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LEDER

Reformen af de gymnasiale uddannelser og
de almengymnasiale uddannelsers overgang
til selveje har veeret og er en stor udfordring
for leerere og ledere. Samtidig star de gymna-
siale uddannelser foran en rekrutteringsud-
fordring med en arlig afgang pa 500-600
lzerere, voksende ungdomsérgange og et
deraf fglgende behov for at rekruttere og
fastholde dygtige lerere.

GL har derfor igangsat et projekt kaldet
“Attraktive Arbejdspladser”. Projektet har til
formal at seette fokus pé, hvad der skal til for
at sikre, at gymnasielaererne opfatter deres
arbejdsplads som attraktiv. To reformer og et
stort og veludfgrt arbejde med at implemen-
tere disse gar, at tiden nu er inde til at seette
fokus pa at gare gymnasieskolen* il en
mere attraktiv arbejdsplads.

GL ser projektet som et samarbejdsprojekt,
og der er derfor nedsat en falgegruppe med
lederforeninger, bestyrelsesforeninger og
elevorganisationer.

| forbindelse med projektet har COWI faet

til opgave at producere et oplaeg, som skal
bidrage til at saette en debat i gang blandt
lerere og ledere pa landets gymnasieskoler.
En debat, der skal komme med ideer til,
hvad der kan ggres for at ggre gymnasie-
skolen til en mere attraktiv arbejdsplads. En
debat, der ikke skal blive ved snakken, men
fglges op af handling.

De fglgende sider indeholder COWIs debat-
opleeg. Det er taenkt som en kilde til inspira-
tion.

Hvorfor?

Gymnasieskolen har en lang tradition for at
skabe dygtige studenter og levere under-
visning pa et hejt fagligt niveau. Laererne er
kerneressourcen i dette vigtige arbejde. At

METODEN BAG DEBATOPLAGGET:
Forud for debatoplaegget ligger en proces,
hvorigennem COWI har faet et kendskab
til gymnasielzerernes holdninger. Der har
veeret afholdt to workshops i hhv. Kaben-
havn og Arhus, hvor nuvarende gymna-
sieleerere har givet deres bud pa, hvad
der nu og fremover gar deres arbejds-
plads attraktiv. Desuden har vi besggt
de mulige kommende laerere pa Aalborg
Universitet og pa Kebenhavns Universitet
Amager. Her fik vi et indblik i, hvordan
gymnasieskolen som arbejdsplads op-
fattes udefra.

Parallelt med disse aktiviteter har GL ud-
fort en mini-survey pa dens hiemmeside
for at f et kvantitativt indtryk af, hvad
l&ererne mener.

Derudover har vi lavet research pa attrak-
tive arbejdspladser, der udfgrer videns-
arbejde i savel den offentlige som den
private sektor. Novo Nordisk, Ballerup
Kommune og Silkeborg Gymnasium blev
udvalgt.

Udveelgelsen af eksempler er sket via
sneboldsmetoden. Her blev 50 offentlige
0g private virksomheder identificeret
samt 20 gymnasieskoler. Ud af disse
blev de mest interessante kontaktet
telefonisk og pa det grundlag blev de
tre sa udvalgt og interviewet.

* Vi har valgt at bruge ordet Gymnasieskolen om
htx, hhx, hf og stx. Elever daekker béde over elever
pa de tredrige uddannelser og kursister pa hf.




levere et kvalitetsprodukt forudsatter, at der
er et godt arbejdsmiljg, og at arbejdspladsen
er attraktiv.

Gymnasieskolen har samtidig brug for at
fastholde og rekruttere medarbejdere i skarp
konkurrence med andre danske arbejdsplad-
ser. Ogsa af den grund er gymnasieskolen
ngdt til at veere en attraktiv arbejdsplads.
Hertil kommer, at gymnasieskolen produ-
cerer studerende til de videregdende
uddannelser. Det betyder, at hver enkelt
medarbejder skal vaere pa forkant med
vidensudviklingen i samfundet inden for sit
fag. Det er et stort krav, som kun lader sig
indfri, hvis arbejdsgleeden er stor. S& ogsa

af den grund er gymnasieskolen ngdt til at
veere en attraktiv arbejdsplads.

En attraktiv arbejdsplads kommer ikke af sig
selv. Der skal vaere en ramme, der giver mu-
lighed for en permanent udvikling af skolen
som arbejdsplads - af paedagogik og fag og
af de mennesker, der arbejder der. Og der
skal vaere en Igbende, &ben, konstruktiv
dialog blandt de ansatte om, hvordan ram-
men skal udfyldes. En dialog, der — vel at
maerke — felges op af handling.

Rammen er der. Debatten foregar. Forhabent-
lig kan dette opleeg satte yderligere gang

i debatten pé de danske gymnasieskoler
om, hvori den attraktive arbejdsplads bestar,
0g hvad ledere og gymnasieleerere sam-
men kan gare for, at gymnasieskolen i de
kommende &r bliver en endnu mere attraktiv
arbejdsplads — sddan som det opfattes af
gymnasieskolen og dens ansatte.

Hvem skal gare det?

Hvem skal s& gare arbejdet, kan man
sperge? Jamen, det skal alle involverede.
Forandring og udvikling kommer ikke af
ingenting. Selvom rammen for de gymna-

siale uddannelser er sat af de politisk ved-
tagne reformer, s& er det leerere, ledelse og
bestyrelse pa den enkelte skole, som skal

skabe en attraktiv arbejdsplads under den
givne ramme.

Bade leerere og ledere skal gribe det rum

for indflydelse og mulighed, som de nye re-
former giver. Det betyder, at den leerer, der vil
have indflydelse, ogsd selv ma gare en aktiv
indsats og vaere med til at skabe rammerne
for dette arbejde. Laererne og ledelsen pé
den enkelte skole ma i gang med at finde ud
af, hvad der for dem er det attraktive i jobbet
0g ved arbejdspladsen.

Hvad skal der til?

Ansatte i gymnasieskolen skal definere, hvad
der gar skolen til en attraktiv arbejdsplads,
komme med forslag til forbedringer og sam-
men med ledelsen implementere dem, de er
enige om.

Nogle skoler har veeret i gang med at skabe
o0g vedligeholde det, der for dem er en at-

traktiv arbejdsplads, mens andre farst skal til
at g4 mere systematisk i gang. Det betyder,
at der er inspiration og erfaring at treekke pé.

P& baggrund af den viden, vi har samlet ind,
anbefaler vi at starte med det, der virker
frem for at fortsaette mesterskaberne i fejl-
finding. Tag fat i den anerkendende tilgang!

Nok s vigtigt er, at debatten ikke ender som
kun debat. Synes medarbejderne faktisk, at
der kommer noget ud af det? Erfaringerne
viser, at aktiv og synlig ledelse er en forud-
satning for en vellykket indsats. Ligesom
det er ngdvendigt at arbejde systematisk
med at overvdge, om indsatsen skaber de
gnskede resultater. Det stiller krav til lederne
i gymnasieskolen.

Vi vil gerne sige tak til alle de mange men-
nesker, som har stillet deres tid til radighed
og madt os med abenhed og megen
venlighed.

