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Abstract

The basis of this thesis is the new agreement between the unions for teachers and the Minis-
try of Finance. Compared to the old agreement this new one has introduced substantial
changes. The teachers now have to work on the same conditions as the rest of the public la-
bor market. This means the end to a complex set of rules that, down to the tiniest detail,
regulate how long time a teacher has to spend on solving a specific task. There will be no
more centralized and decentralized negotiated agreements, instead the local management
has to take over and enter into a dialogue with the teachers about the tasks the latter have
to solve. This master thesis deals with this question: How to develop the management task

based on the new agreement for the teachers at Skive Business College?

Skive Business College is a medium-sized business college with 66 teachers employed in
three different educational departments. Using the Mintzberg organizational typology, this
organization is a professional bureaucracy characterized by high standardization, meaning
that the teachers’ competence is quite narrow and that their autonomy is quite wide as a lot

of decisions are taken by the teachers.

In the macro environment, there has been a shift from the welfare state towards the compe-
tition state. Consequently, for the education system the focus has moved from democratiza-
tion and formation of the students towards educating the students to take part in the labor
market. The teachers’ autonomy is limited in this process whereas the demand for higher ef-
ficiency and quality is rising. The new agreement called OK13 is part of this greater shift of
focus. A comparison between these two sets of agreements clearly shows the major differ-

ences and the shift in paradigms that exist.

With a brand new set of agreements, the teachers’ identity has been challenged. The pro-
cess at the college started with the local discussions of how to apply the new agreement and
ended with this school year’s implementation of the local procedures. During this process,
all sorts of feelings have been activated. Especially the feeling of repulsion was activated in
the spring of 2013, when the new agreement was still new and unknown, including the local
discussion of how the new agreement could be implemented at the college. In a situation
where the teachers have to perform and deliver good quality education the need for auton-

omy is high. To support this the feeling of passion has to be activated. Interviewing the
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teachers they said that they saw three factors that limited their autonomy: First of all, ac-
cording to the new local rules the teachers have to spend around 400 hours a year at a spe-
cific time at the college — the so-called fix time. Secondly, the more intensive use of different
kinds of technology at the college and, thirdly, the demand for more cooperation among the

teachers, were also seen as factors that reduced their autonomy.

Interviewing both some of the teachers and the managers, to whom the teachers reported,
about what kind of activity would give the best results for the students showed the same
kind of results. A teacher in the classroom who is in charge and who gives the students a
well-structured lecture and works actively to achieve a positive atmosphere is the ideal. It is
a management task to support this. Furthermore, with the new agreement, the manager has
to enter into a closer dialogue with his individual teachers since the “spreadsheet-manage-

ment-style” is outdated.

With the new agreement, some new situations will occur and well-known situations will be
more frequent. This calls for greater awareness for the manager concerning what style of
leadership has to be used, depending on the situation. Goleman defined six different styles

of leadership, and four of them should be at the manager’s repertoire:

e Authoritative leadership is to be used in situations where the manager meets a
teacher showing repulsive feelings. The manager then has to express the need for
change and explain the vision of the new agreement.

o Affiliative leadership has its legitimacy in situations where the teacher is demoti-
vated. With the use of empathy the manager can build a relationship with the
teacher which will result in a more harmonious relationship.

e Democratic leadership is mostly used in the organizational decision field where the
manager wants to discuss development of the local rules. In a consensus seeking
way, the manager tries to balance the teacher’s demand with that of the manager.

e Coaching leadership is probably mostly used in situations where the manager has a
development inspired dialogue with the teacher. The manager and the teacher are
both experts, but in different fields. In an appreciative way, the manager challenges

the teacher to develop his practice.
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1. Indledning

1.1 Problembaggrund

August 2013 blev der i erhvervsskoleomradet indfgrt ny overenskomst for lzererne. | fgrste
omgang omfattende laererne pa de gymnasiale uddannelser med OK13 og fra august 2014 vil
alle gvrige lzerere blive omfattet af en anden overenskomst, der i al sin vaesentlighed minder

om overenskomsten for gymnasieomradet.

Den nye overenskomst adskiller sig i veesentlig grad fra de gamle overenskomster ved, at alle
centralt og lokalt fastsatte forberedelsesfaktorer og akkorder er vaek, og overenskomstomra-
det er normaliseret, saledes at overenskomsten pa laeereromradet minder om de overens-
komster, der ggr sig geeldende pa den gvrige del af det offentlige arbejdsmarked. Indfgrelse
af de nye overenskomster er fra forhandlerne i Moderniseringsstyrelsen blevet omtalt som

et paradigmeskifte.

Oplaegget til de nye overenskomster kom med Finansministeriets fremseettelse af krav over
for Isnmodtagerne i forbindelse med overenskomstforhandlingerne pa det statslige omrade.
| forbindelse med Finansministeriets fremszaettelse af krav over for Ispnmodtagerne ved over-
enskomstforhandlingerne pa det statslige omrade udtaler Finansminister Bjarne Corydon:
”Vores bgrn og unge skal vaere den bedst uddannede generation i danmarkshistorien. Vi skal
have frafaldet ned, sd flere gennemfgrer en uddannelse. Hvis vi skal opnd det, kraever det, at
lzererne skal arbejde anderledes og veere mere sammen med eleverne. Det skal vaere slut
med, at hver en arbejdstime skal puttes i hver sin lille firkantede kasse. Den enkelte skolele-
der skal kunne prioritere anvendelsen af laerernes arbejdstid fleksibelt og effektivt efter ele-
vernes behov, lzerernes kompetencer og de lokale udfordringer. Fuldstaendigt som det sker pd
resten af arbejdsmarkedet” ! Finansministeriets krav gar pa at laerernes arbejdstidsregler
skal vaere de samme som ansatte pa resten af arbejdsmarkedet. Paradigmeskiftet bestar i, at
reglerne for det lokale samarbejde mellem ledelse og medarbejdere skal forenkles, saledes

at ledelsesretten overgar til skolelederne.

! pressemeddelelse fra Finansministeriet 17. december 2012. http://www.modst.dk/Servicemenu/Nyheder/Ny-
hedsarkiv/OEkonomistyrelsen/~/media/OK13/Pressemeddelelse OK13.ashx.
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Den nye overenskomst, der eendrer grundlaeggende arbejdets tilrettelaeggelse organisatio-

nen har om arbejdets tilrettelaeggelse, bliver omsat til lokale arbejdstidsregler. | den proces

opleves der i organisationen mange forandringer:

Leererne oplever, at leererrollen og laereridentiteten grundlaeggende er til diskussion.
| hvert fald bliver der sat store spgrgsmalstegn ved den made, laerergerningen frem-
over skal udgves pa. Hvor der tidligere var forhandlede akkorder, der klart understgt-
tede, hvad der tidsmaessigt forventedes af leererens forberedelse, er disse erstattet af
bredere opgaveplaner, hvor laererne indledningsvis fgler, at de har svaerere ved at
orientere sig. Hvor leereren tidligere har haft ”sin egen tid”, bliver mere teamoriente-
rede arbejdsformer nu prioriteret. Hvor lzereren tidligere fik opfyldt deres arsnorm
ved at I@se en raekke opgaver, hvor der til hver enkelt opgave var en forhandlet ak-
kord, skal laererne nu arbejde 37 timer om ugen i gennemsnit og Igse de opgaver, der
fremgar af deres opgaveplan. Hvor leererne tidligere oplevede en stor grad af egen
ledelse, kommer naermeste leder nu taettere pa den enkelte lerer i den nye overens-
komst, og dermed bliver lzererens selvforstaelse udfordret.

Den naermeste leder har tidligere groft sagt blot behersket “regnearksledelse”, og
havde et stort span of control, hvor mange lzerere refererer til den samme leder. Nu
skal naermeste leder veere i teettere dialog med den enkelte leerer om opgavens udfg-
relse, og det stiller nogle nye og andre krav til lederen. Populzert kan bevaegelsen ud-
trykkes som en bevaegelse vaek fra management hen mod mere leadership. Den nye
overenskomst kommer ogsa til at stille nye krav til ledelse af lederne, idet neermeste
leder nu kommer til at prioritere den direkte personaleledelse, hvor lederen skal i
naermere dialog med leereren omkring prioritering af opgaverne og opgavernes udfg-
relse. Dette ggr, at den naermeste leder skal kunne beherske flere kompetencer i for-

bindelse med en personaleledelse af fagprofessionelle.

Udgangspunktet for masterafhandlingen vil her veere de medarbejdere, der skal ledes — altsa

leererne, og de personaleledere, der skal ggre det — altsa lederne. Der har vaeret en stor me-

dieinteresse omkring indgaelse af de nye overenskomster i foraret 2013, hvor isaer indgaelse

af overenskomster pa folkeskole- og erhvervsuddannelsesomradet, der vil have effekt fra au-

gust 2014, fyldte meget. En overenskomst der blev indgaet via Folketingets vedtagelse af lov
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nr. 409 af 26. april 2013. Overenskomsten pa gymnasieomradet blev indgaet via forlig i fe-
bruar 2013. Sa leenge det drejer sig om overenskomsternes konsekvenser for laerernes dag-

ligdag, er de to overenskomster naermest identiske.

| foraret 2013 var der lokalt pa Skive Handelsskole en lang raekke drgftelser i ledelsen og
mellem tillidsrepraesentanter og ledelse, samt orienterings- og debatmgder mellem ledelse
og lerere. Midt pa foraret 2013 var forskellen mellem, hvad ledelsen gnskede med den nye
overenskomst, og leerernes gnsker langt fra hinanden, men det lykkedes for ledelsen i god og
konstruktiv dialog med tillidsrepraesentanterne inden sommerferien at fa preesenteret en 9-
siders skriftlig udmgntning, der mere detaljeret beskriver vilkarene og procedurerne omkring
den nye overenskomst. En udmgntning som lzaererkollegiet accepterede. | februar 2014 er
udmgntningen blevet evalueret blandt leerere savel som ledelse med henblik pa en justering

af udmgntningen forud for naeste skolear.

Indfgrelse af ny overenskomst er en kompleks opgave, da den har mange underliggende lag
og far en stor betydning for den kerneopgave, erhvervsskolerne er sat i verden for. Da over-
enskomsten iszer er vidtgaende i den made, hvorpa leererens arbejde planlaegges og organi-
seres, vil implementeringen iszer have stor betydning hos de ledere, der har det direkte per-

sonaleansvar over for laererne.

Jeg vil vaere nysgerrig i forhold til at undersgge, hvordan de ledelsesmaessige sendringer, der
er i gangsat, opleves af bade topledere, naermeste ledere og laerere, og hvilke ledelsesmaes-
sige tiltag, der forventes og planlaegges igangsat. Iseer spgrgsmal omkring hvordan ledere
skal have mulighed for at indga i en mere kvalificeret dialog med den enkelte lerer. Her er
dels en arbejdsmaessig udfordring for naermeste ledere, idet dette vil vaere en ny og stor op-
gave. Dels vil det — maske — fordre en anden ledelsesstil, hvor lederen skal kunne beherske

andre og nye kompetencer, end de fremherskende i dag.

Opgaveskriver er direktgr pa Skive Handelsskole og dermed gverste leder af en ungdomsud-
dannelsesinstitution, der udbyder 3 forskellige ungdomsuddannelser, organiseret i 3 uddan-
nelsesafdelinger. Jeg vil forholde mig specifik i masterafhandlingen til egen institution og

gennem hele masterafhandlingen have Skive Handelsskole som omdrejningspunkt. Master-
afhandlingen vil fint kunne lzeses af medarbejdere pa andre ungdomsuddannelsesinstitutio-

ner, da tilsvarende problemstilling ggr sig geeldende her.
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1.2 Problemformulering

Med et paradigmeskifte pa overenskomstomradet for laererne vil den direkte personalele-
delse af den enkelte lzerer skulle fornys og udvikles. Formalet med denne masterafhandling
er derfor at stille skarpt pa, hvordan den direkte personaleledelse af leererne skal udvikles pa

Skive Handelsskole.

Formalet med denne masterafhandling er pa det konkrete plan at undersgge, hvordan den
nye overenskomst for laererne kommer til at pavirke ledelsesopgaven pa Skive Handelsskole.

Det overordnede undersggelsesspgrgsmal kan opstilles som:

Med afsaet i Moderniseringsstyrelsens malsaetninger for den nye overenskomst:
Hvordan kan ledelsesopgaven over for leererne pé Skive Handelsskole udvikles
under hensyntagen til den nye overenskomst og de givne organisatoriske for-

hold for lzerere og ledere.

Som skolens gverste leder vil jeg undersgge den neermere baggrund for den nye overens-

komsts opstaen fremkomst, og neermere undersgge den medarbejdermaessige og organisa-
toriske kontekst, overenskomsten skal implementeres i. Disse undersggelser skal veere med
til pa det konkrete niveau at identificere ledelsesmaessige tiltag, der kan betyde en optime-

ring af ledelsesopgaven pa Skive Handelsskole.

1.3 Opgavens opbygning

Objektet i denne masterafhandling er Skive Handelsskole, og der vil derfor indledningsvis
vaere en nermere analyse af institutionen Skive Handelsskole med henblik pa at etablere en
forstaelsesramme for den saeregne institution, som den nye overenskomst skal implemente-
res i. Til at analysere organisationen i afsnit 2.1 benyttes Henry Mintzbergs teori om organi-
sationers form og funktion. Mintzberg forholder sig til bade organisationens omverden og
organisationsstrukturen, hvilket ogsa er udgangspunktet i denne masterafhandling. | analy-
sen inddrages de fagbureaukratiske magtstrukturer i forbindelse med forandringsprocesser.
Indflyvningen her er baseret pa et top-down perspektiv, hvor der kigges ned i organisatio-

nens struktur med fordeling af arbejdet og koordinering af funktioner.

Den nye overenskomst tilblivelse er i stor grad initieret af Moderniseringsstyrelsen i Finans-

ministeriet. Det vil derfor vaere naturligt at se naarmere pa, hvordan den nye overenskomst
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passer i ssmmenhang med den modernisering, der foregar af den offentlige sektor. Dette
sker i afsnit 2.2 hvor der vaelges et udefra og ind tilgang. Fgrst ses der naermere pa den over-
ordnede samfundsudvikling fra velfeerdsstat til konkurrencestat, idet globaliseringens betyd-
ning for samfundets fortsatte udvikling afhaenger af statens fortsatte konkurrencedygtighed.
Ove Kaj Pedersen, der har beskeeftiget sig med konkurrencestatens udvikling i international
perspektiv, danner baggrund for en naermere analyse af konkurrencestatens indvirkning pa
uddannelsespolitikken. Herunder redeggres neermere for de store forandringer og reformer,
der er sket i sektoren gennem de sidste par artier. De interne organisatoriske forhold tillige
med den samfundsmaessige udvikling har resulteret i en lokal udmgntning af de nye arbejds-
tidsregler. Med udgangspunkt i en komparativ analyse af den gamle og nye overenskomst

redeggres afslutningsvis i kapitel 2 for den lokale udmgntning af de nye arbejdstidsregler.

| kapitel 3 fglger en naeermere undersggelse af de grundleeggende antagelser omkring lzerer-
identitet og ledelse af laerere, og har et bottom-up perspektiv, hvor der undersgges ud fra et
lerer/leder perspektiv. Kapitlet er centreret omkring 4 forskellige teorier, der hver iszer giver
deres brik til hvordan leereridentiteten skal forstas i en ledelsesmaessig sammenhaeng. Med
Lars Erling Dales kompetenceniveauer i afsnit 3.1 gives der en karakteristik af laererpraksis-
sen og et niveaudelt overblik over laereren som professionel og de tre kompetenceniveauer,
leereren kan agere pa. Lars Erling Dale har en funktionel og rationel tilgang til laerer professi-
onen. | afsnit 3.2 anlaegges en fplelsesmaessig vinkel. Indfgrelse af den ny overenskomst har
veeret en gennemgribende og udefra kommende begivenhed, der har haft stor indflydelse pa
leererens dagligdag. Med udgangspunkt i Michael Paulsens forskningsprojekt omkring gym-
nasiereformen praesenteres det fglelsesfelt, som de nye arbejdstidsregler udrulles i. | afsnit
3.4 knyttes laerer professionalitetens udvikling sammen med samfundsudviklingen for heri-

gennem at finde, det fremtidige stasted for laererne i konkurrencestatens lys.

Moderniseringsstyrelsens afsaet for ny overenskomst er, at laererne skal vaere mere sammen
med eleverne for herigennem at opna en bedre kvalitet i uddannelsen. | afsnit 3.4 undersg-
ges nermere om denne preemis holder. Betyder det bedre kvalitet i uddannelserne, hvis lze-
rerne bruger en stgrre del af arbejdstiden sammen med eleverne? Den newzealandske for-
sker John Hattie har i flere store metaanalyser undersggt dette, og afsnit 3.4 vil komme naer-

mere ind pa hvilke faktorer, der er med til at give en bedre undervisning.
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Hatties undersggelse af hvad der virker i undervisningen fgres i afsnit 3.5 videre i en diskus-
sion af ledelsesmaessige forhold, idet Hattie ogsa har undersggt hvordan ledelsesmaessige
faktorer ogsa har betydning for det, der virker i uddannelsen. Afsnittet slutter med en dis-
kussion af lzererprofessionaliseringens udvikling og en opstilling af beslutningsfelternes ind-

virkning pa autonomien.

Konklusionerne og antagelserne fra den mere teoretiske analyse i kapitlerne 2 og 3, fgres i
kapitel 4 videre med et kvalitativ casestudie af egen organisation. Det kvalitative casestudie
vaelges, da gnsket med den empiriske undersggelse er at undersgge leerernes/ledelsens op-
levelser af processens forlgb hidtil, og deres udtrykte oplevelser af ngdvendige ledelsesmaes-
sige konsekvenser. Gennem semistrukturerede interview af ledere og leerere afprgves de te-
oretiske antagelser i forhold til masterafhandlingens specifikke udgangspunkt. De fgrste 3
delafsnit er metodiske afsnit omkring det valgte undersggelsesdesign. | afsnit 4.1 redeggres
for det specifikke valg af undersggelsesdesign. | afsnit 4.2 fglger en diskussion af hvilke be-
graensninger, der ligger i at gennemfgre undersggelse i egen organisation, samt hvordan
disse begraensninger er handteret. Afsnit 4.3 er en naarmere praesentation af de 2 spgrge-

guides, der er anvendt til de semistrukturerede interviews.

Analysen af empirien er samlet i et stgrre afsnit 4.4. Analysen er opdelt i fire temaer, der fgl-
ger strukturen fra kapitel 3. De fire temaer omhandler de tilknyttede fglelser i forbindelse
med nye arbejdstidsaftaler, autonomien, leererroller og ledelse. | hvert underafsnit er der
fgrst en analyse af hvad leererne har sagt, hvorefter fglger en analyse af ledernes synspunk-
ter. De 2 st af informationer sammenkaedes i slutningen af hver enkelt underafsnit. Der fgl-
ges sa i afsnit 4.5 op med en kvalitativ vurdering af den indsamlede empiri. Kapitlet afsluttes

med en opsummering i punktform af de fundne konklusioner i afsnit 4.6.

Den indsamlede teoretiske og empiriske viden bliver i kapitel 5 omsat til anbefalinger til ud-
viklingen af den fremtidige organisation. Til at danne struktur omkring de rationelle og orga-
nisatoriske tilgange anvendes offentlig leadership pipeline teorien. Pa opgaveplan kan teo-
rien vaere med til at strukturere de ledelsesopgaver, den direkte personaleleder, savel som
lederens leder skal have szerlig fokus pa ved implementering af ny overenskomst. De mere
relationelle og fglelsesorienterede tilgange til ledelsesopgaven behandles med udgangs-
punkt i Golemans 6 lederstile. Den lokale udm@ntning af de nye arbejdstidsregler giver en

raekke ledelsesmaessige situationer, der skal takles pa forskellig vis.
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Kapitel 6 giver en kort opsummering og en praesentation af de naeste udfordringer.

2. Situationsanalyse

2.1 Nuvaerende organisering — intern analyse

Med udgangspunkt i Mintzberg teori om organisationers form og funktion? analyseres den
nuvaerende organisation for at klarlaegge de karakteristika, som den nye overenskomst skal

indfgres i.

Skive Handelsskole er en selvejende institution under staten, hvis gverste myndighed er en
bestyrelse bestdende af 6 eksternt udpegede repraesentanter (2 fra arbejdstagerside, 2 fra
arbejdsgiverside, 1 kommunal og 1 regional udpeget reprasentant. Herudover 2 medarbej-

dervalgte og 2 elevrepraesentanter). Den gverste daglige leder er direktgren.

Nedenstdende tabel 1 viser, at der gennem de seneste 5 ar har vaeret ca. 20 % aktivitets-
fremgang, hvilket har veeret inden for alle uddannelsesomrader. Aktuelt eksisterer 4 uddan-
nelsesomrader: Handelsgymnasiet, Erhvervsuddannelsen, Praktikcenter og AsplIT. | 2012 blev
uddannelsesomradet Erhvervsakademiet udspaltet, og i 2010 blev der indgaet strategisk
samarbejde med en kollegaskole pa kursusomradet, og aktiviteten pa kursusomradet frem-
gar fra 2011 ikke lzengere af tabel 1. Den store stigning i balancesummen skyldes en gen-
nemgribende renovering af eksisterende bygningsmasse samt nybygning af 15 nye klasselo-

kaler, der tages i brug august 2014.

Handelsgymnasiet er en tredrig gymnasial uddannelse, hvor der udbydes 6 studieretninger,
pa typisk 5 spor. Med 385 arselever er Handelsgymnasiet det stgrste uddannelsesomrade.
Erhvervsuddannelsen er merkantilt grundforlgb med 220 arselever og her kvalificeres ele-
verne til praktikforlgb inden for 16 forskellige omrader som f.eks. detailhandel, kontor og fi-
nans. De elever, der ikke far praktik kan tage hele eller dele af praktikken i Praktikcentret,
hvor der er tilknyttet 73 elever. Der er ansat fagleerte instruktgrer i Praktikcentret, der ikke
er omfattet af laerernes overenskomst men i stedet er omfattet af overenskomst indgaet
med HK. Aktiviteten i Praktikcentret er saledes ikke en del af denne masterafhandling. AspIT

er et tredrigt uddannelsesforlgb for diagnosticerede aspergers, og uddannelsen kvalificerer

2 Sgrensen (2000)
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eleven til at arbejde i ordinzer eller st@ttet beskaeftigelse i IT-branchen. AsplT er skolens se-
neste aktivitetsomrade, startet i 2009. De 40 elever gar i klasser med typisk 4 — 6 elever pr.

klasse.

