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Forord

Denne delrapport beskriver de gkonomiske konsekvenser af oprettelse af feelles ledelse og brug
af holddannelse i folkeskolen. Undersggelsen er foretaget som en del af det samlede "Evalue-
rings- og felgeforskningsprogram for reform af folkeskolen med fokus p& styring”, som KORA har
aftalt med Ministeriet for Bgrn, Undervisning og Ligestilling.

Rapportens fokus er de gkonomiske konsekvenser af fzlles ledelse og holddannelse. N&r skoler
benytter fzelles ledelse og holddannelse, kan det have konsekvenser pa andre omrader end gko-
nomi. Det kan eksempelvis vaere elevernes faglige niveau, trivsel og medarbejdernes arbejds-
glaede. Undersggelsen ser ikke systematisk pa disse forhold, vel vidende at de ogsa kan pavirkes
af brugen af faelles ledelse og holddannelse.

I forbindelse med undersggelsen er der gennemfgrt spgrgeskemaundersggelser med kommunale
chefer og casestudier i kommuner og pa skoler. Vi har i den forbindelse oplevet stor imgdekom-
menhed og interesse, og vil gerne benytte lejligheden til at takke de implicerede ledere og med-
arbejdere.

Forfatterne
September 2016
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Resumé

I forbindelse med folkeskolereformen blev der givet stgrre frihedsgrader til oprettelse af falles
ledelse, og reglerne i forbindelse med holddannelse blev lempet. I denne rapport analyseres
omfanget af falles ledelse og holddannelse, de gkonomiske konsekvenser heraf samt udfordrin-
gerne i tilknytning til oprettelsen af feelles ledelse og brug af holddannelse i folkeskolen.

Fzelles ledelse

De nye regler giver kommunerne mulighed for at oprette faelles ledelse mellem skoler eller mel-
lem skoler og dagtilbud/fritidshjem/ungdomsskoler med under 300 elever. Tidligere var graensen
150 elever. Da regelaendringen potentielt kun omfatter fa skoler, og det kun er enkelte kommu-
ner, der har lavet feelles ledelse i henhold til de nye regler, har vi valgt en bred tilgang til falles
ledelse, hvor vi ogsd inddrager fzelles ledelse, der inkluderer skoler med under 150 elever, som
saledes ikke er oprettet med afszet i de nye regler.

Analysen viser, at det kun er et begraenset antal kommuner, der har oprettet en eller anden form
for faelles ledelse mellem skoler og andre institutioner. Der skelnes mellem fire forskellige typer
af feelles ledelse:

e Mellem flere sm& skoler

e Mellem store og sma skoler

e Mellem skole og daginstitution
¢ Mellem skole og ungdomsskole.

Der er 26 kommuner, som bruger minimum én af de fire modeller for feelles ledelse. Den mest
udbredte er faelles ledelse mellem skole og daginstitution.

Begrundelserne for oprettelse af feelles ledelse varierer mellem kommunerne, men seerligt gko-
nomiske hensyn ser ud til at vaere afggrende. Derudover peges der pa gnsket om at fastholde
aktiviteter i lokalsamfundet, faldende bgrnetal og sammenhangen med andre reformer, som
kommunen gennemfgrer pa folkeskoleomradet.

Den kvalitative del af undersggelsen viser, at det i hgj grad er op til skolelederen at organisere
den fzlles ledelse. Af de fire kommuner er det kun én, der har lavet retningslinjer for faelles
ledelse pa forvaltningsniveau. Analysen viser, at der som forventet er stor variation i organise-
ringen af feelles ledelse, og at denne i hgj grad afspejler lokale forhold. Der er ogsd en raekke
udfordringer knyttet til oprettelsen af feelles ledelse. Nogle af udfordringerne er knyttet til interne
aspekter i den falles ledelse, mens andre relaterer sig til samarbejdet mellem institutionerne
under den fzlles ledelse.

Savel den kvantitative som den kvalitative del af analysen peger pa, at der er sma besparelser
at hente i forbindelse med oprettelse af feelles ledelse. Besparelsespotentialet er knyttet til le-
delse, administration, omstillingsomkostninger og tveergdende omkostninger mellem institutio-
nerne. Casestudierne viser, at besparelserne hovedsagelig er knyttet til reduktionen i stgrrelsen
af ledelserne og i mindre grad til administration.

Det ser ud til, at besparelserne ikke ngdvendigvis bliver s& store som fgrst antaget. Det peger
pd, at kommuner, der overvejer etablering af faelles ledelse mellem skoler eller mellem skoler og
andre institutioner, ikke alene bgr vaere drevet af gnsket om en gkonomisk gevinst. Dertil er
udsigten til en gkonomisk gevinst for usikker.



Mange kommuner har i forbindelse med oprettelsen af faelles ledelse reduceret ledelserne og
givet de feelles ledelser et stort raderum. Det er ogsd kommet frem, at den feelles ledelse pa
mange af skolerne er presset og underlagt et voldsomt arbejdspres. Pa den ene side er mulighe-
den for at opnd besparelser snaevert knyttet til storrelsen pd ledelserne, og muligheden for at
lave lokale Igsninger forudseetter et stort handlerum. P& den anden side kan arbejdspresset pa
en ledelse blive s3 stort, at det har negative konsekvenser og kalder pa en forggelse af ledelses-
ressourcerne — og dermed reducerede besparelser. Tilsvarende kan fzalles retningslinjer virke
aflastende, men ogsad reducere ledelsesrummet. Lgsningen ligger ikke lige for, men kommunerne
bgr vaere bevidste om afvejningen mellem gnsket om besparelser og ledelsernes arbejdsvilkar.

I forbindelse med oprettelsen af fzelles ledelse har der ogsd vaeret forventninger om gget sam-
arbejde mellem de involverede institutioner. Medarbejderne har i flere tilfeelde peget p3, at der
er et potentiale, men at dette potentiale maske ikke er sa stort som forventet, og at det tager
tid at etablere samarbejder pa tvaers af institutioner og matrikler. Undersggelsen tyder pa, at,
ndr den farste usikkerhed har fortaget sig, er der et reelt gnske hos medarbejderne om samar-
bejde pa tvaers. Det peger pd, at kommunerne og den fzlles ledelse pa skolerne skal udvise
talmodighed, men samtidig understgtte samarbejdet pa tvaers af institutioner og matrikler

Holddannelse

De nye regler giver mulighed for at bruge holddannelse i stgrre udstraekning for 4.-10. klasse.
Konkret er det nu mere end 50 % af undervisningstiden, der ma ligge uden for klassen. Hold-
dannelse forbindes pa skolerne med forskellige aktiviteter, og der er tydeligvis ikke en universel
definition eller feelles forstdelse af holddannelse. Samtidig er der mange rationaler og principper
pa spil i forbindelse med etablering af holddannelse. P& nogle skoler laves der flere hold end
antallet af klasser, mens det modsatte er tilfeldet pa andre skoler. Principperne bag holddannelse
relaterer sig bl.a. til fagligt niveau, kgn, sociale relationer og arbejdet med inklusion.

Analysen viser, at det er hovedparten af kommunerne, hvor alle eller de fleste skoler har erfaring
med holddannelse. Samtidig tyder det p3, at der er en betragtelig variation i, hvor stor en del af
undervisningstiden pa den enkelte skole der er omfattet af holddannelse. Den kvalitative del af
undersggelsen viser, at nogle skoler bruger holddannelse i en begraenset periode af skoledret,
mens andre har afgraensede perioder med holddannelse spredt ud over hele skoledret. Analysen
omfatter ogsd eksempler pa skoler, hvor holddannelse er skemalagt som en fast bestanddel af
undervisningen. I nogle tilfaelde sker holddannelsen pa tvaers af klasser pa samme drgang, mens
der ogsa anvendes holddannelse pa tvaers af drgange. Sidstnaevnte ser ud til seerligt at vaere
anvendt pa mindre skoler.

Analysen af de gkonomiske konsekvenser i forbindelse med holddannelse viser, at omkostnin-
gerne i hgj grad er knyttet til forholdet mellem antal klasser og antal hold. Hvis der oprettes
faerre hold end klasser, vil ressourcetreekket veere mindre, mens flere hold end antal klasser vil
resultere i et stgrre ressourcetraek. Samtidig viser den kvalitative undersggelse, at holddannelse
typisk er en mere ressourcekraevende undervisningsform end den traditionelle klasseundervis-
ning.

Det bliver ogsa vist, at skolestgrrelse og klassekvotienter har betydning for den made, hvorpa
skolerne arbejder med holddannelse. De gkonomiske incitamenter virker staerkere pd sma skoler
med lave klassekvotienter end p& store skoler med hgje klassekvotienter. Det er derfor af stor
betydning, hvilke ressourcer kommunerne afsaetter til holddannelse. Kommunerne er dog bevid-
ste om, at de gennem deres gkonomiske tildelingsmodel pavirker brugen af holddannelse pa
skolerne.

De gkonomiske og budgetmaessige forudsastninger spiller en stor rolle for skolernes brug af hold-
dannelse. De virker som tydelige incitamenter og har en direkte p%virkning pg de overvejelser,



som skolerne ggr sig i forbindelse med beslutninger om brugen af holddannelse. Det er ud fra
undersggelsen ogsa tydeligt, at incitamenterne virker forskelligt pd skolerne og bl.a. er af-
haengige af skolestgrrelse og klassekvotienter. Kommunerne bgr derfor veere meget bevidste om,
hvordan de sammensaetter de budgetmaessige rammer, og hvordan de vil pavirke de forskellige
skoler i kommunen - og om der er utilsigtede konsekvenser.

Undersggelsen har afdaekket, at holddannelse bruges meget forskelligt pa skolerne, bade nar det
gaelder omfang, varighed og indhold. Det er tydeligt, at brugen af holddannelse i hgj grad tilpas-
ses lokale behov og er et aktivt redskab til at handtere problemer p& den enkelte skole. Hvis
dette skal fastholdes, og potentialet i holddannelse skal udnyttes, skal skolerne fortsat have
frihedsgrader i brugen af holddannelse. Kommunerne skal derfor indteenke frihedsgraderne i s3-
vel de gkonomiske rammer som i politikker og retningslinjer for anvendelse af holddannelse.



1 Baggrund, formal og metode

Analysen er en del af det samlede "Evaluerings- og fglgeforskningsprogram for reform af folke-
skolen med fokus pa styring”, som KORA har aftalt med Ministeriet for Bgrn, Undervisning og
Ligestilling. Ministeriet har bedt KORA om at udarbejde en analyse af de gkonomiske konsekven-
ser af folkeskolereformens regelforenklinger vedrgrende oprettelse af faelles ledelse og lempelsen
af holddannelsesreglerne i folkeskolen. I det fglgende praesenteres den aftalte analyse.

1.1 Baggrund og formal

Folkeskolereformen er baseret pa tre gensidigt understgttende indsatsomrader, der skal hjeelpe
med at realisere de overordnede mal for folkeskolens udvikling: nationale mal, kvalitetsrapporter
og regelforenkling?.

To af de understgttende regelforenklinger i folkeskolereformen bestar af henholdsvis en aendring
af mulighederne for oprettelse af fzelles ledelse pa tvaers af flere folkeskoler, mellem folkeskoler
og dagtilbud eller ungdomsskoler samt en lempelse af holddannelsesreglerne.

Holddannelse i folkeskolen:3

Faelles ledelse i folkeskolen:2

Andringen af reglerne for feelles ledelse betyder,
at kommunalbestyrelsen kan indfgre feelles le-
delse, hvilket betyder en fzlles skoleleder og
eventuelt en faelles bestyrelse for de involverede
institutioner.

Reglen retter sig mod sma skoler, forstdet som
skoler i landdistrikter eller skoler med ikke over
300 elever. Fgr var graensen pd 150 elever.

Feelles ledelse kan oprettes mellem én eller flere
sma skoler og en stgrre skole, eller mellem flere
sma skoler. Det kan ligeledes oprettes mellem en
lille folkeskole og et dagtilbud, et fritidshjem eller
en ungdomsskole.

Tidligere havde skolebestyrelsen vetoret pad be-
slutninger om oprettelse af feelles ledelse, men
dette er fjernet med de nye regler.

Lempelsen af holddannelsesreglerne betyder, at
man i hgjere grad end tidligere kan benytte sig
af undervisningsformer uden for den traditionelle
klasseramme. Det kan ske ud fra savel paedago-
giske som praktiske arsager.

Den tidligere 50 %-regel er ophaevet for 4.-10.
klasse, hvilket betyder, at man i gget grad har
mulighed for at arbejde med undervisning i hold.
Stamklassen skal dog stadig veere udgangspunk-
tet i vaesentlig grad.

50 %-reglen geelder stadig i indskolingen, dog
med det supplement, at holddannelse begrundet
i praktiske arsager ikke teeller med i de 50 %.

Der er strammet op pa, at holddannelse i 7.-10.
klasse ikke ma anvendes til permanent niveau-
deling, og at niveaudeling fgrst m3 foretages pa
baggrund af Igbende evalueringer - tidligst fore-
taget efter skoledrets begyndelse.

I tilknytning til folkeskolereformen er der ikke indregnet eventuelle gkonomiske konsekvenser af

andringer af regler om fzelles ledelse. KL's budgetvejledninger for skoleomradet 2014 og 2015

beskriver heller ikke, om regelforenklingerne forventes at have gkonomiske konsekvenser. Det
[} . . . . .

er saledes uklart, hvilke gkonomiske konsekvenser implementeringen af de to regelforenklinger

forventes at have.

Analysen vil konkret sgge svar pd folgende undersggelsesspgrgsmal vedrgrende fzelles ledelse:

! Laes mere om de overordnede mal og gvrige indsatsomrader i KORAs rapporter om emnet (Flarup et al., 2016;
Bjgrnholt et al., 2016a; Ngrgaard et al., 2016; Bjgrnholt et al., 2016b).

2 Folkeskolelovens § 24.

3 Folkeskolelovens § 25.



1. I hvilket omfang har kommunerne oprettet feelles ledelse pa folkeskoler?
Hvilke gkonomiske konsekvenser er forbundet med oprettelse af falles ledelse?

Hvilke forhold pa henholdsvis kommune- og skoleniveau er med til at fremme eller haemme
oprettelsen af faelles ledelse?