God laeselyst!
Vibeke Stockholm Weigelt
Projektleder for COWI

synsvinkler pa attraktive arbejdspladser:

attraktive arbejdsplads i Ballerup

den attraktive arbejdsplads

Debatoplaegget indeholder en raekke artikler, som repraesenterer forskellige

e Den attraktive arbejdsplads — set fra leerernes synspunkt
e Forskningens forstaelse af attraktive arbejdspladser
e Den attraktive arbejdsplads pa ‘silkeborgsk’— erfaringer fra Silkeborg Gymnasium
e Fra snavert fagsyn til skolehelhedssyn — et interview med Peter Kuhimann
* Gymnasielereren som personlig vidensfortolker — et interview med Ingo @sterskov
» Maske vil jeg vaere gymnasieleerer — hvordan ser gymnasieskolen ud udefra,
0g hvad betyder det for mulighederne for rekruttering
e Gymnasierne traenger til bedre branding — erfaringerne fra Novo Nordisk
* Hojt til loftet i Ballerup Kommune — om den anerkendende tilgang som driver den

e Carpe Diem — om at gribe mulighedernes rum — leerernes medansvar for at skabe




DEN ATTRAKTIVE ARBEJDSPLADS
— set fra l&erernes synspunkt

God ledelse, tilharsforhold og teaménd
samt gode muligheder for efteruddannelse,

videndeling og anerkendelse. Det var nogle af
nagleordene, da vi spurgte en gruppe leerere,

hvad den attraktive arbejdsplads er for dem.

P4 to workshops har vi spurgt deltagerne,
hvad der ggr gymnasieskolen til en attraktiv
arbejdsplads, og hvad der kunne ggre den
endnu mere attraktiv. Det spargsmal udigste
en hel reekke spandende udsagn.

Undervejs opstod der ogsé en steerk erken-
delse af, at der er en raekke attraktive ele-

menter ved at vaere laerer i gymnasieskolen,
at reformen har bibragt en del af dem, og at
der stadig er rum for forbedring.

En anerkendende skolekultur

Der er enighed om, at “s& mange akademi-
kere samlet pa et sted udger et potentiale,
som kunne udnyttes meget bedre”. Det gael-
der bade i forhold til at dele viden, f& stoppet
enspzanderkulturen og i stedet dele forlgb og
pé andre méder hjeelpes ad. Herved frigares
der energi og tid til udvikling af nye omrader.

Et andet potentiale ligger i tveerfagligheden.
Det var tydeligt pa begge workshops, at de
nye krav om samarbejde og tvaerfaglighed
kraever koordinering og planlegning, men
samtidig giver mulighed for et samspil pa
hejt niveau, for en ny tveerfaglighed, for at
fa indblik i hinandens fagligheder og bringe
dem i spil sammen. Det ses som noget
afgjort attraktivt.

Adspurgt om hvilke muligheder en arbejds-
plads med s& mange akademikere giver,
lyder svarene: “Et nyt syn pé verden, mang-
foldighed samt faglig sparring pa tveers af
fag”, eller som en lzerer udtrykte det: “De
unge har brug for sparring, men det har jeg
egentlig ogsa”.

Flere naevner, at de gnsker sig “en mentali-
tetseendring, der giver mindre klynk og mere
sjov.” En anerkendende skolekultur bade
kollegialt og fra ledelsen ville veere attraktivt.

Mange af de unge lzerere vil gerne have en
arbejdsplads med et blomstrende socialt liv,
hvorfor de pa nogle skoler satter en raekke
kollega-aktiviteter i gang, som ger det sjovt
og hyggeligt at ga pa arbejde. Aktiviteterne
kan veere alt fra at ga ud at spise, bowle,
spille fodbold, klatrevaegge osv.

Mere efteruddannelse

Leererne finder variationen i deres arbejde
attraktiv og eftersparger mere dynamik og
udvikling henover dagen, over aret og gen-
nem et arbejdsliv. En l&rer foreslog: “Kerne-
ydelsen - kan det ikke veere at serge for
vores egen udvikling?”. Efteruddannelse er
i den sammenhang centralt, is&r hvis det
bliver en forventning, der systematisk fores
ud i livet, mens flere laerere pa vej mod pen-
sion navner, at det, de frygter mest, er at
miste kontakten med de unge, som holder
dem ‘oppe pé beatst’.

Kompetent ledelse
God ledelse ses ogsa som noget, der gar
en arbejdsplads attraktiv. Det skal vaere én

béde fagligt og personligt kompetent ledelse
med opmarksomhed pa medarbejdernes
ressourcer. Som en laerer udtrykker det:

“En god leder er et skjold, men samtidig

en gartner, der vander og gader.” Samtidig
peger leererne pa, at en god ledelse giver
medarbejderne frihed til selv at planleegge
deres arbejde.

Systematisk planlagning

Med det ggede samarbejde mellem lererne
0g andre konsekvenser af reformerne, er
der blevet et gget behov for planlegning.
Laererne efterlyser, at ledelsen tager klar
stilling, leegger nogle rammer og star for
den overordnede planlagning. Man vil gerne
have planlagt tiden til samarbejde, dvs.
struktureret madetid og serigsitet omkring
samarbejdet. Planleegning og medearbejdet
skal ind i skemalagningen. En planlaegning
henover dret vil give god forudsigelighed.

Lon har ogsa betydning

P4 en af workshopperne faldt det en leerer
for brystet under opsummering af dagen:
“at vi jo slet ikke har naevnt Ign hele dagen”.

Det affpdte en diskussion om, hvorvidt det
nu var godt eller skidt. Man blev enige om,
at selvom Ign ikke ligger forrest i munden,



er det pd ingen méde ubetydeligt. Men at
en attraktiv arbejdsplads er summen af en
reekke ting, hvoraf Ignnen er én. Som lerer
er man drevet af gleeden ved samveeret med
eleverne, stor keerlighed til sit fag og af en
hel reekke andre elementer, som tilsammen
skaber den attraktive arbejdsplads.

Bedre fysiske rammer

Et andet gnske fra leererne er bedre fysiske
rammer. Det vil veere attraktivt med moderne
rumudnyttelse, der modsvarer undervisnin-
gen — dvs. opkoblinger, kort og materialer

i klassen; rum til gruppearbejde; rum fil
samarbejde mellem lzerere; rum til leerer-
forberedelse; samt at teknikken fungerer.

Tillid og positiv kommunikation

Pa workshopperne pegede leererne 0gsa pa

andre emner:

e (Gode kolleger, som man kan sparre
med, udvikle sig med og have sociale
relationer med

e Positiv kommunikation om, hvad
gymnasielerere udretter, sddan at
omverdenen ved det

e Samarbejdspartnere, der kan give
mulighed for, at man som gymnasielarer
kan rokere i en periode til en anden
virksomhed

e Tillid — ministerens mistillid til at leererne
laver noget og leerernes mistillid til
ministerens arbejde — der er for meget
kontrol og for lidt tillid. Der er ogsa behov
for mere tillid mellem kolleger

Der er en hel reekke af faktorer, som skal

i spil, hvis gymnasieskolen skal forblive
attraktiv 0gsa fremover. P& hver enkelt skole
vil der veere brug for at precisere, hvilke af
disse aspekter der er vigtige pa netop vores
skole, og hvad de sé helt konkret betyder.

Gymnasielzrerne efterlyser anerkendelse
og bedre tid til at udfore deres arbejde
GLs mini surveyviser, at laererne generelt er tilfredse med deres job, men at der samtidig

er god plads til forbedringer. Det allervigtigste for at skabe mere attraktive arbejdspladser
er bedre ledelse, bedre tid til at udfare arbejdet, mere anerkendelse, bedre samarbejde

og hajere lon

“Prioriter, hvad der er vigtigst at forbedre, hvis dit arbejde skal vaere mere attraktivt.” Det var
et af spgrgsmalene i GLs nyligt gennemfarte minisurvey blandt samtlige gymnasiale laerere.

Topscorerne hos laererne var:
Bedre tid til at udfere arbejdet
e Mere anerkendelse

Bedre samarbejde

* Hpjere Ign

Samtidig efterlyste leererne bedre ledelse og flere ressourcer til undervisningsmaterialer.