Tabel 1: Ngqgletal for Skive Handelsskole

belpbimiokr | 2014|2013 | 2012 | 2011| 2010] 2009
61,3 61,7 580 548 543 515

0,9 0,8 1,9 0,1 -0,3 0,9

1032 1063 80,7 822  8L8 647

Egenkapital 389 399 389 380 387 389
718 690 671 673 625 622
Antal medarbejdere 95 96 88 84 88 82

Efter Mintzberg bestar en organisation af 6 grundlaeggende funktionselementer3. | produkti-
onskernen produceres organisationens output, og er i naervaerende situation saledes de or-

ganisationselementer, der retter sig mod eleverne, hvilket vil sige primaert laererne.

Den gverste ledelse bestar af direktgren. Forretningsorden for bestyrelsen og skolens ved-
teegter regulerer ansvarsfordelingen mellem direktgr og bestyrelse, og det er saledes direk-
tgrens opgave at sikre effektiv daglig drift af organisationen. Skolens gverste ledelsesgruppe
bestar af chefgruppen med uddannelseschefer for Handelsgymnasiet (hhx), Grunduddannel-
sen (HG) samt gkonomichefen. Ledelsens opgaver er den direkte overvagning og kontrol, va-
retagelse af organisationens relationer til det omgivende samfund og udvikling af strategier.
Det er en flad organisation, idet der er en langt overvejende direkte kontakt mellem gverste
ledelse og direkte til produktionskernen. Der eksisterer dog en lille kerne af mellemledere
bestaende af uddannelseslederne for de to mindste aktivitetsomrader tillige med lederne af

stpttestabene.

| organisationen eksisterer kun to ledelsesniveauer, hvor 8 ledere er “ledere af medarbej-
dere” og direktgren er ”leder af ledere”.* Organisationens teknostruktur, der har til opgave
at effektivisere standardiseringen i organisationen, er meget lille og bestar primaert af funkti-
oner, som udfgres af gkonomifunktionen, bestdaende af 3 arsvaerk, der samtidig varetager

opgaver som lgn henhgrende til stgttestaben.

3 Sgrensen (2000)
4 Dahl, Kristian; Sgholm, Thorkil Molly (2013)
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Stgttestabene stgtter organisationen i dens elevrettede aktiviteter og bestar af 4 omrader:
elevservice med 6 arsvaerk, IT-service med 5 arsveerk, pedel med 3 arsveerk og kommunika-

tion med 1 arsvaerk.

Det sidste basale funktionselement bestar af ideologien, hvor kulturelementet er med til at
binde organisationen sammen. For 5 ar siden blev der gennemfgrt en vaerdiproces, hvor alle
organisationens medarbejdere deltog i en bottum-up proces, der havde til mal at fa italesat
organisationens eksisterende vardier. Alle medarbejderne deltog i processen, hvor der over
to temadage med udgangspunkt i “en god skoledag” blev sat ord pa de oplevede vaerdier. En
redaktionsgruppe blandt medarbejderne samordnede input, hvorefter chefgruppen lavede
den sidste italeszttelse. Processen lykkedes med at fa sat feelles ord pa de veerdier, der hele
tiden havde vaeret en central del i organisationens arbejde. Organisationen arbejder vaerdi-
orienteret ud fra de 3 centrale vaerdier: vi er professionelle, vi handler og vi er ordentlige. De
tre vaerdier er yderlig forklaret saledes, at nar vi siger, at vi er professionelle betyder det: Vi
er faglige og troveerdige og giver hinanden frihed til at skabe resultater. Vi engagerer os sam-
men i opgaven og vil det bedste hver gang. Nar vi handler betyder det, at vi hylder forskellig-
hed og kreativitet. Med humor og fleksibilitet skaber vi de bedste Igsninger. Vi ggr det vi tror
pa, og tror pa det vi gér. Endelig mener vi med, at vi er ordentlige, at vi er opmarksomme og

behandler hinanden med respekt. Vi lytter, gar i dialog og melder klart ud.

| figur 1 er organisationens 6 basale elementer fremstillet efter Mintzbergs logo.
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Figur 1: Skive Handelsskoles organisation

En organisation kan koordinere og fordele arbejdet pa 6 grundleeggende mader, hvor iszer
standardisering af faglig kunnen er fremherskende pa Skive Handelsskole. Med en organisa-
tion, der via produktionskernen er meget outputrettet, stilles der specifikke og omfattende
krav til leerernes feerdigheder og viden, hvorfor den mest udpraegede koordinationsform ma
betragtes som standardisering af faglig kunnen. Laerernes job kan karakteriseres som kom-

plekse job med en hgj horisontal specialisering, hvor den enkelte leerer varetager undervis-
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ning i et eller ganske fa fagomrader samt en lav vertikal jobspecialisering, hvor det ogsa me-
get er den enkelte lerer, der overvager eget arbejde. Mintzberg karakteriserer denne form

for arbejde som professionelt arbejde>.

Af Mintzberg 6 generelle organisationsformer, er det den fagbureaukratiske organisations-
form, der bedst beskriver den samlede organisation pa Skive Handelsskole. | fagbureaukra-
tier, hvor omgivelserne er sa komplekse, at produktionskernens kompetencer fgrst kan lae-
res ved omfattende formelle traeeningsprogrammer (hvilket her hentyder til lzerernes akade-
miske uddannelser) og desuden sa stabile, at faerdighederne er veldefinerede, bliver omgi-

velserne den vaesentligste situationsfaktor.

| det generelle fagbureaukrati udbredes magten direkte til de professionelle medarbejdere,
der befinder sig i produktionskernen® — altsa leererne. Det giver laererne en betragtelig auto-
nomi samt et mindre behov for at koordinere med kollegaer. Ifglge Mintzberg tillader auto-
nomien de professionelle at udvikle deres faerdigheder uden indblanding fra andre og de
professionelle gger deres magt fordi arbejdet er for kompleks til at kunne kontrolleres af le-
dere, samtidig med at arbejdet er svaert at standardiseret. Dette afstedkommer at beslut-
ningsprocesserne ofte vil veere meget decentraliseret, hvilken harmonerer med den hgje

grad af autonomi hos de professionelle.

Fagbureaukratiet tilgodeser over for lzererne saledes i stor stil det moderne menneskes vig-
tigste behov for demokrati og autonomi. Heri ligger ogsa fagbureaukratiets stgrste ulempe,
idet den hgje grad af autonomi ggr det svaert at fgre kontrol og rette mangler i produktions-

kernen.

| situationer hvor omverdens relationerne bliver mere betydende og oplevet ustabile, som
det f.eks. g@r sig geeldende ved indfgrelse af ny overenskomst, skal organisationen hele tiden
sgge at finde adaekvate former til Igsning af opgaverne. Organisationen bevaeger sig her over
mod formen adhockrati, hvilket kendetegnes ved mindre grad af formalisering af adfaerden
og koordinering via gensidig tilpasning’. Tendenserne til adhockratiet vil veere tydeligst i

selve forandringsprocessen.

5> Sgrensen (2000) side 36.
6 Sgrensen (2000) side 136
7 Sgrensen (2000) side 149
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2.2 Vejen til OK13 — ekstern analyse

Dette afsnit har til formal at vise vejen frem til den lokale udmgntning af den nye overens-
komst. Der anlaegges et udefra og ind perspektiv startende med den samfundsmaessige ud-
vikling frem mod en konkurrencestat. Herefter fglger en praesentation af de vaesentligste re-
former, der har veeret i erhvervsskole sektoren og afsnittet slutter med en praesentation af

den lokale udmgntning af den nye overenskomst.

2.2.1 Konkurrencestatens indvirkning pa uddannelsessektoren

Udviklingen fra velfaerdsstat til konkurrencestat har veeret tiltagende gennem de sidste ca.
20 ar, som fglge af gget globalisering og problemer med finansieringen af velferdsstaten.
Hvor velfaerdsstatens idealer bygger pa idealer om ligevaerd, lige muligheder og gkonomisk
lighed, organiseres konkurrencestaten via det repraesentative demokrati med central gkono-

mistyring og politisk styring®.

Med indfgrelsen af selvejet for erhvervsskoler i 1991 og for de almene gymnasier i 2005 blev
skolernes gkonomiske raderum decentraliseret, og samtidig hermed blev skolerne underlagt
gkonomiske rammer i form af taxameterfinansering og senest budgetloven fra 2012 samt
resultatkrav i form af bl.a. handlingsplaner for gget gennemfgrelse og resultatlgnskontrak-
ter. Iseer indfgrelsen af selvejet i 1991, hvor skolerne fik st@rre ansvar for egen gkonomi og
dermed i hgjere grad selv far ansvaret for at styre indtaegter, ganske vist reguleret efter taxa-
meterprincippet og udgifterne, introducerede et nyt fokus i sektoren. Skolerne gik fra at
veere del af et stgrre sammenhangende uddannelsessystem til at blive langt mere markeds-
orienteret og hinandens stgrste konkurrenter pa markedet. Erhvervsskoleomradet var sale-
des en af de fgrste sektorer, hvor new public management tankerne om bedre effektivitet
via stgrre markedsorientering vandt indpas. Denne udvikling afstedkommer at der stilles
krav om aendring af beslutningsstrukturer. £ndringer, der udfordrer skolerne som traditio-
nelle fagbureaukratier, hvor beslutningskraften flyttes fra produktionskernen til ledelsen og

teknostrukturen.

Konkurrencestaten har brugt 6 redskaber til effektivisering: baeredygtighed (i betydningen

stordrift — seerlig omkring kommunalreformen), samarbejde, stordriftsfordele, effektivisering

& llleris (2014) s. 13 ff
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gennem ledelse, outsourcing og digitalisering af den offentlige forvaltning. Den nye overens-
komst er ogsa introduceret som en del af effektiviseringsdagsordenen, i det Finansministe-
ren i kravfremsaettelsen den 17. december 2013 pointerer at den nye overenskomst skal ef-
fektiviseres laerernes arbejde, saledes at der skabes mere kvalitet for de samme midler. ° Af
de ovennaevnte 6 redskaber til effektivisering er den nye overenskomst udtryk for effektivi-
sering via ledelse, idet den nye overenskomst ggér op mod de centrale og decentrale aftaler,

og laegger al ledelsesretten ud til skolerne.

Skiftet fra velfaerdsstat til konkurrencestat har ogsa haft betydning i skolen. Det er gaet fra,
at skolen skulle motivere den enkeltes demokratisering og dannelse til nu, hvor sa mange
som muligt skal inkluderes pa arbejdsmarkederne. | processen er leererens autonomi blevet
begreenset, da politikerne seetter gkonomiske rammer og stiller resultatkrav samt resulta-
terne tjekkes ved tests. Paedagogikken har sdledes i stigende grad faet et gkonomisk formal

med at fa mobiliseret hele den potentielle arbejdskraft.

Uddannelsespolitik er blevet en mere central politik, idet uddannelse ses som vakstmodel
for samfundet. Samtidig skal uddannelse vaere med til at styrke borgernes mobilitet. Artiklen
introducerer begrebet mobication, der handler om at gge arbejdskraftens mobilitet ved at

gge den enkeltes motivation for livslang kompetenceudvikling.

2.2.2 Den gamle og den nye overenskomst

Gennem en komparativ analyse af den gamle og den nye overenskomst, praesenteres de
rammer hvorunder ledelsen skal udvikles. De nye arbejdstidsregler bestar af to forskellige
seet af regler. Gymnasielaererne forhandlede gennem Akademikernes Centralorganisation
nye arbejdstidsaftaler pa plads og indgik den 8. februar 2013 aftale om nye og fleksible ar-
bejdstidsregler geeldende fra 1. august 2013.

Den anden halvdel af laererkollegiet drejer sig om laererne pa Grunduddannelsen og AspIT og
er omfattet af CO10-forhandlingerne. Her kom der med Folketingets vedtagelse af lov nr.
409 af 26. april 2013 nye arbejdstidsregler geeldende fra 1. august 2014. Via en lokalaftale
Igbende fra 1. august 2013 til 31. juli 2014 er HL-omradet allerede fra 1. august 2013 over-

gaet til de nye arbejdstidsregler. En del af aftalen bestod i, at leererne under HL-omradet fik

9 Pressemeddelelse fra Finansministeriet 17. december 2012. http://www.modst.dk/Servicemenu/Nyheder/Ny-
hedsarkiv/OEkonomistyrelsen/~/media/OK13/Pressemeddelelse OK13.ashx.
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den samme Ignstigning som leererne pa gymnasieomradet, hvilket svarer til ca. kr. 1.000 pr.
maned. Forskellene mellem de to szet regler bestar i forskellige udfasningsforlgb pa 60-ars-
reglen, HL-omradet har vaernsregler, og gymnasieomradet har krav om, at ledelsen skal stille

et tidsregistreringssystem til radighed. Indholdsmaessigt er de to aftaler saledes meget ens.

Den stgrste forskel er nok den fglelsesmaessige, idet gymnasielaererne indgik forlig (hvor
ganske vist 85 % af leererne til urafstemningen stemte imod?°, hvorimod HL-omradet fik nye
arbejdstidsaftaler via lovindgreb. Lige bortset fra reglerne omkring udfasning af 60-arsreglen,
hvor skolen i gvrigt ikke har nogle lzerere der er omfattet, handteres de to overenskomstom-
rader fuldsteendigt ens. Der skelnes ikke i denne masterafhandling mellem gymnasielzaererne

og HL-omradet.

Overskriften pa de nye arbejdstidsregler er nye, fleksible arbejdstidsregler, hvor leererne far
arbejdstidsregler pa lige fod med andre akademikere/funktioneaerer i staten. Med disse ar-
bejdstidsregler far de lokale skoleledere bedre muligheder for at planlaegge og prioritere lze-
rernes arbejde. Afskaffet er de centralt og decentralt forhandlede akkorder og faste forbere-

delsesfaktorer.1!

Baggrunden for de nye arbejdstidsregler var en opfattelse pa ledelsessiden og helt op til Fi-
nansministeriet om, at de gamle arbejdstidsregler var meget ufleksible, idet anvendelsen af
leerernes arbejdstid skulle forhandles med fagforeningen og den lokale tillidsmand. Det be-
tgd et udpreeget akkordsystem, hvor der var faste akkorder pa forberedelse af undervisnin-
gen, og hvor der var den samme forberedelse uafhaengig af, om laereren havde undervist i
fageti 2 eller 20 ar og om leereren havde et eller tre parallelhold. Reglerne var skabt i faelles
alliance mellem arbejdstager og arbejdsgiver og har udtrykt et steerk ligheds- og retfaerdig-
hedsorienterede princip, hvor ingen skulle have mere end andre. GL har under forhandlin-
gerne af overenskomsten vaeret en del af forhandlingsfaellesskab med Akademikerne. Analy-
sen fra Akademikernes side gik pa, at gymnasielaererne stod noget isoleret, og Folketinget
havde besluttet sig for, at der skulle ske @ndringer.??> Den danske model, hvor bade A og B-

siden skal veere enige om andringer i overenskomsten, gjorde, at det var vanskeligt at fa

10 hitp://www.gl.org/loenogans/overenskomst/OK13/Sider/GLs-medlemmer-markerer-%E2%80%93-85-pro-
cent-har-stemt-nej-.aspx

11 hitp://www.gl.org/loenogans/overenskomst/OK13/Documents/Brev _fra FM BUM til rektorer.pdf

12 |ndlzeg af direktgr Martin Teilmann, Akademikerne ved Toplederkonference 28. maj 2014.
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moderniseret overenskomsterne. A-siden oplevede, at de gamle overenskomster stod i ve-
jen for at udnytte den nye padagogisk indsigt i hvordan eleverne leerer og udnytte den nye

teknologi.

60-arsreglen, hvor laerere efter det fyldte 60. ar har ret til 175 timers betalt frihed hvert ar,
har favoriseret de mest erfarne medarbejdere — en favorisering, der ikke ses andre steder pa
arbejdsmarkedet. Endelig var baggrunden Undervisningsministeriets undersggelse af lzerer-
nes undervisningstid, der viser, at sammenlignet med andre OECD-lande star danske gymna-
sieleerere bag ved katederet den mindste del af arbejdstiden. En mindre udtalt baggrund har
ogsa veeret de store overarbejdspukler, der har udlgst udbetaling. Sdledes har de godt
15.000 lzerere pa de almene gymnasier, erhvervsgymnasier, VUC og Sosu-skoler tilsammen
faet udbetalt 431 mio. kr. i overarbejde. Skive Handelsskole ligger rigtig hgjt pa listen, hvor
en gennemsnitsberegning over de sidste 3 skolear viser, at laererne arligt i gennemsnit har

udfgrt overarbejde svarende til over kr. 100.000 pr. lzerer.

De gamle arbejdstidsregler tog sit udgangspunkt i den privatpraktiserende laerer, der er selv-
tilrettelaegger eget arbejde, og langt mindre i den team-orienterede laerer, der ellers er ble-
vet prioriteret i mange henseender i de forskellige reformer af uddannelser, med bl.a. Gym-

nasiereformen i 2005 og Erhvervsuddannelsesreformen i 2014.

Malene med de nye arbejdstidsregler er fra Undervisningsministeriets side, at leerere og ele-
ver skal have mere tid sammen til undervisning og laering samt flere og bedre undervisnings-
timer. Undervisningen skal vaere mere differentieret og elevtilpasset, hvilket de gamle ak-
kordsystemer var en vaesentlig hindring for kunne ske. Disse malsatninger skal ses i sam-
menhang med Regeringens helt overordnede malsaetning om, at vi skal have den bedst ud-
dannede generation, hvilket har vaeret centralt i Regeringsgrundlaget'? samt i Statsministe-
rens abningstale til Folketinget i 20134, Uddannelse er sdledes blevet et centralt fokuspunk
for politik, samfund og social fairness. Efterhanden som globaliseringens betydning bliver ty-

deligere, bliver uddannelse stadig vigtigere for at kunne skabe stadig vakst.

13 http://www.stm.dk/publikationer/Et Danmark der staar sammen 11/Regeringsgrundlag okt 2011.pdf.
Side 7 og 16 — 22.
¥ http://www.stm.dk/ p 13927.html. | 3. afsnit omtales uddannelse
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Den fundamentale forskel mellem de nye og de gamle arbejdstidsregler er pa detailstyrin-
gen. | de gamle arbejdstidsregler var der et szt af centrale og decentrale aftaler, der detalje-
ret regulerede, hvor mange timer en laerer skulle have til at Igse en bestemt opgave. Det var
forhandlet, hvor mange minutter en lzerer skulle have til at forberede og gennemfgre en lek-
tions undervisning, hvor lang tid leereren skulle bruge pa at rette en dansk stil, hvor lang tid
leereren havde til radighed, nar der skulle afvikles eksamen. Disse aftaler var samlet i cen-
trale aftaler og decentrale lokalaftaler, hvor lzerer og ledere kunne sla op og finde svarene.
Med nye arbejdstidsregler udarbejder lederen en individuel opgaveoversigt over, hvilke op-

gaver den enkelte lzerer skal udfgre inden for en periode — typisk et skolear.

| forbindelse med, at akkordsystemet blev afskaffet, blev der pa foranledning af arbejdsta-
gersiden indfgrt pligt til, at skolerne skulle etablere et system til tidsregistrering. Tidsregi-
streringen skal give input til den Igbende dialog mellem leder og laerer om opgavel@gsning og
prioritering og hjelpe den enkelte lzrer til at holde overblik over arbejdstiden samt mulig-
gore opgerelse af eventuel merarbejde ved arets afslutning. Dette paradigmeskifte italesaet-
ter Moderniseringsstyrelsen som en bevagelse fra forhandlet retfaerdighed til oplevet ret-

feerdighed.

De gamle og nye arbejdstidsregler kan ogsa anskues ud fra at laegge op til henholdsvis trans-
aktionsorienteret ledelse og udviklingsledelse. Den transaktionsorienterede ledelse har en
entydig vertikal arbejdsdeling, hvor opgaverne mellem ledelse og medarbejdere er klart ad-
skilte. Lederen har brug for en raekke data til at kunne traeffe rationelle beslutninger om,
hvilke opgaver medarbejderen skal udfgre til gengzeld for Iennen'®. Denne logik er meget
gennemgaende i de gamle arbejdstidsregler, idet der var tydelige kriterier for, hvilken belgn-
ning en praecis given arbejdsopgave gav. Medarbejderne bliver motiveret via den ydre moti-
vation i form af synlige belgnningssystemer. Hver gang medarbejderne Igser en opgave, far
de timer i deres arsplan for den. Lgser de flere opgaver, ender det med at udlgse overar-

bejdsbetaling.

De nye arbejdstidsregler gar mere i retning af modpolen, der karakteriseres som udviklings-
ledelse, hvor opgaven er at fa opbygget faelles forstaelse af visioner og mal. Medarbejdernes

ressourcer skal udvikles, og der skal skabes relationer og en felles organisatorisk forstaelse

15 Zeuner, Lilli (2007) side 61 — 62.
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og kultur®, Medarbejderens motivation er her i hgjere grad den indre motivation med fg-

lelse af selvtilfredshed og arbejdsglaede. Ovenstaende viser, at der er grundlaeggende vee-

sensforskelle mellem de gamle arbejdstidsregler og de nye. En af de centrale udfordringer

bliver, om laererne, der har vaeret motiveret og fungeret under de gamle arbejdstidsregler,

ogsa kan motiveres til at fungere under de nye arbejdstidsregler.

Tabel 2: Skematisk sammenligning af gamle og nye arbejdstidsregler

Samarbejdsprincip Forhandlinger mellem tillidsre-
praesentanter og ledelse

Aftalebinding pa til- Ja
rettelaeggelse af ar-
bejdstiden

Brug af lokalaftaler Udpraeget
Brug af akkorder Mange

o] -0 EEETRESETE - Opggres arligt med 2 decima-
nes arbejdstid lers ngjagtighed pa baggrund
af akkordsystem

_ Gamle arbejdstidsregler Nye arbejdstidsregler

Dialog mellem lzerer og leder

Nej

Begreenset

Ganske fa

Arlig opgaveoversigt til laere-
ren og lereren registrerer ar-
bejdstid

Ingen overfgrsel

OV T RV +/- 120 timer kan overfgres til
naeste normperiode
System til tidsregi- Akkordbaseringen ngdvendig-
strering gor ingen tidsregistrering
LTV 10T EETR S [s (1 | stor stil bestemmer leereren
selv, hvor arbejdet udfgres
Detaljeret styring
Ressourcer bundet i overens-
komster og lokalaftaler
Mange tillzeg
Kroner (ydre motivation)

Indfgrelse af tidsregistrering

Som udgangspunkt udfgrer lze-
reren sit arbejde pa skolen
Styringsniveau Overordnet
Ledelse Fuld ledelsesret
Enkel struktur

Selvtilfredshed/arbejdsglaede
(indre motivation)

Tillaegsstruktur
Motivationsfaktor

De gamle arbejdstidsregler prioriterede opgaverne pad kompetenceniveau K1, da disse op-
gaver omfangsmaessigt fyldte mest og er sa standardiserede, at de let lader sig definere med
akkorder. Opgaver pa hgjere kompetenceniveauer K, og Ks er en mindre del af skolens sam-

lede aktiviteter, og arbejdstiden hertil har ofte vaeret forhandlet fra gang til gang, hvilket har

16 Zeuner, Lilli (2007) side 62.
17 De forskellige kompetenceniveauer behandles i afsnit 3.1
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givet en mindre forudsigelighed og mindre attraktivitet i forhold til at fa de effektive og er-
farne lzerere til at Igfte disse opgaver. Nar det i stor stil er lykkedes at fa leererne — og ogsa
de erfarne leerere — til at Ipfte disse opgaver, skyldes det, at opgaverne har vaeret indholds-

maessig udfordrende og afvekslende i forhold til opgaverne pa kompetenceniveau Kj.

