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Forord

Med denne rapport afslutter Laererkommissionen 16 maneders intensivt arbejde med at indsamle
viden om skoleomradet og omsaette den til anbefalinger, parterne pa omradet kan bruge i deres
videre draftelser - blandt andet om en ny arbejdstidsaftale for leererne, som gnskes indgaet senest
ved overenskomstforhandlingerne i 2021.

Kommissionen er uathaengig, og dens medlemmer har ikke skullet repraesentere andre end sig
selv. De er udvalgt, fordi de hver iszer har kunnet tilfare diskussionerne i kommissionen vigtig
viden og erfaring.

Det har over 16 kommissionsmgader fart til vanskelige, men konstruktive diskussioner med mange
forskellige perspektiver pa skolens udvikling. Nar det er lykkedes at holde balancen og na til enig-
hed, skyldes det i hgj grad, at medlemmerne har lyttet til og bgjet sig mod hinanden.

Forfatteren Villy Sgrensen skrev engang (om et andet emne: Den offentlige perspektivplanlaeg-
ning): “Det er ikke let at gere alle tilfredse og let ikke at gore nogen tilfreds, bl.a. fordi der gives
faerre former for tilfredshed end for utilfredshed”’

Kommissionen ger med denne rapport med sikkerhed ikke alle tilfredse. Men malet er at bidrage
med anbefalinger om arbejdstid og andre forhold, der kan fremme kvalitet i undervisningen - og
derigennem hjelpe parterne pa skoleomradet videre i deres feelles arbejde for en bedre skole.
Det er kommissionens forventning, at parterne vil tage imod viden og anbefalinger i samme las-
ningsorienterede and, de er blevet til: For skolens skyld.

Kommissionen har ikke fundet et columbusaeg, som pa en overraskende enkel made kan lgse alle
problemerne, men kommissionen ser samlet set sine anbefalinger som en hjzlp til, at parterne
sammen kan finde en ny vej frem.

Kommissionen vil gerne takke de centrale parter pa skoleomradet, der har givet kommissionen
rum til at arbejde og samtidig stillet sig til radighed, nar der har veeret behov for informationer
eller uddybninger af parternes perspektiver. En stor tak skal ogséa lyde til de mange skoler, der har
abnet darene for kommissionen, og til de hundredvis af ledere, laerere, interessenter og eksperter,
der har delt ud af deres viden og erfaring. Blandt de mange eksperter skal en saerlig tak ga til de
forskere, der har deltaget pa kommissionens forskerseminar og bidraget til forskerpublikationen.
Endelig skal Epinion og VIVE have tak for deres store bidrag til kommissionens samlede videns-
grundlag.

Fra kommissionsformanden skal lyde en szerlig tak til kommissionens medlemmer for en stor ar-
bejdsindsats, iderigdom og vedholdende engagement i hele kommissionens arbejde. lkke mindst
gar en tak til kommissionens lille sekretariat, hvis arbejdsiver og beredvillighed i den grad har
smittet af pa hele kommissionens arbejde og gjort det lettere at vaere kommission.

Per B. Christensen
Formand for Laererkommissionen

1. Segrensen (1971)






Kort om Laererkommissionen

Leererkommissionen er nedsat af KL og LC som en
del af den aftale, der blevindgaet mellem parter-
ne ved overenskomstforhandlingerne i 2018.

Resultatpapiret om laerernes arbejdstid fra for-
handlingerne har séledes udgjort kommissoriet
for kommissionens arbejde; det er gengivet i fuld
leengde i bilag 1. Kommissionens arbejde omfat-
ter folkeskoleomradet samt ungdomsskoler og
sprogcentre, der er omfattet af samme arbejds-
tidsregelsaet.

Kommissionen har indsamlet viden fra forskning,
egne undersggelser, skolebesgg samt dialog med
en bred kreds af aktarer pa skoleomradet. Med
afseet i denne viden har kommissionen udarbejdet
sine anbefalinger.

Arbejdet er gennemfart i perioden august 2018 til
december 2019, og kommissionen har afholdt i alt
16 kommissionsmader.

Kommissionens medlemmer

Formand: Per B. Christensen. Formand for
Akkrediteringsradet for de videregaende uddan-
nelser. Tidligere formand for falgegruppen om

leereruddannelsen og senest medlem af ekspert-
gruppen om samme uddannelse. Medlem af A. P.
Mgller Fondens vurderingsudvalg vedr. Folkesko-
ledonationen. Tidligere barne- og kulturdirektar

i Naestved og tidligere formand for Bgrne- og
kulturchefforeningen. Uddannet leerer.

Laerer David Mgller, Store Heddinge Skole i
Stevns Kommune, hvor han frem til 2018 har vaeret
laerer i bade almen- og specialklasser. Underviser
aktuelt pa Stevns Kommunes laese- og skrivekom-
petencecenter. | perioden 2014-18 kredsstyrelses-
medlem i Leererkreds 44, Kege og Stevns. Folke-
skoleleerer siden 1999.

Lzerer Lars Sgltoft Buur Holmboe, Mglholmsko-
len i Vejle Kommune. Har erfaring fra flere lokale
udviklingsarbejder og er meget engageret i den
lokale skoleudvikling i Vejle Kommune. Folkesko-
lelaerer siden 2005.

Chef for Uddannelse og Lzering Ulla Riisbjerg
Thomsen, Vejle Kommune. Tidligere skoleleder i
12 ar og tidligere tilknyttet University College Lil-
lebaelt som uddannelseschef pa leerer- og paeda-
goguddannelserne. Uddannet leerer.



Skolechef Flemming Skaarup, Horsens Kom-
mune, tidligere skolechef i Varde Kommune og
tidligere skoleleder i Middelfart og viceskoleleder
i Vejle. Uddannet leerer.

Professor Lotte Bagh Andersen, Institut for Stats-
kundskab, Aarhus Universitet, og VIVE (Det Nati-
onale Forsknings- og Analysecenter for Velfaerd).
Er desuden leder af Kronprins Frederiks Center
for Offentlig Ledelse og har i mange ar forsket og
undervist i motivation, ledelse og styring i offentli-
ge (og private) organisationer. | 2017-18 medlem
af Ledelseskommissionen.

Forskningschef Andreas Rasch-Christensen, VIA
University College, ph.d. Har en omfattende erfa-
ring med at gennemfgre og lede forsknings- og
evalueringsopgaver inden for paedagogiske og
socialfaglige omrader. Forfatter til flere bager og
videnskabelige artikler. Medlem af en lang reekke
rad og udvalg.

Hojesteretsdommer Lars Hjortnaes, derudover
naestformand for Arbejdsretten, formand for Rets-
plejeradet og tidligere chef for Justitsministeriets
Lovafdeling.

Kommissionsformanden har haft ansvaret for et
lille dynamisk sekretariat, der i dagligdagen har
vaeret ledet af sekretariatschef Mads Mikkelsen.

Herudover har Cecilie Munkholm Dall, DLF og
Emil Rosenlund Andersen, KL (fra oktober 2018;
august -oktober 2018: Poul Simon Rasmussen)
begge veeret knyttet til sekretariatet pa halv tid.

Endelig har sekretariatet bestaet af praktikant
Andrea Langergaard Nicolaisen (august 2019 -
december 2019), studentermedhjaelper Jacob
Munksgaard Juul Holm (februar 2019 - december
2019) og studentermedhjeelper Pernille Smidt
(september 2018 - februar 2019).



Kapitel 1

Kommissionens
opgave og tilgang




“Folkeskolens styrkepositioner skal fastholdes,
sa folkeskolen fortsat er forzeldres og elevers
forstevalg. Folkeskolen skal fortsat kunne
danne og uddanne elever, som folkeskolen har
formaet i 200 ar.”

Sadan indledes det resultatpapir fra forhandlin-
gerne mellem de centrale parter (LC og KL) om
leerernes arbejdstid fra april 2018, som udger
Leererkommissionens opdrag. Kommissoriet er
gengivet i fuld leengde i bilag 1.2

Kommissionen er nedsat som et bidrag til at lgse
op for den fastlaste situation mellem parterne,
som hverken i 2013, 2015 eller 2018 har kunnet
blive enige om en ny arbejdstidsaftale for lsererne.

Ifalge kommissoriet skal kommissionsformanden
“fremlaegge anbefalinger og forslag til lesninger
med det formal at skabe starst mulig kvalitet i un-
dervisningen, understette et godt arbejdsmilje og
styrke den professionelle kapital”.?

Kommissionsformanden skal “"desuden fremlaegge
anbefalinger og forslag til lesninger, der indgar i
de efterfalgende arbejdstidsforhandlinger mellem
de centrale parter med henblik pa at indgéa en
arbejdstidsaftale senest ved overenskomstforhand-
lingerne i 2021.”

Kommissionen er desuden blevet bedt om at
forholde sig til en raekke gvrige forhold, fx nyuddan-
nedes start i lererlivet og behovet for justeringer af
laereruddannelsen.

1.1 Kommissionens fokus: Den gode skole
Kommissionen har forstaet ovenstaende formule-
ringer fra kommissoriet sddan, at kommissionens
anbefalinger og forslag skal stemme med de
naevnte overordnede mal, uden at det dermed
laegges til grund, at arbejdstidsregler er det
eneste eller bedste middel til at na disse mal. Alt
hvad kommissionen foreslar, skal saledes pege
frem mod den gode skole, hvor kvalitet i under-
visningen, godt arbejdsmiljg og hgj professionel
kapital* gar hand i hand.

Kommissionens arbejde omfatter leerere pa tre
skoleformer, der er omfattet af samme regelsaet:
folkeskole, ungdomsskole og sprogcentre. For alle
tre skoleformer er malet at styrke skolernes mulig-
hed for at lgse deres overordnede kerneopgave,
som den er beskrevet i de respektive formalspara-
graffer; se boks 1.1: Skoleformernes formal.

Pa tveers af skoleformer handler den overordnede
kerneopgave om at sikre elevernes faglige udvik-
ling og trivsel. Det er i kommissionens gjne det,
som skolernes virke ma vurderes ud fra. Hvordan
den overordnede kerneopgavefortolkes og ud-
mentes, er i hgj grad et lokalt anliggende, som ma
foregd i dialog mellem skolens akterer, herunder
politikere, forvaltning, skoleledelse, medarbejde-
re, foreeldre og elever.

Som det fremgar af formalsparagrafferne for fol-
keskolen, sprogcentrene og ungdomsskolerne,
er det et centralt formal med undervisningen at
understatte elevers og kursisters faglige udvikling
for at styrke deres videre faerd gennem uddannel-
sessystemet og pa arbejdsmarkedet. Men skolen
er og skal mere end det; den er bade uddannen-
de, dannende og opdragende.

Skolens fag og undervisning er med til at abne
verden for elever og kursister - ikke blot at for-
berede dem til uddannelse og arbejdsmarked.
At leere at leese kan abne et helt nyt univers. God
historieundervisning kan knytte elevernes egne
oplevelser fra fx rejser, film og museumsbesgg til
den store historie. Og gennem naturfagene kan
barn og unge bibringes en glaede ved og forsta-
else for den natur og teknik, der omgiver dem til
hverdag.

Skolen skal med andre ord gare elever og kursi-
ster klogere pa den verden, de lever i, gore dem
livsduelige - og sa skal den udgere rammen om
en god hverdag, hvor elever og kursister trives.

1.2 Kommissionens tilgang til opgaven
Med afsaet i den gode skole som perspektiv har
kommissionen arbejdet ud fra falgende tre grund-

principper:

2. Resultatpapir om leerernes arbejdstid fra overenskomstforhandlingerne mellem LC og KL, Forligsinstitutionen 27. april 2018. Bilag [1]. | resten af

rapporten omtales dette som Laererkommissionens "kommissorium”.
3. Leererkommissionens kommissorium

4. Professionel kapital bestar meget kort sagt af komponenterne social kapital (steerke samarbejdsrelationer), human kapital (kompetencer) og
beslutningskapital (professionel demmekraft). Begrebet defineres grundigere i kapitel 3.3.1.

Kilde: Hargreaves & Fullan (2012)



Boks 1.1: Skoleformernes formal

Folkeskolelovens formalsparagraf og de nationale mal for folkeskolen

§ 1. Folkeskolen skal i samarbejde med forzldrene give eleverne kundskaber og feer-
digheder, der: forbereder dem til videre uddannelse og giver dem lyst til at lsere mere,
ger dem fortrolige med dansk kultur og historie, giver dem forstaelse for andre lande og
kulturer, bidrager til deres forstaelse for menneskets samspil med naturen og fremmer
den enkelte elevs alsidige udvikling.

Stk. 2. Folkeskolen skal udvikle arbejdsmetoder og skabe rammer for oplevelse, fordy-
belse og virkelyst, sa eleverne udvikler erkendelse og fantasi og far tillid til egne mulig-
heder og baggrund for at tage stilling og handle.

Stk. 3. Folkeskolen skal forberede eleverne til deltagelse, medansvar, rettigheder og
pligter i et samfund med frihed og folkestyre. Skolens virke skal derfor vaere praeget af
andsfrihed, ligevaerd og demokrati.

De nationale mal for folkeskolen

Med folkeskolereformen indferte folkeskoleforligskredsen tre nationale mal for folke-

skolen, som lgbende evalueres med udgangspunkt i malinger af elevernes lzering og

trivsel:

1. Folkeskolen skal udfordre alle elever, sa de bliver sa dygtige, de kan.

2. Folkeskolen skal mindske betydningen af social baggrund i forhold til faglige resul-
tater.

3. Tilliden til og trivslen i folkeskolen skal styrkes blandt andet gennem respekt for pro-
fessionel viden og praksis.

Ungdomsskolelovens formalsparagraf

§ 1. Ungdomsskolen skal give unge mulighed for at faestne og uddybe deres kundska-
ber, give dem forstaelse af og dygtiggere dem til samfundslivet og bidrage til at give
deres tilveerelse forgget indhold samt udvikle deres interesse for og evne til aktiv med-
virken i et demokratisk samfund.

Formalsparagraf i Lov om danskuddannelse til voksne udlzendinge m.fl.

§ 1. Formalet med uddannelse i dansk som andetsprog (danskuddannelse) er at bidra-
ge til, at voksne udleendinge med udgangspunkt i deres individuelle forudseetninger og
integrationsmal opnar ngdvendige dansksproglige kompetencer og viden om kultur- og
samfundsforhold i Danmark, sa de kan blive deltagende og ydende medborgere pa lige
fod med samfundets @vrige borgere.

Stk. 2. Danskuddannelse skal bidrage til, at voksne udleendinge sa hurtigt som muligt
efter at have faet opholdstilladelse i Danmark tilegner sig feerdigheder i at forsta og an-
vende det danske sprog og opna kendskab til det danske arbejdsmarked, s& de herved
far mulighed for at komme i beskaeftigelse og bliver i stand til at forsarge sig selv.

Stk. 3. Danskuddannelse skal endvidere fremme voksne udlaendinges aktive brug af det
danske sprog samt bidrage til, at de opnar almene kundskaber og feerdigheder, som er
relevante i forhold til arbejde og uddannelse samt livet som medborger i et demokratisk
samfund.
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At se leerernes arbejdstid i et helhedsperspektiv,
hvor det handler om at skabe den bedst mulige
sammenhang mellem skolens kerneopgave, lae-
rernes arbejdsopgaver og rammevilkarene for at
lzse dem. | det perspektiv er en flles aftale om
arbejdstiden et vigtigt element. Men afklarede
rammer om tilrettelaeeggelsen af arbejdet farer
ikke alene til den gode skole. Det er ogsa ngdven-
digt at se pa henholdsvis ledernes og leerernes
forudsaetninger for og bidrag til at kunne skabe
den gnskede sammenhang i hverdagen.

At veere en undersegelseskommission, der skal
indsamle eksisterende og tilvejebringe ny viden
om forhold, der er relevante for udviklingen af
den gode skole - med fokus pa rammerne om
leerernes arbejde. Det er med afsaet i denne ind-
samlede viden, at kommissionen har udarbejdet
sine anbefalinger.

At veere uathaengig af de centrale parter pa sko-
leomradet og haeve sig over hidtidige konflikt-
linjer og sege en "tredje vej", der ikke blot er et
kompromis, hvor de kendte positioner "mades

pa midten”. Anbefalinger og lasninger, der tager
udgangspunkt i en "tredje vej”, skal respektere og
sa vidt muligt tilgodese parternes legitime mal
med en arbejdstidsaftale og lede frem mod en
bedre folkeskole, bedre ungdomsskoler og bedre
sprogcentre.

Det har kommissionen isaer sggt inspiration til i en
meget omfattende dialog med leerere og ledelser
ude pa skolerne, der har farstehandsviden om

den praktiske virkelighed, l@sningerne skal virke i.

Leererkommissionen har som sit opdrag at fokuse-
re pa, hvad der pavirker leerernes arbejdsforhold.
Det betyder, at der er en lang raekke problem-
stillinger pa skoleomradet, der ligger uden for
kommissionens arbejdsfelt. Det medfarer ogs3,

at kommissionen ikke beskaeftiger sig direkte
med skolepaedagogerne og skolernes gvrige
personalegrupper, selv om de naturligvis indgar i
samarbejdet om skolernes kerneopgave. Pa folke-
skoleomradet harer bgrnehaveklasselederne dog
med i undersggelsen, da de er omfattet af samme
arbejdstidsregler som leererne.

Som neevnt omfatter kommissionens undersggel-
ser tre skoleformer: folkeskole, ungdomsskole og
sprogcentre. Nar det gaelder leerernes arbejds-
forhold, har skolerne langt hen ad vejen samme
grundlaeggende vilkar og udfordringer. Derfor be-
handles de som udgangspunkt under ét i rappor-
ten. Folkeskoleomradet er langt det starste af de
tre, og derfor beskrives de fleste problemstillinger
med afsaet i folkeskolen. Det betyder, at beskrevne
forhold mange steder gor sig geeldende pa ung-
domsskole og sprogcenteromradet, selvom der fx
star elever, leerere og folkeskolen. Kun i de tilfsel-
de, hvor der geelder helt serlige forhold for de to
gvrige skoleformer, behandles dette saerskilt.

Kommissionen har i sit arbejde konstateret, at man-
ge af aktgrerne pa skoleomradet oplever, at de
gkonomiske ressourcer pa skoleomradet er knap-
pe, hvilket opleves at gore det svaerere at fa laerer-
nes tid til at streekke til de opgaver, de skal lzse.

Kommissionen anerkender, at ressourcerne er et
centralt rammevilkar for skoleledelsers og leereres
arbejde, ogsa nar det gaelder sammenhaengen
mellem tid, opgaver og kvalitet i opgavelasningen.
Det er dog ikke kommissionens opgave at vurdere,
hvordan der bgr prioriteres mellem velfeerdsomra-
der, eller hvilket samlet niveau af offentlig velfeerd
der bgr prioriteres. Det er derimod et forhold, der
lzbende ber vaere politisk opmeerksomhed pa
bade pa nationalt og kommunalt niveau.

Kommissionen kan i den forbindelse konstatere,
at der er betragtelig forskel pa de skonomiske
ressourcer i folkeskolen fra kommune til kommune
og fra skole til skole, ligesom der er betragtelig
forskel pa evrige grundvilkar som fx elevgrundlag.
Det medfarer blandt andet forskellige klassestor-
relser og forskellige vilkar for leerernes arbejde.

Kommissionen kan derudover konstatere, at
mange lzerere og ledere i folkeskolen oplever
arbejdet med sarbare barn som en stor, tidskrae-
vende opgave og en central udfordring i skolen.
Kommissionen har ikke set det som sin opgave

at forholde sig til, hvor mange elever der skal
inkluderes i almenundervisningen, eller hvordan
arbejdet med sarbare barn i gvrigt skal handteres
og organiseres. Det faktum, at opgaven opleves at
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fylde meget i skolen, bliver til gengeeld inddraget
pa lige fod med andre vasentlige forhold i kom-
missionens analyse.

Rapporten indledes i kapitel 2 med en redege-
relse for det vidensgrundlag, kommissionen har
indsamlet via skolebesag, egne undersggelser,
interview og samtaler med skoleomradets parter
og interessenter samt gennem eksisterende forsk-
ning. | kapitlet praesenteres ogsd kommissionens
overvejelser om, hvordan vidensgrundlaget an-
vendes i rapporten.

Herefter bestar rapporten af to hovedafsnit: analy-
se og anbefalinger.

| kapitel 3 preesenterer kommissionen sin analyse.
Her fremlaegges og fortolkes de iagttagelser fra
vidensindsamlingen, som kommissionen laegger
til grund for sine anbefalinger og forslag. Det sker
i fire afsnit, der seetter fokus pa henholdsvis:

e Lerernes arbejdsopgaver (3.1)

e Erfaringer med forskellige mader at regulere
leerernes arbejdstid pa (3.2)

e | ererprofessionens udvikling (3.3)

e Vigtige ledelsesopgaver (3.4).

| kapitel 4-6 preesenterer kommissionen sine an-
befalinger og forslag fordelt pa tre lgzsningsspor,
der gensidigt understgtter hinanden:

e Enny arbejdstidsaftale (kapitel 4)
e En styrket lzererprofession (kapitel 5)
e Entydelig lokal skoleledelse (kapitel 6).

Kapitlerne indeholder savel generelle anbefalin-
ger rettet til de lokale aktarer om den udvikling,
kommissionen gerne ser pa omradet, og forslag til
konkrete initiativer, der er direkte henvendt til de
centrale parter pa skoleomradet.

| efterskriftet opsummerer kommissionen hoved-
budskaberne fra rapporten og giver parterne nog-
le anbefalinger til deres videre faelles proces frem
mod en ny arbejdstidsaftale.

Bagerst i rapporten er der en oversigt over kom-
missionens anbefalinger og forslag.
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Kapitel 2

Kommissionens
vidensgrundlag
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Kommissionen bygger sine anbefalinger pa fem

kilder til viden:

1. Skolebesazg i hele landet

2. Kommissionens egne undersggelser

3. Samtaler med skoleomradets aktarer

4. Eksisterende viden og forskning om skoleom-
radet

5. Dialog med parterne.

Kommissionsformanden har prioriteret at komme
rundt omkring i landet og besgge bade folkesko-
ler, sprogcentre og ungdomsskoler. Besggene
har typisk involveret samtaler med lzerere, skolele-
dere, tillidsrepraesentanter samt den kommunale
skolechef og den lokale leererkredsformand. Ved
enkelte skolebes@g har ogsa andre deltaget, fx
den kommunalpolitiske udvalgsformand for sko-
leomradet, den lokale formand for skolelederfor-

eningen eller en lokal repraesentant for BUPL eller
FOA.

Kommissionen har i forbindelse med tre ud af 16
kommissionsmader vaeret pa skolebesag, mens
formanden har besggt 27 skoler i 23 kommuner
rundt omkring i landet.

| tilleeg til skolebesagene har formanden saerskilt
holdt meder med enkeltpersoner fra en raekke
yderligere kommuner, fx leerere, skoleledere m.fl.
samt en raekke centrale eksperter, politikere, em-
bedsmand og andre akterer pd omradet. Som
det fremgar af figur 2.1, har kommissionen og for-
manden vaeret pa besag i store dele af landet og
i alt gennemfart 292 mader. For en oversigt over
skolebesag henvises til rapportens bilag 2. En
oversigt over de personer, formanden derudover
har mgdtes med, findes i bilag 3.

Orange farve angiver Laererkommissionens og/eller formandens skolebesag. Gul

angiver formandens samtaler med enkeltpersoner i en kommune/lsererkreds.

Figur 2.1: Laererkommissionens og formandens skolebeseg og samtaler.
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Kommissionen har gennemfert fire undersggelser
med fokus pa at afdaekke, hvilke forhold der pavir-
ker og fremmer den gode skole.

Leererkommissionens forundersegelse: “Eksplora-
tiv forundersegelse om lserernes arbejdstid - Fag-

lig kvalitet, det gode arbejdsmilje og professionel
kapital i folkeskolen”

Pa baggrund af 30 systematiske interviews og
fokusgruppeinterviews med laerere, tillidsreprae-
sentanter og skoleledere pa 10 folkeskoler er det
undersagt, hvad der kan bidrage til bl.a. godt ar-
bejdsmilje - med szerlig vaegt pa arbejdstidsmaes-
sige forhold. Undersggelsen har primzert veeret
brugt som inspiration til udarbejdelsen af kommis-
sionens folkeskoleundersggelse.

Undersegelsen er udarbejdet af VIVE - Det Natio-
nale Forsknings- og Analysecenter for velfeerd og
udger rapportens bilag 4.

Leererkommissionens folkeskoleundersegelse: “En
undersegelse af hvilke centrale faktorer, der har

betydning for kvalitet i undervisningen, arbejdsmil-
jo og professionel kapital i folkeskolen”

Formalet med undersggelsen er at identificere de
centrale faktorer, som har betydning for den gode
skole med udgangspunkt i de omrader, der er
beskrevet i kommissoriet. Undersagelsen omfatter
bade kvantitativ dataindsamling via spergeskema-
er og kvalitative metoder som fx interview og et
mobiletnografisk studie.

| alt har 7.456 |leerere, 406 skoleledere, 87 skole-
chefer og kredsformaend i 87 kommuner besvaret
et spargeskema. Derudover bygger undersggel-
sen pa 100 interviews pa 18 caseskoler fordelt i
15 kommuner samt et mobiletnografisk studie af
15 ledere og leerere, der har “skrevet dagbog” og
besvaret udvalgte spgrgsmal om deres daglige
arbejde i to uger.

For at styrke validiteten af resultaterne er under-
sogelsen suppleret med andre typer af data, fx
registerdata fra Danmarks Statistisk.

Undersggelsen er udarbejdet af Epinion og udger
rapportens bilag 5.

Leererkommissionens sprogcenter- og ungdoms-
skoleundersggelse: "Kvalitet i undervisningen - Ca-

seundersggelse af kvalitet i undervisningen, godt
arbejdsmiljo og professionel kapital pa ungdoms-
skoler og sprogcentre”

Formalet med undersggelsen er at undersgge,
hvordan arbejdsmiljg, arbejdstidsregler, ledelse
m.m. fungerer pa kommunale sprogcentre og
ungdomsskoler - og dermed afdaekke, hvilke
seerlige forhold omkring isaer arbejdstid, der ger
sig geeldende i disse skoleformer.

Undersggelsen bygger pa casebesag pa hhv. fire
ungdomsskoler og fire sprogcentre, herunder
interviews med skolelederen/skoleledelsen, tillids-
repraesentanter og et gruppeinterview med lzerer-
ne. Der eri alt gennemfart 26 interviews.

Undersggelsen er udarbejdet af VIVE - Det Natio-
nale Forsknings- og Analysecenter for velfeerd og
udger rapportens bilag 6.

Leererkommissionens nordiske undersggelse:
“Sammenligning af handtering af leerernes ar-

bejdstid i Norge, Sverige og Finland”

Formalet med undersggelsen er at foretage en
afdaekning af arbejdstidsregler og aftalesystemet
pa skoleomradet i Sverige, Norge og Finland.
Landene er udvalgt, fordi de pa en lang raekke
parametre har et skole- og aftalesystem, som er
sammenligneligt med det danske. Undersagelsen
indeholder ogsé en redeggrelse for arbejdstids-
regler pa sprogcentre i landene, samt eventuelle
tiltag for nyuddannede og nyansatte laerere. Af-
deekningen er sket via samtaler med DLF's og KL's
s@sterorganisationer i de tre lande samt skolebe-
s@g og samtaler med eksperter. Slutteligt er der
foretaget skolebes@g og interviews med laerere
og skoleledere som en del af undersggelsen.

Undersagelsen er udarbejdet af Epinion og udger
rapportens bilag 7.
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2.3 Eksisterende viden og forskning
Leererkommissionen samlede en raekke danske
forskere med ekspertise inden for blandt andet
skole, ledelse og arbejdsmarkedsforhold til et for-
skerseminar den 13. marts 2019 pa VIA University
College i Aarhus.

Formalet med seminaret var at indsamle og drefte
eksisterende forskningsviden om emner, der er
centrale for Leererkommissionens arbejde. For-
skernes skriftlige bidrag til seminaret er samlet i
en publikation, der udger rapportens bilag 8.

Udover disse forskeres bidrag har kommissionen i
sit arbejde trukket pa en bred vifte af eksisterende
forskning og andre publikationer om undervis-
ning, skoleledelse, arbejdsmarkedsforhold mv., jf.
litteraturlisten i bilag 10.

2.4 Dialog med parterne

Kommissionen har - for at forsta parternes bag-
vedliggende interesser og bekymringer - foreta-
get en reekke interviews med de politiske ledelser
i hhv. DLF, KL og Uddannelsesforbundet. Inter-
viewene er tilrettelagt med inspiration fra den
norske konfliktmaeglingsforsker Johan Galtungs
meeglingsmetode. Se ogsé boks 2.1. Formalet har
veeret at ggre kommissionen i stand til at komme
med anbefalinger, der i videst muligt omfang
imgdekommer parternes legitime mal med en ny
arbejdstidsaftale.

2.5 Anvendelsen af kommissionens videns-
grundlag

Kommissionen har tilstraebt at tilvejebringe et
bredt og metodisk mangfoldigt vidensgrundlag.
Det gor det muligt at sammenholde viden fra
mange forskellige kilder og giver en ekstra solid

Boks 2.1: Johan Galtungs maglingsmetode

Den anerkendte norske konfliktmaeglingsforsker Johan Galtung har ud-
viklet en teori og en metode til brug for maegling mellem to eller flere
stridende parter: the transcend method. Metoden gar kort fortalt ud pa at
finde en "tredje vej", som parterne kan se som lgsning af en eksisterende
konflikt, og som ikke er et traditionelt kompromis pa midten mellem to
parters positioner.

Metoden har tre hovedfaser:

Kortlaegning: Maegler definerer og kortlaegger konflikten i forhold til,
hvem parterne er, og hvad der er deres bevidste og ubevidste mal og
bekymringer. Det ggres iseer gennem draftelser med de involverede
parter hver for sig.

Legitimering: Magler identificerer parternes legitime mal. | denne
proces skelnes mellem legitime og illegitime mal, hvor de illegitime
mal ma frasorteres, sa kun de legitime mal ligger til grund for arbejdet
med at finde lgsninger.

Brobygning: Maegler kommer med forslag til lasninger. Disse lgsnin-
ger skal baseres pa et nyt perspektiv i forhold til den hidtidige kon-
fliktlinje og samtidig respektere parternes legitime mal. P4 den made
kan der bygges bro mellem parterne, s de begge kan se, at de fore-

slaede lgsninger peger hen imod en gnskvaerdig fremtid.

Kilde: Galtung (2010).
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viden pa de omrader, hvor der er overensstem-
melse mellem, hvad de forskellige videnskilder og
analyser viser. Det er kommissionens vurdering, at
der generelt er en hgj grad af overensstemmelse
mellem konklusionerne i kommissionens forskel-
lige undersggelser, herunder egne observationer
og interviews under de mange skolebesgag.

| preesentationen af sine resultater laegger
kommissionen seerlig veegt pa de pointer, der
understettes af flere forskellige videnskilder. Men
kommissionen falger ogsa et "forsigtighedsprin-
cip” i fortolkningen af de enkelte undersggelser.
Der vil i enhver undersaggelse veere en vis usikker-
hed om fortolkning af data, og der bar derfor ikke
drages for vidtgaende konklusioner ud fra enkelt-
undersagelser.

For at sikre starst mulig gennemsigtighed om
vidensgrundlaget har kommissionen valgt at of-
fentliggere sine egne undersggelser og et notat
om kommissionens og kommissionsformandens
skolebesag. Undervejs i rapporten henvises der
lzbende til, hvilke dele af vidensgrundlaget, poin-
terne bygger pa.

En vigtig del af vidensgrundlaget er kommissio-
nens folkeskoleundersggelse, som ud fra en om-
fattende spgrgeskemaundersggelse analyserer en
lang reekke sammenhaenge mellem forskellige for-
hold i skolens hverdag. Undersggelsen har gjort
det muligt at belyse og sandsynliggere en reekke
statistiske sammenhaenge, dvs. statistisk signifikan-
te sammenfald mellem bestemte forhold, fx ind-
gaelse af en lokalaftale og et godt arbejdsmiljg.
Men det er ikke muligt alene ud fra denne under-
s@gelse at fastsld en drsagssammenhaeng mellem
disse forhold, alts& at en lokalaftale farer til et bed-
re arbejdsmiljg. | rapporten vaelger kommissionen
at leegge storst vaegt pa sddanne resultater, nar en
eller flere af de avrige videnskilder understatter
hypotesen om en sddan sammenhaeng.

For yderligere oplysninger om de enkelte under-
segelsers metoder og validitet henvises til de re-
spektive undersggelsers metodeafsnit.
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Kommissionens hovedopgave er at fremlaegge
anbefalinger og forslag til lasninger, der dels
kan skabe sterst mulig kvalitet i undervisningen,
understgtte et godt arbejdsmiljo og styrke den
professionelle kapital, dels kan indga i parternes
videre forhandlinger om en arbejdstidsaftale.’

For at kunne fremlaegge disse anbefalinger og
forslag har kommissionen som beskrevet i kapitel
2 gennemfert en omfattende indsamling af viden
pa de tre omréader, der vurderes som seerlig vigti-
ge for at understgtte den gode skole: Rammerne
om leerernes arbejde, leererprofessionens udvik-
ling og betydningen af god skoleledelse.

Hovedresultaterne fra denne vidensindsamling
praesenteres i dette kapitel. Det sker med afsaet i
den helt centrale problemstilling i kommissionens
arbejde: Hvordan sikres en god sammenhaeng
mellem skolernes kerneopgave, leerernes arbejds-
opgaver og deres muligheder for at lase dem?

Et steerkt udgangspunkt
De tre skoleformer, kommissionen har undersggt,
spiller hver deres vigtige rolle i det danske sam-

fund.

Folkeskolen har i over 200 &r dannet og uddannet
landets bgrn og unge og sggt at forberede dem
bedst muligt pa voksenlivet, pa at deltage aktivt

i samfundslivet og pa deres eventuelle videre
uddannelsesforlgb. Folkeskolen er dermed en
kulturbserende institution, som er med til at skabe
sammenhaengskraft i samfundet.

De danske ungdomsskoler er unikke i en interna-
tional sammenhang. De kan berige unge men-
neskers liv, tage hand om de unge, der er ekstra
sarbare, og give dem kundskaber til atindga i
samfundslivet.

Sprogcentrene udfylder en central samfunds-
maessig opgave og hjelper isaer flygtninge og
indvandrere med at leere dansk og kunne bega
sig i det danske samfund.

Kommissionens skolebesgg og dialog med
ledere og leerere tegner et opmuntrende bil-

5. Leererkommissionens kommissorium

6. Andersen, Kristensen, & Pedersen (2012)

7. Arendt, Baunkjeer & Rangvid (VIVE, 2017),s. 5

8. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 68f
9. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 27

lede af bade folkeskolens, ungdomsskolernes
og sprogcentrenes mange styrker. Det domi-
nerende indtryk er, at leerere, skoleledelser,
leererkredse og skolechefer udviser et stort
engagement i arbejdet for det, det hele handler
om: At alle elever og kursister trives, dannes og
tilegner sig en raekke kundskaber, faerdigheder
og kompetencer, som de kan bruge i deres vi-
dere liv.

Indtrykket bekraeftes af en undersaggelse, der har
vist, at leerernes professionelle motivation i hgj
grad er at kunne skabe nytte for andre og for sam-
fundet.

Engagementet er til at fa gje pa. For eksempel
oplever 95 pct. af alle foraeldre til folkeskoleelever,
at deres barns skole er god’, lzererne faler sig i hgj
grad anerkendt af forzeldrene til deres elever.®

Det store flertal af lzererne er da ogsa som helhed
tilfredse med deres arbejde; kun 6-7 pct. er de-
cideret utilfredse. Fire ud af fem lzerere faler sig
altid eller ofte motiverede og engagerede i deres
arbejde.’

Det betyder ikke, at der ikke er problemer at lzse.
Det er der iszer, nar det geelder leereres oplevelse
af manglende sammenhaeng mellem deres ar-
bejdsopgaver og mulighederne for at lzse dem
med en hgj kvalitet. Derfor har kommissionen
blandt andet sat fokus pa, hvordan arbejdstids-
regler, en styrket lsererprofession og god ledelse
hver isaer og i et samvirke kan bidrage til at styrke
denne sammenhang - og dermed sikre en meget
vigtig forudsaetning for haj undervisningskvalitet,
godt arbejdsmiljo og steerk professionel kapital
pa skolerne. Men man kan altsa ikke sige, at
disse problemer i dag er sa store, at det generelt
odeleegger leerernes grundleeggende gleede ved
at veere laerere.

Problemerne med at sikre sammenhangen mel-
lem leerernes opgaver og deres mulighed for at
lase dem tilfredsstillende kommer iseer til udtryk
pa felgende mader, der uddybes i det falgende:
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1. Leererarbejdets karakter

2. Arbejdsopgavernes omfang

3. Prioritering af forberedelse og faglig udvikling
4. Differentiering af arbejdsopgaver

5. Behov for fysisk tilstedevaerelse

3.1.1 Laererarbejdets karakter

Leaerergerningen har en raekke kendetegn, der ma
tages i betragtning, hvis man vil pavirke rammerne
om leerernes arbejde og derigennem fremme ud-
viklingen af en god skole. Mange af disse kende-
tegn deler leererarbejdet med andre professioner,
andre er saerlige for lzererne. De kendetegn, kom-
missionen har fundet vigtigst for at forsta leererar-
bejdets karakter, er:

At skoleérets lsengde komprimerer arbejdsmaeng-
den

En stor del af leererarbejdet - selve undervisnin-
gen - foregar sammen med elever og kursister.
Det komprimerer starre dele af arbejdstiden pa et
skolear til en kortere periode, typisk 40-42 uger,
hvilket betyder, at lserere typisk har flere timer i
feerre uger end, hvad der er normalt pa arbejds-
markedet.