Generel tilfredshed blandt leererne

Hvor tilfreds er du med dit job som helhed,
alt taget i betragtning?

STXHF | HHX/HTX | Hf-

enkeltfag

Tilfredse eller meget tilfredse laerere

80% 82% 77%

Det attraktive ved at vaere gymnasielaerer

TOP 10

Fag / faglighed
Elever / kursister
Kolleger
Udvikling
Samarbejde
Frihed
Fleksibilitet
Selvsteendighed /
selvbestemmelse

9. Variation / afveksling
10. Formidling

NN

Storst tilfredshed med:

e Samarbejdet med eleverne

e Indholdet af arbejdsopgaverne

God plads til forbedringer med:

e Sammenhangen mellem opgaver og tid

e [ gnnen

e Muligheder for efteruddannelse

e Mulighed for indflydelse pa skolens udvikling
e Samarbejdet med ledelsen

e Samarbejdet i team

¢ Indflydelse pa beslutninger om undervisningen
e Rammerne for arbejdet efter reformen

e Ressourcerne til undervisningsmaterialer

Tilfredsheden med skoleledelsen er meget lav.
Der efterlyses bl.a. visioner, en klar strategi og anerkendelse

Hvor enig er du i falgende udsagn? STXHF | HHX/HTX | Hf-
enkeltfag
Andel der er enig eller meget enige i udsagnet:
Jeg er tilfreds med skolens ledelse M% | 32% | 17% | Dp
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Deltagerne i undersggelsen siger bl.a.:
Der er behov for “bedre ledelse: Ledelse, der
Iytter til dem, der har fingrene nede i suppen.
Ledelse, der giver plads til medarbejderne i
stedet for at tage plads op. Ledelse, der aner-
kender, ndr noget skal anerkendes. Ledelse,
der tager ansvar, nar noget skal andres.
Ledelse, der er til stede. Bedre rammer,
undervisningsmidler og hjzelpemidler til at
fore lokale og statslige méalsaetninger ud i
livet. Bedre rammer og muligheder for det
nedvendige leerersamarbejde.”

Der er behov for “en synlig ledelse, der for-
star at treeffe beslutninger pa det rigtige
tidspunkt. Grundig oprydning i gymnasie-
reformens vaerste vildskud. Tilstraekkelige
pkonomiske ressourcer til, at bogbestanden
er aktuel og indbydende. Bygningsmaessige
forhold, der muligger moderne undervis-
ningsformer. Bedre forberedelsesmuligheder
pa skolen. Baerbar PC il lzererne og et trad-
lgst netveerk, der fungerer over hele skolen.”

“Derudover mener jeg, at det generelt er et
problem, at vores lan ikke gar det muligt at
kobe eksempelvis et raekkehus i hovedstads-
omrédet ... det er meget sveert for mig at
acceptere, at man efter en universitetsuddan-
nelse stadigvaek star uden for boligmarkedet
- det, synes jeg, er et MEGET stort problem.”

Der er behov for “faerre elever i klasserne —
30 elever i klasseveerelser til 24 er ikke en
interessant paedagogisk udfordring, men den
er stor!”

Undersagelsen er gennemfart af GL i efter-
aret 2008 under overskriften “Brug 5 minut-
ter pa at give din arbejdsplads karakter”.
450 gymnasiale leerere svarede pé det elek-
troniske spargeskema via GLs hjemmeside.

Forskningens forstaelse af

Mange arbejdspladser forsager i disse ar at profilere sig som attraktive.
Men hvad er en attraktiv arbejdsplads egentlig? Er det op til den enkelte
eller ledelsen eller hele medarbejdergruppen at definere det? Hvad siger

arbejdsmiljp- og arbejdslivsforskerne?

En Google-s@gning pa nettet efter “Attraktiv
arbejdsplads” giver for tiden knap 40.000
hits. Det store antal skyldes ikke GLs projekt.
Antallet afspejler derimod, at enhver arbejds-
plads med respekt for sig selv, herunder en
del gymnasier, gnsker at fremsta som en
attraktiv arbejdsplads, blandt andet for
lettere at kunne tiltraekke nye, kvalificerede
medarbejdere.

Traek ved attraktive

arbejdspladser

Selv om der forekommer gentagelser i de
mange arbejdspladsers beskrivelse af sig
selv som attraktive, er der ogsd meget
variation. Variationen kan gere en lidt forvir-
ret: Er der tale om, at enhver arbejdsplads
kan definere den attraktive arbejdsplads

pé sin egen made? Eller er der tale om, at
arbejdspladserne famler mere eller mindre i
blinde, nér de forspger at gere sig attraktive

og fremstd som sadan? Findes der ikke
nogle autoritative bud pé, hvad en attraktiv
arbejdsplads er?

Svaret er bade-og. Pa den ene side er der
ifplge arbejdslivsforskere nogle dimensioner
eller treek, som kendetegner enhver god eller
attraktiv arbejdsplads. P& den anden side
er det op til den enkelte arbejdsplads, dvs.
ledelse og medarbejdere i feellesskab at
fylde rammerne ud.

Tillid, stolthed og feellesskab

De seks guldkorn (se boks) stemmer godt
overens med de dimensioner, som “Great
Place to Work” tager udgangspunkt i. “Great
Place to Work” er en amerikansk konsulent-
0g analysevirksomhed med partnere over
hele verden, herunder Danmark. Virksom-
heden kérer hvert &r de bedste arbejdspladser
i hvert enkelt land og i hver enkelt verdensdel.

Seks trek ved den attraktive arbejdsplads
Arbejdsmiljgforsker Tage Sendergaard Kristensen mener, at seks
forhold skal veere i orden for, at en arbejdsplads er attraktiv:
. Hoj indflydelse — handler om, at man som medarbejder er med til at bestemme,
hvordan arbejdet skal udfgres, og hvem man skal arbejde sammen med mv.
. Hgijt niveau af mening — handler om formalet med arbejdet og sammenhaengen

med andres indsats og kvalitet.

. God forudsigelighed — drejer sig bl.a. om at fa relevante informationer om

fremtidige forandringer og begivenheder.

. God social stette — vedrerer praktisk og falelsesmassig statte fra kolleger og ledere.
. Retfeerdig belgnning — handler om anerkendelse, karriere og Ian.
. Passende krav — drejer sig bade om kvantitative, falelsesmaessige og sociale krav.




“ATTRAKTIVE ARBEJDSPLADSER”

“Great Place to Work” definerer en god ar-
bejdsplads som et sted, hvor medarbejdere
“har tillid til de mennesker, de arbejder for,

er stolte af det, de laver, og foler feellesskab
med deres kollegaer”.

| forleengelse af denne definition méler Great
Place to Work en arbejdsplads’ attraktivitet

i forhold til fglgende fem dimensioner: Tillid,
der omfatter troveerdighed, respekt og
retfeerdighed samt stolthed og faellesskab.

Troveerdighed udtrykker medarbejdernes op-
fattelse af ledelsens evne til at kommunikere
samt den ledelsesmeessige kompetence og
integritet.

Respekt drejer sig om, i hvilken grad med-
arbejderne oplever opbakning, samarbejde
0g omsorg gennem ledelsens handlinger.
Respekt er forbundet med, at medarbejd-
erne far det ngdvendige udstyr, ressourcer
0g uddannelse til at udfgre deres arbejde.
Respekt betyder, at ledelsen paskgnner et
godt stykke arbejde og en ekstra indsats.
Respekt betyder ogsa, at der reelt er balan-
ce mellem arbejdsliv og familieliv.

Retfaerdighed omfatter rimelighed,
saglighed og lighed.

