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Forord

En raekke uddannelsesinstitutioner vaelger i disse
ar at satte fokus pa deres samarbejde. Bade det
direkte samarbejde mellem ledelse og medarbej-
dere og samarbejdet mellem ledelse og medarbej-
derreprasentanter. Et godt samarbejde kan dels
medvirke til et bedre arbejdsmiljg, dels give gget
kvalitet i kerneopgaven: at skabe trivsel, |zring og
dannelse for elever, kursister og studerende.

| dette materiale introduceres til fem centrale
temaer, som er faelles for uddannelsesinstitutio-
ner, der lykkes med samarbejdet. De fem temaer
udfoldes narmere i fem podcast-episoder med
anbefalinger fra eksperter og konkrete eksempler
fra uddannelsesinstitutioner.

Materialet bygger pa felgende kilder:

» Rapporten Styrket inddragelse af de professi-
onelles viden i skolens udvikling - om hvad 13
folkeskoler har gjort for at understgtte invol-
vering, medejerskab, motivation og kvalitet i
opgavelgsningen i et Fremfzerd-projekt.

* Publikationen Professionel kapital i praksis fra
Gymnasieskolernes Larerforening: Tre gymna-
sieskoler med hgj professionel kapital - hvad
har de valgt som indsatsomrader?

* Materialet Kzere leder - dialog mellem med-
arbejdere og ledere om forventninger til god
ledelse, hvor en undersggelse om offentlige
medarbejderes forventninger til ledelse formid-
les fra Vaeksthus for Ledelse.

 Endelig inddrages erfaringer fra forsknings-
projektet Folkeskolen i forandring, hvor
folkeskoler retter szerligt fokus pa at udvikle
den professionelle kapital. Udfgres af RUC og
TeamArbejdsliv.

Materialet er tnkt som afszt til en dialog i de
felles samarbejdsorganer eller -relationer: AMO,
SU, MED, MO, arbejdsmiljegruppe (AMG) og TRIO
(det uformelle, lokale samarbejde mellem leder,
TR og AMR) - og pa et personale- eller teammeade.

Brug fx dialogvaerktgjet i boksen her pa siden for at
komme i gang. Alle kan desuden med fordel lese
materialet i forvejen, og | kan overveje at inddrage
en relevant podcast-episode. Find episoderne pa
godtpsykiskarbejdsmiljo.dk/samarbejd-podcast.

BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg
for Velfzerd og Offentlig administration

Dialog om styrket samarbejde

Brug dette dialogvaerktgij til at drafte enten
hele materialet eller udvalgte temaer.

Helhedsbilledet

Hvordan svarer de fem temaer til, hvad vi oplever som

vigtigt for et godt samarbejde?
Mangler der noget vigtigt?
Er der noget, der ikke er sa relevant for os?

Det enkelte tema
Hvordan fungerer temaet hos os?

Hvilke konkrete gnsker har vi til et godt samarbejde i

forhold til det enkelte tema?

Hvordan kan ledelsen bidrage? Hvordan kan medarbej-
derne bidrage? Hvad skal forega i arbejdsmiljegruppen

og andre samarbejdsfora?
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Falles fokus
Da opgaven

Alle uddannelsesinstitutioner haren  vej, I veelger, er det afgarende, at det sker i et
falles opgave, men der er ikke altid samarbejde mellem ledelse, AMR og TR og med
konsensus om, hvad opgaven helt inddragelse af alle ansatte og alle faggrupper.

’

praecist er — eller hvordan den bedst Nogle valger at gore det gennem styrket dialog og
lgses. Det fgrste tema handler om at inddragelse af de ansatte fx via dialogredskaber,
definere og skabe enighed om ar- der styrer samtalen og skaber rum for at lytte til

hinandens perspektiver. Andre arbejder systema-
tisk med maling og opfalgning, som fx udbydes af
Gymnasieskolernes Larerforening og Danmarks
Lzrerforening.

bejdspladsens kerneopgave.

Et godt samarbejde mellem ledelse og medarbej-
dere forudsaetter blandt andet, at der er en fzlles
forstaelse af kerneopgaven — selve formalet med
at drive en uddannelsesinstitution. En sadan fal-
les forstaelse er ikke givet, og de senere ars store
forandringer og reformer pa uddannelsesomradet
har nogle steder slgret det fzlles mal.

Andre steder er det lykkedes i fallesskab at
definere og holde fast i den fzlles opgave. Det
foruds=tter:

PROFESSIONEL KAPITAL

« at ledere og medarbejdere er enige om, at der er
en fzlles opgave pa uddannelsesinstitutionen

Begrebet 'professionel kapital’ er udviklet af de to
uddannelsesforskere, Andy Hargreaves og Michael

+ at de er enige om forstaelsen af den falles Fullan. Begrebet er en samlet betegnelse for tre for-
opgave mer for kapital:

« at de anerkender, at alle ansatte yder et vae- * HUMAN KAPITAL — dzkker over personlig viden,
sentligt bidrag til, at institutionen kan lykkes feerdigheder og kompetencer.

med den faelles opgave. BESLUTNINGSKAPITAL — er medarbejdernes evne
til at treffe fagligt begrundede professionelle valg i

Professionel kapital komplicerede situationer.

Erfaringer fra bade folkeskolen, gymnasiet og
erhvervsskoler har vist, at nar ledelse og medarbej-
dere arbejder systematisk med at styrke uddan-
nelsesinstitutionens professionelle kapital, gges
forstaelsen automatisk af den fzlles opgave, fordi
fokus i samtalen flyttes fra det abstrakte til det Gymnasieskolernes Lererforening.
konkrete: Hvordan hanger elevernes lzering, trivsel
og dannelse sammen med god kvalitet i undervis-
ningen?

SOCIAL KAPITAL - bestar af tillid, samarbejdsevne
og retferdighed set i forhold til kerneopgaven.

Kilde: 'Professionel kapital i praksis’

Du kan laese mere om professionel kapital i bogen
Professionel kapital - en forandring af undervisningen
pd alle skoler af Andy Hargreaves og Michael Fullan.

Uddannelsesinstitutionen kan arbejde med pro-
fessionel kapital pa flere mader. Uanset hvilken
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Sporgsmalene herunder bruges i malinger af

DIALOG OM
PROFESSIONEL KAPITAL

professionel kapital hos fx Gymnasieskolernes
L=rerforening og Danmarks Lzrerforening. De

kan ogsa bruges som afs=t for dialog:

*  Hvor ofte har du inden for den seneste maned
folt dig sikker pa dine evner til at klare vanskelig-
heder pa arbejdet?

* | hvor hgj grad har du mulighed for at laere noget
nyt gennem dit arbejde?

»  Bliver medarbejderne pa jeres arbejdsplads over-
vejende bakket op af ledelsen, nar de har truffet
afgerelser og beslutninger?

*  Er medarbejderne overvejende enige, nar der
treffes afgorelser og beslutninger pa arbejds-
pladsen?

*  Harlen falles vision for undervisning og lzering?

e Arbejder | systematisk med at forbedre undervis-
ningens kvalitet?

. Har du faet feedback pa dit arbejde fra ledere,
kolleger eller andre pa skolen?

*  Stoler ledelsen p3, at de ansatte gor et godt
stykke arbejde?

*  Kan man stole pa de udmeldinger, der kommer
fra ledelsen?

e Bliver arbejdsopgaverne fordelt pa en retfaerdig
made?

»  Bliver alle forslag fra de ansatte behandlet seri-
gst af ledelsen?

\_ /
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Medarbejder-
iInddragelse

Nar der skal traeffes beslutninger om
arbejdsmiljget, er det helt centralt,
at medarbejderne bliver inddraget og
deltager. Inddragelse skaber ejerskab
til beslutningerne og har betydning
for oplevelsen af at blive taget alvor-
ligt som ansat og fagprofessionel.

HUSK OGSA ...

Inddragelse og deltagelse skal ske i de formelle
samarejdsfora, men kan - og bgr - ogsa ske i det
direkte samarbejde mellem ledelse og ansatte.
Erfaringer viser, at kvaliteten af samarbejdet i de
formelle fora smitter af pa det generelle samar-
bejdsklima — og omvendt: Det daglige samarbej-
de mellem leder og ansatte smitter ogsa af pa
samarbejdet i de formelle fora.

Derfor er det vigtigt at skabe rum for inddragelse
af alle medarbejdere i beslutningsprocesserne -
bade nar det handler om arbejdsmiljg og i forhold
til spargsmal, hvor samarbejdet ikke er lagt i
faste rammer.