2.3 Udme@ntning af nye arbejdstidsregler pa Skive Handelsskole

Umiddelbart efter vinterferien 2013 blev tillidsreprasentanterne indkaldt til de fgrste drgf-
telser omkring de nye arbejdstidsregler. Formalet med mgdet var at skabe en fzlles forsta-
else for de praemisser, der ggr sig geeldende for de nye arbejdstidsregler. Allerede fra fgrste
feerd var begge laerergrupper inviteret med til drgftelserne, da ledelsen prioriterede indfgrel-
sen af nye arbejdstidsregler som et skoleprojekt, hvor skolen skulle bevaege sig sammen —i
samme retning og samme tempo. Efter et par mgder mellem ledelse og tillidsrepraesentan-
terne blev medarbejderne indkaldt til et orienteringsmgde, hvor rammerne omkring de nye
arbejdstidsregler blev praesenteret. Det emne, der fyldte mest i drgftelserne med medarbe;j-
derne, var forholdet omkring tilstedevaerelse, hvor ledelsen gnskede, at laererne havde en
vaesentlig del fikstid pa skolen. Elementerne omkring afskaffelse af akkordsystemet, der aflg-
ses af en lidt bredere opgaveoversigt samt tidsregistreringen, gav ikke samme diskussioner.
Hen over foraret 2013 stod fronterne mellem ledelse og leerere skarpt trukket op, og der
blev holdt mange mgder mellem tillidsrepraesentanterne og ledelsen for at na frem til en

feelles forstaelse.

Ultimo maj 2013 var udmgntningen pa plads og blev praesenteret for medarbejderne. Den
generelle oplevelse af processen var, at det var rigtig hardt, og det gode samarbejde mellem
leerere og ledelse var blevet udfordret. Alle udtrykte dog en grad af enighed omkring, at or-

ganisationen var landet pa benene.

Af bilag 1 fremgar den skriftlige udmgntning af OK13 for Handelsgymnasiet og bilag 2 er lo-
kalaftalen for HL-omradet. Bilag 1 og 2 praeciserer, hvordan Skive Handelsskole vil bruge de
nye arbejdstidsaftaler. Udmegntningen er drgftet med lzerere og tillidsrepraesentanter, men
det er ledelsens udmelding, og saledes kan udmgntningen ikke karakteriseres som en lokal-

aftale.

| udmgntningen har det vaeret vigtig for ledelsen at fa tydeliggjort andringer i forhold til de

gamle arbejdstidsregler. Leererne har skullet opleve at noget er anderledes. Samtidig har det
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ogsa veeret vigtigt at fa fundet en udmegntning, der harmonerer med skolens kultur og veer-
dier. Udmgntningen introducerede pa skolen en raekke nye initiativer, hvoraf fglgende frem-

haeves:

e Opgaveoversigt. Angiver en raekke hovedarbejdsomrader, hvorunder leererne skal di-
sponeres deres tid. Den udleverede opgaveoversigt vil vaere daekkende for et fuld-
tidsarbejde, og der ma ikke veere utilsigtet merarbejde. Opstar merarbejde skal leere-
ren og lederen forud indga aftale, inden laereren kan starte pa merarbejdet.

e Flektioner. Pa Handelsgymnasiet indfgrtes et nyt begreb “flektioner’, der er et udvi-
det undervisningsbegreb. Malet med flektion systemet har vaeret at fa udarbejdet et
system, der er fleksibelt og enkelt at forsta for leererne samt et system, der kan fun-
gere uden timetaelleri og tidsregistrering.

e Fikstid. Der er planlagt med en samlet fikstid pa mellem 350 — 400 timer, hvis nzer-
mere placering bliver aftalt i afdelingerne. Fikstiden har som formal at forbedre lze-
rersamarbejdet samt elevernes mulighed for at mgde laererne. Pa Handelsgymnasiet
blev begrebet virtuel tilstede udviklet, hvor leererne star til radighed for eleverne 5
timer ugentlig via selvvalgt elektronisk medie.

o Tidsregistrering. Ledelsen har ikke stillet krav om, at leereren skal fgre tidsregistre-
ring, men har opfordret laererne til at g@re det, for at laereren herigennem kan holde

gje med, at arbejdet ikke kommer til at fylde mere end fuld tid.

| udmgntningen stod endvidere, at denne vil blive evalueret i slutningen af skolearet. Evalue-
ringen fandt sted i februar/marts maned 2014. Evalueringen var organiseret saledes, at med-
arbejderne i grupper pa 3 — 4 personer diskuterede en raekke spgrgsmal (se bilag 3) og gav
skriftlig tilbagemelding. Input fra evalueringen har sammen med ledelsens gnsker resulteret i
ny udmentning. | den nye udmgntning er den Igbende dialog mellem lzerere og neermeste
leder blevet kraftigt prioriteret. | fordelingen af opgaver pointeres det, at de uerfarne lerere
skal undervise meaerkbart mindre. | opgaveoversigterne er der ogsa sket enkelte tiltag, der

styrker beveegelsen vk fra det tidligere detaljerede timeteelleri.

2.40psummering

Kapitel 2 havde til formal at tydeligggr den kontekst hvorunder den nye overenskomst skal

implementeres. Efter Mintzbergs organisationsformer er der tale om et fagbureaukrati med
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en hgj grad af autonomi hos de professionelle — lzererne. Leerernes autonomi er udfordret af
den samfundsmaessige udvikling, hvor konkurrencestaten er dominerende. Det resulterer i
en hgjere grad af markedsggrelse i uddannelsessektoren med den konsekvens at flere be-
slutninger traeffes i teknostrukturen og ledelseslagene og feerre dermed i produktionsker-

nen.

Kapitlets to sidste afsnit hvor der dels blev foretaget en komparativ analyse af den gamle og
nye overenskomst og en praesentation af den lokale udmgntning af de nye arbejdstidsregler
havde som primaert formal at tydeligggr de konkrete rammer, der er omkring laerernes og
ledernes dagligdag. Tabel 2, der er en skematisk sammenligning af de to szt af arbejdstids-

regler, viser pa det konkrete niveau, hvordan de nye arbejdstidsregler er et paradigmeskifte.

3. Leereridentitet

| afsnit 2.1 konkluderedes pa Mintzbergs organisationsanalyse, at laererne i fagbureaukratiet
fik tilgodeset det demokratiske behov og behovet for autonomi. Kapitel 3 beskaeftiger sig
mere indgaende med lzreridentiteten. Indledningsvis behandles forskellige undersggelser af
lereridentiteten med fokus pa leereridentiteten i danske ungdomsuddannelsesinstitutioner.

| kapitel 4 sammenholdes videre de forskellige leereridentiteter med empiriske undersggel-

ser blandt lzerere, tillidsrepraesentant og ledere pa Skive Handelsskole.

3.1 Leerernes kompetenceniveauer

Erling Lars Dale beskaeftiger sig med skolen som den professionelle organisation og argu-
menterer for, at skolen fgrst udvikler sig i retning af en professionel organisation, nar didak-
tisk rationalitet bliver dens professionsgrundlag!®. Dale argumenterer for, at der findes tre
forskellige kompetenceniveauer i skolen: Det at gennemfgre undervisning (K1), det at kon-
struere undervisningsprogrammer (Kz) og det at kunne kommunikere pa grundlag af og selv
udvikle didaktisk teori (K3). Den didaktiske rationalitet opstar, nar kompetencen til at kom-
munikere med og opbygge didaktisk teori (K3) er til stede i organisationen.'® Dale beskaefti-
ger sig saledes med professionalitet pa bade laererniveau og skoleniveau, saledes at professi-

onaliteten pa de to niveauer er hinandens forudsaetninger. Den didaktiske rationalitet, hvor

18 Dale (2012)
1% Dale (2012) s. 49
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kompetencen til at kommunikere med og opbygge didaktisk teori, bliver sa selve professi-

onsgrundlaget.

Det laveste kompetenceniveau (K1) handler om at gennemfgre undervisning, og det vil for en
nyansat lzerer vaere her fokus vil ligge. Grundstenen i lzererprofessionalismen er en ajourfert
faglighed, hvilket ogsa er den formelle ansaettelsesbaggrund. Denne tilgang til professionalis-
men er i trad med Mintzbergs karakteristik af professionelt arbejde med lav vertikal speciali-
sering og hgj horisontal specialisering. Leererprofessionalismen pa K; er en kombination af
faglighed og personlighed, hvor fagligheden knyttes sammen med laererens sociale og per-
sonlige kompetencer. En nyansat laerer vil gennemlgbe et erfaringsforlgb startende som no-
vice over gvet og god til professionel. | opgvelserne af kompetencen er selvrefleksion cen-

tral.20

Pa kompetenceniveau K; skal laereren kunne indga i udvikling af undervisningsprogrammer
omfattende planlaegning samt evaluere undervisning i relation til de givne bekendtggrelser
og vejledninger. Her udvikles kompetencen til at realisere bekendtggrelsernes og vejlednin-
gernes overordnede formal og mal til konkrete undervisningsplaner. Pa dette kompetenceni-
veau er det kollegiale samarbejde i centrum med kommunikation mellem laererne som di-
daktikere. | den forbindelse skal skolen fremtraede som organisation og udvikle et behov for
organisationsdidaktik®!. Flere indholdsreformer, hvor iseer gymnasiereformen (2005) og Er-
hvervsuddannelsesreformen (2014) ses som de tydeligste eksempler, har stillet stadig stgrre
krav til laerernes kompetenceniveau pa Kj, idet laererne i langt hgjere grad skal arbejde tvaer-
faglig. Professionalitets begrebet pa dette niveau knytter sig til det kollektive niveau og til

organisationsudviklingen.

Det gverste kompetenceniveau Kz definerer Dale som det praksisniveau, hvor der kommuni-
keres om og skabes didaktisk teori. En systematisering af diskussionerne af de politisk ved-
tagne forskrifter fgrer til konstruktion af ny didaktisk teori. Legitimeringen bliver sdledes en
vigtig praksis. Samme diskussion finder ogsa sted pa skoleniveau, hvor der vil veere kritisk re-
fleksion af organisationens vaerdigrundlag samt malszaetninger. Ifglge Mintzbergs opfattelse

af fagbureaukratiet kan en ledelse have en meget vanskelig opgave og et lille spillerum i kon-

20 Senger (2003)
21 Dale (2012) s. 24
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fliktsituationer med de professionelle. De professionelle kan veere mere orienteret mod de-
res fag og have en tendens til at udvise en hgjere loyalitet over for deres profession og fag-
lige kolleger end over for organisationen, de er ansat i.22 Udviklingen af ny didaktisk teori

skal ske i dette spaendingsfelt.

3.2 Det fglelsesmaessige liv pa skolen

| forleengelse af Gymnasiereformen i 2005 blev der med udgangspunkt i Syddansk Universi-
tet gennemfgrt et stgrre forskningsprojekt om de nye laererroller baseret pa en raekke inter-
view og observationer pa 14 skoler med forskellige gymnasiale uddannelser?3. En del af
forskningsprojektet var at undersgge, hvordan det fglelsesmaessige liv pa gymnasierne udfol-

dede sig efter gymnasiereformen.

Indfgrelse af ny overenskomst kan pa mange made sammenlignes med indfgrelsen af gym-
nasiereformen, idet der i begge tilfeelde er tale om en gennemgribende, udefrakommende
@ndring, der gver vaesentlig indflydelse pa lzerernes dagligdag. Forskningsprojektet under-
spgte blandt andet, hvordan fglelser som grundlaeggende for den menneskelige eksistens er
med til at danne identitet og involvering i leererprocesser. Forskningsprojektet identificerede
fire slags affektive kraefter, der kan vise, hvordan forskellige affektive dilemmaer handteres.
Forskningsprojektet siger saledes noget om laerernes affektive liv pa skolen. Det fundne vil
blive inddraget i empirien for naermere at undersgge, hvilke fglelser der knytter sig til indfg-

relsen af nye arbejdstidsregler.

Det fglelsesmaessige liv i skolen udspiller sig i et virvar af haendelser mellem elever, lerere
og ledere og involverer med forskellig intensitet de tre persongrupper. Den affektive involve-
ring er afggrende for elevernes laering og de udfordringer, leererne stilles overfor.?* Bliver en
leerer treet af at undervise, kommer der ingen god undervisning ud af det. Pa samme made
vil laereprocesserne blomstre pa skolen, hvor eleverne elsker at g3, leererne elsker at under-
viser og lederne holder af at organisere skolens samlede aktiviteter, saledes at et positivt af-
fektivt liv bliver en ngdvendig, men selvfglgelig ikke tilstraekkelig betingelse for faglig leering i

skolen.

22 Sgrensen (2000) side 178
2 Zeuner (2007)
24 Zeuner (2007) side 125
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Forskningsprojektet skelner mellem fire grundaffekter?®, angivet i tabellen nedenfor.

Tabel 3: Idealtyper for grundfalelser

Direkte Indirekte

Instrumentelle fglelser

Tiltraekning Passionsfglelser

Verdiorienteret Fokus pa brugbarheden

(f.eks. at blive interesseret i) (f.eks. at fa noget ud af det)
Frastgdning Vaeren-imod-fglelser Alternavistiske folelser

Forhindringer Alternativer

(f.eks. at blive frustreret) (f.eks. at drgmme om)

De fire idealtyper vil i situationer vaere sammenblandet, om end en enkelt grundfglelse kan
vaere fremherskende. Passionsfglelser er de staerke keerlighedsagtige fglelser kendetegnet
ved lzereren, der elsker at undervise, braender for sig fag og virkelig trives med eleverne. Do-
minerende passionsfglelser kan lede til konflikt, nar de bremses af modstand. Lzerere, der er
praeget meget af denne fglelse omtaler skolelivet som et abent, rart, tolerant miljg med
aben omgangstone og berigende forskellighed. Fglelserne i forhold til klassen og undervis-
ningen kendetegnes ved, at laereren kan lide klassen og omvendt, undervisningen opfattes

engagerende i en aktiv klasse og laereren brander for sit fag.

De instrumentelle fglelser har en grad af at veere nggterne og direkte og retter sig mod, at et
omrade ggres til middel for at na et eksogent mal. F.eks. det at leereren gar pa arbejde for at
tjene penge eller komme ud blandt andre. De instrumentelle fglelser kan skabe konflikt pa

tre fronter. Det hvor midlerne virker uoverskuelige, ndr malet trues eller forsvinder samt der

hvor midlet bliver til malet.

De to sidste fglelser er de frastgdende fglelser. Vaeren-imod-fglelser er veerdigdelzeggende
og nedbryder passioner uden at bygge andre op. Fglelser udleves bl.a. som angst, vrede og
modlgshed. Veren-imod-fglelserne kan f.eks. vaere, nar en laerer er imod en opgave, men

alligevel lidt irriteret kaster sig over den.

25 Zeuner (2007) side 127 hvor der henvises til Bergson (1998) og Weber (1988,1990). Bergson og Weber er ikke
en del af litteraturlisten.
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Vaeren-imod-fglelserne har en grad af apati over sig til forskel for de alternavistiske fglelser,
hvor der er en afbgjning og traekken hen imod en alternativ retning. F.eks. laereren der prg-
ver at lave skolen om. Dermed kan konflikterne opsta der, hvor leererens passion for skolens
udvikling ikke vil lade sig forene med den mere organisatoriske passion. Under gymnasiere-
formens implementering oplevede lzerere med denne fglelse ggede administrative opgaver
med deraf fglgende krav om gget dokumentation, gget mgdeaktivitet og en mere “blanden
sig i” hinandens undervisning. En fglelse af at blive kontrolleret og fremmedgjort fra det, de

holder af.

| gymnasiereformen blev der stillet langt st@rre krav til laerersamarbejde udtrykt gennem
gget tveerfaglighed og flere projektforlgb. Disse nye initiativer gav forskellige fglelsesmaes-
sige reaktioner fra lzererne, og disse reaktioner kan samordnes under de fire idealtyper angi-
vet i tabel 3. | kapitel 4 skal det naermere undersgges, hvorvidt disse 4 idealtyper ogsa kan

genfindes under implementeringen af den nye overenskomst.

3.3 Leererprofessionalisme

| grundbogen til den paedagogiske del af paadagogikum har Peter Henrik Raae, der er lektor
pa Institut for Filosofi, Peedagogik og Religionsstudier pa Syddansk Universitet og tidligere
gymnasielaerer, skrevet et par kapitler om gymnasiet som organisation og om lzererprofessi-
onalisme.?® Her kendetegnes gymnasiet (og dermed ogsa erhvervsskolen) som en organisa-
tion af fagprofessionelle, der er afhaengig af det udfgrende led (laererne)?’. Denne karakteri-
stik haenger fint sammen med analysen i afsnit 2.1, hvor Mintzberg blev brugt til at karakteri-
sere egen organisation. Her kraever undervisning en veludviklet forstaelse hos leererne for
fagets logik og elevernes psykologi, hvilket forudsaetter et arbejdsmaessigt raderum, hvor lze-
reren som fagprofessionel kan udgve sit situationsbetingede skgn pa baggrund af sin skolede
faglighed. Det betyder en tradition for en hgj grad af decentralisering til laererne og en stor
stabilitet i opgaveportefgljen, der muligggr, at den fagprofessionelle gennem rutiner kan
perfektionere arbejdet. Heri ligger et potentielt konfliktomrade, idet den fagprofessionelle
er under mindre kontrol af den enkelte organisation, hvorved ledelsens autoriet let kan

komme i konkurrence med lzererens autonomi og leererens faglige reference.

26 Damberg, Dolin og Ingerslev (red) (2006)
27 Damberg, Dolin og Ingerslev (red) (2006) side 472
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Raae omtaler endnu et seertraek — ydelsens to aspekter, hvor det brugerrettede aspekt sigter
mod at planlaegge og gennemfgre en undervisning, der har et vist elev-appeal og pa den an-
den side skal opfylde en raekke bekendtggrelsesfastlagte mal. Dette traekker de konkrete be-
slutninger nedad i organisationen mod laererne, der star i den konkrete situation og i under-
visningen skal mangvrere mellem modsaetningerne. Herved treekker den reelle magt i orga-

nisationen nedad?®. Samtidig ngdvendigggr denne bevagelse en vis autonomi.

Det organisatoriske syn pa leererne fgrer Raae over i en diskussion af en mere individoriente-
ret diskussion af la&ereren som den professionelle. Raae finder, at laererne til forskel fra andre
akademikere som laeger og jurister bruger deres fag instrumentel i problemlgsningen?®, hvor
de mere agerer som forvaltere af deres fag. Kravene til professionen og professionaliserin-
gens udvikling kan anskues med tre forskellige vinkler. | udefra-vinklen ses udviklingen i for-
hold til samfundets udvikling, hvor professionen har haft en betydelig rolle i udbygningen og
fagligggrelsen af den skandinaviske velfaerdsmodels store offentlige sektor.3° | indefra-vink-
len inddrages Dales beskrivelse af den paedagogiske professions tre kompetenceniveauer. |
den tredje synsvinkel inddrages de andrede samfundsmaessige forhold som forklaring pa
udvikling af det professionelle arbejde. | en modernisering af den offentlige sektor er de pro-
fessionelles rolle udsat for kraftig kritik. Gennem taksameterfinansieringen, hvor pengene
fglger borgerne, og en mere udbredt evalueringskultur, er gkonomien blevet et vaesentligt
parameter, der pavirker dagligdagens fagligt baserede afggrelser. Samtidig har dagsordenen
om videnssamfundet og globaliseringen jeevnfgr afsnit 2.2.1 udviklet kompetencebegrebet

rettet mod st@rre faglige helheder, der ngdvendigggr gget samarbejde fagene imellem.

3.4 Hvad virker i undervisningen

De nye arbejdstidsregler arbejder med afsaet i Moderniseringsstyrelsens mal om, at lzererne
skal veere sammen med eleverne og herigennem skabe bedre kvalitet i undervisningen.

Dette afsnit underspger naermere, hvad det er, der virker i undervisningen. Moderniserings-
styrelsens udgangspunkt er meget klar, og afsnittet skal saledes efterprgve belsegget for de

nye arbejdstidsregler ogsa holder. Afsnittet skal ogsa vaere med til at give en teoretisk

28 Damberg, Dolin og Ingerslev (red) (2006) side 472
2% Damberg, Dolin og Ingerslev (red) (2006) side 486
30 Damberg, Dolin og Ingerslev (red) (2006) side 487
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ramme omkring den del af empirien, hvor laererne/lederne skal udtale sig om, hvad god

skole/kvalitet/undervisning er.

John Hattie3! har over flere omgange gennemfgrt over 900 metaanalyser pa over 60.000 stu-
dier, der prgver at klarleegge forskellige interventioners effekt af undervisningen. 240 mio.
elevobservationer daekkende hele undervisningsomradet fra bgrnehaveklasse over folkesko-
len og ungdomsuddannelserne (primaert gymnasier) til videregaende uddannelser ligger bag.
De mange studier har hver isaer haft deres szet af variable, de har gnsket at undersgge effek-
ten pa. John Hattie har samlet disse til 147 pavirkningsfaktorer som f.eks. leerertroveerdig-
hed, klassediskussioner, lzerertydelighed, klasserumsadfaerd, klasseledelse, skolestgrrelse,

motion, frivillige hjaelpelzaerere, klassestgrrelse, kost og fjernundervisning.