Stolthed forstés som den falelse, medarbejd-
erne har i forhold til deres job, det hold eller
den arbejdsgruppe, de hver isar er en del
af, og til arbejdspladsen i almindelighed.

Feellesskab har at gere med graden af i-
m@dekommenhed samt det kammeratskab
og den venlighed, der praeger atmosfaeren
pé arbejdspladsen.

Skal hele tiden genopfindes
Seniorforsker Peter Hasle fra Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljg beskaef-
tiger sig med det gode psykiske arbejdsmiljg.

Han mener ikke, at der findes “en regelret og
simpel metode til at skabe det gode psykiske
arbejdsmiljg. Det kraever tid, engagement
og omhu med at f& kerneopgaven og det
psykiske arbejdsmiljg til at haenge sammen”.

P& baggrund af forskningsprojektet: “Virk-
somhedernes indsats for et bedre psykisk
arbejdsmiljg” har forskerne imidlertid for-
muleret 13 teser, som er bud p&, hvordan
arbejdspladser kan forbedre det psykiske
arbejdsmiljo.

Et af buddene lyder: “Det gode psykiske
arbejdsmiljg skal hele tiden genopfindes.”

Buddet afspejler, at det gode psykiske ar-
bejdsmiljg eller den attraktive arbejdsplads
ikke er statisk, da sével organisationer, som
de individer, de bestar af, og deres omver-
den, hele tiden forandrer sig. Den attraktive
arbejdsplads skal derfor skabes og vedlige-
holdes gennem den daglige praksis.

Et andet bud er: “Inddragelse og dialog er
godt, men ikke nok.”

Dette bud udtrykker bl.a., at det gode
psykiske arbejdsmiljg eller den attraktive ar-
bejdsplads ikke bare skabes ved, at ledelsen
sparger og hgrer medarbejderne. En god og
lyttende ledelse er vigtig, men reel medindfly-
delse til medarbejderne er ogsa ngdvendig.

“Se manglerne i gjnene og dyrk mulighe-
derne” hedder et tredje bud.

Det udtrykker, at det p& den ene side ikke
nytter noget at lukke gjnene for det, der ikke
fungerer. P4 den anden side er det lige s&
vigtigt at saette fokus pa det, der fungerer, og
pa de muligheder der er for at ggre tingene
anderledes, nér det gode arbejdsmiljg skal
skabes og vedligeholdes.

————_______

Tid til kerneydelsen

“Hvis vi bare kunne fa lov til at passe vores
arbejde” lyder det sidste bud, som vi vil
fremhave her.

Det understreger, hvor vigtigt det er at holde
fast i, at de fleste gar pa arbejde netop for at
passe deres arbejde - og gare det sé godt
som muligt - og ikke for at lave alt muligt an-
det, som ikke har med kerneydelsen at gare.



Den attraktive arbejdsplads pa
“SILKEBORGSK”’

Silkeborg Gymnasium arbejder bevidst med at skabe og vedligeholde en attraktiv
arbejdsplads. Pa skolen har man gjort sig anstrengelser for at holde fast i
arbejaspladsens kultur, der handler om gensidig respekt og om at behandle
hinanden ordentligt.
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gode felles arrangementer, traktementer til
feellesmader mv.

Vi madte en yngre lerer, en l&erer med
lang erfaring, tillidsrepraesentanten samt
en repraesentant for ledelsen pa en travl

decemberdag, hvor de gav sig tid.

De fortalte, at arbejdet med den attrak-
tive arbejdsplads er videreudviklingen af
en kultur, som leenge har vaeret pa skolen.
Den handler om, at der er gensidig respekt
mellem ledelse og l&rere, indbyrdes mellem
leererne, og mellem laerer og elev. Man ger
sig umage med at behandle hinanden or-
dentligt, og man laegger veegt pd det gode
samarbejde. Det prgver man at gare syste-
matisk og bevidst bade fra ledelsens side
og fra medarbejdernes.

En anerkendende tilgang

En af de erfarne lerere, som har veeret

pé skolen i 30 &r, legger iseer veegt pa, at

“ledelsen kan se Igsninger frem for proble-
mer.” Tillidsrepraesentanten ftilfgjer, at “der

er en positiv relation til ledelsen, hvor man
er god til at skelne mellem rolle og person,
0g hvor der er gensidig respekt”.

En af de 25 nye lerere, som er blevet
ansat i 2008, forklarer: “Kulturen er sédan,
at vi taler om tingene, og man sager efter
lesninger frem for at teenke i forhindringer.
Man far fornemmelsen af, at det betaler sig
at give den en skalle. Man bliver set, for det
man ger.”

Der arbejdes med at anerkende hinandens
indsats. Ledelsen ger sig umage for, at ogsa
nye leerere oplever anerkendelse allerede
efter kort tid p& skolen. Mindre tiltag har
0gsa en god signalvaerdi, som eksempelvis

De nyansatte lserere bemasrker, “der er aben-
hed om, at alting ikke altid gér godt, og der

er omsorg”. “Der er abne dgre, og man bliver
hart og far opbakning, ndr man bringer noget
op.”

En af lererne har bidt maerke i, at der bliver
afholdt MUS, hvilket han i sine fem r som
leerer ikke tidligere har prevet, og at man
anvender “Ny Ign” og kommunikerer abent
om det.

Systematisk planlaegning

og et fremadrettet blik

Skolen har lagt vaegt pé at kleede leererne
pé til forandringer, og man nedsatte tidligt
i arbejdet med selvstyrereformen og gym-
nasiereformen et anti-stressudvalg. God
planlggning er en forudsatning for god
héandtering af forandringer.

Skolen havde erfaring med, at decentral
planlgegning af AT-forlgb ikke fungerede.
Man sé& behovet for faste rammer og syste-
mer gennem central planlegning. Leerere
0g ledelse besluttede, at ledelsen skulle
sté for planleegningen af disse forlgb, hvad
angik det organisatoriske, sé leererne kunne
koncentrere sig om at udfylde rammerne
med god undervisning. Dette byggede pa
en idé om, at nar arbejdet fordeles pa flest
mulige haender, er det til alles fordel.

“For at kunne lave god planlegning har
der veeret behov for at kende den enkeltes
gnsker. Vi har valgt at udvide MUS-samtalen

med spargsmal om gnsker til f.eks. under-
visning pa en bestemt studieretning, sam-
arbejdsmuligheder, temaer man braender for
osv. Vi leegger stor vaegt pa, at MUS primaert
bliver fremadskuende. P& den méade er ledel-
sen bedre i stand til at have lserervinklen pa,
nér der f.eks. planlegges AT-forlgb, hvilket
giver mulighed for at gare skemaer mere
jeevne hen over aret osv. Det har ogsé be-
tydet, at vi nogle gange ma prioritere hen-
synet til medarbejderen frem for et paeda-
gogisk hensyn,” siger en af skolens uddan-
nelsesledere. Hun fortseetter: “Det bliver en
udfordring at veere opmasrksom pa, hvornér
det eventuelt atter vil veere tid at decentra-
lisere noget af organiseringen og planleg-
ningen til leererteam.”
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Efteruddannelse til alle
Efteruddannelse er et punkt, som alle de
interviewede nasvner. | arsplanlaegningen
legges ganske enkelt 37 timers efterud-
dannelse ind il alle medarbejdere, sé der
er sikkerhed for, at tiden er afsat, uanset
om alle far brugt den eller gj.

P& skolen gnsker man at give alle mulighed
for faglig udvikling - ogsé det mere inter-
essebaserede. Det bestraeber man sig pa at
kombinere med en strategisk brug af efter-
uddannelse. Derfor leegges der ogsa veegt
pa at holde feelles kurser henover aret, som
giver faelles viden og faelles diskussioner.