DET SIGER LOVEN OM INDDRAGELSE | ARBEJDSMIL)BARBEJDET

Alle virksomheder med ansatte er omfattet af reglerne om | det formelle samarbejde om arbejdsmiljget skal arbejds-
samarbejde om sikkerhed og sundhed. Arbejdsgiveren har miljggruppen blandt andet inddrages:

ansvaret for, at det arbejde, der udfores, foregar sikkerheds-
og sundhedsmassigt fuldt forsvarligt, og ledelse og ansatte
har pligt til at samarbejde om arbejdsmiljget. Derfor har * hvis arbejdspladsen skal udvides eller ombygges
arbejdsgiveren pligt til at inddrage arbejdsledere og ansatte,
og arbejdsledere og ansatte har pligt til at deltage i sam-
arbejdet. Arbejdsgiveren har ansvaret for at samarbejdet

* huvis der sker ®ndring i arbejdets organisering

hvis der skal anskaffes og/eller ske ®ndringer af maski-
ner og tekniske hjelpemidler

hvis der skal indfares ny teknologi

kan finde sted og for, at arbejdsmiljoorganisationen har det

ngdvendige grundlag for at udfore opgaven. hvis der skal indkebes og bruges ikke tidligere anvendte

stoffer og materialer.
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Inddragelse i beslutningsprocesser
Erfaringerne fra skoler og uddannelsesinstitutio-
ner viser, at samarbejdet styrkes, nar:

» medarbejderne aktivt involveres i uddannelses-
institutionens beslutningsprocesser

« det er tydeligt, hvordan uddannelsesinstitutio-
nen organisatorisk er bygget op

« det er tydeligt, hvordan medarbejderne kan
pavirke og kvalificere beslutninger

+ dereren sarlig opmarksomhed pa at inddrage
alle medarbejdergrupper, nar der skal informe-
res, og/eller der sker forandringer

+ ledelsen er tydelig omkring, hvornar der gives
en reel medbestemmelse

+ ledelsen kommunikerer de reesonnementer og
mellemregninger, som ligger til grund for en
beslutning.

UNDERST@T INDDRAGELSE

» skabe gennemsigtighed omkring uddannelsesin-
stitutionens organisatoriske opbygning, herunder
de radgivende og besluttende enheders opgaver,
kompetencer og ansvar

* tydeliggare, hvordan, hvornar og i hvilket omfang
medarbejderne har adgang til at pavirke og kvalifi-
cere beslutningsprocesser

» skabe synlighed og gennemsigtighed i udviklings-
processerne

« skabe et styret og/eller faciliteret rum for dialogen.
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Nar uddannelsesinstitutioner gnsker
at styrke samarbejdet, retter de ofte
fokus pa retfeerdigheden i fordelingen
af fag og opgaver. Det tredje tema
handler derfor om synlighed og gen-
nemsigtighed i opgavefordelingen.
Begge dele skal vare tilstede for, at
medarbejderne kan have tillid til og
fole, at processen foregar retfaerdigt.

| praksis drejer det sig bade om at sikre en
retferdig proces, og om at arbejde for et fair
resultat. Nar processen opleves retfardig, gges
sandsynligheden ogsa for, at resultatet opleves
retferdigt.

| forskningsprojektet Folkeskolen i forandring pe-
ger TeamArbejdsliv pa, at oplevelsen af retfaerdig-
hed afhanger af, hvordan og hvornar medarbejder-
ne inddrages. Bliver medarbejderne blot orienteret
om processen via ledelsen eller de tillidsvalgte, nar
puslespillet er lagt? Eller har de mulighed for selv
at fa indflydelse pa, hvordan brikkerne skal leg-
ges? Her er det vigtigt, at 'den tavse viden’ - dvs.
skjulte antagelser, kriterier for fag- og opgavefor-
deling og 'plejer’ - kommer frem i lyset og bliver
italesat og diskuteret.

PODCAST #3

Hgr, hvad Vra Skole har gjort for at

skabe starre synlighed og gennem-
sigtighed i opgavefordelingen — og fa
TeamArbejdslivs anbefalinger pa
godtarbejdsmiljo.dk/samarbejd3
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Synlighed og
gennemsigtighed

RETFARDIGHED ...

Processen omkring fag- og opgavefordelingen ople-
ves mest retferdig, hvis:

* der er en synlig og kendt beslutningsgang

* medarbejderne har lejlighed til at afgive og drgfte
deres gnsker

* medarbejderreprasentanterne inddrages i over-
vejelserne om den samlede fordeling

« alle ledelsesniveauer kender til og forklarer bag-
grunden for den endelige fordeling

« kriterierne for opgavefordelingen er tydelig og
kendt af alle — fx med angivelse af det forventede
tids- og ressourceforbrug

« det er muligt at justere pa uhensigtsmassige
beslutninger.

/
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Den stigende kompleksitet i arbejdet
og oplevelsen af et gget arbejdspres
stiller krav til ledelsens evne til at
prioritere og sztte retning. Nar det
lykkes, styrker det samarbejdet mel-
lem ledere og medarbejdere.

Pa flere uddannelsesinstitutioner, der har succes
med med retningssatning og prioritering, peges
der pa, at det er s=erligt vigtigt, at ledelsen:

» kommunikerer tydeligt om uddannelsesinstitu-
tionens udviklingsretning og udviklingsspor

* lytter til medarbejdernes behov og sluser nye
tiltag ind i et passende tempo i forhold til med-
arbejdernes kompetencer

+ oversatter og omsatter udefrakommende
mal, sa de passer til uddannelsesinstitutionens
virkelighed - i dialog med medarbejderne

+ sikrer, at uddannelsesinstitutionens indsatser
opleves sammenhaangende, meningsfulde og
vardiskabende for personalet

* kommunikerer tydeligt om prioriteringen af op-
gaverne, sa alle har et klart billede af ledelsens
forventninger til opgavelgsningen.

Retningssaetning
0g prioritering

/

\

STYRK FORMIDLINGEN AF
RETNING OG PRIORITERING

* Nogle uddannelsesinstitutioner indfgrer jeevnlige
morgenmgder med orientering fra ledelsen og pa
tveers.

* Andre styrker informationsflowet og undgar
ledelsesinformation uden for arbejdstiden.

» Og andre igen legger vaegt pa felles retningslin-
jer om elevfravaer og tydelighed om rammer og
madepligt til teamsamarbejdet.

Lzes mere i 'Professionel kapital i praksis’ fra
Gymnasieskolernes Lzrerforening

/

PODCAST #4

Hgr, hvad Ngrresundby Gymnasium har
gjort for at styrke retningssatning og
prioritering — og fa chefkonsulent

Line Arnmarks anbefalinger pa
godtarbejdsmiljo.dk/samarbejd4
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Professionelt
raderum

Centralt i et staerkt samarbejde star
oplevelsen af at have et passende
raderum til at traeffe beslutninger

og udgve sin faglighed. Det g=lder
bade for ansatte og for ledere. | begge
tilfeelde skal ledelsen pa én gang
udvise nysgerrighed og tillid og finde
en passende balance mellem ledelse
og autonomi.

Det faglige raderum

For at medarbejderne skal opleve, at de har et
passende fagligt/professionelt raderum, skal en
rekke foruds=tninger vaere opfyldt.

Flere internationale forskere bruger begrebet
“teacher leadership” om lzrernes faglige rade-
rum. Begrebet dakker over, at Izererne og det
gvrige padagogiske personale har reel indfly-
delse pa rammer og beslutninger omkring deres
undervisning, at der er rum for flles refleksion,
og at den enkelte medarbejder kan udvikle sin
egen praksis.

Pa grundskoler med en hgj professionel kapital
spiller teamarbejdet ofte en vigtig rolle i forhold
til, om der er en oplevelse af det ngdvendige
raderum. Det er saledes vigtigt, at:

» teamene bliver mgdt med en hgj grad at tillid
til deres professionelle dgmmekraft — udmen-
tet i et kollektivt professionelt raderum

» teamene i deres samarbejdskultur fokuserer
pa en mere koordineret og fzlles paedagogisk
praksis — med plads til den enkeltes professio-
nelle aftryk.

STYRKET SAMARBE|)DE

ANERKENDELSE,
TILLID OG OPBAKNING

Der findes mange forskellige definitioner pa, hvad
der skal til for, at man som medarbejder oplever at
have et passende fagligt/professionelt raderum.
Men noget af det, der gar igen pa de uddannelses-
institutioner, som har arbejdet med professionel
kapital, er, at ledelsen:

« folger engageret med i medarbejdernes arbejde

uden at gribe ungdigt ind eller kontrollere det i
detaljer

kan tale med om faglige og didaktiske dilemmaer

skaber gode rammer for medarbejderens forbere-
delse

sikrer, at medarbejderne oplever regler og pro-
cedurer som en god og meningsfyldt ramme om
deres arbejde

bakker medarbejderne tydeligt op udadtil - og
tager eventuelle konflikter og uenigheder internt.




Det ledelsesmassige raderum

Kravene til ledelsen og ledelsesopgaven handler
altsa om at skabe god balance mellem forskellige
hensyn. Her viser erfaringerne, at muligheden

for at skabe en god balance er bedst, nar der er
en god dialog mellem ledelsen og det politiske
niveau. Pa den made kan kombinationen af ram-
mestyring og et decentralt raderum understgtte
skoleledernes mulighed for at arbejde inddragen-
de med uddannelsesinstitutionens udvikling.

Ledelsens raderum bliver understgttet, nar det
politiske niveau giver:

* nogle fa overordnede malsatninger, som
satter en flles retning pa institutionens
udvikling

+ reel mulighed for at involvere uddannelses-
institutionens medarbejdere, nar centrale
beslutninger skal fgres ud i livet.

+ rum for at tilpasse lgsninger til den lokale
kontekst - noget, som i hgj grad mobiliserer
bade lederes og det padagogiske personales
motivation, engagement og medejerskab.

PODCAST #5

Hgr, hvad de har gjort i Erritsg Fzllesskole
og i Favrskov Kommune for at skabe pro-
fessionelle raderum — og fa ledelsesforsker
Klaus Majgaards anbefalinger pa
godtarbejdsmiljo.dk/samarbejd5

BARRIERER

Selv om ledelsen gnsker at skabe et passen-
de fagligt raderum for medarbejderne, kan
det vaere svaert, fordi ...

» rammerne for arbejdet ofte har rod i politiske be-
slutninger. | tilfzelde, hvor lederen ikke selv kender
eller bifalder baggrunden for beslutningen, lykkes
det maske ikke altid at formidle den tydeligt og
motiverende.

* lederen har mange hensyn og interessenter, der
skal vejes mod hinanden. Nar det nogle gange ikke
er muligt at efterkomme alles gnsker, kan det let
opfattes som, at lederen ikke tager medarbejderne
alvorligt eller anerkender deres behov.

* den rette balance mellem nysgerrighed og indblan-
ding kan vzere vanskelig at finde. For lidt nysger-
righed kan opleves som ligegyldighed. For meget
indblanding som detailkontrol og mistillid.

Medarbejderne kan stgtte lederen ved at ...
« sige til, hvis de har problemer med at Igse opgaven

« forsta og acceptere, at alle ikke kan blive lige grun-
digt inddraget i alle beslutninger

* vare parate til at lytte og lzre, nar et forlgb eva-
lueres

« sgrge for, at lederen tidligt og ordentligt er infor-
meret om eventuelle konflikter, sa han/hun ikke
kommer 'pa mellemhand’ i dialogen med fx kritiske
elever, studerende eller kursister og foraldre.

Kilde: Bearbejdet tekst fra publikationen
Keere leder - dialog mellem medarbejdere og ledere om

forventninger til god ledelse.

~

/
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Styrket samarbejde

Der er meget at hente ved at arbejde systematisk
med at skabe et staerkt samarbejde pa arbejds-
pladsen. Dels kan det styrke arbejdsmiljget gene-
relt. Dels kan det gge kvaliteten i kerneopgaven:
at skabe trivsel, lzring og dannelse for elever,
kursister og studerende.

| denne pjece introduceres til fem centrale temaer,
som kan hj=lpe jer i gang med arbejdet - og
medvirke til, at | nar hele vejen rundt om opgaven.
Temaerne er flles for en rekke uddannelsesin-
stitutioner, der har arbejdet systematisk med at
styrke deres samarbejde og er lykkedes med det.

Temaerne udfoldes ogsad i fem podcast-episoder pd:

godtpsykiskarbejdsmiljo.dk/samarbejd-podcast

Et fremtidssikret arbejdsmiljo

Et godt samarbejde er vaesentligt for et godt arbejds-
milje nu og i fremtiden. Derfor samarbejder arbejdsgi-
vere og arbejdstagere i BFA om at udvikle information,

inspiration og vejledning.

Vi udarbejder konkrete vaerktgjer, sa arbejdspladser-
ne kan handle og forebygge lokalt. Vi praesenterer
ambitigse forebyggende Igsninger, som baserer sig pa
erfaring fra arbejdspladser og pa forskning. Lasninger
som.tager udgangspunkt.ide problemer, der skal lgses
nu.og de prablemersom,kan opsta:

De fem temaer er:

Flles fokus pa opgaven
Medarbejderinddragelse
Synlighed og gennemsigtighed
Retningssatning og prioritering

Professionelt raderum

Det gor vi i enighed - til gavn for ledere, medarbejdere
og borgere.

| BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for Velfard
og Offentlig administration deltager repraesentanter
udpeget af arbejdsmarkedets hovedorganisationer.

Hent Styrket samarbejde om den fzlles opgave og ls
mere om BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for
Velfzerd og Offentlig administration pa godtarbejdsmil-
jo.dk.

Branche
Fallesskab
Arbejdsmiljg

Velfzerd og Offentlig administration
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