At tidsanvendelsen er meget skemalagt

Fastlagte timetal for de enkelte fag og den samle-
de undervisning giver sasmmen med skoledagens
laengde en relativt hgj grad af tidsmaessig styring
af leererjobbet. Mange laerere ved i princippet ved
skoleérets begyndelse, hvad de skal lave kl. 10 om
formiddagen om otte maneder - i hvert fald i hvil-
ket fag og med hvilken klasse. Det skemastyrede
arbejde gar, at det isaer pa kort sigt ikke er sa let
at rykke rundt pa en vaesentlig del af arbejdsop-
gaverne, som det kan vaere i nogle andre jobs. Pa
sprogcenteromradet sker skemalaegning ofte for
kortere perioder.

At hverdagen alligevel kan veere uforudsigelig
Selv om hverdagen er relativt skemalagt, er laerer-
ne ogsa nadt til at vaere fleksible, hvis der opstar
akutte, uforudsete problemer. For som med nae-
sten alt andet arbejde med mennesker rummer
leerergerningen en vis uforudsigelighed, som kan
gere det ngdvendigt at improvisere og afvige fra
de skemalagte aktiviteter. En elev kan fx komme

10. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 54
11.Schoén (2001)
12. Phil-Thingvad, Leererkommissionens forskningspublikation (2019), s. 130ff

i alvorlig mistrivsel, sa leererne omkring eleven
sammen med ledelsen er ngdt til at handtere det
her og nu - med hvad det kraever af elevsamtaler,
dialog med kolleger, kontakt til foreeldre og
eventuelt initiativ til udredninger.™

At arbejdet ikke kan saettes pa formel og manual
Leererne skal ligesom en lang raekke andre profes-
sioner, der arbejder med mennesker, veere, hvad
den amerikanske filosof og professionsteoretiker
Donald A. Schon kalder “reflekterede praktike-
re"."' Det indebeaerer, at de i hverdagens mange
sma kritiske situationer bade skal traekke pa deres
erhvervede teoretiske viden og samtidig ma re-
flektere selvsteendigt og kreativt ud fra deres prak-
tiske erfaringer for at handle korrekt i situationen.
Leerere kan ikke bare fzlge en manual for god
undervisning.

At leererarbejdet kan vaere graenselast

Som mange andre former for vidensarbejde kan
|zererarbejdet opleves som graenselgst. Heri lig-
ger, at det ikke altid er skarpt indhegnet, hvor og
hvornar det skal forega. Men nok sa vigtigt at det
er svaert at saette preecise standarder for, hvornar
opgaverne er lgst bedst muligt givet rammebetin-
gelserne, fordi det i princippet altid kunne gares
endnu bedre. Forskning viser, at hos medarbejde-
re med graenselgst arbejde er egne hgje krav til
praestation den mest belastende faktor i arbejds-
miljget."

At arbejdet er bade individuelt og kollektivt

Selv om der pa en del skoler arbejdes med mere
feelles undervisningsformer, er mange lzaerere ale-
ne med eleverne i en stor del af selve undervisnin-
gen. Samtidig er det en del af leerernes arbejde at
samarbejde og koordinere, fx om samme klasse,
fag eller bestemte elever. Det betyder, at der i
bade forberedelsen og udviklingen af undervis-
ningen ligger et betydeligt kollektivt element.

At leererne er motiveret af at gare en forskel for
andre

Flere undersagelser viser, at leerere generelt
breender for deres arbejde. De motiveres iszer af
at bidrage til elevernes faglige, sociale og person-
lige udvikling samt at forberede dem til deres "vi-
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dere vej” som gode samfundsborgere.’® Leererne
har med andre ord en relativ hgj grad af sakaldt
public service motivation, hvor man i jobbet er
motiveret af en indre tilskyndelse til at gore en
forskel for andre og/eller for samfundet.'* Ifglge
VIVE's forundersggelse for Leererkommissionen
har leererne stadig denne motivation efter de aen-
drede arbejdstidsregler’, hvilket ogséa understat-
tes af tidligere forskning.'

3.1.2. Arbejdsopgavernes omfang
Leerergerningen er en kompleks opgave, der rum-
mer mange delopgaver bade i og uden for selve
undervisningen. Undervisningen forventes at veere
god, varieret og differentieret ud fra den enkelte
elevs behov. Samtidig skal lzereren have gje for
elevernes og klassens feelles trivsel. Begge dele
forudseetter en steerk klasseledelse og kreever gode
faglige og undervisningstekniske evner og en god
menneskelig forstaelse og intuition. Samtidig skal
laererne handtere en raekke andre opgaver i hver-
dagen, fx handtere foraeldresamarbejde. Alt dette
kraever taet samarbejde med kolleger og ledelse.

Dette har i mange ar veeret grundvilkar for leerer-

jobbet. Alligevel peger bade leerere og ledere pa,

at der de seneste ti ar er kommet mange nye krav

til leererne. De fremhaever blandt andet:

e atskoledagen er blevet leengere, og antallet
af undervisningstimer er gget

e atderihgjere grad skal tages hgjde for sarba-
re bern med seerlige behov

e at kommunikationen med foraeldrene er ble-
vet mere omfattende i takt med udviklingen af
digitale platforme for dette.

e atder opstilles stadig mere ambitigse mal for
kvaliteten af deres undervisning, og hvordan
de skal udvikle sig selv og deres skole.”

Ifalge tal fra NFA (Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmiljz) oplever leerere i grundskolen i
hajere grad end gennemsnittet af andre faggrup-
per at have et hgjt arbejdstempo og ikke at have
tid nok til deres arbejdsopgaver. Pa den anden
side oplever leerere i mindre grad end gennem-
snittet af andre faggrupper at have overarbejde
og at skulle sta til radighed uden for normal ar-
bejdstid.'®

13. Leererkommissionens forundersggelse (2019), s. 6 & 21; Leererkommissio-
nens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse (2019), s. 40

14. Andersen, Kristensen, & Pedersen (2012), s. 5-25

15. Leererkommissionens forundersggelse (2019), s. 6

16. Andersen, Boye & Laursen (2014)

17. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 70

Intensiveringen af leererarbejdet i arbejdstiden

er ikke kun et dansk faanomen. Forskning og in-
ternationale undersggelser tyder pa, at det er en
generel og international tendens, at kravene til
leerernes opgavelgsning inden for den arbejdstid,
der ertil radighed, er steget de senere artier.”

Kommissionens nordiske undersggelse bekraefter
det billede, idet der ogsa i Finland, Sverige og
Norge blandt skolens aktarer er en oplevelse af, at
der kommer stadigt flere tidskraevende opgaver til
i leererarbejdet.?°

Ifalge Laererkommissionens folkeskoleundersg-
gelse oplever 40 pct. af lzererne, at der er en lav
eller meget lav grad af sammenhang mellem de-
res opgaver og den tid, de har til at lgse dem. Kun
14 pct. af leererne oplever sammenhangen som
god eller meget god.

Bade skolechefer, skoleledelser og leerere siger
samstemmende, at det er blevet vigtigere i de se-
nere ar, at man som laerer er i stand til at prioritere
i sine opgaver.?'

3.1.3 Prioritering af forberedelse og faglig ud-
vikling

Mulighederne for at have passende arbejdstid til

forberedelse og faglig udvikling er et gennemga-
ende tema hos leererne, nar det gaelder sammen-
haengen mellem opgaver og tid.

Mens det er meget synligt, om leereren er til stede
i den skemalagte undervisningstid, er de umid-
delbare resultater af tiden brugt pa at forberede,
udvikle og efterbehandle undervisningen mindre
synlige pa kort sigt for andre end leereren (eller
teamet) selv. Det kan ligeledes vaere sveert for
bade leerere og ledere at vurdere kvaliteten af
denne del af arbejdet. Endelig kan disse opgaver
af nogle lzerere ogsé opleves som “uendelige”
eller graenselase, fordi man i princippet altid kan
bruge mere tid til at forberede og udvikle sin un-
dervisning. Det kan veere sveert for engagerede
fagpersoner at vurdere, hvornar de har gjort det
bedst muligt givet rammebetingelserne - og der-
med at finde en passende prioritering af forbere-
delses- og udviklingsarbejdet.?

18. Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje (2018)

19. Ballet, Kelchtermans & Loughran (2006)

20. Leererkommissionens nordiske undersggelse (2019), s. 23ff

21. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 54;
Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

22. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), bilag D1, s. 38f
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1. Akutte konflikter/trivselssager
Mobning, mistrivsel

2. Akutte kollegiale sager
Vikardaekning, sparring

3. Bundne opgaver

Ledelsesmgder, teammeder, projekter, kurser,
gardvagter, foraeldrekommunikation, administration

4. Undervisningsforberedelse
Individuel forberedelse til, og efterbehandling af,
undervisning

Figur 3.1: Prioritering af opgaver, nar der opstar uforudsete situationer
Kilde: Leererkommissionens folkeskoleundersegelse (2019), s. 53

84 procent af de adspurgte leerere oplever at have
for lidt eller alt for lidt tid til at forberede under-
visningen. 46 procent af skolelederne er helt eller
delvis enige i, at leerernes antal af undervisnings-
timer i skolearet 2018/19 var sa haijt, at det var en
udfordring i forhold til at sikre god undervisnings-
kvalitet.?? Derudover oplever |aerere vanskelighe-
der med at prioritere teamsamarbejdet og laerer-
nes faglige udvikling i tilstraekkelig grad.?

Mange leerere udtrykker en bekymring for, at for-
beredelsestiden risikerer at blive presset af de
mange gvrige opgaver, dvs. at det bliver en opga-
ve, leererne oplever sig ngdsaget til at nedpriorite-
re pa uhensigtsmaessig vis, hvilket kan ga ud over
undervisningens kvalitet.?®

Figur 3.1 illustrerer, hvordan leererne oplever, at
tiden til individuel forberedelse ofte er den, der
ma omlaegges og nedprioriteres, nar der opstar et
akut behov for prioritering i hverdagen.?

23. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019),s. 13

24. Leererkommissionens skolebesagsnotat (2019)

25. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 44;
Leererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersagelse
(2019),5. 6,16 & 39

26. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 53

3.1.4 Differentiering af arbejdsopgaver

En af maderne at tilstreebe en bedre sammen-
haeng mellem opgaver og tid pa er at differentiere
i leerernes undervisningsforpligtelse og tid til for-
beredelse. Hvis ledelsen tildeler alle laerere sam-
me antal undervisningstimer, vil nogle skulle lzbe
meget hurtigt, mens opgaven bliver meget mere
overkommelig for andre.

Det er nemlig ikke alene antallet af undervisnings-
timer, der har betydning for lzererens oplevelse af
sammenhang mellem opgaver og tid. Dels gar lee-
rerens tid i veesentligt omfang til at lgse gvrige op-
gaver, dels er der forskel pa undervisningsopgaven
i forskellige fag og klasser.?’ Ogsa forskelle mellem
leereres erfaring og arbejdsform kan pavirke ople-
velsen af sammenhang mellem opgaver og tid.

Derudover athaenger forberedelsesopgaven af
undervisningens organisering. Undervisningen
foregar ikke altid ved, at én laerer underviser én
klasse i 45 minutter ad gangen. Undervisningen

27. Leererkommissionens folkeskoleundersegelse (2019), s. 42f;
Laererkommissionens skolebesagsnotat (2019); Leerer-
kommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse(2019), s. 32
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foregar i dag pa mange forskellige mader, der
tilsiger forskellige former for forberedelse mv.

For eksempel kan projektorienteret undervisning
udviske forskellen mellem forberedelse og under-
visning, tovoksenundervisning leegger op til mere
feelles forberedelse, og elementer i skoledagen
som fx "leeseband” og "bevaegelsesband” giver
behov for en anden slags forberedelse end traditi-
onelle fagtimer.

lfalge kommissionens undersagelse bidrager

blandt andet falgende forhold til, at lerere ople-

ver darlig sammenhang mellem tid og opgaver:

e atvaretage undervisning i udskolingen

e atvaretage undervisning fordelt pd mange
klasser og fag

e atvaretage sarligt kreevende opgaver, fx klas-
selaererfunktion.?

Til gengeeld viser undersggelsen, at gode rammer

om laererens opgaver styrker oplevelsen af sam-

menhang mellem tid og opgaver. Til gode ram-

mer hgrer blandt andet:

e en ledelse, der bidrager til tydelig prioritering

e et udbytterigt teamsamarbejde med fzelles
forberedelse

e gode, fleksible skemaer med plads til sam-
menhangende forberedelse, samt skemalagt
feelles forberedelse.?”

3.1.5 Fleksibilitet i tilstedevaerelsen

En vigtig del af rammerne om leerernes arbejde er
graden af fleksibilitet i forhold til, hvor og hvornar
de Igser deres opgaver.

Leaerere og ledere er flles om at gnske fleksible
rammer for den enkelte laerer. Mange laerere giver
udtryk for, at det styrker forberedelsens (og der-
med undervisningens) kvalitet, at de kan forbere-
de sig nar og hvor, de oplever sterst veerdi af det.
Nogle foretraekker at gare det, mens de er pa sko-
len, andre vil gerne tage hjem og “klare hovedet”
efter mange timers undervisning, fer de forbere-
der sig til kommende undervisning.®

Samtidig er der en bred anerkendelse blandt lzere-
re og ledere af, at tilstedevaerelse pa skolen inden
for "normal” arbejdstid er en vigtig forudsaetning

28. Laererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap 7.2

29. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), kap 7.2 &
Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

30. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 32 & 36ff;
Leererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse
(2019),5.15 & 30

31. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 39; Laererkommis-
sionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse (2019), s. 15 & 29-30

32. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 12 & 38f; Leerer
kommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse (2019), s. 38-39

for et godt kollegialt samarbejde.?" Der skal saledes
sikres en balance mellem hensynet til fleksibiliteten
for den enkelte og hensynet til et udbytterigt kolle-
gialt samarbejde. En tilsvarende balance skal findes
mellem individuel og feelles forberedelse.

Udgangspunktet i de centrale arbejdstidsregler
er, at arbejdet tilretteleegges mandag til fredag i
dagtimerne, og at der er fuld tilstedeveerelsespligt
for leererne. Dette kan dog fraviges i lokalaftaler
og efter aftale med ledelsen.

Kommissionen noterer sig, at der generelt er en
tendens til, at leerere og ledelser i stigende om-
fang oplever, at man lokalt har fundet gode lgs-
ninger i forhold til at skabe fleksibilitet.®2

De mange lokale I@sninger afspejles blandt andet
i, at bestemmelser om laerernes tilstedevaerelse
indgik i 60 lokalaftaler for skoledret 2018/19, mens
bestemmelser om flekstid®**indgik i 54 aftaler.3
Bestemmelserne om disse emner varierer. Nogle
steder har medarbejdere som udgangspunkt en
haj grad af fleksibilitet, hvor leererne kan laegge
opgaver pa alle tider af degnet og ikke er under-
lagt krav om tilstedevaerelse pa skolen, bortset fra
nar opgavelgsningen kraever det, fx undervisning,
teamsamarbejde eller andre mgder. Andre steder
har man modsat mindre grad af fleksibilitet med
krav om, at leererne placerer hele deres arbejde
pa skolen og inden for "normal kontortid”. | dag
er det dog kun pa ca. 15 pct. af skolerne, at alt
leererarbejdet som udgangspunkt skal forega pa
skolen.®

Der er forskel pa, i hvor hgj grad beslutningen
laegges ud lokalt til skolen, eller om det reguleres
mere praecist i lokalaftalen, der gaelder for alle
kommunens skoler.®

Pa sprogcenter og ungdomsskoleomradet er der
ligeledes mange steder fundet gode lgsninger

i forhold til fleksibilitet og tilstedeveerelse, bade
som en del af lokalaftaler og aftaler pa den enkel-
te skole eller det enkelte center.’’

Generelt oplever leerere og ledere, at arbejds-
miljzet bliver styrket, nar laererne har flekstid og

33. Bestemmelser om flekstid er i analysen defineret som bestemmelser om
laererens mulighed for at placere sine ugentlige timer i et udvidet tids-
rum, fx fra 7.00-17.00 eller pé andre tider af degnet.

34. Laererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), bilag A1

35. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), 5.38

36. Laererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), bilag A1

37. Leererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse
(2019),5. 15-17 & 29-31



fleksible rammer for tilstedevaerelse.® Samtidig
oplever bade ledere og mange lzerere vaerdi af

at have krav til tilstedevaerelse, da det styrker lae-
rernes samarbejde.?? Bade leerere og ledere har
pa skolebesag peget pa, at det i hgj grad handler
om at have en kultur pa skolen for tilstedeveerelse
- kombineret med en vis grad af fleksibilitet.
Reglerne skal gerne understatte dette, men
mange peger pa, at kulturen pa skolen er det mest
afgerende for en god balance.*

Kommissionen har dog ogsa noteret sig, at ikke alle
er lige tilfredse med de lokale lgsninger. Nogle ste-
der oplever lzererne, at der er for rigide rammer for
deres arbejde.*” Andre steder oplever ledere og
nogle leerere, at det er et problem for det kollegiale
samarbejde, hvis der pa skolen er en kultur, hvor
leererne ikke i tilstraekkelig haj grad er til stede. Det
ger det blandt andet sveert at mgdes i teams.*?

3.1.6 Saerlige forhold pa ungdomsskoler
Ungdomsskoler oplever i vid udstraekning de
samme problemer vedrarende arbejdstid som pa
folkeskoleomradet. Her opleves der ogsa proble-
mer med sammenhang mellem opgaver og tid,
og det er szrligt tiden til forberedelse, som ople-
ves som mangelfuld.*®

Generelt keeder ogsa leererne pd ungdomsskoler
kvalitet i undervisningen sammen med forbere-
delsestid, hvor mangel pa forberedelse risikerer at
fere til darligere kvalitet i undervisningen.*

Lederne pa omradet udtrykker - i lighed med
mange ledere i folkeskolen - at de gerne vil bruge
ledelsesretten til at differentiere i forberedelses-
tid og tiden til gvrige opgaver, fx ud fra erfaring
og anciennitet, fremfor at bruge faste rammer for
tildeling. Dette oplever mange laerere imidlertid
som uretfeerdigt, fordi differentieringen bliver for
tilfeeldig og uigennemsigtig.

Lokalaftaler har ogsa stor veerdi pd ungdomssko-
leomradet. Her laves aftalen ofte for den enkelte
skole og opleves af bade leerere og ledere i hgj
grad som et feelles produkt, der skaber tillid pa
skolen.

38. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s.38f
39. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), 5.39; Leererkommis-
sionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse (2019),s. 15 &
29-30
40. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)
41. Leererkommissionens skolebesagsnotat (2019);
Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), bilag C1, s. 42-45
42. Leererkommissionens skolebesagsnotat (2019);
Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), bilag C1, s. 42-45

Der er imidlertid iseer ét punkt, hvor ungdomssko-
ler adskiller sig fra folkeskoleomradet pa en made,
der har betydning for arbejdstilretteleeggelsen.

Ungdomsskolerne har flere sarbare elever, og ele-
verne har ofte en anden uddannelseshistorik end
elever i folkeskolen. Ungdomsskolelaererne oplever
i hgj grad, at relationen til eleverne er det vigtigste,
da en god relation er en forudsaetning for, at eleven
kan komme til at leere noget fagligt. At skabe og
vedligeholde denne relation kraever ifglge leererne
i hgj grad fleksible rammer om arbejdstiden, sa
lzererne har mulighed for at stgtte eleven pa de
tidspunkter, hvor eleven har behov for det. Dette
kan ogsé veere uden for normal arbejdstid. Mange
lokale aftaler pa ungdomsskoleomradet tager alle-
rede hgjde for dette, og generelt oplever lsererne
og lederne pé de undersggte skoler, at der er fun-
det lgsninger pa forhold vedr. tilstedevaerelse og
fleksibilitet.*

Kommissionen vurderer, at der pd ungdomssko-
leomradet, pga. den saerlige elevgruppe, baer
tages et saerligt hensyn i arbejdstilrettelaeggelsen,
saledes at det aftales eller arrangeres pa en sadan
made, at leererne kan tilgodese elevgruppens
seerlige behov.

3.1.7 Saerlige forhold pa sprogcentre
Sprogcentrene deler ogsa en lang raekke pro-
blemstillinger med folkeskoleomradet, fx oplever
mange lzaerere en darlig sammenhang mellem
opgaver og tid og mellem tid til undervisning og
forberedelse.* Ogsa her fremhaeves veerdien af
tydelig ledelse og tillid, og leererne laegger vaegt
pa retfeerdighed og gennemsigtighed ift. opgave-
tildelingen.* Der er ligeledes pa de undersagte
sprogcentre tilfredshed med lokalaftaler. Leerere
og ledere oplever, at de med lokalaftalerne kan
tilpasse regler og rammer til den virkelighed pa
det enkelte sprogcenter.

En caseunders@gelse, foretaget af VIVE for Lze-
rerkommissionen, konkluderer, at "i store treek ses
sprogcenteromradet som et seerligt omrade med
saerlige kendetegn - specielt nar det kommer til
arbejdstidspunkter, skemalaegning og konkurren-
ceudsaettelse."#®

43. Leererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse (2019),s. 16

44. Leererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse
(2019),s.16

45. Laererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersegelse (2019),s. 15

46. Uddannelsesforbundet (2019),s. 19

47. Leererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse
(2019), s. 311f

48. Laererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse
(2019),5.37
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Kommissionen konstaterer, at der pa sprogcenter-
omradet er en rackke andre forhold end arbejdstid,
der fylder meget for bade leerere og ledere. Det
gzlder blandt andet konkurrenceudsaettelse (ift.
udlicitering til private udbydere), nedskaeringer og
stor udskiftning i kursistgruppen (bl.a. pa grund af
reglerne pa omradet).”

Da disse forhold ligger udenfor kommissionens
kommissorium, vil de ikke blive behandlet yderlige-
re her. Men kommissionen konstaterer, at forholde-
ne opleves som vaesentlige problemstillinger.

Nar det geelder tilretteleeggelse og regulering af
arbejdstiden, skiller sprogcentrene sig ud pa iszer
tre punkter:

e Delttjeneste: Der gores pa sprogcentrene
i langt videre omfang brug af delt tjeneste,
hvor leereren fx skal undervise om formidda-
gen, har fri midt pa dagen og skal undervise
igen om aftenen. Dette kan medfere en uhen-
sigtsmaessig opdeling i leerernes arbejdstid.
Det opleves saerligt uhensigtsmaessigt for
dem, der har langt mellem arbejde og bopeel.
Pa nogle sprogcentre har man forsggt at tage
hand om udfordringen ved, at lsererne har
mulighed for at laegge selvtilrettelagt forbere-
delsestid i mellemtimerne. Dette opleves dog
ikke en tilfredsstillende l@sning for alle lzerere,
da arbejdsdagen kan blive lang.%°

¢ Flere skemaperioder: Pa sprogcentrene fal-
ger kursusaktiviteten ikke et normalt skolear.
Der er for eksempel ikke en sommerferie
uden undervisning. Det medfarer hyppigere
behov for eendringer i lzerernes opgaveover-
sigter og skemaer og dermed flere skemape-
rioder i lgbet af et ar.

e Storre uforudsigelighed: Der er ogsa starre
omskiftelighed og uforudsigelighed i kursist-
grundlaget og holddannelserne pa sprog-
centeromradet. Det kan betyde aendringer
med korte varsler i placeringen af leerernes
undervisnings- og arbejdstid. Flere lokalaftaler
pa sprogcentrene forsgger at tage hand om
denne udfordring.®

Lokalaftalerne opleves af bade ledere og leerere
som seerlig vigtige pa sprogcenteromradet, fordi
de centrale/nationale rammer ikke tager hgjde
for blandt andet ovenstdende forhold. Det er en
generel oplevelse blandt leerere og ledere, at de
nuvaerende regler oftest er mgntet pé folkeskole-
omradet og derfor kraever en "oversaettelse” for at
passe til sprogcenteromradet.

Kommissionen kan séledes konstatere et szerligt
behov for lokalaftaler pa dette omrade. Det kan
eventuelt give parterne anledning til at overveje,
om sprogcentrene bar have saerskilte regler, fx i
form af tilfgjelser eller undtagelser, eller om de
fortsat ber veere omfattet af samme arbejdstids-
regler som folkeskoler og ungdomsskoler. Kom-
missionen opfatter det dog ikke som en del af
sin opgave at give konkrete anbefalinger om den
naermere indretning af overenskomstsystemet for
de omhandlende skoleformer.

Regler for lzerernes arbejdstid er et vigtigt element
i at sikre sammenhaengen mellem skolens kerne-
opgave, leerernes arbejdsopgaver og muligheden
for at lgse dem. For at kunne bidrage med forslag
til nye arbejdstidsregler har kommissionen under-
s@gt arbejdstidsreglernes mulige betydning for
sammenhaengen mellem opgaver og arbejdstid -
pa en raekke forskellige mader:

1. Ud fra erfaringer med lokalaftaler p&d kommu-
nalt niveau

2. Udfrareglerneigrundskolenide andre nor-
diske lande

3. Ud fra erfaringerne pa andre undervisnings-
omrader i Danmark

4. Ud fratidligere anvendte modeller for regule-
ring af leerernes arbejdstid.

Det er vanskeligt at undersage forskellige ar-
bejdstidsreglers betydning isoleret. Dels kan
mange andre forhold have betydning for oplevel-
sen af en god sammenhang mellem opgaver og
tid, dels er det sveert at afgare, om regler, der har
fungeret godti én kontekst - fx i et andet land,

pa et andet omrade eller i en anden periode - vil
kunne f& samme positive virkning som en del af

49. Leererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse (2019), s. 35
50. Leererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse (2019), s-37
51. Leererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse (2019), s. 33
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merne.

juleaftensdag efter kl. 14.

Boks 3.1: Hovedtraek i de gaeldende arbejdstidsregler

Med Lov 409 blev en raekke aftalebindinger pa anvendelsen af lze-
rernes arbejdstid afskaffet. Siden har hovedelementerne i arbejds-
tidsreglerne pa skoleomradet veeret:

e Der arbejdes ud fra en arsnorm for arbejdet. Der er ingen reg-
ler om antallet af arbejdsdage.
e Arbejdstiden skal normalt tilrettelsegges pa hverdage i dagti-

e Arbejdstiden skal opgeres som tiden mellem madetidspunktet
og det tidspunkt, hvor den ansatte kan forlade arbejdspladsen.

e |areren skal have udleveret en opgaveoversigt inden norm-
periodens start. Opgaveoversigten skal overordnet angive de
arbejdsopgaver, den ansatte pateenkes at lgse i normperioden.
Opgaveoversigten er ikke bindende.

e Der eringen bindende varslingsbestemmelser, dog skal om-
laegning af arbejdstiden varsles sa tidligt som muligt.

e Derydestilleeg for arbejde efter kl. 17, fer kl. 06 og i weeken-
der eller pa sagnehelligdage, grundlovsdag efter kl. 12 og

e Derydes godtgerelse ved arbejde i weekender eller pa segne-
helligdage med afspadsering af samme varighed med tillaeg
pa 50 pct. eller med timelgn med et tillaeg pa 50 pct.

e Derydestillaeg pa 50 pct., hvis den praesterede arbejdstid
har oversteget arbejdstiden for perioden. Timerne med tilleeg
godtgeres med afspadsering eller udbetaling.

Kilde: KL & Laerernes Centralorganisation (2018): Arbejdstidsregler
for undervisningsomradet i kommunerne.

en central arbejdstidsaftale pa skoleomradet i
nutidens Danmark. Malet med afdaekningen har
saledes ikke veeret at finde én gylden model, men
at sege mulig inspiration fra mange forskellige
kilder.

3.2.1 Erfaringer fra lokalaftaler

Kommissionen har mest indgaende undersagt
erfaringerne med lokale arbejdstidsaftaler (herfra
blot "lokalaftaler”) i den danske folkeskole. Den

udbredte brug af lokalaftaler, den store variation i
deres indhold og muligheden for at sperge til lze-
reres og lederes aktuelle erfaringer med dem ud-
ger et godt grundlag for en analyse af deres be-
tydning. | kommissionens folkeskoleundersggelse
er lokalaftaler i perioden 2014/15 til 2018/19 kort-
lagt, og gennem statistiske analyser og interviews
er det undersggt, hvilken betydning lokalaftaler
har haft for blandt andet undervisningskvaliteten
og arbejdsmiljget.
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Boks 3.2: Om lokale arbejdstidsaftaler

En lokal arbejdstidsaftale er en aftale, som fastlaegger forhold om-
kring leerernes arbejdstid, der afviger fra eller supplerer de natio-
nale arbejdstidsbestemmelser. Den indgas pa folkeskoleomradet
mellem kommunen og den lokale leererkreds. P4 ungdomsskoler
og sprogcentre indgas den enten mellem kommunen og den loka-
le repraesentant eller pa skolen mellem ledelse og tillidsrepraesen-
tant. | rapporten omtales disse aftaler som “lokalaftaler”, selv om
de ofte rummer andre elementer end arbejdstid. | kommissionens
analyser er det dokumenter, som er underskrevet af bade kommu-
ne og leererkreds, som er medtaget i forstaelsen “lokalaftaler”, uan-
set om de benaevnes lokalaftale, forstaelsespapir eller andet.

Aftaler péa folkeskoleomradet

For skolearet 2018/19 var der pa folkeskoleomradet indgaet 77

lokalaftaler mellem kommunen og den lokale lzererkreds. Aftalerne

varierer meget i bade form og indhold, men typisk vedrarer de

falgende temaer:

* Rammerne om leerernes opgaver, fx opgaveoversigter og ars-
planleegning.

e Tid, fx ssmmenhangen mellem tid til undervisning, forbere-
delse og @vrige opgaver.

* Fleksibilitet ift. hvor og hvornar arbejdet placeres.

* En raekke gvrige forhold, fx nyuddannedes introduktion til sko-
len og leerernes faglige udvikling.

Aftaler pa ungdomsskoler

Pa ungdomsskolerne er der ifglge en rundsperge blandt Uddan-
nelsesforbundets tillidsrepreesentanter en lokalaftale pa 24 ud af
de 36 skoler, der er svar for. Aftalerne omhandler oftest omfanget
af undervisningstid og forberedelsestid og tilstedevaerelse pa sko-
len. Aftalerne er dog meget forskellige.

Aftaler pa sprogcentre

Pa sprogcentrene er der en lokalaftale pa otte af de 18 instituti-
oner, der har svaret pa rundspergen. Aftalerne pa de forskellige
centre er meget forskellige, men omhandler oftest omfanget af
undervisningstid og forberedelsestid samt tilstedevaerelse pa ar-
bejdspladsen.

Kilder: Laererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap.
7.1 & 9.1 samt
Leererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersagel-
se (2019),s. 14
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De kvantitative analyser ger det muligt at drage
nogle overordnede konklusioner om den stati-
stiske sammenhang mellem lokalaftaler og en
reekke andre forhold.%2

Der kan for det farste ses en positiv statistisk
sammenhang mellem det at have en lokalaftale
og leerernes oplevelse af et godt arbejdsmiljz pa
skolerne. Denne sammenhaeng bliver stzerkere, jo
flere af visse naermere angivne spargsmal, lokal-
aftalen tager stilling til.

For det andet viser analyserne en positiv statistisk
sammenhang mellem det at have en lokalaftale
og elevernes afgangskarakter (hvor der tages hgj-
de for elevernes foreeldres uddannelsesniveau).
Denne sammenhaeng bliver staerkere, nar deri en

kommune har veeret en lokalaftale gennem flere ar.

Derimod viser de statistiske analyser ikke nogen
signifikant sammenhaeng mellem det at have en
lokalaftale og leerernes oplevelse af, om der er
hgj kvalitet i undervisningen. Der er heller ikke
fundet statistisk signifikante sammenhange mel-
lem lokalaftaler og hhv. skolernes professionelle
kapital og leerernes oplevelse af sammenhang
mellem opgaver og tid.

Endelig er det undersegt i de statistiske analyser,
om enkeltelementer i lokalaftalerne har seerlig
betydning. Analyserne har ikke kunnet pavise, at
undervisningsmaksimum, regler om sikring af
forberedelse, regler om tilstedevaerelseskrav eller
regler om flekstid har betydning i forhold til un-
dervisningskvalitet, arbejdsmilje eller den profes-
sionelle kapital.>®

Det er vanskeligt ud fra kommissionens undersg-
gelser at afgare med sikkerhed, hvad de positive
statistiske sammenhaenge mellem lokalaftaler,
arbejdsmilje og undervisningskvalitet er udtryk
for. Der er umiddelbart tre mulige forklaringer pa
lokalaftalernes veerdi:

e De kan have en vigtig signalveerdi
¢ De kan afspejle, at der er et godt samarbejde
lokalt

52. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap. 7.1 & 9.1

e De kan veaere udtryk for, at de lokalt aftalte
regler skaber et godt samarbejde og arbejds-
milj@ ved at handtere de arbejdstidsmaessige
udfordringer.

Signalveerdien af en lokalaftale er igen og igen
blevet fremhaevet af bade laerere, skoleledere,
skolechefer, kredsformaend og lokalpolitikere - sa-
vel i samtaler med kommissionen som i Epinions
interviews.*Mange peger p3, at en lokalaftale
signalerer en anerkendelse af lzererne og af, at de
skal have gode arbejdstidsmaessige rammer for
deres arbejde. Samtidig kan indgaelsen signalere,
at de lokale parter ser hinanden som samarbejds-
partnere og ikke som modstandere.

Et godt lokalt samarbejde kan bade ses som en
forudsaetning for og en konsekvens af en lokalaf-
tale. Farst og fremmest er det en forudsaetning for
atindga en lokalaftale, at konfliktniveauet ikke er
for hgjt mellem kommune og leererkreds. Meget
peger ogsa pa, at selve indgaelsen af en aftale
bidrager til et bedre samarbejde fremover.®

Mange skolechefer og leererkredse har tillagt isaer
dialogen omkring lokalaftalen stor vaerdi, fordi
kommunen og leererkredsen derigennem har
opbygget en falles forstaelse af de lokale proble-
mer, og hvordan disse bedst handteres.* De laeg-
ger i flere tilfeelde ogsa veegt p3, at lokalaftalerne
kan bidrage til at afstemme forventninger til de
forskellige aktarers rolle i lasningen af kerneopga-
ven; se ogsa boks 3.3,

Kredsformaend og skolechefer har forklaret, at et
godt samarbejde med udgangspunkt i en lokalaf-
tale ger det lettere at handtere dagligdagens pro-
blemer pa en smidig made, og at det blandt andet
gavner arbejdsmiljget pa skolerne. Lokalaftalernes
betydning for et godt samarbejde viser sig ogsa
ved, at laererne har starre tillid til deres skoleledere
i kommuner, hvor der er indgaet en lokalaftale.®’

Samlet set underbygger analyserne af lokalaftaler-
ne saledes en formodning om, at aftalte arbejds-
tidsregler kan have en stor veerdi - bade fordi de
er et signal om samarbejdsvilje, og fordi parterne

53. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 90 54. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), kap. 9.1; Laererkommissionens

skolebesggsnotat (2019)
55. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 93
56. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)
57. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 92
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Boks 3.3: Fokus pa godt samarbejde i lokale aftaler

| flere kommuner har parterne ud over aftaler om arbejdstilrettelaeg-
gelsen brugt lokalaftalen som en anledning til at beskrive samarbej-
det om skolen i kommunen, fx samarbejdet om professionel kapital,
veaerdigrundlaget for skolen i kommunen, den professionelle lzerer,
den gode ledelse og kerneopgaven.

Eksempler pa dette er Brenderslev, Morsg, Ballerup og Aalborg kom-
mune.

Lokalaftalen for Brenderslev Kommune, indgaet mellem kommunen
og Midtvendsyssel Laererkreds, beskriver fx, at deres vaerdigrundlag
udspringer af de centrale veerdier i de tre dimensioner i professionel
kapital. Aftalen beskriver desuden Bregnderslev Kommunes professi-
onsideal, herunder forventningerne til den professionelle lzerer og
ledelse, nar det gaelder skoleudvikling, undervisning og samarbejde.

Ogsa i Morsg Kommune har man i lokalaftalen mellem parterne lo-
kalt formuleret et professionsideal for kommunens skolevaesen. Her
beskrives den professionelle lzerer og det professionelle team, den
professionelle skoleledelse og den hgijt praesterende skole.

| Ballerup Kommune slar lokalaftalen indledningsvis fast, at aftalen
bygger pa et frugtbart og tillidsfuldt samarbejde, og at man i kommu-
nen skaber de bedste resultater pa baggrund af dette samarbejde.
Aftalen beskriver skoleledelsen i kommunen, den professionelle lae-
rer, samarbejdet om kerneopgaven og samarbejdet mellem ledelsen
og tillidsrepraesentanten pa skolen.

Samarbejde mellem ledelse og medarbejdere pa skolerne, samt dia-
log er fremhaevet i lokalaftalen i Aalborg Kommune. Parterne har i af-
talen ligeledes beskrevet skolens kerneopgave samt kommunens og
skolernes arbejde med ledelse, professionel kapital, teamsamarbejde
og professionelt raderum. Parterne har i skolearet 2018/19 sammen
gennemfart forseg pa kommunens skoler omkring bedre handtering
af arbejdstid, fx prioritering af opgaver samt handtering af opgave-
@ndringer i lebet af skolearet.
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har fundet gode konkrete lasninger pa de lokale
udfordringer. Analyserne giver dog ikke grundlag
for at fremhaeve enkeltelementer, der szerligt skul-
le have en positiv betydning.