Skolen finansierer ogsé leengere forlgh som
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f.eks. master-uddannelser, hvor medarbej-
deren selv bidrager med tiden.

Skolen prioriterer ogsa at stette bl.a. fag-
grupperejser, som har bade et fagligt og et
socialt indhold, fordi det er vigtigt for sam-
arbejdet, at lzererne kender hinanden. | ledel-
sen oplever man, at "alt det samarbejde,
som reformen kraver, er en gave for det,
som skolen gnsker”.

Mentorordning for nyansatte

P4 spgrgsmalet om, hvordan man holder
balancen mellem fastholdelse og rekrutte-
ring, er svaret, at det er svarere at sikre, at
der ogsé er fokus pa ‘de gamle’ lzerere.
Halvdelen af leerergruppen har veeret pa

skolen i under fem &r, s& de unge larere
fylder meget, og det skaber ogsé et pres pa
de erfarne.

Modtagelsen af nye laerere har stor vaegt.
Skolen har haft en stor veekst i de senere &r,
og alene i &r er der kommet 25 nye lerere
pé skolen.

De nye lerere mgdes med introduktionsfor-
lgb, de far tilknyttet en mentor i form af en
mere erfaren leerer med samme faglighed,
der radgiver om alt det praktiske og evt. det
faglige. Desuden er der udarbejdet en hand-
bog med en hel reekke centrale oplysninger.

“Handbogen bidrager bl.a. til klarhed om,
hvem der skal deltage i hvilke mgder, og det
letter hverdagen,” siger en nyansat larer.

Medarbejderindflydelsen bredes ud
Medarbejderindflydelse er et andet felt,
hvor skolen arbejder systematisk med den
attraktive arbejdsplads. Skolen har en ud-
valgsstruktur, som er ca. 5 &r gammel og
alts fra for de seneste to reformer. Ud-
over SU har skolen fire udvalg bestdende
af leerere, ledelse og for nogle af udvalgene
0gsa elever.

Udvalgsdiskussionerne bidrager med ind-
spark til forbedringer og prioriteringsom-
rader. Skolen gar et nummer ud af klart at
signalere, at mens der arbejdes med noget,
bliver andet nedprioriteret. Disse prioritering-
er var senest leerernes kompetenceudvikling,
det naturvidenskabelige omrade samt det
sociale miljp for eleverne. Neeste &rs ambi-
tion er at inddrage endnu flere laerere i ud-
valgsarbejdet og derved brede deltagelsen
ud og give ansvar og indflydelse til flere.



FRA SNAVERT FAGSYN
TIL SKOLEHELHEDSSYN

Laererne har gode muligheder for indflydelse
med den nye reform. Men reformen kraever,
at de far et skolehelhedssyn frem for et
mere snavert fagleerersyn. P4 den made
bliver de bedre mod- og medspillere, sa
lzerere 0g ledelse kan skabe den attraktive
arbejdsplads sammen.

Vi har spurgt formanden for Rektorforenin-
gen, Peter Kuhlman, hvordan gymnasie-
skolen bliver en attraktiv arbejdsplads, og
hvem der skal gore arbejdet.

Det er individuelt, hvad der gar en arbejds-
plads attraktiv, mener Peter Kuhlman:

“Den yngre gymnasieleerer har andre behov
end den ldre kollega. Hvor den ene vil
satte pris pa at kunne hente bgrn tidligt, vil
den &ldre méske satte pris pa at kunne fa
sammenhangende perioder med fridage.
Der er altsé en stor spaendvidde, som kraever
et mangesidet initiativ.”

Han finder det vaesentligt, at ledelsen aktivt
bidrager til sammenhangskraften pa sko-
lerne, s& arbejdspladsen bliver et sted, der
er rart at veere sammen med spendende
kolleger. Dette skal bade skabes og vedlige-
holdes. En vej til dette er eksempelvis feelles
rejser.

Aktiv deltagelse giver indflydelse
Peter Kuhiman mener, at det er vigtigt, at
ledelsen traeder i karakter og skaber god
logistik og god &rsplanlaegning bl.a. ved at
gere brug af arbejdspladsvurderinger (APV)
0g samarbejdsudvalget (SU).

Der er en &ndret arbejdsfordeling, og nu har
bestyrelserne den overordnede ledelse, her-
under den strategiske ledelse. Her er det vig-
tigt, at leererne bruger SU til at fa indflydelse.

“Leerernes indflydelsesrum er aktiv deltagelse
i udvalg, bl.a. SU. Udvalgene er vejen til ind-
flydelse p& udmgntningen af de overordnede
rammer, som laegges af bestyrelsen. Gen-
nem deltagelse i udvalgene har lererne mu-
lighed for at give gode réd til ledelsen og
dermed pévirke bade hverdagen og udform-
ningen af arbejdspladsen,” siger Peter Kuhl-
man, som samtidig understreger, at det er
centralt, at lzererne bliver bedre til at teenke

i helheder:

“Der er brug for, at leererne er strategisk
teenkende og har et skolehelhedssyn for at
fa indflydelse pa den samlede arbejdsplads.
Leererne er bedst til at forholde sig til de
mere konkrete ting, og de har brug for tree-
ning i at skifte fra fagleerersyn til et skole-
helhedssyn. Derfor mé ledelsen bevidst

arbejde med at kanalisere de overordnede
strategidiskussioner ud til leererne, sa de
bliver medspillere, nar den overordnede
strategi skal udmentes.”

Roller og rolleklarhed

Med reformen er leererens rolle skiftet fra
at vaere privatpraktiserende leerer til at vaere
samarbejdende leerer.

“Tidligere var der en fremmedhed over for
ledelse blandt leererne. Det er under foran-
dring. Ledelsen har med reformen veeret
ngdt til at finde de ressourcer hos l&rerne,
der ligger mellem fagene. De har bl.a. skullet
fokusere pa efteruddannelse, der hvor fag
skal arbejde sammen.”

Det er Peter Kuhimans hab, at skolehelheds-
synet vil give rolleklarhed for den enkelte
leerer, sa det star klart, hvordan den enkeltes
bidrag indgar i det samlede billede. Samtidig
hé&ber han, at helhedssynet giver en mere
kvalificeret dialog mellem ledelse og leerer,
der haver sig op over, hvilket fag der mang-
ler hvad, og snarere ser pa skolen som en
samlet virksomhed.

“Det kreever, at begge parter lgfter opgaven
sammen,” understreger Rektorforeningens
formand.




Gymnasielaereren som
PERSONLIG VIDENSFORTOLKER

Gymnasiereformen giver mulighed for, at
leererne treeder i karakter som personlige
vidensfortolkere og som aktive medspillere

i udviklingen af den attraktive arbejdsplads,
mener formanden for Danske Erhvervsskoler.

Der skal da to til et par sko...
Lederne kan ikke skabe den attraktive
arbejdsplads alene. Laererne ma vaere med.

Faglige personligheder kan baere udviklingen
langt, og en gget deltagelse og indflydelse
fra lerernes side vil og bar blive modtaget
meget positivt af skoleledelserne.

“Man elsker da motiverede, skabende lere-
re, som er ildsjeele og har energi. Det veerste,
der kan ske for gymnasieskolen, er, at det
bliver et minimal-tyranni med robot-tilgang.
Lederne skal sgrge for, at leererne treeder i
karakter som laerere. Glade og tilfredse leer-
ere er gode leerere”, siger lederen af Danske
Erhvervsskoler, og han fortsatter:

“Leereren er en ressource som fagperson,
som menneske, som underviser og ikke
mindst som ambassader for sin uddannelses-
institution. Et uddannelsessted skal vare nys-
gerrigt og opsegende og en aktiv del af vid-

enssamfundet. Der finder man det berigende,
0g der bliver arbejdspladsen attraktiv.”