Analysen vil konkret sgge svar pa folgende undersggelsesspgrgsmal vedrgrende holddannelse:

1. I hvilket omfang anvender skolerne holddannelse?
Hvilke gkonomiske konsekvenser er forbundet med brugen af holddannelse?

Hvilke forhold p& henholdsvis kommune- og skoleniveau er med til at fremme eller h&amme
brugen af holddannelse i undervisningen?

Analysen har fokus pa regelforenklingerne inden for henholdsvis fzlles ledelse og holddannelse,
men undersggelsen bidrager samtidig med viden og indsigt om fzelles ledelse og holddannelse
ud over, hvad der er omfattet af regelforenklingerne.

I det folgende afsnit behandles analysedesignet og de metodiske valg. Her seettes fokus pa de
metodeelementer, der er fzlles for de to regelforenklinger, og de metodeelementer, hvor regel-
forenklingerne adskiller sig fra hinanden. Regelforenklingerne analyseres efterfglgende separat,
da der ikke er klar en forventning om, at feelles ledelse pavirker brugen af holddannelse eller
omvendt. Til gengaeld er der en forventning om, at savel fzlles ledelse som holddannelse kan
veere szerligt relevant pa sma skoler, pa skoler med lave klassekvotienter og i landdistrikter.

I analysen er der fokus pa de gkonomiske konsekvenser i forbindelse med brugen af henholdsvis
feelles ledelse og holddannelse. Der kan vaere andre begrundelser for anvendelsen af regelfor-
enklingerne end eksempelvis gnsket om at opnd en gkonomisk besparelse, ligesom regelforenk-
lingerne potentielt kan have faglige eller trivselsmaessige konsekvenser pa skolerne. Disse er
ikke en del af naervaerende undersggelse og vil derfor ikke blive behandlet.

1.2 Analysedesign

Analysen er tilrettelagt som et komparativt casestudie i fire kommuner, hvor to skoler i hver
kommune er inddraget i undersggelsen - dvs. i alt otte skoler. Datagrundlaget bestar af doku-
menter, surveydata samt interview. I det fglgende praesenteres analysedesignet og efterfglgende
kriterierne for valg af kommuner og skoler samt analysens datagrundlag og metoder. Designet
understgtter, at undersggelsen kan bidrage med empirisk viden om henholdsvis feelles ledelse og
holddannelse. Analysen er ikke alene fokuseret pa aendringer som falge af regelforenklingerne,
men ser ogsa pa de to faenomener generelt. Afszettet for analysen er - som det ogsa fremgar af
figur 1.1 og 1.2 - zendringerne af reglerne om feelles ledelse og holddannelse, men det er ikke
kun konsekvensen af regelforenklingerne, som inddrages i de efterfglgende analyser.

Nedenstdende figurer viser det valgte analysedesign for henholdsvis fzlles ledelse og holddan-
nelse.



Figur 1.1 Fzlles ledelse

Kontekstfaktorer: Forvaltningsniveau

+ Kommunale retningslinjer og principper
» Skolestukturaendringer
+ Budgetforudsaetninger

_ o @vrige konsekvenser, fx
tveerinstitutionelt samarbejde

@get mulighed for at lave fzelles AEndret ledelses-

o AR = @konomiske konsekvenser
ledelse pa tveers af institutioner organisering

Kontekstfaktorer: Skoleniveau

- Beslutninger pa skoleniveau
« @konomisk prioritering

Figur 1.2 Holddannelse

Kontekstfaktorer: Forvaltningsniveau
Kommunale retningslinjer og principper
» Budgetforudsaetninger

Mulighed for gget anvendelse /Endrede undervisnings-

af holddannelse former @konomiske konsekvenser

Kontekstfaktorer: Skoleniveau
- Beslutninger p& skoleniveau

+ Skolestgrrelse

»  @konomisk prioritering

Analysen af falles ledelse og holddannelse belyser dels omfanget af feelles ledelse og anvendel-
sen af holddannelse, dels de skonomiske konsekvenser. Derudover ser analysen pa de mulighe-
der og udfordringer, som fglger af brugen af feelles ledelse og holddannelse. Fokus er dermed p3
omfanget og de gkonomiske konsekvenser af fzlles ledelse og holddannelse. Anvendelsen af
feelles ledelse og holddannelse kan have afledte konsekvenser, fx af trivselsmaessig og faglig
karakter. Disse konsekvenser behandles ikke i analysen, ligesom det paedagogiske personales
holdninger til 2endringen heller ikke inddrages systematisk. Interessenternes oplevelser af den
nye skoledag er behandlet i KORAs rapport om det psedagogiske personales erfaringer og ople-
velser med implementeringen af folkeskolereformen (Bjgrnholt et al., 2015).

Omfanget af behovet for at udmgnte feelles ledelse i kommunerne vil veere afhaengigt af en raekke
kontekstfaktorer p& kommunalt niveau. Det kan eksempelvis veere antallet af skoler med mellem
150 og 300 elever i kommunen, geografi og faldende bgrnetal. Omfanget af holddannelse i de
undersggte kommuner vil dels vaere afhaengigt af en raekke faktorer pa kommunalt niveau, dels

10



faktorer knyttet til den enkelte skole. Kommunen kan have retningslinjer for omfanget af hold-
dannelse, som kan vaere bestemmende for omfanget, og pa skoleniveau vil lokale ledelsesbe-
slutninger og skolekarakteristika kunne indvirke pa brugen af holddannelse. De gkonomiske kon-
sekvenser af bade fzelles ledelse og holddannelse vil pa tilsvarende vis vaere pavirket af faktorer
pd bade kommunalt niveau og skoleniveau. P& kommunalt niveau vil det eksempelvis veere bud-
getforudsaetninger og regler om klassestgrrelse, der vil pdvirke de gkonomiske konsekvenser af
holddannelse, mens det pa skoleniveau eksempelvis kan vaere forholdet mellem antal klasser og
antal hold samt lzererdeekningen pa holdene, som kan pavirke de gkonomiske konsekvenser.

1.2.1 Valg af kommuner og skoler

I det fglgende redeggres der for, hvilke kriterier der er anvendt ved udvaelgelsen af de kommuner
og skoler, som indgdr i casestudierne.

Fzelles ledelse og brugen af holddannelse har ikke ngdvendigvis noget med hinanden at ggre.
Der kan dog vaere en fzlles bagvedliggende variabel sdsom skolestgrrelse, der pavirker begge.
Det kan dog ikke udelukkes, at fzelles ledelse mellem to eller flere skoler vil pavirke brugen af
holddannelse. Det kan eksempelvis vaere, at eksistensen af fzlles ledelse virker fremmende for
holddannelse pd tveers af matriklerne. For at tage hgjde for dette har vi udvalgt de deltagende
kommuner og skoler, s& de forskellige kombinationer bliver daekket. Dog har vi ikke inddraget
skoler, som hverken har faelles ledelse eller holddannelse. Fordelingen af udvalgte kommuner og
skoler fremgar af Tabel 1.1.

Vi har sdledes forsggt at sikre, at vi daekker de forskellige kombinationer af fzelles ledelse og
holddannelse, hvilket giver os mulighed for at udtale os om eventuelle sammenhange mellem
de to.

Tabel 1.1 Skoleudveelgelse

Bruger holddannelse Bruger ikke holddannelse

Har faelles ledelse Skole A, Kommune I Skole D, Kommune II
Skole B, Kommune I Skole E, Kommune III
Skole F, Kommune III
Skole G, Kommune IV
Skole H, Kommune IV

Har ikke fzelles ledelse Skole C, Kommune II

KORA har ud fra en indledende kortlaegning blandt alle landets skoleforvaltninger identificeret de
kommuner, der har erfaring med fzelles ledelse og med holddannelse. Kortleegningen afdaekkede,
at kun et fatal af kommuner har indfgrt fzelles ledelse som fglge af sendringerne i folkeskoleloven,
samt at antallet af kommuner med erfaring med fzaelles ledelse i det hele taget er forholdsvis
begreenset.

Efter indledende kontakt med et stgrre antal kommuner blev fire kommuner udvalgt til at deltage
i undersggelsen. I alle kommunerne var der skoler med feelles ledelse eller skolesammenlagnin-
ger med flere matrikler samt skoler med erfaring med holddannelse. De f& kommuner, som havde
indfgrt feelles ledelse med henvisning til a&ndringerne i folkeskoleloven, havde desveaerre ikke
mulighed for at deltage i undersggelsen. Se afsnit 2.1 for en uddybende diskussion af baggrunden
for brugen af faelles ledelse.
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De otte skoler

I hver af de fire kommuner er der udvalgt to skoler, dvs. der indgar i alt otte skoler i analysen.
De har alle erfaring med enten falles ledelse, holddannelse eller begge. KORA har bedt de fire
kommuner pege pa skoler, der kunne indgd i undersggelsen. Af praktiske og planlaegningsmaes-
sige arsager har det dog ikke i alle tilfselde vaeret muligt for kommunerne at efterkomme KORAs
gnske om udveelgelseskriterier. I disse tilfaelde har hensynet til at sikre en kombination af erfaring
med fzlles ledelse og holddannelse veeret vaegtet. Tabel 1.1 viser fordelingen af de udvalgte
skoler.

Blandt de otte skoler er der eksempler pa fzlles ledelse mellem skoler, mellem skole og dagtilbud
og mellem skoler og 10. klassecentre.

1.2.2 Datagrundlaget for analysen

Afsnittet indeholder en gennemgang af det datagrundlag, som ligger til grund for analysen. Over-
ordnet kombineres fglgende tre typer af data i analysen:

e Dokumenter vedrgrende
— regler/retningslinjer for anvendelse af falles ledelse og holddannelse
— afvikling af holddannelse pa skolerne (skoleskemaer)

e Surveydata fra en landsdaekkende forundersggelse af skoleforvaltninger samt spgrgeskema-
undersggelse blandt bgrne- og ungedirektgrer

« Semi-strukturerede kvalitative interview pa forvaltnings- og skoleniveau

Det samlede overblik over de anvendte data fremgar af Tabel 1.2.

Tabel 1.2 Oversigt over data, som indgar i analysen

‘ Kommuner ‘ Skoler

Feelles ledelse og Dokumenter Dokumenter
holddannelse e Retningslinjer og principper for » Eksempler pa skoleskemaer for
feelles ledelse og holddannelse 5.-6. drgang med holddannelse
Landsdakkende survey blandt Interview
e Skoleforvaltninger e Skoleledere
¢ Bgrne- og ungedirektgrer o Afdelingsledere

e Laerere og peedagoger
Interview

e Skolechefer

e Afdelingsleder/gkonomiansvarlig

Dokumenter

Dokumenterne udggr et supplerende element i analysen. Datagrundlaget er skaffet ved henven-
delse til skoleforvaltningen i kommunerne og hos de enkelte skoleledere.

P& kommuneniveau har vi i de fire deltagende kommuner spurgt til dokumenter, der fremgar af
ovenstdende tabel. Det er i varierende omfang tilfaeldet, at kommunerne eksempelvis har ret-
ningslinjer for anvendelse af holddannelse.

P& skoleniveau har vi spurgt til skoleskemaer for 5. og 6. argang. Disse drgange er udvalgt, da
de falder inden for gruppen af klassetrin, hvor 50 %-reglen er ophaevet, men ikke begraenset af
hverken overgangen fra indskoling til mellemtrin eller begraensningerne for, hvor tidligt man kan
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planleegge brugen af holddannelse. Dette giver de bedst mulige rammer for at anvende holddan-
nelse.

Dokumentindsamlingen er foregaet parallelt med de kvalitative casestudier i kommunerne og har
derfor i et vist omfang veeret med til at forberede besggene og tilpasse interviewene i den enkelte
kommune.

Interview

Der er gennemfgrt otte semistrukturerede kvalitative interview pd kommuneniveauet og 22 pa
skoleniveauet. Interviewene er gennemfgrt fra april til juni 2016. Alle interviewene er foretaget
med udgangspunkt i interviewguides, som er suppleret med kommune- og skolespecifikke
spgrgsmal pa baggrund af dokumentanalyserne.

P& kommuneniveau er der gennemfgrt interview med skolechefen samt en afdelingsleder med
seerlig indsigt i skolernes gkonomiske forhold. P8 skoleniveau omfatter interviewene skolelede-
ren, en afdelingsleder pa skoler med fzelles ledelse samt medarbejdere med erfaring med hold-
dannelse. Medarbejderinterviewene er foretaget som gruppeinterview med 2-5 deltagere. I et
enkelt tilfaelde har det ikke vaeret muligt at lave interview med medarbejderne®. De konkrete
interviewpersoner og fokusomraderne for interviewene fremgar af Tabel 1.3.

Tabel 1.3 Oversigt over interviews - antal og fokusomrader

Fokusomrader fzlles ledelse

Fokusomrader holddannelse

Interviewdeltagere ‘ Antal interviews ‘

Omfang Omfang
« Retningslinjer . Arsdager til hlolddannelse
e Typer af samarbejde * Understgttelse
o Stgrrelse pd ledelserne ok )
Kommuneniveau: onomi .
Skolechefer 4 @konomi e @konomiske konsekvenser
+ + ¢ Omstillingsomkostninger * I|:|eodl(sil((1:tr)melse som gkonomisk
Afdelingsleder/ 4 e Ressourceudnyttelse
ki imedarbejd
gkonomimedarbejder * Ledelsesressourcer Haemmende og fremmende forhold
. lige k ifikke for-
Haemmende og fremmende forhold ﬁgi; 'ge kommunespecitikke tor
* ForYaItnlngsnlveau e Politiske retningslinjer
e @vrige forhold
Omfang Omfang
e Retningslinjer e Retningslinjer
e Typer af samarbejde e Typer af holddannelse
e Samarbejdet i den nye organi- o Fordeling pé klassetrin
Skoleniveau: 8 sation e Normering
Skoleledere + )
+ 7 @konomi @konomi
Afdelingsledere + e Omstillingsomkostninger o Omstillingsomkostninger
+ 7 e Driftsomkostninger « Kapacitetsplanlaegning
Medarbejdere ¢ Kapacitetsplanlaegning o Friggrelse af ressourcer
(gruppeinterview) e Ressourceudnyttelse
Haemmende og fremmende forhold
Haemmende og fremmende forhold | « Skolespecifikke forhold
e Skoleniveau e Medarbejderreaktioner
e Forvaltningsniveau
e @vrige forhold

Alle interviewene er optaget. Der er efterfglgende skrevet detaljerede referater af interviewene.
Referaterne er struktureret og kodet i matrixer.