3.2.2 Erfaringer fra andre nordiske lande
Kommissionen har undersggt andre aftaler pa na-
tionalt niveau med henblik pa at finde inspiration
til en ny dansk arbejdstidsaftale. Undersegelsen af
arbejdstid i Norge, Sverige og Finland viser, at der
er forskel pa arbejdstidsreglerne i de tre lande og
Danmark. | modseetning til i Danmark er prioriterin-
gen af tiden péd opgaverne i en del af arbejdstiden
pa forskellig vis lagt ud til leererne i de tre under-
segte lande.’® Samtidig viser undersggelsen, at pa
trods af forskellige arbejdstidsregler pa tveers af

de tre lande er der mange feellestraek i arbejdstids-
udfordringerne. | alle tre lande opleves ligesom i
Danmark problemer med sammenhangen mellem
laerernes tid og deres opgaver.>’ Der opleves ogsa
vanskeligheder med at finde den rette balance
med hensyn til regler og beslutninger om, hvor og
hvornar leererne kan placere deres arbejde.®°

| forhold til anerkendelsen af leererprofessionen
ligger danske leerere i midterfeltet sammen med
Norge, mens de svenske laerere oplever en vee-
sentligt lavere og de finske leerere en betragteligt
hojere anseelse.

Samlet set giver den nordiske undersggelse ikke
anledning til entydigt at pege pa bestemte ele-
menter af arbejdstidsregler, der kunne ventes at fa
saerlig stor veerdi i Danmark. Kommissionen note-
rer dog med interesse, at parterne i Finland har en
tradition for at seette forseg i gang for at afprave,
hvordan forskellige l@sningsmodeller fungerer, for
de vedtages i overenskomster.®!

3.2.3 Erfaringer fra andre undervisningsomrader
For at sege mulig inspiration fra erfaringer pa
andre undervisningsomrader i Danmark har kom-
missionsformanden afholdt mader med centrale
personer fra bl.a. gymnasie-, professionshgjskole-
og erhvervsskoleomradet. Her gaelder regler, der i
udstrakt grad minder om reglerne for folkeskolen,
ungdomsskolerne og sprogcentrene.

,s. 13ff
, s. 36ff
,s. 30f
,s. 11

58. Leererkommissionens nordiske undersegelse (2019
59. Leererkommissionens nordiske undersggelse (2019
60. Leererkommissionens nordiske undersegelse (2019
61. Leererkommissionens nordiske undersggelse (2019

Kommissionen bemaerker dog, at der pa det
gymnasiale omrade seerligt er gjort en raekke er-
faringer med tidsregistrering af arbejdstiden. Ind-
trykkene fra samtalerne med aktgrerne pa gymna-
sieomradet peger p3, at tidsregistrering kan veere
et veerktgj, som bade ledelse og medarbejdere
har gavn af i forhold til at styrke dialogen mellem
laerere og ledelse om prioriteringer i opgaver og
anvendelse af tid. Det beror dog pa den konkrete
implementering pa skolen og ikke mindst p3, at
det ledsages af en tillidsfuld dialog mellem leerere
og ledelse.

3.2.4 Erfaringer fra tidligere regler

| forhold til erfaringer med tidligere arbejds-
tidsregler for folkeskolen, ungdomsskolerne og
sprogcentrene i Danmark har kommissionen bedt
parterne kortleegge udviklingen i disse i de sene-
ste artier, jf. bilag 9. Kommissionen har desuden
ved samtaler med henholdsvis LC og KL spurgt
ind til deres oplevelse af erfaringerne med tidli-
gere regler. Parterne har meget forskellige ople-
velser af, hvorvidt tidligere arbejdstidsregler har
vaeret hensigtsmaessige, og kommissionen finder
derfor ikke grundlag for at lade sig inspirere af
tidligere arbejdstidsregler i bestraebelserne pa at
finde en ny feelles vej for parterne.

Kompetente leerere er afgerende for at skabe en
god skole med hgj undervisningskvalitet, godt
arbejdsmiljz og en staerk professionel kapital. De
har ogsa en vigtig rolle i at bidrage til at skabe
den bedst mulige sammenhang mellem skolens
kerneopgave, deres egne arbejdsopgaver og mu-
ligheden for at lazse dem.

Kommissionen har ud fra forskning, undersggel-
ser, skolebesgg og samtaler med ledere og leerere
forsegt at danne sig et billede af, hvad der er szer-
ligt afg@rende for, at leererne kan bidrage bedst
muligt til den gode skole.

Pa isaer fire omrader har kommissionen sggt og
fundet viden, der maske kan inspirere til nye lgs-
ninger pa omradet:
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1. Professionel demmekraft

2. Mulighederne i teamsamarbejde
3. Oplevelsen af anerkendelse

4. Lebende faglig udvikling

3.3.1 Professionel dommekraft

Kendetegnene ved lererarbejdet (se kapitel 3.1)
understreger betydningen af, at lsererne kan
treeffe meningsfulde beslutninger og foretage de
nedvendige prioriteringer i en hverdag, hvor der
konstant opstar situationer, som ingen teori, regel-
saet eller rutine har ferdige svar pa, og som derfor
er ngdt til at blive handteret nu og her.

Kommissionen vil i denne rapport kalde denne
evne for “professionel demmekraft”.¢? Laerernes
demmekraft er en vigtig del af en skoles
professionelle kapital og betegnes ogsad som "be-
slutningskapital”. Se ogsa boks 3.4.

Demmekraften forudseetter en steerk didaktisk
faglighed, s man som lzerer eller team kan beslut-
te, hvilke aktiviteter der skal prioriteres i en given
situation for bedst at understgtte elevernes udvik-
ling. Demmekraften opgves ikke mindst igennem
praksis og via egen og fzelles refleksion over den,
men skal ogsa naeres af forskningsbaseret viden.®

Som folkeskolens centrale parter sammen konklu-
derer i haeftet "Formal og frihed, Fem pejlemaerker
for folkeskolens fremtid”, s& kan skolen kun lgse
sine opgaver, hvis der er bred forstaelse og re-
spekt om den fagprofessionelle demmekraft, som
hverdagens mange valg uundgaeligt hviler pa.s*

At udnytte sin demmekraft kraever en hgj grad
af faglig selvtillid og oplevelse af at mestre sin
opgave. Det benaevnes ogsa som self-efficacy
og betyder, at lzererne har tiltro til, at de selv og i

kan kort beskrives séledes:

professionel demmekraft.

Boks 3.4: Om professionel kapital

Uddannelsesforskerne Hargreaves og Fullan (2012) har udviklet begrebet
professionel kapital som et forsgg pa at lave en samlet teori om den frem-
ragende skole. Professionel kapital er en egenskab ved skolen, der bestar
af tre kapitalformer, som gensidigt pavirker hinanden. Kapitalformerne

e Den sociale kapital er styrken af samarbejdsrelationerne mellem
medarbejderne og mellem medarbejdere og ledelse. Det handler
blandt andet om, at leererne og lederne oplever en hgj grad af gensi-
dig tillid, respekt og retferdighed i samarbejdet om kerneopgaven.

¢ Human kapital forstds som individets talenter i bred forstand. Be-
grebet daekker savel tekniske og faglige kompetencer som positive
karaktertraek sdsom fx empati og engagement.

e Beslutningskapital handler om, hvorvidt leereren fgler sig i stand til i

hverdagens situationer at vurdere, hvad der er de mest hensigtsmaes-
sige handlinger. Det handler i hgj grad om det, kommissionen kalder

Kilde: Leererkommissionens folkeskoleundersegelse (2019), s. 100.

62. Dette laegger sig teet op ad den definition, som Lars Qvortrup anvender i forordet til Hargreaves & Fullan (2019), Professionel kapital: “Den, der udever
demmekraft, er i stand til at kombinere almen viden med den konkrete, komplekse situation. Han eller hun kan slutte ud fra den almene viden til den
konkrete situation, det vil sige veelge blandt de metoder og fremgangsmader, der sandsynligvis virker bedst.”

63. Hargreaves & Fullan (2012),s.117-126
64. Radgivningsgruppen for Feelles Mal (2018)
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samarbejde med kolleger og ledelse kan ggre en
positiv forskel for eleverne.®

OECD'’s nyeste TALIS-undersggelse viser, at dan-
ske leerere oplever en relativt hgj grad af faglig
selvtillid. Saledes ligger de fx i top 4 i OECD-sam-
menhang blandt andet i forhold til, hvor stor en
andel af lzererne der oplever, at de kan "Fa ele-
verne til at felge reglerne i klasselokalet”, "Hjeelpe
eleverne med at teenke kritisk” og “Motivere ele-
ver, der viser lav interesse i skolearbejdet”.%

Kommissionens egne undersggelser viser, at laerere
med hgj faglig selvtillid bade oplever et bedre ar-
bejdsmiljz og faler, at de opnar en bedre undervis-
ning.” International forskning tyder p3, at hgj faglig
selvtillid hos leererne ogsa @ger elevernes laering.®

Professionel desmmekraft er ogséa et kollektivt an-
liggende. Dels skal lzereren i mange situationer
faktisk handle sammen med andre, fx ledelse og
kolleger, dels kan feelles refleksion og sparring
hjeelpe den enkelte leerer til at kvalificere egne
beslutninger.

3.3.2 Potentialer i teamsamarbejde
Teamsamarbejdet er en oplagt ramme - ikke bare
for den praktiske forberedelse og udvikling af un-
dervisningen, men ogsa for opbygningen af lzerer-
nes professionelle demmekraft. Teamsamarbejdet
har da ogsa i mange ar vaeret brugt som en del af
organiseringen af arbejdet pa skoleomradet.

Bade kommissionens egne undersggelser og
eksisterende forskning peger p3, at et godt team-
samarbejde kan bidrage til kvaliteten i undervis-
ningen samt til lzerernes trivsel og faglige selv-
tillid. Det geelder iseer, hvis samarbejdet er godt
planlagt, og har fokus pa faglig sparring, refleksi-
on og feedback.

Kommissionen har saledes pa mange af sine sko-
lebesag hort leerere beskrive den store vaerdi i en
feelles forberedelse af undervisningen. Mange af
laererne har forklaret, at et velfungerende team-
samarbejde er noget, der skal leeres, og at det skal
understgttes af en kultur og ledelse pa skolen,
der anerkender samarbejdets betydning. Leererne

65. Scherer et al. (2016)

66. OECD "TALIS 2018” (2019)

67. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 10, 22, 28

68. Winter, Laererkommissionen forskerpublikation (2019), s. 169

69. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap. 7,5; Laererkom-
missionens skolebesagsnotat (2019)

70. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 23 & 57

71. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 23

fremhaever desuden, at udbyttet af teamarbejdet
er starst, nar der er en vis systematik og struktur
for mgderne, samt nar der er mulighed for at kom-
me fagligt i dybden.®?

83 pct. af leererne er helt eller delvist enige i, at de
far et stort udbytte af teamsamarbejdet. 91 pct.

er helt eller delvist enige i, at teamsamarbejdet er
en vigtig del af deres arbejde. Jo flere aspekter,
teamsamarbejdet omfatter, jo mere pavirkes de
deltagende laereres oplevelse af at udfere god
undervisning.”®

Et sddant bredspektret teamsamarbejde kan fx

omfatte:

® samarbejde om at udforme undervisningsma-
terialer

e diskussion af undervisning i et bestemt emne
og udveksling af undervisningserfaring

* besgg og observation i hinandens klasser.

Flere lzerere giver i interview udtryk for, at det gode
teamsamarbejde netop opstar, nar man far sparret

med hinanden, udvekslet erfaringer og bakket hin-
anden op.”’

Uudnyttede muligheder i teamsamarbejdet
Teamsamarbejdet har vaeret praktiseret i man-

ge ar. En rapport i 2002 om “Det gode lzererliv”
konkluderede, at teamsamarbejde under langt

de fleste af undersggelsens lererinterviews blev
fremhaevet som "én af de mest positive udviklings-
tendenser i folkeskolen"’? Oplevelsen er samtidig,
at behovet for teamsamarbejde far sterre fokus

pa skolerne, og at man flere steder arbejder mere
systematisk med det end tidligere.”?

Teamsamarbejdet opfattes generelt som vigtigt
og veerdifuldt, men der er imidlertid ogsa en del
bade leerere og ledere, der oplever, at der er for
lidt fokus pa feelles faglig refleksion i deres teams.
De giver udtryk for, at der ofte ikke er tid til at
drefte de ting, der har et mere langsigtet per-
spektiv, og som skal styrke teamets og leerernes
udvikling. Ofte omhandler teamsamarbejdet kun
eller primaert om akutte praktiske spargsmal i det
daglige arbejde.”*

72. Marcussen & Vidz (2002), s. 5

73. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), bilag C1 s. 76ff;
Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

74. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 57f
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Saledes har naesten alle lzerere haft teamdialoger
om elevernes trivsel (95 pct.) eller udvikling (87
pct.). Det er sjeeldnere, at teams fokuserer pa fag-
lig sparring og feelles refleksion, fx har kun 44 pct.
af de leerere, der har deltaget i undersggelsen,
brugt tid pa at tale om fremgangsmader i under-
visningen med deres team.’”®

Den praktiske koordination er uden tvivl vigtig,
men kommissionens vidensgrundlag viser, at
teamsamarbejdet rummer starre potentialer end
det. Hvis teamorganisering i hgjere grad skal dan-
ne ramme om laerernes faglige og paedagogiske
udvikling, viser forskning, at leererne skal have mu-
lighed for at gere arbejdet med undervisningen

til et reelt felles anliggende. Det kan betyde, at
teamet, fx omkring 5. argang, sammen geres an-
svarlige for undervisningen og det sociale miljg i
alle 5.-klasserne pa tveers af deres respektive fag.”®

Samlet set viser kommissionens vidensgrundlag, at
teamsamarbejde skal prioriteres, ledes, organiseres
og leeres, hvis det for alvor skal fremme god under-
visningskvalitet.””

Samfundet

Ledelsen pa min skole

Mine laererkollegaer pa min skole

3.3.3 Lzerernes oplevelse af anerkendelse
Det er et vigtigt rygsted for den faglige selvtillid,
at man som lzerer fgler sin indsats anerkendt og
vaerdsat. Det har vaeret et tema pa kommissio-
nens skolebesag, hvor mange leerere har givet
udtryk for at opleve en manglende anerkendel-
se - ikke sd meget af deres egen indsats som af
laererprofessionen som sadan.

Kommissionens folkeskoleundersggelse viser, at
leererne oplever en relativt hgj grad af anerkendel-
se fra dem, de mader professionelt i hverdagen:
skolens ledelse (77 pct.), deres kolleger (89 pct.)
og foraeldrene (80 pct.), hvilket kommissionen fin-
der meget glaedeligt.

Hverdagens anerkendelse star dog i kontrast til, at
laererne oplever manglende anerkendelse fra det
bredere samfund. Kun 19 pct. af lsererne er enige
i, at de foler sig anerkendt af samfundet. Se figur
3.2. Undersagelsen viser desuden, at leerere, der
ikke faler sig anerkendt af samfundet, oplever et
darligere arbejdsmiljg.”®

;:.
)e’

Foraeldrene til mine elever

Il Helt enig [ Delvis enig

Note: Laerernes svar pa spargsmalet: “Hvor enig eller uenig er du i falgende udsagn: Jeg oplever at blive

anerkendt af...?”

Hverken enig eller uenig

Delvis uenig W Helt uenig Ved ikke

Figur 3.2: Laerernes oplevelse af anerkendelse fra forskellige akterer

Kilde: Laererkommissionens folkeskoleundersegelse (2019), s. 69

75. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 14
76. Nielsen, Laererkommissionens forskerpublikation (2019), s. 106-112

77. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 11, 141, kap. 7.5; Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

78. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 69
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Det er vanskeligt at pege entydigt pa arsagerne
til, at laererne oplever lav anerkendelse fra sam-
fundets side. Nogle leerere henviser til lockouten
fra 2013 som en vigtig kilde til oplevelsen af
manglende anerkendelse. Leererne og lederne
har i kommissionens folkeskoleundersggelse og
pa skolebesag givet udtryk for, at de oplevede
lockouten og lovindgrebet i 2013 som en mistaen-
keliggerelse af leererprofessionen. Mange laerere
fremhaever, at de siden den harde debat omkring
lockouten i 2013 har falt sig mindre veerdsatte i
samfundet, herunder blandt de nationale beslut-
ningstagere pa skoleomradet.

Kommissionen har ikke undersggt, hvilke andre
arsager end konflikten i 2013 der kan vzere til, at
mange laerere oplever en manglende anerkendel-
se fra "samfundet bredt set”. Flere undersggelser
viser imidlertid, at det ikke er et szerligt dansk fze-
nomen, at leererprofessionen oplever lav anerken-
delse eller opfattes som mindre attraktiv. | nordisk
sammenligning ligger danske og norske lzerere

i et midterfelt, mens svenske leererne i markant
mindre omfang oplever sig anerkendt, og finske
laerere i hgjere grad oplever sig anerkendt.”

En EU-rapport konstaterer, at laererprofessionen

i de fleste EU-lande ikke lzengere tiltraekker de
"bedste” kandidater blandt kommende generati-
oner, blandt andet pa grund af dalende prestige.®

Det tyder pa, at konfliktforlgbet i 2013 ikke bar til-
laegges hele “skylden” for, at leerere fgler sig min-
dre anerkendt af samfundet som saddan. Der kan
ogsa veere andre og bredere samfundsmaessige
arsager - som ikke er enestaende for Danmark.

3.3.4. Labende faglig udvikling

Leerernes oplevelse af at mestre laerergerningen
er ogsa afhaengig af, at de har de kompetencer,
der kraeves for at lgse deres opgaver tilfredsstil-
lende. Det athaenger foruden af deres grund-
leeggende uddannelse blandt andet af deres
muligheder for lzbende faglig udvikling - bade i
form af efteruddannelse og mere praksisnaer kom-
petenceudvikling. Ifalge kommissionens videns-
grundlag er det én af de aktiviteter, som mange
laerere oplever let bliver klemt, nar tiden til at na
alle opgaver er knap.®'

79. Leererkommissionens nordiske undersggelse (2019), s. 32
80. European Commission (2013),s. 10

81. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

82. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 29
83. Laererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 571f

Leerere som oplever, at de har mulighed for at leere
noget nyt gennem deres arbejde og har mulighed
for at deltage i efter- og videreuddannelse, oplever
et bedre arbejdsmiljg og en hgjere professionel
kapital pa skolen.®? Endelig tyder folkeskoleunder-
segelsen som ovenfor naevnt p3, at leererne i deres
teamsamarbejde kun i mindre grad beskaeftiger sig
med deres lgbende faglige udvikling, herunder fx
feedback og sparring om hinandens undervisning.
Samtidig ensker bade ledere og lzerere, at disse
dele fylder mere i teamsamarbejdet.®

Seerlige behov hos nyuddannede leerere

Et seerligt behov for at blive klaedt bedre pa geel-
der nyuddannede leerere, hvoraf mange overra-
skes over, hvad jobbet kraever, nar de begynder

i deres forste leererstilling. Det er ikke mindst
klasserumsledelse og foraeldresamarbejde, man-
ge af dem oplever ikke at mestre godt nok.2*En
tidligere undersggelse har desuden vist, at opga-
ven med sarbare bern er en udfordring for mange
nyuddannede.®

En nylig opgerelse viser desuden, at det er

14,4 pct. af leererne i den yngste aldersgruppe
(25-29-arige), der arligt forlader folkeskolen.

Det er markant hgjere end andre aldersgrupper
(bortset fra lzerere over 60 ar), og det er én af kun
to aldersgrupper, hvor der er sket en stigning i
afgangen fra folkeskolen over de seneste ti ar.%

Denne udfordring peger p3, at der kan vaeret et
behov for, at der dels laves ordninger, hvor der
bliver taget hand om den nyuddannede lzerer pa
arbejdspladsen, dels at man gennem laereruddan-
nelsen forbereder de kommende laerere bedre

pa den skolevirkelighed, de skal ud i. Den nylige
evaluering af leereruddannelsen har da ogsa som
et af sine fokusomrader at styrke overgangen mel-
lem leereruddannelsen og arbejdslivet.®’

Ifalge kommissionens folkeskoleanalyse er det
godt halvdelen af de nyuddannede, der oplever
at have saerlige rammer som ny leerer. Undersg-
gelsen konstaterer, at det er en hjzelp for nyud-
dannede, hvis der gaelder saerlige ordninger for
dem. Iseer mentorordning, nedsat timetal og gget
forberedelsestid bliver oplevet som vardifuldt for

84. Laererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 64f
85. Frederiksen, Krejgaard & Paaske (2017)

86. Momentum (2019), s. 6ff

87. Styrelsen for Forskning og Uddannelse (2018)

34



nyuddannede leereres arbejdsmilje.®

Der findes mange forskellige ordninger for ny-
uddannede. Kommissionen har ogsa oplevet en
kommune, der lavede sarlige forlab med supervi-
sion og netvaerk mellem nyuddannede lzerere.

Det er imidlertid ikke alle mentorordninger, der
fungerer lige godt. En velfungerende mentor-
ordning forudseetter, at den er formaliseret, og

at ledelsen har opstillet tydelige forventninger til
mentoren. Flere laerere oplever, at det er vaesent-
ligt, at mentoren far afsat timer til opgaven, og
flere lzerere oplever ogsa, at det er en fordel, hvis
mentoren kommer fra samme team som den ny-
uddannede leerer.?

En kortlaegning af den internationale forskning
pa omradet, gennemfert af forskningscente-

ret VIA Profession og Uddannelse, tyder p3, at
kompetenceudviklingsforlgb for leerere, der
straekker sig ud over den formelle uddannelse og
ind i de farste ar i professionen (induction pro-
grammes), har en positiv effekt pad nyuddannede
laereres professionelle, sociale og personlige ud-
vikling. Samme undersggelse konkluderer pa bag-
grund af en spargeskemaundersggelse, “at Dan-
mark stadig er langt fra systematisk at stotte nye
leerere i deres fortsatte professionelle udvikling”.
Det geaelder, fx almindelig statte og opmaerksom-
hed fra ledelsen i de farste ar, struktur og ramme-
saetning af en leererstartsordning, observation og
mentorordninger.”!

Undersegelsen dokumenterer ogsa, at de lzere-
re, der har haft en uddannet mentor, i signifikant
hajere grad oplever at have faet den sparring og
vejledning, som de havde behov for.??

At sikre elevernes faglige og alsidige udvikling
og trivsel er en kompleks opgave, der kraever
et teet og tillidsbaseret samarbejde mellem
mange mennesker: Laerere, ledere, foraeldre,
den kommunale forvaltning, de nationale og
kommunale beslutningstagere og ikke mindst
eleverne/kursisterne selv. Samarbejde med
denne kompleksitet kreever retning, prioritering
og koordination, og derfor er ledelse en vigtig

88. Laererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap. 7.6

89. Leererkommissionens skolebesggsnotat.

90. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 64

91. Frederiksen, Krgjgaard & Paaske (2017)

92. Frederiksen, Krgjgaard & Paaske (2017)

93. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 22, 27, 32f

del af bestraebelserne pa at sikre en god drift og
udvikling pa skoleomradet.

Kommissionen er saledes via sit arbejde med
forskning, undersggelser og skolebesag blevet
bekreeftet i, at god ledelse er vigtig for at fremme
kvaliteten i undervisningen, et godt arbejdsmiljz
og den professionelle kapital. Ifglge kommissi-
onens folkeskoleundersggelse er der en positiv
sammenhang mellem leerernes oplevelse af god
ledelse og deres positive vurdering af disse tre
forhold.”

Det er ledelsen, der har det overordnede ansvar
for kvaliteten af undervisningen. Derfor er det
ogsa ledelsens ansvar at sikre, at laererne har
muligheder for at gennemfare undervisning med
kvalitet, herunder at de har passende rammer om
deres individuelle og falles tilrettelaeggelse af
arbejdet. Kommissionens undersggelser og skole-
beswg viser da ogs3, at leerere oplever bedre sam-
menhang mellem tid og opgaver pa de skoler,
hvor de ogsa oplever god ledelse.?*

Ledelse handler i hgj grad om at seette retning og
skabe resultater sammen med andre. Derfor er
det en forudsaetning for succesfuld skoleledelse,
at lederne kan skabe tilslutning til den retning,
skolen falger, herunder bevare og styrke det ret
haje niveau af gensidig tillid, der findes mellem le-
delse og medarbejdere lokalt pa skoleomradet.”

Kommissionens undersggelser peger samlet set
p3, at falgende seks ledelsesopgaver er szerligt
vigtige for at understatte drift og udvikling af den
gode skole:

—_

At saette en tydelig retning for skolens udvikling
At samarbejde med lzererne om ledelsesopga-
ven

At sikre en god fordeling af opgaver

At tydeliggere leerernes professionelle raderum
At understgtte et godt teamsamarbejde

At udeve praksisnaer ledelse og prioritere i hver-
dagen

N

ok w

Kommissionens indsamlede viden om disse seks
ledelsesopgaver praesenteres i det falgende. |

94. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 43; Leererkom-
missionens skolebesggsnotat (2019)

95. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 27, 321, 74; Leerer-
kommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse (2019), s. 6
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kapitel 6 fremleegger kommissionen sine anbefa-
linger og forslag til, hvordan man kan fremme en
tydelig lokal ledelse af skolen, herunder hvad den
kommunale ledelse bar gare for at give de lokale
ledere mulighed for at lafte deres opgave.

3.4.1 Retning for skolens udvikling
Kommissionens undersggelser viser, at det er
vigtigt, at lederne kan szette en tydelig retning

for skolen, som leererne og evrige ansatte ogsa

er motiveret af og bakker op om. Dette kan ogsa
kaldes transformationsledelse.”

Det indebaerer kort sagt at beskrive kerneopgaven
og ambitionen for skolens udvikling sa naervaeren-
de og konkret, at leererne kan spejle deres hver-
dagiden og se, hvordan de i praksis kan bidrage
bedst muligt til at nd malsaetningerne.?”

Ifalge kommissionens folkeskoleundersggelse har
denne form for ledelse positiv betydning for lae-
rernes oplevelse af et godt arbejdsliv og arbejds-
milje. Nar leererne oplever, at ledelsen szetter en
tydelig retning, faler de sig ogsa mere anerkendt,
oplever teamsamarbejdet som mere vaerdifuldt,
oplever en bedre sammenhaeng mellem tid og
opgaver og anser opgavefordelingen for mere
retfeerdig.”

Samme undersagelse viser, at der tilsyneladende
er stor forskel pa, hvor godt ledere lykkes med
denne del af deres ledelse. Pa hver sjette skole
(16,3 pct.) er den gennemsnitlige oplevelse hos
leererne, at ledelsen i hgj eller meget hgj grad seet-
ter en tydelig retning. Pa hver femte skole (20,6
pct.) er den gennemsnitlige oplevelse blandt
leererne derimod, at lederne i lav eller meget lav
grad saetter en tydelig retning.””

Samspillet med det politiske og forvaltningsmeaes-
sige niveau

En skoleledelse saetter ikke retning i et tomrum,
men inden for de rammer, der felger af politiske
beslutninger pa savel nationalt og kommunalt ni-
veau.

Mange skoleledere oplever, at de kommunale
rammer giver dem en vis grad af ledelsesrum og
autonomi. Dette geelder seerligt i forhold til den

96. Wiirtz et al. (2017); Bjsrnholt et al. (2019)

97. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 16, 74,101

98. Laererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 22, 27,43 & 73;
Qvortrup, Laererkommissionens forskerseminarpublikation (2019), s. 144

99. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), bilag B1, figur 16,

100. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 95

daglige drift af skolen, hvor 84 pct. af skoleleder-
ne er helt eller delvist enige i, at de har stor frihed
til at fordele skolens ressourcer. lkke helt samme
billede gaelder skoleledernes oplevelse af at have
rum til at seette strategisk retning for skolen; her
oplever 51 pct. af lederne, at kommunens hand-
linger pa folkeskoleomradet understgtter deres
arbejde bedst muligt, mens 22 pct. ikke mener,

at det er tilfeldet.”® En mulig forklaring pa dette
kan veere, at nogle skoleledere oplever det som et
problem for deres muligheder for at disponere, at
der bliver igangsat for mange projekter og andre
tiltag, som andre paleegger skolen at gennemfgo-
re.’IO'I

Resultater fra falgeforskningen til folkeskolere-
formen viser, at kommunerne og skolerne siden
2014 har @get deres brug af styring efter mal og
resultater, fx data om elevernes faglige resultater
og trivsel. En rapport om de forelgbige erfaringer
med mal- og resultatstyring viser, at det isoleret
set ikke har nogen sammenhang med eleveres
laering og trivsel. Til gengeeld kan det have en po-
sitiv betydning for elevernes karakterer, hvis styrin-
gen er kombineret med autonomi til skolelederen
til at vaelge de midler, der skal bruges pa skolen
for at opna malsaetningerne.%?

Her viser rapporten, at mens mal- og resultatstyring
er vundet frem siden 2014, er skoleledernes auto-
nomi i samme periode blevet mindre. | dag oplever
flere skoler sdledes bade at blive styret pa mal og
resultater og pa de midler, de har til at indfri male-
ne. Det kan ifelge rapporten gere det vanskeligt for
skolelederne at indfri malsaetningerne.’®

Ogsa kommissionens folkeskoleundersggelse teg-
ner et billede af skoleledere, som til tider stari et
krydspres mellem forvaltningen og leererne. Pa de
skoler, hvor skolelederen formar at ga i konstruktiv
dialog med forvaltningen om de kommunale ud-
meldinger og oversaette dem til lokal kontekst og
praksis, udtrykker leererne stgrre tilfredshed med
deres skoleleder.

En skoleleder har pa et af kommissionens skole-
besag givet et nyttigt eksempel pa, hvordan han i
dialog med sin skolechef praver at implementere

101. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), bilag C1, s. 16ff;
Laererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

102. Bjernholt et al. (2019)

103. Bjgrnholt et al. (2019)

104. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019),s. 75 & 98
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forvaltningsinitiativer lokalt i et tempo, som hans
skole kan fglge med i: “Jeg kan finde p3 at sige til
skolechefen: Du har bedt mig om at igangsaette
disse tre projekter i ar. Jeg foreslar, at jeg venter
med det ene til naeste ar, og at jeg gennemfarer
de to projekter pa en szerlig made, som passer
godt til min skole.”

Folkeskoleundersggelsen viser desuden, at den
kommunale styring fremmer god, retningssaetten-
de skoleledelse, nar kommunen har et godt samar-
bejde med leererkredsen og udviser opbakning til
skolelederen, og nar lederen ikke oplever, at regler
og procedurer forhindrer, at lederen kan traeffe de
mest hensigtsmaessige beslutninger for sin skole.’®

3.4.2 Samarbejdet om ledelsesopgaven
Arbejdet med at sikre elevernes faglige udvikling
og trivsel kreever feelles retning og prioriteringer i
hverdagen. Det ger det nadvendigt, at ledelse er
en integreret del af medarbejdernes praksis i hver-
dagen. Dels nar de treeffer beslutninger i relationen
til fx elever og forzeldre, dels nar dele af ledelses-
opgaven, fx koordination og ledelse af teamsam-
arbejdet, er delt med bestemte medarbejdere

- sakaldt distribueret ledelse.'

Distribueret ledelse er en ledelsesadfzerd, hvor en
del af ledelsesopgaven deles med medarbejderne i
det omfang, det passer med medarbejdernes kom-
petencer og interesser. En del af ledelsesopgaven
lzses altsd af medarbejderne, der er teettest pa de
udfordringer, der skal handteres. Ledelsesansvaret
bliver hos den formelle leder, som ogsa bibeholder
en lgbende dialog med de medarbejdere, der bi-
drager til lzsningen af ledelsesopgaverne.

Distribueret ledelse giver mulighed for at lzfte
komplekse og kompetencekraevende ledelsesop-
gaver, og flere studier peger pa, at denne form for
ledelse forbedrer medarbejdernes jobtilfredshed,
giver mere medarbejderinvolvering og innovation
samt gger medarbejdernes bidrag til organisati-
onens opgavelgsning.’” Danske undersggelser
tyder ogsa pa, at distribueret ledelse er relateret
til lavere sygefraveer blandt medarbejderne og
hgjere brugertilfredshed.’®

105. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 98

106. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 23, 107
107. Harris (2011), s. 20-32

108. Jakobsen, Felsager, Kjeldsen & Pallesen (2016), s. 208-227.

Uanset hvordan der samarbejdes om ledelses-
opgaverne har skoleledelsen fortsat det formelle
ansvar, og ledelsesopgaverne skal stadig lgses pa
en made, sa den valgte kurs holdes. Men hvis ret-
ningen og rollerne er afstemt, kan laererne hver for
sig og sammen lafte en starre del af den samlede
ledelsesopgave og saledes blive inddraget og
ansvarliggjort i lesningen af den fzelles kerneop-
gave. Se ogséd boks 3.5.

| et sddant samarbejde om ledelsesopgaven be-
haver initiativer ikke kun at komme fra ledelsen.
Nye ideer og tiltag kan ogsa spire nedefra og ind-
gd i den lgbende indbyrdes dialog mellem ledere
og medarbejdere.

Som et blandt mange eksempler, kommissionen er
stadt pa, har naturfagsteamet pa en skole foreslaet
ledelsen, at teamet udvikler en ny made at arbejde
med progression i naturfagene pa skolen, kaldet
Den grenne trad. Ledelsen understgtter fagteamets
udviklingsarbejde og serger for, at det far mulig-
hed for at forteelle andre fagteam og skoler om

det. Det resulterer i, at andre fagteam pa skolen og
pa andre skoler bliver inspireret til at arbejde med
lignende "trdde” inden for deres fagomrader.

Samarbejde om ledelsesopgaven kan ske ved, at
leerere far seerlige funktioner og ansvarsomrader,
men det handler ogsa om, at leerere i det daglige
har et handlerum, sa de fx kan tage initiativ til at
&ndre i planer og skemaer eller igangsaette tiltag,
hvis en nyopstaet situation kraever det. Det kraever,
at ledelse og medarbejdere labende afstemmer
laerernes professionelle raderum.

Et godt samarbejde om ledelsesopgaven kraever
0gsa en hgj grad af indbyrdes tillid. Folkeskoleun-
dersggelsen tegner et billede af, at der generelt
er gensidig tillid mellem leerere og skoledere. Og
det er ogsa det samlede indtryk, kommissionen
har faet pa sine skolebesgg.'"”

Det er kommissionens vurdering, at en hgj grad
af gensidig tillid er en vigtig forudsaetning for, at
skoleledelsen kan lykkes med at inddrage medar-
bejderne i ledelsesopgaven og sikre falgeskab og
opbakning fra medarbejdere og tillidsrepraesen-

109. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 8; Laererkommissionens skolebesagsnotat (2019)
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AKT-vejledere.

ne m.v.

skolens gvrige leerere.

Boks 3.5: Eksempler pa samarbejde om ledelsesopgaver

Samarbejdet om ledelsesopgaver kan foregad pa mange forskellige
mader. P4 baggrund af kommissionens undersggelser og skolebe-
s@g kan naevnes falgende eksempler:

e |edelsen udpeger teamkoordinatorer og giver dem tydeligt
mandat til at lede deres teams og dermed traeffe visse beslut-
ninger om organiseringen af teammedlemmernes tid.

e ledelsen udpeger tovholdere eller andre ressourcepersoner
og giver dem mandat til at treeffe visse beslutninger. Det kan
fx veere dansk- eller matematikvejledere, it-vejledere eller

e Skolelederen giver mellemledere mandat til at have f.eks.
MUS- samtaler, prioriteringsdialoger ift. opgaver med leerer-

e Enleerertager - med ledelsens opbakning - initiativ til at lave
nogle vejledninger for leerernes brug af leeringsplatforme til

® |arerneietteam aftaler selv en omprioritering af opgaver
som falge af en akut udfordring med en elev eller klasse, som
kreever en saerlig handtering, og orienterer ledelsen herom.

Kilde: Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 22 &
27 og Leererkommissionens skolebesagsnotat (2019)

tant til den fastsatte retning og vision for skolen.
Forskning viser, at tilliden iszer styrkes, nar parter-
ne i et samarbejde oplever at ville det samme og
kan se, at den anden part ogsa ger sit bedste for,
at det lykkes.""® Som skoleledelse er opgaven i hgj
grad at understatte en kultur, hvor tillid mellem
alle de involverede parter kan opsta og lgbende
holdes ved lige. Det geaelder bade i relationen
mellem ledelse og medarbejdere og indbyrdes
mellem medarbejderne - ogsa pa tveers af fag-
grupper, fx i samarbejdet med padagogerne.

Samarbejdet med tillidsrepraesentant og laererkreds
Skolelederne og kommunerne har en vigtig opga-
ve i at sikre, at lzerernes formelle repraesentanter
er lzbende informeret om og inddraget i ledelses-
arbejdet, sa de ansvarliggeres og bidrager med
viden, der kan kvalificere de ledelsesmaessige

prioriteringer og beslutninger. Kommissionens
undersggelser viser ogsa, at lederne i hgjere grad
oplever at kunne udave en retningssaettende le-
delse, nar der er et godt samarbejde med tillidsre-
praesentant.”’