Samarbejde og laeringsmiljo

Ingo @sterskov mener, at samspillet pd tvaers
af fagene giver en moderne organisations-
model, som passer med det vidensarbejde,
der er i virksomheder i dag. Samtidig er der
nu bedre mulighed for et levende lzerings-
miljg. Gymnasiet afspejler dermed virkelig-
heden bedre, men der skal steerke kreefter

il at treekke gymnasiet i den rigtige retning:

“Gymnasieskolen treenger til nye, unge,
steerke undervisere og inspiratorer, der kan
peppe gymnasiet op. Organisationsmodellen
passer de yngre lsrere godt, men maske
teenker mange af de leerere, der har undervist
i mange ar p4, hvordan de kan undslippe de
komplekse og kraevende samarbejdsproces-
ser. Det kan skyldes, at nogle laerere har for-
spmt at fglge med, og at ledelsen har for-
sgmt at animere dem til det.”

Udfordringen for ledelsen bliver ifglge for-
manden for Danske Erhvervsskoler at f&
lzererne til at se og opleve, at de kan indgd i
et speendende samspil med de unge pa de
nye vilkar. Han peger p4, at der er behov for

béde at fastholde de modne krafter og at
tiltreekke flere unge.

Et andet attraktiv ved gymnasieskolen er et
leeringsmiljg. Her ligger udviklingsmulighed-
erne for den enkelte lzerer. Det er en ledel-
sesmassig opgave at skabe et leringsmiljg,
og en ledelse er ngdt til at have fokus pa hele
tiden at stimulere et leringsmiljg. Man mé
som leder selv ud og kreere disse processer.

Ingo @sterskov mener, at reformen er en
tiltreengt paedagogisk, faglig, organisatorisk
0g undervisningsmeessig modernisering af
gymnasieskolerne.

“Man gér ud til fagenes ydergraense, hvilket
er en markant endring af gymnasiets iden-
titet, hvor det tvaertematiske tidligere har
veeret fravaerende. Det betyder ogséd, at
leererne ma gé fra at veere faglaerere til i
hojere grad at blive vidensfortolkere ud fra
et personligt stasted. Det er ufatteligt vigtigt
i forhold til den méde, som universiteter og
handelsuniversiteter underviser pa, hvor
fagene gnider sig op ad hinanden. De unge
bliver bedre forberedt til undervisningsfor-
men pé universitetet” siger Ingo @sterskov.

Mulighed for indflydelse

Der er nu store muligheder for, at leererne
kan f& indflydelse. Der er bl.a. et frirum for
at vaelge temaer og tveerfaglige emner mere
selvsteendigt, end det tidligere har veeret
tilfeeldet. Ikke alt er sandhedsbéret positivi-
stisk, men der er brug for fortolkningsviden,
hvor leereren star frem som subjekt og for-
tolker sit fag for eleverne. Det betyder, at der
rent fagligt er et stort indflydelsesrum. Det
er et stort fagligt ansvar at skulle tage, og
nogle leerere er stadig utrygge ved det, men
Ingo @sterskov mener, at vi er pé vej hen
imod, at leererne i det hele taget tager et
stgrre ansvar.
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“MASKE VIL JEG VZERE GYMNASIE-
LARER - altsa hvis alt andet gar galt”

Huvilke forestillinger har de unge om
gymnasieskolen? Hvor har de dem fra?
0g kan man rekruttere de unge til et job i
gymnasieskolen? Vi har spurgt studerende
pa universiteterne i Aalborg og Kebenhavn
om, hvad de opfatter som et attraktivt job,
0g hvordan de mener, dette harmonerer
med et job i gymnasieskolen.

Nar de studerende skal beskrive deres fore-

stilling om et attraktivt job, leegger de veegt pa

mange af de samme parametre som de lee-
rere, der allerede arbejder i gymnasieskolen.

De gnsker faglige og personlige udfordringer
og mulighed for efteruddannelse. De gnsker
gode kolleger og en god ledelse, der skaber
grundlaget for godt samarbejde, arlig kon-
struktiv feedback og en arbejdsplads med
mulighed for at afprgve nyt. De gnsker ind-
flydelse, bade i forhold til den korte og den
lange planlegning, og de vil have et arbejde,
der tillader en god balance med privatlivet.

De studerendes vurdering af jobbet
som gymnasielarer

De studerende forholder sig meget reflek-
terende til jobbet som gymnasielarer. De
fremhaver positive aspekter som “at veere
med til at udvikle de unge og udvide deres

vidensfelt”, “socialt ansvar”, “gode arbejds-
tider” og “mange kolleger”.

Men de har ogsa gje for en del negative a-
spekter ved jobbet sésom “meget forbered-

Y

else og nye regler at sette sig ind i”, “sam-
me arbejde uden stor udvikling”, “manglende
midler til at opna professionelle mal”, “re-
spektlgse og larmende unge mennesker”,

“topstyring”, “administrative opgaver” og
“gammeldags undervisning”.

De unge peger pa, at det er positivt at
kunne arbejde med sit fag, at veere med til
at udvikle den nye generation og at have
tryghed i ansattelsen. Men attraktivt kan
man ikke kalde jobbet. “Maske vil jeg veere
gymnasielaerer, - altsd hvis alt andet gar
galt,” konstaterer en ung studerende.

Der er fire hovedoverskrifter p& de unges
opfattelse af jobbet som gymnasielaerer:

e Der er for lidt prestige i gymnasie-
leererjobbet. Det bliver sammenlignet
med jobbet som folkeskolelarer, og den
akademiske uddannelse respekteres ikke
p& samme made, nar den ikke udnyttes
i samme grad som inden for det private
erhvervsliv. “Samfundet har en negativ
holdning til jobbet. Det er en lang uddan-
nelse for s lidt”. “Man kan altid falde
tilbage pé et job som gymnasielerer,”
mener flere af de unge.

¢ Arbejdet med faget bliver kedeligt.
Det er positivt, at man som gymnasie-
leerer har mulighed for at arbejde med sit
fag, men udfordringerne udebliver, fordi
man bliver ngdt til at starte forfra hvert 3.
ar. “Gymnasieleererjobbet virker stillesté-
ende. Der mangler faglige udfordringer,
nar man bare genanvender pensum ar
efter ar”.

o Efter gymnasiereformen er indfort,
er fleksibiliteten og indflydelsen
taget ud. Gymnasiereformen har betydet
gget fokus pé strukturerede undervis-
ningsforlgb og kontrol, s& gymnasielesrer-
ne ikke leengere har indflydelse pa under-
visningsforlgbene og ikke leengere kan
prgve nyt af i forhold til undervisningsfor-
men. En studerende siger: “ Gymnasie-
og folkeskoleleererne siger selv, “bliv ikke
leerer. Der er for meget papirarbejde, reg-
ler og rammer, man skal arbejde under”.



¢ Der mangler avancements-
muligheder i gymnasieskolen. En del
af de studerende kan godt se sig selv
som gymnasielerere pa deltid og kombi-
neret med et mere stimulerende job, eller
nar de bliver &ldre, har udlevet deres
ambitioner og har gnsker om et job med
tryghed, der levner plads il fritidsinter-
esserne. “Nar man bliver &ldre betyder
tryghed og pension mere for én”.

Viden fra den offentlige debat

Som udgangspunkt kender alle studerende
til gymnasieskolen fra deres tid som elever.
Der er ingen tvivl om, at de studerendes
egen gymnasietid i meget hgj grad preeger
deres opfattelse. Helt typisk viser det sig
ved, at deres nuvaerende valg af fag bygger
pé en god oplevelse med en engageret og
inspirerende laerer i netop dét fag. Men ogsé
deres overordnede opfattelse af jobbet og
gymnasielererne er praeget af forholdene pa
deres eget gymnasium. Den offentlige debat
om bl.a. gymnasiereformen er ligeledes med
til at preege de unges opfattelse af jobbet.

Nye forteellinger om gymnasieskolen
Umiddelbart er der god overensstemmelse
mellem de positive aspekter, gymnasielaerere
selv fremhaever i deres job, og de aspekter
de studerende leegger veegt pa, nar de skal
vurdere, om et job er attraktivt. Det geelder
blandt andet faglige udfordringer, indflydelse,
arbejdet med eleverne og gode kolleger.

Til gengeeld er der stor forskel p& de nega-
tive antagelser, som de unge har om gym-
nasielaererjobbet i forhold til lzerernes egen
oplevelse.

Der er séledes behov for, at nogle af de gode
forteellinger om jobbet som leerer i gymnasie-
skolen finder vej til de studerende.

Gymnasierne treenger til
BEDRE BRANDING

Bard Grande er HR Vice President i Novo Nordisk. Han har en sgn, som for nylig er begyndt i
gymnasiet. Bard Grande er fuld af beundring for skolens evne til at holde trit med uadviklingen
0g tilbyde speendende undervisning, og derfor synes han, at der ser ud til at veere et uudnyttet
potentiale for, at gymnasierne arbejder mere mélrettet med at brande sig sel.

“Jeg beundrer gymnasiets tilbud, og min
sgn har handerne oppe over hovedet

af begejstring, men det er en skam, at
gymnasieskolerne ikke skaffer sig et bedre
omdgmme i offentligheden. Det er vigtigt
for at kunne rekruttere,” konstaterer Bérd
Grande.

Novo Nordisk ger et stort arbejde med at
holde sit gode omdgmme ved lige. Det er
en af grundene til, at virksomheden ikke har
haft problemer med at rekruttere, selvom
beskaftigelsen har veeret usaedvanlig hgj.
Novo Nordisk er succesfuld rent forret-
ningsmaessigt, og det tiltreekker medarbej-
dere at veere en del af en virksomhed, der
har haft 26 kvartaler i treek med tocifret
vaekst. Det er 0gsa attraktivt, at Novo Nordisk
er en farmaceutisk virksomhed, der har
hjertet med i sit arbejde.

Synlig ledelse skaber

attraktive arbejdspladser

Bard Grande t@ver ikke mange gjeblikke med
at svare pa spgrgsmalet om, hvorfor han gar
pé arbejde hver dag:

“Det giver mening for mig at veere med til
at redde mennesker og arbejde med den
forebyggende indsats. Vi forsgger desuden
at holde balancen mellem de tre elementer
i Novo Nordisks tredobbelte bundlinje, gko-
nomi, miljg og social ansvarlighed. Det
skaber stolthed. Der sker noget hele tiden,
0g det er ikke kedeligt at veere i Novo Nor-
disk. Gymnasielererjobbet mé ogsé vere
spaendende. Det er meningsfuldt at uddanne
ungdommen.”

| Novo Nordisk arbejder man systematisk
med at veere og vedblive at veere en at-
traktiv arbejdsplads bl.a. ved at have en
synlig og neerveerende ledelse. Ledernes
fornemste opgave er at guide og motivere
medarbejderne. Det betyder, at Novo Nordisk
systematisk uddanner og efteruddanner sine
ledere og systematisk vurderer deres indsats
samt seetter ind, hvis noget ikke er, som det
ber veere.

Der méles pa, om medarbejderne sé ogsa
synes, at bestrasbelserne pé god ledelse
kan markes. Novo Nordisk har et system
med en e-voice, hvor man via et elektronisk
spargeskema hvert &r sperger medarbej-
derne om ledelsen er god nok. Alarmklok-
kerne ringer, hvis en leder ikke nér op pa
et bestemt gennemsnit, og en hel reekke
handlinger settes i veerk for at identificere
0g lgse problemerne.

Medarbejderne skal have klare mal
Alle medarbejdere har en jobbeskrivelse,
individuelle mal og en udviklingsplan.

“Formélet er at skabe klarhed om, hvem der
ger hvad. Vi har meget preecise og omfat-
tende dokumentationskrav, som sikrer intern
rotation, og at vigtig viden ikke gér tabt.”

Modtagelsen af nye medarbejdere er et
andet fokuspunkt med en fastlagt model
for, hvad der skal ske i de farste 14 dage af
en ansattelse, herunder en halv times snak
med hver eneste medarbejder i en afdeling.

g
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“Den tid er godt investeret, fordi den gensi-
dige viden om hinanden betyder, at medar-
bejderne hurtigere kommer i gang med at
arbejde sammen,” forklarer Bard Grande.

Inspiration fra Novo Nordisk

Bard Grande skelner imellem tiltag, der er
med til at fastholde medarbejdere og tiltag,
der tiltreekker nye medarbejdere.

“Novo Nordisks brand tiltreekker folk, mens
det, der er med til at fastholde dem, er, at
det vi laver er meningsfuldt, og at vi giver
den enkelte gode udviklingsmuligheder.
Fordi Novo Nordisk har arbejdet sa lenge
med at veere en attraktiv arbejdsplads, ligger
mange af elementerne i virksomhedskul-
turen, og den skal “kun” vedligeholdes.”

Selvom man ikke har et budget som hos
Novo Nordisk, kan gymnasieskolerne godt
hente ideer til, hvordan de kan gere deres
arbejdspladser attraktive.

“Det er vigtigt at finde ud af, hvad leererne
motiveres af, f.eks. arbejdet med eleverne
eller arbejdet med deres fag. Det kan ogsé
anbefales at sikre rum til systematisk erfa-
ringsudveksling og p& den méde synliggare,
at man som laerer har speendende kolleger,”
forklarer Bérd Grande, som 0gsé peger pa,
at sociale aktiviteter er med til at lafte en
arbejdsplads.

“Og sé skal der arbejdes med den offentlige
opfattelse af gymnasieskolen, sa det bliver
meget bredere kendt, at gymnasierne arbej-
der med spaendende fag og peedagogik. Sa
de attraktive dele af arbejdet bliver tydeligere
for omverdenen.”

Hait til loftet i

BALLERUP KOMMUNE

| Ballerup Kommune har man lagt brok- og fejlfinderkulturen
pa hylden til fordel for abenhed og stor indflydelse til den enkelte.
Det har taget kommunen lang tid at endre kulturen.

Vi udvikler os med udgangspunkt

i det, der virker

P4 radhuset i Ballerup er der bred enighed
om, at kommunen er en attraktiv arbejds-
plads. “Hos os er der hgit il loftet. Vi far an-
svar og indflydelse. Ja vi opdrages ligefrem
til at medvirke til nye projektideer. Faglig-
heden er i spil, selvom det er en politisk
organisation,” forklarer en medarbejder.

Det er resultatet af et meget bevidst arbejde
igennem en &rreekke, hvor man har arbejdet
systematisk med anerkendende tilgang.
Anerkendelse handler dels om at tage hinan-
den alvorligt ved at forholde sig nysgerrigt til
det, kollegerne siger, og dels om at fokusere
pa I@sninger frem for problemer.

“| Ballerup Kommune veelger vi at udvikle 0s
med udgangspunkt i det, der virker. Det, at
vi alle kender tilgangen, har &ndret vores
feelles sprog pa en positiv og anerkendende
méde, der fremmer energiniveauet, ger 0s
dygtigere og mere glade for vores arbejde.”