4 Det drejer sig om Skole B, Kommune I.
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2 Falles ledelse

2.1 Baggrund

Fzelles ledelse er ikke et nyt begreb, som er kommet med folkeskolereformen. Samtidig findes
andre former for skoleledelse, der kan og bliver mistolket som fzelles ledelse uden at veere det.

Feelles ledelse er en organisationsform, hvor to eller flere institutioner indgar i et ledelsesmaessigt
samarbejde, uden at institutionerne laegges sammen til én institution. Samarbejdet kan vaere
mellem skoler, mellem skoler og dagtilbud eller mellem skoler og ungdomsskoler. Indtil folke-
skolereformen har det vaeret muligt for skoler med under 150 elever at oprette fzelles ledelse
mellem to eller flere institutioner. Et eksempel kunne vaere to mindre skoler, hvor man valger
at have en fzelles skoleleder og en afdelingsleder pa hver skole. Skolerne er stadig separate
enheder med hvert sit skoledistrikt, separate budgetter og institutionsnumre uden et faelles ho-
vednummer.

Med folkeskolereformen blev der 8bnet for, at skoler med et elevtal pd mellem 150 og 300 elever
ogsa kan indga i feelles ledelse - enten mellem to eller flere mindre skoler, en lille og en stgrre
skole, en skole og et dagtilbud/fritidstilbud eller en skole og en ungdomsskole.

Skolesammenlagninger med fastholdelse af flere matrikler taenkes ofte som at have falles le-
delse. Dette er dog ikke tilfaeldet. Forskelle og ligheder mellem de to typer afhaenger i hgj grad
af lokale beslutninger. En skolesammenlaagning vil typisk betyde, at en skole nedlaegges organi-
satorisk og dermed mister sit selvstaendige skolenummer og skoledistrikt, men ikke ngdvendigvis
sin matrikel. Ved falles ledelse fastholder skolerne deres eget skolenummer og skoledistrikt. De
to former kan sdledes have meget forskellige konsekvenser for brugerne og de ansatte. Modsat
kan eksempelvis begge resultere i én faelles skoleleder, som er leder for flere matrikler, og én
feelles bestyrelse. I praksis behgver hverken skolesammenlaegninger eller falles ledelse betyde
gget integration mellem medarbejderkulturen og arbejdsformerne pa de enkelte matrikler, men
det kan dog veere tilfeeldet. Og skolelederen p& en sammenlagt skole kan holde fast i separate
budgetter mellem matriklerne, men kan ogsa sl& dem sammen til et stort budget. I hvilken ud-
streekning forskellene bliver tydelige, vil afhaenge af konkrete beslutninger i den enkelte kom-
mune vedrgrende bl.a. skoledistrikter, budgetter og graden af samarbejde mellem institutio-
nerne. Det er derfor med god grund, at nogle kan vaere i tvivl om, hvorvidt deres organisation er
del af en falles ledelse eller en feelles skole.

Udgangspunktet for undersggelsen er at afdaekke, i hvor stor udstraekning kommunerne anven-
der muligheden for at lave faelles ledelse pa skoler med 150 til 300 elever. For at skabe et overblik
over brugen af feelles ledelse gennemfgres en eksplorativ kortlaeegning af kommunernes brug af
feelles ledelse.

Der er fglgende former for faelles ledelse:

« Fzelles ledelse pa flere sma& skoler

« Fzelles ledelse pa en stor og (flere) sma skoler
« Fzelles ledelse pa skole og daginstitution

« Fzelles ledelse pa skole og ungdomsskole

Der er spurgt eksplicit til, om kommunen har en eller flere folkeskoler, som indgar i faelles ledelse
som fglge af folkeskolereformen. Lidt over en tredjedel af alle kommunerne angav, at de havde
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faelles ledelse mellem skoler eller mellem skoler og andre institutioner (daginstitutioner, fritids-
hjem eller ungdomsklubber)>. Som opfalgning pd den farste kortleegning og i forbindelse med
udveelgelse af kommuner til casestudierne af feelles ledelse og holddannelse blev en raekke af
kommunerne kontaktet. Her blev det tydeligt, at deres tidligere angivelse af brugen af feelles
ledelse i henhold til de nye regler reelt daekkede over flere former for feelles ledelse og ikke kun
feelles ledelse efter de nye regler. Det er saledes kun et fatal af kommuner, der har benyttet
muligheden for at lave feelles ledelse med afszet i de nye regler. Det blev ogsd klart, at kommu-
nernes opfattelse af feelles ledelse i nogle tilfeelde 0ogsa omfattede egentlige skolesammenlaeg-
ninger, hvor der ganske vist var undervisning pa flere matrikler, men reelt var tale om én skole.
Der hersker tilsyneladende en del forvirring om, hvad fzlles ledelse daekker over, samt hvad de
nye regler betyder.

Hvis vi kigger naermere pa folkeskolerne efter stgrrelse, er det ikke sa overraskende, at udbre-
delsen af falles ledelse efter de nye regler ikke er szerligt udtalt. Som det fremgar af Figur 2.1,
er det 162 skoler - eller lidt mere end 12 skole pr. kommune, der potentielt kunne blive bergrt
af regelandringen.

Figur 2.1 Skolestgrrelser i Danmark
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Note: Figuren er baseret pa data fra to centrale registre: INST10 fra Danmarks Statistik og Undervisningsministeriets In-
stitutionsregister. De to registre er lagt sammen. Derefter er dubletter og ikke-dubletter fundet via institutionsnum-
mer. Ikke-dubletter er fjernet, dvs. friskoler, efterskoler mv. Herefter er lavet en frekvensanalyse p& skoler med
elever fra 1 og opefter.
http://statweb.uni-c.dk/InstRegUdtraek/

INST10: Grundskoler efter status, institution, uddannelse, herkomst og kgn. Elevtal pr. 1. oktober 2015.

Kilde: Danmarks Statistik og Styrelsen for it og leering, 2015.

Det var desvaerre ikke muligt at fa skoler med fzlles ledelse efter de nye regler til at deltage i
undersggelsen. Derfor tager denne analyse afszet i en bred forstdelse af fzelles ledelse. Kommu-
nerne i undersggelsen har feelles ledelse i den forstand, at skolen omfatter flere matrikler og/eller
flere institutionstyper. Flertallet af skolerne i analysen er under feelles ledelse som selvstaendige
institutioner p% flere matrikler, mens andre formelt er én skole, men fordelt p% flere matrikler.
Begrundelsen for, at det er forsvarligt at benytte en bred forstdelse af feelles ledelse, er, at
mekanismerne i forbindelse med feelles ledelse i vid udstraekning forventes at veere de samme,
uanset om der er tale om to selvsteendige skoler, eller om den faelles ledelse omfatter én skole

5 26 ud af 77 besvarelser p8 undersggelsen angav, at kommunen havde oprettet feelles ledelse én eller flere
gange som fglge af folkeskolereformen.
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pa flere matrikler. Der forventes dog at vaere stgrre grad af gkonomisk integration p& sammen-
lagte skoler end p& skoler alene med fzelles ledelse. Denne analyse omfatter et enkelt eksempel
pa feelles ledelse mellem en skole og en daginstitution. Det skal bemaerkes, at det kan vaere
vanskeligere at lave falles ledelse mellem skoler og daginstitutioner, da de er underlagt forskellig
lovgivning, henholdsvis folkeskoleloven og dagtilbudsloven. I forbindelse med dataindsamlingen
var det dog ikke indtrykket, at den konkrete feaelles ledelse mellem skole og dagtilbud oplevede
lovgivningen som en udfordring.

2.2 Omfang af feelles ledelse

Ser vi alle kommuners brug af muligheden for at faelles ledelse, er det tydeligt, at de er meget
tilbageholdende. Som det fremgar af Figur 2.2, er det over halvdelen af kommunerne, der i arene
2014-2016 ikke har etableret feelles ledelse, og det er kun godt 15 % af kommunerne, der i hgj
grad eller meget hgj grad anvender feelles ledelse. Dertil kommer, at godt hver tiende kommune
overvejer muligheden for faelles ledelse.

Figur 2.2 Fzlles ledelse mellem skoler og mellem skoler og dagtilbud
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Note: Spgrgsmal: Folkeskolereformen aendrer begraensningerne for, hvorndr der kan etableres feelles ledelse af flere folke-
skoler og feelles ledelse mellem folkeskoler dagtilbud/fritidshjem, sa sma skoler defineres som skoler i landdistrikter
eller skoler med normalt ikke over 300 elever (§ 24). I hvilken grad har kommunen anvendt denne mulighed for
skoledret 2014/2015 eller 2015/2016? N = 65.

Kilde: Spgrgeskemaundersggelse med bgrne- og ungedirektgrer, 2016.

Billedet ser nogenlunde tilsvarende ud, ndr man ser pa fzelles ledelse mellem skoler og ungdoms-
skoler. Figur 2.3 viser, at hele 77 % slet ikke har anvendt muligheden for fzelles ledelse, mens
ca. 8 % enten i hgj eller meget hgj grad har benyttet sig af muligheden.
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Figur 2.3 Fzlles ledelse mellem skoler og ungdomsskoler
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Note: Spgrgsmal: Folkeskolereformen etablerer hjemmel til feelles ledelse for ungdomsskoler og folkeskoler. I hvilken grad
har kommunen anvendt denne mulighed for skoledret 2014/2015 eller 2015/2016? N = 65.

Kilde: Spgrgeskemaundersggelse med bgrne- og ungedirektgrer, 2016.

Lovgivningen giver mulighed for etablering af faelles ledelse mellem skoler og forskellige typer af
institutioner. Der kan peges pa fire typer af feelles ledelser. Nogle kommuner vil benytte mulig-
heden for at bibeholde sma skoler ved at lave en fzlles ledelse mellem en gruppe af sma skoler.
I andre tilfeelde kan en feelles ledelse etableres mellem en stor skole og én eller flere sma skoler.
Feelles ledelse kan ogsd ga pa tvaers af institutionstyper, hvor skole og daginstitution eller skole
og ungdomsskole har falles ledelse.

I et spgrgeskema til alle kommunerne udsendt i november 2015 har vi spurgt til de forskellige
typer af feelles ledelser. Resultaterne fremgar af Tabel 2.1.

Tabel 2.1 Typer af fzlles ledelse

Typer af felles ledelse Antal kommuner

Flere sma skoler 5
Stor skole og sma skoler 9
Skole og daginstitution 16
Skole og ungdomsskole 8

Kilde: Spgrgeskemaundersggelse til skoleforvaltninger, 2015.

Den begraensede udbredelse af fzelles ledelse bliver ogsa bekraeftet, hvis vi spgrger til de kon-
krete former for faelles ledelse. I alt 26 kommuner bruger som minimum en af de fire modeller
for feelles ledelse. En kommune bruger tre af modellerne, 10 kommuner bruger to af modellerne,
mens de resterede 15 kun anvender én af modellerne.

De gennemfgrte casestudier afdaekker flere af de ovenstdende former. I en af casekommunerne
har etableringen af feelles ledelse mellem skole og daginstitution veeret en bevidst strategi, der
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allerede er anvendt flere steder i kommunen og teenkes udbredt yderligere. Kommunen har sam-
let skole og daginstitution p& én matrikel. Det har betydet en del etableringsomkostninger, men
har til gengaeld skabt gode muligheder for samarbejde pa tvaers af tilbuddene. I bemaerkningerne
til lovforslaget fremhaves netop gnsket om at skabe sammenhang mellem tilbuddene som be-
grundelse for bedre muligheder for at lave feelles ledelse. Som naevnt i indledningen til rapporten
er feelles ledelse i de undersggte kommuner ikke et direkte resultat af lovaendringen, men det
naevnte eksempel viser mulighederne for at skabe sammenhang mellem forskellige typer af til-
bud gennem etablering af falles ledelse.

I en anden af casekommunerne er fzelles ledelse brugt bade i forbindelse med to sma skoler og
mellem en stor og en lille skole. I denne kommune har de fleste af skolerne flere matrikler med
feelles ledelse. Som det var gaeldende for den tidligere omtalte casekommune, udspringer brugen
af feelles ledelse heller ikke af de seneste andringer af folkeskoleloven. I tre af kommunerne
bibeholder skoler med fzlles ledelse deres eget skolenummer, mens skolerne i en af kommu-
nerne har ét skolenummer, selvom den daekker over flere matrikler.

2.2.1 Begrundelser for etablering af faelles ledelse

I casestudierne har vi spurgt ind til baggrunden for oprettelse af faelles ledelse. Sammenfattende
tegner der sig fire typer af begrundelser for faelles ledelse:

e @konomi

o Fastholdelse af aktiviteter i lokalsamfundene
e Faldende bgrnetal

« Indbygget i reform af hele skoleomradet

@konomiske overvejelser spiller en rolle i alle kommunerne, og i et par af kommunerne har det
veeret det vaesentligste argument bag etableringen af feelles ledelse. Det skyldes et behov for
markante besparelser i kommunen, hvor fzlles ledelse kan ses som et forsgg pa at sikre disse
besparelser.

Givet behovet for besparelser kan fzelles ledelse ses som et alternativ til skolelukninger. Skole-
lukninger kan have store konsekvenser for et lokalsamfund, og feelles ledelse kan ses som en
made at indhgste besparelser, uden at det betyder skolelukninger. Dermed har det vaeret muligt
at bibeholde aktiviteter i lokalsamfundene. Det er ogsa noget, der giver opbakning i lokalsam-
fundene. I en case, hvor skole og daginstitution blev samlet under en fzlles ledelse, fremhaeves
det, at man oplevede stor opbakning fra lokalsamfundet, selvom det betgd flytning af daginsti-
tutionen og andring af de ledelsesmaessige forhold.

Vi har stor opbakning fra hele lokalsamfundet og foraeldre. De vil bakke os op til enhver
tid. De synes ogs8, at de er afhaengige af denne institution, for hvis den ikke er her,
er der ikke s§ meget herude. (Skoleleder)

I en kommune henvises der til et faldende bgrnetal, hvilket ngdvendiggjorde en politisk diskus-
sion om, hvor mange eller fa ansatte en skoleleder bgr vaere leder for.