Indtrykket fra kommissionens skolebesgg og un-
dersggelser er, at der er et godt samarbejde mel-
lem skoleleder og tillidsrepraesentant, nar seerligt to
forhold er opfyldt. Pa den ene side, at skolelederen
inddrager tillidsrepraesentanten i sine overvejelser,
og at lederens beslutninger traeffes pa en sadan
made og i en sadan form, at de er gennemsigtige.
Pa den anden side, at tillidsrepraesentanten respek-
terer, at der er nogle rammer for det ledelsesmaes-
sige ansvar, og respekterer hensynet til helheden
pa skolen.' Det giver blandt andet et godt ud-
gangspunkt for at forventningsafstemme med lae-

110. Agérd samt Tinggaard, Leererkommissionens forskningspublikation (2019), s. 147-150, 173

111. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 97

112. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 96ff; Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)
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rergruppen, hvilke individuelle gnsker der kan ta-
ges hensyn til, og hvornar hensynet til fellesskabet
og skolen som helhed skal have fersteprioritet.

P& kommunalt niveau kan et godt samarbejde
med den lokale laererkreds ofte understgotte, at
laererne inddrages og tager ansvar for den feelles
retning eller opgave. Relationen mellem leerer-
kreds og kommune kan styrkes af et samarbejde
om en lokalaftale.”® Kommissionens skolebesag
og undersggelser indikerer, at en god relation
mellem kreds og kommune kan bidrage til at
handtere de Isbende problemer lokalt, og at et
godt udgangspunkt for dette er en lgbende dia-
log, som ikke alene begraenses til forhandlinger
om arbejdstid.™

Skolebes@gene har séledes givet et indtryk af, at
samarbejdet er seerligt godt i kommuner, hvor
kreds og kommune pa forskellige mader samar-
bejder om den faglige udvikling. Nogle kommu-
ner og kredse melder fx om szerligt gode erfarin-
ger med at samarbejde om at méle og styrke den
professionelle kapital pa kommunens skoler og
have en dialog ud fra det.”®

Flere kommuner og leererkredse har gode erfa-
ringer med samarbejdsformer, hvor man fx én
gang om aret mgdes med alle kommunens sko-
leledere, tillidsrepreesentanter og arbejdsmilje-
repraesentanter for at drafte samarbejdet om og
udmentningen af lokalaftalen, nye udviklingstiltag
pa skoleomradet, videndeling mellem skoler samt
aktuelle udfordringer pa skoleomradet. Sadanne
mader tjener samtidig som en slags temperatur-
maling pa skoleomradet.'¢

3.4.3 En god fordeling af opgaver
Skoleledelsen skal blandt andet sikre, at de opgaver,
der skal lgses, bliver fordelt pa en made, der sikrer
en stabil drift i hverdagen med bedst mulig kvalitet i
opgavelgsningen, og som opleves som gennemsig-
tig og retfeerdig af leererne.

Lov 409 har betydet, at skolelederne i hgjere grad
skal tage ansvar for prioriteringen af leerernes ar-
bejdsopgaver. Tidligere skete den prioritering ferst
og fremmest under udarbejdelsen af arets opga-

113. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 93

veoversigt under hensyntagen til overenskomst-
maessige bindinger pa tiden. Det er nu i hgjere
grad op til leereren at forvalte arbejdstiden sa godt
som muligt - uden det pejlemaerke og den binding,
tidsangivelserne tidligere udgjorde. Sammenholdt
med den foregelse af undervisningstimetallet, som
folkeskolereformen bragte med sig, har det med-
fert, at skoleledelsen i langt hgjere grad end fer ma
deltage i den daglige prioritering i opgaverne.

En vaesentlig form for prioritering handler om at
differentiere i laerernes undervisningsforpligtelse
og forberedelsestid. Som naevnt under punkt 3.1.4.
ovenfor vil nogle leerere i praksis fa vaesentlig svae-
rere ved at na deres opgaver end andre af deres
kolleger, hvis ledelsen tildeler alle lzerere det sam-
me antal undervisningstimer. Der er nemlig meget
andet end antallet af undervisningstimer, som
pavirker lzererens oplevelse af, om der er sammen-
haeng mellem opgaver og tid. Dels gar en vaesent-
lig del af leerernes tid med at lgse gvrige opgaver,
dels er der forskel pa, hvor kreevende undervis-
ningsopgaven er i forskellige fag og klasser."”

Folkeskoleundersggelsen viser, at der er stor for-
skel pa, bade i hvor hgj grad lederne differentierer
i leerernes forberedelses- og undervisningstid, og
hvilke kriterier de differentierer ud fra. De mest
udbredte omrader at differentiere pa er til nyud-
dannede (69 pct.) og til leerere, som lgfter mange
andre opgaver (64 pct.). Derimod er det kun 21
pct. af lederne, der angiver, at de differentierer pa
baggrund af leerernes undervisningsfag, og kun
16 pct. differentierer ud fra, hvilket klassetrin lze-
rerne underviser pa.''s

Kommissionens undersggelser og samtaler med
ledere og leerere giver indtryk af, at en af de starre
uenigheder mellem lzerere og ledere handler om,
hvorvidt der bar seettes tid pa alle opgaver pa
opgaveoversigten. Mange laerere mener, at det
er vigtigt med en anslaet tid pa opgaverne, sa de
far en vejledende ramme for tiden til de enkelte
opgaver. Omvendt gnsker flere ledere ikke at seet-
te tid pa alle opgaverne, da de mener, at det vil
fere til en storre detailstyring og administration af
laerernes tid, som kan forhindre mere meningsful-
de prioriteringer, der ogsa er fleksible i forhold til

114. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse, s. 92f; Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

115. Laererkommissionens skolebesggsnotat (2019)
116. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

117. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 41f; Leererkommissionens skolebesggsnotat
(2019); Leererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse (2019), s. 32

118. Laererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 81
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eventuelle eendringer i skolens planer og vilkar."?
Spergsmélet om opgaveoversigterne behandles
grundigere i kapitel 4.

At ledelsen har behov for raderum og fleksibilitet
i sin planleegning eksemplificeres af en opggrelse,
som en skoleleder har vist Laererkommissionen.
Den viser, at det gennemsnitlige antal af sma eller
store afvigelser fra det oprindeligt planlagte ske-
ma/program er pa 23 om dagen (péa en skole med
ca. 1.000 elever og 100 medarbejdere). Afvigel-
serne omfatter alt fra personalets sygefravaer (der
er lavt), lejrskoler, ekskursioner (der kraever vikar),
afspadsering, kurser, mader etc. Nogle af disse
opgjorte "forstyrrelser” er afvigelser pa blot en
time, andre bergrer hele dage.™®

Afvigelserne eller "forstyrrelserne” kan ogsa hand-
le om, at nye opgaver opstar, eller at en opgaves
omfang andrer sig i lebet af aret. Hvis en klasse
fx viser sig at give saerlige udfordringer, kan det
skabe markant flere opgaver for leererne med
ansvar for klassen. Det kan skabe et behov for om-
prioritering, hvor netop dén laerergruppe aflastes i
forhold til andre opgaver.

God skoleledelse handler derfor ogséd om at have
styr pa den basale drift, organiseringen af arbejds-
dagen, skemalaegning, vikardaekning, medestruk-
tur og mange andre praktiske forhold. Det er ikke
mindst vigtigt for at kunne handtere de mange
"driftsforstyrrelser” i hverdagen. Ellers risikerer
den slags forstyrrelser at ramme for tilfeeldigt og fx
gd ungdigt hardt ud over enkelte medarbejdere,
teams, faggrupper og elever.

3.4.4 Det professionelle raderum

Hvis laererne skal kunne udnytte deres professio-
nelle demmekraft, m& de have en vis frihed og flek-
sibilitet til at undervise, som de finder rigtigt i situa-
tionen - det vil sige have et professionelt raderum.

Det professionelle raderum viser sig i kommissi-
onens analyser at veere vigtigt for bade undervis-
ningskvalitet, professionel kapital og arbejdsmil-
jo - sdledes er lzerernes oplevelse af at have et
professionelt rdderum blandt de veesentligste fak-
torer til at forklare, hvorfor de tre forhold vurderes

mere positivt pa nogle skoler end andre."?! Leerer-
nes oplevelse af at have et professionelt raderum
haenger ogsd sammen med deres vurdering af, om
der er ssmmenhaeng mellem opgaver og tid.'?

Kommissionens folkeskoleundersggelse tyder

pa, at ledelsen kan styrke laerernes oplevelse af at

have et professionelt raderum ved fx:'%

* atsaette en tydelig retning for skolens udvikling,

e atdele udvalgte elementer i ledelsesopgaven
med laererne,

e atveere tydelig i forventningerne til, hvordan
laererne skal prioritere deres opgaver,

* atsikre gode rammer for lzerernes forberedel-
se, herunder en passende fleksibilitet i forhold
til, hvor og hvornar leereren Igser sine arbejds-
opgaver,

e atorganisere skolens regler og procedurer,
sa leererne oplever dem som en god og me-
ningsfyldt ramme om deres arbejde.

En reekke internationale forskere bruger begrebet
"teacher leadership” om leerernes professionelle
raderum. Hertil harer, at leererne har reel indflydel-
se pa rammer og beslutninger for deres undervis-
ning, at der er rum for feelles refleksion om under-
visningen og for, at den enkelte laerer kan udvikle
sin egen praksis.'?*

3.4.5 Ledelse af teamsamarbejdet
Kommissionens undersggelser og skolebesag viser,
atteamsamarbejde skal ledes, organiseres og leeres
for at blive udbytterigt, herunder for at fa det kolle-
giale samarbejde og den enkelte leerers individuelle
arbejde til at understatte hinanden.'? Det gaelder
ogsa i forhold til forberedelse af undervisning, hvor
et teams feelles forberedelse kan forbedre den en-
kelte lzerers individuelle forberedelse. Derigennem
kan det ogsa styrke leerernes oplevelse af, at der er
en rimelig sammenhang mellem tid og opgaver.

Hvis teamsamarbejdet skal vaere andet og mere
end et nyttigt forum for praktisk koordination i det
daglige, kraever det ifalge kommissionens under-
segelser, at ledelsen aktivt prioriterer det - bl.a.
ved at understatte teamsamarbejder, der ogsa har
fokus pa faglig udvikling og didaktisk refleksion.
Dette uddybes i kapitel 6.1.
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3.4.6 Praksisnzer ledelse i hverdagen

Hvis en ledelse skal lykkes med at seette retning,
dele ledelsesopgaver, lede den faglige udvikling
pa skolen og hjeelpe til meningsfulde prioriterin-
ger, sa er det afggrende, at ledelsen opleves som
naervaerende i hverdagen. Laerernes arbejdsgleede
og niveauet af samarbejde om undervisningen

er fx mindre, nar der er et stort ledelsesspaend pa
skolerne (over 17 medarbejdere pr. leder).’?

Det er kommissionens indtryk pa baggrund af
skolebesag og undersggelser, at de fleste leerere
saetter pris pa at have en leder, som fglger med i
deres dagligdag, og som de kan vende faglige og
andre problemstillinger med. Flere interviewede
laerere tilkendegiver, at det er vigtigt for dem, at
skoleledelsen kender deres daglige praksis, sa
lederne bl.a. kan tage hgjde for hverdagens vilkar
og udfordringer, nar de tilrettelsegger de overord-
nede rammer for leerernes arbejde.'?’

Forskning viser ogs3, at en af de mest motive-
rende typer ledelse er, nar lederen giver konkret,
positiv feedback taet knyttet til lserernes indsats

og resultater. Det kraever, at lederne faktisk ser
laerernes arbejde samt resultatet af dette og er
kompetente til at give en kvalificeret og udviklende
feedback. Deri ligger ogsé evnen til at vurdere,
om anerkendelsen skal gives kollektivt eller
individuelt, som led i den daglige dialog eller
under fx MUS, samt hvordan blandingen skal vaere
mellem henholdsvis ros for en steerk indsats/gode

resultater og kritisk konstruktive input til yderligere
kvalitetsforbedringer.

Forskning viser, at langt de fleste ledere overvur-
derer, hvor meget de bruger denne form for aktiv
paskennelse, sammenlignet med, hvad medarbej-
derne ser. Det er et vigtigt opmaerksomhedspunkt,
fordi ledelseshandlinger skal opfattes af medarbej-
derne for at have positive effekter. | det hele taget
er neervaerende ledelse vigtigt for bade elevernes
resultater og for leerernes arbejdsmilje.’?®

Man kan skelne mellem en generel paedagogisk
ledelsesinvolvering (fx observation af lserernes un-
dervisning) og en specifik paedagogisk ledelse med
fokus pa eleverne (fx lederinvolvering i, at undervis-
ningen tilpasses til den enkelte elev). Det er isaer den
sidstnzevnte ledelsesform, der haenger positivt sam-
men med elevernes resultater og trivsel.'?

Kommissionens undersggelser viser, at leererne
oplever, at en leder teet pa praksis er med til at
skabe tryghed og en fglelse af at blive set og hart
- og omvendt, at afstanden til ledelsen virker stor,
hvis lederen sjeeldent er synlig og tilgeengelig i
hverdagen.'®

Ogsa nyere forskning viser, at lserere (og paeda-
goger) ikke har noget snske om at vaere "fri for
ledelse”. For eksempel viser et nyligt studie i en
kommune, at et markant flertal af de involverede
medarbejdere gnskede, at deres leder jeevnligt

Boks 3.6: Hjelp til at prioritere

tovholderfunktioner

Pa et skolebesag fortalte flere leerere uathaengigt af hinanden, at

en ny afdelingsleder det sidste halve ar havde gjort leererlivet bed-

re. Han forstod at veere teet pa og bidrage konkret til, at lserernes

tid og opgaver haenger bedre sammen, fx ved

* attage initiativ til at f& beskrevet og forventningsafstemt, hvad
der lai alle de "@vrige opgaver”

e atgere udvalgte opgaver mere overkommelige ved fx at lave

e atjustere skemalaegningen, sa der blev bedre mulighed for at
laererne kunne forberede sig sammen.

126. Bjernholt et. al. (2019), s. 30
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er til stede og tilgaeengelig i deres arbejde.’®Naer-
vaerende ledelse haenger ogsa teet sammen med
mulighederne for labende at oversaette og om-
seette de overordnede malsaetninger, sa de giver
mening i hverdagen. Leerere, der oplever skolens
retning som vaerende meningsfuld, har mere tillid
til ledelsen, er mere motiverede og oplever star-
re retfeerdighed i fordelingen af opgaver.’2 Nar
ledelsen er neerveerende, kan den ogsa have stor-
re indsigt i de forskellige laereres arbejdspres og
dermed en bedre fornemmelse af, hvordan res-
sourcer bedst kan flyttes rundt. Se ogsa boks 3.6.

Det er kommissionens indtryk, at mange ledere

er opmaerksomme pa vigtigheden af at udgve
naervaerende ledelse. Mange ledere vil gerne
praktisere mere af denne form for ledelse, men en
del af dem giver udtryk for, at det ofte er svaert at
finde tiden til det.’s

Muligheden for naervaer athaenger ogsa af, om der
er tilstraekkelige ledelsesressourcer, og hvordan de
er organiseret. Af kommissionens folkeskoleunder-
s@gelse fremgar det, at ledelseskvaliteten vurderes
som darligere pa skoler med flere afdelinger for-
delt pa forskellige matrikler.’3* Det indikerer, at det
kan vaere svaert at praktisere naervaerende ledelse,
hvis man er gverste leder for en afdelingsskole; et
indtryk, der bekraeftes af flere af kommissionens
skolebesgg. Det stiller under alle omsteendigheder
starre krav til lederne af den enkelte skoleafdeling
om at veere naerveerende i lzerernes hverdag.'®

Til den praksisneere ledelse harer ogsa faglig le-
delse, hvorved kommissionen forstar en ledelse,
der direkte understgotter en stadig udvikling af den
faglige kvalitet. Denne form for ledelse kan bade
knytte sig til leerernes konkrete undervisning og til
udviklingen af den. Organisering af den samlede
faglige udvikling pa skolen er ogsa en del af den
faglige ledelsesopgave. Den faglige ledelse kan
bade varetages af skoleledelsen og via faglige
ledere som vejledere og fagkoordinatorer, og ofte
sker det pa begge niveauer.’®
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Kommissionen har i kapitel 2 redegjort for den
indsamlede viden om de temaer, som er omfattet
af kommissoriet. | kapitel 3 er det pa grundlag af
denne viden analyseret, hvilke problemer kom-
missionen kan bidrage til at lese med forslag og
anbefalinger, som den har mulighed for at frem-
laeegge inden for kommissoriets rammer.

| dette kapitel og de felgende to kapitler vil kom-
missionen pa det anfarte grundlag drefte og vur-
dere mulige lgsninger inden for kommissionens
tre hovedspor: Arbejdstidsregler, lzererprofession
og ledelse. Kommissionen understreger, at de
lesningsforslag og anbefalinger, der laegges frem
i de tre kapitler, skal laeses og forstas i sammen-
haeng og ber gennemfares i sammenhang. Dette
skal naturligvis ikke forstas sadan, at kommissi-
onens forslag er én samlet pakke, der er taenkt
som “take it or leave it" for de centrale parter. Det
skal forstas sadan, at forslagene efter kommissio-
nens opfattelse understatter hinanden pa tvaers
af de tre hovedspor. Derfor er det vigtigt at veere
opmaerksom pa helhedsforstaelsen, nar kommis-
sionens anbefalinger skal overvejes og behandles
naermere. Arbejdstidsregler kan efter kommissi-
onens opfattelse bidrage til at understatte god
undervisning i en god skole, men det kan det i
lige s& hgj grad at styrke laererprofessionen og at
styrke ledelsen af skolerne.

| dette kapitel analyserer kommissionen farst,
hvad de centrale parter er enige og uenige om
vedrgrende leerernes arbejdstidsregler (afsnit
4.2). Dernaest redeger kommissionen for, hvilke
legitime mal parterne ma antages at have med
en mulig ny arbejdstidsaftale (afsnit 4.3). | afsnit
4.4 redeger kommissionen overordnet for, hvor
l@sningerne efter kommissionens opfattelse ber
s@ges, hvis parterne - efter to delvis mislykkede
forseg i 2015 og 2018 - omsider skal finde sam-
men om en ny forhandlet arbejdstidsaftale. Ende-
lig fremlaegger kommissionen i afsnit 4.5 nogle
konkrete forslag til nye bestemmelser, der efter
kommissionens opfattelse ber indga i en central
arbejdstidsaftale, hvis bade KL og LC skal kunne
se sig selv i den.

Ved afslutningen af overenskomstforhandlinger-
ne i 2018 blev det anfart i et protokollat, at KL og
Forhandlingsfeellesskabet (repraesenteret af LC)
bl.a. var enige om, at folkeskolens styrkepositio-
ner skal fastholdes, s& den fortsat er foraeldres og
elevers farstevalg, og at folkeskolen skal kunne
fastholde og rekruttere dygtige og engagerede
laerere og have rammer, der understgtter, at leere-
re og ledelse kan lykkes med deres opgaver. KL
og LC var enige om at “indga i en forpligtende
afdeekning og et forpligtende forhandlingsforlgb
om arbejdstid og andre tiltag, der fremmer god
undervisning”. KL og LC udtrykte endvidere et feel-
les @nske om et fornyet samarbejde og en ny start
for folkeskolen og de avrige underviseromrader
pa lov nr. 409's omrade samt et gnske om, at dette
fornyede samarbejde ogsa kan inspirere til et styr-
ket samarbejde lokalt mellem kommuner og kred-
se/lokale repraesentanter. Parterne tilkendegayv,

at en af de lokale parter kan sgge bistand hos de
centrale parter til at etablere et samarbejde, hvis
det ikke fungerer. Parterne var ogséa enige om,

at der bgr veere et teet og tillidsfuldt samarbejde
mellem tillidsrepraesentant og skoleleder pa den
enkelte skole, og at de forud for hvert skolear bar
drefte, hvordan planleegning af skolearet foregar
pa skolen, herunder hvordan en dialog om opga-
veoversigten kan struktureres.

Parterne var endvidere enige om, at det "er en
mulighed” at indga lokale arbejdstidsaftaler, der
fraviger eller supplerer de centrale arbejdstids-
bestemmelser. Dette udsagn var i formen en
konstatering, jf. rammeaftalen om decentrale ar-
bejdstidsaftaler, men kommissionen ser ikke desto
mindre udsagnet som et tegn pa, at parterne nu
er lidt mere dbne over for de mulige fordele ved,
at man lokalt viser nye veje.

Leererkommissionen er opmaerksom p3, at det i de
almindelige bemaerkninger (pkt. 3.1.4.2.) til lovfor-
slaget til lov nr. 409 fra 2013 bl.a. er anfart, at lokale
aftaler ikke bar bruges til at begraense de lokale sko-
leledelsers ret til at lede og fordele arbejdet, og at
det anfgres, at "i forbindelse med implementeringen
af de nye arbejdstidsregler pa undervisningsomra-
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det vil der derfor veere fokus p3, at der ikke indgas
lokale aftaler, der genindfarer de aftalebindinger p3,
hvad lzererne skal lave i deres arbejdstid, som fore-
slas ophaevet med lovforslaget.”

En sterre abenhed over for lokale lasninger vil i
givet fald flugte med kommissionens erfaringer fra
undersggelser og skolebesag. De har nemlig vist,
at nar det lokale samarbejde mellem den kommu-
nale forvaltning, skoleledelserne og leererne fun-
gerer godt, er det muligt at handtere spargsmal
om leerernes arbejdstid pa en made, der er accep-
tabel for bade leerere og ledelse.™’

Kommissionen opfatter situationen sadan, at par-
terne har gnsket at manifestere en faelles interesse
i at laegge konfliktforlzbet i 2013 endeligt bag sig
for pa ny at kunne koncentrere sig om at bidrage
til den langsigtede udvikling af det danske sko-
levaesens kvaliteter til gavn for eleverne og det
danske samfund.

Det forudseetter imidlertid stadig, at parterne far
l@st en tilbageveerende uenighed, som navnlig an-
gar samarbejdet og ledelsesrummet pa skolerne i
forhold til anvendelsen af laerernes arbejdstid.

Parterne har to gange -i 2015 og 2018 - forgaeves
forsegt at lgse denne uenighed ved en central ar-
bejdstidsaftale, der kan erstatte den lgsning, som
Folketinget gennemfarte med lovindgrebet i lock-
outen i 2013. At lovens ordning i det vaesentlige er
blevet viderefgrt pa overenskomstniveau, kan sale-
des ikke tages som udtryk for andet end, at parter-
ne sa at sige har veeret enige om at veere uenige.

Om arsagerne til, at de centrale parter ikke har
kunnet blive enige om en ny forhandlet arbejds-
tidsaftale, bemaerker kommissionen, at mens det
for er sket, at lovgivningsmagten har afsluttet en
igangvaerende konflikt pa arbejdsmarkedet med
et lovindgreb, har de tidligere indgreb haft karak-
ter af en slags tvungen forligslasning (typisk ved
at gore en foreliggende meeglingsskitse til lov),
som parterne derefter ved farst givne lejlighed
har ladet aflese af en aftalt lesning. Lovindgrebet
i 2013 adskilte sig fra tidligere eksempler ved,

at det ikke pa samme made havde karakter af et

"tvunget forlig”, men reelt fulgte den ene parts
synspunkter. KL fik sadledes med lov nr. 409 opfyldt
et afgerende @nske om at afskaffe centralt fastsat-
te bindinger pa anvendelsen af leerernes arbejds-
tid. Dette har efter kommissionens vurdering gjort
parternes forhandlinger vanskeligere, end de el-
lers ville have veeret, idet parterne ikke pa forhand
har vaeret lige tilskyndet til at indga en aftale, der
a@ndrer den ordning, som Folketinget stod bag.
Hermed har kommissionen naturligvis ikke tilken-
degivet nogen mening om parternes synspunkter
eller adfeerd under overenskomstforhandlingerne
12015 0og 2018, men har blot beskrevet den spe-
cielle forhandlingssituation.

Som naevnt laegger kommissionen imidlertid til
grund, at parterne begge gnsker nu at fa lagt for-
lzbet med lockouten og lovindgrebet endeligt
bag sig.

| sine overvejelser om lgsningsforslag, der vil
kunne hjeelpe parterne, nar de bl.a. pa grundlag
af denne rapport igen vil forsgge at indga en cen-
tral arbejdstidsaftale, har kommissionen i lyset af
parternes to forgaeves forsag ikke straebt efter at
finde et traditionelt kompromis, dvs. en lgsning,
som er karakteriseret ved at bygge pa gensidige
indrgemmelser. Parterne ma saledes formodes selv
at have overvejet de realistiske kompromismu-
ligheder. Det nytter da heller ikke at skyde hele
skylden for de fejlslagne forsgg pa en manglende
kompromisvilje, uanset at vilje hos begge parter til
at give sig for folkeskolens skyld er en nadvendig
forudseetning for at na frem til en aftalt lzsning.

| denne rapport fremlaegger kommissionen et
vidensgrundlag, som ber forvisse parterne om,
bade at nogle lasninger har mere for sig end
andre, og at der ikke altid er belaeg for at klynge
sig til én bestemt lasning som den “rigtige”. At na
frem til en aftale vil herudover ogsa kraeve noget
nytaenkning - eller ligefrem fantasi.

Kommissionen har pa denne baggrund forsegt at
finde frem til anbefalinger og forslag, der stattes
af den viden, som kommissionens undersagelser

137. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019); Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019); Leererkommissionens sprogcenter- og

ungdomsskoleundersggelse (2019)
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og skolebesgg har givet, og som sa vidt muligt
tilgodeser begge parters legitime mal i forbindel-
se med en arbejdstidsaftale og dermed kan anses
som en slags "tredje vej".

Spergsmalet er derfor i forste omgang, hvad der
kan anses for parternes legitime mal. Det ma kom-
missionen vurdere i lyset af det kommissorium,
som fastleegger rammerne for dens arbejde. |
kommissoriet har parterne bestemt, at det over-
ordnede mal med kommissionens anbefalinger
skal veere at fremme kvaliteten i undervisningen,
understgtte et godt arbejdsmilje og styrke den
professionelle kapital. Parterne har endvidere
bestemt, at kommissionen "derudover” skal frem-
leegge anbefalinger og forslag til lazsninger, der
skal indga i de efterfalgende arbejdstidsforhand-
linger mellem de centrale parter, og som altsa
derfor skal veere egnede til atindga i en arbejds-
tidsaftale. Kommissionen har forstaet dette sadan,
at kommissionens forslag vedrgrende arbejdstids-
reglerne skal stemme med de naevnte overordne-
de mal, uden at det dermed laegges til grund, at
arbejdstidsregler er det eneste eller bedste mid-
del til at na disse mal.

Kommissionens anbefalinger vedrgrende arbejds-
tid skal altsa styre efter at kunne fremme udviklin-
gen af en bedre skole for dem, den er til for, dvs.
eleverne og i bredere forstand det omgivende
samfund, som eleverne skal fungere i. Det falger
heraf, at anbefalingerne nok skal sege at forene
partsinteresser hos de kommuner og leerere, hvis
forhold en arbejdstidsaftale vil regulere, men det-
te skal ske pa en made, der ogsa stemmer med
malet om en bedre skole. Dette er en veesentlig
forudsaetning for kommissionens overvejelser.
Forudsaetningen stiller samtidig krav til parterne
selv i det efterfalgende forlgb, nér de skal arbejde
videre med kommissionens anbefalinger - men
det er altsd parterne, der har lagt det pres pa sig
selv.

Som et eksempel pa et mél, som efter kommissio-
nens opfattelse ikke er legitimt, kan naevnes, hvis
LC og/eller KL méatte antages at have et primaert
mal om at fa positioneret egen organisation,

dvs. - uanset hvad emnet matte vaere - at sikre sig

selv mere indflydelse pa bekostning af de lokale
parter. Et sddant gnske ville stride mod malet om
en bedre skole, allerede fordi kommissionens
undersggelser viser, at lokale aftaler og et godt
lokalt samarbejde i sig selv har gavnlig indflydelse
- bl.a. pa leerernes oplevelse af, at der er et godt
arbejdsmiljz i skolen.

Noget andet er, at organisationerne kan have
anske om, at en central arbejdstidsaftale inde-
holder nogle rettigheder, der har en tilstraekkelig
fasthed til, at det vil vaere muligt at handhave
dem juridisk i det fagretlige system; et sadant
mal ma efter kommissionens opfattelse anses for
legitimt. Hensigtserklaeringer og pligter til dialog
kan vaere nyttige og smidige redskaber i en over-
enskomst til at forebygge eller fa lgst uenigheder
og konflikter, men bindende procedureregler og
rettigheder, der kan handhaeves juridisk pa en
meningsfuld made, kan - medmindre de medfgrer
et uforholdsmaessigt bureaukrati - have en stgrre
reel vaerdi for dem, hvis forhold overenskomsten
regulerer.

Kommissionen antager, at LC i forbindelse med
en mulig arbejdstidsaftale vil legge vaegt pa at
opna en samlet lgsning, der kan anses som reelt
ny, dvs. som ikke blot med nogle justeringer vide-
refarer den eksisterende ordning, der som naevnt
er baseret pa lovindgrebet fra 2013.

Kommissionen finder det forstaeligt, hvis LC @n-
sker ad denne vej at fa "renset luften” efter det
konfliktfyldte forlgb i 2013, men det er et pro-
blem, at der ikke er en entydig definition af, hvad
der med rette kan betegnes som "noget reelt nyt”.
Vurderingen heraf vil derfor i hgj grad veere op til
LC selv og vil dermed i nogen grad bero pa viljen
til billedligt talt at se et halvfyldt i stedet for et
halvtomt glas. Kommissionen antager imidlertid
0gs3, at LC vil se det som en mélestok ved den
naevnte vurdering, om der opnas en bedre sikring
af, at leererne har tilstraekkelig tid til at forberede
undervisningen, at leererne har mulighed for lg-
bende at videreudvikle undervisningens kvalitet,
og at tildelingen af leerernes opgaver i gvrigt fore-
gar pa en rimelig made.
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Det ma konstateres, at LC ikke anser det som en
tilstraekkelig sikring mod et urimeligt pres pa for-
beredelsen, at det i forarbejderne til lov nr. 4098
er forudsat, at der skal vaere lgbende dialog mel-
lem ledelse og leerere om leerernes opgavetilde-
ling, og at LC og KL som naevnt ogsa er enige om
at tilbyde central bistand til at fa etableret et godt
lokalt samarbejde.

Man kan sparge, hvorfor LC ikke oplever den
forudsatte dialog pa skolerne om leerernes opga-
veoversigter som en tilstraekkelig sikkerhed for
leererne. Kommuner og skoleledere ma jo veere
interesserede i, at lererne mader friske og velfor-
beredte op, nar de skal undervise eleverne, og

at der er et godt arbejdsmiljg pa skolerne, som
stotter leererne i deres daglige virke. Kommissio-
nens erfaring fra undersegelser og skolebesag er
imidlertid dels, at mange leerere giver udtryk for,
at dialogen ikke bliver gennemfart pa en kvalifice-
ret made, dels at mange leerere laegger betydelig
vaegt pa at have rimeligt faste generelle rammer,
der sikrer en gennemskuelig og retfeerdig opga-
vetildeling, og pa at have klarhed over, hvordan
de skal prioritere deres opgaver, hvis forberedel-
sen eller videreudviklingen af undervisningen er
under pres.'¥

Pa den anferte baggrund er det efter kommissi-
onens opfattelse forstaeligt, at LC leegger vaegt

pa at fa en forsvarlig og rimelig opgavetildeling
fastere forankret end blot ved, at den enkelte sko-
leleder skal tale med tillidsrepraesentant og leerere
om, hvor meget forberedelse der skansmaessigt
kreeves til de undervisningsopgaver, laereren har.

Kommissionen finder det legitimt at anske en
stadfeestelse af, at leerernes forberedelse og lo-
bende videreudvikling af undervisningen er en
nedvendig del af deres opgave, og at den tid, de
bruger pa denne opgave, derfor ikke ma veere

en ressource, der ubegraenset kan beskaeres.
Forberedelse og udvikling ma ikke veere noget,
laererne kan prove selv at skaffe tid til, nar alle
andre opgaver er klaret. Kommissionens folkesko-
leundersggelse tyder pa - om end pa et spinkelt
statistisk grundlag - at der her er tale om et reelt
problem, idet forberedelse af undervisningen som

138. Folketingstidende 2012-2013, tilleeg A, lovforslag nr. L 215

regel er det, den enkelte lzerer nedprioriterer, nar
der opstar uforudsete opgaver i lgbet af ugen (fx
pludseligt behov for vikardaekning eller akutte triv-
selsproblemer med en elev), idet bundne opgaver
som fx foraeldrekontakt eller gardvagtstjeneste
ikke kan vige.’®Det er rimeligt at holde fast i, at en
laerer, som ikke har haft passende tid til at forbe-
rede sig i feellesskab med kolleger og individuelt,
har ringe mulighed for at levere den kvalificerede
undervisning, som skal til for at fremme elevernes
faglige og alsidige udvikling.

Kommissionen finder det ogsa legitimt at @nske en
anerkendelse af, at lzerergerningen er karakterise-
ret ved en seerlig sammensaetning af opgaver, som
er vanskelig at "saette pa formel” - navnlig skal en
lzerer ideelt set vaere i stand til i hver eneste time
med sin kunnen og personlighed at fremkalde
den levende interesses lys i elevernes gjne. Dette
kreever faglig og didaktisk dygtighed samt person-
lighed, engagement og overskud hos den enkelte
lerer, og her spiller det en central rolle at have til-
straekkelig mulighed for at forberede og videreud-
vikle sin undervisning i samspil med kollegerne.

Kommissionens folkeskoleundersagelse har gan-
ske vist belyst og ikke pavist en statistisk sammen-
haeng mellem mere tid til forberedelse og mere
kvalitet i undervisningen, men undersggelsen har
vist, at skolelederne og leererne generelt er enige
om, at utilstreekkelig forberedelse (uanset om den
skyldes manglende tid eller andet) forringer un-
dervisningskvaliteten.

Som ovenfor omtalt har kommissionen via under-
sogelser og skolebesag erfaret, at en betydelig
del af lzerernes forberedelse i dag med fordel kan
ske i feellesskab og med samarbejde mellem de
involverede leerere. Men at serge for, at der ogsa
er tilstraekkelig mulighed for, at den enkelte leerer
kan forberede sig individuelt, vil dog efter kom-
missionens opfattelse forblive et uomgaengeligt
element, nar undervisningen skal malrettes den
enkelte klasse og elev.

Kommissionen antager, at KL i forbindelse med
en mulig arbejdstidsaftale vil liegge vaegt p3, at
der fortsat skal anvendes en arsnorm for laerernes

139. Leererkommissionens skolebesagsnotat (2019); Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap. 7.4 & 8.2

140. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap. 7.4
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arbejdstid, samt at skoleledelsen bevarer retten

til i sidste ende at foretage de dispositioner og
prioriteringer vedrgrende anvendelsen af leerer-
nes arbejdstid, som er ngdvendige for, at ledel-
sen kan leve op til sit ansvar for at drive skolen i
overensstemmelse med de bevillingsmaessige,
organisatoriske og lovgivningsmaessige rammer.
KL ma saledes formodes at anse det for afggrende
at undgad, at samtlige skolelederes ressourcean-
vendelse og prioriteringsmuligheder pa forhand
er "bundet” i centralt fastsatte arbejdstidsregler.
Synspunktet er, at nar leerernes anvendelse af ar-
bejdstiden ikke skaeres over samme laest i medfar
af centralt bestemte regler, kan skoleledelsen i

sin administration og opgavetildeling tage de
hensyn, der er brug for i det enkelte tilfelde, en-
ten efter retningslinjer pa den enkelte skole eller
efter lokalt aftalte regler. Der kan fx vaere forskellig
belastning alt efter, hvilke fag leererne underviser
i, elevernes alderstrin, hvor vanskelig en klasse er,
hvor meget erfaring laereren har, om laereren har
mange og/eller seerligt sarbare elever, om lzere-
ren varetager en klasselaererfunktion, hvor meget
statte laereren vil f& fra sine teams, hvilke under-
visningsmal lzereren bliver enig med skolelederen
om at saette samt skolens skonomi i det enkelte
skolear.

Kommissionen finder, at dette er legitime mal. Det
er rimeligt at la&egge vaegt pa, at kommunerne og
skolelederne har det administrative, skonomiske
og politiske ansvar for, at skolerne inden for de
givne gkonomiske rammer drives bedst muligt
med henblik p3, at eleverne far mest muligt ud af
undervisningen. Det er et andet spargsmal, som
kommissionen vender tilbage til nedenfor, i hvilket
omfang de ovennaevnte konkrete hensyn til den
enkelte laerers situation sa faktisk bliver taget, og
om dette kan sikres bedre end i dag.

Det anfarte kan sammenholdes med, at kommissi-
onens erfaring fra sine skole- og kommunebesag
er, at nar skole og kommune samarbejder med
leererkreds, tillidsrepraesentanter og leerere pa

en inddragende made, oplever leererne selvsagt
ogsa planlaegningen af skoleéret og fordelingen
af opgaver som mere gennemsigtig, og dette
medfarer en hgjere grad af oplevet retfeerdighed

142. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

hos leererne.'* Efter kommissionens opfattelse er

der imidlertid ingen modstrid mellem at fastholde
det ovenfor naevnte legitime mal og at veere dben
for mere inddragende samarbejde pa skolerne.

Pa baggrund af det, som er anfgrt ovenfor, har
kommissionen anset det for et hovedspargsmal,
hvordan man pé overenskomstniveau bade kan
vaerne mere handgribeligt og effektivt mod util-
straekkelig forberedelse og urimelige eller uigen-
nemskuelige opgavefordelinger og samtidig kan
fastholde, at retten til at tilrettelseegge skolens drift
og prioritere skolens ressourceanvendelse i sidste
ende er hos skoleledelsen og den kommunale
arbejdsgiver.