Ud af de 147 pavirkningsfaktorer har 142 en positiv effekt, men dog vidt forskellige positive
effekter. John Hattie har opstillet en model for beregning af effektstgrrelse, sa pavirknings-
faktorerne fra de forskellige interventioner direkte kan sammenlignes pa, hvilke fremskridt
interventionen giver. Simpelt forklaret testes klassen fgr og efter interventionen. Gennem-

snit og standardafvigelsen beregnes for de to test, og effektstgrrelsen beregnes som

Gennemsnit efter intervention—Gennemsnit fgr intervention 32

Effektstgrrelse =

Gennemsnitlige standardafvigelse

Ved at samkgre en lang raekke databaser konkluderes, at et ars skoleundervisning vil have en
gennemsnitlig effektst@rrelse for alle elever pa 0,40, hvorfor John Hattie konkluderer, at mi-
nimumskravet til effekten af en pavirkningsfaktor ma veere 0,40. Dette skal suppleres med

det ressourcetrak, der er ved en pavirkningsfaktor. F.eks. er effekten af relativ dyr interven-
tion med at reducere klassestgrrelsen med ca. en tredjedel 0,21, og effekten af en relativ bil-

lig intervention med brug af hjelpelzerere 0,26.33

Kigges der samlet og overordnet pa de 147 pavirkningsfaktorer er de vaesentligste effekter
centreret omkring det, der foregar inde i undervisningslokalet, hvor lzereren er den helt cen-

trale. Nedenstaende samstilling viser de vaesentligste konklusioner3*:

31 Hattie, John (2013)

32 Hattie, John (2013) side 298

33 Hattie, John (2013) side 36 og 291-292

34 Hattie, John (2013) side 42 — 48 samt indlzeg med professor Per Fibaek Laursen 24. april 2014 pa Under-
visningsministeriets toplederkonference

Niels Yde Masterafhandling MPG Side 29



e Undervisning g@r en forskel. Eleverne erhverver bedst indsigt, viden og faerdigheder
inden for et givent fagomrade i undervisning

e Lereren skal vaere ledende og instruerende. En passiv rolle er ikke god. Leering er no-
get eleverne selv ggr, men leereren skal vaere med til at sikre, at det kan ske.

e Lereren skal have fgling med elevernes laering. Derfor er det vigtigt, at laereren ggr
elevernes lzering synlig, hvilket bl.a. kan ske i dialog med eleverne og brug af afleve-
ringsopgaver.

e Eleverne oplever en velstruktureret, planmaessig og malrettet undervisning. Det er
eleverne, der skal mobilisere energi til at lzere.

e Leereren skal bista eleverne med konstruktion og rekonstruktion af viden. | mange si-
tuationer er elevernes forhandsviden utilstraekkelig og til tider forkert, hvorfor denne
farst skal nedbrydes fgr en korrekt forstaelse kan etableres.

e Positiv og stgttende atmosfaere i klasselokalet fremmer elevernes lzring.

| John Hatties egen diskussion af konklusionerne pa placerer han en overligger omkring pas-
sionen som ngglekomponent hos bade leereren og eleverne. Passionen definerer han dels
som glaeden ved at vaere en laerende eller en lerer, og dels som fglelsen af at vaere involve-
ret i undervisningen og viljen til at involvere sig3°. | afsnit 3.2 var netop passionsfglelsen prae-
senteret som en af de fire grundfglelser, der blev analyseret i forbindelse med indfgrelsen af
gymnasiereformen. Saettes Hatties og Paulsens konklusioner op over for hinanden, angiver
Hattie i sin diskussion af passionen denne som vaerende den ngdvendige og barende kraft
hos lzereren. Paulsen arbejder videre med denne fglelse og opstiller reaktionsmgnstre i for-
bindelse med indfgrelse af stgrre organisatoriske forandringer. Saledes vil situationer, hvor

passionsfglelsen hos laereren kan understgttes, veere befordrende for god uddannelse.

| afsnit 2.1 blev det konkluderet, at de professionelle medarbejdere i produktionskernen —
altsa leererne — har en hgj grad af autonomi. Endvidere er skolen meget outputrettet og den
vaesentligste vurdering af den kvalitet, der skabes, vil bero pa en kvalitetsvurdering af pro-
duktionskernen, hvilket er i samklang med John Hatties konklusioner omkring, hvad der vir-
ker i undervisningen. Hattie kigger i forleengelse heraf videre pa, hvad der kraeves omkring

skoleledelse.

35 Hattie, John (2013) side 44
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3.5 Leererledelse

Der er flere grunde til at laereren bliver ved med at undervise: Laererautonomi, lederskab, re-
lationer til kolleger, elevernes egenskaber, faciliteter og tryghed3®. Den faktor, der er ud-
slagsgivende for, at laererne kvitter jobbet, har med ledelse at ggre. Hattie ser laeringsleder-
skab, der handler om ledelsens motivation af leerere og elever, leererinddragelse i beslut-
ningsprocesser og mere traditionelle ledelsesopgaver, som det mest virkningsfulde incita-
ment til at blive ved med at undervise. 37 Skolelederens approach kan anskues som enten or-
ganisationsorienteret ledelse, hvor lederen inspirerer leererne og forpligtiger pa faelles mis-
sion. Her er effekten 0,11. | den undervisningsorienteret ledelse, hvor fokus er pa kvaliteten

hos hele skolens personale og dets virkning pa elevernes laering, er effekten 0,42.38

Leererprofessionaliseringen er under konstant udvikling, szerligt omkring de kollegiale samar-
bejdsformer, hvor det teettere leerersamarbejde i mange situationer prioriteres. Lars Frode
Frederiksen citerer Hargreaves for, at der sker et skifte fra den autonome professionelle til
den kollegiale professionelle3. De padagogiske opgaver bliver stadig mere komplekse og
mangeartede, hvorfor den autonome, professionelle rolle er under kraftig pres. Den ledel-
sesmaessige udfordring bliver at skabe en balance mellem den enkelte lzerers oplevede auto-

nomi og samtidig sikre en skoleudvikling, der kan lgfte de nye og noget anderledes opgaver.

En made at anskue denne balance pa er ved at se neermere pa de mulige beslutningsfelter.
Idealtypisk kan der opstilles 4 beslutningsfelter baseret pa 2 forskellige dimensioner. Den
ene dimension dakker beslutningens rationalitet gdende fra en ren rationel beslutningsta-
gen til en irrationel beslutning. Der er tale om et kontinuum, hvor modellen blot medtager 2
varianter. Den anden dimension er beslutningens grad af centralisering, hvor de centrale be-
slutninger treeffes hgjt oppe i organisationen og de decentrale taettere pa leereren/af leere-

ren?0,

| det strategiske beslutningsfelt er det den gverste ledelse, der er myndighed og traeffer be-

slutninger, og det vil veere beslutninger vedrgrende skolen som helhed og beslutninger med

36 Hattie, John (2013) side 237
37 Hattie, John (2013) side 237
38 Hattie, John (2013) side 238
39 Zeuner, Lilli (2007) side 68
40 Zeuner, Lilli (2007) side 70
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lang tidshorisont. Beslutninger truffet i det strategiske beslutningsfelt vil mange gange kunne

pavirke beslutninger i de gvrige beslutningsfelter.

Tabel 4: Idealtypiske beslutningsfelter
Rationelt Ikke-rationelt

&
< |

Centralt Strategiske beslutningsfelt ift. sko-  Personlige beslutningsfelt ift. le-
len som helhed derroller

Decentralt Organisatoriske beslutningsfelt ift.  De sma skridts beslutningsfelt ift.
enheder pa skolen skolen som helhed

| det organisatoriske beslutningsfelt vil der ofte vaere tale om, at det at kunne traeffe beslut-
ninger pa et felt er uddelegeret til en enhed pa skolen. Et konkret eksempel fra egen skole er
beslutningen om fikstiden, hvor den strategiske beslutning gik pa, at der skal vaere mellem
350 — 400 timers arlig fikstid. Det organisatoriske beslutningsfelt gik her pa, at den naermere
placering af fikstiden skulle afgg@res i afdelinger, sa der kunne tages hensyn til afdelingsspeci-

fikke forhold omkring uddannelser, elever og lzerere.

Det personlige beslutningsfelt er knyttet til lederen og lederidentiteten. Her er lederrollen
afg@rende for, hvor meget lederen vaelger at uddelegere og involvere omkring beslutnings-

tagning. Det personlige beslutningsfelt bliver uddybet neermere i afsnit 5.2 om ledelsesstile.

De sma skridts beslutningsfelt er kendetegnet af beslutninger, der bliver truffet i den Ig-
bende proces, hvor der er en hgj grad af manglende stillingtagen til placering af beslutnings-
kompetence og en typisk hgj grad af involvering af mange personer. Den stg@rste grad af au-

tonomi vil lereren opleve i de to decentrale beslutningsfelter.

3.6 Opsummering

Kapitel 3 havde til formal at belyse laereridentiteten ud fra forskellige teoretiske tilgange.
Indledningsvis behandlede lzerernes kompetenceniveauer, hvor det konkluderes at de for-
skellige indholdsreformer stiller stgrre krav til leererne pa kompetenceniveau K;. Det er ogsa

pa dette niveau at den kollektive organisationsudvikling knytter sig.

Afsnit 3.2 viste at de forskellige grundfglelser adskiller sig ved, hvordan de forholder sig til en
situation/begivenhed. Grundfglelserne er et redskab til at verbalisere, hvordan leererne

handler i forhold til indfgrelse af ny overenskomst.
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| afsnittet om laererprofessionalisme blev der set pa, hvordan laererne adskiller sig fra andre
professionelle ved at bruge deres fag instrumentelt. Dette bliver iszer en udfordring i konkur-
rencesamfundet hvor fokus flyttes mere i retning af udvidede kompetencebegreb, hvor der

skal samarbejdes flere fag imellem.

Udgangspunktet for den nye overenskomst var at leererne skal bruge en stgrre del af deres
arbejdstid sammen med eleverne. Med John Hatties undersggelse af hvad der virker i under-
visningen, ma det konkluderes, at en velforberedt og tydelig leerer, der har fgling med ele-
vernes laering er den rette vej frem. Hattie har ogsa undersggt leeringslederskab, hvor det
undervisningsorienterede lederskab har den stgrste effekt. Dette approach skal anvendes i

de 4 idealtypiske beslutningsprocesser.

4. Empiri

Formalet med kapitel 3 var teoretisk af fa kigget pa leereridentiteten og dens udvikling. Saer-
ligt fokus var rettet mod det rent fglelsesmaessige liv pa skolen i forbindelse med en stor
udefrakommende andring, samt hvordan lzererprofessionalismen er og har udviklet sig. |
dette kapitel skal den teoretiske gennemgang kobles med de empiriske data indsamlet i

egen organisation.

4.1 Valg af undersggelsesdesign

Den teoretiske analyse af problemstillingen skal understgttes med empiriske data for at fa
en begrebsligggrelse af laererne og ledernes holdninger og meninger omkring den nye over-
enskomsts implementering. Overenskomstimplementeringen finder sted i en lokal, kulturel
kontekst, og den lokale ledelse har i den forbindelse truffet en raekke unikke valg. P4 andre
ungdomsuddannelsesinstitutioner har man valgt andre Igsninger, men her holdes fokus pa
Skive Handelsskole, da implementeringen i hgj grad er bestemt af den lokale, sociale kon-

tekst.

Der skal indsamles data omkring laerernes og ledernes oplevelser, tanker og holdninger i for-
bindelse med overenskomstimplementeringen, hvilket bedst lader sig indsamle som kvalita-
tive data. For bedre at kunne udnytte muligheden for at spgrge ind til respondentens hold-
ninger og meninger veelges et semistruktureret interview. Interviewet optages og transskri-

beres efterfglgende for neermere databehandling. Der vaelges et semistruktureret interview
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frem for et rent ustruktureret interview, idet intervieweren har behov for at fa responden-

ternes stillingtagen til en raekke af de teoretiske aspekter angivet i kapitel 3.

| det semistrukturerede interview er der i disponering af interviewet, spgrgsmal og spgrge-
teknik fokuseret pa at skabe tillid mellem respondenten og intervieweren for at fa respon-
denten til at abne sig og udtrykke sin aerlige mening, saledes intervieweren kan opna indsigt i
de subjektive og autentiske oplevelser. Ved at veere aktivt lyttende og empatisk forsgges at
skabe de bedst mulige rammer for interviewet. Indledningsvis ggres meget ud af at definere
rammerne og anonymiteten omkring interviewet og gennemga formal og indhold af inter-

viewet.

Som spgrgeteknik anvendes en anerkendende tilgang, idet et interview af respondenten ma
opleves som intervention, der er ngdvendig for at intervieweren kan opna viden. Interventi-
onen skal veere sa lille som mulig, hvilket ggr at intervieweren kun vil vaere spgrgende og un-
drende, og saledes fraholde sig fra at komme med egne meninger, holdninger og forteellin-
ger for saledes at undga ekspertrollen. Sigtet er snarere det delte ejerskab mellem inter-
viewer og respondent, der kan vaere med til at hgjne den diagnostiske interventions validi-
tet. Ngglen til det delte ejerskab ligger i opbyggelsen af en tryghed hos respondenten, der
kan opnas ved at fokusere pa tidligere gode erfaringer og det kendte, inden blikket vendes

mod udfordringer og hindringer.

4.2 Gennemfgrelse af undersggelse i egen organisation

Som direktgr og MPG studerende indtager intervieweren en dobbelt rolle i en sadan under-
spgelse i egen organisation. Der vil altid vaere en afsmitning fra interviewer og forskningsde-
signet over mod respondenten. | naerveerende dataindsamling er der en taet relation mellem
intervieweren og samtlige respondenter. Det kan give den bias, at der i interviewene vil
veere en raekke underforstaede udsagn, hvor respondent ikke er tilstraekkelig uddybende og
praecis over for intervieweren. Dette forhold afhjalpes ved, at intervieweren er bevidst og
husker at spgrge ind. Et andet — og vanskeligere forhold — er omkring den eksisterende
magtrelation mellem respondent og interviewer. Intervieweren er henholdsvis naermeste
elle gverste chef for respondenterne, hvilket kan fa respondenterne til at tilpasse svarene til
denne position. Svarene kan veere en tand skarpere end ellers taenkt, i de situationer hvor

respondenterne taler ind i en igangvaerende diskussion pa skolen. Svarene kan ogsa vaere
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mindre praecise, hvis respondenten ikke gnsker at saette sigi et darligt lys. En made at af-
hjeelpe magtrelationen er, at intervieweren ved de fglelsesladede spgrgsmal spgrger i 3. per-

son, og sgrger for at holde interviewet i 3. person.

Respondenterne er udvalgt via bevidst udvaelgelse, hvilket begraenser dataenes repraesenta-
tivitet yderligere. Baggrunden for den bevidste udvalgelse skyldes, at vidde og perspektiv pa
empirien er vigtigere end repraesentativitet. Skulle repraesentativitet vaere prioriteret, var
det i stedet en kvantitativ undersggelse, med formodentligt mange lukkede spgrgsmal, der
skulle prioriteres. De 4 respondenter blandt leererne er udvalgte saledes, at alle tre uddan-
nelsesomrader er repraesenteret og det stgrste omrade med 2 respondenter. Begge kgn er
repraesenteret med henholdsvis 1 mand og 3 kvinder, og der er i udvaelgelsen ogsa taget
hensyn til undervisningserfaring saledes, at den respondent med mindst undervisningserfa-
ring har 3 ar og den med mest har 40 ars erfaringer. Leerere, der kun har erfaringer med de
nye arbejdstidsregler, er ikke udvalgt, idet disse vil mangle baggrund for at kunne besvare en
lang raekke af spgrgsmalene. Endelig er respondenterne valgt ud fra en formodning hos in-
tervieweren om, at de vil vaere gode til at formulere sig omkring de nye arbejdstidsaftaler og
at der forventeligt vil veere en stor variation i meninger og holdninger. De 3 personaleledere

er endvidere interviewet, og her vil der saledes vaere tale om en totaltzelling.

Den fgrste kontakt til de udvalgte respondenter er foregaet via e-mail, hvor respondenten er
inviteret til en times interview pa et konkret angivet tidspunkt. | mailen er angivet baggrund
for interviewet og i et par korte satninger masterafhandlingens emne og formal samt de te-
maer, der interviewmaessigt skal behandles. Rammerne omkring interviewet er gjort meget
tydelige bade med hensyn til, hvordan interviewet efterfglgende bruges projektmaessigt, og
omkring optagelse/transskribering af interviewene samt at respondenten efterfglgende vil

modtage transskriberingen og kopi af masterafhandlingen, inden det afleveres.

Selve interviewet er indledt med en introduktion indeholdende de samme emner som e-mai-
len samt en praecisering af interviewerens rolle som bade skolens direktgr og master-stude-
rende. Interviewereffekten og de tiltag omkring interviewerens ageren, der skal mindske in-

terviewereffekt, er respondenten orienteret om.
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4.3 Spergeguide

Spergeguiden rettet mod leererne indeholder en raekke temaer. Til hvert tema er der formu-
leret sp@rgsmal, der i forskellig grad og form er stillet under interviewene. Spgrgsmalene er
under interviewene i stor stil omformuleret, sa interviewet i stgrre stil minder om en faglig
samtale frem for et forskningsinterview. Formalet hermed har vaeret gnsket om, at inter-
vieweren er understgttende over for det, respondenten siger, og her virker anerkendende
og interesseret i informationen. Dette skaber en gget tryghed og abner for muligheden for at

respondenten kommer dybere ind i de svar, der bliver givet.

Spgrgeguiden bestaende af introduktionsskrivelse og spgrgeramme har vaeret stgttende

over for intervieweren og har ikke vaeret udleveret til respondenterne.

Tabel 5: Spgrgeramme til lsererne:

Tema 1: Oplevelser/forventninger, grundfglelser

1. laugust 2013 startede vi med ny overenskomst. Hvilke forventninger havde du til
det? — hvilke fglelser oplevede du, at der eksisterede omkring?

2. Hvordan er disse forventninger indfriet?

3. Hvordan vil du karakterisere skolemiljget

Tema 2: OK13 som paradigmeskifte
4. Hvordan vil du udtrykke dette paradigmeskifte?
Tema 3: Autonomi

5. Hvor meget autonomi skal leereren have? /Hvordan har autonomien udviklet sig?
6. Hvordan pavirkes samarbejdsrelationerne af OK13?

Tema 4: Udviklingen af lzererrollen og profession

7. Hvordan vil du beskrive din lzererrolle?

8. Hvordan har lererrollen udviklet sig?

9. Hvad virker i undervisningen/hvilke aspekter af undervisningen gor en forskel for
elevens laering?

Spgrgerammen til lederne har vaeret baseret pa samme spgrgeramme som angivet i tabel 4.
Det har vaeret et bevidst valg for at kunne foretage komparative analyser mellem de svar,

som henholdsvis leererne og lederne giver.
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Ledernes spgrgeramme har mindre tyngde omkring tema 2 vedrgrende OK13 som paradig-
meskifte og tema 4 om udvikling af laererrollen og profession. | tema 4 har fokus i inter-
viewene vaeret pa de elementer af undervisningen, der virker. Baggrunden for denne del af
samtalen handler om, at skal de nye arbejdstidsregler vaere med til at give et kvalitetslgft, er
det helt centralt at have en felles forstaelse af, hvad god kvalitet er — hvad er det, der virker

i undervisningen.

Endelig har der i spgrgerammen til lederne vaeret et nyt tema 5 omkring ledelse i forbindelse

med OK13. Her har spgrgerammen indeholdt 5 spgrgsmal:

Tabel 6: Supplerende spgrgeramme til lederne:

Tema 5: Ledelse i forbindelse med OK13

10. Hvilke ledelsesopgaver er kommet i fokus med OK13?

11. Hvilke krav stiller OK13 til dig som leder? — hvad skal du have mere fokus pa? — hvad
skal du blive dygtigere til? — Hvilke kompetencer skal du isaer bruge?

12. Giver OK13 nye ledelsessituationer?

13. Nar den eksterne motivering med Ign ikke laengere er sa meget mulig, hvordan skal
medarbejderne sa motiveres

14. Hvad skal jeg som din leder have fokus pa?

Svarene herfra vil naermere blive analyseret i afsnit 4.4.4, hvor ogsa baggrunden for spgrgs-

malene naermere vil blive behandlet.

4.4 Analyse af empirien

| dette afsnit fglger analyse af de foretagne interview. Afsnittet er delt op i en reekke under-
afsnit, der hver behandler et tema. Fgrst analyseres, hvad respondenterne blandt lzererne
har sagt omkring temaet, hvorefter informationerne fra lederne inddrages. Der konkluderes
afslutningsvis kort pa hvert underafsnit. Til brug for analyserne opstilles der en raekke dis-

plays, der praesenteres naermere i underafsnittene.

Der er i analysen medtaget forskellige citater. Disse citater er skrevet i kursiv. Enkelte forsta-

elsesmaessige aendringer er indfgrt markeret med firkantet parentes. [...] .
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4.4.1 Om nye arbejdstidsaftaler og tilknyttede fglelser

Den fgrste del af interviewene retter sig mod det forlgb, der har veeret omkring tilblivelsen
af de nye arbejdstidsaftaler. | invitationen til interviewene og i oplaegget var processen om-

kring nye arbejdstidsaftaler centralt, hvorfor det ville vaere logisk at starte her.

| afsnit 3.2 er det fglelsesmaessige liv i forbindelse med gymnasiereformen behandlet. Her
blev der identificeret fire slags affektive kraefter og konstateret, at lzererens affektive invol-
vering i skolen er afggrende for elevernes leering. Iseer er det vigtigt at fa aktiveret passions-

felelsen hos leererne.

| afsnit 2.2.3 er der redegjort for processen omkring etablering af de nye arbejdstidsregler og
videre i afsnit 2.3 nsermere om de lokale resultater. Det har vaeret en proces, der kan opstil-
les i en raekke faser. Fgrste fase er karakteriseret ved de gamle arbejdstidsregler, og har
strakt sig frem til det tidspunkt, hvor det blev kendt, at der kom nye arbejdstidsregler. Anden
fase har veaeret processen omkring tilblivelsen af den lokale udmgntning pa skolen, der har
gaet fra ultimo februar 2013 frem til skolestart i august 2013. Det har vaeret en proces, hvor
leerere savel som ledere har vaeret pa en lang fglelsesmaessig tur, og hvor leererresponden-

terne har givet udtryk for steerke fglelser i forbindelse med processen.

Tredje fase har vaeret skolearet 2013/14, der adskiller sig fra fase to ved, at forventninger er-
stattes med oplevelser. Anden fase handlede sdledes meget om, hvilke forventninger lze-
rerne ville have til de nye arbejdstidsregler, hvorimod tredje fase mere gar pa, hvordan de

faktiske oplevelser er, og de fglelser, der knytter sig hertil.