I en anden kommune er indfgrelsen af feelles ledelse pd en raekke af kommunens skoler teet
koblet til en stgrre strukturreform pa skoleomradet. Fzelles ledelse bliver i denne kommune om-
talt som en biting i forhold til den stgrre reform af skoleomradet.

De begrundelser for oprettelse af falles ledelse, som er afdaekket i casestudierne, harmonerer
med tankerne bag eendringerne i folkeskoleloven. I bemaerkningerne til lovforslaget nsevnes
bl.a., at "... kommunerne f8r bedre muligheder for at indrette kommunens skolevaesen p8 en
hensigtsmaessig m8de i overensstemmelse med lokale gpnsker og behov. En oget frihed til at
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samle skoler under faelles ledelse, hvor skolerne bevares som seaerskilte institutioner med hver
sit skoledistrikt, indebaerer, at der kan opnds besparelser p§ driften ved at samle administratio-
nen af flere sm& skoler under én overordnet leder, samtidig med at der er undervisningstilbud i
lokalomr&det”.

Med udsigten til faldende bgrnetal i flere kommuner og skoledistrikter kan der fortsat vaere behov
for at drgfte forskellige modeller for feelles ledelse pa tvaers af institutioner.

2.2.2 Kompetencer og opgaver

Det er kun i én af de fire casekommuner, at der pa forvaltningsniveau er udarbejdet retningslinjer
for organisering og opgavefordeling af den falles ledelse. I de andre kommuner henvises der til,
at der er en hgj grad af decentralisering, og at det er op til skolelederen at organisere den falles
ledelse. Det betyder ogsd, at der er variation i arbejdsdelingen og den made, som ledelserne
fungerer pa.

Decentraliseringen har betydet rigtig meget, og der er ingen tvivl om, at de ledere,
der er ledere, har form8et at udnytte frihedsgraderne. Hvorimod de ledere, det er
typisk inspektgrer eller administratorer, de har haft det sveert. Lige pludselig bliver
man ikke dikteret, hvad man skal, men man skal selv lede sit omr8de, selvfalgelig
inden for rammen der er opgivet. (Skolechef)

Det ses eksempelvis pa handteringen af budgettet. I alle casekommunerne tildeles budgettet til
skolelederen som én eller flere samlede puljer. Modellen bag budgettildelingen varierer, men
tager i alle casene afsaet i antallet af elever. Nogle skoleledere viderefgrer den samlede budget-
tildeling ud til hver afdeling/matrikel, mens andre i hgjere grad arbejder med et faelles budget
pa tveers af de enkelte afdelinger.

Afhaengig af stgrrelsen pa skolerne med fzlles ledelse bestar ledelsen i casene af en skoleleder
og 1-3 afdelingsledere eller viceskoleledere. I casen med én stor skole og én mindre skole er der
ud over skolelederen to afdelingsledere pa den store skole og en afdelingsleder pa satellitskolen.
I de andre cases er der én skoleleder og én afdelingsleder. Feelles for alle skoler er, at det er
skolelederen, som har det overordnede ansvar for skolen og budgettet, og at en afdelingsleder
fx tager sig af daginstitutionen eller den mindre skole. Det betyder eksempelvis, at den daglige
personaleledelse og driften pa den mindre skole typisk varetages af afdelingslederen, mens det
er skolelederen, som tager sig af personaleledelsen pa den store skole og har det samlede per-
sonaleansvar.

Den konkrete organisering af ledelsesarbejdet varierer som naevnt fra skole til skole. De fleste
feelles ledelser har etableret en klar arbejdsdeling, hvor gkonomi, personale, strategi, planlaeg-
ning, medarbejderudviklingssamtaler, skemalaegning og faglige aspekter er fordelt p& medlem-
merne af den feelles ledelse, mens den ngjagtige fordeling mellem skoleleder og afdelingsleder
varierer. I en af casene er det eksempelvis afdelingslederen, som star for gkonomien og de vae-
sentligste aspekter vedrgrende de administrative processer, mens skolelederen tager sig af de
strategiske og udviklingsmaessige opgaver. Flere af skolelederne giver udtryk for, at det strate-
giske ledelsesarbejde fylder mere end tidligere. I et enkelt eksempel har den falles ledelse be-
sluttet at veere faelles om ledelsesopgaverne, sd de fremstdr som et samlet ledelsesteam, hvor
de bade kan komme med samme udmeldinger pa tvaers af skolens organisation samt varetage
hinandens opgaver, nar der er behov for det. De begrunder bl.a. denne form med gnsket om at
skabe en kulturaendring, hvor behovet for ens tilgang og udmeldinger er afggrende, og at det
skal vaere, uanset hvilken leder medarbejderne gér til. Men oftest er begrundelserne for organi-
seringen af den feelles ledelse knyttet til gkonomi eller szerlige lokale forhold.
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2.2.3 Udfordringer

Alle skoler i caseundersggelsen gav udtryk for, at den feelles ledelse fungerer fint, men at der er
en reekke udfordringer i forbindelse med etableringen af den. Nogle af udfordringerne knytter sig
til interne elementer ved den fzlles ledelse, og hvordan den skal fungere. I flere af casene med-
fgrte oprettelsen af feelles ledelse, at tidligere ledere fik nye funktioner, der kom nye ledere til,
og andre ledere forlod organisationen. Problemstillingen er naesten uundgdelig: to skoler skal
have feelles ledelse, og der er kun plads til én skoleleder — hvem af lederne skal have posten som
leder af den fzelles skole? Der forestar saledes et stort arbejde med at lave nye retningslinjer og
samarbejdsformer. Det er seerligt udtalt i de cases, hvor oprettelsen af den feelles ledelse er
forholdsvis ny.

Andre udfordringer relaterer sig til den faelles ledelse og samarbejdet mellem de to tidligere
institutioner og deres medarbejdere. En afdelingsleder for den lille skole i den faelles ledelse siger:

Det er ngdvendigt at bruge “psykologiske ressourcer” p§ at f8 skolerne til at fremst§
som en enhed. Det er en stor udfordring at f§ kommunikationen mellem skolerne til
at glide glat og undg§ at f8 [den lille skole] til at vaere ‘underdog’.

Etableringen af faelles ledelser kan vaere en made at sikre fortsat drift af skoler og daginstitutioner
i sma lokalsamfund og yderomrader, men har alligevel resulteret i modstand, frustrationer og
usikkerhed fra medarbejderne og i nogle tilfeelde fra foraeldre. I en af casene, hvor skole og
daginstitution blev samlet p& samme matrikel, var bdde lzerere og paedagoger i starten meget
kritiske og afventende. Skolelederen var leereruddannet og afdelingslederen psedagog, men de
insisterede pa at ggre tingene sammen og fremsta som en fzelles ledelse. Deres gnske om at lave
feelles observationer af undervisningen blev ikke vel modtaget:

Personalet [laererne] syntes ikke, det var en god idé. De mente ikke, at en paedagog
kunne have nogen indsigt i skoleverdenen.

Tilsvarende oplevede de ogsd usikkerhed og utilfredshed hos paedagogerne med, at den fzelles
leder kom med en leererbaggrund:

Paedagogerne i bgrnehaven var bekymret for, at det blev en feelles leder med leerer-
baggrund. ”S§ f8r vi nok at vide, at barnene skal kunne hele alfabetet, inden de kom-
mer i skole”.

Det er ogsa tydeligt, at noget af den modstand, der kommer til udtryk i forbindelse med feelles
ledelse, skal ses i sammenhang med modstand mod skolereformen og de andrede arbejdstids-
regler.

2.3 Okonomiske konsekvenser

Som tidligere beskrevet er der ofte et gkonomisk rationale bag beslutningen om at oprette faelles
ledelse pa tvaers af institutioner. I det tidligere afsnit er omfanget og organiseringen af fzlles
ledelse blevet analyseret, og i dette afsnit behandles de gkonomiske konsekvenser.

2.3.1 Sma besparelser at hente ved fzelles ledelse

En kommunes beslutning om at oprette fzlles ledelse pa én eller flere skoler haenger typisk
sammen med et gkonomisk rationale om, at man kan opnd en besparelse med en ny ledelses-
struktur. Forventningen er eksempelvis, at man ved at skabe en fzlles ledelse pa tveers af to
eller flere institutioner kan opnd en gkonomisk besparelse gennem faerre ledelsesudgifter eller
administrationsudgifter.
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Figur 2.4 viser, hvorvidt kommuner, der har feelles ledelse, ogsd har opndet en besparelse som
fglge af beslutningen om feelles ledelse.

Figur 2.4 @konomisk besparelse som falge af feelles ledelse
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Note: Spgrgsmal: Har kommunen og/eller skolen opndet en gkonomisk besparelse som fglge af den falles ledelse?
N = 24.
Kilde: KORAs undersggelse blandt alle landets skoleforvaltninger.

Figuren viser, at stgrstedelen af de 24 kommuner, der har feelles ledelse af den ene eller anden
form og har svaret pd spgrgsmalet, har opndet en lille skonomisk besparelse som fglge af be-
slutningen. 17 ud af 24 kommuner, svarende til 71 %, har opnaet en lille besparelse, mens en
enkelt kommune har opndet en betydelig besparelse. I fem tilfeelde, svarende til 21 %, har op-
rettelsen af feelles ledelse vaeret omkostningsneutralt, og i et enkelt tilfaelde har det veeret om-
kostningsdrivende at oprette feelles ledelse.

Gennem de kvalitative casestudier er der blevet identificeret et antal omrader, hvor omkostnin-
gerne potentielt pavirkes af oprettelsen af falles ledelse:

¢ Omkostninger til ledelse

e Omkostninger til administration

e Omstillingsomkostninger forbundet med skiftet til faelles ledelse
e @vrige tvaergdende omkostninger

I de fglgende afsnit vil disse omrader blive analyseret.

2.3.2 Omkostninger til ledelse og administration

Ledelse og administration star ofte gverst pa listen af pdvirkede omrader, ndr der oprettes feelles
ledelse pa tvaers af institutioner. I de fire casekommuner er det alle steder tilfaeldet, at aendringen
i ledelsesstrukturen ogsa har indebdret en aendring i form af en samlet mindre ledelse. Det er
eksempelvis, nar to skoler samles under en fzelles ledelse, at man fjerner et ledelseslag ved kun
at have en enkelt skoleleder og i stedet en afdelingsleder pa hver matrikel. Afhaengig af den
tidligere konstellation kan det ogsd betyde, at stillingen som viceskoleleder nedlaegges. Det
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samme sker, nar der er tale om skolesammenlaagning, som det er tilfaeldet i en af kommunerne
i casestudierne. Bade ved fzlles ledelse og skolesammenlaegning mindskes antallet af ledere.

Pa tilsvarende vis viser den kvalitative undersggelse, at man i flere tilfeelde mindsker ressource-
tildelingen til administration i forbindelse med strukturaendringer. Det kunne eksempelvis vaere,
at man fjerner sekretaerfunktionen pa filialskolen og alene har et ’kontor’ pd hovedskolen. Alter-
nativt kan man overdrage administrative funktioner til den nye afdelingsleder pa filialskolen. P3
en af caseskolernes filialskole har man organiseret sig sdledes, at der ikke laengere er en sekretaer
pa filialskolen. De administrative opgaver for begge skoler udfgres af en sekretzer, som fysisk er
placeret pa hovedskolen. I praksis betyder det dog, at afdelingslederen varetager en betydelig
andel af det administrative arbejde, da det vurderes at vaere nemmere end at skulle sende do-
kumenter frem og tilbage mellem matriklerne. Dette er delvist i modstrid med den oprindelige
tanke om, at afdelingslederen primaert skulle have funktion som paedagogisk leder - ikke admi-
nistrativ leder.

Den made, hvorpa stgrrelsen af ledelsen og maengden af administration fastlaegges pa, er en
kombination af kommunal tildeling og lokale beslutninger. Kommunernes budgettildeling kan in-
deholde et ledelseselement, som eksempelvis tildeler 2/3 afdelingsleder til en filialskole. Dette
er med til at saette en ramme for, hvor mange ressourcer skolelederen har at flytte rundt pa.
Typisk vil den enkelte skoleleder dog have gkonomisk frihed til at lave en anden prioritering, hvis
hun/han finder det ngdvendigt - eksempelvis at opnormere ledelsen med en fuldtidsleder pa
filialskolen. Differencen i gkonomi skal sa findes et andet sted inden for det samlede budget. Der
er saledes et klart gkonomisk incitament til at falge den kommunale tildeling, men med mulighed
for at foretage egne prioriteringer under den samlede gkonomiske ramme.

Vi har tidligere vist, at man typisk har opnaet en lille besparelse i forbindelse med oprettelsen af
feelles ledelse. Casestudierne viser, at denne besparelse typisk findes ved en andring af ledelsens
stgrrelse. Figur 2.5 viser et konkret eksempel p&, hvordan en andring har veaeret for to skoler,
som er lagt sammen under en falles ledelse, men stadig er to separate skoler.

Figur 2.5 Eksempel pa udvikling i ledelsestildeling

Far Efter

0 67 afdengsedet
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Note: Eksemplet er taget fra en af casekommunerne, hvor to skoler blev lagt sammen under feelles ledelse til en hovedskole
og en filialskole.

22



I det konkrete eksempel havde man fgr sendringen:

« 1 fuldtids skoleleder pa hver skole
« 1 fuldtids viceskoleleder pa den store af skolerne
e 1/3 viceskoleleder pa den lille skole

Man havde endvidere i praksis valgt at lade viceskolelederen pd den lille skole bruge 50 % af sin
tid pa ledelse, hvilket ikke fremgar af figuren. Efter sendringen skar man ned pa ledelsen ved, at
den store skole fortsat har en fuldtids viceskoleleder og den lille 2/3 afdelingsleder. Derudover
er den fuldtids skoleleder fungerende leder for begge skoler. Samlet har der p& papiret vaeret en
besparelse pa ca. 1/3 lederstilling pa hver skole.