Kommissionen bemeerker, at lovindgrebet i 2013
indebar et opger med et saerligt overenskomstsy-
stem for leerere, som i vidt omfang var baseret p3,
at der centralt var - populeert sagt - sat tid pa alle
lzereres opgaver. | stedet blev der indfert et sy-
stem, som i vidt omfang var baseret pé forudsaet-
ninger om, at der skulle vaere en lgbende dialog
mellem ledelse og leerere om, hvordan skolens
opgaver skulle lzses bedst muligt inden for leerer-
nes arbejdstid. Meget forenklet sagt har der altsa
veeret tale om en grundleeggende andring, hvor
en raekke seerlige ressourcebindende regler ikke
blev viderefert, og hvor hensigten var at eendre
indholdet af dialogen péa skolerne mellem ledelse
og leerere fra primaert at vaere en mindre frugtbar
drgftelse om tid til primaert at veere en droftelse
om udfgrelsen af opgaverne.

For at finde en aftalt lasning, som respekterer
begge parters legitime mal, vil det efter kommissi-
onens opfattelse veere nadvendigt at bevaege sig
ind pa en bane, der befinder sig et sted mellem
pa den ene side centralt fastsatte regler om tid pa
leerernes opgaver i forskellige situationer og pa
den anden side rene hensigtserklaeringer om dia-
log og samarbejde.

Efter kommissionens vurdering er der reelt ikke
andre steder at ga hen, hvis parterne vil finde en
lzsning, som begge kan se sig selv i.
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Det ma naermere bestemt iszer dreje sig om et
mere forpligtende samarbejde om planlaegning
mv. kombineret med nogle rimelighedsregler og
procedureregler, der bedre kan sikre mod et uhen-
sigtsmaessigt pres pa laeerernes forberedelse og
videreudvikling af undervisningen.

Denne vurdering dbner stadig et stort omrade for
parterne at forhandle om. Kommissionen bemaer-
ker herom, at den almindelige ledelsesret, der
geaelder som en almen forudseetning i alle ansaet-
telsesforhold, lzegger den endelige beslutning om
en reekke vaesentlige forhold pa arbejdspladsen i
ledelsens haender, men der er ikke noget i vejen
for, at en overenskomst (eller lokalaftale) regulerer
ledelsesmaessige spargsmal. Tilrettelaeggelse af
arbejdstiden er et centralt led i organiseringen af
arbejdet pa en arbejdsplads, og det er en del af
ledelsesretten, at arbejdsgiveren kan placere de
ansattes arbejdstid i lebet af arbejdsdagen. Men
netop péa dette omrade spiller overenskomstmaes-
sige regler en vigtig rolle, fordi arbejdstid er sa
naert forbundet med lgn og dermed er et centralt
overenskomstanliggende. Tilrettelzeggelse af ar-
bejdstiden er da 0gsa en af de ledelsesbefgjelser,
som er mest intensivt reguleret i overenskomster
og lokalaftaler. | flere overenskomster er det fast-
slaet, at arbejdsgiveren skal tage rimeligt hensyn
til de ansattes interesser, og det er ogsa antaget

i den juridiske litteratur, at det formentlig geelder
som et almindeligt (uskrevet) princip, at arbejds-
giverens driftsmaessige interesse i en bestemt
ordning ma afvejes over for de ansattes interesser,
idet den driftsmaessige interesse dog generelt
vejer tungest. Pa visse overenskomstomrader er
der indfart klausuler som fx at det anbefales, at
der tages passende hensyn til, at arbejdslivet kan
forenes med at vaere foraelder. Ogsa sadanne
skenspraegede bestemmelser antages at have
juridisk betydning.

Pa den anferte baggrund har kommissionens
overvejelser i fgrste raekke drejet sig om lgsnings-
forslag, der gar ud pa at indfere nogle mere for-
pligtende, men dog rimeligt ubureaukratiske pro-
cedurer for samarbejde mellem ledelse og lzerere
og/eller inddragelse af leererne i visse spargsmal,
som bergrer anvendelsen af arbejdstiden. Kom-

missionen leegger sdledes med den indhgstede
viden til grund, at der er et staerkt behov navnlig
blandt leererne for, at den mere uforpligtende
dialogtilgang efter de gaeldende regler bliver er-
stattet af en mere forpligtende ordning baseret pa
samarbejde om, inddragelse i og/eller synligge-
relse af grundlaget for de af ledelsens prioriterin-
ger, som har betydning for leerernes muligheder
for at udfgre deres opgaver tilfredsstillende. Man
kan kalde disse lgsningsforslag for “samarbejds-
sporet”. Kommissionens erfaringer fra skolebesag
og undersggelser viser, at de fleste problemer
med arbejdstiden, der ikke skyldes ressource-
mangel, kan lgses eller helt undgas, hvis skolens
ledelse evner at vaere naerveerende, tydelig og
inddragende i sin ledelse'®, men efter kommissi-
onens opfattelse er der brug for, at denne gode
ledelse sa at sige hjelpes pa vej via nogle relativt
enkle procedureregler om mere forpligtende lo-
kale samarbejdsrelationer.

Det samarbejde pa skolerne, som kommissionen
gerne vil fremme, kan i et vist omfang sammenlig-
nes med forholdet mellem en dirigent og et or-
kester. Den netop tiltradte dirigent for Danmarks
Radios Big Band, Miho Hazama, forklarede det for
nylig sddan i et avisinterview: “(det er) et samar-
bejde, der er tale om. Udtrykket og stilen skal vi
finde i feellesskab - ogsa nar kompositionerne er
mine egne. Og det er en social og inspirerende
made at arbejde pa.”

Anbefalingerne vedrgrende dette emne drejer sig
navnlig om gennemsigtighed i planlaegningen og
inddragelse af leererne, sé de kan have tillid til, at
den samlede opgavefordeling pa skolen foregar
pa en rimelig made.

Kommissionens overvejelser har dernaest drejet
sig om lgsningsforslag, som uden at forhandsbin-
de skoleledelsens anvendelse og prioritering af
ressourcer og effektiviseringer kan give leererne
en steerkere og mere direkte juridisk beskyttelse
mod vilkarlighed og pres pa forberedelsen og vi-
dereudviklingen af undervisningen. Det drejer sig
altsd om forslag, der gar videre end de hensigts-
erklaeringer om dialog og samarbejde, som prae-
ger forarbejderne til lov nr. 409. Kommissionen

143. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019); Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), kap. 8.1 & 8.2
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har saledes lagt seerlig veegt pa at finde frem til

forslag, der kan sikre mere effektivt mod, at leerer-

nes forberedelse og udvikling af undervisningen
bliver nedprioriteret i en hektisk skolehverdag
med skiftende intensitet i fx arbejdet med elever
med seaerlige behov, foraeldrekontakt og vikarop-
gaver. Med statte i kommissionens vidensgrund-
lag angar anbefalingerne vedrgrende dette emne
navnlig falgende problemer:

e Sammenhangen mellem tid og opgaver, her-
under mulighederne for forberedelse, team-
samarbejde og leerernes faglige udvikling.

e En hensigtsmaessig og gennemskuelig opga-
vetildeling for den enkelte lzerer.

e Balancen mellem hensynet til fleksibilitet for
den enkelte lzerer og hensynet til det kollegia-
le samarbejde pa skolen.

e Balancen mellem centrale regler og lokale
lasninger, der tager hensyn til lokale ideer og
behov.

Som ovenfor naevnt har kommissionen ikke be-
straebt sig pa at formulere et traditionelt kompro-
mis, idet det ma formodes, at parterne selv har
afsegt alle seedvanlige kompromismuligheder.
Kommissionens konkrete anbefalinger, som bli-
ver gennemgaet i det falgende, er heller ikke

et columbusaeg, der leverer en overraskende
enkel lgsning pa alle problemer pa skolerne. Men
anbefalingerne vil efter kommissionens opfattelse
kunne bidrage til en ny og rimelig samlet balance,
som parterne bar kunne bruge som et grundlag
for endelig at leegge den mere principielle
uenighed om ledelsesrummet bag sig. For at det
kan lykkes, ma parterne sgrge for ikke at lade

det bedste blive det godes varste fiende. Det

er heller ikke nok, at parterne beslutter sig for at
gennemfare kommissionens anbefalinger, hvis
de derefter ufortradent fortseetter ad det gamle
konfliktspor ved at genfremsaette videregaende
krav. Parterne er ngdt til at treekke en slags streg i
sandet.

Som omtalt i afsnit 4.4. falder kommissionens
konkrete forslag i to hoveddele, hvis formal dog til
dels er overlappende.

Den farste del er forslag 4.1-4.3, som navnlig an-
gar nogle mere bindende procedurer for samar-
bejdet mellem parterne centralt og lokalt, seerligt
med sigte pa at inddrage leererne og at synliggere
ledelsens prioriteringer for laererne.

Den anden del er forslagene 4.4-4.8, som navnlig
angar visse beskyttelsesregler og regler om at
balancere bestemte hensyn over for hinanden.

Kommissionen foreslar med enkelte undtagelser
ikke en bestemt ordlyd af de anbefalede bestem-
melser, idet dette mest naerliggende ma overla-
des til parterne, som alligevel vil skulle indpasse
forslagene i en samlet aftale, der ma formodes
ogsa at skulle viderefgre en reekke allerede geel-
dende bestemmelser, jf. herved Arbejdstidsregler
for undervisningsomradet i kommunerne (50.32).
Det ville i gvrigt veere vanskeligt for kommissionen
at foresla konkrete formuleringer, idet den der-
med ungdigt ville tilkendegive en mening om den
juridiske status af visse af parternes skriftlige til-
kendegivelser. Overenskomstomradet er séledes
preeget af ikke blot indholdsmaessige uenigheder,
men ogsa uenigheder om forstaelsen og den
forpligtende karakter af tilkendegivelser i fx resul-
tatpapirer og visse bilag. Det ville ikke veere muligt
at danne sig en klar mening om disse spargsmal
uden at have et ngjere kendskab til de pageelden-
de forhandlingsforlgb.

Kommissionen har sdledes fundet at matte formu-
lere sine anbefalinger uden en naermere analyse
af, i hvilket omfang de foresladede regler muligvis
ville kunne udledes af allerede foreliggende papi-
rer fra parterne.

Forslag 4.1
Preambel til en ny arbejdstidsaftale

Kommissionen foreslar, at der knyttes
en praeeambel til en central arbejds-
tidsaftale. | preeamblen angives afta-
lens baggrund, hovedmal og retning.

Kommissionen foreslar at understatte en ny ar-
bejdstidsaftales enkelte bestemmelser med en
tilknyttet praeambeltekst. En praeambel redeger

50



typisk for aftalens baggrund og hovedformal.
Preeamblen vil juridisk set ikke vaere en del af
selve arbejdstidsaftalen, men parterne vil skulle
vaere enige om dens ordlyd, og den vil derfor li-
gesom andre praeambler - som bl.a. ofte bruges i
forbindelse med traktater - blive tillagt betydning
ved fortolkningen af aftalen. Ud over at kunne
bruges som ramme for forstaelsen af aftalens en-
kelte bestemmelser, vil en preeambel ogsa kunne
veere retningsgivende ved den naermere lokale
udmentning af aftalen. En preeambel bar - som
det forstdelsesredskab, den er - alene indeholde
tekst, som refererer til bestemmelser, der findes i
selve aftalen. Den vil veere uden juridisk relevans i
det omfang, den matte komme ind pad emner, som
ikke er reguleret i selve aftalen.

En praeeambel vil sdledes - hvis parterne kan blive
enige om det og finder det formalstjenligt - bl.a.
kunne bruges til at fa afklaret den juridiske status
af dele af eksisterende papirer, herunder bl.a.
dele af "bilag 4" jf. overenskomstprotokollatet fra
2015.

Kommissionen anbefaler parterne at indfgre en
sadan prazambel, bl.a. fordi de bestemmelser, som
kommissionen i gvrigt foreslar, i vidt omfang er pro-
cedureregler, der fastlaegger forskellige varianter
af samarbejdspligt uden at forpligte skoleledelsen
til at treeffe beslutninger med et bestemt indhold.
Desuden vil en praeeambel som naevnt kunne vaere
en anledning til og mulighed for at fa afklaret den
juridiske status af visse eksisterende papirer.

Preeamblen vil sdledes kunne udformes med
henblik pa at anvise nogle gode retninger for det
samarbejde, som aftalens procedureregler l&egger
til rette. Til mulig inspiration kan naevnes, at det i
det ovenfor omtalte "bilag 4" fx er anfert, at par-
terne er enige om, at "der skal fokus pa skolernes
- leerere og skolelederes - mulighed for at lzse
opgaven. Eleverne skal modtage god undervis-
ning, og leerer- og skolelederarbejdet skal vaere
attraktivt.” Det kan ogsa overvejes at indfgje andre
retningsgivende bemaerkninger, fx om at de fore-
sldede pligter til samarbejde ikke ma sa tvivl om
henholdsvis skoleledelsens og leerernes ansvar for
de opgaver, der pahviler dem hver iszer.

144. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap. 8.2
145. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 82

Forslag 4.2
Inddragelse af tillidsrepraesentanten og synlig-
gerelse af principper for opgavefordelingen

Kommissionen foreslar, at det fastsaet-
tes, at ledelsen og tillidsrepraesentan-
ten forud for normperioden drefter de
principper, som skal danne baggrund
for opgavefordelingen og rammerne
for skemalaegningen. Laererne pé sko-
len skal herefter gares bekendt med
disse principper.

Forslaget gar ud pa at fastlegge en mere formalise-
ret og forpligtende inddragelse af tillidsrepraesen-
tanten, for skolelederen laegger sig fast p3, hvilke
principper der skal vaere styrende for opgaveforde-
lingen mellem skolens lzerere. Forslaget gar dernaest
ud pa at forpligte ledelsen til at lsegge de endelige
principper frem for lzererne.

Dette forslag har klar stette i kommissionens vi-
densgrundlag. Den foresldede inddragelse og
synliggarelse af, hvilke retningslinjer der fordeles
efter, har gavnlig virkning der, hvor den allerede

i dag gennemfares. Undersggelserne viser, at lae-
rerne reagerer overvejende negativt, hvis den ikke
gennemfares ¥4 - i sa fald er der en tendens til,

at de naerer en vis mistillid til, at opgavefordelin-
gen er rimelig og retfeerdig, og der kan let opsta
forlydender i laerergruppen om, at skoleledelsen
siger ét, men ger noget andet, fordi den har nog-
le “skuffepapirer”, som reelt styrer fordelingen.
Omvendt viser kommissionens folkeskoleunder-
s@gelse, at hvis leererne far indsigt i de principper
og rammer, der ligger til grund for opgaveforde-
lingen, har de starre forstaelse for, at lederen kan
befinde sig i lidt af et krydspres, og at opgavefor-
delingen kan vaere kompliceret.’®

Kommissionens undersagelser har ogsa bekraeftet,
at mange tillidsrepraesentanter og leerere anser det
for positivt, hvis skoleledelsen inddrager tillidsre-
praesentanten i sparring, nar skolearet planlaegges,
og opgaverne fordeles mellem laererne.'

Forslaget vil efter kommissionens vurdering pa
en smidig og ubureaukratisk made sikre tre ting.

146. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019); Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), kap. 8.2
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For det forste, at ledelsen faktisk falger nogle
faste og forstaelige retningslinjer ved opgavefor-
delingen. For det andet, at leerernes synspunkter
bliver inddraget og hart, for ledelsen laegger sig
fast pa, hvilke retningslinjer der skal falges. Og for
det tredje, at den enkelte leerer far mulighed for at
saette sig ind i de principper, som ledelsen falger,
sadan at “myter” herom forhindres, og sadan at
det bliver lettere for leereren at vurdere, om hans
eller hendes egen opgaveoversigt er rimelig, jf.
forslag 4.6.

Principperne vil navnlig anga de hensyn, skolele-
delsen leegger vaegt pa, og kriterier, den anvender
ved fordelingen af undervisningsopgaver blandt
laererne. For at naevne nogle fa eksempler kan
principperne dreje sig om at tildele relativt faerre
undervisningstimer til nyuddannede og til leerere
med mange forskellige fag og klassetrin, lzerere
med starre retteopgaver eller leerere med saerligt
vanskelige klasser. Principperne kan ogsa dreje
sig om selve processen, herunder om hvordan
ledelsen indhenter lzerernes eventuelle seerlige
gnsker.

Det vil veere naerliggende, at ledelsen og tillidsre-
preesentanten under dreftelserne om principper
ogsa drgfter, hvilke peedagogiske udviklingsmal
skolen bgr satte sig for den kommende periode,
og hvordan der inden for de givne rammer kan
skabes de bedste forudsaetninger for god under-
visning.

Det er ikke et krav, at tillidsrepraesentanten skal
godkende eller formelt acceptere ledelsens frem-
gangsmade, men drgftelsen med ledelsen skal
vaere reel og ma altsa ikke vaere en ren formalitet.
Der kan ikke forlanges en egentlig forhandling, og
ledelsen kan derfor standse draftelserne, hvis de
traekker urimeligt leenge ud eller mister fokus.

Kommissionens erfaring fra skolebesggene er,

at langt hovedparten af tillidsrepraesentanterne

i praksis tager et stort ansvar for at formidle et
godt samarbejde mellem ledelse og leerere.’
Det vil uanset dette veere vigtigt at sikre, at tillids-

repraesentanterne er "kleedt pa” til den foresldede
opgave, sadan at det input, han eller hun leverer

147. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)
148. Se uddybning i kapitel 3.2.1

til ledelsen, er kvalificeret og konstruktivt. Sko-
leledelsen bar naturligvis ogsa vaere forberedt

pa at gennemfare konstruktive dreftelser med
tillidsrepraesentanten. Kommissionen anbefaler,
at den lokale leererkreds og kommunen sammen
understgtter den foresldede ordning ved at tilby-
de i feellesskab at forberede tillidsrepraesentanter-
ne og skoleledelserne p& opgaven med at drafte
principperne for opgavefordelingen.

Forslag 4.3
Pligt til at undersoge muligheden for at indga
eller forny en lokalaftale

Kommissionen foreslar, at det fast-
seettes i en central arbejdstidsaftale,
at de lokale parter i kommuner, hvor
der ikke er indgéet en lokalaftale om
leerernes arbejdstid, har pligt til at
undersege mulighederne for at indga
en sadan aftale. Hvis en lokalaftale er i
kraft, skal de lokale parter undersege
mulighederne for at forny aftalen -
herunder eventuelt a&endre den - for
aftalens gyldighedsperiode udlober.

Forslaget gar ud pa at indfare en pligt for de lokale
parter til at undersage mulighederne for at indga
en lokal arbejdstidsaftale, hvis en sadan lokalaftale
ikke allerede er i kraft. Er der indgaet en lokalaftale,
som er ved at udlgbe, skal parterne undersgge
mulighederne for at forny eller forleenge aftalen.

Forslaget gar ikke ud p3, at der altid skal indgas en
lokalaftale, men at der skal gares et forsgg pa det.
Der skal altsa veere en reel kontakt mellem parter-
ne, hvor krav og gnsker afklares, men varigheden
og dybden af denne kontakt er efter kommissio-
nens vurdering uegnet til at blive sat pa regel.

Baggrunden for forslaget er bl.a., at der efterhan-
den erindgaet lokalaftaler i de fleste kommuner,
og at kommissionens folkeskoleundersggelse
viser, at der er en positiv statistisk sammenhaeng
mellem eksistensen af en lokalaftale og bl.a. lzerer-
nes oplevelse af, at der er et godt arbejdsmilje pa
skolen.® Det mé séledes siges at vaere velbegrun-
det, at der efterhanden er s& mange lokalaftaler.
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En god lokalaftale kan da utvivlsomt ogsa meduvir-
ke til, at den centrale arbejdstidsaftales regler bli-
ver udmentet sa fleksibelt og ubureaukratisk som
muligt, og at leerernes professionelle raderum
bliver understattet. Et vaesentligt grundlag herfor
vil veere en falles forstaelse mellem ledelse og lee-
rere om forudsaetningerne for, at undervisningen
kan veere tilstraekkeligt kvalificeret og varieret.

Det anferte aendrer dog ikke ved, at den endelige
beslutning om, hvorvidt der er grundlag for at
indga en lokalaftale, som parterne kan se sig selv
i, ma traeffes lokalt.

Kommissionens folkeskoleundersggelse har un-
dersagt, men ikke pavist, en statistisk sammen-
haeng mellem et bestemt indhold af en lokalaftale
og leerernes oplevelse af, om der er et rimeligt
forhold mellem tid og opgaver. Der er som naevnt
belaeg for, at tilstedevaerelsen af en lokalaftale har
en veerdi i sig selv for parterne, hvorimod det ikke
kan afgeres, om dette primeert skyldes selve det,
at parterne er blevet enige om en aftale, eller at
aftalens indhold er afstemt efter lokale forhold -
eller eventuelt begge dele.’

Kommissionen foreslar bl.a. derfor ikke, at der
centralt fastsaettes bindende regler om, hvilke em-
ner der skal behandles i en lokalaftale.

Det vil imidlertid vaere nzerliggende, at de centra-
le parter tager yderligere initiativer til at udbrede
kendskabet til velfungerende lokale ordninger,
sadan at der kan vaere et samspil med gensidig
pavirkning og inspiration mellem de centrale par-
ter, parterne i den enkelte kommune og parterne
pa den enkelte skole, fx sddan at de lokale parter
far tilskyndelse til sammen at udvikle en lokal
skole- og professionsforstaelse.

Kommissionen har ud fra sine mange skolebesgg
dannet sig et indtryk af, hvilke lokalaftaler der
fungerer szerligt godt - uanset at der altsa ikke er
statistisk belaeg for, at ét bestemt indhold af en lo-
kalaftale er bedre end andet.’™

Kommissionen vil pa dette erfaringsgrundlag an-
befale, at lokale aftaler om arbejdstid altid tager

149. Se uddybning i kapitel 3.2.1
150. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

stilling til, hvordan man naermere vil sikre, at der er
et rimeligt forhold mellem forberedelse og under-
visning for laererne.

Man kunne som alternativ hertil forestille sig noget
langt mere vidtgaende, hvorefter der i en central
aftale blev fastsat visse vejledende regler om ar-
bejdstid, fx om visse tidspuljer, som sa eventuelt
kunne fraviges ved lokal aftale. Efter kommissio-
nens opfattelse ville den reelle - praktiske - virkning
heraf vaere, at man vendte tilbage til situationen
far lov nr. 409 fra 2013 og dermed ikke fandt en ny
vej, men blot genoplivede andre gamle uoverens-
stemmelser mellem de centrale parter end de nu-
vaerende. Dette ma efter kommissionens opfattelse
frarades.

Kommissionen anbefaler endvidere, at man i loka-
le aftaler efter behov sgger at "oversaette” politisk
fastsatte udviklingsmal til nogle praktiske retnings-
linjer, der passer til forholdene pa de omfattede
skoler.

Det er vigtigt at finde en balance, hvor aftalerne er
ambitigse og reelt angiver en feelles retning, men
ikke er sa nidkaert udformede, at leerernes og sko-
leledelsens professionelle rdderum i hverdagen
bliver for begraenset.

Forslag 4.4
Fleksibel tilstedevaerelse og krav til faciliteter

Kommissionen foreslar, at det fast-
seettes, at laererne i arbejdstiden skal
veere pa skolen, hvis det fremgar af
opgaveoversigten eller i gvrigt kon-
kret er bestemt af ledelsen. Inden for
disse rammer kan den enkelte leerer
séledes individuelt tilrettelsegge, hvor
og hvornar opgaverne handteres. Det
fastseettes endvidere, at individuel
forberedelse pa skolen indebeerer, at
der skal vaere hensigtsmaessige facili-
teter hertil.

Dette forslag drejer sig navnlig om leerernes pligt
til at veere til stede pa skolen, nar de forbereder
deres undervisning individuelt. Forslaget gar
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i praksis ud pa at give skolelederen pligt til at
overveje, tage stilling til og afklare, i hvilket om-
fang leererne skal veere fysisk tilstede pa skolen,
nar de ikke underviser. Skolelederen ma saledes
pa grundlag af den forudgaende dialog navnlig
overveje, i hvilket omfang det er hensigtsmaes-
sigt for skolens drift at foreskrive, at lserernes
individuelle forberedelse af undervisningen skal
forega pa skolen. | neer sammenhaeng hermed ma
skolelederen ikke mindst overveje, hvordan den
nedvendige balance bar veere mellem hensynet
til fleksibilitet for den enkelte og hensynet til kol-
legialt samarbejde og gennemfarelsen af feelles
aktiviteter pa skolen. Forslaget understatter, at en
sadan balance skal afklares ud fra de lokale behov
og ensker, og det vil altsa ikke skulle bestemmes
centralt, hvordan balancen skal veere.

Forslaget stemmer med den praksis, der efter-
handen har udviklet sig lokalt. Leerernes ubetin-
gede pligt til at veere tilstede pa skolen i arbejds-
tiden er sdledes i dag afskaffet i et stort antal
lokalaftaler. Det er i vidt omfang sket i erkendelse
af, at den gode laerers undervisning har et indivi-
duelt aftryk, og at det ogsa kan veere forskelligt,
hvordan og dermed ogsa hvor den enkelte lzerer
forbereder sig bedst.

Kommissionens erfaringer fra skolebesgg og
undersggelser tyder samtidig p3, at regler, som
sikrer en vis tilstedeveerelse pa skolen, skaber
bedre rum for teamsamarbejde og almindelig
faglig sparring med kollegerne.”™ Dertil kom-
mer, at et velfungerende og dermed udbytterigt
teamsamarbejde kan fremme leerernes oplevelse
af, at der er en rimelig sammenhaeng mellem tid
og opgaver.'?

Den praktiske virkning af denne del af forslaget
vil formentlig veere, at mange skoleledere som
udgangspunkt vil lade den enkelte laerer vurdere,
om han eller hun med fordel kan forberede no-
get undervisning et andet sted end pa skolen -
typisk derhjemme. En regel med det anbefalede
indhold vil dog ikke indskraenke ledelsens i @v-
rigt geeldende ret til at bestemme, hvornar leere-
ren skal vaere pa skolen, og reglen medfarer ikke,
at den enkelte lzerers valgfrihed skal veje tungere

eller lige sa tungt som hensynet til det kollegiale
feellesskab om forberedelse og udvikling af un-
dervisningen.

Reglen vil indebeere, at skolens ledelse pa grund-
lag af den dialog, der ber veere om opgaveover-
sigterne, aktivt ma overveje og afklare for lzererne,
hvornar og i hvilket omfang hensynet til den en-
kelte lzerers gnsker eller behov skal vige for hen-
synet til skolens kollegiale fallesskab. Emnet ber
ogsa drgftes generelt med tillidsrepraesentanten,
far ledelsen fastlaegger principper for opgavefor-
delingen, jf. forslag 4.2.

| tilknytning hertil foreslar kommissionen en regel
om, at hvis skolelederen vil beslutte, at laerernes
individuelle forberedelse helt eller delvis skal fore-
ga pa skolen, skal der vaere hensigtsmaessige faci-
liteter hertil. Det indebaerer navnlig, at den enkelte
laerer skal have mulighed for at forberede sig med
ro, plads og teknisk udstyr, som er tilstreekkeligt til,
at forberedelsen kan veere effektiv. En sadan regel
ma naturligvis udformes, sa der bliver en betyde-
lig skensmargin, men dog med en tilstraekkelig
fasthed til, at eventuelle tvister herom, som ikke
kan lgses lokalt, kan s@ges afgjort i det fagretlige
system.

Den foreslaede regel vil ikke zendre ved, at en
lerer selv kan veelge at gennemfare hele sin for-
beredelse pa skolen. Kommissionen finder, at den
foresladede regel om, at der skal vaere hensigts-
maessige faciliteter hertil, ogsa begr geelde i dette
tilfeelde. Det bemaerkes herved, at kommissionens
mange skolebesag og undersggelser har givet
indtryk af, at skolerne i de seneste ar har faet langt
bedre fysiske rammer om leerernes forberedelse
pa skolen. Men der er stadig en del eksempler pa
problemer med fx for meget larm og forstyrrelse
og for lidt plads.™3

Den foresldede regel skal tilpasses de geeldende
arbejdstidsreglers bestemmelser om opgerelse
af arbejdstiden, sadledes at reglerne alene finder
anvendelse pa tidspunkter, der medregnes som
arbejdsdage, jf. § 7 i Arbejdstidsregler for under-
visningsomradet i kommunerne (50.32).

151. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 39; Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019); Leererkommissionens sprogcenter- og

ungdomsskoleundersggelse (2019), s. 15 & 29-30
152. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap. 7.2

153. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), bilag C1, s. 41f & bilag D1 s. 50-51



Forslag 4.5
Teamsamarbejde og efteruddannelse som en
del af kerneopgaven

Kommissionen foreslar, at lebende
feelles udvikling af undervisningen
samt efteruddannelse anerkendes i
en central arbejdstidsaftale som en
vaesentlig del af lerergerningen, som
leererne har ret og pligt til at deltage

i pa linje med selve undervisningen.
Leerersamarbejde om forberedelse og
udvikling af undervisningen skal ske-
ma- eller kalenderlaegges.

Forslaget drejer sig om leerernes kollegiale sam-
arbejde pa skolerne. Et velfungerende teamsam-
arbejde har ifalge kommissionens undersggelser
positiv indflydelse pa bade undervisningskvalite-
ten og arbejdsmiljget’>*, og det kan som naevnt
under forslag 4.4 ogsa medvirke til, at lsererne
oplever en bedre sammenhang mellem tid og
opgaver. Kommissionen har pa sine skolebesgg
og ved undersagelser erfaret, at langt de fleste
leerere og skoleledere er enige om at enske mere
teamsamarbejde - herunder et teamsamarbejde
om forberedelse og videreudvikling af undervis-
ningen, der ogsa omfatter feedback pa og spar-
ring om hinandens undervisning.'®

Samarbejde mellem leererne om forberedelse og
videreudvikling af undervisningen af en klasse
eller i et fag skal ifalge forslaget defineres som
en vaesentlig del af leerergerningen. Det betyder
ikke, at der skal afsaettes tidspuljer til samar-
bejde. En regel med det foreslaede indhold vil
imidlertid indebaere, at deltagelse i kollegialt
samarbejde om forberedelse og videreudvikling
af undervisningen samt deltagelse i efteruddan-
nelse bliver bade en ret og en pligt for laererne.
Samtidig far skoleledelsen pligt til at overveje og
tage aktivt stilling til, hvordan og hvornar det kol-
legiale samarbejde skal forega, sadan at dette er
afklaret for leererne.

At anerkende samarbejde om forberedelse mv.
som en central del af lserergerningen vil saledes
i praksis indebeere, at skolens ledelse skal sikre,

154. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap. 4 og 5

at det fremgar af opgaveoversigten og fastslas
ved skemalaegningen, hvordan og hvornar sam-
arbejdet skal forega, og ogsa at ledelsen om
nedvendigt ma sikre, at der bliver fundet et andet
tidspunkt, hvis der opstar hindringer.

Ved udformningen af den foreslaede regel kan
parterne eventuelt overveje, om der for yderligere
at styrke den tilsigtede beskyttelse af teamsam-
arbejdet bar knyttes lanelementer til meget sene
a@ndringer af skemalaegningen mv. Kommissionen
er herved opmaerksom p3, at en sddan ordning
kan leegge beslag pa ressourcer, der ellers kunne
have vaeret brugt til andre formal.

Det er vaesentligt at bemaerke, at et velfungeren-
de og produktivt samarbejde mellem leererne

- og med de gvrige personalegrupper pa skolen
- ikke kommer automatisk som felge af, at leerer-
ne har pligt til at deltage i det. En vis effekt af,

at leererne har pligt til at deltage, vil ganske vist
falge af, at gvelse gor mester - godt samarbejde
kan til en vis grad leeres, herunder endda ved
"learning by doing”. Kommissionens skolebesgg
og undersggelser har imidlertid vist, at et velfun-
gerende samarbejde ogsa kraever en betydelig
grad af styring og ledelsesmaessig prioritering,
hvilket imidlertid mest naerliggende ma dreftes
og sikres lokalt.™¢

Set fra leerernes side er fordelen ved dette for-
slag, at der bliver en vaesentligt sterre sikkerhed
for, at det kollegiale samarbejde bliver prioriteret
og udfart effektivt til gavn for undervisningen og
ikke bliver reduceret til noget, som laererne selv
kan prave at stable pa benene ved siden af de
opgaver, de palaeegges af skolens ledelse. Set fra
skoleledernes side er fordelen ved forslaget bl.a.,
at der ikke vil veere tvivl eller usikkerhed om, at
lederen kan forvente og om ngdvendigt paleegge
en leerer at veere aktivt deltagende i det kollegiale
samarbejde, sddan som det tilretteleegges pa den
enkelte skole.

Kommissionens folkeskoleundersggelse har vist,
at leerere, som har mulighed for at deltage i efter-
og videreuddannelse, generelt ogsa har en mere
positiv oplevelse af skolens arbejdsmiljg og det
faglige niveau.'” Forslaget indebaerer, at lerernes

155. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019); Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap. 7.5
156. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019); Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap. 7.5

157. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), kap. 5 og 6
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deltagelse i lsbende efteruddannelse ogsa vil
skulle fremga af opgaveoversigten og sikres ved
skemalaegningen, men indhold og det naermere
omfang heraf ma afklares lokalt.

Forslag 4.6
Rimelig opgavefordeling og et rimeligt forhold
mellem undervisning og forberedelse

Kommissionen foreslar, at det fastsaet-
tes, at opgaveoversigten skal indehol-
de en rimelig samlet opgavetildeling,
og at der skal vaere et rimeligt forhold
mellem forberedelse og undervis-
ningsforpligtelse.

Forslaget drejer sig om laerernes individuelle op-
gaveoversigter.

Betegnelsen opgaveoversigter har vaeret brugt
siden gennemfgrelsen af lov nr. 409 i 2013. De
centrale parter kan eventuelt overveje at sendre
denne betegnelse til fx “opgaveplaner”, dels med
henblik pa rent sprogligt at fremhaeve deres be-
tydning en smule mere, dels som en gestus i for-
hold til, at det nuveerende begreb synes at veere
psykologisk naert forbundet med det beklagelige
konfliktforlgb i 2013. Man skal dog naeppe over-
vurdere betydningen heraf.

| praksis indeholder opgaveoversigterne som
regel kun meget kortfattede beskrivelser af de
enkelte opgaver, og derfor er dialogen om over-
sigten afgerende for, om der sker den nadven-
dige forventningsafstemning mellem laereren og
skoleledelsen. Kommissionens indtryk fra skolebe-
sggene er imidlertid, at der er stor forskel pa, hvor
grundig dialogen er.

Det er naeppe muligt via skrevne regler at “tvinge”
en grundig individuel dialog frem i alle tilfelde, men
det er steerkt anskeligt, at det altid star klart for den
enkelte leerer (og skoleledelsen selv), hvordan man
arbejder med opgaveoversigter. Kommissionen
foreslar som naevnt i forslag 4.2, at tillidsrepraesen-
tanten skal inddrages, far skolens ledelse laegger sig
fast pa, hvilke principper der skal felges ved opgave-
fordelingen pa skolen, og at disse principper efter-

felgende skal fremlaegges for leererne. Dette vil efter
kommissionens vurdering statte ikke kun leererne,
men ogsa skolelederne, nar de redeger for, hvorfor
den enkelte leerer har faet de og de opgaver, og
hvordan de ber handteres i Izbet af aret.

Efter de geeldende regler er opgaveoversigternes
centrale formal at skabe det forngdne grundlag
for planlaegning og forventningsafstemning, at
tydeliggare ledelsens prioritering af lzerernes for-
skellige opgaver og baggrunden herfor samt at
bidrage til at ge bade ledelsens og den enkelte
leerers opmeerksomhed om, hvad der er skolens
og den enkelte leerers vigtigste opgaver. Opgave-
oversigterne bgr derfor veere vigtige redskaber i
det daglige arbejde pa skolerne.

Kommissionen foreslar, at det som en beskyttelse
for leererne navnlig mod pres pa forberedelsesti-
den fastsaettes i en central arbejdstidsaftale, at der
skal vaere en "rimelig” samlet opgavetildeling og
et "rimeligt forhold” mellem forberedelse og un-
dervisning. En sadan regel vil have karakter af en
retlig standard og vil dermed have en tilstraekkelig
fasthed til, at eventuelle tvister herom kan s@ges
afgjort i det fagretlige system, hvis de ikke bliver
lzst lokalt eller ved at inddrage det radgivende
organ, som er omtalt i forslag 4.8 nedenfor.

Vurderingen af, hvad der er "rimeligt”, ma ske med
inddragelse af hensyn til leererens muligheder for
at undervise eleverne med den forngdne kvalitet,
de gkonomisk-administrative hensyn og drifts-
maessige hensyn, som skolelederen er forpligtet
til at varetage, og de principper, som skoleledel-
sen generelt bruger ved opgavefordelingen pa
skolen, jf. forslag 4.2. Der ma foretages en samlet
vurdering af opgaveoversigtens angivelse af lze-
rerens undervisningsforpligtelse, andre opgaver

i direkte tilknytning til klasserne, herunder laerer-
samarbejde om forberedelsen, samt gvrige opga-
ver, herunder deltagelse i diverse fallesmader.