De nye arbejdstidsregler er et nyt paradigme, og der er i skoledret 2013/14 startet pa en ny
vej. Laerere savel som ledere har en erkendelse af, at der er sket sendringer, og flere vil
komme. Derfor en fjerde fase, der siger noget om de fglelser, der kan knytte sig til fremti-

den.

Interviewene er analyseret for citater, hvor respondenter udtrykker fglelser omkring ar-
bejdstidsreglerne. De enkelte fglelser er efterfglgende tidsbestemt til en af de fire faser og

indplaceret i ovenstaende display.
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Tabel 7: Oplevede falelser i forskellige faser af tilblivelsen af nye arbejdstidsregler

Forste fase:
Under gamle
paradigme

Anden fase:
| processen
forar 2013

Tredje fase:
Skolear
2013/14

Fjerde fase:
Fremtiden

Vi forbereder
de unge til vi-
dere uddan-
nelse.

Positiv forlgb,
da min frihed
ikke blev taget
fra mig.
Grundlaeggende
tillidsforhold
mellem lzerere
og ledelse ledte
processen til
ende.

Vi har en god
skole, hvor lse-
rerne vil ele-
verne.

Jeg braender for
at leere mine
elever det fag-
lige.

Stgrre commit-
ment i afdelin-
gen pa den feael-
les opgavelgs-
ning.

Ny arbejdstids-
regler skal ef-
fektivisere lze-
rerne.

Ledelsen vil ikke
indfgre noget
darligt, bare
fordi den kan.

Bekymret stem-
ning, da mange
mistede overar-
bejde.
Udmgntning
her pa skolen
har jeg det fint
med.

De centrale sko-
leregler kan vi
omggre til no-
get brugbart i
afdelingerne.

Projektforlgb,
der ikke giver
mening for ele-
verne.
Frustrerende
proces.
Uforstaende
over for foran-
dringer.
Nervgs for ind-
fgrelse af nyt
system

Fleksibiliteten
vk, da jeg nu
”kun” skal ar-
bejde fuld tid.
Fleksibiliteten
vaek, da fikstid
bestemmer,
hvornar mgder
afholdes.

Vil kun veere pa

skolen i det

ngdvendige an-

tal timer.

Fglelse " Instrumentelle Alternavistiske
Tid

Overvejelse om
at sgge nyt job.
Afventer og ser,
om det nye sy-
stem kan
komme til at
fungere.

Normalitetstan-
kegangen straf-
fer de leerere,
der braender for
det.

Af tabel 7 fremgar, at der har vaeret rigtig mange fglelser i spil i forbindelse med etablering

af nye arbejdstidsaftaler. En af respondenterne fortaeller om en “fglelsesmaessig rutsjetur”

gaende fra vantro over frustration og granatchok til at lande pa benene, og far med sit ud-

sagn understreget, at fglelserne har eendret karakter afhaengig af den tidsmaessige placering

i processen:
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”Jeg tror de fleste af os havde en forventning om, at vi syntes faktisk, vi havde en god skole,
og vi syntes faktisk pG mange mdder, vi var glade for vores skole og var glade for vores ar-
bejde [...] [Tillidsrepreesentanten] begynder at snakke om, vi skal til at i en helt anden ret-
ning. Vi skal til at sidde pd skolen hele tiden. | det fgrste lange stykke tid, teenkte jeg, at det
troede jeg simpelthen ikke pd. Jeg kunne simpelthen ikke forestille mig, det var det, vi skal til.
For hvorfor skulle vi det? For jeg kan ikke se noget formal med det. For nar man har en god
skole, hvorfor sd lave det om? Det kan jeg ikke forstd. Jeg synes, at da vi startede forlgbet, at
det var den mest frustrerende proces, der har vaeret pa Skive Handelsskole. Jeg har aldrig no-
gensinde oplevet noget lignende. Folk gik rundt mellem hinanden og var mere eller mindre
ramt af granat chok. Man kunne simpelthen ikke forestille sig, at det var det her man skulle.
Man kunne ikke se noget formal med det, ud over det var noget som regeringen gnskede.
Det vil jeg sige var et forfeerdeligt fordr. Jeg har aldrig hgrt sG mange snakke om, det var det
man skulle, eller om man skulle noget helt andet, eller er det det her jeg vil. Noget som vi al-
drig nogensinde har bergrt. Det var helt vildt, og det fornemmede jeg sd, at det opfattede le-

delsen sd ogsad, og sd er vi jo sa landet lidt igen synes jeg”.

| en situation, hvor der kommer store og vaesentlige forandringer, vil der altid blandt nogle af
medarbejderne vaere en sund og naturlig skepsis mod det nye. Det viser ovennavnte citat
med al sin tydelighed ogsa har vaeret situationen her. Det vigtige bliver at fa skabt funda-
mentet for, at laererne efter forandringsprocessen kan fa rum til primaert at leve passionsfg-

lelserne ud.

Tabel 7 viser iszer to forhold, der opleves som frastgdende. Fikstiden, hvor en del af den
ugentlige arbejdstid er udmeldt til at skulle forega pa selve skolen, bliver oplevet som en be-
graensning af fleksibiliteten, og der gives af respondenterne udtryk for, at fikstiden medfgrer
en trodsreaktion gaende pa, at " hvis jeg skal vaere her pa disse tidspunkter, sa vil jeg i hvert

fald ikke som tidligere vaere her pa andre tidspunkter”.

Det andet forhold vedrgrer overtidsbetaling, hvor der udtrykkes synspunkter om, at leererne
ikke vil yde en ekstra indsats ud over en fuldtidsstilling, da der ikke er mulighed for overar-
bejde. Der har tidligere pa Skive Handelsskole veeret gjort meget brug af overtidsbetaling, da
de tidligere arbejdstidsregler gjorde det attraktivt for den effektive lzerer at yde en ekstra

indsats, og skolen vidste, hvilken kvalitet den fik i undervisningen ved at lade kendte og er-
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farne leerere patage sig yderligere undervisning. Der er de sidste tre ar under de gamle ar-
bejdstidsregler i gennemsnit for skolen blevet afviklet 20 % mere arbejde end arsnormen.
Det svarer til 385 timer pr. leerer arligt i gennemsnitlig overtid, hvilket er mere end det dob-
belte af landsgennemsnittet for erhvervsskoler, der ligger pa ca. 165 timer pr. lerer. 4 lze-
rere har hvert ar haft mere end 575 timers overarbejde, 18 leerere i spaendvidden mellem
385 — 575 timers overarbejde, 21 lzerere har haft mellem 195 og 385 timers overarbejde og
de sidste 8 lzerere har haft under 195 timers overarbejde. | nyligt foretaget opggrelse over

forventet overtid for indevaerende skolear viser at overtidsbetalingen reduceres noget.

Tabel 7 viser, at mange fglelsesomrader er i spil bade fgr, under og efter processen og for-
venteligt ogsa vil vaere det i fremtiden. | afsnit 3.4 blev det konkluderet, at passionsfglelsen,
hvor leereren meget holder af undervisningen og eleverne, er en ngglekomponent hos lzere-
ren, og dermed den grundfglelse, der ledelsesmaessigt skal understgttes. De andre fglelser
eksisterer ogsa, og her vil de ledelsesmaessige udfordringer blive at handtere disse. Men

mere herom i kapitel 5.

| interviewene med lederne har der ogsa veeret talt om de fglelser, der har knyttet sig til pro-
cessen fgr/under/efter tilblivelsen af de nye arbejdstidsregler. Forud for igangsaetning af
processen, der ledte frem til udmgntning af arbejdstidsreglerne, var der tale om flere mod-
satrettede fglelser. Der blev udtrykt positive forventninger i retning af, at ”sd havde jeg store
forventninger til det fordi det passede rigtig godt med de tanker jeg selv havde gjort mig i
mange dr og egentlig ogsa noget jeg selv havde forsggt at indfgre i min egen lille afdeling pa
et tidspunkt, ikke med ret meget held kan man sige”. Men ogsa forventninger om "kriller i

maven”.

Alle de fglelser, lederne udtrykker knyttende sig til processen, har som idealtypiske grundfe-
lelser jeevnf@r tabel 3 vaeret langt overvejende tiltraekning. Det gaelder, uanset hvilke af de
fire faser fra tabel 7, der er tale om. Den vaesentligste forskel mellem laerernes udtryk af fg-
lelserne og ledernes gar pa, at lederne entydigt giver udtryk for fglelser, der kan rubriceres
som tiltraekkende — altsa passionsfglelser eller instrumentelle fglelser. Arsagen hertil skal fin-
des i grundstrukturen i den nye arbejdstidsaftale, hvor ledelsen far en udvidet ledelsesret, og
leererne mister noget og autonomien begraenses. Der kan dog ogsa i forbindelse med leder-
interviewene vaere tale om en interviewereffekt, idet intervieweren har haft mange samtaler

med lederne om den lokale udmgntning af de nye arbejdstidsregler. | de mange samtaler har

Niels Yde Masterafhandling MPG Side 41



fokus veeret rettet mod de nye og forbedrede muligheder, som de nye arbejdstidsregler gi-
ver, hvilket kan fa respondenterne til at nedtone eventuelle veeren-imod fglelser og alter-

navistiske fglelser.

4.4.2 Om autonomi

Med de nye arbejdstidsregler er udgangspunktet, at lzereren erlaegger al sin arbejdstid pa
skolen svarende til fuld fikstid. Det er meget forskelligt, hvordan de forskellige skoler landet
over har valgt at handtere dette, og udfaldsrummet straekker sig lige fra skoler, der kraever
fuld tilstedeveerelse til skoler, der ikke laver @ndringer i forhold til de gamle arbejdstidsreg-
ler. Skive Handelsskole er placeret midt i feltet, men med en oplevelse af, at der er mere til-

stedevaerelse sammenlignet med andre ungdomsuddannelsesinstitutioner.

Interviewene viser tydeligt, at fikstiden har vaeret et meget centralt punkt for lzerernes ople-
velser af nye arbejdstidsregler. Pa spgrgsmal omkring forventninger og oplevelser er det fiks-
tiden, respondenterne naevner fgrst og uopfordret. Fikstiden knytter sig tydeligt til laererens
autonomi. | afsnit 2.1 blev skolen karakteriseret som et fagbureaukrati, hvor laererne har hgj
grad af autonomi. Denne autonomi er blevet udfordret kraftig i skiftet fra velfaerdsstat til
konkurrencestat, hvor staten gnsker at begraense laerernes autonomi, idet sigtet med uddan-
nelse er et stigende gkonomisk formal frem for uddannelse af gode fremtidige samfundsbor-
gere. | afsnit 3.4 navner Hattie, at leererautonomien netop er én af de faktorer, der ggr, at

leererne trives og vedbliver med at vaere laerere — altsa en vaesentlig motivationsfaktor.

Entydigt svarer respondenterne, at autonomien har stor betydning for leereren. Betydningen
knyttes an til personlige forhold, som den personlige frihed og forhold omkring ansvar for
selv at planlaegge og udfgre arbejdsopgaver. Desuden ogsa mere professionelle overvejelser
omkring autonomiens ngdvendighed i forbindelse med at kunne planlaegge arbejdet hen-

sigtsmaessigt.

Isaer tre forhold gar igen, nar lzererne skal redeggre for, hvad der pavirker autonomien. Fgrst
naevnes indfgrelsen af fikstid som en indskraenkning i autonomien, hvor en af responden-
terne naevner, at en indskraenkning af autonomien med gget krav om tilstedevaerelse vil be-
graense arbejdsglaeden og give laereren mindre motivation. Dernaest naevnes den ggede tek-
nologiske anvendelse i undervisning med bestemte systemer, sd som learning management

systemer og internetbaserede undervisningsprogrammer, ogsa er forhold, der begraenser
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den enkeltes autonomi. Endelig naevner respondenterne det ggede leerersamarbejde som et
forhold, der virker som en begraensning pa autonomien. Nar respondenten udfolder dette
forhold, er det med overvejelser omkring lsereren som konge i eget klassevaerelse contra

den mere teamorienterede tankegang med f.eks. tvaerfaglige projektforlgb og klasseteams.

Respondenternes oplevelse af autonomiens udvikling passer fint i trad med Lars Frode Fre-
deriksens konklusion i afsnit 3.5 om, at autonomien skifter fra den autonome professionelle
til den kollegiale professionelle med den ledelsesmaessige udfordring, det bliver at skabe
motivation under den nye autonomiopfattelse. Dog neevner nogle af respondenterne forhol-
det omkring den ggede fikstid, der netop har som formal at understgtte mere laerersamar-
bejde og dermed den kollegiale professionelle, som begraensende for laererens autonomi.
Dette synspunkt fra respondenterne understgttes af Raae, der i afsnit 3.5 om lzererprofessi-
onalisme taler for den hgje grad af decentralisering til leererne og stabiliteten i opgaveporte-

feljen for at lzereren kan perfektionere arbejdet.

Lederne har ogsa kommenteret pa autonomi-udviklingen, hvor udviklingen er gaet fra den
privatpraktiserende lzerer, der har haft et stort raderum udtrykt ved udsagnet om: “jeg gdr
ind i mit klasselokale, og sG bestemmer jeg her, hvad der skal foregd — og der skal sddan set
heller ikke komme nogen, da heller ikke en leder, og stille kritiske sp@rgsmdl til hvad der fore-
gdr inde i mit rum”. Denne form for autonomi er Igbende blev anfaegtet og udfordret gen-
nem reformerne af uddannelserne og udviklingen af skolens paedagogiske praksis, og bliver

nu yderlig udfordret med de nye arbejdstidsregler.

En anden leder ggr sig overvejelser omkring autonomiens udvikling i lyset af den samfunds-
maessige udvikling, hvor respondenten ser et modsatrettet traek. Der er samfundstendenser,
der traekker i retning af, at rammerne bliver mindre i form af en gget politisk detailinvolve-
ring, hvilket medfgrer flere og mere detaljerede bekendtggrelser og vejledninger. Dette har-
monerer med konkurrencestatens indvirkning pa uddannelsesomradet i afsnit 2.2.1 gaende
pa at ¢ge antallet af borgere, der skal inkluderes pa arbejdsmarkedet og deraf ggede resul-
tatkrav til skolerne. | den modsatte retning, der ngdvendigggr mere autonomi for den en-
kelte lzerer, traekker elevmassen og deres behov. Der er en forventning hos eleven og for sa
vidt ogsa foraeldrene om en mere individuel behandling af den enkelte, og samtidig hermed

skal skolen kunne handtere en langt stgrre forskellighed i elevmassen. Pa spgrgsmalet om,
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hvor respondenten vil placere skolen mellem disse to yderpoler, blev der peget p3a, at skolen

med sin veerdiorientering vil vaere fokuseret mod elevpolen.

Den sidste leder koblede tydeligt sammenhangen mellem laererens autonomi og motiva-

tion. ” Ndr der sker sddan nogen ting [idéer der skal afprgves i undervisningen] og undervi-
serne har friheden til at prave at gd videre med de ideer de har. Det betyder rigtig meget at
man kan se underviserne trives rigtig godt med det, vokser med det, deres motivation gges.

Det motiverer rigtig meget, at man kan bringe sddan nogen ting ind i det”.

Der er en stor enighed mellem lzerere og ledere om autonomiens ngdvendighed og fortsatte
udvikling. Fokus skal rettes mod, at laereren har sa stor handlerum ude i klasselokalet, at de
seettes i stand til at treeffe de rigtige beslutninger, der kan give eleverne den bedste lzering.
Dette skal ske samtidig med, at den enkelte laerer skal have et udpreeget samarbejde med

kollegaer og ledelse.

4.4.3 Om leererroller

| afsnit 3.4 blev der med udgangspunkt i John Hatties forskning undersggt, hvad det er, der
virker i undervisningen. De nye arbejdstidsregler kan som udgangspunkt kobles til visse af de
elementer, der ifglge John Hattie forbedrer undervisningens kvalitet. | interviewene er der
spurgt til laererrollens udvikling med szerligt fokus pa de forhold, der har en positiv betydning
for elevernes lzering. | tabel 8 er de forskellige respondentudsagn koblet med den af John

Hatties 147 pavirkningsfaktorer, der bedst svarer til respondentens forslag.
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Tabel 8: Sammenstilling af respondentudsagn fra laererne med Hatties undersggelse af

hvad, der virker i undervisningen.

Disse respondentudsagn... ... minder mest om disse af ... med denne
Hatties pavirkningsfaktorer... | d-vaerdi.

Den enkelte elev skal fgle sig set/hert i Respons pa intervention 1,07
Leerere som er didaktiske og fagligt dyg- Leerertroveerdighed 0,90
Laereren braender for sit job Lerertroveerdighed 0,90
Inddrage eleverne i undervisningen og Feedback 0,75
give respons

Eleven inddrages i, hvilken leeringsstil der BEle[E[e 0,75
Leerere, som vil eleverne, og skaber gode WEI=IS=SATEIELile]a[=1s 0,72

Leerer-elev-relationer 0,72

Klasserumsadfaerd 0,68
En undervisning, eleverne kan forholde Undervisningsstrategier 0,62
sig til (relevant, se sig selvi det)

Mestringslzring 058
Lederne fglger op pa, at malene nas Mal 0,50
Folger op pa, om arskarakterer svarer til G E G 0,39
eksamenskarakterer.

Holddeling efter evner 0,12

Stilles respondentudsagnene direkte over for den af Hatties pavirkningsfaktor, der minder
mest om respondentudsagnet, giver en beregning middelvaerdien pa d-veerdierne 0,66. Re-
spondentudsagnene lever med denne noget simple beregning totalset op til kravet om at
veere signifikante, og kun et par stykker af udsagnene lever ikke op til minimumskravet pa
0,40. Af de 14 respondentudsagn knytter de 11 sig direkte til det, der foregar i klasselokalet.

Det er i gvrigt ogsa disse 11, der har den hgjst tilknyttede d-veerdi.

Pa samme made er respondentudsagnene fra lederne opstillet i tilsvarende tabel 8.
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Tabel 8: Sammenstilling af respondentudsagn fra lederne med Hatties undersggelse af
hvad, der virker i undervisningen.

Disse respondentudsagn... ... minder mest om disse af Hatties | ... med denne
pavirkningsfaktorer... d-veerdi.

Lzereren er fagligt dygtig Leerertroveerdighed 0,90
_ Leerertydelighed 0,75

| ST EYE VTSRO [T G- Formativ evaluering 0,90

Lzereren fortzller eleverne, hvad Leerertydelighed 0,75

der skal ske i undervisningen

Laereren ggr sig overvejelser om- Lerer-elev-relationer 0,72

Laereren har gode relationer til Leerer-elev-relationer 0,72

Variation i undervisningen Mange faktorer inden for coopera- 0,48-10,88

tive learning med hgjt score
Undervisningen giver mening for Undervisningsstrategier 0,62
| ST R P E ST @ G ERTE G P B Elevcentreret undervisning 0,54

Middelvaerdien pa d-vaerdierne kan for ledernes respondentudsagn beregnes til 0,73 og er,
ligesom leerernes udsagn, signifikante i forhold til at pavirke praestationerne positivt. Alle 8
respondentudsagn om, hvad der virker i undervisningen, knytter sig til det, der foregar i klas-

selokalet og har tydeligt noget med lzereren at ggre.

Sammenholdes respondentudsagnene fra bade laererne og lederne med de vaesentligste
konklusioner opgivet i punktform i afsnit 3.4, er der en stor overensstemmelse med respon-
denterne udsagn i forhold til det vigtigste om elevernes lering. Respondenterne ser saledes
0gsa, at undervisningens kvalitet primaert udleves og udvikles ude i klasselokalerne, og den

ledelsesmaessige udfordring bliver at understgtte denne udvikling.

Der er sammenlagt 22 udsagn i tabel 8 og 9, hvor der mellem nogle af udsagnene er et vist
overlap. | afsnit 4.4.2 om autonomi blev ngdvendigheden af en stor grad af laererautonomi
kombineret med udpraeget kollegial/ledelsesmaessig samarbejde tydeliggjort. En gennem-
gang af tabel 8 og 9 viser, at ud af de 22 udsagn knytter 19 af dem an til laererens autonomi,

saledes at en god autonomi vil vaere med til at understgtte muligheden for at laereren lykkes
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pa de angivne udsagn. Det er sadan set kun de tre sidste udsagn i tabel 8, der ikke direkte

kan knyttes til autonomien.

4.4.4 Om ledelse

Under interviewene kom enkelte af respondenterne blandt leererne med forskellige ledelses-
maessige indlaeg i forbindelse med processen op til de nye arbejdstidsregler, og pa skolen ge-

nerelt.

Det fgrste forhold er omkring den generelle ledelsesudvikling pa skolen, hvor ledelsen tidli-
gere var “first among equals”, hvor lederen ogsa underviste, til i dag, hvor ledelse er en selv-
staendig disciplin. | afsnit 2.1 er skolens organisation praesenteret, og den viser at der nu ek-
sisterer 2 ledelseslag, under den forudsatning at ledere defineres ved personale- og gkono-
miansvar. Som en af respondenterne udtrykte det: “Dengang jeg startede, der underviste
forstanderen jo, og der er det jo sG man kan sige, at den organisation man har fdet nu, med
mange ledelseslag, har jo fjernet de personer der sidder der fra normal undervisning. SG der
synes jeg, det er der, hvor jeg ser, der kunne veaere en fare, og hvor man som personale mdske

kan fale at man er afhaengig af der sidder fornuftige ledere pG de pdgeeldende poster”.

Citatet udtrykker ogsa en forforstaelse for den fagbureaukratiske organisation, hvor produk-
tionskernen i form af leererne, er de helt centrale aktgrer i organisationen. Samme respon-
dent ggr sig umiddelbart efter overvejelser over, hvorvidt en skole kan ledes pa samme
made som en almindelig virksomhed, og inddrager i sine overvejelser her skolens samfunds-
maessige mal, om at ggre unge klar til videregdende uddannelse contra den almindelige virk-

somheds mal om forrentning af investeret kapital.

En respondent ggr sig overvejelser omkring udvikling af den ledelsesmaessige opgave, nar le-
deren nu skal til at veere langt teettere pa de enkelte undervisere, for at kunne indga i dialog
omkring arbejdets naermere tilrettelaeggelse: ”"Jamen det er f.eks. at falge med i IT udviklin-
gen, det er ikke altid bare rutine praeget, det vi har her. Og der kan jeg sG godt have mine
tvivlom man fra ledelsens side, at man har gjort sig helt klar, at hvis man vil den vej, at de sa
ved, hvad det betyder. Hvad taenker du det betyder? Jamen jeg taenker det betyder for det
farste, at den som sidder som leder skal have en sd stort faglig viden, sa det naesten er umu-

ligt, hvis man virkelig skal kunne kgrer det her helt ud. Sa skal man vide at lige preecis det der
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fag, det er noget der rykker taender ud, og man ved ogsd, at den der person fagligt er pa det

der niveau, sa man skal virkelig kunne det her i detaljer”.

Det har iseer vaeret lederrespondenterne, der har udtalt sig om de ledelsesmaessige forhold i
tilknytning til nye arbejdstidsaftaler. Informationerne herfra skal iseer bruges i kapitel 5, hvor
der kommer naermere anbefalinger til, hvordan skolen ledelsesmaessigt skal udvikles i lyset
af de nye arbejdstidsaftaler. Saledes har spgrgsmalene i tema 5 til formal at afdaekke de le-

delsesmaessige sendringer, lederne oplever som fglge af nye arbejdstidsregler.

Der er med de nye arbejdsregler kommet nye ledelsesopgaver i fokus, og der er i lyset heraf
ogsa opstaet nye ledelsesmaessige situationer i relation til medarbejderne. Udgangspunktet
er, at den meget skematiske form for arbejdstilretteleeggelse, hvor laerernes arbejdsbelast-
ning kunne beregnes af akkorder og normer og efterfglgende kunne indfgres i et regneark,
er aflgst af en langt mere dialogorienteret ledelsesform. Dialogen om opgavefordelingen er
blevet helt central, og lederen skal veere dygtig til at forklare og argumentere for, hvordan
lederen planlaegger lerernes arbejde med hensyn til hvilke opgaver, de skal Igse, men ogsa i
hvilken kvalitet opgaverne skal Igses. Det, at lederne har faet ledelsesretten, giver ogsa le-
delsespligten. Som en leder udtrykker det “Tidligere havde jeg som leder ikke sG meget ind-
flydelse pG hvor meget underviseren fik i forhold til en opgave, sé var ressourcen for lille,
altsa var der tildelt for fa timer til en opgave, jamen sa var det bare aergerligt, det var sddan

normen var. Det kunne jeg ikke g@re sG meget ved, hvor man kan sige, det kan jeg nu”.

Tidligere kunne medarbejderne motiveres via Ign. Var der en ekstra opgave, laereren skulle
Igse, gav det nogle timer til arsplanen. Det resulterede typisk ved arets afslutning i udbeta-
ling af overtid. Denne mulighed er nu vaek, og der skal findes en anden motivation. Udfor-
dringen bliver at fa talt opgaverne ind i den store sammenhaeng, sa leereren far en stgrre for-
stdelse for opgavens vigtighed og sammenhang. En motivation over for laereren kan ga p3,
at laereren ogsa vil veere med til at gge sin egen markedsvaerdi ved at patage sig udfordrende

og lidt anderledes opgaver.

Med nye ledelsesmaessige situationer og fokus pa nye ledelsesopgaver kraever det, at le-
derne far fokus pa en udbygget dialog med den enkelte underviser. Lederen skal langt taet-
tere pa den enkelte medarbejder og skal indga i dialog med denne omkring opgavevaretagel-

sen. Det kraever ledere, der kender sine undervisere mere indgaende end tidligere. Dette er
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isaer en udfordring i de situationer, hvor lederne har et stort “span of control” pa medarbej-
dersiden. | afsnit 2.1 blev organisationen praesenteret, og den viser, at de tre personalele-
dere har henholdsvis 12, 22 og 32 medarbejdere, som de er neermeste personaleleder over
for. Som en leder udtrykker det: “at vi kender vores laerere lige s godt, som vi pd samme
mdde stiller krav om, at vores laerere kender deres elever rigtig godt for at kunne levere en
rigtig god undervisning. Sa stilles der nu krav om, at vi kender vores laerere lige sé godt, sa vi
kan levere den rigtige ledelse, og den kan kun tage udgangspunkt i den enkelte, fordi de er jo
forskellige mennesker, og de skal have deres ledelse forskelligt. For at jeg kan blive en god
leder for den enkelte, sa skal jeg lede forskelligt for de forskellige. Og det synes jeg er en stor

opgave.”

| en god dialog med underviseren er det vigtigt, at lederen udviser empati og kan forsta lae-
rerens situation. Laereren skal have et tilstraekkeligt overblik over afdelingen og skal samtidig
have indblik i, hvad der foregar i den enkelte undervisers klasse. Flere af lederne naevner
uopfordret, at en coachende ledelsesstil som kendetegnende for tilgangen til medarbejde-

ren.

Nar ovenstaende tages i betragtning, skal den gverste leder i sin ledelse af personalelederne
have fokus pa at veere sparringspartner for lederne, og veere en, der kan laesses af til. En le-
der udtrykker vigtigheden af samarbejdet i ledelsesgruppen saledes: ” jeg tror det er rigtig
vigtigt, at vi i vores ledelsesgruppe har felles vaerdier, sadan at jeg har den intuitive opbak-
ning fra min leder. Jeg ved at du bakker mig op i de ting jeg gar, fordi vi taenker nogenlunde
ens omkring hvordan undervisningen skal foregd og hvordan vi behandler hinanden her pa
skolen og sa videre. De ting, dem har vi pa plads fordi vi har snakket sG meget sammen og
fordi vi har veeret sammen omkring nogle ting og gjort nogle ting sammen. Det tror jeg er rig-
tig, rigtig veesentligt. Hvis vaerdigrundlaget er i orden, sa fgler jeg mig tryg i at jeg har din op-

bakning”.

4.5 Kvalitetsvurdering af empirien

Malet med de empiriske interview har vaeret at fa et spaend af svar frem for indblik i den ek-
sakte virkelighed, og derfor at det vanskeligt at lave en gaengs vurdering af undersggelsens
validitet. En raekke forhold, ud over de naevnt i analysen ovenfor, har dog haft indflydelse pa

validiteten.
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| afsnit 4.2 blev der redegjort for en raekke begransninger, der i forbindelse med undersg-
gelse af egen organisation, samt hvordan disse begraensninger er handteret. Efter inter-
viewenes gennemfgrelse skal dette afsnit suppleres med en positiv effekt, der er ved at un-
dersgge egen organisation. En fordel ved at veere forsker i egen organisation er, at engage-
mentet omkring interviewene udggr en motivationsfaktor for savel respondent som inter-
viewer. Virkelighedsoplevelsen er for begge parter stgrre, og respondenterne er mere tro

overfor egen meninger og organisation.

Den valgte metode til udveaelgelse af respondenterne, kan have pavirket respondenterne til
at veere for positiv indstillet. Respondenterne er bevidst udvalgt, og der er i introduktionen
over for respondenterne valgt en anerkende og positiv tilgang til valget og til undersggelsen
som sadan. Den kan have haft den konsekvens, at respondenterne har kvitteret ved at ud-
vise en generel mere positiv holdning over for den nye overenskomst og den proces, der har

veeret desangdende pa skolen.

| den efterfglgende analyse af resultaterne skal der knyttes en begraensning til den anvendte
metode til i tabel 8 og 9 at sammenlige respondentudsagn med Hatties pavirkningsfaktorer.
Hatties pavirkningsfaktorer er kun beskrevet med 1 — 4 ord, hvilket er meget overordnet i
forhold til de store bagvedliggende metaanalyser. Analysen i masterafhandlingen har dog

ogsa kun til formal at angive en tendens, hvilket den anvendte metode fint kan leve op til.

4.6 Delkonklusion

De vaesentligste konklusioner pa baggrund af de indsamlede informationer fra de semistruk-

turerede interview er:

e Lezererne oplever processen omkring de nye arbejdstidsreglers tilblivelse som en fglel-
sesladet proces, hvor mange fglelser har veeret i spil. De tiltraekkende fglelser (pas-
sion og instrumentelle) har vundet indpas efter processens fuldfgrelse om end fiksti-
den og den manglende mulighed for overtid virker begransende.

e Ledere udtrykker primeert de tiltreekkende fglelser.

e Lezrerne oplever at fikstiden, den ggede teknologianvendelse og det udvidede samar-
bejdsbegreb virker begraensende pa autonomien.

e Lerere og ledere finder at autonomien er vigtig for leerernes udgvelse af professio-

nen.
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o Leerere og ledere oplever at kvalitet primzert udleves og udvikles i klasselokalet. Det
er en ledelsesopgave at understgtte udviklingen heraf.

e Laererne forstar ledelse pa baggrund af den fagbureaukratiske tradition.

e Lederne er bevidste om at de nye arbejdstidsregler betyder nye opgaver, hvor dialo-

gen bliver vigtig, og hvor leererne skal motiveres pa anden vis end med Ignnen.

5. Fremtidig organisation

Dette kapitel skal omsaette den indsamlede teoretiske og empiriske viden til anbefalinger til,

hvordan den fremtidige ledelsesorganisation skal udvikles i lyset af de nye arbejdstidsaftaler.

To teorier skal veere med til at danne strukturen omkring anbefalinger til den fremtidige le-
delsesorganisations udvikling. | kapitel 4 blev der konkluderet forhold omkring den enkelte
leders ageren i lyset af de nye arbejdstidsregler. Derfor skal der ses naermere pa ledelses-
stile, hvortil Goleman benyttes. Goleman er meget konkret i forhold til den relationelle le-
delse, men ledelse skal ogsa ses i en struktur, hvorfor offentlig leadership pipeline inddrages.
Leadership pipeline siger noget meget strukturelt, hvorimod Goleman beskaftiger sig mere

med leder/medarbejder relationelle. Pa den made supplere de to teorier fint hinanden.

5.1 Offentlig leadership pipeline

Leadership pipeline teorien er en amerikansk funderet teori, der beskriver, hvilke faerdighe-
der, prioriteter og arbejdsveaerdier der skal til, for at ledere kan Igse ledelsesopgaven pa givne
ledelsesniveauer. Teorien er omsat fra amerikanske, private virksomheder til offentlige dan-
ske organisationer af bl.a. Kristian Dahl og Thorkil Molly Sgholm, der har interviewet ca. 100

danske offentlige ledere fra flere lederniveauer.!

Ved at bruge leadership pipeline teorien til udvikling af den enkelte organisations lederud-
vikling skabes der bl.a. gget ledelseskvalitet pa de enkelte ledelsesniveauer og bedre ar-
bejdsprocesser imellem ledelseslagene. De offentlige organisationer har 5 saerkender i for-
hold til private virksomheder, hvor der ogsa er forhold, der gor sig geeldende i denne situa-
tion med introduktion af nye arbejdstidsaftaler. De 5 seerkenders tilknytning til masteraf-

handlingens problemstillinger:

41 Dahl, Kristian; Sgholm, Thorkil Molly (2013)
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e Offentlige organisationer er mere bureaukratiske, iseer pa personale- og budgetomra-
derne.

e Medarbejderne motiveres mindre af materielle og gkonomiske incitamenter og mere
af jobindhold og den samfundsmaessige betydning af arbejdet. Dette geelder alle le-
delsesniveauer og isaer toplederne. | afsnit 4.4 diskuteres betydningen af, at medar-
bejderne ikke laengere via ekstra Ign kunne motiveres til at patage sig opgaver.

e Der er et mindre ledelsesrum i det offentlige, hvilket er hele omdrejningspunktet for
de nye arbejdstidsaftaler.

e Lavere commitment og loyalitet til organisationen, hvilket korresponderer fint med
Mintzbergs beskrivelse af fagbureaukratiet.

e Om de politisk styrede organisationer er praeget af kortsigtede mal, krydspres og skif-

tende dagsordenener, er dog mere uklart.

Det er saledes vaesentligt efterfglgende af benytte leadership pipeline teorien knyttet til den
offentlige sektor, da forskellene mellem offentlig og privat sektor er stor —isaer pa omra-

derne omkring motivation og ledelsesrum.

| den offentlige leadership pipeline teori eksisterer 5 niveauer, heraf 4 ledelsesniveauer:
medarbejder, leder af medarbejdere, leder af ledere, den funktionelle chef og topchef. Af
figur 1 fremgar det, at der pa Skive Handelsskole eksisterer 2 ledelsesniveauer: leder af med-
arbejder og direktgrniveauet. Direktgrniveauet er saledes at sammenligne med de tre gver-

ste ledelsesniveauer i offentlige leadership pipeline. 42

For alle 4 ledelsesniveauer eksisterer der 8 kompetencefelter, til hvilke der knytter sig et szt

af krav, afhaengig af ledelsesniveau.

Leerernes personaleledere er alle pa lederniveauet “Leder af medarbejder”. Da der kun eksi-
sterer 2 lederniveauer pa Skive Handelsskole, vil personalelederne veaere teet inddraget i stra-
tegiarbejdet. Det geelder iszr de to personaleledere, der leder de to stgrste uddannelsesom-
rader, idet de begge er medlem af chefgruppen. Nar lederne har haft sa stor indflydelse pa

udvikling af strategiarbejdet, bliver den kommunikative opgave med at kunne tale strategien

til forstaelige mal for egen organisation ogsa langt lettere, da lederen tilbundsgaende kender

42 Dahl, Kristian; Spholm, Thorkil Molly (2012) side 64
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baggrunden for strategierne. | foraret 2013 bestod strategiarbejdet i at fa aendret de tidli-
gere lokalaftaler, der var forhandlet med lzerernes tillidsreprasentanter, til udmgntning af
arbejdstidsregler. De ledere, der efterfglgende skulle agere med den nye udmgntning, var
med hele vejen igennem processen og var faktisk med til at skrive og redigere den endelige
ordlyd. I tilblivelsen af den nye udmgntning blev der talt rigtig meget om den nye lederrolle,
og hvordan lederen skal agere. Sdledes var lederen godt klaedt pa til den nye rolle og kunne
saledes fungere bedre som rollemodel i forhold til den nye virkelighed, de nye arbejdstids-

regler medfgrer.

Som leder af medarbejder skal lederen have en fag-faglig indsigt og veere i stand til at udvikle
fagligheden hos andre, hvilket ogsa blev inddraget i interviewene af laererne. Her var ind-
gangsvinklen meget lederens begransninger i at kunne indga i fag-faglig dialog med laereren,
idet denne regner med, at det fag-faglige vedrgrer laererens undervisningsfag. Situationen er
dog en anden. Den fag-faglighed, lederen skal byde ind med, er efter Dale i afsnit 3.1 pa de
to hgjeste kompetenceniveau K; og Ks. Lederen skal i dialog med laereren vaere med til at ud-
vikle dennes undervisning paedagogisk og didaktisk, hvorimod den fag-faglighed, lederen by-

der ind med, knytter sig til uddannelsesstrukturer, elevgrupper og didaktikken.

Det at skabe ledelsesrum er en seerlig proces, der iseer kommer til udtryk i transitionen, nar
lederen gar fra at vaere medarbejder til at blive leder af medarbejder. En af personalelederne
gennemgik denne transition i foraret 2013, hvilket afstedkom szerlige udfordringer, da tran-
sitionen foregik sammenfaldende med strategiarbejdet omkring udvikling udmgntning af ny

arbejdstidsregler.

5.2Lederstile

| kapitel 3 og 4 blev der gennem teori og empiri naermere undersggt, hvordan leererne taen-
ker og agerer. Formalet med dette afsnit er at se naermere pa, hvordan laererne sa skal ledes
— primaert ud fra laerernes profession, karakteristik, opgaveportefglje, hvordan laererne er
samt Mintzbergs antagelser om fagbureaukratier. Det interessante spgrgsmal er: “Hvilken
ledelse kaldes der pa i forbindelse med indfgrelse af nye arbejdstidsregler? ” Spgrgsmalet
har selvfglgelig ikke et entydigt svar, idet indfgrelsen af nye arbejdstidsregler medfgrer
mange forskelligartede situationer, og tillige er der en raekke forskellige grundfglelser reprae-

senteret hos leererne.
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Empirien viser tydeligt, at der er rigtig mange fglelser omkring den taenkning, laererne udvi-
ser i forbindelse med de nye arbejdstidsregler. Det vil derfor vaere umiddelbart logisk at an-
tage en fglelsesmaessig tilgang til ledelsesopgaven, hvilket psykologen Daniel Goleman har
beskaeftiget sig med. Han har arbejdet med den fglelsesmaessige intelligens, som handler om
individets evne til at forsta og handtere andres og egne fglelser. Gennem samtale med flere
hundreder ledere og ansatte i forskellige typer virksomheder hele verden over har Goleman

med sit hold af eksperter identificeret 6 grundleeggende ledelsesstile*3:

e Visionzer ledelsesstil — hvor medarbejderne mobiliseres og motiveres via visionen

e Coaching stilen — hvor lederen med sin empati udvikler medarbejderen

e Relationsskabende ledelsesstil — hvor lederen skaber harmoni og opbygger fglelses-
maessige band til medarbejderne

e Demokratisk ledelsesstil — hvor lederen gennem udpraeget medarbejderinddragelse
sgger at opna konsensus omkring beslutninger

e Tempoangivende — hvor lederen satter hgje standarder og sgger hurtige resultater

e Kommanderende ledelsesstil — hvor medarbejderne ‘blot’ skal adlyde lederens ordre

Hver ledelsesstil ggr brug af forskellige kompetencer inden for den fglelsesmaessige intelli-
gens, og den succesfulde leder vil typisk kunne benytte sig af flere af de 6 ledelsesstile. En
undersggelse blandt skolelederne i Storbritannien viser, at pa de skoler, der klarer sig bedst,
kan skolens rektor handtere flere resonans-skabende ledelsesformer. Klimaet blandt lzererne
var mest positiv, nar skolelederne var fleksible med hensyn til ledelsesstilene**. Saledes vir-
ker et staerkt lederskab via fglelserne, og lederens opgave bliver at styre de kollektive fglel-
ser i en positiv retning. > Dette harmonerer med Hatties undersggelse af leererledelse i af-
snit 3.5. Hvilken ledelsesstil, der skal anvendes, afhaenger saledes mere af situationen end af
lederens vaerdier, praeferencer og vaner. Den tempoangivende og kommanderende ledelses-
stile er dog to ledelsesstile, der typisk pavirker klimaet i negativ retninger og bgr saledes kun
anvendes i krisesituationer eller over for en motiveret og kompetent gruppe af medarbej-

dere, der skal skabe resultater af synlig hgj kvalitet.

43 Goleman, Daniel; Boyatzis, Richard; McKee, Annie (2011) side 10
44 Goleman, Daniel; Boyatzis, Richard; McKee, Annie (2011) side 94
4 Goleman, Daniel; Boyatzis, Richard; McKee, Annie (2011) side 21 og 23
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Den fglelsesmaessige intelligens karakteriseres af en raekke personlige kompetencer, der be-
stemmer, hvordan vi administrerer os selv, samt af en raekke sociale kompetencer, der siger
noget om, hvordan vi handterer relationer. Nar lederskabet lykkes, taler Goleman om reso-
nant lederskab, hvor lederen er lykkedes med at skabe optimisme og inspiration hos medar-
bejderne. Dissonant lederskab er et mislykket lederskab, hvor medarbejderne udtrykker

modvilje og fjendtlighed.

| det fgrste ar med nye arbejdsregler har fokus veeret omkring de rationelle beslutningsfelter
med den skriftlige udmgntning og specificering af de centralt stillede regler. Afsnit 3.5 giver
eksempel pa dette. | evaluering af udmgntningen blandt lzererne, leererinterview og lederin-
terview flyttede fokus mod de mere ikke-rationelle beslutningsfelter, hvor det i hgj grad vil

veere det personlige beslutningsfelt, fokus skal rettes mod, nar lederrollen skal udvikles.

Afsnit 4.4 tydeliggjorde, at fokus skal veere pa en raekke nye ledelsessituationer, der kan ind-
placeres i det personlige beslutningsfelt ift. lederrollen, angivet i tabel 4. Lederne kommer til
at fokusere mere pa udvikling af den individuelle, Ipbende dialog med leererne omkring ar-
bejdets udfgrelse. Her vil udviklingen af autonomien komme til at spille ind, hvor lederen i
dialogen skal balancere mellem den enkelte lzerers oplevede autonomi og samtidig sikre sko-
leudviklingen. | afsnit 3.5 omtales dette skift fra den autonome professionelle til den kollegi-
ale professionelle. Empirien viser, at lederen mere konkret skal have fokus pa, hvordan ud-
viklingen af autonomien af laererne kan opleves som indskraenkning af autonomien, hvilket
kan have negative konsekvenser for laererens motivation. Herudover vil der veere risiko for,
at den ggede teknologianvendelse og den stadige udvikling af systemer ligeledes kan veaere
med til at gge leererens oplevelse af mindre autonomi. | disse situationer skal lederen ud-
nytte sin fplelsesmaessige intelligens til at etablere en god dialog med lzereren, og det er isaer
lederens sociale kompetence med en hgj indlevelsesevne og en agte interesse for lzereren,
der skal bruges. Hvilken af Golemans 6 ledelsesstile, der mere konkret skal anvendes i sa-
danne dialoger, afhanger i hgj grad af situationen, og saledes meget den baggrund som lae-
reren kommer med til samtalen. Nogle situationer vil vaere kendetegnet ved, at laereren op-
lever fundamentet nu er helt anderledes, bl.a. udtrykt gennem ”at tingene ikke giver me-
ning”. Her vil det vaere den visionsskabende ledelsesstil, der skal bringes i spil for at tydelig-
gore forandringens ngdvendighed og vise den nye visions klare retning. Her skal lederen ud-

strale en hgj villighed til forandringen og invitere lzereren til at komme med pa rejsen.
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| situationer, hvor dialogen er med afszet i en manglende oplevelse af motivation hos lzere-
ren, er det den mere relationsskabende ledelsesstil, der skal bruges. Her skal lederen med en
relationsopbyggende kommunikation med laereren udstrale en empati, der kan vaere med at

skabe harmoni mellem lzrer og leder og udbygge det emotionelle band.

Endelig vil der ogsa veere situationer, hvor lederen skal agere i det organisatoriske beslut-
ningsfelt, hvilket typisk vil vaere i situationer, hvor den lokale udmgntning skal videreudvik-
les. Det vil dels dreje sig om situationer, hvor hele ledergruppen arbejder sammen, men ogsa
situationer, hvor den enkelte leder i dialogen skal finde Igsninger sammen med sine medar-
bejdere i det organisatoriske beslutningsfelt. Her vil det ofte veere den demokratiske ledel-
sesstil, der skal benyttes. Det handler for lederen om at invitere medarbejderne med pa dia-
logen, og via medarbejdernes input bliver opgaven at opna konsensus mellem typisk i gvrigt

meget forskelligartede medarbejderes gnsker og lederens gnsker og visioner.

Afsnit 4.4 behandler ogsa dialogen mellem leerer og leder, der hvor det drejer sig om laere-
rens paedagogiske praksis. | sddanne situationer, hvor lederen skal taettere pa laererens prak-
sis, handler det om at bruge den coachende lederstil. Leereren er ekspert pa sit fag, og lede-
ren er sammen med laereren ekspert pa didaktikken og padagogikken. Med laererens faglige
baggrund og erfaring med den faglige undervisning og med lederens indblik i uddannelsens
udvikling og uddannelsens forskellige elevgrupper, kan der skabes et godt rum til dialog om-
kring udvikling af leererens undervisning. Det handler om for lederen at have den anerken-
dende tilgang til laererens praksis og stille og roligt udfordre laeren pa valgt praksis. Sddanne
dialoger vil ofte veere med afsaet i, at lederen har observeret laererens undervisning, og disse

situationer er meget fglelsesladede for leereren da undervisning er laererens kerneomrade.

6. Afslutning og den neaeste bglge

Masterafhandlingen tog udgangspunkt i Moderniseringsstyrelsens malsaetninger omkring
etablering af ny overenskomst for leererne, hvor malet med masterafhandlingen var at fa gi-
vet anbefalinger til, hvordan ledelsen over for laererne pa Skive Handelsskole skal udvikles.
F@rst blev de lokale rammer for implementeringen af de nye arbejdstidsregler neermere ana-

lyseret med brug af Mintzbergs terminologi, og omverdenens pavirkning med isaer konkur-
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rencestatens indvirkning pa uddannelsessektoren blev naermere analyseret. Situationsanaly-
sen afsluttedes med en naermere analyse af forskellene mellem den nye og gamle overens-

komst samt hvordan de nye arbejdstidsregler er udmgntet pa Skive Handelsskole.

Dette oppe fra og ned perspektiv blev efterfglgende a&ndret til et nede fra og op perspektiv,
hvor lereridentiteten blev undersggt ud fra teoretiske vinkler omkring kompetenceniveau,
felelsesliv, professionalisme og hvad det er i laererens ageren, der virker i klasselokalet. Den
teoretisk fundne viden dannede baggrund for semistrukturerede interview med laererreprae-
sentanter og ledere, hvor iszer udfordringerne omkring autonomien og de mange fglelser i
processen fyldte meget. Afslutningen pa masterafhandlingen blev opstilling af en reekke an-
befalinger til den fremtidige udvikling af leererledelsen med udgangspunkt i offentlige pipe-
line leadership og Golemans ledelsesstile. For en raeekke nye og mere intense situationer blev

der opstillet anbefalinger til, hvordan lederen skal agere.

Indfgrelse af ny overenskomst, der sa grundlaeggende adskiller sig fra den gamle, er en stor
og fortlgbende proces. Masterafhandlingen har givet sit bud pa den fgrste bglge, og har
samtidig tydeliggjort hvad indholdet af den naeste bglge bliver. Afslutningen pa masteraf-
handlingen bliver derfor en narmere praesentation af, hvilke udfordringer jeg kan se tegne
sig, hvor masterafhandlingen kan vaere med til at konkretisere disse udfordringer samt de

farste tegninger til I@sninger pa udfordringerne. Alt dette er samlet i tabel 10.
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Tabel 10: Udfordringerne i naeste bglge
(I parentes henvises til afsnit i masterprojektet)

Udfordring Reference til masterprojek-
tet

Behov for hgj autonomi Hattie (3.4), leererne og le- Ledelsesopgave at skabe sa
WA )G R RN e derne (4.4) taler om autono- | brede rammer for leererne
denspres miens ngdvendighed. Om- som muligt
verdensanalysen (2.2) ska-
ber begraensninger.
Lederen skal i mere indivi- Nuveaerende organisation Ledelsesorganiseringen
GG EIGERGEGRES T ELRGEE (2.1) om span of control
WETRS RS Gl a  ELN R B Nye overenskomst (2.2) og
lederinterview (4.4.4) om
mere dialog som veerktgj
Den kulturelle velkendte Ydre motivation med krone- = Motivationsledelse med ud-
CE LGS B E GG EC LG system (2.2.2) Indre motiva- | gangspunkt i den indre mo-
ner skal erstattes tion: Hattie om lzererle- tivation
delse (3.5) og Lederinter-
view (4.4.4)
EETEL R EIRESTER O IR Oplaeg fra Finansministeriet ~ Nye mader at fordele opga-
sammen med eleverne og (1.1) Hattie om det der vir-  verne og mere samarbejde
SEIRTOEERNILGGIEETE N ker i undervisningen (3.4) omkring forberedelsen
tid pa?

Autonomiens udvikling har vaeret et tilbagevendende tema i masterprojektet. Pa Skive Han-
delsskole er kulturen at der hos lzererne er en hgj grad af autonomi. Ledelsen ma i imple-
menteringen af de lokale Igsninger, der kommer med afsat i det omverdenspres, der kan
virke begraensende for autonomien, prioritere autonomien hos leererne. Det at sikre og ud-
vikle autonomien hos leererne flyttes saledes fra at veere en del af traditionen og kulturen til
at blive en mere bevidst del af ledelsesopgaven. Samtidig skal det sikres, at udviklingen af
autonomien ogsa blandt leererne opleves, som de yderlig ansvarligggres. De gamle arbejds-
tidsregler med den meget ngje opggrelse af arbejdstiden gav leererne og lederne en tryghed,
der med de nye arbejdstidsreglers mere brede rammer nu er andret. Her bliver udfordrin-

gen, at der ikke bliver opbygget nye og tilsvarende systemer.

Den direkte og daglige personaleledelse er med de nye arbejdstidsregler i den grad blevet
opprioriteret. Iszer for ledere med mange direkte lzerere refererende til sig, er det en bety-

delig ekstra opgave. Indgangsvinklen pa Skive Handelsskole i foraret 2013 hvor den lokale
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implementering blev drgftet var, at der ikke skulle bruges flere ledelsesressourcer. | stedet
skulle lzerernes selvledelse udvikles. Evalueringen af det fgrste ars udmgntning viste behov
for en struktureret og styrket dialog mellem leder og lzerer, hvilket har betydet, at der er ud-
videt med en % ekstra uddannelsesleder. Toplederens fremadrettet perspektiv gar her pa at
sikre at teknostrukturen og mellemledelsen ikke far for meget vaegt i forhold til ideologien

og produktionskernen.

Organisationen har en indarbejdet kultur omkring belgnningssystemet knyttende sig til de
gamle arbejdstidsregler. Det gaelder bade hos larere og ledere, men ogsa i teknostrukturen
er der en indarbejdet forstaelse for det foraeldede systemet, hvor logikken knytter sig til for-
handlede akkorder. Det er saledes ogsa en stor kulturaendring, der skal ske, hvor udfordrin-
gen bliver at fa italesat det retfaerdighedsbegreb, gaende pa at laereren skal bruge sine 37
timer pr. uge i gennemsnit, der hvor de giver den stgrste veerdi for laeringen. En fgrste udfor-

dring bliver at fa konkretiseret det nye retfaerdighedsbegreb.

Det at lzererne skal veere mere tid sammen med eleverne er en af de tydeligste malsaetnin-
ger med den nye overenskomst. Nar der ses teoretisk pa det med Hatties undersggelse, og
nar leererne og lederne interviewes desangaende, bliver Moderniseringsstyrelsens malsaet-
ning ikke beklikket. De fgrste initiativer i organisationen omkring at gge laerernes tid sam-
men med eleverne er sat i gang, og det vil helt sikkert vaere et fokusomrade, der vil blive ar-
bejdet rigtig meget med. Bl.a. naevner den kommende erhvervsuddannelsesreform, der trae-
der i kraft 1. august 2015, at eleverne skal have 35 lektioners ugentlig leererstyret undervis-
ning mod de aktuelle 28 lektioner. -dette skal ske i de nuvaerende gkonomiske rammer. En
"lige-pa-og-hardt” approach, hvor leererne skal gennemfgre flere traditionelle undervisnings-
lektioner og sa til gengeaeld forberede sig mindre til den enkelte lektion, er ikke vejen frem.
Der skal i stedet arbejdes langt mere med udvikling af undervisningen med stgrre praksisret-
ning, cooperative learning, andre afviklingsformer, stgrre teknologianvendelse som nogle af

de buzzwords, der knytter sig til.

En af topforhandlerne fra laerersiden, direktgr Martin Teilmann fra Akademikerne, sagde pa
Toplederkonferencen den 28. maj 2014: ”"Med de nye arbejdstidsregler er ledelse ikke gjort
lettere, men det er blevet muligt”. Ledelsesrummet er udvidet, og det vil vi pa Skive Handels-

skole udnytte; selvfglgelig i god og konstruktiv dialog med lzererne.
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1. Forord

Med OK13 er laerernes arbejdstid blevet normaliseret. Veek er de centrale og lokale aftaler om ar-
bejdstid. Der vil ikke laengere veere tale om faste forberedelsesfaktorer og forhandlede akkorder. Le-
delsesretten og dermed ledelsespligten er overgaet til de lokale skoler, og pa Skive Handelsskole vil vi
fglge intentionerne i den nye overenskomst.

Dialogen skal styrkes mellem leereren og lederen omkring anvendelse af arbejdstiden, saledes at lze-
rerens arbejdstid anvendes, hvor den giver stgrst vaerdi.

Med OK13 skal vi fortsaette med at udvikle laeringsmiljget pa skolen. Vi tror p3, at der skal arbejdes
med rammerne, sa eleverne far bedre muligheder for at mgde leererne i dagligdagen, og at leererne
far mere tid sammen med hinanden.

OK13 er et paradigmeskifte, hvor vi skal opfinde et helt nyt sprog. At indfgre et nyt paradigme tager
selvfglgelig lang tid, sa vi har travlt, for 1. august 2013 skal vi veere klar.

Leereren som vidensmedarbejder, der er segte interesseret i eleven og patager sig ansvaret for at ele-
ven laerer noget, er helt centralt for den fortsatte udvikling af laeringsmiljget pa Skive Handelsskole.
Dialog og leererens prioritering af sin tid bliver endnu vigtigere i forbindelse med implementeringen
af OK13.

Naervaerende udmegntning af OK13 pa Skive Handelsskole er den fgrste udmgntning under den nye
overenskomst, og vil derfor Igbende blive vurderet og udbygget frem mod en ajourfgring af udmegnt-
ningen forud for starten af skoledret 2014/15.

Udmgntningen bygger pa OK13 og vil sdledes veere szerlig specifik i forhold til de nye begreber, OK13
medfgrer. Den skal veere med til at tydeligggre de rammer, der er omkring tilretteleeggelse af leerer-
nes arbejdstid.

Udmegntningen omfatter alle lzerere pa Skive Handelsskole og er saledes skrevet ud fra den forudsaet-
ning at ogsa HL-gruppen overgar til OK13 pr. 1. august 2013. Udmgntningen vil efterfglgende blive
ajourfgrt med den endelige beslutning pa HL-omradet.

Niels Yde
direkter

2. Formal

Formalet med udmgntningen er at understgtte og fremme Skive Handelsskoles vision om at udvikle
den unge, bade fagligt, socialt og personligt, til attraktive medarbejdere og kommende studerende.
Udmgntningens sigtepunkt er at alle elever skal blive sa dygtige, som de kan, at betydningen af nega-
tiv social arv skal mindskes og at elevernes trivsel skal gges.

Pa Skive Handelsskole arbejder vi konstant med udvikling af lzeringsmiljgerne. Med indfgrelsen af
OK13 forbedres mulighederne for i endnu hgjere grad at anvende andre laeringsformer og organisere
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lererarbejdet pa nye mader, der tilgodeser eleverne. Det handler om at anvende laererressourcerne
der, hvor de er til bedst mulig gavn for eleverne.

3. Planlaegning af leerernes arbejdstid

Forud for normperioden har hver leerer mulighed for at gnske opgaver, undervisningsfag og uddan-
nelsesafdeling.

Hver lzerer skal endvidere have mulighed for at fremsaette gnsker til egen efter- og videreuddannelse
hvilket bl.a. kan ske under medarbejderudviklingssamtalerne. Skive Handelsskole tager udgangspunkt
i, at leererne inddrages i beslutningsprocessen, og at medansvar giver medindflydelse.

Lederen udarbejder en opgaveoversigt til hver enkelt leerer, der overordnet viser de opgaver laereren
pataenkes at arbejde med i den kommende normperiode. Opgaveoversigten drgftes med den enkelte
leerer. | planlaegning af den enkelte lzeres aktiviteter for den kommende normperiode tilstreebes en
sa preecis planlaegning som praktisk muligt. Derfor vil normperiodens laengde have forskellig varighed
pa skolens forskellige afdelinger.

Hvis der i Igbet af normperioden opstar behov for at &endre vaesentligt pa indhold eller omfang af de
arbejdsopgaver, der fremgar af opgaveoversigten, drgftes dette snarest muligt mellem naermeste le-
der og leereren, herunder drgftes eventuelle konsekvenser af a&ndringer.

En tilbagevendende og Igbende dialog mellem laerer og leder omkring laererens opgavelgsning og pri-
oritering skal veere med til at give laereren en tryghed i forhold til det nye system. En vis systematise-
ring af dialogen i opstarten vil vaere tilradelig.

Eksempel pa opgaveoversigt

Opgaveoversigt for NN %-spaend af
Normperioden 1. august 2013 - 31. juli 2014 arbejdstiden
Undervisning (inkl. individuel og tvaerfaglig forberedelse, rettearbejde, feel- 50-55%

les planlaegning og evaluering)
* Salg og Service i 2b
* Salg og Service i 3c
* Salg og Servicei 3d

*  Engelski 1x

* Engelski3y
Kontaktlzerer (delt med YY) inklusiv introsamtaler 5-7%
Koordinator pa X-forlgb 3-5%
Efteruddannelse (0 — 3 dage) 0-2%
Paedagogikum 10-12%
Projekter og udviklingsopgaver (Studietur, Leonardo, AER samt evt. udvik- 12-14%
lingsopgaver)
Ad hoc opgaver (f.eks. Klasselaererkurser, udlan som oplaegsholder, overle- 0-3%
veringer, intro for nye leerere m.v.)
Eksamen 10-12%
lalt 100 %
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Normperioden vil have forskellige varighed pa de enkelte uddannelsesomrader:
e Handelsgymnasiet: 1. august 2013 — 30.maj 2014 (norm 1603,3 timer). Herefter helarligt 1.
juni —30. maj (horm 1924 timer)
e Grunduddannelsen: Helarligt 1. august — 31. juli (norm 1924 timer)
e AsplIT: 1. august 2013 — 31. december 2013 (norm 801,7 timer). Herefter halvarlige 1. januar
—31. juli (norm 1122,3 timer) og 1. august — 31. december.

4. Fikstid

OK13 a&ndrer rammerne for udvikling af laeringsmiljg, og vi skal pa Skive Handelsskole arbejde med
nye initiativer, men nok forholdsvis fa fra skolearets start 13/14. Fikstiden skal veere med at fremme
leerernes mulighed for at komme i personlig kontakt med hinanden og herigennem sammen udvikle
leringsaktiviteterne. Samtidig vil fikstiden gge det tidsrum, hvor eleverne har mulighed for at komme
i personlig kontakt med laererne.

Derfor arbejdes der i skolearet 2013/14 med en samlet fikstid pa 350 — 400 timer. Fikstiden fordeles
efter naermere aftale i de enkelte uddannelsesafdelinger. | fikstiden holdes afdelingsspecifikke mgder
som eksempelvis klassemgder, studieretningsmgder, afdelingsmgder, faggruppemegder, planlaeg-
ningsdage, morgenmgder osv. Herudover skal fikstiden bruges til paedagogisk samarbejde som f.eks.
tvaerfagligt samarbejde, faggruppesamarbejde, gget elevkontakt, osv.

For yderlig at gge muligheden for at lzererne mgdes mere naturligt i dagligdagen med hinanden og
med eleverne, prioriteres det ikke laengere at planlaegge lzererne med skemafrie dage.

Leereren skal sgrge for at holde sin elektroniske outlook-kalender ajour.
Leerere pa aldersreduktion har samme fikstid som gvrige lzerere.
Fikstiden for laerere pa deltid aftales individuelt.

Brugen af fikstiden er et af de nye begreber, der indfgres i forbindelse med OK13. Brugen af fikstid
(omfang, placering og indhold) vil blive evalueret i foraret 2014.

5. Tidsregistrering

Med ledelsesretten fglger retten til at uddelegere en raekke arbejdsopgaver til laererne. Herunder
ogsa at laereren prioriterer sin tid, saledes at tiden anvendes bedst mulig pa opgaverne fra opgave-
oversigten. Tidsregistreringen kan stgtte dialogen mellem lareren og naermeste leder om tilrettelaeg-
gelse, udfgrelse og prioritering af arbejdet indenfor arbejdstiden.

| situationen, hvor vi overgar til en ny made at planleegge leererens arbejde pa, anbefaler ledelsen at
leereren fgrer registreringer over hvad arbejdstiden bruges til og hvor opgaven Igses. Ledelsen agerer
ud fra, at den enkelte lzaerer bruger arbejdstiden, hvor den giver stgrst vaerdi for eleverne.

Tidsregistreringen kan forega i Outlook savel som i et regneark.

En sygedag registreres som 7,4 arbejdstime i tidsregistreringen.

Niels Yde Masterafhandling MPG Side 65



6. Opggrelse af merarbejde

Der ma ikke veere utilsigtet merarbejde, hvilket betyder, at laereren og lederen forud skal indga aftale
om merarbejde. Opgavens omtrentlige omfang og hvordan laereren opggr merarbejdet aftales.

7. Tildeling af pludselig opstaet ekstraopgaver

Opstar der i normperioden en ekstraopgave, tager lederen en drgftelse med den pageeldende lzerer,
der bliver pavirket af ekstraopgaven, om omfanget af ekstraopgaven og med hvilken kvalitet ekstra-
opgaven skal Igses. | drgftelsen afklares om ekstraopgaven kan klares ved at omprioritere blandt de
allerede givne opgaver.

Hvis ekstraopgaven ikke kan klares via ompriotering, noterer laereren hvilket merarbejde varetagel-
sen af ekstraopgaven medfgrer. Nar ekstraopgaven er Igst, afleverer laereren en skriftlig redeggrelse
til neermeste chef, der attesterer redeggrelsen. Hvis det opstdede merarbejde fgrst kan afspadseres i
kommende normperiode, vil det ske med et tillaeg af 50 %.

| tildeling af ekstraopgaver vil lederen tage udgangspunkt i at finde den lzerer, der har de rette kom-
petencer samt ogsa har tiden til at kunne Igse ekstraopgaven.

| drgftelsen af hvorvidt en opstaet opgave betragtes som en ekstraopgave indgar:
e Ekstra opgavens omfang
e Lezererens mulighed for at omprioritere indenfor eksisterende opgaveportefglje

8. Plustid

For at aftalen om plustid kan indgas med den enkelte laerer skal der laves en rammeaftale med tillids-
repraesentanterne om plustid. Med plustid forhgjes den ugentlige arbejdstid til enten 39,5 timer eller
42 timer ugentlig i gennemsnit over en periode. Perioden for plustid vil typisk svarer til normperio-
den.

Aftale om plustid indgas forud for normperiodens start, og manedslgnnen forhgjes forholdsmaessigt.
Der betales pension af den forhgjede Ign, ligesom den forhgjede Ign ogsa geelder i forbindelse med
den ferieafvikling, der finder sted i perioden. Indgas aftale om plustid for en normperiode daekkende
et kalenderar vil den forhgjede manedslgn ogsa vaere geeldende i hovedferien.

Det er frivilligt for laererne at indga aftale om plustid. Skolens ledelse er indstillet pa at give plustid til
de leerere der gnsker det, safremt det kan haenge sammen med planen.
9. Szerligt om

9.1 Vikartimer ved sygdom

Vi finder det vigtigt, at planlagte lektioner, der bliver aflyst pga. f.eks. sygdom, i videst muligt omfang
vikardaekkes. | vikardaekning prioriteres, at en af klassens egne leerere tager klassen i eget fag. Hvis
dette ikke er muligt prioriteres en vikar, der tager klassen til det oprindelig planlagte fag.
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o Lareren er vikar i egen klasse i eget fag. Leereren sgrger for at aflyse tilsvarende lektioner pa
et senere tidspunkt.
e Lareren er vikar i oprindelig planlagt fag. Leereren noterer den arbejdstid, der medgar til at
planlaegge og gennemfgre vikardaekningen. Den opgjorte tid betragtes som merarbejde.
Den sygdomsramte leerer vil som udgangspunkt skulle indhente det manglende stof i de efterfgl-
gende planlagte lektioner.

9.2 Studieture

| opgaveoversigten for den enkelte lzrer, er der taget hensyn til at arbejdstiden i forbindelse med
studieture opggres som Antal rejsedage * 16 timer. Der regnes her med at det afviklede pro-
gram/samvaeret med eleverne udger 8 timer pr. dag. | den gvrige tid star leererne til radighed, hvor
radighedstiden medregnes med 50 %.

9.3 Pauser

Der er ikke krav om betalte pauser i den nye arbejdstidsaftale. De naturlige pauser (frikvarterer), der
opstar i Ipbet af en undervisningsdag, betragtes som en del af arbejdstiden. Det betyder, at lzererne
skal vaere pa skolen i pauserne og sta til radighed.

9.4 Ferie/serlige feriedage

De 5 ugers ferie i skoledret 2013/2014 er i ugerne 42 og 27 — 30. De 5 serlige feriedage holdes efter
aftale i feriearet. Afholdelse af feriedagene skal veere foreneligt med tjenesten. Fra 1. januar i ferie-
aret kan resterende feriedage, der ikke er planlagt afholdt, kan af skolen varsles afholdt med 1 ma-

ned.

10 Ordbog

Ekstraopgaver - der skelnes mellem ad hoc opgaver og ekstraopgaver. Ekstraopgaver er uforudsete
opgaver der ikke har veeret taget hgjde for i forbindelse med udarbejdelse af opgaveoversigten.

Fikstid — den del af arbejdstiden hvor leereren er til stede pa skolen.

Merarbejde — den tid laereren arbejder ud over 1924 arbejdstimer. Merarbejdet skal som udgangs-
punkt afspadseres i naeste normperiode med et tillaeg af 50 %. Hvis der ikke er mulighed for at af-
spadsere, skal det godkendte merarbejde udbetales med et belgb, der pr. merarbejdstime udggr
1/1924 af arsbruttolgnnen med tillaeg af 50 %. Det er samme beregningsmetode, som kendes fra de
hidtidige overenskomster.

Normperiode — den periode arbejdstiden beregnes for. Som udgangspunkt vil normperioden veere et
helt ar svarende til 1924 arbejdstimer for en fuldtidsbeskaeftigede. Er normperioden anderledes end
et helt ar, beregnes normperioden forholdsmaessigt. Saledes vil en normperiode pa 6 maneder om-
fatte 962 arbejdstimer.

OK13 — Samlebetegnelse for de nye arbejdstidsregler.

Opgaveoversigt — Oversigt over de samlede planlagte arbejdsopgaver laereren varetager i en norm-
periode.
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Radighedstid — Timer, hvor laereren star til radighed for skolen, men ikke arbejder effektivt. Radig-
hedstid er i ovenstaende udmgntning kun anvendt omkring studieture.

Tidsregistrering — Leererens opggrelse af arbejdstid fordelt pa opgavetyper.
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1. Forord

Med udgangspunkt i “Lov om forleengelse og fornyelse af kollektive overenskomster og aftaler for
visse grupper af ansatte pa det offentlige omrade” er normperioden 1. august 2013 — 31. juli 2014
den sidste periode hvor aftale af 28. november 2008 mellem Finansministeriet og Statstjenestemaen-
denes Centralorganisation Il og AC om arbejdstid for leerere ved institutioner for erhvervsrettet ud-
dannelse skal danne baggrund for en lokalaftale.

Denne lokalaftale sigte er allerede nu at tage fat pa de intentioner, den nye overenskomst introduce-
rer.

Lokalaftalens deekningsomrade er HL-laerere ansat pa Skive Handelsskole.

Dialogen skal styrkes mellem leereren og lederen omkring anvendelse af arbejdstiden, saledes at lze-
rerens arbejdstid anvendes, hvor den giver stgrst vaerdi.

Med OK13 skal vi fortsaette med at udvikle laeringsmiljget pa skolen. Vi tror p3, at der skal arbejdes
med rammerne, sa eleverne far bedre muligheder for at mgde leererne i dagligdagen, og at leererne
far mere tid sammen med hinanden.

Leereren som vidensmedarbejder, der er segte interesseret i eleven og patager sig ansvaret for at ele-
ven laerer noget, er helt centralt for den fortsatte udvikling af laeringsmiljget pa Skive Handelsskole.
Dialog og leererens prioritering af sin tid bliver endnu vigtigere i forbindelse med implementeringen
af OK13.

Niels Yde
direktgr

2. Formal

Formalet med lokalaftalen er at understgtte og fremme Skive Handelsskoles vision om at udvikle de
unge, bade fagligt, socialt og personligt, til attraktive medarbejdere og kommende studerende. Lokal-
aftalens sigtepunkt er at alle elever skal blive sa dygtige, som de kan, at betydningen af negativ social
arv skal mindskes og at elevernes trivsel skal gges.

Pa Skive Handelsskole arbejder vi konstant med udvikling af lzeringsmiljgerne. Med indfgrelsen af
OK13 forbedres mulighederne for i endnu hgjere grad at anvende andre laeringsformer og organisere
lererarbejdet pa nye mader, der tilgodeser eleverne. Det handler om at anvende leererressourcerne
der, hvor de er til bedst mulig gavn for eleverne.

3. Planlaegning af laerernes arbejdstid

Forud for normperioden har hver laerer mulighed for at gnske opgaver, undervisningsfag og uddan-
nelsesafdeling.
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Hver leerer skal endvidere have mulighed for at fremsatte gnsker til egen efter- og videreuddannelse
hvilket bl.a. kan ske under medarbejderudviklingssamtalerne. Skive Handelsskole tager udgangspunkt
i, at leererne inddrages i beslutningsprocessen, og at medansvar giver medindflydelse.

Lederen udarbejder en opgaveoversigt til hver enkelt laerer, der overordnet viser de opgaver lzereren
pataenkes at arbejde med i den kommende normperiode. Opgaveoversigten drgftes med den enkelte
leerer. Laereren kan bede tillidsrepraesentanten om at deltage i samtalen. | planleegning af den en-
kelte leerers aktiviteter for den kommende normperiode tilstraebes en sa praecis planlaegning som
praktisk muligt. Derfor vil normperiodens laengde have forskellig varighed pa skolens forskellige afde-
linger. Arbejdstiden for fastansatte pa fuld tid i normperioden beregnes som antal maneder * 160,33
arbejdstime.

Hvis der i Igbet af normperioden opstar behov for at zendre vaesentligt pa indhold eller omfang af de
arbejdsopgaver, der fremgar af opgaveoversigten, drgftes dette snarest muligt mellem naermeste le-
der og leereren, herunder drgftes eventuelle konsekvenser af eendringer.

En tilbagevendende og Igbende dialog mellem laerer og leder omkring laererens opgavelgsning og pri-
oritering skal vaere med til at give leereren en tryghed i forhold til det nye system. En vis systematise-
ring af dialogen i opstarten vil vaere tilradelig.

Eksempel pa opgaveoversigt

Opgaveoversigt for NN %-spaend af
Normperioden 1. august 2013 - 31. juli 2014 arbejdstiden
Undervisning (inkl. individuel og tveerfaglig forberedelse, rettearbejde, feel- 50-55%

les planlaegning og evaluering)
* Salg og Service i 2b
* Salg og Service i 3c
* Salg og Servicei 3d

* Engelskilx

* Engelski3y
Kontaktlzerer (delt med YY) inklusiv introsamtaler 5-7%
Koordinator pa X-forlgh 3-5%
Efteruddannelse (0 — 3 dage) 0-2%
Pzaedagogikum 10-12%
Projekter og udviklingsopgaver (Studietur, Leonardo, AER samt evt. udvik- 12-14%
lingsopgaver)
Ad hoc opgaver (f.eks. Klasselaererkurser, udlan som oplaegsholder, overle- 0-3%
veringer, intro for nye laerere m.v.)
Eksamen 10-12%
lalt 100 %

Normperioden vil have forskellige varighed pa de enkelte uddannelsesomrader:
e Handelsgymnasiet: 1. august 2013 — 30.maj 2014 (norm 1603,3 timer). Herefter helarligt 1.
juni — 30. maj (horm 1924 timer)
e Grunduddannelsen: Helarligt 1. august — 31. juli (norm 1924 timer)
e AsplIT: 1. august 2013 — 31. juli (norm 1924 timer)
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Af bilag 1 fremgar en afdelingsspecifik oversigt over de opgaver, der er indeholdt i den enkelte leerers
opgaveoversigt samt de opgaver, der betragtes som ekstraopgaver. Oversigten er ikke fyldestgg-
rende.

4. Fikstid

OK13 andrer rammerne for udvikling af laeringsmiljg, og vi skal pa Skive Handelsskole arbejde med
nye initiativer, men nok forholdsvis fa fra skolearets start 13/14. Fikstiden skal vaere med til at
fremme laerernes mulighed for at komme i personlig kontakt med hinanden og herigennem sammen
udvikle lzeringsaktiviteterne. Samtidig vil fikstiden gge det tidsrum, hvor eleverne har mulighed for at
komme i personlig kontakt med laererne.

Der arbejdes i skoledret 2013/14 med en samlet fikstid pa 350 — 400 timer. Fikstiden fordeles efter
naermere aftale i de enkelte uddannelsesafdelinger. | fikstiden holdes afdelingsspecifikke mgder som
eksempelvis klassemgder, studieretningsmegder, afdelingsmgder, faggruppemgder, planlagnings-
dage, morgenmgder osv. Herudover skal fikstiden bruges til peedagogisk samarbejde som f.eks. tvaer-
fagligt samarbejde, faggruppesamarbejde, gget elevkontakt, osv.

For yderligere at gge muligheden for at lzererne mgdes mere naturligt i dagligdagen med hinanden
og med eleverne, prioriteres det ikke at planleegge laererne med skemafrie dage.

Leereren skal sgrge for at holde sin elektroniske outlook-kalender ajour, sa det bliver lettere at plan-
legge mgder.

Leerere pa aldersreduktion har samme fikstid som gvrige lzerere.
Fikstiden for laerere pa deltid aftales individuelt.

Brugen af fikstiden er et af de nye begreber, der indfgres i forbindelse med OK13. Brugen af fikstid
(omfang, placering og indhold) vil blive evalueret i foraret 2014.

Af bilag 2 fremgar en afdelingsspecifik oversigt over fikstiden.

5. Tidsregistrering

Med ledelsesretten fglger retten til at uddelegere en raekke arbejdsopgaver til laererne. Herunder
ogsa at laereren prioriterer sin tid, saledes at den samlede arbejdstid anvendes bedst mulig pa opga-
verne fra opgaveoversigten. Tidsregistreringen kan stgtte dialogen mellem leereren og naermeste le-
der om tilrettelaeggelse, udfgrelse og prioritering af arbejdet indenfor arbejdstiden.

| situationen, hvor vi overgar til en ny made at planleegge leererens arbejde p3, anbefaler ledelsen at
leereren fgrer registreringer over hvad arbejdstiden bruges til. Ledelsen agerer ud fra, at den enkelte
leerer bruger arbejdstiden, hvor den giver stgrst veerdi for eleverne.

Tidsregistreringen kan efter leererens valg forega i Outlook savel som i et regneark eller Lectio.
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6. Opggrelse af merarbejde

Der ma ikke vaere utilsigtet overtid, hvilket betyder, at laereren og lederen forud skal indga aftale om
merarbejde. Denne aftale afviger ikke fra § 15 og 16 i Cirkulaere om aftale om arbejdstid for lzerere
ved institutioner for erhvervsrettet uddannelse.

7. Tildeling af pludselig opstaet ekstraopgaver

Opstar der i normperioden en ekstraopgave, tager lederen en drgftelse med den pageeldende lzerer,
der bliver pavirket af ekstraopgaven, om omfanget og med hvilken kvalitet den skal Igses. | drgftelsen
afklares om ekstraopgaven kan klares ved at omprioritere blandt de allerede givne opgaver.

Hvis ekstraopgaven ikke kan klares via ompriotering aftales omtrentligt omfang, og laereren noterer
herefter Ipbende merarbejdet. Nar ekstraopgaven er Igst, afleverer laereren en skriftlig redeggrelse
til nermeste leder, der attesterer redeggrelsen. Hvis det opstaede merarbejde f@rst kan afspadseres
i kommende normperiode, vil det ske med et tillaeg af 50 %.

| tildeling af ekstraopgaver vil lederen som udgangspunkt finde den lzerer, der har de rette kompe-
tencer samt ogsa har tiden til at kunne lgse ekstraopgaven.

| drgftelsen af hvorvidt en opstaet opgave betragtes som en ekstraopgave indgar:
e Ekstraopgavens omfang
e larerens mulighed for at omprioritere indenfor eksisterende opgaveportefglje

8. Plustid

Der er mellem ledelsen og tillidsrepraesentanten indgaet rammeaftale om anvendelse af plustid. Med
plustid forhgjes den ugentlige arbejdstid til enten 39,5 timer eller 42 timer ugentlig i gennemsnit
over en periode. Perioden for plustid vil typisk svare til normperioden.

Aftale om plustid indgas forud for normperiodens start, og manedslgnnen forhgjes forholdsmaessigt.
Der betales pension af den forhgjede Ign og szerlig feriegodtggrelse, ligesom den forhgjede Ign ogsa
geelder i forbindelse med den ferieafvikling, der finder sted i perioden. Indgas aftale om plustid for en
normperiode daekkende et kalenderar vil den forhgjede manedslgn ogsa vaere gaeldende i hovedfe-
rien.

Det er frivilligt for laererne at indga aftale om plustid. Skolens ledelse er indstillet pa at give plustid til
de lzrere, der gnsker det, safremt det kan haange sammen med den samlede plan for afdelingen.
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9. Seerligt om
9.1 Vikartimer

Vi finder det vigtigt, at planlagte lektioner, der bliver aflyst pga. f.eks. sygdom, i videst muligt omfang
vikardaekkes. | vikardaekning prioriteres at en af klassens egne leerere tager klassen i eget fag. Hvis
dette ikke er muligt prioriteres en vikar, der tager klassen til det oprindelig planlagte fag.
e Lezereren er vikar i egen klasse i eget fag. Leereren sgrger for at aflyse tilsvarende lektioner pa
et senere tidspunkt.
e Lareren er vikar i oprindelig planlagt fag. Leereren noterer den arbejdstid, der medgar til at
planlaegge og gennemfgre vikardeekningen. Den opgjorte tid betragtes som merarbejde.
Ved kortvarig sygdom vil den sygdomsramte laerer som udgangspunkt skulle indhente det manglende
stof i de efterfglgende planlagte lektioner.

9.2 Studieture

Arbejdstiden for studieturen bestar af:

e Rejsetid. | forbindelse med studieture medregnes i arbejdstiden de timer, som rejsen tager,
dog max. 13 timer pr. dag.

e Tid med faglig aktivitet medregnes i arbejdstiden.

e Tid uden faglig aktivitet medregnes, hvis ledelsen vurderer, at en eller flere lzerere skal vaere
til radighed for eleverne.

9.3 Pauser

De naturlige pauser (frikvarterer), der opstar i Igbet af en undervisningsdag, betragtes som en del af
arbejdstiden. Det betyder, at laererne skal veere pa skolen i pauserne og sta til radighed.

9.4 Ferie/seerlige feriedage
De 5 ugers ferie i skolearet 2013/2014 er i ugerne 42 og 27 — 30. De 5 serlige feriedage holdes efter

aftale i feriearet. Afholdelse af feriedagene skal veere foreneligt med tjenesten.

Ikrafttreeden
Denne aftale har virkning fra den 1. august 2013. Aftalen udlgber automatisk 31. juli 2014.

Skive, den 5. juli 2013

Niels Yde Helle Holtemann
Direktgr HL
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Bilag 1 Opgaveoversigt
Bilag 1.1 Opgaveoversigt AsplT

Opgaver pa opgaveoversigt
Undervisning, klasse og fag

e tilstedevaerelse i klassen

o forberedelse

o faglig modulevaluering
Opgave, skriftlig eksamen
Afholdelse af eksamen
Intern censur
Ekstraarbejde, brobygning
Elevaktiviteter, idraet og fredagscafé
Kendte udviklingsopgaver (navngives)
Kendte projekter (navngives)
Kendte kurser og konferencer
VFU
Opsggende VFU
Markedsfgring
Tillidsrepraesentant
Fagfordeling osv.
Morgenmgder
Planleegningsdage
Arsmgde, AspIT
Dimission
Sma ad-hoc opgaver
Efteruddannelse
Vejleder for nye lzerere

Ekstraopgaver

Censur, ekstern

Vikar

Ukendte kurser, konferencer og mgder
Ukendte udviklingsopgaver

Ukendte projekter

Elevaktiviteter som Lan-party, film-
aftener og foraeldreaftner
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Bilag 1.2 Opgaveoversigt Grunduddannelsen

Opgaver pa opgaveoversigt Ekstraopgaver
Undervisning, klasse og fag Censur, ekstern udover alm. HG-eksamen
o tilstedeveerelse i klassen Vikar
o forberedelse Ukendte elevaktiviteter
e faglig modulevaluering Ukendte kurser, konferencer, mgder
Temaprojekter Ukendte projekter
M-dage
Enkeltfag

Sommerskole

GVU og anden undervisning (opgradering)
Efterfglgende skoleperioder
Brobygning/introkurser
Kontaktlaerer/koordinatorer

Portfolio

Praktikstedsbespg

Mgder med eksterne ifm. elever

Opgave, case/skriftlig eksamen
Afholdelse af eksamen

Intern og ekstern censur for HG-eksamen
Studietur HG2

Skills

Introtur HG1

Introsamtaler

LOP (LV’s funktionsbeskrivelse)

PD

PD-vejledning

Leesevejledning

Lektiecafé
Elevaktiviteter/elevrad/elevpleje/fotoopgaver
Tillidsrepraesentant/SU/LUU/webmaster
Skemalaegning/Lectio

Kendte udviklingsopgaver (navngives)
Kendte projekter (navngives)

Kendte kurser og konferencer (navngives)
Markedsfgring

Efteruddannelse

Planlaegningsdage

HG-mgder

Team- og klassemgder

Sma ad-hoc opgaver

SPS og SPS ansggninger

Mentor
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Bilag 1.3 Opgaveoversigt Handelsgymnasiet

Flektioner

Undervisning og andre leeringsaktiviteter
Forberedelse, herunder falles forberedelse
Lgrdagsskole (der aflyses en anden dag)
Ekskursioner

Terminsprgver

Feellestimer med foredrag m.v.

Vigso

Uge 38 - Rejse og filmprojektuge - alle klasser
IN-rejser

Aktivitetsdag

Studieretningsrejser pa HH2

Emner i grundforlgb

HH1 portfolioeksamen

Projektdage o.l.

Juleafslutning

Padagogiske dage

Abent hus

Ekstraopgaver (Buffer)

Studieretningsprojekt 2. fag
Brobygning og Introduktionshold

Kursusdeltagelse (forudsat at der byttes timer)

Vikar

FO-opgave
Optagelsesprgver
SRP-eksaminator

Ad-hoc

DIO

Coach

Studieretningsrejser pa HH2

@vrige Fleks-opgaver
Studieretningskoordinater
Administrative opgaver

International koordinator

Musik, elevrad mm

1. ars kontaktleerer

2. ars kontaktlaerer

3. ars kontaktlaerer

PIO

Skemalaegning og valgfagshandtering
Tillidsmaend — grundtakst og medlemsdel
Paedagogikum kursusleder - grundtakst
Paedagogikum kursusleder pr. kursist
Fagvejleder psedagogikum pr. fag
Paedagogikum

Alderstilleeg

HHX-mgder

SuU

Arbejdsmiljgrepraesentant

SME - 1@MA - Tovholder
Leesevejleder + SPS

Sidste skoledag — planlaegning - Revy
Planlaegning af Galla

Talentklasse

DM i Handbold

Teammegder

SME-projekt

Uddannelsesvejleder

Arsprgver

DM i Erhvervscase

P3a og Pavirket

Webmaster HHX, Facebook mv.
Supervisor for nye leerere

Eksamen

Studieretningsfag 1. fag
Dansk/Historieopgaven
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Bilag 2 Fikstid

Bilag 2.1 Fikstid AspIT
Fredage i lige uger, hvor der holdes paedagogisk dag. 20 dage i Igbet af skolearet med 5 timer pr.

gang.

Deltagelse i morgenmgder pa dage hvor leereren har undervisning.

4 arlige planlaegningsdage a 8 timer pr. dag.

Tilstedeveerelse i Virksomheds IT i de uger, hvor der ikke er gvrig undervisning:

e Uge 31/2013
e Uge 51/2013
e Uge2/2014

e Uge 25/2014

10 timer
10 timer
10 timer
15 timer

Tirsdage i undervisningsperioden. 36 tirsdage med 4 timer pr. dag fordelt i perioden 8.00 — 14.00.

Bilag 2.2 Grunduddannelsen
Onsdage med HG-mgde. 12 dage i Ipbet af skolearet i tidsrummet 12.00 — 15.30

Tirsdage i undervisningsperioden. Klokken 9.30 — 15.00 pa 34 dage.

Torsdage i undervisningsperioden. Klokken 11.00 — 15.00 pa 34 dage.

2 arlige planlaegningsdage a 8 timer pr. dag.

Bilag 2.3 Handelsgymnasiet

Niels Yde
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Bilag 3: Evalueringsoplaeg til OK13

Evaluering af OK13 udm@ntning pa Handelsgymnasiet

Skoledret 2013/14 er det fgrste &r med OK13. Vi har pa Skive Handelsskole udarbejdet en udmgnt-
ning (lees udmegntningen her), der naermere forteeller hvordan vi ggr tingene hos os. Vi vil i ledelsen
gerne gennemfgre en evaluering af udmgntningen, hvor vi skal have jeres vurderinger af hvordan de
nye initiativer lever op til malsaetningerne. Resultaterne herfra skal vaere med til at danne baggrund
for udmgntningen for det kommende skolear.

Selve afdelingsmgdet

Der bliver pa afdelingsmgdet den 17. februar sat 45 minutter af til i nogle 5 — 6 mands grupper at ar-
bejde med nedenstdende spgrgsmal. Et gruppemedlem udnaevnes til ordstyrer, der sikre at alle bliver
hert. Et gruppemedlem far til opgave at skrive synspunkterne ned og efterfglgende aflevere til Niels
Yde.

Gruppernes svar vil efterfglgende blive samlet i ét dokument.

Din forberedelse forud for afdelingsmgdet
Forud for afdelingsmgdet kan du forberede dig pa hvilket konkret input, du vil give pa nedenstaende
spgrgsmal.

Tema 1: Opgaveoversigten
Malene har vaeret:

e At formidle den enkelte medarbejders arbejdsopgaver pa en enkel og overskuelig made.

e At understrege fleksibiliteten i tidsforbruget til opgaverne (fordi der ikke er tidsangivelser
pa).

e Atinformere om antallet af buffertimer.

e At give laereren mulighed for at grov planlaegge.

e At understgtte dialog mellem lerer og leder om opgavevaretagelsen.

Hvordan lever opgaveoversigten op til mdlsaetningerne?

Tema 2: Systemet med flektioner og andre fleks opgaver
Malene har vaeret:

e At lave et system der er mere fleksibelt og enkelt, og som afspejler virkeligheden bedre end
akkordsystemet
e At lave et system hvor vi undgar en stor del af timeteelleriet

Hvordan lever flektion systemet op til mdlseetningerne?

Tema 3: Fikstid

Malene har veeret:

e At fremme leerernes mulighed for at komme i personlig kontakt med hinanden for sammen
at udvikle lzeringsaktiviteterne.

o At gge det tidsrum, hvor eleverne har mulighed for at komme i personlig kontakt med lze-
rerne.

e Atsikre en bedre koordinering mellem lzererne og ledelsen.
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http://sp.skivehs.dk/hhx/Administration/Forms/AllItems.aspx?RootFolder=%2fhhx%2fAdministration%2fOK13&FolderCTID=&View=%7b20268D5A%2d623F%2d4C0B%2d8222%2dDD447107F8DA%7d

Hvordan har fordelingen af fikstiden (pa virtuel tilstede og timerne hver 2. mandag) levet op til mal-
saetningerne?

Tema 4: Tidsregistreringen
Ledelsen har ageret ud fra, at den enkelte lzerer bruger arbejdstiden, hvor den giver stgrst vaerdi for
eleverne og har anbefalet lzereren at f@gre registreringer over arbejdstiden.

Hvordan oplever du det at tidsregistrere?

Tema 5: Rammen om lzererens arbejdstid

Med OK13 er de faste forberedelsesfaktorer og forhandlede akkorder vaek. | stedet skal dialogen
styrkes mellem laereren og lederen omkring arbejdstidens anvendelse med henblik p3, at laereren an-
vender arbejdstiden, hvor den giver stgrst veerdi for eleverne.

Hvordan oplever du de nye rammer omkring lzererens arbejdstid?

Niels Yde
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