N&r en aendring i ledelsesstruktur alene aendrer pa antallet af ledere og ikke antallet af medar-
bejdere, medfgrer det et gget ledelsesspaend blandt lederne - szerligt for skolelederen, der far
ansvaret for medarbejderne pa flere institutioner. Organisatorisk vil ledelsesspaendet dog ofte
virke uaendret, da den lokale leder, fx afdelingslederen, vil have den taette kontakt til medarbej-
derne pa skolen, mens skolelederen primaert har det overordnede ansvar for det strategiske og
budgetmaessige. Der kan dog vaere faerre timer at udgve ledelsen i, som ovenstdende eksempel
viser.

Ved et skifte fra flere uafthaengige institutioner til institutioner med feelles ledelse er der et umid-
delbart potentiale i at reducere de samlede udgifter til ledelse.

Analysen viser, at flertallet af de kommuner, der har oprettet skoler med fzelles ledelse, samlet
set 0gsd har opndet en lille besparelse. Besparelsen bestar primaert i reducerede Ignninger til
ledelse og administration i forbindelse med omorganiseringen. Ved at oprette falles ledelse re-
duceres antallet af skoleledere, hvilket typisk medfgrer en besparelse. Indszettelse af afdelings-
ledere er typisk billigere end skoleledere, hvilket igen medfarer en besparelse, safremt man ogsa
enten fastholder eller reducerer antallet af medlemmer af ledelsen.

Tildelingen af administrationsomkostninger reduceres typisk ogsa i forbindelse med etablering af
feelles ledelse. Det varierer dog, hvor mange ressourcer skolerne vaelger at bruge p& administra-
tion. Blandt de otte caseskoler er der eksempler pd et uzendret omkostningsniveau til admini-
stration pa nogle skoler savel som opndede besparelser pa administration pa andre skoler.

2.3.3 Omstillingsomkostninger

Oprettelse af feelles ledelse er ikke alene en skrivebordsgvelse eller en entydig sparegvelse. A£n-
dringer i skole- og ledelsesstrukturer kan ogsa have konsekvenser i forbindelse med implemen-
tering af eendringerne - og efterfglgende i form af nye samarbejdsformer. Det er med andre ord
ikke ngdvendigvis gratis at foretage sndringer, fordi der kan vaere omkostninger forbundet med
omstilling fra én struktur til en anden.

Oprettelse af feelles ledelse kan have stgrre konsekvenser for de inddragede institutioner, men
betyder i den mest simple forstand blot en sendring pa ledelsesniveau, hvor man samler to eller
flere institutioner under én leder. Der vil derfor typisk ikke veaere tilknyttet andre besparelser, fx
bedre lokaleudnyttelse, sendringer i medarbejdersammensaetning eller klasseoptimering.

Men ligesom der potentielt kan vaere andre tilknyttede omrader, som er omkostningsbesparende,
kan der vaere tilknyttede omrader, som er omkostningsdrivende, herunder eksempelvis fire for-
skellige omrader:

¢ Engangsomkostninger i forbindelse med a&ndringen
e Overgangsomkostninger, som fglger forandringen et stykke tid
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¢ Omkostninger, som ikke kan ggres op i gkonomi
e Fejlvurderede besparelser, som ikke holder stik i virkeligheden

For det fgrste kan der vaere en raekke engangsomkostninger direkte forbundet med andringen
fra én ledelsesstruktur til en anden. Tre af de fire casekommuner havde sm& engangsomkostnin-
ger i forbindelse med implementeringen af falles ledelse. Eksempelvis betgd sendringen i en af
kommunerne, at udskolingen skulle flyttes fra den ene skole til den anden. Det medfgrte om-
kostninger til flytning af diverse materiel. En anden kommune brugte et mindre belgb pa en
konsulentrapport, som skulle vaere med til at give viden om skoleomrddet i kommunen. Den
tredje af kommunerne afholdte enkelte faellesaktiviteter for medarbejderne pa de to skoler, som
fremadrettet skulle have samme leder. Aktiviteterne var dog begraensede, og der var ikke store
omkostninger forbundet med dem.

Den sidste af de fire kommuner havde stgrre engangsomkostninger i forbindelse med implemen-
teringen, da aendringen betgd, at der skulle oprettes et bgrnehus, hvor en skole og et dagtilbud
skulle laegges fysisk sammen pa en ny matrikel. Det kostede i omegnen af 11 mio. kr. at bygge.
Dette er naturligvis et valg, som kommunen har truffet i den konkrete situation og ikke ngdven-
digt i alle tilfaelde.

For det andet har flere af kommunerne haft en raekke omkostninger, som er knyttet til overgan-
gen fra den gamle ledelsesstruktur til den nye. Det drejer sig eksempelvis om Ign til de skolele-
dere, som ikke lzengere skal vaere skoleledere i den nye struktur.

En af casekommunerne havde organiseret det saledes, at de ‘gamle’ skoleledere, der fortsatte
som afdelingsledere i filialskoler, fortsat fik samme Ign, som da de var skoleledere. Efterhdnden
som der var udskiftning blandt ledergruppen gennem naturlig afgang eller opsigelser, blev de
nye afdelingsledere ansat pd ny lgn svarende til den nye stilling. I forbindelse med skiftet blev
skolernes tildelingsmodel aendret til at give ressourcer til ledelsen svarende til en afdelingsleder
pa filialskolerne. Kommunen afholdt differencen til Isnomkostningerne i overgangsperioden.

Flere af skolerne i caseundersggelsen beretter ligeledes om et stgrre behov for at afholde ledel-
sesteammgder og mgder for medarbejdergruppen i starten, s& den nye struktur kunne blive
cementeret. Implementeringsprocessen bliver af lserere pé filialskolen beskrevet som en tung
proces, der ikke bidrog til et bedre arbejdsmiljs. Der var mange mgder og forsgg pa samarbejde.
Efterhdnden er det aendret til primaert at vaere pa ledelsesniveau, at der bruges tid p@ mader.

For det tredje viser casestudierne, at der ikke alene er gkonomiske konsekvenser i overgangsfa-
sen fra en organisering til en anden. Der kan ligeledes veere menneskelige eller kulturelle om-
kostninger, som fglger i overgangsfasen fra den gamle til en ny og faelles organisering.

Laererne pa en skole, som er en del af en skolesammenlaegning, fortaeller, at der har vaeret store
kulturelle udfordringer og omkostninger i forbindelse med sammenlagningen. Udfordringerne
stammer fra sammenstgdet mellem de tre skoler, som blev lagt sammen til én skole med tre
matrikler. Her havde man en ambition om, at man i hgjere grad skulle implementere en fzelles
kultur pa tvaers af enhederne. Dette var vanskeligt, fordi skolernes ry var meget forskelligt. Den
ene skole var en byskole og den anden en landsbyskole.

Da det startede op, skulle alt bare ske p8 tvaers, og det var et helvede. Der blev sl8et
et stort brad op. Det er blevet lidt nemmere, der er sket en udvikling. Vi skal ikke
laengere vaere ens, men m& godt skille os ud og veere forskellige. (Lzerer)

Skolesammenlaegningen foregik for flere ar siden, og i dag er der stadig kulturelle forskelle sko-
lerne imellem. Man har valgt at holde fast i, at man kulturelt godt kan vaere forskellige, selvom
man organisatorisk skal fungere under samme rammevilkar.
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I en anden kommune havde andringen ogsa personalemaessige omkostninger i form af et presset
personale og opsigelse i kglvandet pd organisationsforandringen. Den lille skole - filialskolen -
oplever, at der er laengere vej til ledelsen, da skolelederen oftest opholder sig pa den store skole.

For det fjerde kan man undervurdere behovet for ledelse i forbindelse med en organisationsfor-
andring. Det matte en af casekommunerne konkludere efter at have lavet en stgrre organisati-
onsforandring, som betagd en reduktion i antallet af ledere fra 60 til 30 personer. Efter et stykke
tid med den nye organisering matte kommunen regulere antallet af ledere op for at passe til den
nye situation. Det betgd, at man matte haeve antallet af ledere til 42. Det var en vaesentlig
forggelse i forhold til det forventede, men ngdvendigt ifglge skolechefen fra kommunen. Forggel-
sen bidrog til et mere overskueligt ledelsessystem, da de nye ledere i hgjere grad har en funkti-
onsbeskrivelse, der indpasser dem som eksempelvis paedagogiske afdelingsledere eller mere ad-
ministrative ledere.

I casestudiet er der flere eksempler pd, at selvom forvaltningen skaerer pd den overordnede
ledelsestildeling, s& vaelger skolerne at prioritere mere ledelse og mere administration. P& en
skole har de eksempelvis tilfgrt ca. 2 leererstilling til ledelsesteamet ud over det tildelte og har
en fuldtidssekretzer i stedet for de 0,9 arsveerk, der er tildelt. Og i en anden kommune er der
tildelt 15 timers sekreteer til et bgrnecenter bestdende af en skole og et dagtilbud, men her har
lederen valgt at bruge 30 timer til at Igfte opgaven. Der kan saledes i flere tilfaelde iagttages en
diskrepans mellem den ledelsestildeling, som kommunen vaelger, er passende i den nye organi-
sering, og det behov der vurderes at vaere til stede decentralt ude i den enkelte institution og
organisation.

En organisationsforandring til faelles ledelse kan umiddelbart ligne et omkostningsfrit tiltag, men
der kan vaere omkostninger forbundet med overgangen til den nye organisering.

Analysen viser, at omkostninger i forbindelse med omstilling til faelles ledelse ofte har karakter
af sma udgifter sdsom Ign i en overgangsperiode eller flytteomkostninger. Der kan dog ogsa vaere
stgrre omkostninger, sdfremt det er ngdvendigt at lave stgrre byggeprojekter eller ombygninger.
Der kan ligeledes veere kulturelle og personalemasssige omkostninger forbundet med etablerin-
gen af nye samarbejder pa tvaers af de institutioner, der indgar i den fzelles ledelse.

2.3.4 Tveergdende rationaler

P tvaers af de deltagende institutioner med feelles ledelse kan man pa den ene side argumentere
for, at der forventes at veaere tvaergdende rationaler, som ggr det billigere at vaere sammen to
(eller flere) end at veere én og én. Man kan pa den anden side ogsa argumentere for, at oprettelse
af feelles ledelse alene er en forandring af ledelsesorganiseringen og ikke en integrering af to
institutioner. Analysen viser, at der kan veaere tvaergdende elementer, men at det er af begraenset
karakter:

« Der er relativt fa tvaergdende rationaler i reel faelles ledelse

e Felles ledelse kan give gget gkonomisk fleksibilitet pd tvaers af institutioner

e Det kan veere billigere at ggre visse indkgb og kurser

o Det kan vaere dyrere at skulle koordinere pa tvaers, hvilket ikke var ngdvendigt tidligere

For det fagrste er oprettelse af fzlles ledelse i udgangspunktet en administrativ gvelse, hvor man
&ndrer ledelsesorganiseringen mellem to eller flere institutioner — en a&ndring, der kan have ren
administrativ karakter, eksempelvis fordi den ene enhed er sd lille, at man kan klare sig med
mindre ledelse. S8fremt man alene veelger at anskue det ud fra dette princip, sa forventes der
ikke at vaere et udtalt gnske om tvaergdende rationaler mellem enhederne. Det er stadig indivi-
duelle institutioner med deres egen ret og eget budget. De deles alene om ledelsen.
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Jo laengere man gar i retning af integration mellem enhederne, eksempelvis mellem to skoler, jo
teettere er man pa en klassisk skolesammenlaegning. Og det har mange kommuner erfaring med.
Med oprettelse af falles ledelse ma man dog ga ud fra, at man aktivt har fravalgt en skolesam-
menlaegning, som i hgjere grad muligggr rationaliseringer pa tvaers af enhederne. Erfaringen fra
casestudierne viser ogsa umiddelbart, at denne forventning holder stik. I kommunen med en reel
skolesammenlaegning er der veesentlig hgjere grad af gkonomisk integration end i de tilfeelde,
hvor der er falles ledelse.

De kvalitative interview viser dog 0ogs&, at der er en vis forvirring blandt medarbejderne i forhold
til, om man er en del af fzxlles ledelse eller én skole med flere matrikler. Til et af interviewene
med laerere var den umiddelbare reaktion, at de havde vaeret en del af en skolesammenlaegning,
selvom det ikke var tilfeeldet. Forvirringen om indholdet i feelles ledelse kan 0gsd haenge sammen
med den usikkerhed om de forskellige typer af feelles ledelse pa forvaltningsniveau, som er be-
skrevet i indledningen.

For det andet: selvom feelles ledelse ikke behgver at indeholde gkonomisk integration mellem
institutionerne, udelukker det ikke muligheden herfor. Flere af de skoleledere, der er ledere under
feelles ledelse, fortaeller, at de i praksis rader over midler, som kan anvendes tvaerg%ende eller
efter behov kan flyttes fra den ene institution til den anden. Det understreges dog, at der er tale
om sma overfgrsler, da der stadig er tale om separate budgetter. I den ene case er der, som
tidligere naevnt, tale om skolesammenlaegninger. I denne case er integrationen af gkonomi stgrre
pa den ene skole, hvor skolelederen ser pa budgettet samlet for alle matrikler p& skolen. P& den
anden skole har skolelederen valgt at fordele separate budgetter til hver matrikel.

Forskellen pd sammenlagte skoler og skoler med fzlles ledelse er dog ikke entydig. En skoleleder
pa en sammenlagt skole kan ogsa veelge at fore separate budgetter for de enkelte enheder, pa
o . . .
samme made som man typisk ville taenke fzelles ledelse. En vaesentlig forskel er dog, at man ved
skolesammenlaagninger - i hgjere grad end i tilfaelde med faelles ledelse mellem skoler - kan
treeffe beslutninger om klasseoptimering og udnyttelse af ressourcer pa tvaers af matriklerne.
Her vil felles ledelse alene ikke vaere nok til at lave klasseoptimering og flytte elever fra den ene
skole til den anden.

En tredje pointe er, at selvom der ikke er integration af budgetterne mellem to eller flere insti-
tutioner, s& kan man med den fzelles ledelse se stgrre sammenhaenge i forhold til eksempelvis
indkgb af materiale eller kurser til medarbejderne. En skoleleder for to skoler fortzeller her, at
man fremadrettet har en forventning om, at udgifterne til kurser vil falde, da man kan udnytte
stordriftsfordele pa tvaers af enhederne.