En sadan rimelighedsregel vil utvivisomt give lee-
rerne en steerkere juridisk beskyttelse af den feelles
og individuelle forberedelsestid end i dag. | den
praktiske hverdag vil reglen dog forhabentlig have
sin stgrste virkning ved at “tvinge” skolelederne til
at taeenke grundigt over, om deres begrundelser
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for prioriteringer og opgavetildelinger nu ogsa

er holdbare og til at forsta. Endvidere vil reglen
tilskynde ledelsen til - eventuelt i samrad med til-
lidsrepraesentanten - at overveje mulighederne for
at omfordele eller omprioritere opgaverne for en
laerer, der mener ikke at kunne na at forberede sig
ordentligt. Med henblik herpa foreslar kommissio-
nen en seerlig fremgangsmade, hvis det i lgbet af
skoledret viser sig, at lzereren ikke kan na det hele
pa forsvarlig vis, jf. forslag 4.7.

Forslaget betyder ikke, at der i den centrale aftale
eller i opgaveoversigten skal saettes tid pa de en-
kelte opgaver, heller ikke som en vejledende tids-
angivelse. Kommissionens skolebesgg og underse-
gelser har givet indtryk af, at mange lserere mener,
at det ville give dem en slags "dobbelt beskyttelse”,
hvis der blev sat tid pa opgaverne, nemlig dels som
et middel til at overbevise dem selv om, at nu har
de brugt tid nok pa en given opgave, dels som et
redskab til at sige fra over for at blive palagt nye
opgaver af skolelederen. Heroverfor star imidlertid,
at skolens ledelse kan have brug for fleksibilitet fra
de ansatte med henblik pa at kunne op- eller ned-
prioritere de enkelte opgaver, hvis forholdene zn-
drer sig. Mange skoleledere giver desuden udtryk
for, at tid pa de enkelte opgaver vil flytte dialogens
fokus fra indholdet og kvaliteten af det arbejde,
lsereren skal levere, til en mindre frugtbar diskussi-
on om minutter."”® Kommissionen finder, at det i for
haj grad ville indskraenke ledelsens muligheder og
ansvar for at prioritere, hvis der centralt blev “sat
tid"” pa visse opgaver, navnlig under hensyn til, at
det pahviler ledelsen at organisere arbejdet pa den
enkelte skole pa grundlag af de aktuelle vilkar pa
skolen og samtidig med rimelig hensyntagen til de
ansattes interesser. | praksis er der mange steder
blevet indgaet lokale aftaler herom, som kan be-
grundes i lokale forhold, og som kan opsiges, hvis
forholdene aendrer sig.

Leereren vil ikke kunne kreeve en sendret opgave-
tildeling alene med den begrundelse, at en eller
flere opgaver i tilknytning til klasserne/undervis-
ningsholdene viser sig at tage laengere tid end,
hvad laereren maske har regnet med pa grundlag
af dialogen med ledelsen om opgaveoversigten,
men erfaringen vil under alle omstaendigheder

skulle inddrages af ledelsen ved udformningen af
naeste ars opgaveoversigt.

Efter kommissionens vurdering vil forslaget give
skolelederne et skub i retning af at sikre, at de
individuelle opgaveoversigter bliver udformet
omhyggeligt og med gennemskuelige prioriterin-
ger, sadan at det star sa klart som muligt for den
enkelte lzerer, hvorfor han eller hun har faet netop
den opgavetildeling.

Forslaget skal ses i sammenhaeng seerligt med
forslag 4.7 straks nedenfor.

Forslag 4.7
Procedure, hvis opgaveoversigten ikke holder

Kommissionen foreslar, at det fastsaet-
tes i en central arbejdstidsaftale, at
der pa hver skole skal fastlaegges bin-
dende regler om en fremgangsmade
for tilfaelde, hvor en lzerer i lobet af
normperioden finder, at en eller flere
arbejdsopgaver vaesentligt overstiger
det forventede omfang.

Pa grundlag af sin viden om de lokale erfaringer
foreslar kommissionen, at der skal fastleegges

en sarlig procedure for de tilfeelde, hvor en

lerer i lgbet af aret ser i gjnene, at enderne i op-
gaveoversigten ikke lazengere kan mades, fordi
omfanget af en eller flere af de tildelte opgaver
vaesentligt overstiger, hvad leereren regnede med.
Kommissionens undersagelser viser saledes, at
det i praksis ofte volder vanskeligheder, nar der
kommer nye opgaver til i lzbet af skolearet.'

Leereren kan naturligvis altid drafte et sadant
problem med tillidsrepraesentanten. Nar disse
situationer opstar, har det imidlertid sa vaesentlig
betydning for den enkelte - og potentielt ogsa for
den almindelige tillid mellem leerere og ledelse

- at det efter kommissionens vurdering vil vaere
hensigtsmaessigt at have enkle og gennemskuelige
procedureregler herom. Reglerne ber dog
udformes lokalt, for en hensigtsmaessig procedure-
regel kan udformes pa mange mader.

158. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019); Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), kap. 8.3
159. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), kap. 7.4 & 8.2; Laererkommissionens sprogcenter- og ungdomsskoleundersggelse (2019), s. 32
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Kommissionen vil imidlertid anbefale en ordning
efter falgende retningslinjer:'¢°

e Hvis derilgbet af normperioden opstar be-
hov for at aendre vaesentligt pa indhold eller
omfang af de opgaver, der fremgar af opga-
veoversigten, skal dette snarest muligt dreftes
mellem ledelsen og den pageeldende leerer.

¢ Ved denne drgftelse skal det afklares, om op-
gaven (opgaverne) er af ekstraordinaert om-
fang eller af et mindre og forventeligt omfang.

* Hvis opgaven er af et ekstraordinzert stort
omfang, skal ledelsen og leereren drafte, hvad
der skal gares, for at opgaven kan blive Igst,
og hvilke justeringer eller omprioriteringer af
leererens gvrige opgaver, der er nadvendige
pa kort og langt sigt.

e Hyvis droftelserne farer til, at der mé sendres i
de opgaver, som fremgar af leererens opga-
veoversigt, skal opgaveoversigten justeres i
overensstemmelse hermed.

Forslag 4.8
Vejledende organ om opgaveoversigter (“Rej-
sehold”)

Kommissionen foreslar, at der i over-
enskomsten fastsaettes regler om et
eksternt vejledende organ om opga-
veoversigter. Hvis en leerer finder sin
opgaveoversigt urimeligt byrdefuld,
og uenigheden herom ikke har kunnet
leses hverken ved dialog med skolens
ledelse - herunder ved den procedure
for handtering af sendringer i arets lob,
som er skitseret i forslag 4.7 - eller ved
at inddrage kommune og leererkreds,
kan ledelsen indhente en vejledende
udtalelse fra et eksternt organ. Dette
organ sammensaettes med repraesen-
tanter udpeget af de centrale overens-
komstparter. Ledelsen skal indhente en
sadan udtalelse, hvis lsereren anmoder
om det med tillidsrepraesentantens
tilslutning. Organet vil skulle fungere
som en slags “rejsehold’; og det skal
afgive en arsberetning. | ovrigt fast-
saetter organet selv naermere procedu-

remeaessige regler for sin virksomhed.
Der fastsaettes en forsegsperiode pa
tre ar, hvorefter de centrale parter skal
vurdere, om ordningen fungerer godt
og skal viderefores.

Forslaget drejer sig for det farste om tilfaelde, hvor
en lzerer og skoleledelsen er uenige om, hvor-
vidt leererens opgavetildeling er rimelig, og hvor
uenigheden ikke har kunnet lgses ved den almin-
delige dialog. Forslaget drejer sig dernaest mere
generelt om behovet for at udbrede kendskabet
til skolernes praksis, nar det gaelder udformningen
af opgaveoversigter.

Forslaget haenger desuden sammen med forslag
4.7, hvorefter der skal geelde en szerlig frem-
gangsmade, hvis det i lgbet af aret viser sig, at
forudsaetningerne for opgavetildelingen har zn-
dret sig afg@rende. Farer den procedure, deri sa
fald skal fglges, ikke til en acceptabel lzsning, skal
der kunne indhentes en udtalelse fra det vejleden-
de organ.

Hvis dialogen mellem skoleledelsen og en leerer
om opgavetildelingen er gaet i hardknude, vil
leereren i yderste fald kunne forsgge at fa uenig-
heden afgjort i det fagretlige system, jf. forslag
4.6. Men i praksis vil det ofte vaere en hurtigere og
mere hensigtsmaessig vej, at parterne sgrger for at
fa positive rad og vejledning "udefra”. Det kan af
og til veere den bedste made at rense luften pa.

Det vil som regel veere tilstraekkeligt at inddrage
kommune og lzererkreds, men hvis uenigheden
bestar, vil det foresldede vejledende organ kun-
ne sporges til rads. Det skal efter forslaget vaere
ledelsen, der retter henvendelse til organet, men
det skal ske, hvis leereren anmoder om det (med
tillidsrepraesentantens tilslutning, jf. straks neden-
for).

Det er vigtigt at sikre, at et sddant organ ikke bliver
aktiveret som felge af et gjebliks ophidset stemning.
Som anfert skal man efter forslaget altid have veeret
igennem to trin, far det vejledende organ kan an-
modes om en udtalelse, nemlig farst dialogen pa
skolen med inddragelse af tillidsrepraesentanten, og

160. Den foresladede ordning er inspireret af forseg i Aalborg Kommune, som blev aftalt i lokalaftalen mellem kommunen og den lokale laererkreds for

skolearet 2018/19.
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dernaest en udvidet dialog med inddragelse af kom-
munens forvaltning og laererkreds.

Samtidig er det vigtigt, at ogsa en laerer, som ma-
ske gar lidt stille med de problemer, han eller hun
har med opgavetildelingen, tar bruge mulighe-
den for at inddrage organet. Derfor foreslas det,
at tillidsrepraesentanten skal vaere enig med leere-
ren - og dermed ogsa betrygge leereren - i, at det
er en god idé at indhente en vejledende udtalelse
fra dette organ.

Som det fremgar, skal organet alene vaere radgi-
vende. Dets vejledning vil skulle vaere baseret pa
den viden om praksis pa skolerne, som organet
har og lgbende indsamler, jf. nedenfor.

Det ligger i, at organet er vejledende, at inddra-
gelse af organet ikke skal have en form for "op-
saettende virkning” i forhold til opgaveoversigten
- leereren ma altsa indtil videre efterleve ledelsens
beslutninger. Nar udtalelsen fra organet er mod-
taget, vil skoleledelsen heller ikke veere juridisk
forpligtet til at falge de eventuelle rad. | praksis
ma organets udtalelser dog forventes at fa gen-
nemslagskraft, men reglen ber - ogsa af hensyn
til organets virke med at udbrede kendskabet til,
hvad der fungerer godt og mindre godt i praksis -
udformes sadan, at hvis skolelederen ikke vil falge
organets udtalelse, skal dette begrundes skriftligt
over for organet.

Det er sandsynligt, at tilstedevaerelsen af et sddant
vejledende organ, som kan inddrages efter behoy,
vil gge incitamentet til at gore et ekstra forsgg pa
selv at tale sig til rette. Etableringen af organet kan
altsa virke forebyggende ogsa i den henseende. |
Aarhus Kommune findes i lokalaftalen en ordning
med visse lighedspunkter, hvor der bl.a. er mulig-
hed for at tilkalde en ekstern maegler. Efter det op-
lyste har parterne kun brugt denne maeglerfunkti-
on i et enkelt tilfeelde, mens lokalaftalens parter i
en raekke andre tilfeelde har haft held med selv at
bista mere uformelt med at udvirke en lgsning.

Forslaget indebeerer, at der etableres en yderli-
gere beskyttelse for den enkelte lserer uden at
anfaegte skolelederens juridiske ret til at prioritere

ressourcerne og tilretteleegge arbejdet. Ordnin-
gen vil som sagt primaert virke forebyggende.

Efter forslaget skal der som naevnt kunne indhen-
tes en udtalelse fra det vejledende organ ikke kun
i forbindelse med, at opgaveoversigten bliver ud-
arbejdet, men ogsa i lgbet af aret, hvis forudsaet-
ningerne aendrer sig afggrende, og det ikke lykkes
for parterne at handtere det tilfredsstillende efter
den procedure, som er naevnt under forslag 4.7.

Den foreslaede ordning vil ogsa gere det mu-
ligt, at organet bade kan indhente lgbende
oplysninger om praksis fra landets skoler som
naevnt og selv ved sin virksomhed kan vaere med
til at udvikle denne praksis om opgaveoversigters
udformning og indhold. Det foreslas derfor, at
organet skal afgive en skriftlig arsberetning, sale-
des at skolernes kendskab til, hvilke lasninger der
har vist sig at fungere godt og mindre godt, kan
fremmes mest muligt.

Med henblik herpa og for at kunne rddgive opti-
malt bar organet selv - altsd ogsa uden at en skole
har henvendst sig - indhente oplysninger om praksis
pa skolerne, sddan at ogsa de gode eksempler kan
blive brugt og formidlet.

Ordningen vil herefter kunne udbygges pa den
made, at skoler far mulighed for at indhente vej-
ledende udtalelser fra det centrale organ til in-
spiration for de lokale dreftelser om opgaveover-
sigterne, selv om der ikke er en aktuel tvist eller
uenighed at lgse. P4 den made vil de erfaringer,
som organet far, kunne nyttiggeres mest muligt til
gavn for alle skoler. Vejledende udtalelser kan fx
anga skemalaegning, arsplanlaegning, forholdet
mellem feelles og individuel forberedelse eller
mellem forberedelse og undervisning eller andre
opgaver, herunder i forskellige situationer, hvor
der kan veere brug for at angive en saerlig retning
under hensyn til fx elevsammensaetningen. Orga-
net kan som naevnt ogsa formidle gode eksempler
pa opgaveoversigter til inspiration for den enkelte
skole.

Det vil vaere afggrende at sikre en hurtig og let
anvendelig fremgangsmade, nar organet skal ind-
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drages, sadan at vejledende udtalelser kan afgives
tilstreekkelig hurtigt. Organets sammensaetning
og arbejdsmetode ma mest hensigtsmaessigt
overlades til de centrale parter og organet selv.
Det er vigtigt, at organet sammensaettes og - i de
formentlig ret fa tilfeelde, hvor det bliver bedt om
en udtalelse om en aktuel uenighed - arbejder pa
en saddan made, at det ikke bliver opfattet som en
"fremmed fugl” uden forngden indsigt i de lokale
forhold. Parterne bgr nasermere overveje, hvor-
dan man bedst sikrer den rette balance, sddan at
organet er i stand til at give de uvildige rad, der
er brug for, og samtidig har et tilstraekkeligt lokal-
kendskab.

For den leerer, der mener, at hans eller hendes op-
gavetildeling er urealistisk eller for omfangsrig i for-
hold til mulighederne for at kunne levere undervis-
ning af den forventede hgje kvalitet, vil situationen
vaere som falger, hvis alle kommissionens forslag
om arbejdstid gennemferes:

Leereren vil fgr normperiodens start kende de
overordnede principper, som ledelsen bruger ved
fordelingen af opgaver mellem laererne - princip-
perne vil vaere blevet draftet med tillidsrepraesen-
tanten og derefter fremlagt for leererne. Dette vil
antagelig skabe mere klarhed og overblik og der-
med ogsa tryghed.

Leererens egen opgavetildeling skal samlet set
vaere rimelig og skal sikre, at der er et rimeligt for-
hold mellem forberedelse og undervisningsfor-
pligtelse.

Vurderingen af, om opgaveoversigten er "rimelig”,
kan i sidste ende praves i det fagretlige system. Hvis
laereren vurderer, at opgaveoversigten stiller urea-
listiske forventninger, kan laereren imidlertid, inden
det eventuelt kommer sa vidt, efter draftelse med
tillidsrepraesentanten inddrage leererkredsen og
kommunen, og farer det ikke til et tilfredsstillende
resultat, kan leereren kraeve, at ledelsen indhenter
en vejledende udtalelse fra et eksternt organ med
kendskab til gode og darlige eksempler fra hele lan-
det. Dette organ kan radgive bredere end blot om,
hvordan en “rimelig” opgavetildeling kunne se ud.

Hvis leereren i lgbet af normperioden finder, at
opgaveoversigten ikke laengere er realistisk eller
rimelig, fordi opgavernes omfang overstiger det
forventede - herunder pa grund af nye opgaver,
der er kommet til - skal der lokalt vaere fastsat en
formaliseret procedure for at handtere det, sa op-
gavetildelingen kan sgges tilpasset i tilfelde, hvor
opgaverne har eller har faet et ekstraordinaert stort
omfang.

Hertil kommer, at teamsamarbejde blandt andet
om forberedelse af undervisningen vil skulle frem-
mes, og at leereren i gvrigt inden for rammer, der
skal veere klarlagt af ledelsen (herunder om del-
tagelse i teamsamarbejdet), selv kan vurdere, om
han eller hun med fordel kan forberede noget un-
dervisning et andet sted end pa skolen.
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Kommissionen vurderer ud fra sit videns- og data-
grundlag, at en samlet styrkelse af lsererprofessi-
onen er en vigtig forudsaetning for en skole med
haj undervisningskvalitet, godt arbejdsmiljz og en
steerk professionel kapital. En steerkere lzererpro-
fession skal spille sammen med en ny aftale om
leerernes arbejdstid (kapitel 4) og med en styrket
skoleledelse (kapitel 6). Disse tre indsatser skal
samlet set gore det lettere for ledere og leerere
pa den enkelte skole i et tillidsfuldt samarbejde at
prioritere opgaver og tid pa en made, der under-
stotter kerneopgaven.

Kommissionens anbefalinger om at styrke lzerer-
professionen handler om to ting.

For det forste at forbedre lzerernes kompetencer,

samarbejdsevner og beslutningskraft, sa de far styr-
ket deres professionelle fundament og derved mu-
lighederne for at foretage meningsfulde prioriterin-
ger i hverdagen og samarbejde indbyrdes og med
ledelsen om at tilrettelaegge arbejdet bedst muligt.

For det andet at leererne som faggruppe i hgjere
grad far og patager sig et kollektivt ansvar for at bi-
drage til den gode skole. Med professionens hgje
grad af autonomi felger sdledes en forpligtigelse til
at "blande sig” i hinandens arbejde og dermed vaere
den felles garant for kvaliteten i og udviklingen af
undervisningen.'*'Det skal lzererne have gode ram-
mer for, og disse rammer skal falges af hgje forvent-
ninger til laererne omkring deres ansvar.

Det skal med andre ord veere en vigtig del af lze-
rernes selvforstaelse som profession, at deres op-
gave ogsa lgses i feellesskab, og dette skal praege
skolens kultur, rammer og hverdag'? - herunder
principperne for tilretteleeggelsen af arbejdet.

Det betyder pd ingen made, at der ikke skal veere
plads til “eneren”, den enestaende dygtige lzerer.
Pointen er derimod dels, at laererne sammen skal
vaerne om et hgjt fagligt niveau, dels at den en-
kelte leerer ikke skal opleve at sta alene, hvis der
opstar problemer i undervisningen, i en klasse
eller i samarbejdet med en foreeldregruppe. Pro-
fessionelle praksisfaellesskaber kan styrke leerernes
kapacitet til at treeffe svaere beslutninger i praksis
og til at reflektere over og forny undervisningen.¢3

161. Harrits, Leererkommissionens forskningspublikation (2019), s.62-68

162. Nielsen, Laererkommissionens forskningspublikation (2019), s. 106-114

163. Pedersen, Leererkommissionens forskningspublikation (2019), s. 123-129

164. Hargreaves & Fullan (2012), s. 117-126. Demmekraft kan sidestilles med
Hargreaves og Fullans begreb "beslutningskapital”. Pa baggrund af en
analyse af en bred vifte af professioner, bl.a. jurister og laeger, er en cen-
tral pointe hos Hargreaves og Fullan, at de professionelles beslutnings

Leererprofessionen skal styrkes, sa lsererne som fag-
gruppe kan fremstd med en hgjere faglig autoritet.
Samtidig skal den ikke lukke sig om sig selv, men
skal agere abent, ga i dialog med andre professio-
ner og omverdenen samt arbejde for at realisere de
demokratisk fastlagte mal for professionens virke.

Det er kommissionens vurdering, at en sadan styr-
kelse af professionen ogsa vil vaere den bedste
vej til den brede samfundsmaessige anerkendelse,
mange lzerere giver udtryk for, at de savner.

Generelle anbefalinger

Pa baggrund af den indsamlede viden anbefaler
kommissionen, at laererprofessionen styrkes pa
iszer fire omrader, der uddybes i det falgende:

Styrk leerernes kompetencer og dgmmekraft
Skab flere karriereveje for leerere

Let starten for nyuddannede lzerere

Styrk samarbejdet pa skolerne

o=

En vigtig forudsaetning for en god skole er, at

leererne er i stand til at lzse deres opgave profes-

sionelt og patage sig et individuelt og kollektivt

ansvar for den faglige standard. Et hgjt kompeten-

ceniveau er vigtigt at holde ved lige og styrke pa

tre forskellige niveauer:

¢ Den enkelte lerers faglige og didaktiske kom-
petencer

e Leerernes samarbejdskompetencer

¢ Den samlede professionelle demmekraft!641¢5

Den enkelte laerer skal udvikle sig fagligt hele sit
leererliv, holde sig opdateret med nye metoder

og tilgange, opfriske sin faglige viden og s@ge ny
inspiration. Derfor skal laererne have mulighed for
og pligt til Isbende at vedligeholde og udvikle
deres kompetencer pa hver deres felt. Det er kom-
missionens oplevelse, at de fleste skoler og leerere
er opmaerksomme pa behovet for denne type af
kompetenceudvikling, omend det ikke altid bliver
opfyldti praksis. Se ogsa kapitel 3.3.4.

Ud fra sit vidensgrundlag anbefaler kommissionen
herudover at styrke bade leerernes kompetencer til

kapital kan styrkes ved, at de i feellesskab systematisk reflekterer over
deres praksis pa baggrund af lsbende observationer.

165. Disse tre niveauer svarer nogenlunde til de tre dele af begrebet profes-
sionel kapital (human kapital, social kapital og beslutningskapital), der
star centralt i kommissionens kommissorium.
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at samarbejde indbyrdes og med skolens ledelse
om skolens opgaver og rammerne for dette sam-
arbejde, jf. forslagene herom i kapitel 4.

Samarbejdskompetencerne kan fx styrkes ved at

saette fokus pa, hvordan lzererne i feellesskab:

e handterer og prioriterer komplekse krav'

e arbejder godt sammen i teams'®’

e tilretteleegger og evaluerer undervisning'é®

e inddrager forskningsbaseret viden i refleksion
over egen praksis'®?

e meduvirker til ledelsesopgaven pa skolen.’®

Samlet set er der brug for, at leererne opbygger
en staerk professionel dsmmekraft. Det vil sige en
evne til at treeffe gode beslutninger i situationer,
hvor et professionelt skan er ngdvendigt. Det geel-
der blandt andet beslutninger i forhold til priori-
teringen af opgaver og tilrettelaeggelsen af arbej-
det. Demmekraften skal blandt andet opaves via
en lgbende fzelles refleksion over deres praksis.
Leererne skal i den forbindelse i feellesskab kunne
handtere konkrete udfordringer ved at traekke pa
deres tidligere praksiserfaringer i kombination
med deres teoretiske viden.

Kommissionen anbefaler, at det gores til en fast
og integreret del af skolens kultur og praksis
labende at styrke leerernes kompetencer - ikke
mindst de dele, der handler om at anvende deres
faglige indsigt i skolens praktiske hverdag samt
veere god til at samarbejde og tilrettelaegge og
prioritere i arbejdsopgaverne.

Uanset hvor initiativet til kompetenceudvikling
kommer fra, bgr den faglige udvikling tilrettelaeg-
ges i dialog mellem ledelse og leerere, sa den til-
godeser bade skolens og leererens behov.

Dialogen om kompetenceudvikling ber ogsa
omfatte, hvordan den skal forega. | nogle sam-
menhange vil formelle kurser vaere den rigtige
lzsning'", i andre er der maske mere brug for
noget mere praksisnaert, fx sparring, mentorskab
eller supervision. Vigtigheden af at styrke laerernes
professionelle dsmmekraft i hverdagen taler for
ikke at undervurdere betydningen af de former for
faglig udvikling, der foregar taet pa den daglige

166. Se kapitel 3.3.1 Professionel demmekraft
167. Se kapitel 3.3.2 Mulighederne i teamsamarbejde
168. Se kapitel 3.3.2 Mulighederne i teamsamarbejde
169. Se kapitel 3.3.1 Professionel demmekraft

undervisning. Derfor er det ogsa en vigtig del af
den lsbende faglige udvikling, at leererne har ad-
gang til faglig ledelse i hverdagen, og at de aktivt
efterspgrger og opsgger denne ledelse.

Der findes i dag en raekke forskellige tilbud om
kompetenceudvikling, men der er ingen tydelige
faglige og paedagogiske karriereveje, der farer
ind i skolen, dvs. er rettet mod rollen som under-
viser eller andre besleegtede opgaver pa skolen.
Leerere giver ofte udtryk for, at eksisterende mulig-
heder for at gare karriere stort set alle leder vaek
fra undervisningen og fx i retning af formel ledel-
se - eller helt ud af skolen. Disse veje er vaesent-
lige at fastholde, men det bar ogsa vaere muligt
at tilbyde formelt anerkendte udviklingsspor for
leerere, der vil dygtiggere sig fagligt, paeedagogisk
og didaktisk.

Det er kommissionens vurdering, at flere mulighe-
der for professionel specialisering i leererfaget kan
skabe et mere attraktivt leererliv og fastholde flere
dygtige leerere i skolen. Det kan ogsa gere leerer-
gerningen til et mere attraktivt valg for fremtidige
generationer. Fravaeret af spaendende karriereveje
ma formodes at fere til, at for mange dygtige leerere
sager deres udfordringer uden for skoleomradet.’”2

Det er kommissionens forventning, at tydeligere
karriereveje kan medvirke til et mere balanceret
lzererlivsforlgb, hvor leererne fra farste til sidste ar
far udfordringer, der matcher deres erfaring og
faglige udvikling. Det kan veere udfordrende at
vaere ny leerer, mens det senere i livet kan veere
vanskeligt at finde oplagte nye udviklingsspor,
som kan give fornyet motivation, nye udfordrin-
ger, sterre ansvar og fortsat faglig udvikling.'”3

Desuden kan tydeligere karriereveje bidrage til,
at nogle lzerere far starre ansvar for skolens pae-
dagogiske og faglige udvikling og dermed far
muligheder for at bidrage til ledelsesopgaven.

P& den made kan erfarne laereres kompetencer i
hajere grad komme mere uerfarne kolleger - og
skolen som helhed - til gavn. Det vil efter kommis-
sionens vurdering kunne bidrage til at styrke den
kollektive demmekraft hos leererne.

170. Se kapitel 3.4.1 En tydelig retning for skolens udvikling og 3.4.2 Samarbejdet om ledelsesopgaven.

171. Herunder fx korte kurser pa et CFU (Center for undervisningsmidler)
172. Bayer, Leererkommissionens forskerpublikation (2019), s. 14
173. Leererkommissionens skolebesagsnotat (2019)
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Kommissionen har pa skolebesag oplevet flere
laerere, som har fundet ny energi i at fa et ekstra
ansvar pa skolen."”*Det er sdledes i et vist omfang
allerede muligt "at gere karriere som laerer”, men
kommissionen vurderer, at tydeligere karriereveje
vil gere det endnu mere attraktivt og fa flere leerere
til at veelge at dygtiggere sig pa seerlige omrader.

Her kan der maske hentes inspiration i lande som
Sverige, England, Singapore og Australien, der
alle har etableret forskellige former for karriereve-
je for leerere.'”>

Eksempelvis arbejder regeringen i Sverige med at
udvikle et “professionsprogram”, som skal styrke
leererprofessionen og fremme laereres udvikling
henover et lzererliv. Indholdet i professionspro-
grammet er endnu ikke endeligt fastlagt.”’¢ De
aktuelle overvejelser bygger blandt andet pa
evalueringer af erfaringerne med, at der med
"Karridrstegsreformen” i 2013 blev oprettet stil-
lingskategorierne “lektor” og "ferstelaerer” som to
formelle karriereveje for svenske laerere.'’ Disse
svenske erfaringer peger blandt andet p3, at det
er vigtigt at skabe gennemsigtighed om, hvilke
kompetencer der skal til for at opna bestemte stil-
lingskategorier.’”®

Uanset hvor inspirationen hentes, er det dog afge-
rende, at erfaringer og forslag vurderes ud fra og
tilpasses den danske skolekontekst.

Kommissionens undersaggelser og skolebesag vi-
ser, at nyuddannede leerere ofte har et seerligt be-
hov for at blive klaedt bedre pa til deres farste job.
Mange af dem oplever madet med praksis som
sveert - ikke mindst nar det geelder klasserumsle-
delse, foreeldresamarbejde og arbejdet med sarba-
re bern. | kommissionens folkeskoleundersggelse
svarer 45 pct. af de nyuddannede, at de ikke er
omfattet af szerlige initiativer for nyuddannede."”’
Samtidig viser undersaggelsen, at det har en positiv
betydning for de nyuddannede, nar de er omfattet
af en seerlig ordning. Se ogsé kapitel 3.3.4.

Denne udfordring peger p3, at der kan veere et
behov for, dels at der laves ordninger, hvor der

174. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

bliver taget seerligt hand om den nyuddannede
leerer pa arbejdspladsen, dels at man gennem lze-
reruddannelsen forbereder de kommende lzerere
bedre pa den skolevirkelighed, de skal ud i, fx ved
at styrke praksiselementerne i uddannelsen.

Mange kommuner tilbyder allerede nyuddannede
lzerere en szerlig stette i den ferste tid i jobbet. Kom-
missionen ser her et behov for, at de gode erfaringer
bliver undersggt, samlet, videreudviklet og udbredt
til alle kommuner.

Tilbuddet til nyuddannede leerere kan fx besta af
mentorordninger, introduktionsforlab eller andre
seerlige ordninger, herunder forlgb med supervi-
sion. Det kan ogsa veere tiltag som fx feerre under-
visningstimer eller mere tid til forberedelse end
deres kolleger.

Kommissionen anbefaler, at intromodellerne frem-
mer en teet kontakt med kolleger og sparring i de-
res teams - frem for blot at give dem mere tid til at
lzse opgaverne individuelt. Det vil ogsa have den
fordel, at mere erfarne lzerere kan blive inspireret
af ny viden og nye metoder, som de nyuddannede
bringer med sig til skolen.

Uden et passende niveau af statte til de nyud-
dannede lzerere risikerer skolerne ikke bare, at
eleverne far undervisning af en darligere kvalitet,
men ogsa at de nyuddannede mistrives i jobbet
og maske forlader leerergerningen, inden de er
kommet ordentligt i gang med den.

Kommissionen anbefaler derfor, at skolens parter
tager initiativ til at indsamle egne og andres erfa-
ringer med gode introduktionsforlagb og formule-
rer lokale principper for, hvordan det ber forega

i kommunen hhv. pa den enkelte skole. Se ogsa
forslag 5.2.

Selv om den enkelte lzerer i selve undervisningen
ofte er alene med eleverne, er leererarbejdet ogsa
en "holdsport”. Leererne skal i deres indbyrdes
feellesskab, i relationen til andre faggrupper og
sammen med skoleledelsen sikre eleverne den
bedst mulige skolegang.

175. Bayer, Leererkommissionens forskerpublikation (2019), s. 14; Laererkom missionens nordiske undersagelse (2019), s. 42
176. Grundlaget for udarbejdelsen af programmet er iseer en betaenkning fra Statens Offentliga Utredningar udgivet i 2018: “Med undervisningsskicklighet i

centrum - ett ramverk for larares och rektorers professionella utveckling”.
177. Leererkommissionens nordiske undersggelse (2019), s. 42
178. Statens Offentliga Utredningar (2018)
179. Leererkommissionens folkeskoleundersggelse (2019), s. 63
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Som beskrevet i kapitel 3.2 er teamsamarbejde
generelt en udbredt og veerdsat ramme om det
kollegiale samarbejde pa skolerne. Godt team-
samarbejde kan bidrage til kvaliteten i undervis-

ningen samt til leerernes trivsel og faglige selvtillid.

Det sker iszer, hvis samarbejdet er godt organise-
ret og bliver prioriteret af bade ledelse og laerere.
Flere lzerere peger p3, at teamene ofte bliver et
forum for at handtere akutte praktiske spargsmal
i det daglige arbejde, mens der sjeeldnere bliver
brugt tid pa faglig sparring, feelles refleksion eller
didaktiske spgrgsmal.’®®

Kommissionen vurderer, at der generelt ligger et
uudnyttet potentiale i et endnu bedre teamsamar-
bejde, og en ny arbejdstidsaftale bgr som naevnt i
kapitel 4 vaere med til at skabe gode rammer om
dette samarbejde. Inden for disse rammer er det i
hoj grad et ledelsesansvar at ggre velfungerende
teams til en baerende del af en staerk samarbejds-
kultur, fx ved at opstille klare forventninger til
teamene, understatte deres arbejde, afseette tid
til samarbejdet og felge op pa dets resultater.’®
Dette uddybes ogsa i kapitel 6.

Leererne har som faggruppe og profession ogsa
pligt til at bidrage til et styrket teamsamarbejde
pa skolerne. Det skal vaere en naturlig del af det at
veere leerer at engagere sig i den fzlles opgave.
Leererne skal gve sig og udvikle samarbejdet, fx
styrke den faglige dybde og refleksion i teamet.
Et teettere kollegialt samarbejde kan fx ogsa om-
fatte sakaldt “"co-teaching”, hvor leereren med en
kollega i feellesskab planleegger, gennemfarer
og evaluerer undervisningen, og hvor de profes-
sionelle aktivt sgger at drage nytte af hinandens
forskelligheder med henblik pa at skabe variation
i undervisningen og stotte til alle elever.'®

At udvikle teamsamarbejdet er en vigtig del af at
opbygge en samlet kultur pa skolen, hvor dygtige
fagprofessionelle i endnu hgjere grad samar-
bejder om kerneopgaven, og hvor man hjzelper
hinanden til at blive bedre og sammen vaerner om
haje professionelle standarder.

Forslag til nye initiativer
Pa baggrund af disse anbefalinger har kommissi-

onen falgende seks forslag til konkrete initiativer,
der begr arbejdes videre med. De fleste forslag er
henvendt til de nationale parter pa skoleomradet,
men nogle af dem har ogsa et lokalt perspektiv.

Hvor intet andet er naevnt, angar forslagene alle
de tre skoleformer, der indgar i kommissionens
undersggelse: folkeskoler, ungdomsskoler og
sprogcentre. Hver enkelt forslag skal dog fortolkes
og tilpasses i lyset af de szerlige forhold, der geel-
der for de respektive skoleformer.

Forslag 5.1: Pejlemaerker for lzererprofessionens
udvikling

Forslag 5.2: En ambitigs leereruddannelse
Forslag 5.3: Mere systematisk modtagelse af ny-
uddannede

Forslag 5.4: Tydeligere karriereveje og udviklings-
spor for leererne

Forslag 5.5: Feelles principper for kompetenceud-
vikling

Forslag 5.6: En ny kompetencefond for efter- og
videreuddannelse

Forslagene omhandler en styrkelse af leererprofessi-
onen gennem hele leererlivet - fra grunduddannel-
sen over den farste tid i jobbet til den lgbende kom-
petence- og karriereudvikling i et langt leererliv.

Forslag 5.1 skal forstds som et fundament for de
gvrige fem forslag. Pejlemaerkerne for leererprofes-
sionens udvikling skal sdledes bidrage til en feelles
forstaelse blandt de centrale parter af, hvilke mal
og rammer der bgr understgtte leerernes faglige
udvikling. Det vil sige, hvad leererne skal have med
fra leereruddannelsen, hvilke ordninger der skal
veere til nyuddannede, hvilke kompetenceudvik-
lingstilbud der skal veere i lzbet af et lzererliv - samt
hvilke formelle karrierespor og udviklingsveje, lee-
rerne skal have mulighed for at falge. Den enkelte
laerer kan ogsa spejle sin egen udvikling i pejle-
meaerkerne, der desuden skal vaere et afseet for en
fortsat dialog internt i lsererprofessionen og med
dens omverden om, hvad det vil sige at mestre
leererfaget. Samtidig vil leererprofessionen kunne
anvende pejlemaerkerne til at gare det klart for om-
verdenen, hvad en dygtig leerer forventes at kunne.

180. Laererkommissionens folkeskoleundersegelse (2019), s. 57f; se ogsé kapitel 3.3.2 Mulighederne i teamsamarbejde.
181. Molbaek samt Qvortrup, Leererkommissionens forskerpublikation (2019), s. 97-101, 144

182. Hgjholdt (2019), s. 15ff
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Forslag 5.1
Pejlemaerker for lzererprofessionens udvikling

Kommissionen foreslar, at skolens par-
ter og interessenter sammen udarbej-
der pejlemaerker for, hvad en dygtig
leerer skal mestre i nutidens og fremti-
dens skole, og hvordan udviklingen af
denne mestring kan ske over et langt
leererliv.

Formaélet med forslaget er at skabe en overordnet
feelles forstaelse nationalt blandt skolens parter af,
hvad det vil sige at mestre leererfaget og dermed,
hvad en dygtig leerer forventes at leve op til. Pa den
made skal pejlemaerkerne ogsa anvise mulige ud-
viklingsveje i et lzererliv.

Pejlemaerkerne kan med fordel pege pa, hvilke
forskellige forventninger der er til henholdsvis nye
og mere erfarne laerere, samt hvilke veje der kan
veere til at specialisere sig og udfylde forskellige
roller og funktioner i lgbet af et leererliv. P4 den
made kan pejlemaerkerne tjene som afszet og
ramme for kommissionens gvrige forslag (5.2-5.6),
da pejlemaerkerne kan saette en retning for, hvad
hhv. leereruddannelse, tiltag for nyuddannede,
karriereveje og @vrige kompetenceudviklingstil-
bud samlet set skal bidrage til.

Pejlemaerkerne skal basere sig pa lovens formal
og de nationalt fastsatte politiske mal pa skole-
omradet, men der kan ogsa hentes inspiration

fra andre centrale tiltag. Eksempelvis kan DLF's
professionsideal fra 2002 og folkeskoleideal fra
2019 veere vigtige bidrag til arbejdet. Det samme
kan KL's visioner pa skoleomradet, som de fx er
beskrevet publikationen "Godt pa vej - Med folke-
skolen” fra 2018.

Forslag 5.2
En ambitigs lzereruddannelse

Kommissionen foreslér, at alle parter
omkring leereruddannelsen bidrager
til en ambitigs leereruddannelse. Det
skal ske ved, at en eventuelt kommen-
de revision eller justering af lsererud-

dannelsen iszer saetter fokus pa at styr-
ke de praksisrelevante kompetencer
og leerernes evne til fortsat udvikling
af deres praksis. Uddannelsen skal
rette sig mere direkte mod, hvad sko-
len har brug for og dermed den virke-
lighed, de kommende leerere skal ud
at fungere i.

Forméalet med forslaget er at styrke nyuddan-
nedes kompetencer, sa de passer bedre til

den skolevirkelighed, som de skal praktisere i.
Derfor skal sammenhaengen mellem teori og
praksis styrkes. Samtidig skal leereruddannelsen
laegge fundamentet for, at leererne styrker deres
faglighed over hele laererlivet. Det skal iszer ske
ved, at praksisdelen i uddannelsen styrkes, blandt
andet via forpligtende samarbejder mellem
kommuner og professionshgjskoler, og ved at
kommunerne i hgjere grad end nu lgfter deres
ansvar for praktikken.

Samtidig skal uddannelsen give leererne nogle
redskaber til og en forstaelse for veerdien af lg-
bende at reflektere over og forbedre deres praksis
i samspil med deres kolleger og ledelse. Det skal
samlet set bidrage til at ggre leereruddannelsen
endnu mere fagligt ambitigs og attraktiv for dygti-
ge unge uddannelsessggende.

Det bar vaere en vigtig del af en kommende revisi-
on af leereruddannelsen, at de laererstuderende far
praksisrelevante kompetencer, der kan styrke deres
evne til at samarbejde om undervisningen og udgve
professionel demmekraft i hverdagen. Se uddyb-
ning af disse i kapitel 5.1. Det skal ikke ske pa be-
kostning af mere teoretiske kompetencer eller |zerer-
nes kompetencer i undervisningsfagene. Derimod
skal det gere nye lzerere til dygtige didaktikere, der
er i stand til at omsaette deres teoretiske og faglige
viden meningsfuldt til en praktisk skolehverdag.

Det kraever, at bade praktikken og det praksis-
rettede i uddannelsen i gvrigt styrkes. Det kan

fx vaere ved at udvikle forskellige former for
"treeningsbaner” (ovelses-, universitets- eller ud-
dannelsesskoler), hvor de studerende kan prave
kraefter med forskellige undervisningsmetoder og
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-former, og hvor de kan gve sig i at koble deres te-
oretiske og didaktiske viden med skolens praksis.
Dette vil ogsa kunne medbvirke til, at lsereruddan-
nelsen i hgjere grad traekker pa dygtige folkesko-
leleerere som (gaeste)undervisere.

Det afggrende er, at de lzererstuderende i endnu
hejere grad bringes i en raekke situationer, som
minder om en realistisk skolehverdag. Det kan
bidrage til, at de afprever og sammen reflekterer
over deres handlemuligheder i en skolepraksis,
samt at de far redskaber til i deres videre leererliv
lzbende at reflektere over og forbedre egen og an-
dres praksis. Saledes vil de laererstuderende ogsa
fa en kultur med sig fra starten af deres laererliv om,
at dygtige leerere lebende udvikler sig, hvilket ogsa
bgr indebaere fortsat ajourfering i fag og didaktik.

Kommunerne bar derfor ogsa i hgjere grad end i
dag indga forpligtende partnerskaber med professi-
onshgjskolerne om leereruddannelsen med det for-
mal at gere uddannelsen mere praksisrettet. Det ber
ogsa indebaere staerkere forpligtelser til at uddanne
og ansvarliggere praktikvejledere pa skolerne. Ogsa
forskningsinstitutioner bar inkluderes i disse samar-
bejder, sa koblingen mellem den forskningsbasere-
de viden og praksis kan styrkes.

Ovenstaende forslag er i trad med konklusionerne

i den nylige evaluering af laereruddannelsen, der
blandt sine fokusomrader har at styrke overgangen
mellem leereruddannelsen og arbejdslivet samt at
se leereruddannelsen som et vigtigt fundament for
lererens livslange faglige udvikling."®3En central
pointe i evalueringen er, at koblingen mellem forsk-
ningsbaseret viden og praksis bar styrkes.

Ekspertgruppen bag evalueringen peger séledes
pa, at der bade bar saettes fokus pa at understotte
nyuddannede i deres farste leererjob og pa beho-
vet for kontinuerlig udvikling gennem lzrerlivet.
Derfor skal forslaget om en mere ambitigs leerer-
uddannelse ses i ssmmenhaeng med kommissio-
nens gvrige anbefalinger om at styrke leererpro-
fessionen i et livslangt perspektiv.

Alle parter rundt om skolen og i leereruddannelsen
ber generelt bidrage til, at leereruddannelsen ogsa

183. Styrelsen for Forskning og Uddannelse (2018)

184. Danske Professionshgjskoler (2018)

185. Styrelsen for Forskning og Uddannelse (2018), s. 16f

186. Leererkommissionens folkeskoleundersagelse (2019), s. 63
187. Momentum (2019), s. 6-8

i fremtiden tiltraekker dygtige og motiverede stude-
rende. Danske Professionshgjskoler har vist et godt

eksempel pa dette ved at udarbejde en handleplan
med ti konkrete ambitioner for fremtidens laererud-
dannelse.'® Der har i de senere ar veeret tegn p3, at
flere dygtige og ambitizse unge har valgt leererud-

dannelsen', men det er langt fra tilstrackkeligt.

Kommissionen har fundet det uden for sit kommis-
sorium at tage stilling til, hvor lang leereruddannel-
sen skal veere.

Forslag 5.3
Mere systematisk modtagelse af nyuddannede

Kommissionen foreslar, at alle skoler
har en strategi for, hvordan de intro-
ducerer nyuddannede. Kommunerne
skal understette skolerne i dette sam-
men med de lokale parter pa sko-
leomradet, herunder lsererkredsen.
Derudover foreslar kommissionen, at
skolens centrale parter tager initiativ
til at opsamle og udbrede gode erfa-
ringer med tiltag, der bidrager til en
god start for nyuddannede lzerere,
samt iveerksaetter forseg pd omréadet,
gerne i samarbejde med professions-
hajskolerne.

Formélet med initiativet er at fa en bedre og mere
systematisk modtagelse af nyuddannede pa sko-
lerne og undga, at mange nyuddannede stopperi
folkeskolen efter kort tid.

| kommissionens folkeskoleundersagelse svarer
45 pct. af de nyuddannede, at de ikke er omfattet
af seerlige initiativer for nyuddannede.'® Samtidig
viser undersggelsen, at det har en positiv betyd-
ning for de nyuddannede, nar de er omfattet af
en seerlig ordning. En nylig opgarelse viser des-
uden, at det er 14,4 pct. af leererne i den yngste
aldersgruppe (25-29-arige), der arligt forlader
folkeskolen. Det er markant hgjere end andre
aldersgrupper (bortset fra leerere over 60 ar), og
det er én af kun to aldersgrupper, hvor der er sket
en stigning i afgangen fra folkeskolen over de
seneste ti ar.'¥’
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Kommissionen kan ikke ud fra sit vidensgrundlag
pege pa én szrligt egnet model, men vil opfordre
parterne til i hvert fald at sege erfaringer og inspi-
ration inden for fglgende tiltag, som mange kom-
muner og skoler har gode erfaringer med:

e Mentorordninger.

e Introduktionsforleb med kursuselementer,
som foraeldresamarbejde, skolen som samar-
bejdende organisation, supervision mv.

e Tydeliggerelse af teams rolle og ansvar i stet-
ten til nyuddannede

e Netveerk for nyuddannede i introduktionsfor-
lzb.

e Understgttelse af nyuddannede fra kommuna-
le stottefunktioner, fx PPR.

e Feerre undervisningstimer, gget tid til forbere-
delse og friholdelse fra andre tunge opgaver i
den fgrste tid som leerer.

Kommissionen anbefaler, at der taenkes i lgsnin-
ger, som sikrer de nyuddannede en teet kontakt
med og sparring fra kolleger - frem for kun at
fokusere pa at give den nyuddannede en lettere
opgaveportefglje.

Forslag 5.4
Tydeligere karriereveje og udviklingsspor for
lzererne

Kommissionen foreslar, at KL og DLF
tager initiativ til at etablere tydeligere
karriereveje og udviklingsspor for fol-
keskoleleererne. Arbejdet bor inklude-
re de centrale beslutningstagere og
ovrige kerneinteressenter pa folkesko-
leomradet - og kan med fordel tage
afseet i pejlemeaerkerne for leererpro-
fessionens udvikling (Forslag 5.1).

Forméalet med tydeligere karriereveje og udvik-
lingsspor for leererne er at bidrage til at fastholde
og videreudvikle dygtige lzerere i skolen. Det skal
ogsa bidrage til at gere |eererfaget attraktivt for
kommende generationer af potentielle |aerere.
Den enkelte lzerer skal fortsat kunne sgge og finde
sin egen udviklingssti, men der skal vaere nogle
tydelige og attraktive spor at ga ad.

188. Se ogsa kapitel 5.2: Skab flere karriereveje for leerere.

Arbejdet skal munde ud i forslag til udviklingsspor
og karriereveje, der opleves attraktive af leererne
og relevante for den gode skole. Eksempler pa
veje, der eventuelt kunne indga i strategien, er:

® Specialistfunktioner inden for peedagogiske
eller didaktiske omrader

e Vejlederfunktioner, fx lzese- eller matematik-
vejleder

e Teamledelse og -koordination

e Tovholderfunktioner inden for skoleudvikling,
fx i regi af paedagogiske laeringscentre (PLC)

e Deltagelse i forsags- og forskningsprojekter

e Kombinationsanseettelser, hvor leereren bade
er ansat pa skolen og fx i kommunen, pa en
professionshgjskole eller i ministeriet.

e Praktikvejleder.

Disse og eventuelle andre karriereveje eller spe-
cialiseringer vil i givet fald skulle beskrives nzer-
mere, sa det bliver tydeligt, hvad der liggeri de
forskellige jobfunktioner pa forskellige kompeten-
ceniveauer.

Arbejdet bar have som overordnet pejlemaerke

at gge skolens professionelle kapital; dels ved at
styrke laerernes samarbejde og kollektive demme-
kraft, dels ved at gere det muligt for flere laerere at
tage del i den samlede ledelsesopgave pa skolen.

De centrale parter kan hente inspiration fra andre
lande, som har foretaget lignende tiltag, men sam-
tidig have gje for, at det skal tilpasses en dansk sko-
lekontekst- og kultur.'®

Forslag 5.5
Fzelles principper for kompetenceudvikling

Kommissionen foreslar, at de centrale
parter pa skoleomradet sammen opstil-
ler en raekke principper for efteruddan-
nelse og anden kompetenceudvikling.

Formélet med principperne er at saette en ret-
ning for blandt andet professionshgjskolernes
udbud af efteruddannelsestilbud til leerere. De
kan understatte, at der i disse tilbud bliver taget
hajde for de centrale kompetencebehov i skolen,
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herunder en raekke af de kompetencer, kommissi-
onen finder det vigtigt at styrke. Det gaelder iszer
kompetencer, der fremmer godt samarbejde om
kerneopgaven og styrker den professionelle dem-
mekraft. Se ogsa kapitel 5.1.

Mange af disse kompetencer vil med fordel kunne
erhverves i forskellige former for praksisnaer kom-
petenceudvikling. Principperne bgr derfor ogsa
adressere, hvordan kompetenceudviklingen kan
geres praksisnzer, sa den ikke kun eller primaert
bestar af formel efteruddannelse. De skal saledes
bidrage til et gennemtaenkt udbud af muligheder
for kompetenceudvikling med et indhold og en
form, alle skolens parter oplever relevant.

Principperne for kompetenceudvikling kan ogsa
bidrage til at understgtte fremtidige karriereveje
for lzerere og skal derfor ses i sammenhaeng med
forslag 5.4.

Initiativet svarer pa flere mader til tilgangen hos
det partsudvalg blandt folkeskolens centrale par-
ter, der i 2013 opstillede en reekke pejlemaerker
for udmentning af den milliard, der var afsat til
kompetenceudvikling i folkeskolereformen.

Forslag 5.6
En ny kompetencefond for efter- og videreud-
dannelse

Kommissionen foreslar, at parterne
overvejer muligheden for at oprette
en kompetencefond, hvor en laerer
eller en gruppe af leerere kan ansege
om midler til at deekke en del af udgitf-
terne til kompetencegivende efter- og
videreuddannelse.

Formaélet med fonden er at styrke den lgbende
opkvalificering af leererne, der er behov for pa
bade kort og lang sigt. Det kan ske ved at fremme
deres muligheder for, afstemt med ledelsen og
ud fra skolens behov, selv at opsege kompetence-
udvikling, der matcher deres egne professionelle
gnsker. Parterne kan i den forbindelse overveje,
om leererne skal have en form for treekningsret pa
opkvalificering.

Leerernes ansggning om midler fra fonden vil
saledes forudsaette en godkendelse fra leder og
tillidsrepraesentant, sa indholdet af kompetence-
udviklingen flugter med skolens behov.

Den kompetenceudvikling, der medfinansieres af
fonden, kan forega i arbejdstiden eller helt/delvis i
laererens fritid. Det ma formodes, at kompetence-
behov, der har til formal at vedligeholde lzererens
kompetencer, primeaert finder sted i arbejdstiden,
mens kompetenceudvikling, der sigter mere mod
naeste skridt i laererkarrieren, ogsa kan forega i
leererens fritid.

Kommissionen er opmaerksom p3, at der kan ga
en arraeekke, for der reelt er tilstreekkeligt med
midler i en sddan kompetencefond. Derfor ma
parterne pa kort sigt drafte, hvordan denne form
for kompetenceudvikling alternativt kan sikres. |
forhold til en evt. treekningsret kan parterne over-
veje, om der centralt, kommunalt eller pa den
enkelte skole skal aftales et minimum af kompe-
tenceudvikling, som den enkelte lzerer skal have
adgang til. Det vil i givet fald skulle vaere fleksibelt,
fx i form af et gennemsnitligt antal dage arligt
over en arraekke, med mulighed for afvigelser hvis
seerlige forhold ger sig geeldende.

Parterne kan sgge inspiration i tilsvarende fonde
pa andre overenskomstomrader i Danmark samt

i de norske ordninger for leerere, hvor laerernes
kompetenceudvikling baseres pa en vis frivillig-
hed kombineret med, at de bidrager delvist til
finansieringen med egen tid. Fonden vil som
kompetencefonde pa andre omrader kunne finan-
sieres af overenskomstmidler.
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Kommissionens undersggelser peger samlet set
pa, at der er brug for en tydelig lokal ledelse af
skolen. Det vil sige en ledelse, der szetter en klar,
motiverende retning, opbygger et tillidsfuldt sam-
arbejde om kerneopgaven, er naerveerende i det
daglige arbejde, og er i stand til at foretage de
nedvendige prioriteringer pa en made, der ople-
ves transparent og retfaerdig.

Det er kommissionens indtryk, at en sddan ledelse
allerede findes pa mange skoler, men samtidig, at
ledelsen - selv pa velfungerende skoler - kan blive
endnu bedre til at understette udviklingen af en
god undervisning, et steerkt samarbejde og en hgj
professionel kapital. Samtidig skal lederne have
gode rammer for at udfylde deres ledelsesrolle.
Dels skal ledelsen pa den enkelte skole sikres et
selvsteendigt ledelsesrum, dels skal lederne have
mulighed for at dygtiggere sig og udvikle deres
ledelsespraksis. Kommunerne har en szerlig rolle i
at understotte dette.

En styrket lokal ledelsespraksis vil efter kommissi-
onens vurdering fa en rackke positive konsekven-
ser, idet flere lzerere vil opleve:

e En bedre balance mellem opgaver og tid - for-
di lederne ved at szette en tydelig retning og
udgve naervaerende ledelse hjeelper til en god
opgavesammensaetning og -prioritering

e At mestre deres opgaver - fordi lederne pri-
oriterer lzerernes faglige udvikling via blandt
andet kompetenceudvikling og faglig ledelse.

e Ftvelfungerende samarbejde om kerneopga-
ven - fordi lederne understgtter et godt team-
samarbejde og en steerk feelles kultur.

e £t godtarbejdsmiljo - fordi lederne involverer
medarbejderne i ledelsesarbejdet, sikrer dem
et professionelt raderum og fordeler opgaver
pa en made, der opleves som retfeerdig.

Det skal alt sammen bidrage til undervisningens
kvalitet og dermed i sidste ende til elevernes fagli-
ge udvikling og trivsel.

Kommissionens generelle anbefalinger
Pa baggrund af den indsamlede viden anbefaler
kommissionen, at der pa to niveauer saettes ind

for at lafte kvaliteten af den lokale ledelse pa sko-
leomradet:

1. Ved at saette fokus pa god skoleledelse, her-
under:
1. At seette en tydelig retning for skolens ud-
vikling
2. At samarbejde med leererne om ledelsesop-
gaven
3. At sikre en god fordeling og prioritering af
opgaver
4. At tydeliggere leerernes professionelle ra-
derum
5. At understgtte et godt teamsamarbejde
6. At udeve praksisneer ledelse i hverdagen

2. Ved at kommunen skaber gode rammer for
lederne, herunder:
1. Sikrer lederne et passende ledelsesrum
samt ledelsesressourcer og -struktur, der un-
derstatter neerveerende ledelse
2. Give lederne muligheder for at udvikle de-
res ledelse

Kommissionen har gennem sine undersggelser
og samtaler indkredset en raekke kendetegn ved
en skoleledelse, der kan ga i spidsen for den loka-
le udvikling af en god skole. En skoleledelse, der
- sammen med en styrket lzererprofession og ud
fra aftalte regler for arbejdstiden - kan etablere et
steerkt samarbejde om skolens kerneopgave: At
sikre alle elevers faglige udvikling og trivsel.

Den farste forudsaetning for at styrke denne form
for skoleledelse er efter kommissionens vurdering,
at diskussionen om god skoleledelse for alvor
kommer pa dagsordenen - bade pa den enkelte
skole, i kommunerne og pa nationalt niveau. Der
er sdledes brug for at ggre forventningerne til god
skoleledelse tydelige for bade medarbejderne,
den politiske og administrative ledelse i kommu-
nerne, omverdenen og ikke mindst for lederne
selv.

Kommissionen kan og skal ikke beskrive indholdet
i den gode skoleledelse i detaljer; det vil under
alle omsteendigheder veere forskelligt, fordi kom-
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muner, skoler og skoleformer er forskellige. Men
det er alligevel muligt at pege pa seks overordne-
de kendetegn, som det vil vaere relevant for alle
lokale skoleledelser at spejle deres praksis i. De
er alle beskrevet grundigere i kapitel 3, men sam-
menfattes kort i det felgende (kapitel 6.1.1-6.1.6).

6.1.1 At satte en tydelig retning for skolens ud-
vikling

Det er den lokale ledelses ansvar at tydeliggere
skolens kerneopgave, vision og grundvaerdier

og vise, hvordan skolen skal bevaege sig i den
gnskede retning. En del af retningen vil ofte veere
givet af de nationale og kommunale beslutnin-
ger for det samlede skoleomrade, men skolen

vil altid have et vist rdaderum til at gere tingene

pa sin egen made ud fra de lokale forhold. Det
kan eksempelvis veere en skole, der gnsker en
seerlig faglig profil, en speciel paedagogisk eller
didaktisk linje, en ekstra indsats for udsatte elever
eller et udvidet samarbejde med det omgivende
samfund. En saerlig udviklingsretning kan ogsa
omfatte, hvordan man veelger at organisere sam-
arbejdet om kerneopgaven, fx hvilken veegt man
laegger pa tvaerfagligt samarbejde, teamorganise-
ring og/eller den feelles faglige udvikling.

Kommissionens anbefaling skal ikke forstas sadan,
at lederen i enrum skal udteenke en retning, som
medarbejderne derefter skal overbevises om. Ret-
ningen skal selvfglgelig saettes i samspil med po-
litikere, forvaltning, ledergruppen, de tillidsvalgte
- og ikke mindst i dialog og forstaelse med lee-
rere og andre medarbejdere pa skolen. Det er

en dynamisk proces, hvor ledelsen i dialog med
medarbejderne og de andre aktarer definerer

en udviklingsvej, som alle parter kan anerkende
som legitim og motiveres af. Men det er ledelsens
ansvar at drive processen fremad og i sidste ende
treeffe de neadvendige beslutninger.

Som skoleledelse er man derfor pa den ene side
nedt til at have - og om nedvendigt skabe sig

- et raderum til at laegge en selvstaendig linje. P4
den anden side ma man skabe forstaelse blandt
medarbejderne for, at der pa nogle punkter er
tale om en bunden opgave, der skal lgftes i en
politisk ledet organisation.

6.1.2 At samarbejde med lzererne om ledelsesop-
gaven

Ledelse er vigtig funktion i enhver organisation,
men den udferes ikke kun af dem, der har det
formelle ledelsesansvar. Kommissionen ser i hvert
fald tre mader, hvorpa leerere og andre medarbej-
dergrupper kan og bgr vaere med til at lafte ledel-
sesopgaverne:

For det farste via en udstrakt grad af selvstaendig
opgavelasning. Leerere traeffer massevis af beslut-
ninger i hverdagen, hvor de hverken kan eller skal
afvente en instruks eller godkendelse fra ledelsen.
P4 dette punkt er ledelsens opgave i hgj grad at
rammesaette denne opgavelgsning, sé leererne
har et professionelt raderum, men omvendt ikke
oplever, at de star alene med vigtige, sveere be-
slutninger.

For det andet via deling af ledelsesopgaver, hvor
ledelsen giver fx teams en selvstaendig opgave
med at varetage bestemte funktioner - og even-
tuelt tildeler fx en teamkoordinator en seerlig rolle
heri. Deling af ledelsesopgaver kan ogsa besta

i forskellige former for projektorganisering eller
udpegning af ngglepersoner og tovholdere for
seerlige opgaver. | et sddant samarbejde om ledel-
sesopgaven har ledelsen den vigtige funktion at
opstille tydelige forventninger til medarbejderne,
sikre passende rammer og vilkar til at lgse op-
gaverne samt at felge ordentligt op pa de delte
ledelsesopgaver. Se ogsa kapitel 3.4.2 om distri-
bueret ledelse.

For det tredje via lebende dialog med medar-
bejderne om skolens udvikling, hvor deres syns-
punkter bliver inddraget i beslutningsprocessen,
og de far mulighed for at fremsaette, modne og
realisere egne lovende ideer. Da de ledelsesmaes-
sige beslutninger skal understatte det, der foregar
i undervisningen, er det afgarende at inddrage
leererne og derigennem sikre, at beslutninger-

ne giver mening for dem. Der ligger ogsa efter
kommissionens vurdering en meget vaerdifuld
“innovationskraft” hos leererne, og det er en vigtig
ledelsesopgave at veere dben for og understotte
initiativer til fx fors@gs- og udviklingsarbejde, der
kommer fra medarbejderne.
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6.1.3 At sikre en god fordeling og prioritering
af opgaver

Kommissionens undersggelser viser, at sam-
menhangen mellem arbejdsopgaver og tiden

til at lase dem opleves som et vigtigt problem

af mange leerere og ledere, og at mange leerere
iszer legger vaegt pa, at fordelingen af opgaver er
retfeerdig.

L 409 har medfert et endnu starre behov for, at
ledelsen gar aktivt ind i prioriteringen af opgaver
og fordelingen af opgaver mellem leererne. Som
beskrevet i kapitel 4 har kommissionen en raekke
forslag til reguleringen af lserernes arbejdstid, der
forhabentlig kan indgé i en ny central arbejdstids-
aftale og dermed klargagre rammerne for denne
ledelsesopgave. Uanset udfaldet af forhandlingen
af en arbejdstidsaftale vurderer kommissionen, at
god skoleledelse pa dette omrade er karakterise-
ret ved i hvert fald fire ting:

e Atskolelederne i hgjere grad differentierer i
laerernes undervisningstimer og forberedel-
sestid ud fra tyngden af den enkelte lerers
samlede opgaveportefglje. Der kan fx tages
hajde for, hvor udfordrede klasser leereren
har, hvilke fag og klassetrin leereren underviser
pa, hvilke gvrige opgaver og hverv leereren
har samt laererens kompetencer og erfaring.
Opgaveoversigten bar benyttes som et vig-
tigt redskab i den lgbende planlaegning af
laerernes arbejde. Se ogsa Forslag 4.6 Rimelig
opgavefordeling og et rimeligt forhold mellem
undervisning og forberedelse i kapitel 4.

e Atdereren hgjgrad af dbenhed, gennemsig-
tighed og inddragelse i fordelingen af opga-
ver og ressourcer, sa den opleves sa retfeerdig
som muligt ud fra bredt anerkendte princip-
per. Dette gzelder bade den arlige fordeling af
opgaver og de ofte mange lzbende justerin-
ger i lgbet af skoledret og hverdagen.

e Atskemalaegning, arsplanlaegning, vikardaek-
ning, megdestruktur mv. giver muligheder for
at sikre sammenhaeng mellem individuel og
feelles forberedelse, undervisning og avrige
opgaver. Det kraever efter kommissionens vur-

189. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

dering en bund af god planlaegning, hvis man
som ledelse skal kunne foretage de uundgae-
lige (om)prioriteringer i hverdagen, sé de op-
leves retfeerdige og fx ikke rammer bestemte

fag, klasser eller leerere urimelig hardt.

¢ Atledelsen lgbende forholder sig til og bidra-
ger i prioriteringen af lzerernes opgaver. Dette
geelder blandt andet, nar der i lzbet af aret
sker uforudsete ting, der eendrer i omfanget
af de forskellige leereres opgaver. Iseer hvis en
leerer oplever problemer med sammenhaen-
gen mellem opgaver og tid, skal ledelsen for-
holde sig til dette og om nadvendigt bidrage
til eendringer eller nye prioriteringer.

Det er seerligt relevant for ledelsen at inddrage til-
lidsrepraesentanten i arbejdet med at sikre en god
fordeling og prioritering af opgaver. Kommissio-
nen har set mange eksempler p3, hvordan ledelse
og tillidsrepraesentant sammen drgfter og aftaler
isaer principper for opgavetildeling og procespla-
ner for skolearet. Det giver mulighed for, at tillids-
repraesentanten dermed ogsa kan bidrage til og
tage ansvar for, at der er en god balance mellem
hensynet til den enkelte medarbejder og hensy-
net til helheden pa skolen. Indtrykket fra kommis-
sionens skolebesag er, at en god dialog mellem
ledelse og tillidsrepraesentanter kan bidrage til,

at leererne oplever en stgrre gennemsigtighed i
planlaegningen af skolear og opgaver og dermed
oplever en stgrre grad af retfeerdighed.'®

6.1.4 At tydeliggere lzerernes professionelle
rdderum

Det er ledelsens ansvar at sikre, at skolen Igser sin
kerneopgave inden for de rammer og ud fra de
principper, der er fastlagt nationalt, kommunalt
og lokalt. | den forstand er bade ledere og leerere
ansat til at fare demokratisk vedtagne beslutnin-
ger ud i livet.

Ofte vil der dog vaere behov og mulighed for lo-
kal dialog om og omsaetning af beslutningerne til
den konkrete kontekst. Skolernes forskellige made
at arbejde med de lovpligtige elevplaner pa er et
eksempel pa dette. Skoleledelserne handterede
opgaven med at omseette de generelle elevplans-
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regler ganske forskelligt. Forskningen har vist,

at nar elevplanerne blevimplementeret i dialog
med laererne, kom leererne i langt hgjere grad til
at se elevplanstiltaget som understgttende for
fagligheden, sammenlignet med de skoler, hvor
elevplanerne blev indfart ved at lave lokale regler,
der blev monitoreret og sanktioneret ved over-
treedelser.’” Eksemplet illustrerer, at det er vigtigt
som ledelse at agere demokratisk - bade ved at
veere loyal over for de beslutninger, de folkevalgte
treeffer pa vegne af befolkningen, og ved at ga i
dialog med medarbejderne om, hvordan de ge-
nerelle regler bedst bliver omsat til lokal praksis.

Leerergerningens karakter ger det desuden umuligt
(og i hvert fald uhensigtsmaessigt) at szette arbejdet
pa formel og udarbejde manualer for, praecis hvor-
dan leererne skal udfere deres opgaver. De er ngdt
til at have et passende raderum til at lgse og prio-
ritere opgaverne ud fra deres professionelle dem-
mekraft. Kommissionens undersggelser viser, at et
sadant professionelt rdderum opleves som vigtigt
for bade undervisningens kvalitet, leerernes trivsel
og sammenhangen mellem opgaver og tid.

Det stiller et dobbelt krav til ledelsen, om dels at
vaerne om dette raderum, dels at markere, at det
ikke er ubegraenset. En vigtig del af denne tydelig-
gorelse liggeri at have skabt en klar feelles retning
for skolens udvikling, sa leererne kender og forstar
de overordnede malsaetninger. Men ledelsen kan
0gsa appellere til, at lzererne patager sig et storre
kollektivt ansvar for, at alles arbejde lever op til hgje
professionelle standarder, sd metodefriheden ikke
misforstas sadan, at alt er tilladt og lige godt.

6.1.5 At understotte et godt teamsamarbejde
Som beskrevet i kapitel 3.3.2 konstaterer kommis-
sionen, at teamsamarbejdet af lzerere og ledere
opleves som vigtigt og samtidig har uudnyttede
potentialer - bade nar det gaelder samarbejdets
organisering og indhold.

Der ligger en klar ledelsesopgave i at fremme et
endnu steerkere kollegialt samarbejde om kerne-
opgaven - isaer, men ikke kun, med teams som
ramme. Opgaven har i hvert fald fire vigtige ele-
menter:

190. Mikkelsen, Jacobsen & Andersen (2017), s. 183-205.

e At seette det gode teamsamarbejde pa sko-
lens dagsorden. Det vil sige at drgfte med
laererne, hvilke forventninger der er til samar-
bejdet, og hvad det kraever af bade dem og
ledelsen for at fa det styrket.

e Atarbejde med organiseringen og sammen-
saetningen af teams. Ledelsen skal aktivt tage
stilling til, hvilke typer af teams der menings-
fuldt kan fungere for skolen. At hjeelpe med at
sammensaette teams med en god indbyrdes
dynamik og serge for, at der udpeges en team-
koordinator, der hvor det er relevant. Ledelsen
skal tydeliggare teamkoordinatorens mandat
og sikre, at personen klaedes pa til opgaven.

e Atsgrge for, at der er realistiske rammer og
ressourcer til det kollegiale samarbejde. Helt
konkret skal bade skemalaegning, principper
for tilstedeveerelse og arbejdsoversigten mu-
liggere, at leererne kan medes indbyrdes - og
ofte ogsad med andre faggrupper og relevante
samarbejdspartnere.

e Atlede teamsamarbejdet, sa teamene ikke blot
bliver autonome enheder, men har en neer-
vaerende leder, der Iabende kan falge med i,
udfordre og understatte teamets arbejde. Det
kan blandt andet ggres ved at have jeevnlige
statussamtaler med de enkelte teams om deres
aktuelle arbejde med teamets elever.

Eksempelvis har ledelsen pa én skole udarbejdet
en tydelig funktionsbeskrivelse, der giver teamko-
ordinatorer en szerlig planleegningsopgave i sam-
arbejde med teamet, de avrige team og skolens
ledelse. Teamkoordinatorerne har her et ugentligt
made med ledelsen. P4 en anden skole har ledel-
sen lgbende statussamtaler med de enkelte teams
om deres arbejde.

6.1.6 At udgve praksisnzer ledelse i hverdagen

Kommissionens undersggelser peger p3, at bade

ledere og leerere gnsker en ledelse, der er tydelig

og naerveerende i skolens hverdag. Det forudsaet-

teri hvert fald felgende tre ting:

e Tid og tilstedeveerelse: Hvis leererne skal op-
leve ledelsen som tydelig og neaerveerende,
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kreever det, at lederne er relativt meget til
stede og tilgeengelige i skolens hverdag. At
kunne give positiv og konstruktiv feedback
kreever som naevnt i kapitel 3.4.6, at skolele-
deren faktisk ser, hvad laererne gor og alle de
resultater, de opnar. Det kan generelt veere i
konflikt med at have mange mader uden for
skolen og med fx administrative opgaver, der
binder lederen til skrivebordet. Hertil kommer
en seerlig udfordring pa afdelingsskoler o.l.,
hvor skolelederen ikke har sin daglige gang
(eller sin primeere base) pa skolen.

e ledelsesstil: At udeve praksisneer skoleledelse
er ikke gjort med at vaere til stede. Det handler
ogsad om, hvordan man er leder. At man eksem-
pelvis ter ga teet pd medarbejdernes opgave-
lzsning, kan give brugbar feedback og forstar
bade at anerkende og udfordre leerernes prak-
sis. Herunder skal lederen have tilstraekkelig
menneskelig og ledelsesmaessig indsigt til at
give anerkendelsen pa en made, der bdde mo-
tiverer laererne og udvikler den faglige kvalitet.
Praksisnaer ledelse handler ogsa om at finde en
god balance mellem pa den ene side dialog
og inddragelse og pa den anden side retten
og pligten til at treeffe beslutninger.

e Kompetencer: Naerveerende ledelse kraever
bade selvindsigt og kompetencer. Som naevnt i
kapitel 3.4.6 oplever mange ledere deres egen
ledelse som mere aktiv og naervaerende, end
medarbejderne ger. Kun nar leererne oplever
den aktive ledelse, styrker det motivationen og
de faglige resultater, sa det er vigtigt, at skole-
ledelserne kommer ud over rampen med bade
anerkendelse og visionsledelse. Det kraever
naerhed og faglig indsigt i kerneopgaven, fordi
lederne skal forholde sig kvalificeret til laerernes
arbejde. Veludviklede sociale og personlige
kompetencer samt et dybtgdende kendskab til
den lokale kontekst er ogsa negdvendigt, seerligt
nar skolelederne sammen med leererne skal
omsaette generelle initiativer til handlinger, som
er til gavn for eleverne.

6.1.7 St god skoleledelse pa dagsordenen
Kommissionen anbefaler samlet set, at skolens

parter systematisk szetter overnaevnte seks ken-
detegn (kapitel 6.1.1-6.1.6) ved god lokal skole-
ledelse pa dagsordenen, nar der drgftes ledelse
og ledelsesudvikling pa den enkelte skole, pa
kommunalt niveau - herunder sammen med lze-
rerkredsen - og pa landsplan. Ikke fordi de udger
den endelige sandhed om god skoleledelse, men
fordi de kan spore ledelse og leerere ind pa vigti-
ge diskussioner om deres indbyrdes samarbejde.

God lokal skoleledelse er ikke kun den enkelte
skoleleders opgave og ansvar. Den ber understat-
tes af det kommunale niveau pa isser to omrader.
Dels skal ledelsen pa den enkelte skole sikres et
selvsteendigt ledelsesrum, dels skal lederne have
mulighed for at dygtiggere sig og udvikle deres
ledelsespraksis.

6.2.1 At sikre lederne et passende ledelsesrum
Kommunerne og deres skoleforvaltning har en
vigtig rolle i forhold til at understgtte en tydelig
retning med fokus pa kerneopgaven. Forvaltnin-
gen skal sikre, at folkeskolen udvikler sig i den
retning, som der politisk traeffes beslutning om,
samt give kommunalpolitikerne et solidt grundlag
til at treeffe beslutninger om skolevaesenet ud fra.
Den lokale skoleledelse handler sédledes ud fra et
bade lands- og kommunalpolitisk mandat og med
reference til den administrative ledelse i kommu-
nen, typisk en skoleforvaltning med en skolechef
som naermeste foresatte.

Samtidig skal forvaltningen varetage et helheds-
hensyn til kommunens samlede skolevaesen ved
blandt andet:

e Atoversatte og omsaette politiske beslutnin-
ger til praksis

e Atgive skolelederne den nadvendige spar-
ring.

¢ Atunderstgtte skolerne med de stattefunkti-
oner, som bedst organiseres pa kommunalt
niveau.

e At bidrage til videndeling og refleksion pa

tveers af skoler, herunder lgfte niveauet pa de

skoler, der har brug for det.

At sikre en vis ensartethed i skolernes samar-
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bejdsrelationer, dels internt med fx PPR, dels
eksternt med fx virksomheder og andre ud-
dannelsesinstitutioner.

e At prioritere de samlede ressourcer ud fra
skolernes forskellige vilkar og behov.

Det betyder, at kommunale beslutninger og stra-
tegier for det samlede skolevaesen er med til at
definere den lokale skoleledelses ledelsesrum.
Det er i udgangspunktet den decentrale sko-
leledelses opgave at respektere, oversaette og
tilpasse den politisk fastsatte retning, sa den giver
mening pa skolen.