Vi arbejder abent og udfordrende
Ballerup Kommune er en vardibaseret
arbejdsplads. Det felles verdigrundlag har
overskriften: ‘aben og udfordrende’. For ca.
5 &r siden gennemfarte Ballerup Kommune
den indledende vaerdiproces med de 7 veer-
dier, der endte med at e&ndre kulturen. Veer-
dierne bygger oven pa kommunens perso-
nalepolitikker.

Medarbejderne fra HR-afdelingen under-
streger, at hvis veerdierne skal efterleves, skal

de veere et produkt af en god proces, og de
skal veere konkretiseret i den enkelte enhed.
Derfor blev veerdierne udviklet med input
nedefra, hvor medarbejderne skulle byde ind.
Da veerdierne var blevet formuleret, blev im-
plementeringen hjulpet godt pa vej af et team
af interne konsulenter. De tog rundt til alle af-
delinger, enheder og team og hjalp dem med
at satte ord pd, hvordan de enkelte veerdier
skulle konkretiseres i netop deres enhed.

| HR-afdelingen understreges det, at der
stadig skal arbejdes for at vedligeholde de
gode resultater. Det gar man ved systema-
tisk at sikre, at den anerkendende tilgang er
en del af lederkurserne samt kursuspakken
for MED-uddannelsen, ligesom det er et
grundleeggende element i alle de temadage
0g kurser, der afholdes for medarbejderne
p& kommunens arbejdspladser.

Verdierne bliver

efterlevet

Medarbejderne i Ballerup mener, at &rsagen
til at kommunen er en attraktiv arbejdsplads,
er, at veerdierne bliver efterlevet:

“Vi udfordrer hinanden - fagligt og person-
ligt, dén veerdi kender alle medarbejdere
her pa rédhuset ... og vi ger det,” siger en
medarbejder, mens en anden leegger vaegt
p&, at brok er yt:

“Hvis der for eksempel er et mgde, hvor en
falder igennem og sidder og brokker sig, —
sd bliver man konfronteret med det ... at
man skal se, hvad man kan gere i stedet for.”




Den &bne og udfordrende kultur betyder, at
der er udviklingsmuligheder. Nye projekter
iveerksaettes sdvel pa medarbejdernes initia-
tiv som pa ledelsens. Medarbejderne peger
pd, at de far anerkendelse, nyder tillid og
oplever, at de er med til at skabe resultater,
nér deres projektidé realiseres. Det giver
folelsen af ejerskab og stolthed.

“Vi har ikke en fejlfindingskultur her hos os.
Her er plads til at lave fejl og til at preve af”,
som en af lederne siger. Det betyder ogsa,
at arbejdspladsen samlet set udvikler sig, og
medarbejderne i Ballerup Kommune oplever,
at det, de praesterer, er af hgj faglig kvalitet.

Veerdigrundlaget geelder selvfalgelig ogsa
for lederne. Udover delegering af ansvar og
kompetence arbejder lederne med at aner-
kende medarbejderne, og det geelder helt
ned pé det basale plan:

“Vores ledere har leert, at de skal opfare sig
ordentligt. De skal for eksempel huske at

hilse pa folk ... ellers bliver de mindet om
det,” siger en medarbejder pé radhuset.

En attraktiv arbejdsplads giver trivsel
og gode resultater

Lederne i kommunen er ikke i tvivl om, at
den arbejdsglaede, som gar sig geeldende
pé en attraktiv arbejdsplads, har en positiv
indflydelse pé bade sygefravaer, trivsel og
fastholdelse.

Lederne mener 0gsa, at Ballerup har vaesent-
lig bedre mulighed for at rekruttere de bed-
ste medarbejdere. De har generelt flere og
bedre ansggere til deres stillinger end nabo-
kommunerne. En af toplederne sagte selv il
Ballerup Kommune pé grund af det mélret-
tede arbejde med veerdier.

Samtidig betyder den abne og udfordrende
kultur, at kommunen kan veere helt med
fremme, nar det geelder udvikling og kvalitet.
“| Ballerup Kommune har vi mulighed for at
satte klare mél og indfri dem.”

Den faglige kvalitet betyder ogsé noget for
medarbejderne: “Man mé vel ikke sige det
sadan, - men jeg er stolt af mit arbejde i
Ballerup Kommune, og fordi vi er gode til at
fortaelle om de resultater, vi skaber, sé bliver
jeg altid mgdt positivt fra omgivelserne.”
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CARPE DIEM - for Ierere der gnsker
indflydelse pa de gymnasiale uddannelser

Alle bergrte ma deltage i arbejdet, hvis man vil have en arbejdsplads, der ogsa er attraktiv
fremover. Laererne ma gribe det rum, der faktisk er der, og skubbe pa udviklingen, mens
ledelsen ma sikre dialog og involvering. Ingen af parterne kan skabe den gode skole alene.

Der ligger nogle muligheder i de seneste
reformer i gymnasieskolen, hvad enten man
bryder sig om dem eller ej. Far selveje- og
gymnasiereformen havde lererne pé stx/
hf iseer mulighed for indflydelse gennem
Paedagogisk Rad, mens Laererradet pa Er-
hvervsgymnasierne blev afskaffet for en del
ar siden. Det var en begreenset indflydelse
set i forhold til gymnasieskolens samlede
virkefelt.

Nu er mulighederne for indflydelse samlet
set vaesentligt starre, fordi s& mange beslut-
ninger er lagt ud pa den enkelte skole, og
det er en anledning til at finde frem til de
gode kanaler til dialog og samarbejde.

Feelles arbejde
Den decentralisering, som reformerne har
medfart, tilbyder et indflydelsesrum. Dette

rum er ikke blot for rektor og bestyrelse,
men kan ogsa indtages af den enkelte laerer
og af lzererne samlet. Det er et rum, der skal
gribes og udfyldes af den lzrer, der gerne vil
pavirke skolens udvikling.

For at skabe den skole man gnsker, er der
brug for at lerere og ledelse gar arbejdet i
feellesskab.

Der er risiko for, at en overbebyrdet ledelse i
isolation knokler med at skabe skole, mens
laerergruppen befinder sig pa den anden
side af en ‘usynlig mur’ og skaber skole
gennem sin undervisning, uden at de rette
kommunikationskanaler bliver opfundet
eller taget i brug. Samarbejdsudvalg og
andre mekanismer, der kan sikre et feelles
udviklingsarbejde og en kontinuerlig dialog,
ma tages i brug.

Hvis man vil have en arbejdsplads, der ogsé
er attraktiv fremover for bade nuveerende

og kommende lerere, s& mé alle de bergrte
deltage i arbejdet. Laererne ma gribe det rum,
der faktisk er der, og skubbe pé& udviklingen,
mens ledelsen mé sikre dialog og involve-
ring. Ingen af parterne kan skabe den gode
skole alene. Det er nu, tiden er moden.

Klare aftaler

Der er ikke tvivl om, at det vil kreeve, at der
er indgéet klare aftaler, og at forventningerne
Izbende bliver afstemt. Samtidig bliver det
ngdvendigt for leererne at gere sig klart, hvad
man isaer gerne vil have indflydelse pa, da
de attraktive elementer ofte kolliderer.

Derfor er der brug for en Igbende dialog
0g en Igbende prioritering. Det forudsaetter
ogsa fodslag i leererkollegiet. Hvis leererne
ikke indtager deres rum og bliver med- og
modspillere i processen, sa risikerer de at
f& en ren top-down-ledelse med alle de
begraensninger og ulemper, det har.

COWIL

Cowi har udarbejdet debatopleegget som led i Gymnasieskolernes Lererforenings (GL)
projekt “Attraktive Arbejdspladser”.
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