En anden skoleleder fortaeller, at der ogsa er enkelte stordriftsfordele, eksempelvis deling af
pedelressourcer pa de to matrikler.

Sidst, men ikke mindst, kan der gennem det tvaergdende perspektiv ogsa vaere fordyrende ele-
menter, som alene er opstdet som fglge af oprettelse af faelles ledelse eller en skolesammenlaeg-
ning. Det kan eksempelvis veere transportomkostninger forbundet med, at ledelse og eventuelt
lzerere skal flytte sig fysisk fra den ene institution til den anden i forbindelse med mgder o.l. En
skolechef forteeller, at man har faste omkostninger i forbindelse med den regelmeessige transport
fra den ene skole til den anden. En leerer, der sidder med i MED, forteeller tilsvarende, at tiden
til transport tages direkte fra forberedelsen og undervisningstiden. Omvendt fortaller en skole-
chef fra en anden kommune, at man ikke har gget omkostningerne til transport pa grund af
feelles ledelse.

Et andet omkostningsdrivende element ved samarbejdet mellem flere institutioner er de an-
vendte kraefter pa feelles kommunikation til enhederne. I overgangsfasen kan der vaere et behov
for massiv kommunikation for at f& to eller flere institutioner til at arbejde sammen pa en ny

26



made i nye omgivelser, og pa laengere sigt kan der veere et fortlgbende behov for at kommunikere
mere, end det ellers ville veere tilfeeldet med to separate enheder. Kommunikationen kan bdde
tage form af kommunikation til medarbejderne i de tilknyttede institutioner og i form af en gget
maengde ledelsesmgder pa tvaers af institutioner som del af et gget behov for koordination. Nogle
skoleledere og afdelingsledere fortzeller, at der er et gget mgde- og koordineringsbehov, mens
andre ikke mener, at dette er maerkbart forandret som fglge af aendringen.

Analysen viser, at der kan vaere tvaergdende rationaler ved oprettelsen af feelles ledelse, men at
det ikke er naturgivent, at disse finder sted. P& samme made kan der vaere tvaergdende opgaver,
som virker omkostningsdrivende for steder med fzelles ledelse, men ogsa at disse heller ikke er
naturgivne.

2.4 Opmeerksomhedspunkter i forbindelse med faelles ledelse

Den gennemfgrte analyse har vist, at gkonomi og gkonomiske overvejelser spiller en stor rolle i
forbindelse med beslutninger om oprettelse af feelles ledelse pa skoler. Samtidig viser kommu-
nernes egen vurdering af besparelserne, at der i de fleste tilfeelde kun er tale om sma besparelser,
som primaert er skabt gennem en reduktion i antallet af ledere. Det er ogsa tydeligt i analysen,
at der er en raekke omstillingsomkostninger knyttet til etableringen af en feelles ledelse. Det ser
ud til, at besparelserne ikke ngdvendigvis bliver sd store som fgrst antaget. Det peger pa, at
kommuner, der overvejer etablering af feelles ledelse mellem skoler eller mellem skoler og andre
institutioner, ikke alene bgr vaere drevet af gnsket om en gkonomisk gevinst. Dertil er udsigten
til en gkonomisk gevinst for usikker.

Mange kommuner har i forbindelse med oprettelsen af feelles ledelse reduceret ledelserne. Ek-
sempler fra undersggelsen viser, hvordan man har sparet en skoleleder eller en afdelingsleder.
Som naevnt er dette et vaesentligt element i en eventuel besparelse. Kommunerne har i de fleste
tilfeelde givet de fzelles ledelser et stort rdderum - ogsa i forhold til indretning af den feelles
ledelse. Det er ogsa kommet frem, at den feelles ledelse pad mange af skolerne er presset og
underlagt et voldsomt arbejdspres. Lederne peger p3, at der er fa ledere i forhold til de ledelses-
opgaver, som de forventes at skulle Igfte. Nogle ledere oplever ogsa, at de star forholdsvis alene
med mange ting og efterspgrger retningslinjer for den fzelles ledelse, der kan tydeligggre rammer
og forventninger. Dette saetter kommunerne i et dilemma. P& den ene side er muligheden for at
opnd besparelser snaevert knyttet til storrelsen pa ledelserne, og muligheden for at lave lokale
Igsninger forudsaetter et stort handlerum. P8 den anden side kan arbejdspresset pa en ledelse
blive sa stort, at det har negative konsekvenser og kalder pa en forggelse af ledelsesressourcerne
og dermed reducerede besparelser. Tilsvarende kan faelles retningslinjer virke aflastende, men
ogsa reducere ledelsesrummet. Lgsningen ligger ikke lige for, men kommunerne bgr vaere be-
vidste om afvejningen mellem gnsket om besparelser og ledelsernes arbejdsvilkar.

I forbindelse med oprettelsen af fzelles ledelse har der ogsd vaeret forventninger om gget sam-
arbejde mellem de involverede institutioner. Medarbejderne har i flere tilfselde papeget, at der
er et potentiale, men at dette potentiale maske ikke er s stort som forventet, og at det tager
tid at etablere samarbejder pa tveers af institutioner og matrikler. Undersggelsen tyder p&, at nar
den fgrste usikkerhed har fortaget sig, er der et reelt ghske hos medarbejderne om samarbejde
o o o . o .
pa tveers. Det peger pa, at kommunerne og den fzlles ledelse pa skolerne skal udvise talmodig-
hed, men samtidig understgtte samarbejdet pad tveers af institutioner og matrikler.
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3 Holddannelse

3.1 Baggrund

De nye regler giver mulighed for at bruge holddannelse i st@grre udstraekning for 4.-10. klasse.
Konkret er det nu mere end 50 % af undervisningstiden, der ma vaere placeret uden for klassen,
men stamklassen skal stadig i vaesentlig grad veere udgangspunktet. For indskolingen geaelder
50 %-reglen fortsat. Det er de nye regler, som er i fokus i den efterfglgende analyse.

Holddannelse er ikke et nyt faenomen, som er kommet ind i den danske skole med folkeskolere-
formen. Det er et faenomen, som mange skoler har faet erfaring med i Igbet af en laengere
arraekke. Men det, at mange skoler har erfaring med holddannelse, betyder ikke, at man har
arbejdet med det pd samme made. Holddannelse eller holddeling forstas i folkeskolen p& mange
forskellige mader, og der er ikke en universel definition pa, hvad det er, og hvordan man arbejder
med det. Der findes ogsa mange ord for undervisningsformer, som kunne betegnes som hold-
dannelse, sdsom aldersintegreret undervisning, undervisning pa tveers af klasser, elevdifferenti-
ering i hold, inklusionsindsats baseret p& holdopdeling, holddeling og forelaesninger. Feelles for
de naevnte er, at undervisningen tager afszet i andre grupper end den traditionelle klasseramme.

KORA har i analysen identificeret en raekke forskellige mader at arbejde med holddannelse pa i
praksis, hvor undervisningen foregar uden for den traditionelle klasseramme. I lovgivningen hen-
vises der til, at undervisning i folkeskolens fag og obligatoriske emner kan ske af praktiske og
paedagogiske grunde (folkeskolelovens § 25a). Praktiske grunde kan eksempelvis vaere de fysiske
rammer som faglokaler m.m. Padagogiske grunde kan eksempelvis tage afsaet i evalueringen af
elevernes faglige niveau. I forlaengelse heraf kan man klassificere holddannelsestilgangene i to
hovedkategorier. Den fgrste hovedkategori vedrgrer forholdet mellem klasse og hold (1-2) - der
kan tage afsaet i bade praktiske og paedagogiske hensyn, mens den anden hovedkategori opfan-
ger de bagvedliggende rationaler eller principper for holddannelsen (3-6) — der primaert begrun-
des med paedagogiske hensyn.

Hovedkategori I
1) Holddannelse som samling af elever i st@grre grupper end klassen
2) Holddannelse som opdeling af elever i mindre grupper end klassen

Hovedkategori II

3) Holddannelse som en made at arbejde med inklusion pd
4) Holddannelse som inddeling af elever efter fagligt niveau
5) Holddannelse som inddeling af elever efter kgn

6) Holddannelse som inddeling af elever efter deres indbyrdes relationer

De forskellige punkter omtales yderligere nedenfor.

Den fgrste tilgang arbejder med holddannelse, hvor eleverne samles pa tveers af klasser eller
drgange i stgrre grupper, end hvis det var klassen alene. Eksempelvis arbejder en skole i case-
undersggelsen med én 8rgang i stedet for to klasser pa en given 8rgang. Dette skyldes, at en
vaesentlig del af undervisningen foregar i andre konstellationer end den traditionelle klasse-
ramme, eksempelvis gennem forelaesningslignende timer, hvor alle elever pa argangen er sam-
let. Et andet eksempel kunne vaere mindre skoler, der samler flere drgange i et hold med en
enkelt lzerer.
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Den anden tilgang har derimod fzerre elever pr. laerer end i den traditionelle klasse. Det kan
eksempelvis veere en made at arbejde med differentieret undervisning p&, hvor tre klasser deles
op i fire hold efter niveau med en lzerer for hvert hold.

De to fgrste tilgange er illustreret i Figur 3.1.

Figur 3.1 Forhold mellem klasser og hold

Eksempel 1: flere elever pr. laerer Eksempel 2: faerre elever pr. laerer

4. klasse 5.a 2|1—|(;|Iiv1er
12 elever 25 elever
1 leerer Hold 1 1 lzerer 1 lzerer
16 elever |
g 1 |a|—e|— g f \
Hold 2
5. klasse ;) 5.b 1 leerer
14 elever 26 elever f——‘
1 leerer (_\ 1 leerer Hold 3
— — 17 elever
1 lzerer
—\ Hold 2 ) e/
18 elever 4 N
6. klasse 5.c
8 elever 1 lzerer 24 elever 1golld 4
1 leerer 1 leerer cever
1 lzerer

Den tredje tilgang ser holddannelse som en made at arbejde med inklusion - eksempelvis nar
man gennem en inklusionspulje har afsat en ekstra lzerer eller psedagog til en klasse eller gruppe,
hvilket muligggr, at man opdeler klassen i mindre hold. Den ekstra ressource kan rettes mod
enkelte elever eller grupper af elever, som er genstand for en specialpadagogisk indsats.

Den fjerde tilgang tager afsaet i elevernes faglige standpunkt og arbejder med niveaudeling ud
fra dette afsaet. Det har tidligere ikke vaeret velset i folkeskolen, men ud fra casestudierne er det
tydeligt, at niveaudeling p& mange skoler er et meget brugt princip, nar der arbejdes med hold-
dannelse. Nogle skoler bruger det, nar der skal dannes hold ud fra flere klasser pa samme argang,
men der er ogsa eksempler pa skoler, hvor det bruges pa tveers af drgange. Denne type af
holddannelse begrundes bl.a. med, at det giver mulighed for at arbejde med szerlige emner eller
temaer, som kan veere med til at Igfte elevernes faglige niveau - uanset udgangspunkt.

Den femte tilgang laver holddannelse ud fra kgn. Der er enkelte skoler blandt casekommunerne,
som pa udvalgte omrader eller i afgraansede perioder har brugt ken som grundlag for holddan-
nelse.

Den sjette tilgang bygger pa at fremme de sociale relationer mellem eleverne. Det kan enten
veere ud fra et gnske om at understgtte bestemte sociale relationer mellem grupper af elever
eller enkelte elever, eller omvendt at bryde bestemte sociale interaktionsmgnstre.

29



Holddannelse er derfor ikke bare en enkelt undervisningsform at behandle, da valget af type
pavirker bdde form, indhold og maengden af ressourcer, der skal til for at lgfte opgaven. Det er
ligeledes tydeligt, at der anvendes forskellige principper for holddeling.

3.2 Omfang af holddannelse

I undersggelsen gnsker vi at se naermere pd omfanget af holddannelse som fglge af folkeskole-
reformen. Her blev reglen om, at elever maksimalt m& deles p& andre hold end stamklassen i
50 % af undervisningstiden, fjernet for 4. til 10. klasse.

I spgrgeskemaundersggelsen til skoleforvaltningerne har vi spurgt til erfaringer med holddan-
nelse. Figur 3.2 viser graden af erfaring med holddannelse i kommunerne fordelt pa indskoling,
mellemtrin og udskoling.

Figur 3.2 Kommunernes erfaringer med holddannelse fordelt pa klassetrin

40%
© 37% 36% 37%

35% 34% 339,
31%
30%
25%
20%
20%
16% 16%
15%
15% 13%
11%

10%

5%

0%

Skolerne har begreenset  Enkelte skoler har De fleste skoler har  Alle skoler har erfaring
erfaring erfaring erfaring

mIndskoling mMellemtrin ®Udskoling

Note: Spgrgsmal: I hvilket omfang har folkeskolerne i jeres kommune (som folge af skolereformen) erfaring med hold-
dannelse, dvs. undervisning uden for den traditionelle klasseramme (jf. folkeskoleloven § 25a)?
N (indskoling) = 68
N (mellemtrin) = 66
N (udskoling) = 67

Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse blandt skoleforvaltninger.

Det fremgar af Figur 3.2, at alle eller de fleste skoler har erfaring med holddannelse pd alle
klassetrin. Det er kun et fatal af kommuner, hvor skolerne har begraenset erfaring med holddan-
nelse. Det tyder pd, at holddannelse er ganske udbredt, og som det fremgar af figuren, geelder
det ogsd for mellemtrin og udskoling. Bag disse tal kan der dog vaere en vaesentlig variation i,
hvor stor en del af undervisningstiden pa den enkelte skole der er omfattet af holddannelse.

Vi har ad to omgange spurgt bgrn- ungedirektgrerne i kommunerne om, i hvilken udstraekning
deres kommune har fastlagt retningslinjer for holddannelsen pa skolerne. Vi spurgte fgrste gang
i det tidlige efterar 2014 og derefter i foraret 2016. Begge malinger gav naesten identiske resul-
tater. I Tabel 3.1 er resultatet af den seneste maling gengivet.
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Tabel 3.1 Politiske eller administrative retningslinjer for holddannelsen, procent

Meget lav I nogen

Slet ikke
grad

I lav grad I hgj grad

I meget
hgj grad

Holddannelse grad

B&U-direktgrer 29,6 27,2 19,8 17,3 3,7 2,5 81 (100 %)

Note: Spgrgsmal: I hvilken grad har kommunen enten politisk eller administrativt fastlagt naermere retningslinjer for hold-
dannelse pd kommunens skoler? N = 81.