Et godt samarbejde i styringskaeden kan styrke
den lokale skoleudvikling. Det forudszetter dog,

at styringsrelationen ikke medfarer, at den lokale
skoleledelses ledelsesrum bliver for snaevert. Det
kan ifglge kommissionens undersggelser gare det
sveert at udeve tydelig lokal ledelse.

Kommunen har et ansvar for at fastholde fokus p3,
at der skal veere et hgjt ambitionsniveau for god
skoleledelse, jf. kapitel 6.1. Den lokale ledelse ma
aldrig veere i tvivl om, at den har pligt til at lede.
Omvendt skal den ogsa sikres gode muligheder
for at gere det.

Kommissionen vil iseer pege pa fire opmaerksom-
hedspunkter, hvor der er en risiko for, at skole-
ledelsen far svaekket sine muligheder for at lede
den enkelte skole og dermed opfylde malet om
at vaere en god lokal skoleledelse, der saetter en
tydelig retning for skolen:

For det farste, hvis der fra kommunalt eller nationalt
hold ivaerksaettes for mange - hver for sig nok sa
udmeerkede - projekter, som skolen har pligt til at
deltage i. Dels kan det overbelaste den enkelte
skole (og dens ledelse) og dermed risikere at for-
treenge andre opgaver, som opleves som vigtigere
pa skolen. Dels kan det fare til en slingrekurs, som
er styret af udefrakommende initiativer, i stedet for
det lange seje traek i én bestemt retning.

For det andet, hvis den kommunale forvaltning
er for "ufleksibel” i sin implementering af feelles
politikker og strategier, sa det bliver sveert for

den lokale ledelse at oversaette og tilpasse dem

til egen skoles virkelighed pa en made, der giver
mening for og motiverer medarbejderne. Kommu-
nale beslutninger skal selvfglgelig fares ud i livet,
men det kan som regel gares med en vis lydher-
hed og forstaelse for lokale behov og vilkar. Det
vil formentlig tilmed betyde, at de sa ikke blot bli-
ver formelt implementeret, men faktisk ogsa bliver
omsat og skaber veerdi i skolens praksis.

For det tredje, hvis den enkelte skole paleegges et
for stort administrativt arbejde, fx med forskellige
former for dokumentation og kontrol, der ikke
opleves relevant og meningsfuldt i hverdagen.
Det kan ga ud over tiden til andre vigtige opgaver
og derigennem veere med til at svaekke medarbej-
dernes motivation.

1. For det fierde, hvis ledelsesstrukturen pa sko-
leomradet medfarer, at ledelseskraefterne
"smeares for tyndt ud”. Det vil sige, at den en-
kelte skoleleder far et for stort ledelsesspaend
og/eller skal fordele sin tilstedevaerelse pa
flere matrikler - og derfor far sveert ved at ind-
fri forventningerne om naervaerende ledelse i
hverdagen. Kommissionen tager ikke stilling
for eller imod forskellige ledelsesstrukturer,
men opfordrer kommunerne til at sikre, at den
valgte struktur understgtter muligheden for
god lokal ledelse.

6.2.1.1 Anbefaling til kommunerne om det lokale |

edelsesrum

Kommissionen anbefaler derfor alle kommuner:

1. Atde sammen med personale, relevante
faglige organisationer, foraeldre og ledelse
saetter en langsigtet kurs og fastlaeegger de
overordnede rammer for "det lange seje traek”
i udviklingen af kommunens samlede skole-
vaesen. Det skal bidrage til lgbende at sikre, at
der ikke igangsaettes for mange initiativer, der
stritter i forskellige retninger. En sadan feelles
proces vil kunne inddrage og ansvarliggere
de lokale parter i opgaven med at skabe en
god folkeskole, og den lokale lzererkreds bar
felgelig ogsa vaere en af de centrale parteri et
sadant samarbejde.
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2. Atde giver skoleledelserne gode mulig-
heder for at udeve god ledelse - ved
blandt andet:

e Atgadidialog med skoleledelsen om den lo-
kale udmegntning af den overordnede retning
for kommunens skolevaesen.

e Atsamarbejde konstruktivt med den lokale
ledelse, herunder veere tilgaengelig for ledel-
sesmaessig sparring og staotte.

e Atudtrykke tydelige forventninger om, at
skoleledelsen udaver naerveerende ledelse i
hverdagen.

e Atskabe et rimeligt forhold mellem ledel-
sesressourcer og den ledelse, der anskes pa
skolerne.

e Atundlade at overbelaste skolerne med ad
hoc-opgaver, for mange spredte projekter
eller ungdvendige administrative byrder.

3. Atde udfordrer og hjzlper den lokale
ledelse, hvis den ikke lever op til de aftalte
forventninger - og om nadvendigt i sidste
ende skifter ledelsen ud,
hvis den fortsat ikke l@ser sin opgave tilfreds-
stillende.

6.2.2 At give lederne muligheder for at udvikle
deres ledelse

En lokal skoleledelse med de seks beskrevne ken-
detegn vil styrkes af, at lederne har mulighed for
lzbende at dygtiggere sig og udvikle deres ledel-
sespraksis - til gavn for bade laerere og elever.

Kommissionens undersggelser viser, at mange sko-
leledere allerede i dag videreuddanner sig inden
for ledelse. 12016 havde 81 pct. af skolelederne
séledes en fuld diplomuddannelse i ledelse, og 19
pct. havde en master i ledelse.'”!

En del ledere har dog pa kommissionens skolebe-
s@g givet udtryk for, at den eksisterende formelle
ledelsesudvikling bliver for teoretisk og ikke er
knyttet teet nok til deres praksis.'? Flere af dem ef-
tersparger mere praksisneer lederuddannelse. Det
understgttes af en stor spergeskemaundersggelse
fra 2016/17, der viser, at sparring og feedback

pa egen ledelsespraksis (fra chef, lederkolleger

191. Grunduddannelse af skoleledere (2017),s. 15
192. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)
193. Grunduddannelse af skoleledere (2017), s. 44
194. Leererkommissionens skolebesagsnotat (2019)
195. Leererkommissionens skolebesggsnotat (2019)

og medarbejdere) er noget af det, der opleves
vigtigst for egen ledelsesudvikling.'”®* Det peger
i retning af et behov for at supplere den formelle
lederuddannelse med mere praksisnaere former
for ledelsesudvikling.

Videndeling mellem skoleledere kan bidrage til at
lafte det samlede skolevaesen i kommunen. Kom-
missionens skolebesgg og avrige meder med
skoleledere giver imidlertid indtryk af en generelt
ret lav grad af videndeling mellem skoleledere og
deres kolleger pa andre skoler, fx nar det angar
organisering af teamsamarbejde, sammenhaen-
gen mellem feelles og individuel forberedelse,
skemalaegning og andre forhold omkring tilrette-
leggelse af arbejdet. '

Flere skoleledere har forklaret, at der blandt skole-
ledere kan vaere en kultur, hvor man over for ledel-
seskolleger gnsker at signalere, at man har styr pa
sin skole. Andre giver udtryk for, at skoler nogle
steder i hgjere grad ser hinanden som konkurren-
ter end samarbejdspartnere. Det kan forhindre, at
skoleledere ops@ger rad hos og videndeler med
hinanden.'

Kommissionen har via skolebeseg desuden er-
faret, at der er stor forskel pa, hvor meget kom-
muner aktivt bidrager til at styrke samarbejdet pa
tveers af skoler og deres ledere. Nogle kommuner
har succes med at facilitere netveerk, hvor skolele-
derne udveksler praksiserfaringer. | mange kom-
muner afholdes regelmaessige netvaerksmgder
mellem kommunens skoleledere. Der er dog for-
skel pa karakteren og udbyttet af disse mader.

Hvis der er for mange deltagere i maderne, ople-
ver flere kommuner, at de let far karakter af mere
overfladiske draftelser og udveksling af informa-
tion - uden for alvor at komme den enkelte leder
til gode. Nogle kommuner har derfor gjort sig
umage med at facilitere netvaerksmeader, sa de kan
blive fora for faelles udvikling, hvor der tages afsaet
i de udfordringer, skolelederne oplever i praksis.
Et sted understgttes netvaerket af konsulenter fra
den lokale professionshgjskole. Flere steder er
der fokus pa at inddele lederne i mindre grupper
for at give bedre rammer for praksisneer sparring.
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Desuden vealger flere kommuner at skabe mindre
netvaerk for mellemledere, sa det ikke kun er over-
ste skoleleder, der mgdes med kolleger fra andre

skoler.

Endelig har kommissionen hart om gode erfarin-
ger med, at skoleledelser og skolechefer - og i
andre tilfeelde ledelser og lzerere - nogle gange
deltager i feelles kompetenceudvikling, som bidra-
ger til en bedre faelles forstaelse af udfordringer
og muligheder i skolen.

6.2.2.1 Anbefaling til kommunerne om ledelsesud-
vikling

Pa dette omrade anbefaler kommissionen kom-
munerne at sikre skolelederne gode muligheder
for at udvikle sig ledelsesmaessigt, fx via forskel-
lige former for bade formel uddannelse og mere
praksisnaer kompetenceudvikling som sparring,
supervision, vidensdeling, ledernetveerk, mentor-
skaber og mesterleere.

Kommissionen anbefaler konkret, at kommuner-
ne overvejer i eget eller tvaerkommunalt regi at
etablere og facilitere netveerk for skoleledere med
fokus pa praksisnzer sparring om udvikling af god
skoleledelse.

Netvaerkene skal bidrage til, at skolelederne med
afseet i deres praksis labende evaluerer, reflekterer
over, tilegner sig ny viden og deler erfaringer om
ledelsesopgaverne. Netvaerkene skal sa vidt mu-
ligt tilrettelaegges, sa de ikke i for hgj grad traekker
lederne vaek fra den daglige naervaerende ledelse.

En reekke kommuner har desuden ivaerksat talent-
udviklingsprogrammer for potentielle nye ledere i
skolen. Kommissionen anbefaler andre kommuner
at lade sig inspirere af disse kommuners erfarin-
ger og dermed lgbende forny deres grundlag for
at rekruttere gode ledere.

Forslag til nye initiativer
Forslag 6.1: Videndeling om god tilretteleeggelse
af arbejde og arbejdstid

Forslag 6.2: En feelles strategi for udvikling af god
skoleledelse

6.2.a. Formelle uddannelsestilbud til skolele-
derne

6.2.b. Talentudvikling

6.2.c. Ledelsesudvikling i netvaerk

Forslag 6.1
Videndeling om god tilrettelaeggelse af arbej-
de og arbejdstid

Kommissionen foreslar, at KL, Dan-
marks Leererforening og Skoleleder-
foreningen tager initiativ til et projekt,
der indsamler og deler god ledelses-
praksis om tilrettelzeggelse af lzerer-
nes arbejde, fx skemalaegning, op-
gaveoversigter, arsplanleegning samt
organiseringen af individuel og feelles
forberedelse. Kommissionen foreslar
samtidig, at parterne pd henholdsvis
ungdomsskole- og sprogcenteromra-
det overvejer lignende tiltag - eventu-
elt i forleengelse af de erfaringer, der
bliver gjort pé folkeskoleomradet.

Initiativet skal bidrage til en starre grad af viden-
deling skolerne og kommunerne imellem samt
udbrede eksempler pa god praksis for tilrettelaeg-
gelse af arbejdet. Resultatet kan fx have form af

et inspirationsmateriale, som kan veaere afsaet for
lokale lasninger og draftelser. Det kan vaere seerlig
nyttigt de steder, hvor der ikke i forvejen er fundet
tilstreekkeligt gode lokale lgsninger. Initiativet vil
endvidere kunne give de centrale parter en bedre
feelles forstdelse af skolernes dilemmaer og muli-
ge lgsninger, nar det gaelder tilrettelaeggelsen af
arbejdet.

Parterne kan som forberedelse af projektet indhen-
te viden og lokale eksempler, og kan her blandt
andet inddrage det vejledende organ, kommissio-
nen foreslar nedsat pa omradet. Se kapitel 4.

Kommissionen foreslar, at vidensdelingen organi-
seres og finansieres som et overenskomstprojekt.
Projektet kan fx munde ud i et materiale, der sam-
ler eksisterende'eller nyudviklede eksempler pa
god praksis. Det kan fx vaere dokumenter, vejled-
ninger og skabeloner, som kommuner og skoler

196. Se fx EVA's (2018) inspirationsmateriale om professionelle laeringsfeellesskaber udviklet for A.P. Maller Fonden i forhold til god praksis om

teamsamarbejde.
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kan lade sig inspirere af. Se boks 6.1.Parterne kan
ogsa afholde regionale dialogmader mellem de
centrale og lokale parter.

Forslag 6.2
En fzlles strategi for udvikling af god skolele-
delse

Kommissionen foreslér, at parterne i
samarbejde med andre relevante ak-
torer udarbejder en feelles strategi og
tilherende tiltag for udvikling af god
lokal skoleledelse.

Formalet er at styrke ledelsespraksis pa de om-
rader, der er vigtige for at kunne udeve god og
tydelig skoleledelse i hverdagen. Det kan fx vaere
med udgangspunkt i de seks kendetegn, kommis-
sionen har identificeret.

Skolelederes kompetencer udvikles pa mange
mader og igennem hele lederkarrieren (og inden

da). Derfor foreslar kommissionen, at en strategi for
styrket lederudvikling spesender over hele lederli-
vet og omfatter bade formel uddannelse og mere
praksisnaere former for kompetenceudvikling.

Kommissionen foreslar, at parterne overvejer at ind-
drage felgende delelementer i en samlet strategi
pa omradet:

6.2.a. Formelle uddannelsestilbud til skolelederne
Parterne og andre relevante aktgrer bgr lzbende
vurdere, om de eksisterende diplom- og master-

uddannelsestilbud til skolelederne har tilstrackke-
ligt fokus pa de snskede kompetencer og pa den
virkelighed, skolelederne skal fungere i.

Kommissionen noterer sig, at diplomuddannel-
sestilbuddene for skoleledere for nyligt er justeret
pa baggrund af en starre evaluering, blandt andet
med henblik pa en steerkere kobling til praksis.’?”
Derudover noterer kommissionen sig, at der sand-
synligvis som opfalgning pa Ledelseskommissi-

og indhold.

kontrolveerktgj.

Boks 6.1: Inspiration til kommunerne

Vidensindsamlingen vil kunne munde ud i et inspirationsmateriale
med blandt andre falgende temaer:
e Opgaveoversigter: Skabeloner og vejledninger til bade proces

e Skoledrets planlaegning: Arshjul, arsplanlaegningsprocesser,
ledelsesvaerktajer til at differentiere i opgavefordelingen.

e Skemalaegning: inspiration til metoder og veerktgjer til organi-
sering og skemalaegning - med saerlig vaegt pa skemalaegning
af individuel og feelles forberedelse.

® Redskaber til godt teamsamarbejde: Vejledninger til, hvordan
et godt teamsamarbejde kan ledes og gennemferes.

* Redskaber til tidsregistrering: Et centralt redskab samt vejled-
ninger til fleksibel og gennemsigtig tidsregistrering til de sko-
ler, hvor ledelse og tillidsrepraesentant er enige om at bruge
dette. | givet fald skal formalet vaere at understatte labende
dialog mellem ledelse og laerer om prioriteringer - ikke som

Materialet er teenkt som inspiration. Det vil sige, at det er frivilligt
for de enkelte skoler, om de vil benytte sig af det.

197. Uddannelses- og Forskningsministeriet (2018)
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onen kommer et serviceeftersyn af de offentlige
lederuddannelser. Kommende evalueringer af
lederuddannelsestilbud for skoleledere kan med
fordel ogsa inddrage en vurdering af, hvorvidt
uddannelserne i tilstraekkelig grad har fokus pa de
seks kendetegn ved god lokal skoleledelse.

6.2.b. Talentudvikling

Parterne og andre relevante akterer bgr overveje
tiltag, der kan understatte talentudvikling af sko-
leledere. Det kan fx vaere talentudviklingsforlab,
dels for lederaspiranter, dels for szerligt dygtige
skoleledere. Formalet er, at kommunerne dels er i
stand til at tiltreekke og udvikle potentielle ledere,
dels at fastholde og motivere eksisterende, dygti-
ge ledere. Initiativet kan bidrage til at @ge rekrut-
teringsgrundlaget af fremtidige skoleledere samt
introducere kommende og nye skoleledere til de
vigtigste opgaver som skoleleder.

Kommissionen har via skolebesgg noteret, at
kommunerne har meget forskellig praksis pa
dette omrade. Parterne og andre centrale aktarer
kan derfor med fordel identificere og udbrede
eksempler pa god talentudvikling. Derudover kan
parterne ga i dialog med blandt andre profes-
sionshgjskolerne om, hvorvidt der ber udbydes
udviklingsprogrammer for skoleledelsestalenter,
som flere kommuner kan benytte sig af.

6.2.c. Ledelsesudvikling i netveerk

Parterne og andre relevante aktgrer ber ogsa
overveje at indsamle og dele viden om, hvordan
en lgbende praksisnaer ledelsesudvikling bedst
kan tilretteleegges. Det er et omrade, hvor kom-
munerne i dag har meget forskellig praksis.

Flere kommuner har fx givet udtryk for, at de gn-
sker at blive bedre til at anvende ledelsesnetveaerk
til at styrke ledelsesfagligheden, sa netvaerkene
ikke blot bliver en ramme om gensidig orientering
om aktuelle aktiviteter pa skoleomradet.
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Leererkommissionen har med denne rapport
praesenteret essensen af sin indsamlede viden og
med afsaet heri udarbejdet sine anbefalinger og
forslag til nye initiativer. Det har vaeret styrende
for kommissionens arbejde, at leerernes arbejdstid
ses i et helhedsperspektiv, hvor det bl.a. handler
om at skabe den bedste sammenhang mellem
skolens kerneopgave, leerernes arbejdsopgaver
og deres mulighed for at lzse dem. Her er en ny
aftale om arbejdstiden et vigtigt element, men det
er ogsa nedvendigt at inddrage henholdsvis lze-
rernes og ledernes muligheder for og bidrag til at
skabe den gnskede sammenhang i hverdagen.

De tre lgsningsspor, kommissionen foreslar, un-
derstatter sdledes gensidigt hinanden og skal
betragtes som en samlet bestraebelse pa at skabe
en bedre skole.

En steerk leererprofession er en vigtig forudsaet-
ning for, at leererne kan levere undervisning af hg;j
kvalitet og planlaegge og prioritere deres arbejde.
Men laererne skal understgttes af en lokal skolele-
delse, der saetter en tydelig retning, inddrager lee-
rerne, skaber et godt samarbejde og arbejdsmiljo
samt udever neerveerende ledelse i hverdagen.
Alt dette skal forega inden for aftalte rammer, der
sikrer ledelsen mulighed for at prioritere ressour-
cer og opgaver pa en fleksibel og gennemskuelig
made, og giver leererne en starre sikkerhed for, at
de har tid til at forberede og udvikle deres under-
visning - hver for sig og i hgj grad ogsad sammen.

Kommissionen har i udformningen af anbefalin-
gerne haft gje for deres afledte virkninger for un-
dervisning, administration og skonomi, sa anbefa-
lingerne samlet set bedst muligt understgtter den
gode skole uden at skabe ungdige administrative
og skonomiske omkostninger. Eventuelle omkost-
ninger og administrative virkninger af de enkelte
anbefalinger afhaenger dog af, hvordan LC og KL
konkret aftaler at udmante dem.

Et bidrag til en ny start

Med sine anbefalinger og forslag mener kommis-
sionen at have leveret bidrag, som skolens inte-
ressenter kan bruge i deres videre arbejde med at
skabe en endnu bedre skole, og som samtidig kan

indga i de centrale aftaleparters videre forhand-
linger om en aftale om leerernes arbejdstid. Op-
gaven har veeret sveer, for det er nogle vanskelige
dilemmaer at navigere i, og nogle hver for sig for-
skellige legitime mal, som har skullet balanceres.
Kommissionen har som en del af sit arbejde ind-
hentet viden om forhandling, konfliktlasning og
overenskomstforhold, fx ved at konsultere eksper-
ter og erfarne forhandlere. Formalet har vaeret at
forsta den fastlaste situation, parterne har staet i,
og finde mader, hvorpa den kunne lases op.

Leererkommissionen har saledes vaeret inspireret af
den norske konfliktforsker Johan Galtungs metode
til gennem samtaler med parterne at afdaekke mu-

lige lasninger - blandt andet ved at undersgge par-
ternes legitime mal med en ny arbejdstidsaftale.

Pa dette grundlag vil kommissionen anbefale par-
terne at have fem feelles opmaerksomhedspunkter
for gje i deres videre arbejde henimod en ny ar-
bejdstidsaftale.

For det farste, at parterne gensidigt anerkender
hinandens legitime mal med en ny arbejdstidsaf-
tale. Parterne opfordres til - bade over for hinan-
den og offentligt - at anerkende, at l@sningerne
nedvendigvis skal findes i nogle vanskelige dilem-
maer, hvor flere hensyn skal tages. Det skal ggre
parterne i stand til at udvise det lederskab, der
ligger i at bevaege sig uden for egne "komfortzo-
ner” og sammen finde nye falles lasninger.

For det andet, at parterne - med kommissionens
rapport i handen - far skabt en falles forstaelse
af problemerne pa skoleomradet og deres pro-
portioner. Det skal bidrage til, at ingen af parter-
ne far behov for at tale problemerne hverken op
eller ned. Samtidig ber det betyde, at de sidste
rester af konfliktsproget fra 2013 kan erstattes af
en konstruktiv samtale om de reelle udfordrin-
ger og et fremadskuende blik. Det er ikke en let
opgave. Kommissionen har haft gavn af falles
skolebesag og af at komme ud af vante rammer
omkring et mgdebord for at fa talt sig ind pa hin-
anden over en leengere periode og forsta hinan-
dens perspektiver.
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For det tredje, at parterne sammen ser mulig-
heder i et samarbejdsspor som noget reelt nyt,
hvor arbejdstidsregler og @vrige rammer skal
understgtte et tillidsfuldt samarbejde lokalt om fx
skolearets planlaegning, sammenhang mellem
undervisning og forberedelse, skolens udvikling
og leerernes kompetenceudvikling.

For det fjerde, at parterne er opmaerksomme pa
muligheden for at aftale forseg med forskellige
lzsningsmodeller pa de punkter, hvor de matte
veere i tvivl om, hvad der er den bedste lgsning.
Det er en fremgangsmade, skolens parter i Fin-
land anvender.

For det femte, at parterne griber muligheden for
atindga en ny aftale om arbejdstiden, og samtidig
ser dette i sammenhang med andre tiltag, der
styrker henholdsvis leerernes og ledernes mulig-
heder for at bidrage til den gode skole. Erfarin-
gerne viser, at tillid opbygges og holdes ved lige
gennem kontinuerlige, konkrete samarbejder. De
lokale leererkredse og kommuner samt ledelser
og leerere pa de enkelte skoler har i mange tilfeel-
de vist den vej, som de centrale parter nu skal ga
- frem mod fzlles lgsninger. Bare det at have en
aftale har veeret et afsaet for mange lokale parter
til et bredere og mere konstruktivt samarbejde om
den gode skole.
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Tabel 8.1 nedenfor giver en samlet oversigt over
kommissionens anbefalinger. Anbefalingerne skal
forstas i lyset af i kommissionens opdrag, videns-
grundlag og analyse, som er fremlagt i denne rap-
port. Derfor kan dette sidste kapitel ikke ses som en
sammenfatning af hele kommissionens analyse.

Leererkommissionen fik i sit kommissorium til opga-
ve at give anbefalinger med det overordnede mal at
skabe starst mulig kvalitet i undervisningen, under-
statte et godt arbejdsmilje og styrke den professio-
nelle kapital pa skolerne, og desuden at fremlaegge
anbefalinger og forslag til lasninger, der skal indga

i de efterfalgende forhandlinger om leerernes ar-
bejdstid mellem de centrale parter, KL og LC.

Kommissionen har forstaet sin opgave sadan,

at anbefalinger og forslag skal stemme med

de naevnte overordnede mal for den gode

skole, og at det ikke skal leegges til grund, at
arbejdstidsregler er det eneste eller bedste
middel til at na disse mal.

Det ligger uden for kommissionens opgave at
tage stilling til prioriteringen mellem forskellige
velfeerdsomrader og det samlede niveau af offent-
lig velfeerd. Kommissionen bemaerker blot, at res-
sourcer er et centralt rammevilkar, nar det geelder
sammenhangen mellem tid, opgaver og kvalitet i
opgavelgsningen.

Kommissionens vidensgrundlag bestar af erfa-
ringerne fra besag pa 27 skoler i 23 kommuner, i
alt 292 mader med aktarer pa skoleomradet, fire
starre undersggelser, eksisterende viden og forsk-
ning samt dialog med KL og LC om deres mal
med en arbejdstidsaftale.

Pa baggrund af vidensgrundlaget har kommissio-
nen fremsat anbefalinger, der samlet set skal bidra-
ge til, at man lokalt pa skolerne kan tilretteleegge
arbejdet med meningsfulde prioriteringer. Anbefa-
lingerne skal bidrage til den gode skole ved bl.a. at
skabe starre sikkerhed for god sammenhang mel-
lem leerernes arbejdstid og opgaver, hensigtsmaes-
sige rammer for feelles og individuel forberedelse
og et afstemt réderum pa alle niveauer. Herunder
skal de fremme god ledelse, leerernes faglige ud-
vikling og et udbytterigt teamsamarbejde.

Kommissionens anbefalinger er inddelt i tre lgs-
ningsspor "En ny arbejdstidsaftale”, "En styrket
leererprofession” og “En tydelig lokal skoleledelse”.
Lasningssporene skal ses i sammenhang. Ingen af
dem kan forventes i sig selv at vaere tilstraekkelige
til at fremme det overordnede mal om den gode
skole. Men ved at saette ind pa de tre felter sam-
tidig vil man kunne skabe bedre forudsaetninger
for, at lzerere, skoleledelser og kommunale beslut-
ningstagere sammen kan fremme den gode skole.

Kommissionens vidensgrundlag viser, at et vel-
fungerende lokalt samarbejde kan meduvirke til at
handtere og lgse problemer med tilretteleeggelse
af arbejdstiden. Der er fx en positiv sammenhaeng
mellem det at have en lokalaftale og leerernes ople-
velse af et godt arbejdsmiljs. Samtidig bidrager en
naervaeerende, tydelig og inddragende ledelse til et
godt arbejdsmiljg, hgjere kvalitet i undervisningen,
samt, at laererne oplever en god sammenhaeng
mellem tid og opgaver. Pa tvaers af de tre lasnings-
spor har kommissionen derfor sagt at fremme det
lokale samarbejde om opgavelasning, prioriterin-
ger og tilretteleeggelse af arbejdet.

Kommissionens anbefalinger og forslag om nye
arbejdstidsregler er udformet med det sigte, at de
skal veere stottet af den viden, som kommissionens
undersggelser og skolebesag har givet, at de skal
respektere bade LC's og KL's legitime mal i forbin-
delse med en ny arbejdstidsaftale, og at de skal
fremme en god skole for eleverne.

For at finde en aftalt lgsning, som respekterer beg-
ge parters legitime mal, er det efter kommissionens
opfattelse nadvendigt at bevaege sig ind pa en
bane, der befinder sig et sted mellem pa den ene
side centralt fastsatte regler om tid pa leerernes op-
gaver i forskellige situationer og pa den anden side
de rene hensigtserkleeringer om dialog og samar-
bejde, som praeger den gaeldende ordning.

Det ma iseer dreje sig om et mere forpligtende
(men rimeligt ubureaukratisk) samarbejde om plan-
laegning mv. kombineret med nogle rimeligheds-
regler og procedureregler, der bedre kan sikre
mod et uhensigtsmaessigt pres pa leerernes forbe-
redelse og videreudvikling af undervisningen.
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Kommissionen foreslar derfor for det ferste nogle
mere forpligtende procedurer for samarbejde
mellem ledelse og leerere og/eller inddragelse af
leererne i visse spargsmal, som bergrer anvendel-
sen af arbejdstiden. For det andet foreslar kom-
missionen nogle regler og procedurer, som uden
at forhandsbinde skoleledelsens anvendelse og
prioritering af ressourcer og effektiviseringer vil
give leererne en steerkere og mere direkte juridisk
beskyttelse mod vilkarlighed og pres pa forbere-
delsen og videreudviklingen af undervisningen.

Kommissionens anbefalinger er ikke et columbus-
ag, der leverer en overraskende enkel lgsning pa
alle problemer pa skolerne. Men anbefalingerne
vil efter kommissionens opfattelse kunne bidrage
til en ny og rimelig samlet balance, som parterne
bar kunne bruge som et grundlag for atindga en
ny arbejdstidsaftale og i @vrigt styrke deres feelles
indsats sammen med andre centrale aktgrer for en
endnu bedre skole.
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EN NY ARBEJDSTIDSAFTALE

EN STYRKET LARERPROFESSION

EN TYDELIG LOKAL SKOLELEDELSE

FORSLAG TIL NY ARBEJDSTIDSAFTALE

Praeambel til en ny arbejdstidsaftale

Kommissionen foreslar, at der knyttes en praeambel til en
central arbejdstidsaftale. | praeeamblen angives aftalens
baggrund, hovedmal og retning.

Inddragelse af tillidsrepraesentanten og synliggerel-
se af principper for opgavefordelingen

Kommissionen foreslar, at det fastseettes, at ledelsen og
tillidsrepraesentanten forud for normperioden drefter de
principper, som skal danne baggrund for opgaveforde-
lingen og rammerne for skemalaegningen. Leererne pa
skolen skal herefter geres bekendt med disse principper.

Pligt til at undersege muligheden for at indga eller
forny en lokalaftale

Kommissionen foreslar, at det fastseettes i en central
arbejdstidsaftale, at de lokale parter i kommuner, hvor
der ikke er indgaet en lokalaftale om leerernes arbejdstid,
har pligt til at undersege mulighederne for atindga en
sadan aftale. Hvis en lokalaftale er i kraft, skal de lokale
parter undersege mulighederne for at forny aftalen -
herunder eventuelt eendre den - fer aftalens gyldigheds-
periode udlgber.

Fleksibel tilstedevaerelse og krav til faciliteter
Kommissionen foreslar, at det fastseettes, at leererne i
arbejdstiden skal veaere pa skolen, hvis det fremgar af
opgaveoversigten eller i gvrigt konkret er bestemt af
ledelsen. Inden for disse rammer kan den enkelte lzerer
saledes individuelt tilretteleegge, hvor og hvornér opga-
verne handteres. Det fastsaettes endvidere, at individuel
forberedelse pa skolen indebeerer, at der skal veere
hensigtsmaessige faciliteter hertil.

Teamsamarbejde og efteruddannelse som en del af
kerneopgaven

Kommissionen foreslar, at labende faelles udvikling af
undervisningen samt efteruddannelse anerkendes i en
central arbejdstidsaftale som en vaesentlig del af leerer-
gerningen, som laererne har ret og pligt til at deltage i pa
linje med selve undervisningen. Laerersamarbejde om
forberedelse og udvikling af undervisningen skal skema-
eller kalenderlaegges.

Rimelig opgavefordeling og et rimeligt forhold mel-
lem undervisning og forberedelse

Kommissionen foreslar, at det fastseettes, at opgaveover-
sigten skal indeholde en rimelig samlet opgavetildeling,
og at der skal veere et rimeligt forhold mellem forbere-
delse og undervisningsforpligtelse.

Procedure, hvis opgaveoversigten ikke holder
Kommissionen foreslar, at det fastsaettes i en central ar-
bejdstidsaftale, at der pa hver skole skal fastleegges binden-
de regler om en fremgangsmade for tilfeelde, hvor en leerer
i labet af normperioden finder, at en eller flere arbejdsop-
gaver vaesentligt overstiger det forventede omfang.

Vejledende organ om opgaveoversigter ("Rejsehold”)
Kommissionen foreslar, at der i overenskomsten fast-
saettes regler om et eksternt vejledende organ om op-
gaveoversigter. Hvis en leerer finder sin opgaveoversigt
urimeligt byrdefuld, og uenigheden herom ikke har
kunnet lzses hverken ved dialog med skolens ledelse

- herunder ved den procedure for handtering af eendrin-
ger i arets lab, som er skitseret i ovenstaende forslag

- eller ved at inddrage kommune og leererkreds, kan
ledelsen indhente en vejledende udtalelse fra et eksternt
organ. Dette organ sammensaettes med repraesentanter
udpeget af de centrale overenskomstparter. Ledelsen
skal indhente en sadan udtalelse, hvis lzereren anmoder
om det med tillidsrepraesentantens tilslutning. Organet
vil skulle fungere som en slags "rejsehold”, og det skal
afgive en arsberetning. | gvrigt fastsaetter organet selv
naermere proceduremaessige regler for sin virksomhed.
Der fastszettes en forsggsperiode pa tre ar, hvorefter

de centrale parter skal vurdere, om ordningen fungerer
godt og skal videreferes.

GENERELLE ANBEFALINGER

= Styrk leerernes kompetencer og
demmekraft

= Skab flere karriereveje for lzerere
= Let starten for nyuddannede lzerere
= Styrk samarbejdet pa skolerne

FORSLAG TIL NYE INITIATIVER

Pejlemaerker for leererprofessionens
udvikling

Kommissionen foreslar, at skolens parter
og interessenter sammen udarbejder pej-
lemaerker for, hvad en dygtig leerer skal
mestre i nutidens og fremtidens skole, og
hvordan udviklingen af denne mestring
kan ske over et langt leererliv.

En ambitigs leereruddannelse
Kommissionen foreslar, at alle parter om-
kring leereruddannelsen bidrager til en
ambitigs leereruddannelse. Det skal ske
ved, at en eventuelt kommende revision
eller justering af leereruddannelsen isaer
saetter fokus pé at styrke de praksisrele-
vante kompetencer og leerernes evne til
fortsat udvikling af deres praksis. Uddan-
nelsen skal rette sig mere direkte mod,
hvad skolen har brug for og dermed den
virkelighed, de kommende lzerere skal ud
atfungere i.

Mere systematisk modtagelse af nyud-
dannede

Kommissionen foreslar, at alle skoler har
en strategi for, hvordan de introducerer
nyuddannede. Kommunerne skal under-
stotte skolerne i dette sammen med de
lokale parter pa skoleomradet, herunder
leererkredsen. Derudover foreslar kom-
missionen, at skolens centrale parter
tager initiativ til at opsamle og udbrede
gode erfaringer med tiltag, der bidrager
til en god start for nyuddannede lzerere,
samt iveerkseetter forseg pa omradet,
gerne i samarbejde med professionshgj-
skolerne.

Tydeligere karriereveje og udviklings-
spor for lzererne

Kommissionen foreslar, at KL og DLF
tager initiativ til at etablere tydeligere
karriereveje og udviklingsspor for fol-
keskolelzererne. Arbejdet ber inkludere
de centrale beslutningstagere og evrige
kerneinteressenter pa folkeskoleom-
radet - og kan med fordel tage afseet i
pejlemaerkerne for leererprofessionens
udvikling.

Feelles principper for kompetenceud-
vikling

Kommissionen foreslar, at de centrale
parter pa skoleomradet sammen opstiller
en raekke principper for efteruddannelse
og anden kompetenceudvikling

En ny kompetencefond for efter- og
videreuddannelse

Kommissionen foreslar, at parterne over-
vejer muligheden for at oprette en kompe-
tencefond, hvor en lzrer eller en gruppe
af lzerere kan ansgge om midler til at
daekke en del af udgifterne til kompeten-
cegivende efter- og videreuddannelse.

GENERELLE ANBEFALINGER

Szette god skoleledelse pa dagsorde-
nen i form af falgende seks kendetegn:

= At saette en tydelig retning for skolens
udvikling

= Atsamarbejde med lzererne om ledel-
sesopgaven

= Atsikre en god fordeling og priorite-
ring af opgaver

= Attydeliggere leerernes professionelle
raderum

= Atunderstotte et godt teamsamar-
bejde

= At udgve praksisnaer ledelse i hver-
dagen

Kommunen skal give lederne et pas-
sende ledelsesrum og mulighed for at
udvikle deres ledelse ved at:

= Sikre lederne et passende ledelsesrum
og understattelse af nservaerende
ledelse ved at sikre en falles lokal
forstaelse for "det lange seje traek”
i skoleudviklingen og i det daglige
understgtte og, hvor ngdvendigt,
udfordre skoleledelserne.

= Give lederne muligheder for at udvikle
deres ledelse, bl.a. praksisnaer kom-
petenceudvikling i form af fx netvaerk,
supervision og mesterleere.

FORSLAG TIL NYE INITIATIVER

Videndeling om god tilrettelaeggelse
af arbejde og arbejdstid

= Kommissionen foreslar, at KL, Dan-
marks Leererforening og Skoleleder-
foreningen tager initiativ til et projekt,
der indsamler og deler god ledelses-
praksis om tilretteleeggelse af leerernes
arbejde, fx skemalaegning, opga-
veoversigter, arsplanlaegning samt
organiseringen af individuel og feelles
forberedelse. Kommissionen foreslar
samtidig, at parterne pa henholdsvis
ungdomsskole- og sprogcenteromra-
det overvejer lignende tiltag - eventu-
elt i forleengelse af de erfaringer, der
bliver gjort pa folkeskoleomradet

En fzelles strategi for udvikling af god
skoleledelse, hvor falgende delele-
menter overvejes inddraget

= Formelle uddannelsestilbud til skole-
lederne

= Talentudvikling

= Ledelsesudvikling i netvaerk

Tabel 8.1: Kommissionens anbefalinger og forslag
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