Kilde: Spgrgeskemaundersggelse med bgrne- og ungedirektgrer, 2016.

Det er typisk op til den enkelte skole og skoleleder at fastlaegge, hvordan holddannelse anvendes
lokalt p& deres skoler. Det er meget fa kommuner, som enten politisk eller administrativt har
lavet retningslinjer for brugen af holddannelse. Adspurgt angiver 6 %, at de i hgj eller meget hgj
grad har kommunale retningslinjer.

De kvalitative interview efterlader ogsa det klare indtryk, at holddannelse i hgj grad afklares
decentralt. I flere kommuner erkender forvaltningen, at de ikke har et centralt overblik over
brugen af holddannelse p& kommunens skoler. Der er ogsad eksempler pa skoler, hvor beslutnin-
ger om og planlaegning af klassernes holddannelse i vaesentlig udstraekning placeres hos laerer-
teams. Det bliver s3ledes lokale forhold som fx leererteamets praeferencer, andre aktiviteter eller
sygdom, der bliver bestemmende for det faktiske omfang af holddannelse.

Casestudierne bekraefter, at der er betragtelig variation i skolernes brug af holddannelse. Nogle
skoler bruger holddannelse i forskellig grad i indskoling, mellemtrin og udskoling. Eksempelvis
bruger en skole i hgj grad aldersintegreret undervisning pa tvaers af tre argange pa mellemtrin-
net, mens andre i hgjere grad bruger holddeling i indskolingen. I udskolingen er der flere eksem-
pler pa holddannelse pa tveers af klasser i forbindelse med valgfag og musiske fag. Det skaber
mulighed for at oprette szerlige fag eller fa daekket fag med begraenset lzererkapacitet pa skolen.

P& nogle af skolerne er holddannelsen begraenset til udvalgte uger i Igbet af dret. P& en skole er
der pd 5.-6. drgang holddannelse i fagene dansk, matematik og engelsk i en sammenhaengende
periode pa seks uger i Igbet af skoledret. I interviewet med laererne udtrykte de stor tilfredshed
med forlgbet og gnskede, at det i de kommende &r kunne udbygges til at omfatte flere fag og
foregd over en leengere periode. I andre tilfzelde er det bestemte uger fordelt over skoledret,
hvor der gennemfgres holdundervisning. P8 en hovedskole er der afsat 10 uger om aret til hold-
dannelse. De omfatter ogsd temauger og andre aktiviteter, som ligger ud over den traditionelle
klasseundervisning. Det betyder, at noget af holddannelsen foregar i relation til traditionelle fag
som dansk og matematik, mens andet mere har karakter af temabaserede aktiviteter.

I forbindelse med undersggelsen har vi sat saerlig fokus pd 5. og 6. 8rgang og indsamlet skole-
skemaer for de pagaeldende argange, se eventuelt afsnit 1.2.2. Skoleskemaerne giver et klart
indblik i, hvordan skolerne pa forskellig made arbejder med holddannelse. Nedenfor giver vi to
eksempler pa skoleskemaer til beskrivelse af holddannelse. I det farste eksempel, som er hentet
fra en 5. og en 6. klasse pa en mellemstor skole, er nogle timer skemalagt til holddannelse for
hele skolen, for 3.-6. argang eller for 5.-6. argang (markeret med grgnt i skemaet). Derudover
er der timer, som er koordineret mellem klasserne, hvor der ikke ngdvendigvis skal vaere hold-
dannelse, men der er mulighed for det (markeret med gult i skemaet).
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Figur 3.3 Eksempel pd holddannelse pa tvaers af to klasser

5. klasse
Mandag | Tirsdag | Onsdag | Torsdag | Fredag
DAN AT DaAN BIL HIS
DAN AT DaAN BIL HIS
INTRO INTRO DaN DAN INTRO
Hele skalen 3.-6.kl.samlet 3.-6.kl.samlet 3.-6.kl.samlet Hele skalen
samlet samlet
6. klasse
ENG A]
08 fap Onsaag OIS0 e0ag
EMG nAl  MAT DAN DAN AN MNAT/TEK
BIL DAN DAN DAN MNAT/TEK
IDR D
INTRO INTRO DAN DAN INTRO
Heleskalen 3.-6.kl.camlet 3.-6.kl.samlet 3.-6.kl.samlet Heleckolen
TYS ID samlet samlet
HIS KRI TYS P-FAG DR
uu 5.-6.kl.samlet
HIS KERI IDR P-FAG DR
5.-6.kl.samlet
MUSs MAT ENG P-FAG MAT
5.-6.kl.samlet
ENG MAT ENG P-FAG MAT
5.-6.kl.samlet
uu uu uu

Note: Figuren viser to skoleskemaer for en 5. og en 6. klasse.

Kilde: Skema fra en af casekommunerne, redigeret af KORA.

Skemaerne i Figur 3.4 viser en skole med en hgj grad af holddannelse pa tveers af tre argange.
Skolen er en lille filialskole med en stor hovedskole. P8 skolens tre argange for 4., 5. og 6. klasse
gar der henholdsvis 13, 10 og 15 elever. Der er grundlaeggende fem forskellige konstellationer
af timer. For det fgrste er der timer, hvor undervisningen af alle tre 8rgange varetages af to
lerere fordelt pa to hold. Disse udggr ca. 80 % af alle timerne og er markeret med grent i figuren.
For det andet er der timer, som klasserne har i deres egen klasse, hvilket skyldes forskelle i
timetal. Disse er markeret med hvid i figuren. For det tredje har 4. og 6. klasse en enkelt under-
stgttende undervisningstime sammen. Denne er markeret med gult. For det fjerde er der timer,
som 5. og 6. klasse har sammen. Disse er markeret med blat. Og for det femte er der timer, som
klasserne har hver for sig, men i forlgb, som er koordinerede pa tveers af argangene. Det drejer
sig om de praktiske fag som hdndarbejde og slgjd. Disse roterer i forlsb mellem klasserne og er

markeret med orange.
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Figur 3.4 Eksempel pd holddannelse pa tvaers af tre argange, lille skole

4. klasse
Mandag I Tirsdag I Onsdag | Torsdag I Fredag
HIS HIS ENG DAN DAN
ENG ENG MAT ENG DAN
HAN DAN DAN MAT BIL
HAN DAN ENG ENG BIL
5. klasse
BEV.EGELSE BEVAGELSE BEVEGELSE BEVAGELSE uuv
MAT MAT sV DAN e I TS I E=iE I T I S
MAT IDR V@ DR HIS HIS ENG DAN DAN
uuv uuv uuw uuv ENG ENG MAT ENG DAN
T uuv SL@ DAN DAN MAT HAN
SL@ DAN ENG ENG HAN
6. klasse
BEVAGELSE BEV.EGELSE BEVAGELSE BEV.EGELSE uuv
MAT MAT AND DAN =
— e siL v HIS HIS ENG DAN DAN
uuv uuy uuv uuy ENG ENG MAT ENG DAN
Uy Tvs KRl MAD DAN DAN MAT SLE
MAD DAN ENG ENG SLEB
BEVAGELSE BEVAGELSE BEVAGELSE BEVAGELSE uuv
MAT MAT KRI DAN IDR
MAT IDR Tvs TS IDR
uuwv uuv uuwv uuv uuv
uuv uuw KRI

Note: Figuren viser tre skoleskemaer for en 4., 5. og en 6. klasse.
Kilde: Skema fra case-kommune redigeret af KORA.

Den bagvedliggende arsag til anvendelsen af holddannelse er gkonomisk: Der var et behov for
at spare pa omkostningerne. Bade afdelingsleder og lzerere mener dog ogsa, at arbejdet med
holddannelse pd tveers er med til at understgtte bgrnene fagligt og relationelt, da de i hgjere
grad kan finde elever, der er pd samme niveau, og far mulighed for at laere flere at kende. To
laerere med erfaring fra aldersintegreret undervisning i 4., 5. og 6. klasse giver fglgende vurde-
ring:

Forlgbene har veeret gode — b8de for de staerke og for de svage elever. Hvis eleverne
er gode til det, er de det allerede fra 4. klasse og har let ved at laere noget nyt. Og
hvis eleverne har sveert ved det, har de det sikkert ogs8 i 6. klasse. Og man behgver
ikke at vaere bange for aldersforskellen, s8 laenge det er boglige fag.

Udfordringerne ved denne type organisering er eksempelvis, at det kraever et hgjt niveau af
forberedelse at kunne levere undervisning, der rammer eleverne fagligt fra 4. til 6. klasse. Der-
udover er systemet skrgbeligt, da der er meget fa lzerere til at Igfte opgaven. Derfor er sygdom
en vaesentlig faktor. Ifglge afdelingslederen er skrgbeligheden dog mere forbundet med skolens
stgrrelse end anvendelsen af holddannelse.

3.3 @konomiske konsekvenser

Som tidligere beskrevet er der meget forskellige forstaelser af, hvad holddannelse er, og hvordan
man arbejder med det. Og maden, man arbejder med holddannelse pd, er central i forhold til at
vurdere de gkonomiske konsekvenser. I ovenstdende afsnit er omfanget af holddannelse analy-
seret. I dette afsnit behandles konsekvenserne af de forskellige mader at anvende holddannelse
- uanset bevasggrunden for at arbejde hermed.

33



3.3.1 Holddannelse kan bade spare og koste ressourcer

Det er ikke entydigt, om anvendelse af holddannelse er et omkostningsdrivende eller omkost-
ningsbesparende tiltag. Det afthaenger i hgj grad af, hvilken form for holddannelse der er tale om,
og hvordan man har organiseret arbejdet fgr og under udgvelsen. Det betyder, at det ikke er
muligt at afgere pa et overordnet niveau, hvilken retning anvendelse af holddannelse peger mod.
Som tidligere naevnt kan man inddele holddannelse i enten relationen mellem klasser og hold
eller det mere indholdsmaessige. I det fglgende tages der udgangspunkt i fgrstnaevnte, da de
indholdsmaessige elementer i holddannelse alene ikke forventes at have gkonomiske konsekven-
ser. Der sondres mellem to forskellige perspektiver:

1. Relationen mellem antallet af klasser og antallet af hold
2. Forberedelsen til holdundervisning

I det folgende praesenteres en reekke eksempler pa arbejde med holddannelse. Der er ikke tale
om rene arketyper, s& man kan forestille sig en raekke variationer af de opstillede typer, der
varierer i mangden af forberedelse eller antallet af laerere, der deltager i undervisningen.

Forelaesninger er et eksempel p& en omkostningsbesparende made at afvikle holddannelse p3.
Forelaesninger er holddannelse i den forstand, at undervisningen foregar i stgrre grupper uden
for klasserammen, eksempelvis ved at samle en hel argang eller flere klasser til undervisning
sammen. Ved timer afholdt som forelaesninger foregar undervisningen eksempelvis ved én enkelt
lzerer med saerlig kendskab til omradet, fx brgkregning e.l. Den samlede maengde forberedelse
til timen er tilsvarende mindre end normalt, da det kun er en enkelt laerer, der skal forberede sig
fagligt til foreleesningen mod normalt en laerer pr. klasse. I selve undervisningssituationen an-
vendes enten faerre eller det samme antal laerere som ved normale timer. Ved samling af tre
klasser kan én laerer eksempelvis undervise, mens en anden bidrager til klasseledelse. Dermed
spares en lzerers tilstedevaerelse under undervisningen. Den ekstra lzerer kan sa bruge tiden pa
andre opgaver.

Samlaesning af fag kan ogsd vaere en made at sparre underviserressourcer pa. Ved samlaesning
er der typisk tale om at samle to eller flere klasser om undervisningen i et fag i faerre hold end
antallet af klasser. Det kunne eksempelvis vaere pa en lille skole med tre sma argange, som
samles til danskundervisning. Afhaengig af antallet af elever kan man enten undervise dem sam-
let eller fordele dem pa to hold. Ved oprettelse af to hold kraever undervisningen saledes to leerere
i stedet for tre. Forberedelsen kan vaere mere kraevende for den enkelte laerer, da det er ngd-
vendigt at tage hgjde for det faglige niveau og didaktiske hensyn, ndr der er elever fra forskellige
drgange. Samlet skal feerre lzerere dog forberede sig end ellers.

Holddannelse er dog ikke kun omkostningsbesparende. Mange skoler oplever holddannelse som
en investering ud over den sadvanlige normering. Eksempelvis arbejder flere skoler med elev-
differentiering pa forskellige m&der. En af disse er, at man samler et antal klasser og fordeler
dem ud pa flere hold end antallet af klasser, eksempelvis ved at samle tre 5.-klasser i dansk og
derefter dele eleverne op i fire hold efter niveau, kgn eller relationer. Hvert hold kraever en lzerer,
og hver lzerer skal forberede sig til at undervise det konkrete hold. Holddannelsestypen kraver
derfor bdde mere forberedelse og flere laerere samlet set end ellers.

Den simple konklusion vedrgrende sammenhangen mellem antallet af klasser og hold er, at hvis
man organiserer undervisningen pa flere hold end det samlede antal klasser, sa kraever det mere
forberedelse og flere undervisere. Og omvendt, at hvis man underviser pa faerre hold end antallet
af klasser, sa kraever det feerre laerere og samlet mindre forberedelse.

34



Maengden af forberedelse er som naevnt ovenfor ogsa en faktor i forhold til de omkostninger, der
er forbundet med brugen af holddannelse. Flere af ovenstdende eksempler pavirker ogsa forbe-
redelsen. Man kan dog ogsa forestille sig, at antallet af klasser og hold er ens, men at man
andrer pad den made, man forbereder sig og organiserer holdundervisningen. Eksempelvis ar-
bejder en af skolerne i casestudiet med roterende forlgb:

Der er ogs8 holdundervisning (ud over de faste) i hdndvaerk/design og hjemkundskab.
Der er vi blevet nadt til at gare det, for at det fungerer gkonomisk. P8 femte 8rgang,
hvor de er tre klasser, er vi blevet nadt til at lave fire hold, og s8 roterer de, s§ de har
h8ndveerk, design, madkundskab og teori. (Leerer med erfaring med holddannelse)

Roterende forlgb er undervisning for hold, hvor laererne Igbende roterer som undervisere mellem
holdene. Det er i dette tilfaelde i praktiske fag, hvor en laerer underviser et hold i slgjd, mens en
anden underviser i billedkunst osv. Efter forlgbet er afsluttet, skifter laererne hold og underviser
sa i samme forlgb p& det andet hold. Roterende forlgb kan vaere med til at reducere forberedelsen
til forlsbene, da det ikke er ngdvendigt at forberede sig lige s& meget til pAdbegyndelsen af hvert
forlgb med det nye hold.

Det fremgik af interviewene, at man ikke altid kan regne med disse resultater, da det i hgj grad
afhanger af den enkelte laerer og laererteam samt de konkrete klasser og hold. Den kvalitative
undersggelse afdaekkede flere tilfaelde af holddannelse som en mere ressourcekraevende under-
visningsform end den traditionelle klasseundervisning. Begrundelsen var i disse tilfeelde typisk,
at undervisningen pa hold muliggjorde en mere specialiseret faglig eller didaktisk tilgang, som
eleverne havde gavn af, og at man af denne grund havde behov for at bruge flere ressourcer pa
indsatsen. Skoleledere og leerere forklarer ligeledes, at arbejdet i hold ofte er en made i hgjere
grad at malrette indsatsen for grupper af elever, som enten har brug for en specialpaedagogisk
indsats eller for stgrre faglige udfordringer.

3.3.2 Skolestgrrelse har en betydning

Skolernes og klassernes stgrrelse lader til at pvirke maden, man arbejder med holddannelse pa.
Stgrrelsen kan pavirke, hvilke incitamenter den enkelte skoleleder har for at tilskynde til arbejdet
med holddannelse eller ikke. Dermed understgttes forventningen om, at skolestgrrelse pavirker
anvendelsen af holddannelse i empirien.

P& sma skoler med lave klassekvotienter kan gkonomiske incitamenter pavirke anvendelsen af
holddannelse i hgjere grad end p3 stgrre skoler. P& sma skoler kan det sdledes vaere oplagt eller
ngdvendigt i hgj grad at taenke holddannelse ind som en del af planlaegningen for skoledret. Alt
andet lige er det dyrere at fastholde en klassestruktur pa skoler med sma klassekvotienter end
pa skoler med hgje klassekvotienter. Det skyldes, at skolens budget primaert bestar af lzererign-
ninger, og at enhedsprisen pr. elev er hgjere, desto faerre elever der er pr. laerer.

Pa nogle sma skoler er der ikke gkonomi til at ansaette en laerer til alle drgange, hvilket kan ggre
det til en gkonomisk ngdvendighed at lave holddannelse for at f& budgettet til at nd sammen. I
de tilfaelde kan det give mening at arbejde med holddannelse i form af samlaesning eller forelaes-
ninger, hvor man samler flere klasser eller argange i faerre hold for sa at undervise eleverne
sammen. Dette kan veere med til at spare pa det samlede antal lzerere pd skolen. Tilsvarende,
hvis der er rad til at have lzerere selv til sma klasser, sa vil der vaere gkonomisk incitament til at
samle klasser eller drgange for enten at skabe to-laerer-ordninger eller for at frigive den ene
leerers tid til andre opgaver sdsom forberedelse eller opgaverettelse. En leerer udtrykker det
sdledes:
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N&r vi er to leerere i en klasse, er vi gode til at f§ udnyttet de ekstra ressourcer.
Eksempelvis til at f8 rettet opgaver s§som problemregning. Og vi kan bruge tiden til
at sparre med hensyn til at rette opgaver.

I citatet beskriver en lzerer, at de frie ressourcer, som kan tilvejebringes ved holddannelse, ikke
bruges til at give en saerlig type undervisning, men i stedet til at Igse andre opgaver. Det er med
andre ord en made at skaffe tid pa.

Det samme gkonomiske incitament er ogsa til stede pa skoler, hvor man har hgjere klassekvoti-
enter. Undersggelsen viser dog, at det sjaeldent er et incitament, der handles pa. Skoleledere og
laerere argumenterer mod holddannelse som ressourcebesparende tiltag med, at det giver store
og uoverskuelige hold. Store hold er vanskeligere at styre for en enkelt leerer og kraever derfor
maske tilstedevaerelse af flere laerere pa samme tid, samtidig med at det kraever mere forbere-
delse for den enkelte laerer at undervise et meget stort hold frem for en lille klasse.

Stgrre skoler med almindelige eller hgje klassekvotienter ser i hgjere grad holddannelse som en
investering, der kraever tilfgrsel af ressourcer snarere end noget, der friggr ressourcer. Af denne
grund er argumentet for holddannelse derfor forskelligt i forhold til de sma skoler. Og pa tilsva-
rende vis er typen af holddannelse typisk ogsa anderledes. Her anvendes i hgjere grad undervis-
ningsdifferentiering, hvor man splitter klasser op i flere hold, og hvor argumentet er didaktisk
eller peedagogisk frem for gkonomisk. Men det betyder ikke, at der ikke er gkonomiske konse-
kvenser - eksempelvis pa skoler, hvor man tilfgrer ekstra undervisningsressourcer for at mulig-
gore opdeling af et antal klasser i et hgjere antal hold. Det kraever bade flere undervisningsres-
sourcer, da undervisningen skal foregd parallelt pa alle hold, flere ressourcer til forberedelse, da
der skal vaere forberedelse til hvert af de oprettede hold, og eventuelt ogsa ekstra ressourcer til
planleegningen af undervisningen, da det kraever en hgjere grad af koordination af skemaer og
indhold, end hvis hver lzerer alene havde sin egen klasse.

3.3.3 Anvendelsesgrad afheaenger af midler dedikeret til holddannelse

Holddannelse er ikke et nyt begreb i den danske folkeskole, men det er et omrade i udvikling.
Skolelederne i den kvalitative undersggelse anvender i forskellig grad holddannelse som et gko-
nomisk hdndtag. En skoleleder forteeller, at holddannelse er en tvingende ngdvendighed for at fa
skolebudgettet til at Igbe rundt, mens en anden forklarer, at de ikke laengere har rad til at lave
holddannelse pa skolen, da ressourcerne ikke slar til. De to forskellige oplevelser hos skolelederne
er bl.a. en funktion af kommunens budgettildelingsmodel i tilknytning til holddannelse. Andre er
bevidste om, at holddannelse hos dem potentielt kunne bruges som et gkonomisk handtag, men
at det ikke har veeret ngdvendigt endnu.

Analysen viser, at holddannelse i hgj grad pavirkes af den gkonomiske ramme, som skolerne har
til radighed. Hvis skolerne har ressourcer (og vilje) til det, s3 kan de lave holddannelse, hvor der
er feerre elever pr. laerer i undervisningssituationen. Omvendt kan skoler med begraensede midler
enten vaere tvunget til at bruge holddannelse til at skabe stgrre hold eller afskaffe deres sma
hold.

Den samlede gkonomiske ramme er i al vaesentlighed fastlagt i den kommunale budgettildeling
til skolerne, og kommunerne kan gennem budgettildelingen vaere med til at pavirke graden af
holddannelse i skolerne i kommunen. Dette sker eksempelvis gennem direkte at tildele midler til
holddannelse eller inddrage ressourcetildeling pd baggrund af antallet af klasser af en vis stgr-
relse. Begge eksempler vil kunne pavirke skolernes incitament til at anvende holddannelse.

Midler til holddannelse kan vaere et bestemt antal timer, som afszettes til skolerne for hver klasse,
de har. En af kommunerne i undersggelsen har to elementer i budgettildelingen, som tilskynder,
at skolerne i hgjere grad arbejder med holddannelse forstdet som to laerere i én klasse eller en
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klasse delt op i to mindre hold med en lzerer hver. Begge versioner ‘koster’ det samme, da der
er lige meget lzererlgn og forberedelse til timerne. For at understgtte brugen af denne type hold-
dannelse indeholder budgettildelingsmodellen en tildeling pa fire timer pr. klasse i skolen til hold-
dannelse. Dermed er det finansieret, at hver klasse i fire timer om ugen undervises pa enten
mindre hold eller med to lzerere i klassen. Det andet element er kommunens inklusionspulje, som
0gsd er dannet med henblik pd at lave holddeling i klasserne. I forhold til inklusionspuljen er
hensigten at kunne tilbyde en specialpadagogisk indsats for et mindre antal elever i klasserne
efter behov. Indsatsen kunne eksempelvis vaere timer, hvor én eller flere elever tages ud af timen
og modtager undervisning adskilt fra normalklassen.

En mé&de at skabe incitament til ressourcebesparende former for holddannelse er at anvende
budgettildelingsmodeller, der helt eller delvist baseres pa klassetal. Det er dog ikke givet pa
forhand, om incitamenterne peger i den ene eller den anden retning. Typisk vil dette veere afgjort
af, hvor graensen til en ny klasse fastlaegges - fx over 28 elever. Forudsaetningerne i budgettil-
delingen er derfor centrale og kan pavirke incitamenterne.

En af casekommunerne har en budgettildelingsmodel, som 2/3 er baseret pd en klassetal. Den
foreskriver, at skolerne ferst far ressourcer til en ekstra laerer, nar der i to p§ hinanden fglgende
argange er 28 elever eller flere. Dette skaber et klart incitament til at undervise pa stgrre hold,
eksempelvis via forelaesninger eller samlaesning som beskrevet ovenfor. Og det kan for den pa-
gaeldende skole vaere ngdvendigt at sld d&rgange sammen i visse fag for at have rad til undervi-
sere.

I den konkrete kommune giver budgettildelingsmodellen et relativt hgjere ressourceforbrug pr.
elev pd de sma skoler, nar der er over 28 elever i to pd hinanden fglgende argange. Omvendt er
det en gkonomisk ngdvendighed for skolen at sl& argange sammen, nar der er under 28 elever i
to pa hinanden folgende drgange. Kommunens budgettildeling understgtter sdledes pa den ene
side, at de sma skoler kan overleve ved at give et hgit tilskud pr. elev, ndr der er to drgange
med samlet over 28 elever, og pa den anden side forsgger at begraense ressourceforbruget ved
ikke at tildele ressourcer pr. argang, men pr. ‘klasse’, her defineret som en gruppe elever i to pa
hinanden fglgende &rgange under 29 i antal.

3.4 Opmeerksomhedspunkter i forbindelse med holddannelse

De gkonomiske og budgetmaessige forudsaetninger spiller en stor rolle for skolernes brug af hold-
dannelse. De virker som tydelige incitamenter og har en direkte pdvirkning pa de overvejelser,
som skolerne ggr sig i forbindelse med beslutninger om brugen af holddannelse. Det er ud fra
undersggelsen ogsa tydeligt, at incitamenterne virker forskelligt pa skolerne, bl.a. afhaengigt af
skolestgrrelse og klassekvotienter. Kommunerne bgr derfor vaere meget bevidste om, hvordan
de sammensaetter de budgetmaessige rammer, og hvordan de vil pdvirke de forskellige skoler i
kommunen - og om der er utilsigtede konsekvenser.

Undersggelsen har afdaekket, at holddannelse bruges meget forskellige p& skolerne - det gaelder
med hensyn til omfang, varighed og indhold. Det er tydeligt, at brugen af holddannelse i hgj grad
tilpasses lokale behov og er et aktivt redskab til at handtere problemer pa den enkelte skole.
Hvis dette skal fastholdes, og potentialet i holddannelse skal udnyttes, skal skolerne fortsat have
frihedsgrader i brugen af holddannelse. Kommunerne skal dermed indtaenke frihedsgraderne i
savel de gkonomiske rammer som i politikker og retningslinjer for anvendelse af holddannelse.

37



Det Nationale Institut
for Kommuners og Regioners
Analyse og Forskning

Keobmagergade 22
1150 Kegbenhavn K

E-mail: kora@kora.dk
Telefon:444 555 00



	Resumé
	1 Baggrund, formål og metode
	1.1 Baggrund og formål
	1.2 Analysedesign
	1.2.1 Valg af kommuner og skoler
	1.2.2 Datagrundlaget for analysen


	2 Fælles ledelse
	2.1 Baggrund
	2.2 Omfang af fælles ledelse
	2.2.1 Begrundelser for etablering af fælles ledelse
	2.2.2 Kompetencer og opgaver
	2.2.3 Udfordringer

	2.3 Økonomiske konsekvenser
	2.3.1 Små besparelser at hente ved fælles ledelse
	2.3.2 Omkostninger til ledelse og administration
	2.3.3 Omstillingsomkostninger
	2.3.4 Tværgående rationaler

	2.4 Opmærksomhedspunkter i forbindelse med fælles ledelse

	3 Holddannelse
	3.1 Baggrund
	3.2 Omfang af holddannelse
	3.3 Økonomiske konsekvenser
	3.3.1 Holddannelse kan både spare og koste ressourcer
	3.3.2 Skolestørrelse har en betydning
	3.3.3 Anvendelsesgrad afhænger af midler dedikeret til holddannelse

	3.4 Opmærksomhedspunkter i forbindelse med holddannelse



<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)

  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.4

  /CompressObjects /Tags

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.0000

  /ColorConversionStrategy /CMYK

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams false

  /MaxSubsetPct 100

  /Optimize true

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage true

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments true

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts true

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Preserve

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile ()

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 300

  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleColorImages true

  /ColorImageDownsampleType /Bicubic

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth -1

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterColorImages true

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 300

  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleGrayImages true

  /GrayImageDownsampleType /Bicubic

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth -1

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterGrayImages true

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 1200

  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleMonoImages true

  /MonoImageDownsampleType /Bicubic

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck false

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly false

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile ()

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<



    /BGR <>

    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /CZE <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /ETI <>

    /FRA <>

    /GRE <>



    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)

    /HUN <>

    /ITA <>

    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /LTH <>

    /LVI <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /POL <>

    /PTB <>

    /RUM <>

    /RUS <>

    /SKY <>

    /SLV <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /TUR <>

    /UKR <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /MediumResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice



