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Forord

Teamsamarbejde blandt laererne pa de gymnasiale uddannelser blev et obligatorisk organisatorisk
element med gymnasiereformen der tradte i kraft i august 2005. Efter indferelsen af laererteam
har der vaeret stor opmaerksomhed om skiftet fra den “privatpraktiserende” laerer til den team-
organiserede leerer og om laerernes nye opgaver og funktioner.

Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) praesenterer i denne rapport en undersggelse af hvordan sko-
ler der udbyder hhx, htx og stx har grebet opgaven med at organisere teamsamarbejdet an. Eva-
lueringen giver bade et nationalt billede af teamorganiseringen og et mere detaljeret indblik i lae-
rernes og ledernes erfaringer med teamsamarbejdet i praksis. Vi ser i evalueringen narmere pa
skolernes mader at arbejdet med teamorganisering, deres opfattelser af hvad teamsamarbejdet
kan og skal bruges til, og de opgaver som Igses i teamene. Desuden ser vi naermere pa laerernes
vurdering af deres udbytte af teamsamarbejdet i forhold til den faglige opgave, den didaktiske
opgave, den paedagogiske opgave og deres trivsel som medarbejdere.

Evalueringen er en del af EVA’s handlingsplan for 2010 og er gennemfart fra august 2010 til fe-
bruar 2012. Det er vores forhdbning at evalueringen kan bidrage med perspektiver pad teamorga-
nisering som kan vaere med til at inspirere bade ledere og laerere i det fremtidige arbejde med og
den videre udvikling af teamorganisering og teamsamarbejde.
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1 Resume

Teamsamarbejde blandt laererne pa de gymnasiale uddannelser blev et obligatorisk organisatorisk
element med gymnasiereformen der tradte i kraft i august 2005. De centralt fastsatte krav og
forventninger til teamsamarbejdet er vage, og skolerne har eksperimenteret med bade form og
indhold. De har nu fundet modeller der dels varierer meget skolerne — og ikke mindst skolefor-
merne — imellem, dels forekommer meningsfulde pa skolerne.

Med evalueringen af teamorganisering og teamsamarbejde som blev sat i gang med Danmarks
Evalueringsinstituts (EVA's) handlingsplan for 2010, har EVA kortlagt erfaringerne med teamsam-
arbejdet pa de tredrige gymnasiale uddannelser og vurderet styrker og svagheder ved forskellige
mader at gribe arbejdet med teamorganisering an pa.

Stort fokus pa elevtrivsel

Leerere og ledere vurderer overordnet set at det er lykkedes at opbygge velfungerende team.
Samtidig viser evalueringen at skolerne naeppe har fundet en endelig eller optimal model for or-
ganisering og indhold af teamsamarbejdet endnu.

Et vigtigt fokus i teamenes arbejde har vaeret elevtrivsel, klasserumskultur og fastholdelse. Dette
er vaesentlige opgaver — ikke mindst set i lyset af at en stadig starre og mere heterogen elevgrup-
pe vaelger gymnasiet, og at der er en national malsaetning om at 95 % af en argang skal gen-
nemfgre en ungdomsuddannelse. Det er et fokus som er meningsfuldt for leererne, men samtidig
er det et fokus der kun i begraenset omfang bergrer det de selv definerer som kerneydelsen,
nemlig undervisningen af eleverne.

Man ma derfor stille spargsmal til om teamene spiller den intenderede rolle, dvs. om de bidrager
til — gennem fzelles planlaegning og klar ansvarsfordeling — at undervisningen tilrettelaegges sa
alle elever far de bedst mulige betingelser for at na de faglige kompetencemal og tilegne sig stu-
diekompetence. Da formalet med teamsamarbejdet ikke er defineret i de gaeldende bekendtge-
relser og vejledninger, er det imidlertid vanskeligt at besvare spgrgsmalet entydigt.
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Sveert at tone studieretningerne

Udviklingen og koordineringen af mange af de nye opgaver der opstod efter reformen, fx almen
studieforberedelse (AT) pa stx, studieomradet pa hhx og htx og toningen af studieretninger, blev
oprindeligt placeret i teamene. Men det var udviklingsmaessigt og administrativt kraevende, og
nogle skoler valgte derfor at flytte disse opgaver vaek fra teamene. AT og studieomradet koordi-
neres typisk i andre fora, mens opgaven med at tone studieretningerne har vaeret sat delvist i be-
ro.

Nogle ledere giver udtryk for at arbejdet med at tone studieretningerne er en opgave der bar
laegges tilbage til teamene, men de mangler redskaber og ideer til at lase opgaven. Farst og
fremmest mangler der en faelles forstaelse af hvad toning af studieretninger indebaerer, og hvor
ambitigs strategien skal vaere. Skal toningen gzelde den enkelte klasse, eller skal den gzelde hele
skolen pa tvaers af drgange? Vedrgrer toningen studieretningsfagene eller alle klassens fag? Sam-
tidig er der pa nogle skoler en manglende parathed blandt leererne til at indrette sig efter forplig-
tende og ambitigse aftaler om studieretninger. Endelig er formalet med at tone studieretninger-
ne, fx at profilere skolen udadtil, ikke klart pa alle skoler, bl.a. fordi de ikke oplever et konkurren-
cemaessigt behov for at profilere skolen gennem studieretninger.

Stort oplevet udbytte

Pa tvaers af skolerne oplever laererne at fa stort udbytte af teamsamarbejdet. Isaer oplever laererne
et stort udbytte i forhold til at understatte elevernes trivsel, herunder klasserumskulturen, og det
sociale miljg i klassen og i forhold til arbejdet med at fastholde frafaldstruede elever. Ligeledes far
lererne et stort kollegialt udbytte, og selvom starstedelen af bade leererne og lederne vurderer at
teamorganisering er en samarbejdsmaessig udfordring, og at teamsamarbejdet @ger arbejdsbe-
lastningen, vurderer starstedelen af laererne ogsa at de far et positivt udbytte i forhold til deres
egen trivsel.

Vurderingen af det padagogiske og didaktiske udbytte af teamsamarbejdet er mere blandet og
varierer skoletyperne imellem. Pa tveers af skoletyperne oplever leererne at fa et udbytte i forhold
til det faglige samspil mellem fagene, men derudover er det iszer laerere pa htx og til dels hhx der
oplever at fa et fagligt og didaktisk udbytte af teamsamarbejdet. Analysen viser at teamets med-
bestemmelse i beslutninger om hvilke funktioner og opgaver der skal varetages i teamet, er en
vaesentlig faktor for det oplevede faglige og didaktiske udbytte. Teamets starrelse er en anden
vaesentlig faktor. Laerere i team pa fire personer eller mere oplever det stgrste faglige udbytte.

Vaesentlige organisatoriske forskelle

Det oplevede udbytte haenger sammen med bade det fokus skolerne definerer for deres team-
samarbejde, og den mdade de vaelger at organisere teamene pa. Pa starstedelen af skolerne er der
et meget tydeligt fokus pa elevernes trivsel og pa klasserumskulturen, og laererne oplever at fa et
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stort udbytte i forhold til denne dimension. Klasseteam er den organisationsform der bedst mat-
cher dette fokus. Klasseteam bestar typisk af en-tre kerneleerere omkring en klasse, og deres
funktion er tidsmaessigt afgraenset til et skolear. Klasseteam er — med mindre variationer — den
altdominerende organiseringsform pa stx-skolerne. 82 % af stx-lederne angiver at klasseteam er
den vaesentligste type team pa uddannelsen, mens det samme gaelder for 49 % af hhx-lederne
0g 42 % af htx-lederne.

Klasseteamets modpol er vertikale team oprettet omkring en studieretning. Disse team kan opfat-
tes som afdelinger i skolen. De er stgrre og har permanent status. Dette gar dem velegnede til at
arbejde med langsigtede paedagogiske og faglige udviklingsopgaver, fx med toning og indhold af
studieretninger. Denne organiseringsform forekommer isaer pa htx-skoler. 46 % af htx-lederne
angiver at studieretningsteam er den vaesentligste type teamorganisering. Det samme gaelder 29
% af hhx-lederne og 11 % af stx-lederne. Organiseringen i vertikale team er i hgj grad et brud
med opfattelsen af “den privatpraktiserende lzerer”. Introduktionen af en vertikal teamstruktur er
derfor kraevende, og der er store samarbejdsmaessige udfordringer forbundet med denne forplig-
tende teamstruktur — men ogsa et stort fagligt og didaktisk udbytte. Eksemplerne i evalueringen
viser at en vertikal teamstruktur er den mest velegnede model hvis skolen gnsker at arbejde in-
tensivt med toningen af studieretninger.

Ledelse i og af team

Forskellige typer af team kraever forskellig ledelse. Mange sma klasseteam kraever mange teamle-
dere, og evalueringen viser at det i hgj grad er logistiske forhold der afgar hvem der paleegges
teamledelsen af et klasseteam. Selvom lederne typisk har en klar opfattelse af hvilke laerere der er
bedst egnede som teamledere, far denne vurdering kun begraenset betydning. Ledernes vurde-
ring er at den gode teamleder skal kunne drive paedagogisk udvikling og implementering. | prak-
sis omfatter teamlederens rolle i klasseteamet dog i hgj grad lasning af elevrelaterede opgaver og
opgaver af koordinerende karakter. Langt de fleste |aerere afviser at patage sig opgaver der med-
farer nogen form for ledelse af kolleger.

Den fagprofessionelle kultur i gymnasiet er preeget af en hgj grad af autonomi som lederne er
forsigtige med at udfordre. Det betyder at lederne pa de fleste skoler primaert har pataget sig en
rammesaettende rolle i forbindelse med teamsamarbejdet og i mindre grad fungerer som spar-
ringspartnere og kulturskabende figurer. De opstillede rammer giver starst mulig autonomi til lae-
rerne og beragrer kun i begraenset omfang laerernes kerneydelse og fagprofessionelle identitet —
hvilket bade laerere og ledere opfatter som tilfredsstillende. Samtidig ser denne ledelsesstrategi
ud til at udgare en blandt flere barrierer for at mere udviklingsorienterede opgaver bliver foran-
kret i teamene, herunder udviklingen af studieretningerne. Hvis teamene skal varetage disse op-
gaver, er der behov for tydeligere mal og forventninger og ikke mindst for sparring og inspiration
fra ledelsens side.
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Der synes overvejende at vaere overensstemmelse mellem niveauet af ledelse i og af teamene og
de opgaver teamene varetager. Hvis teamene skal varetage andre opgaver af faglig og indholds-
maessig karakter og/eller af udviklingsmaessig karakter, ma det overvejes om den nuvaerende grad

af ledelse er tilstraekkelig.
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2 Indledning

| maj 2003 blev der i Folketinget indgdet et bredt politisk forlig om en reform af de gymnasiale
uddannelser i Danmark fra og med skoledret 2005/06. | de nye bekendtgarelser indgik lsererteam
som dermed blev en formaliseret del af gymnasielzerernes hverdag.

Traditionelt er leerergerningen pa et gymnasium blevet opfattet som et privat forhold. Gymnasie-
lzereren har inden for de givne rammer veeret fagligt ansvarlig for sin egen undervisning. Samtidig
har leereren veeret en del af et kollegialt faellesskab, og nogle lzerere har samarbejdet om faelles
undervisningsforlab, koordinering af skriftligt arbejde m.m. Nogle skoler har systematiseret dette
samarbejde i form af forskellige teamkonstellationer. Men farst med gymnasiereformen er der
kommet fokus pa teamorganisering af leererne pa tvaers af fag. Skolerne har lokalt et stort rade-
rum til at organisere teamsamarbejdet, da der ikke er nogen krav til dette i bekendtgarelserne.
Teamsamarbejdet giver nye udfordringer og muligheder for ledere og laerere, og reformen giver
anledning til at skolernes praksis og visioner for undervisningen forandres og udvikles. | denne
evaluering ser vi neermere pa hvordan skolerne har organiseret teamsamarbejdet, og hvilke erfa-
ringer de har gjort sig.

2.1 Formal

Formalet med denne evaluering har vaeret at give et billede af teamorganiseringen pa de trearige
gymnasiale uddannelser pa nationalt plan. Evalueringen afdaekker centrale styrker og udfordrin-
ger i teamsamarbejdet og belyser hvilke erfaringer skolerne har gjort sig med teamorganisering
indtil nu. | evalueringen tegnes der et generelt billede, og der gives eksempler pa konkrete lokale
erfaringer. Gennem analyser af generelle mgnstre og arsagssammenhange og eksempler pa for-
skellig praksis pa skolerne bidrager evalueringen med en samlet status der kan give inspiration til
det fremadrettede arbejde med teamorganisering og teamsamarbejde.

Evalueringen saetter fokus pa:

e Skolernes mal og visioner for teamsamarbejdet. De lokale mal for teamsamarbejdet pa de sko-
ler som har formuleret mal, samt evt. visioner for og overvejelser om teamsamarbejdet pa de
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skoler som ikke har formuleret mal, herunder bade overvejelser og bagvedliggende intentio-
ner og skolernes erfaringer med at na malene.

e [okale rammer for teamsamarbejdet, herunder prioritering af ressourcer, ledelse af teamsam-
arbejdet, evt. styringsdokumenter, inspirationskilder og stgttende tiltag.

e Organisering af team, herunder forankringen af team i fx klasser, studieretninger eller argan-
ge, og teamledernes eller teamkoordinatorernes roller pd de skoler der benytter teamledere
eller teamkoordinatorer.

e Teamets konkrete arbejde i praksis. Laerernes forvaltning af teamsamarbejdet, herunder vi-
densdeling, sparring og madekultur, og vaegtning og fordeling af hhv. administrative, plan-
laegningsmaessige, paedagogiske og fler- og saerfaglige opgaver som varetages af teamet.

e [arernes udbytte af teamsamarbejdet og forhold som har betydning for dette. Laerernes sam-
lede vurdering af teamsamarbejdets betydning for deres undervisning og elevernes udbytte
heraf og sammenhange mellem pa den ene side laerernes erfaringer og udbytte og pa den
anden side lokale mal, rammer og vilkar og lokal organisering og praksis.

Projektbeskrivelsen findes i sin fulde leengde i appendiks A.

2.2 Design og metode

Evalueringen er gennemfgrt med udgangspunkt i en projektbeskrivelse som er udarbejdet af EVA
pa baggrund af EVA's handlingsplan for 2010 (se projektbeskrivelsen i appendiks A). Evaluerin-
gen belyser rammer, vilkar og organiseringsprincipper for teamsamarbejdet pa landets gymnasier.
| de felgende afsnit redegar vi kort for evalueringens metode og for vores valg vedrgrende gen-
nemfgarelsen af dataindsamling og analyser som tager afsaet i undersggelsens fokuspunkter og
formal. I appendiks C findes en mere udfaerlig beskrivelse af metode og dataindsamling.

Det primaere datagrundlag for at beskrive de nationale tendenser i organiseringen af og vilkarene
for teamsamarbejdet har vaeret resultaterne af spagrgeskemaundersggelser blandt hhv. ledere og
laerere. Spgrgeskemaundersaggelserne identificerer manstre pa tvaers af skolerne, og det undersg-
ges desuden ved hjeelp af statistiske modeller hvilke faktorer der har hhv. positiv og negativ be-
tydning for leerernes vurdering af deres udbytte af teamsamarbejdet og for deres samlede vurde-
ring af teamsamarbejdet.

For at forklare og uddybe fundene fra den deskriptive del af analysen inddrages det kvalitative
materiale i en mere dybtgadende analyse hvor interview med ledere, teamledere eller teamkoordi-

natorer og laerere vil bidrage med yderligere indsigt i erfaringer, vurderinger og holdninger.

Evalueringen er baseret pa falgende datakilder:
e Spargeskemaundersggelse blandt ledere pa alle landets hhx-, htx- og stx-skoler.
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® Repraesentativ spagrgeskemaundersggelse blandt gymnasielaerere pa hhx, htx og stx.

e Caseundersggelser pa seks skoler, herunder interview med ledere, teamledere, teamkoordina-
torer og lzerere. Interviewene med teamledere, teamkoordinatorer og laerere er gennemfart
pa baggrund af logb@ger som de havde udfyldt forud for interviewene.

Spergeskemaundersagelser blandt ledere og laerere

De to spgrgeskemaundersggelser er gennemfart i fordret 2011. EVA’s metodeenhed har gen-
nemfart den samlede spgrgeskemaundersggelse blandt ledere som blev sendt ud til samtlige
danske skoler der udbyder hhx, htx og stx. Danmarks Statistik (DST) har udtrukket stikpraven til
spgrgeskemaundersggelsen blandt laerere og har gennemfart undersggelsen. Begge undersggel-
ser er gennemfart ved hjzelp af spergeskemaer der er udarbejdet af projektgruppen og kvalifice-
ret af ekspertgruppen.

Spergeskemaundersagelserne bidrager med et nationalt overblik over rammer og praksis for, or-
ganisering af og erfaringer med teamsamarbejdet. De statistiske modeller som anvendes i analy-
sen af spargeskemadata, giver desuden viden om relevante sammenhaenge mellem rammer og
praksis for og organisering af teamsamarbejdet og laerernes udbytte af det. De statistiske model-
ler bliver brugt til at forklare hvilke forhold der har betydning for leerernes udbytte og vurderinger
af teamsamarbejdet (denne analyseform er naermere beskrevet i appendiks D). Spargeskemada-
taene bliver dermed anvendt til bade at give et generelt billede af teamsamarbejdet, at beskrive
arbejdet med teamsamarbejdet i forhold til lokale vilkar og at identificere faktorer der har betyd-
ning for laerernes erfaringer med og holdninger til teamsamarbejdet.

Gennemforelse af analysen

| analysen af datamaterialet har vi tegnet bade et generelt billede af erfaringerne med teamorga-
nisering pa landsplan ud fra spgrgeskemaundersaggelserne og et mere nuanceret billede af arbej-
det med teamorganisering ud fra de udvalgte caseskolerskoler.

De to spgrgeskemaer er udarbejdet pa baggrund af en raekke hypoteser om teamsamarbejde.
Disse hypoteser har ogsa dannet grundlag for beslutninger om hvilke krydstabuleringer og stati-
stiske modeller det var relevant at benytte. Hypoteserne har dermed veeret afsaet for undersagel-
sen af arsagssammenhange med henblik pa at afdaekke hvilke faktorer der har betydning for lae-
rernes udbytte af teamsamarbejdet. De opstillede hypoteser er udarbejdet pa grundlag af tidlige-
re undersagelser og EVA's viden om omradet og vedrgrer bl.a. organisering, samarbejdskultur,
opfattelser af administrative opgaver og lederes og teamlederes eller teamkoordinatorers roller.

Det kvantitative datamateriale har ogsa dannet grundlag for udvaelgelsen af seks caseskoler som

har vaeret udvalgt med det formal at de skulle repraesentere sa forskellige erfaringer som muligt.
De medvirkende skoler og udveelgelseskriterierne kan ses i appendiks C. | analysen af interview
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med personer pa de seks caseskoler har vi sggt efter forklaringer pa de mgnstre og det statusbil-
lede som blev afdaekket ved hjeelp af det kvantitative materiale. Derudover har vi i interviewene

s@gt efter manstre i erfaringerne med teamorganisering ved at undersgge bade sammenfald og

forskelle i erfaringerne med de samme forhold. Endelig har vi set pd overensstemmelser og for-

skelle i analysen af interviewene pa samme skole.

| den endelige fremstilling har vi organiseret analysen af data i temaer og Igbende inddraget bade
kvantitative og kvalitative data. Temaerne er udarbejdet i lgbet af processen med arbejdet med
materialet og under hensyntagen til at nogle undersagelsesspargsmal viste sig ikke at veere sa in-
teressante som antaget, mens andre og mere interessante spgrgsmal opstod undervejs.

Workshop om teamorganisering

Efter casebesggene og pa baggrund af et farste rapportudkast holdt EVA en workshop om eva-
lueringen for de deltagende skoler med deltagelse af projektgruppen og ekspertgruppen. Forma-
let med workshoppen var at perspektivere og nuancere evalueringens forelgbige analyser og
konklusioner i den afsluttende fase af projektet. Workshoppen gav deltagerne, bade skolerne,
projektgruppen og ekspertgruppen, yderligere mulighed for at reflektere over teamorganisering
pa et mere generelt niveau og for at drgfte egne opfattelser og erfaringer med teamsamarbejdet.

2.3  Eksperter og projektgruppe

En ekspertgruppe har veeret tilknyttet evalueringen og har bidraget med sparring og inspiration

gennem hele projektforlabet. Ekspertgruppen har kvalificeret bade de to spargeskemaer, alle in-

terviewguider og analyserne i rapporten. Ekspertgruppen bestar af falgende medlemmer:

e Henrik Boberg Baech, cand.scient. i kemi og molekylaerbiologi, rektor for Lyngby Tekniske
Gymnasium (htx).

e Lise Baadsgaard Jepsen, cand.scient., rektor for Niels Steensens Gymnasium (stx)

* Dorthe Pedersen, ph.d., lektor ved Institut for Ledelse, Politik og Filosofi pa Copenhagen Busi-
ness School (CBS)

e Anne @hrstrgm, cand.paed. i matematik med sidefag i samfundsfag, lzerer pa Handelsskolen
Kabenhavn Nord (hhx)

| appendiks B findes en naermere praesentation af ekspertgruppen.

EVA har nedsat en projektgruppe der har staet for gennemfgrelsen af evalueringen. Denne Rap-
port er udarbejdet af evalueringskonsulent Gitte Grankaer Svendsen (projektleder), souschef Rikke
Kirkeskov Sgrup og evalueringsmedarbejder Louise Nghr Henriksen. Derudover har evaluerings-
konsulent Peter Toft, specialkonsulent Lluis Armangqué, metodekonsulent Mikkel Bergqvist og
metodemedarbejder Jacob Graulund Petersen bidraget til gennemfarelsen af evalueringen.
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3 Hvad er meningen?

| stx-bekendtgarelsens § 76 star der fglgende om organisering af laererteam:

Skolens leder sammensaetter for hver grundforlabsklasse og for hver studieretningsklasse
et leererteam. Desuden kan lederen sammensaette leererteam efter andre kriterier. Et leerer-
team kan efter behov fungere i kortere eller lsengere tid.

Stk. 2. Lederen beslutter, hvilke opgaver der tillaegges det enkelte lsererteam med hensyn
til planleegning, gennemfarelse, evaluering og udvikling.

Tilsvarende formuleringer findes i htx-bekendtgarelsens § 58 og hhx-bekendtggrelsens § 62. Det
fremgar ikke eksplicit af bekendtgarelser eller vejledninger hvad teamenes opgaver er, hvordan
de skal sammensaettes, eller hvad formalet med teamsamarbejdet er. | de efterfglgende paragraf-
fer i bekendtgarelserne der handler om studieplanen, kobles lzererteamets opgaver imidlertid
sammen med arbejdet med at sikre kontinuitet og sammenhaeng i uddannelsen, idet studiepla-
nen danner udgangspunkt for den fzelles forberedelse og planlaegning og skal sikre en klar an-
svarsfordeling mellem klassens lzerere. Tidligere var formalet med teamsamarbejdet udfoldet i de
tilharende vejledninger, men det er ikke tilfeldet i de vejledninger der tradte i kraft i august
2010.

Det er dermed op til den enkelte skole at formulere formalet med teamsamarbejdet, definere
teamets opgaver og finde en organiseringsform der passer hertil. Vi har derfor i dette kapitel
valgt 0gsa at se pa de formal med og visioner for teamsamarbejdet som skolerne selv har define-
ret. Hvad opfatter ledere og lzerere som formalet med teamsamarbejdet? Skolernes egne forsta-
elser er i meget hgj grad referencerammen nar vi i de efterfalgende kapitler undersgger organise-
ringen af teamsamarbejdet, dets opgaver og indhold, dets ledelse og rammer og leerernes udbyt-
te af det.
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3.1  Formal og visioner

Kravet om formaliseret teamsamarbejde blev en del af bekendtggrelsen med den reform der trad-
te i kraft i 2005, og ma derfor ses i sammenhang med reformens krav om tvaerfaglighed som
middel til at styrke elevernes studiekompetence. | tidligere vejledninger til bekendtggrelserne om
de tredrige gymnasiale uddannelser stod der bl.a.:

Formélet med teamsamarbejdet er forst og fremmest at tilrettelaegge undervisningen, sa
alle elever far de bedst mulige betingelser for at né de faglige kompetencemal og tilegne
sig studiekompetence. Teamsamarbejde vil derfor ofte have karakter af feelles forberedelse
af undervisningen.

Dette overordnede formal kommer til udtryk pa forskellige mader i skolernes visioner og praksis.

Det ses bl.a. i spargeskemaundersggelsen blandt ledere hvor lederne i et abent spgrgsmal blev

spurgt hvad de betragter som formalet med teamorganisering. Spargeskemaundersggelsen viser

at lederne lzegger vaegt pa forskellige delmal som direkte eller indirekte kan bidrage til at skabe

en god undervisning for eleverne. Lederne har besvaret spagrgsmalet om hvad de betragter som

formalet med teamorganisering, med egne ord, og svarene falder indholdsmaessigt inden for fal-

gende kategorier:

e At sikre sammenhaeng, helhed og progression i elevernes studieforlgb

e At give studieretningerne indhold og tone dem og at sikre at malene for studieretningerne
nas

e At styrke elevernes klasserumskultur og @ge deres trivsel og at mindske fravaer og frafald

e At styrke arbejdet med de enkelte klasser og elevernes faglige, personlige og sociale udvikling

e At sikre koordinering og af aktiviteter, herunder skriftlige opgaver

e At uddelegere stgrre ansvar fra ledelsen til laererne som leverer kerneydelsen

e At styrke lzerernes kompetencer og vidensdeling og at skabe engagement og sammenhaengs-
kraft i organisationen.

| disse kategorier finder man tre hovedlinjer. Den ene hovedlinje har saerligt fokus pa indholdet,
naermere bestemt pd sammenhaeng i og progression og toning af indholdet i elevernes gymnasie-
forlab. Indholdslinjen er knyttet til den traditionelle fagprofessionelle forstaelse af laererrollen,
dog med en meget vaesentlig forskydning i retning af fagligt samspil. Den anden hovedlinje har
seerligt fokus pa eleverne i form af leeringsmiljget i den enkelte klasse, herunder det sociale
aspekt, trivsel og fastholdelse. Denne linje omfatter i hgj grad opgaver man forbinder med en
traditionel klasselaererfunktion, og laererrollen forstas som en paedagogrolle. Den tredje hovedlin-
je har seerligt fokus pa lzererne. Her er uddelegering til team et redskab der sikrer kompetenceud-
vikling, vidensdeling og organisatorisk sammenhasngskraft. Denne linje knytter sig i hgjere grad
til en virksomhedsdiskurs end til den traditionelle lererrolle, og laereren betragtes som organisati-
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onsmedarbejder. De tre hovedlinjer og den lzererrolle og det formal med teamorganisering der

knytter sig til dem, er opsummeret i tabel 1.

Tabel 1

Hovedlinjer i forstaelsen af formalet med teamsamarbejde

Hovedlinje 1

Hovedlinje 2

Hovedlinje 3

Teamets (pri- Indhold i uddannelse og un- Leeringsmiljg og elevernes Opgavelgsning, arbejdsdeling
maere) fokus dervisning trivsel 0g organisation

Laererens (pri- Fagprofessionel Paedagog Organisationsmedarbejder
meere) rolle

Formdalet med At sikre sammenhang, hel- At styrke klasserumskultur og At sikre koordinering og fael-
team- hed og progression i elever- @ge elevernes trivsel og at les tilrettelaeggelse af aktivite-
samarbejdet nes studieforlab mindske fravaer og frafald ter

At give studieretningerne
indhold og tone dem og at
sikre at malene for studieret-
ningerne nas

At styrke arbejdet med de
enkelte klasser og elevernes
faglige, personlige og sociale
udvikling

At uddelegere starre ansvar
fra ledelsen til lererne

At styrke lzerernes kompeten-
cer og vidensdeling og at
skabe engagement og sam-
menhangskraft i organisatio-
nen

Casematerialet viser at de to farste hovedlinjer med fokus pa hhv. indhold og laeringsmiljg skin-
nede tydeligt igennem pa de seks skoler som EVA besggte, mens den sidste hovedlinje fremstod

mere utydeligt eller implicit i opfattelsen af hvad formalet med teamsamarbejde er. Det sds sam-
tidig at skolerne har veeret tilbgijelige til at fokusere mest pa en af de tre hovedlinjer.

| interviewene gav flere af lederne samme forklaring pa at skolerne har valgt at fokusere pa en af
de tre hovedlinjer i teamsamarbejdet. Lederne fortalte om en ambitigs start hvor alle tre hovedlin-
jer indgik i teamsamarbejdet, men at dette medferte frustrationer fordi det viste sig at vaere for
sveert for teamene at varetage bade nye paedagogiske opgaver og nye fagprofessionelle opgaver i
de nye selvkgrende team. Derfor centraliserede man nogle opgaver og udskad andre, saledes at
teamsamarbejdet i en periode i hgjere grad tog udgangspunkt i en af de tre hovedlinjer. Inter-
viewene tyder pa at den mest udbredte Igsning har vaeret at lade teamsamarbejdet fokusere pa
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den paedagogiske opgave med laeringsmiljget snarere end pa den nye fagprofessionelle opgave
med fokus pa indhold, sammenhang og decentralisering. En stx-leder udtrykker det saledes:

Overordnet, hvis vi skal se pa teamets opgave, s& har der vaeret ambitiose planer som har
veeret svaere at opfylde. S& har det i en periode vaeret meget det sociale teamene har set

pa.

| det falgende vil vi foretage en naermere analyse af de tre hovedlinjer.

3.2 Teamsamarbejde med fokus pa indhold

Indholdsdimensionen star staerkt i ledernes og de fleste leereres bevidsthed. Det fremgar klart af
interviewene. Teamsamarbejde opfattes typisk som svaret pa reformens krav om flerfaglighed.
Indholdsdimensionen har mindst to sider: for det farste et krav om flerfaglige forlgb — iszer inden
for rammerne af AT og studieomradet — og for det andet et krav om progression og toning af
elevernes tredrige studieforlgb. Mens kravene til AT og studieomradet fra starten var beskrevet i
laereplaner, var forventningerne til den langsgaende progression og toningen af studieretninger
mindre tydelige, og skolerne fokuserede derfor pa den kraevende opgave med at udvikle og im-
plementere AT og studieomradet. Flere skoler har oplevet at denne opgave tog urimeligt meget
af leererteamenes tid i de farste ar efter reformen, og de har derfor trukket dele af arbejdet med
AT og studieomradet ud af teamene og placeret dem i andre fora. Pa samtlige skoler skal AT og
studieomradet imidlertid fortsat gennemfares i et samarbejde mellem lzererne og spiller derfor en
central rolle i ledernes og laerernes opfattelse af formalet med teamsamarbejde. Den grundlaeg-
gende opfattelse er at AT og studieomradet nu fungerer, og der er ikke knyttet yderligere visioner
hertil.

AT har bidraget til at nogle skoler har arbejdet specifikt med udviklingen af kompetencer, og flere
af de besggte skoler arbejder meget konkret med udviklingen af skriftlige kompetencer som faglge
af centralt udmeldte krav. Opgaven med at tone studieretningerne fremstar derimod fortsat dif-
fus. Lederen pa en stx-skole fortzeller at man ikke er kommet sa langt med arbejdet med studie-
retningerne som man havde gnsket sig, og at den primaere drsag hertil er at AT har vaeret en
kraevende opgave som skulle lgses farst:

Det ligger jo i reformen at vi skal lave saerkender for de forskellige studieretninger og lave
et godt samspil mellem de fag som udger studieretningen. Der har vi en opgave og et fo-
kusomrade som vi ikke synes vi har magtet. [...] | starten var laererne meget frustrerede
over at bruge meget tid pa logistik i forhold til AT. Derfor var der ikke ret mange ressour-
cer tilovers til at teenke paedagogisk.
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Casematerialet viser at der har vaeret behov for at udskyde indholdsmaessige opgaver pa grund af
de ressourcer man har mattet bruge pa AT i de farste ar. Interviewene viser at skolerne farst nu
hvor AT og studieomradet er kommet til at fungere, er ndet til toningen af studieretningerne. Vi
kan helt konkret identificere mindst to forskellige strategier for arbejdet med toning af studieret-
ninger i materialet:

e At flytte opgaven med at tone studieretningerne vaek fra teamene og over i faggrupperne.

* At oprette saerlige ekspertteam til studieretningsarbejdet.

Indtil nu har teamorganiseringen veeret en implementeringsproces, og skolerne har endnu ikke
ngdvendigvis fundet den endelige form og organisering som passer til det opfattede formal. Flere
skoleledere udtrykker dog en forventning om at arbejdet med indhold, sammenhang og toning
af studieretninger skal pabegyndes og skal foregd i regi af de eksisterende team. De naevnte stra-
tegier hvor opgaven er flyttet vaek fra teamene, omtales af flere ledere som midlertidige, men le-
derne giver ingen tydelige tilkendegivelser af hvordan arbejdet med toning af studieretninger skal
flyttes tilbage til teamene.

Interviewene viser 0gsa at visionerne for indhold, sammenhaeng og toning ikke er tydelige. Beho-
vet for og dermed formalet med at tone studieretningerne fremstar ikke tydeligt, hvilket iszer vi-
ser sig i interviewene med lzererne. Flere ledere pa de besagte stx-skoler giver udtryk for at tonin-
gen af studieretninger kan bidrage til at profilere skolen og dermed indga i diskursen omkring
selveje og @get konkurrence om eleverne. De besggte stx-skoler har imidlertid ikke oplevet denne
konkurrencesituation, og ledernes opfattelse af at toning af studieretninger ogsa kan veere rele-
vant for skolen som organisation, har ikke nadvendigvis forplantet sig til lererne.

Pa hhx-skolerne ses en hgjere grad af bevidsthed om konkurrencesituationen, men pa begge de
besggte skoler er det stadig en vanskelig opgave at tone studieretningerne. En lzerer siger:

Der er nogle intentioner med at praege studieretninger, men det er ikke organiseret, og det
burde det veere for at vi kunne profilere os pa en sarlig made i forhold til konkurrenterne,
stx og htx.

En af hhx-skolerne har en saerlig international linje med forskellige studieture. Den fremstar som
saerligt profileret, men generelt adskiller de fleste studieretninger pa hhx-skolerne sig kun margi-
nalt fra hinanden og er derfor sveere at tone.

Pa den besggte htx-skole er situationen en anden. Her oplever man at det er meget forskellige
elever der vaelger de forskellige studieretninger, og bade ledelse og leerere har en klar opfattelse
af at studieretningerne er en mulighed for at ggre uddannelsen mere rummelig og skabe bedre
vilkar for flere forskellige slags elever ved at tilpasse fag og undervisning til elevernes interesser.
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Denne opfattelse tager udgangspunkt i at eleverne kommer med forskellige forudsaetninger, og
at alle ikke er lige uddannelsesvante. Malet pa denne skole er som pa de besggte stx-skoler et
godt leeringsmilig og en hgj grad af elevtrivsel og som resultat heraf en hgj grad af fastholdelse
og gennemfarelse, men midlet er profilering og differentiering af studieretningerne. Lederen for-
klarer:

Det der er feelles for studieretningerne, er at drive det peedagogiske syn i den studieret-
ning. Studieretningernes elever er s forskellige, sa det skal paedagogikken ogsa veere. Ele-
verne kraever noget forskelligt. [...] Teamet har det paedagogiske ansvar for uddannelses-
forlebene efter grundforlebet.

Laererne pa denne skole gav under besgget udtryk for samme opfattelse, og de identificerer sig i
haj grad med de studieretninger de underviser pa. Ledelsen fortaeller i den sammenhang at der
har veeret en meget stor udskiftning af lzerere i de seneste ar, og at en positiv indstilling til det at
arbejde i studieretningsteam har vaeret et vaesentligt kriterium ved rekrutteringen af nye laerere.

Casematerialet viser at der blandt ledere er en overordnet intention om at teamene fremover skal
have fokus pa studieretninger, og at denne intention ogsa er kendt blandt laererne. Men da for-
malet ikke er tydeligt formuleret, sker der nogle steder en dekobling af intentioner og praksis. En
koordinator pa en stx-skole forklarer:

Som koordinator er man tilknyttet en klasse. De mader vi har, kalder jeg stadig klasseme-
der selvom de egentlig er studieretningsmader.

Tilsvarende forteeller laerere pa andre skoler at der er en vision om @get fokus pa studieretninger,
men at den ikke er foldet ud eller integreret i teamenes arbejde. En stx-laerer siger:

Man vil vist nedprioritere klasseteam lidt og fokusere pa studieretningerne, men det tror
jeq ikke det er kommet til endnu [...], men ledelsen er inde pa at vi skal markere studieret-
ningerne lidt mere i beskrivelserne pa vores hjemmeside.

En hhx-lzerer supplerer:

Det er stadig lidt pseudo. Jeg synes studieretningerne er for utydelige. Vi har brug for kon-
tinuitet, og det er der ikke i dag.

Leererne er usikre pa hvad en evt. toning af studieretninger indebaerer. Handler det om samspil

mellem studieretningsfagene i den enkelte klasse? Handler det om toning af alle fagene i forhold
til klassens studieretning? Handler det om studieretningsrelateret progression i det trearige for-
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lzb? Eller handler det om toning der gar igen ar efter ar pa tveers af klasser? Laererne er heller ik-
ke enige om i hvilken grad studieretningerne skal tones. P samme skole siger to lzerere:

A: Det kunne veere enormt spaendende at undervise i fag i forhold til studieretninger, altsa
at tone dem, men der er vi slet ikke. Jeg skulle vide noget mere om studieretningen.

B: Vi har en profil pa den méade at nogle studieretninger giver en del frie valgfag. Det er
der nogle der vaelger vores skoler pa grund af. [...] Jeg synes ogsa diskussionen af hvor
meget studieretninger skal fylde, er vigtig hvis vi skal beholde det brede sigte. Man skal ik-
ke snaevre det ind.

Samtidig giver laererne udtryk for at de savner konkret inspiration til hvordan de kan arbejde med
at tone studieretningerne. Der synes derfor at veere et behov for at visionerne for skolernes arbej-
de med at tone studieretningerne tydeliggares far der kan tages stilling til hvordan teamene skal
gribe arbejdet an. Der synes at vaere forskellige arsager til at disse visioner stadig ikke er tydelige
og konkrete i teamsamarbejdet. For det farste har det store arbejde med AT og studieomradet
betydet at skolerne ikke har haft ressourcer til at ga i gang med opgaven fer nu. For det andet
oplever lzererne ikke at konkurrencen mellem skolerne preeger dagligdagen i seerlig hgj grad,
hvilket kunne have veeret med til at tydeliggare formalet med at profilere studieretningerne, og
for det tredje ser det ud til at det flerfaglige samarbejde i sig selv er vanskeligt og uvant — i hvert
fald hvad angdr studieretninger.

3.3 Teamsamarbejde med fokus pa leeringsmiljo og trivsel
Arbejdet med studieretningerne pa stx- og hhx-skolerne er kun en lille del af teamsamarbejdet
hvor arbejdet med de enkelte klassers laeringsmiljg er i centrum. Det er farst og fremmest udtryk
for at bade ledere og leerere ser arbejdet med laeringsmiljg og elevtrivsel som centrale og vigtige
opgaver. Men samtidig omtales det pa nogle skoler som en konsekvens af at indholdsdimensio-
nen og toningen af studieretningerne har vaeret svaere at komme i gang med — i hvert fald i
teamregi. Man har derfor fokuseret pa de ting som det umiddelbart var relevant for lzererne at
bruge teamene til, og i den forbindelse har man taget udgangspunkt i forhold som man ogsa fer
reformen havde erfaringer med at samarbejde om. En stx-leder forteeller:

Teamsamarbejdet handler meget om elevernes miljo i klasserne. Det gode miljo sa eleverne
gennemfarer, athaenger af at de befinder sig pa et trygt sted hvor man faeler at man herer
til, og der spiller teamsamarbejdet ind. Det at tale med en voksen om det man gar og la-
ver, er meget befriende for eleverne. Det grundlaeggende er at eleverne gennem de her di-
aloger med lererne laver en selvkontrakt.
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Ogsa laererne giver udtryk for at klasselaererfunktionen og arbejdet med laeringsmiljget er vigtige i
teamsamarbejdet, og at de flere steder har et velfungerende samarbejde om at lgse opgaven.

Laererne er generelt klar over hvad der forventes af dem i forbindelse med laeringsmiljg og fast-
holdelse af og trivsel blandt eleverne, og de finder denne dimension af teamsamarbejdet me-
ningsfuld. Begrebet “meningsfuld” kan i denne sammenhaeng relatere til samarbejdet om opga-
ven, eller det kan relatere til selve opgaven. Samarbejdsdimensionen fremgar af falgende citater
fra to lzerere:

A: Det er godt at have en anden at vende klassen med og sparre med, for der er mange
nye ting man skal forholde sig til.

B: Vi samarbejder mere om klassens trivsel og det sociale milje. Idet vi er to om dem, kan vi
se forskellige vinkler pa forskellige ting, elever og konflikter.

Opgavedimensionen handler i hgjere grad om at det er vigtigt at opgaverne bliver lgst, fx at de
skriftlige opgaver bliver koordineret, og at der gennemfares elevsamtaler, uanset om disse opga-
ver varetages af en enkelt |zerer eller i et samarbejde mellem flere laerere.

Det samlede billede er altsa at teamsamarbejdet opleves som mere meningsfuldt i forhold til de
enkelte klassers laeringsmiljg end i forhold til toning af studieretningerne. Dette skyldes for det
farste at det er en stgrre omstillingsproces at arbejde med studieretninger, og at denne opgave
kraever at laererne arbejder sammen om undervisningens indhold i en grad de ikke tidligere har
vaeret vant til, hvorimod klasselaererfunktionen og det paedagogiske arbejde omkring klassen er
mere velkendte opgaver. For det andet skyldes det at der har vaeret andre kraevende opgaver
man har valgt at lgse farst. For det tredje ser det ud til at lzererne oplever et starre umiddelbart
behov for at samarbejde om elevernes lzeringsmiljg end om studieretninger, da de oplever flere
konkrete vanskeligheder i den daglige undervisning hvis laeringsmiljget ikke fungerer end hvis
studieretningerne ikke fungerer.

3.4 Teamsamarbejde med fokus pa leereren som organisati-

onsmedarbejder
| spgrgeskemaundersagelsen blandt ledere beskrives uddelegering, laerersamarbejde, kompeten-
ceudvikling, engagement og sammenhaengskraft i organisationen som en dimension af formalet
med teamsamarbejde (se afsnit 3.1). Ifglge denne forstaelse ses teamet som en central base for
den samarbejdende lzerer i rollen som organisationsmedarbejder. | interviewene blev denne di-
mension ekspliciteret enkelte steder — typisk som et ideal det er svaert at leve op til. En htx-leerer
siger fx:
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Et team ber vaere en fasttemret enhed som har en feelles opgave, og sadan er det ikke for
vores team. Altsa, vi har en overordnet opgave som er at undervise eleverne, men vores
team er ikke et team i ordets egentlige forstand.

Casematerialet viser dog ogsa at laerere og ledere ikke opfatter sammenhangskraft og den en-
gagerede organisationsmedarbejder som mal for teamsamarbejdet eller som det der skal skabe
mening, men snarere som et mere eller mindre utilsigtet udbytte uafhaengigt af om indholdsdi-
mensionen eller leringsmiljgdimensionen er den primeert meningsskabende opgave som beskre-
vet ovenfor. Imidlertid viser casematerialet at bade laerere og ledere ser laerernes engagement og
trivsel som en overordentlig vigtig forudsaetning for at kunne tilrettelaegge og gennemfare kvali-
ficeret undervisning. Nogle ser teamsamarbejdet som et muligt middel hertil. En hhx-leerer ud-
trykker det saledes:

Man far mere arbejdsgleede ved at samarbejde med andre fag. Det dbner ens eget fag op.
Det foles godt at have noget ansvar, at man er inddraget i de beslutninger der far et skole-
ar til at fungere, og se resultatet, at se at det rent faktisk fungerer.

Citatet bergrer bade den dimension der vedrarer det fagprofessionelle og faglige samspil, og den
dimension der vedrgrer organisationsmedarbejderen i form af medinddragelse og ansvar (se af-
snit 3.1). Der er imidlertid tale om en balance mellem den enkelte leerers autonomi og graden af
fallesskab. | spargeskemaet tematiseres balancen i en raekke udsagn som lzererne har erklzeret
sig enige eller uenige i. Resultatet fremgar af tabel 2.
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Tabel 2
Balancen mellem fzellesskab og autonomi

Andel der har svaret “I hgj grad” eller "I nogen grad” pa spergsmalet: | hvilken grad er du enig i felgende udsagn
om teamsamarbejdet pa din skole?

Hhx Htx Stx Leerere i alt
(n = 206) (n=199) (n = 460) (n=841"

Vi laegger vaegt pa at kunne danne os vores egne ind-
tryk af eleverne og have individuelle opfattelser af 81 % 87 % 82 % 82 %
hvad god undervisning er

Vi sparger hinanden til rads og deler konkrete erfarin-
ger og indtryk, men sgger ikke n@dvendigvis konsen- 94 % 93 % 95 % 95 %
sus

Vi laegger vaegt pa at have en faelles opfattelse af hvad

- 44 % 48 % 40 % 41 %
god undervisning er, og sgger generelt konsensus

Kilde: Spergeskemaundersogelse blandt lzerere.

Af tabellen fremgar det at leererne i meget hgj grad laegger vaegt pa at have egne opfattelser, og
selvom 41 % svarer at de laegger vaegt pa at have en faelles opfattelse af god undervisning og
generelt sager konsensus, er det denne opfattelse der har markant lavest tilslutning. Pa et opfal-
gende spgrgsmal om hvilket af udsagnene i tabel 2 der er mest daekkende for samarbejdet i de-
res team, svarer 67 % af leererne at de sparger hinanden til rdds og deler konkrete erfaringer og
indtryk, men ikke ngdvendigvis sgger konsensus, mens blot 9 % svarer at de laegger vaegt pa at
have en faelles opfattelse af hvad god undervisning er, og generelt sgger konsensus.

Resultaterne afspejles ogsa i casematerialet. Interviewene tyder pa at der pa skolerne kun er me-
get begraenset modstand mod teamsamarbejde, men at den modstand der er, bunder i en ople-
velse af at den enkelte lzerers professionelle handlerum begranses. Ifalge lzererne er der nogle
generationsforskelle forstaet sdledes at de yngre lzerere typisk er mere interesserede i og vant til
samarbejde end de mere erfarne laerere, men pa tveers af alder og skoler hersker der en udbredt
forstaelse af at laereren er overladt til sig selv nar han eller hun lukker daren til klassevaerelset, og
at det er her den professionelle leerer traeder i karakter.

" Det gaelder i denne tabel s&vel som i rapportens ovrige tabeller at n i kolonnen “Laerere i alt” ikke er lig summen
af n for hhx + htx + stx. Dette skyldes at de andele som anfares i kolonnen Laerere i alt, er en samlet vaegtet ande/
af leerergruppen set pa tveers. En naermere forklaring af veegtning af data findes i appendiks C.
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Denne forstaelse saetter naturlige graenser for teamets samarbejde. Pa flere stx-skoler kom det
typisk til udtryk gennem forstaelsen af professionalisme. En stx-laerer forklarede:

Hvis man har en skole der er baseret pa professionalisme, fokuserer leererne pa deres fag-
lighed, og s er det sveert at fortaelle dem hvordan de skal tone deres fag.

Selvom der er en sekundaer forstaelse af at professionalisme ogsa kan betyde at man som laerer
underviser pa et forlgb man ikke braender for, hersker der en opfattelse af at dette ville fare til
reduceret engagement hos laereren — og dermed ogsa blandt eleverne.

3.5 Sammenfatning

Teamsamarbejde indgar i bekendtgarelserne som et organisatorisk middel. Hvad det er et middel
til, altsa hvad formalet med teamsamarbejde er, fremgar imidlertid ikke tydeligt. Skolerne har der-
for defineret formalet og, som vi skal se i kapitel 5, indholdet meget forskelligt. De vaesentligste
formal med teamsamarbejdet pa skolerne har varet at udmgnte reformens krav om flerfaglighed
og at styrke klassernes laeringsmilja.

Flerfagligheden har hidtil iszer handlet om AT og studieomradet, men lederne udtrykker nu en
intention om fremover i hgjere grad at satte fokus pa arbejdet med at tone studieretningerne.
Dette er imidlertid en vanskelig opgave. Allerede i 2008 da EVA evaluerede gymnasiereformen
efter farste gennemlgb, gav nogle ledere udtryk for at skolerne nu skulle i gang med denne op-
gave, men der er imidlertid store forskelle dels pa ambitionerne med en sadan toning, dels pa
hvor langt skolerne er kommet med implementeringen. Pa den af de besggte skoler som har den
klareste vision, har man valgt en organiseringsform der tydeligt matcher ambitionen. Dette vil
fremga af naeste kapitel.

Ledelsesstrategien pa de skoler hvor toningen af studieretninger endnu ikke er sa udfoldet, har
flere steder veeret at nedtone arbejdet med studieretninger i teamene, enten ved i en periode at
arbejde mindre intensivt med udviklingen af studieretninger eller ved at placere opgaven i andre
fora end i teamene, fx i faggrupper eller hos studieretningskoordinatorer. Samtidig er der bade
ledere og laerere der udtrykker usikkerhed og tvivl om ideen med at tone studieretningerne. For-
malet er ikke tydeligt, og hvad enten opgaven ligger i teamene eller i andre fora, er der pa de be-
segte stx- og hhx-skoler usikkerhed om hvordan den skal gribes an.

Teamsamarbejdet har i stedet drejet sig om laeringsmiljget i klasserne og koordinering af aktivite-
ter i undervisningen. Dette fokus er meningsfuldt for naesten alle laererne, og det er et fokus de
kan vaere faelles om, idet de giver udtryk for nye udfordringer i takt med at nye elevtyper kommer
i gymnasiet. Ligeledes er dette fokus i trad med centrale malsaetninger om at fa flere unge igen-
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nem en uddannelse. Samtidig er det et fokus der rammer en balance mellem fzellesskab og frihed
og bliver en del af skolernes kultur uden at udfordre den herskende forstaelse af professionalisme
i lererrollen. Med dette fokus gives der plads til vidensdeling og samarbejde mellem lzererne, og
samtidig er det muligt for den enkelte laerer at fokusere pa sin egen faglighed. Teamsamarbejde
med dette fokus opfattes som vaesentligt, men ikke forpligtende.

Da formalet med teamsamarbejdet ikke er klart defineret fra centralt hold, er det vanskeligt at
afgare om dette fokus pa laeringsmiljg, elevtrivsel og koordinering opfylder formalet. Denne eva-
luerings fokus har vaeret pa teamsamarbejdet og ikke pa samarbejdet om eller arbejdet med pae-
dagogisk udvikling i andre organer, hvorfor vi ikke kan sige noget om hvordan dette fungerer pa
skolerne samlet set. Man kan imidlertid stille spgrgsmal til om teamene spiller den intenderede
rolle i indholdsdimensionen, dvs. om de — gennem fzlles planlaegning og klar ansvarsfordeling —
tilrettelaegger undervisningen sa alle elever far de bedst mulige betingelser for at na de faglige
kompetencemal og tilegne sig studiekompetence.
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4  Organisering af team

Kravet om teamsamarbejde blev en del af bekendtgarelsen efter reformen. Enkelte skoler arbej-
der ifglge EVA's spgrgeskemaundersggelse ikke med egentlig teamorganisering. Seks ledere, her-
af fem hhx-ledere og en htx-leder, svarer at ingen af de fastansatte laerere pa skolen indgar i et
lzererteam (ud over deres faggruppe). En leder skriver: “Laererne samarbejder med hinanden pa
kryds og tvaers”. En anden skriver: “Da vi er en nystartet afdeling med fa lzerere, er det vigtigt at
vi er ét stort team”. Men pa naesten alle skoler er der opbygget en teamstruktur som skolerne
selv oplever som velfungerende. 85 % af lederne og 76 % af leererne vurderer at det pa deres
skole er lykkedes at opbygge velfungerende lzererteam, jf. kapitel 7.

Vurderingen af om laererteamene er velfungerende, skal ses i forhold til hvilken opgave de for-
ventes at lgse — en opgave der bliver defineret meget forskelligt skolerne imellem, jf. kapitel 3. |
dette kapitel ser vi pa hvordan skolerne har valgt at organisere teamsamarbejdet, og begrundel-
serne herfor. Vi ser bl.a. pd om organiseringen afspejler de visioner og mal skolerne har for team-
samarbejde.

4.1 Typer af team

Af bekendtgarelsens tekst fremgar det at klassen er omdrejningspunktet for teamsamarbejdet.
Samtidig laegger teksten op til at der kan vaere flere forskellige slags team pa samme skole. EVA's
evaluering af gymnasiereformen som blev gennemfgrt i 2008, viste at det var meget forskelligt
hvordan skolerne havde grebet opgaven med teamorganisering an. Mens stgrstedelen af stx-
skolerne arbejdede med team af "kernelaerere” omkring en enkelt klasse, arbejdede starstedelen
af hhx- og htx-skolerne primaert med store team samlet omkring flere klasser.

Meget tyder pa at denne forskel kan vaere historisk begrundet. Allerede far reformen havde flere

skoler arbejdet med forskellige former for teamsamarbejde. Fagteam eller faggrupper eksisterede
pa mange skoler, og man arbejdede pa fors@gsbasis med andre typer af team. Flere publikationer
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omhandler erfaringerne med teamsamarbejde for reformen, fx Uddannelsesstyrelsens?® temahaef-
te nr. 12: Team og ledelse — teamledelse fra 1998 der sammenfatter erfaringer fra erhvervsskoler,
og Teamsamarbejde. Inspiration til organisering og indhold som Det almenpaedagogiske samar-
bejdsprojekt mellem de fynske gymnasier udgav i 2004, og som er baseret pa erfaringer fra de
almengymnasiale uddannelser (stx og hf).

Om erfaringerne pa erhvervsskolerne hedder det bl.a.:

Det enkelte team kan saledes daekke klasser bade i en lodret og i en horisontal struktur.
Det vil fx sige at man kan danne team med ansvar for enten alle 1. hh eller for en lodret
linje med klasser pa alle drgange. (Team og ledelse — teamledelse, side 18)

| pjecen Teamsamarbejde. Inspiration til organisering og indhold om de almengymnasiale uddan-
nelser opereres der med tre teamtyper: laererteam omkring en klasse, fagfamilieteam og fagteam.
Begge udgivelser foreslar at strukturen til enhver tid skal tilpasses de lokale forhold. Den grund-
laeggende forestilling pa erhvervsskolerne er altsa team samlet omkring flere klasser, mens den
grundlaeggende forestilling pa de almengymnasiale uddannelser er laererteam samlet omkring en
enkelt klasse.

Disse forestillinger genfindes ogsa i denne evaluering, idet langt de fleste stx-skoler har klasse-
team, mens dette kun gaelder knap halvdelen af hhx- og htx-skolerne. Spargeskemaundersagel-
sen blandt ledere viser at 82 % af lederne pa stx-skolerne angiver “Klasseteam, dvs. laererteam
som knytter sig til en eller flere klasser pa skolen” som den vaesentligste type teamorganisering
pa uddannelsen, mens 11 % angiver “Studieretningsteam, dvs. laererteam som knytter sig til de
forskellige studieretninger som skolen har oprettet” som den vasentligste type. Pa hhx- og htx-
skolerne angiver under halvdelen af lederne, 49 % hhv. 42 %, klasseteam som den vaesentligste
type teamorganisering, mens 29 % hhv. 46 % angiver studieretningsteam som den vaesentligste

type.

Under besggene viste det sig imidlertid at forstaelsen af de forskellige begreber varierer meget —
isaer begrebet "studieretningsteam” kan daekke over store forskelle fra skole til skole. EVA besgg-
te to skoler der havde angivet studieretningsteam som den vaesentligste type teamorganisering.
Pa den ene skole daekkede termen over at alle laerere pa skolen tilharte et af fire team. Disse fire
team var vertikalt orienterede, dvs. at de havde fokus pa klasser med samme studieretning. Pa
den anden skole daekkede angivelsen over at lererne var organiseret i team omkring enkeltklas-
ser, og at skolen havde fokus pa opgaven med tveerfagligt samspil inden for studieretningen.

2 Uddannelsesstyrelsen, tidligere under Undervisningsministeriet, nu under Ministeriet for Barn og Undervisning.
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For at undga flertydige definitioner og overlap illustrerer vi i figur 1 tre grundlaeggende forskellige
teamtyper: vertikale team der typisk er organiseret omkring hele studieretninger (i spargeskema-
undersggelsen benavnt studieretningsteam), horisontale team der er organiseret omkring drgan-
ge eller temaer der gdr pa tvaers af klasserne pa en drgang (i spargeskemaundersggelsen be-
naevnt argangsteam), og klasseteam.

Klasse-

3. g team

Figur 1
Teammodeller

2]
W

Horisontalt

2' g team
— /

1 . Vertikalt
g team

Grundforlgb

4.2 Klasseteam

Ved klasseteam forstar vi laerere der samarbejder om én klasse om aret. Denne teamtype er den
mest udbredte pa stx-skoler. | klasseteam indgar der typisk to-tre leerere (71 %) og sjeeldent flere
end syv (7 %). De store forskelle skolerne imellem daekker over at man nogle steder definerer et
team som alle klassens laerere, mens man andre steder definerer et team som et antal lserere med
saerlige funktioner i forhold til klassen.

Under casebesggene sa vi desuden eksempler pa team bestdende af én person, forstaet saledes

at én laerer i 3. g var ansvarlig for at lase de opgaver som et team pa to leerere varetog i 1. og 2.
g. Flere af de skoler med klasseteam som EVA besagte, berettede om en udvikling med nedskae-
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ringer fra tre teamlaerere til to teamlaerere pa farste og andet ar og fra to teamleerere til én team-
lzerer pa tredje ar. Flere af skolerne forudsa yderligere nedskaeringer begrundet i ngdvendige
gkonomiske stramninger, men pa flere stx-skoler gav lederne samtidig udtryk for at der ikke var
opgaver nok til at teamet kunne bruge den timepulje der oprindeligt var afsat til teamsamarbej-
det. Som beskrevet i kapitel 3 har man samtidig pa nogle skoler udskudt arbejdet med at tone
studieretninger. Det har altsa ikke skyldtes manglende ressourcer i form af timer, men snarere
opgavens vanskelige karakter og indhold.

| spgrgeskemaundersagelsen svarer 19 % af alle lzerere "Ingen” pa spgrgsmalet om hvilken type
team de primaert indgar i. Nogle af disse laerere kommer formentlig fra de fa skoler hvor der ikke
arbejdes i team. Andre kommer fra skoler hvor der arbejdes i team, men hvor ikke alle lerere
indgar i team. Det har pa skoler med klasseteam vaeret omdiskuteret om det at deltage i team
skulle vaere obligatorisk for laererne eller ej. Dette er en central diskussion der bergrer laereridenti-
teten og overgangen fra det der traditionelt kan kaldes "den privatpraktiserende laerer”, til "den
teamorganiserede leerer”, men det er ogsa et spargsmal om terminologi. EVA besggte en stx-
skole hvor det baerende princip var at alle klassens lzerere indgik i et klasseteam. Det betad dels
at teamdeltagelse var obligatorisk for alle laerere, dels at alle laerere indgik i flere team, hvilket pa
andre skoler opfattes som et problem. Pa den pagaeldende skole havde man last problemet ved
at udnavne to koordinatorer for hvert team. Man var som udgangspunkt kun koordinator i én
klasse. P& den pagaeldende skole var der lagt en vis symbolvaerdi i at alle klassens laerere var en
del af teamet og dermed medansvarlige.

| praksis minder forholdet mellem teamleerere og teamkoordinatorer i den konkrete case dog
meget om forholdet mellem ikke-teamlaerere og teamlaerere pa en anden stx-skole hvor man ar-
bejdede med sma team pa to leerere. Pa denne skole var den ene af teamets to laerere udpeget til
teamleder. De to teamlaerere fik i udgangspunktet tildelt et forskelligt timetal afhaengigt af hvem
der var teamleder, men i praksis var det i store traek op til teamet selv at aftale opgavefordelin-
gen. Denne organisering var i praksis meget lig organiseringen pa en tredje stx-skole hvor man
ligeledes opererede med team pa to personer, men hvor ingen af dem havde titel af koordinator
eller leder. Pa de tre stx-skoler er der altséd — uafhaengigt af terminologi — grundleeggende tale om
klasseteam hvor to laerere har en koordinerende funktion.

Kendetegnende for klasseteamene er den periodiske status. Klasseteamene bestar i udgangs-
punktet kun i et skoledr. Dog tilstraeber skolerne at mindst en af teamlaererne eller teamkoordina-
torerne, fx en dansklzerer eller en lzerer i et baerende studieretningsfag, falger klassen i flere ar
for at give eleverne en vis kontinuitet. Laererne pa disse skoler udtrykker generelt tilfredshed med
teamenes samarbejdsperioder. De opfatter det grundlaeggende positivt at de ikke skal samarbej-
de med de samme kolleger hele tiden, bl.a. fordi de far lejlighed til at blive inspireret af flere kol-
leger og leere hinanden bedre at kende, men ogsa fordi de med de jaevnlige skift ikke risikerer at
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blive fastholdt i et samarbejde der evt. ikke fungerer sa godt. Denne problematik vender vi tilbage
til i naeste afsnit om vertikale team. Der er imidlertid ogsa eksempler pa den modsatte holdning.
En laerer pa en stx-skole sagde fx:

Jeg er stor tilhaenger af at arbejde sammen ar efter ar, men det er ledelsen stor modstan-
der af. De prever at blande det sammen sa meget som muligt.

En organisering med klasseteam som baerende princip forekommer iszer velegnet til at sikre et
overordnet fokus pa eleverne, herunder pa fastholdelse, klasserumskultur m.m. Pa de skoler der
arbejder med klasseteam, gav nogle leerere i interviewene udtryk for at der er kommet gget fokus
pa den enkelte elev sammenlignet med far reformen. Andre giver udtryk for at teamsamarbejdet
er en ny made at varetage den elevrettede funktion pa som ogsa blev varetaget tidligere. Pa den
ene side er funktionen spredt ud fra én til flere "kontaktlaerere”, hvilket giver leererne mulighed
for at sparre med hinanden. P& den anden side fortzeller nogle lzerere at de draftelser der tidlige-
re fandt sted blandt alle klassens lzerere, nu er begraenset til feerre leerere. Pa en af de skoler EVA
besggte, gav lererne derfor udtryk for at teamorganiseringen var en velkommen effektivisering i
forhold til tidligere hvor alle klassens lzrere deltog i draftelser om samtlige elever.

Et klasseteam giver ligeledes gode muligheder for at koordinere aktiviteter, afleveringer og fler-
faglige forlab inden for en klasse. Klasseteam forekommer derimod mindre velegnede til at tone
studieretninger og skabe progression og sammenhaeng i uddannelsesforlgbet. Pa de besagte sko-
ler med klasseteam arbejdes der til dels med at sikre sammenhang og progression ved at en eller
flere teamlzerere eller teamkoordinatorer fglger en klasse. Derimod ser man fortsat arbejdet med
at tone studieretningerne som en kommende opgave. Der har vaeret gjort forsag pa at lade klas-
seteam varetage arbejdet med at tone studieretningerne i de enkelte klasser, men det er kun i
begraenset omfang slaet igennem blandt lzererne. Pa en skole har man ogsa forsagt at arbejde
med studieretninger uden for de primaere klasseteam ved at udnaevne studieretningskoordinato-
rer, men det er heller ikke sldet an. Pa ingen af de besggte skoler med klasseteam har man pa
nuvarende tidspunkt planer om at a&ndre strukturen vaesentligt med henblik pa at styrke udvik-
lingen af studieretningerne. Selvom man gnsker at arbejde videre med toningen af studieretnin-
ger, findes der ingen eksempler pa konkrete planer om hvordan det skal ske.

Disse observationer understgttes af spgrgeskemaundersagelsen blandt ledere. De ledere der ar-
bejder med klasseteam som primaer organiseringsform, adskiller sig signifikant fra de gvrige lede-
re i deres holdninger til udsagnet “Samarbejdet i laererteam styrker klasserumskulturen”. 93 % af
lederne pa skoler med klasseteam er enige i eller overvejende enige i dette udsagn, mens det
gaelder 78 % af de @vrige ledere. Ledere der arbejder med klasseteam, giver dog ogsa meget po-
sitive vurderinger af de udsagn der vedrgrer flerfaglige samspil, sammenhang i den undervisning
eleverne modtager, og det sociale miljg blandt lzererne.
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4.3 Vertikale team

Vertikale team er mest udbredt pa de erhvervsgymnasiale uddannelser. Betegnelsen daekker over
en laerergruppe der samarbejder om flere klasser samtidigt, enten inden for samme studieretning
eller inden for flere beslaegtede studieretninger. Pa skoler med studieretningsteam som vaesent-
ligste teamform varierer antallet af teammedlemmer betragteligt. 32 % af lederne svarer at der
indgar to-tre leerere i teamet, og 38 % svarer otte laerere eller flere. Resten fordeler sig pa de
mellemliggende kategorier. At en tredjedel af lederne svarer at der kun indgar to-tre lzerere i
teamet, kan skyldes at betegnelsen studieretningsteam i nogle tilfaelde bruges om klasseteam
snarere end om vertikale team. Der kan ogsa vaere skoler med en vertikal teamstruktur hvor ikke
alle |lzerere indgar i team, men den typiske vertikale model indebaerer at alle lzerere er inddelt i et
antal team.

Pa skoler hvor lzererne er inddelt i vertikale team, er det baerende princip at laererne sa vidt muligt
underviser i teamets klasser, fx i de tre klasser der udgar farste til tredje argang med samme stu-
dieretning. Dette var tilfaeldet pa én af de skoler EVA besggte. Hvis dette ikke kan lade sig gare,
opererer man med at lane laerere fra og til andre team. Dette kan vaere problematisk, fx hvis lae-
rerne i studieretningsfagene i teamets tre klasser ikke er en del af teamet. En lzerer siger:

Rent historisk har vi prevet at finde en ideel teamstruktur. Men logistikken er ikke til det, vi
er for 1a leerere. Vi har haft drgangsteam. Men det fungerede heller ikke.

En anden lzerer siger:

Studieretningsteamet er det der fungerer bedst, ud af det vi har prevet, men det er ikke
optimalt.

Det er karakteristisk for vertikale team at de har en forholdsvis permanent status. Som leerer er
man dermed gennem laengere tid knyttet til de samme kolleger og typisk til den samme studie-
retning. Denne bekymring ses som beskrevet far ogsa pa skoler hvor man arbejder i klasseteam,
men bekymringen er mere udtalt i forbindelse med vertikale team netop fordi de har en mere
permanent status. Fx sagde en laerer pa en hhx-skole:

Det jeg kan frygte, er at vi skal kare den samme teamorganisering hele tiden og det bliver

superorganiseret. Hvis man nu ikke kan arbejde sammen med nogle og man skal arbejde
sammen hele tiden, det giver problemer. Det kan ogsa forhindre inspiration og dynamik.
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En lzerer pa en stx-skole supplerede:

Der ville [i studieretningsteam, red.] vaere nogle der blev bundet til darlige klasser i nogle
fag. Samf. B skal kun have matematik C. Dem vil man ikke have i matematik hvis man kan
undga dem, for det er elevernes fravaersstrategi, og de er raedselsfulde til matematik. Og
man kan ogsa gro fast.

Pa den htx-skole med studieretningsteam som EVA besggte, kan hverken leererne eller lederne
genkende problemet med at man bindes til “darlige studieretninger”. Lederen pa uddannelsen
siger saledes:

De er meget dedikerede til de elevtyper de har [...]. Nogle leerere er meget fagfaglige, og
andre er meget paedagogiske. Nogle lerere far ogsa meget tilfredsstillelse ved at undervise
folk der har lidt svaerere ved deres fag.

Lederen fortzeller imidlertid ogsa at en meget stor del af laererne er skiftet ud inden for de sene-

ste ar, og at dette kan medvirke til det omtalte padagogiske grundsyn. Denne ledelse har netop
taenkt strategisk i rekrutteringen med henblik pa at fa laerere som ville kunne trives med at arbej-
de med studieretninger, og som ville se det paedagogiske og didaktiske arbejde inden for denne

ramme som en spaendende opgave.

Leererne kan godt genkende problemet med at skulle samarbejde med de samme kolleger hele
tiden. Problemets omfang er meget forskelligt fra team til team, og laerernes erfaringer tyder pa
at en enkelt laerer kan have stor negativ betydning for dynamikken i teamet. Overordnet opfatte-
de lererne pa denne skole ikke teamenes permanente status som den stgrste udfordring ved
teamstrukturen, men derimod det forhold at alle teamets lzerere ikke kender alle elever, og at der
skete for mange ind- og udlan som beskrevet ovenfor. Ledelsen forklarer at den som lgsning pa
problemet forsgger at udvikle en struktur af tvillingeteam hvor lzererne underviser inden for to
beslaegtede studieretninger. Jo starre teamet er, jo starre er behovet for at dele det op i midlerti-
dige arbejdsgrupper, fx omkring den enkelte klasse eller omkring et konkret tveerfagligt projekt.

At lzerere der underviser pa samme studieretning, er sammen over laengere tid og pa tvaers af ar-
gange, giver god mulighed for at profilere en studieretning — ikke bare for den enkelte klasse,
men pa tveers af drgange. Teamenes starrelse gar det desuden relevant for lzererne at drgfte pae-
dagogiske emner. Pa den skole EVA besggte, lagde ledelsen stor vaegt pa at udfolde teamets
paedagogiske potentiale. Flere af lzererne lagde desuden vaegt pa teamets potentiale for at udvik-
le faelles fremgangsmader pa tvaers af klasser, fx i forbindelse med undervisningsformer, handte-
ring af fraveer m.v., men fremhaevede pa samme tid vanskelighederne ved at blive enige. Det ty-
der pa at samarbejdet om det didaktiske og paedagogiske arbejde er en vanskelig opgave at tage
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fat pa, selvom laererne egentlig opfatter teamorganiseringen som en mulighed i den forbindelse.
Det store vertikale team er derimod mindre egnet til at varetage den traditionelle klasselaerer-
funktion og handteringen af den enkelte elev. P4 den besggte skole blev denne funktion vareta-
get af andre personer i og omkring klasserne.

Nogle af svarene i spgrgeskemaundersggelsen blandt ledere antyder at arbejdet i vertikale team
kan vaere forbundet med starre vanskeligheder end de @vrige organiseringsformer, men forskel-
lene er ikke signifikante. Kun pa et punkt adskiller svarene fra lederne pa skoler med studieret-
ningsteam der som oftest er vertikale, sig signifikant fra de avrige lederes svar. Det gaelder hold-
ningerne til udsagnet "Samarbejde i lzererteam styrker uddannelsens studieforberedende sigte”.
Dette er 89 % af lederne pa skoler med studieretningsteam enige i, mens det samme ger sig
gaeldende for 79 % af de avrige ledere.

4.4  Horisontale team

De horisontale team gar pa tveers af klasser pa samme argang. Som grundlaeggende eller primaer
teamorganisering er det den mindst udbredte model. Blot fire ledere, heraf tre hhx-ledere og én
stx-leder, angiver drgangsteam som den mest udbredte teamtype. EVA besggte en af de tre hhx-
skoler der havde drgangsteam som den mest anvendte organiseringsform. Der var tale om en
meget lille skole med blot to studieretninger pr. drgang og med stort laerersammenfald. Derfor
gav drgangsteam mest mening. Skolen vurderede selv at organiseringen ville vaere anderledes
hvis der var flere studieretninger eller klasser. Skolens team er periodiske. Alle |rere pa en ar-
gang indgar i drgangsteamet. Hver enkelt |zerer indgar altsa i et, to eller tre team. For hver ar-
gang er der en drgangskoordinator. Dette er en permanent funktion knyttet til hhv. farste, andet
og tredje ar. Skolen havde ogsa klasselaerere, men denne funktion var ikke knyttet til teamet.

Horisontale team optraeder imidlertid pa mange skoler som sekundaer teamtype ved siden af den
grundlaeggende teamtype. Her kan der vaere tale bade om permanente team, fx faste repraesen-
tanter for faggrupperne, og om ad hoc-baserede team. Figur 2 viser udbredelsen af forskellige
teamtyper pa de tre uddannelser. Lederne har svaret pa spgrgsmalet “Hvilke af falgende andre
typer af laererteam har | pa jeres uddannelse?” De har kun kunnet saette kryds ved de teamtyper
der er relevante for den pagaeldende uddannelse.

34 Danmarks Evalueringsinstitut



Figur 2
Udbredelsen af forskellige teamtyper
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Hhx (N=41) ® Htx (N=31) m Stx (N=72)

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt ledere.

Figur 2 viser at mange skoler har grundforlgbsteam. Denne term kan daekke over klasseteam in-
den for grundforlgbet, men betegner ofte et horisontalt team der arbejder med grundforlgbet i
alle klasser. Dette er bl.a. begrundet i at der skal vaere stor ensartethed pa grundforlabet af hen-
syn til elevernes mulighed for at skifte klasse i forbindelse med det endelige studieretningsvalg i
slutningen af grundforlgbet. Grundforlgbsteam er mest udbredte pa htx-skolerne (57 %), mens
hhv. 39 % af hhx-lederne og 40 % af stx-lederne angiver at deres skoler har grundforlgbsteam.
Studieomradeteam pa hhx-skolerne er den mest udbredte teamtype af alle (ud over den teamty-
pe lederne har angivet som vaesentligste teamtype). Studieomradeteam pa hhx-skolerne daekker
over teamsamarbejde om erhvervscases og/eller det internationale omrade og findes ifglge hhx-
lederne pa 90 % af hhx-skolerne. Til sammenligning findes der ifglge lederne studieomradeteam
pa 73 % af htx-skolerne og AT-team pa 56 % af stx-skolerne. Team i forbindelse med det natur-
videnskabelige fagomrade (NV) og i forbindelse med almen sprogforstaelse (AP) findes pa mere
end to tredjedele af stx-skolerne.

Pa baggrund af casematerialet virker de horisontale team mere velegnede til at udvikle, planlaeg-
ge og koordinere forlgb som alle klasser eller elever skal igennem pa faste tidspunkter. Flere af de
besggte skoler berettede at disse opgaver oprindeligt var blevet varetaget af de primaere team,
typisk klasseteam, men at de senere var blevet fiernet fra teamene, jf. afsnit 4.2. Begrundelserne
for denne disposition var i mindre grad at synkronisere eller professionalisere forlgbene som det
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var at skane laererteamene for koordinerings-, planlaegnings- og udviklingsopgaver. "“Der er jo
ingen grund til at de alle sammen skal opfinde den dybe tallerken”, sagde en leder. Tilsvarende
berettede nogle ledere at koordineringen og den praktiske planlaegning af de flerfaglige forlgb
blev overtaget af ledelsen eller administrationen.

En konsekvens af denne mangvre er at de horisontale team med et specifikt fokusomrade som fx
AT eller studieomradet i hgjere grad end de @vrige team er praeget af ildsjaele. Mens deltagelse i
klasseteam, vertikale team og argangsteam er mere eller mindre obligatorisk, jf. afsnit 4.2, er del-
tagelse i disse team i hgjere grad praeget af frivillighed. Dette fremhaever flere laerere som en stor
fordel. En leerer pa hhx sagde:

Som klassekoordinator bliver man udvalgt. | forhold til DIO [det internationale omrade,
red.] sagde jeq ja til at veere koordinator fordi det kerte darligt det foregaende ar. Det
kunne veere sjovt at f& mine faqg bedre i spil og fa det til at fungere bedre. Jeq teenkte ogsa
det ville veere frugtbart at gare det til et kollegialt samarbejde. Det har givet mig nye ind-
sigter i min made at ga til tingene pa.

Andre karakteristika ved de sekundare team som under besggene blev fremhaevet som positive,
er at de ofte har et tydeligt produktfokus, og at malene dermed fremstar forholdsvis klart. De se-
kundaere team kan veere periodiske eller mere ad hoc-praegede. Eksempler pa ad hoc-team fra
bemaerkningerne i spergeskemaet og fra besggene er team som samarbejder om udviklingen af
nyt undervisningsmateriale, styrkelse af skriftligheden og implementeringen af nye it-systemer.
Disse ad hoc-team benavnes ofte arbejdsgrupper eller lignende.

4.5 Faggrupper

Faggrupper eksisterede pa de fleste skoler fgr reformen. Pa meget sma skoler og i meget sma fag
giver begrebet imidlertid ikke mening. Faggrupper indgar ikke som saerskilt fokusomrade i denne
evaluering, men blev berart under besggene i den udstraekning de var en del af laerernes praksis.
Det var karakteristisk at faggruppernes status og rolle synes stort set usendrede efter organiserin-
gen i team, hvilket haenger naturligt sammen med teamenes opgaver og visionerne omkring
team. Nar klasseteam der er den mest udbredte teamform, i seerlig grad fokuserer pa elevtrivsel,
er snitfladerne til faggrupperne meget begraensede. Faggruppernes rolle er imidlertid at sparre og
koordinere med hinanden om fagenes medvirken i flerfaglige forlgb. P4 de besggte skoler var det
karakteristisk at faggrupperne var meget lgst organiserede. Nogle faggrupper fungerede godt,
andre fungerede ikke. Ikke-fungerende faggrupper blev beskrevet som et aergerligt faktum for de
involverede lzerere, men ikke som et organisatorisk problem, idet de opgaver som Igses af fag-
grupperne, ikke har vaesentlig organisatorisk betydning eller betydning for om undervisningen
kan planlaegges og gennemfares.
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4.6 Sammenfatning

Skolerne har grebet opgaven med at organisere team meget forskelligt an. Der findes mange for-
skellige modeller, herunder kombinationer af forskellige typer af team. Tre grundlaeggende typer
udkrystalliserer sig: klasseteam, vertikale team og horisontale team. Tabel 3 giver et overblik over

de forskellige teamtyper som er beskrevet i dette kapitel.

Tabel 3
Typer af team
Klasseteam Vertikale team Horisontale team
Status ®  Primaert team ®  Primaert team ® (Ofte sekundaert team
® Kan dog indga i kom- ® Kan dog indga i kom- e Argangsteam er dog
bination med vertikale bination med klasse- primaere team
team team
Indhold ®  Primaert fokus pa lze- ® Primaert fokus pa ind- ® Ofte, men ikke nad-
ringsmiljg og eleverne i holdet i studieretningen vendigvis, fokus pa ud-
klassen ® Koordinering viklingsopgaver
® Koordinering
Bemanding ® Typisk en-tre personer ~ ® Varierende, men ofte ® Varierende
® Alternativt alle klassens mere end seks lzerere ® (Ofte en tovholder
lerere, hvoraf én eller ® Typisk stgrstedelen af ® |rerne kan indga i
to er koordinatorer el- de lzerere der undervi- flere team
ler teamledere ser pa en studieretning
® |zrernekanindgaiet ® Typisk en koordinator
eller flere team eller teamleder pr.
team. Laererne indgar
fast i et team, men un-
derviser pa andre stu-
dieretninger
Tidsmeessig ® Periodisk ® Permanent status ® Ofte ad hoc-team. Ud-

udstreekning

®  Typisk et skolear

straekning defineret af
opgavens omfang

¢ Argangsteam med pe-
riodisk status

Klasseteam er iseer udbredte pa stx og matcher forestillingen om teamsamarbejde med fokus pa
elevtrivsel, fastholdelse og klasserumskultur. Vertikale team centreret om en eller flere studieret-
ninger er mere udbredte pa htx og hhx og matcher i hgjere grad forestillingen om teamsamar-
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bejde som det at koordinere og evt. tone undervisningen inden for studieretningerne. Horisontale
team eksisterer pa tvaers af skoleformerne. Det kan vaere team centreret om en adrgang eller team
centreret om konkrete opgaver i forbindelse med AT, studieomradet eller andet. Horisontale
team eksisterer ofte side om side med de andre teamformer og er i dette kapitel omtalt som se-
kundaere team.

Skolerne synes at have fundet en organiseringsform der matcher deres fremherskende forstaelse
af formalet med teamsamarbejde. De spirende visioner om toning og profilering af studieretnin-
gerne som isaer lederne gav udtryk for, har dog svaert ved at finde forankring i den eksisterende
organiseringsform med klasseteam.

Ledere og lzerere er tilfredse med den valgte organiseringsform og oplever, uafhaengigt af orga-
niseringsform, at teamsamarbejdet styrker det flerfaglige samspil — hvilket dog ber ses i lyset af at
det flerfaglige samarbejde er mindre omfattende nar teamsamarbejdet er organiseret i klasse-
team og meningen med teamsamarbejde primaert opfattes som arbejdet med klassernes lae-
ringsmilja.

Mange koordinerings- og udviklingsopgaver i forbindelse med flerfaglige samspil er flyttet veek
fra teamene og varetages af ledelse eller administration og/eller af horisontale team med AT, stu-
dieomradet eller et andet omrade som seerligt fokusomrade. De primaere team far derfor pa nog-
le mader status af driftsteam, mens udviklingen sker i andre fora praeget af ildsjeele. Skolerne
med klasseteam har dermed fundet organiserings- og samarbejdsformer med plads til bade ild-
sjele og leerere der i hgjere grad gnsker at passe sig selv. Men det kan vaekke bekymring at det
udviklingsarbejde med studieretninger som flere skoler gnsker, med denne Igsning risikerer at bli-
ve udfert af nogle fa laerere uden at fa saerlig betydning for den undervisning som varetages af
de resterende lzerere.

Organisering i relativt permanente vertikale team synes i hgjere grad at matche gnsket om at to-
ne en studieretning, hvilket var et udtalt gnske blandt lederne pa de besggte skoler. Dette geelder
iseer hvis man forstar toning af studieretninger som et koncept der for det farste raekker ud over
studieretningsfagene og ogsa pavirker de avrige fag pa studieretningen og for det andet kende-
tegner studieretningerne pa en skole pa tveers af argange og dermed raekker ud over den enkelte
klasse. En sadan organisering hvor teamene pa nogle mader minder om afdelinger i skolen, er
dog et vaesentligt starre brud med den eksisterende organiseringsform pa de fleste skoler end or-
ganiseringen i klasseteam og kan dermed indeholde starre udfordringer.
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5 Indhold i teamsamarbejdet

| dette kapitel stiller vi skarpt pa det arbejde der foregar i teamene. Vi ser naeermere pa teamenes
ansvarsomrader, hvordan tiden i teamene bruges, hvilke opgaver teamene lgser, og hvordan lze-
rere og ledere vurderer opgavelgsningen og vaegtningen af opgaver. Et centralt spargsmal i dette
kapitel er bl.a. om lzerere og ledere oplever at tiden bruges rigtigt, herunder om de opgaver der
opfattes som “administrative”, optager for meget af tiden. | det falgende beskriver vi farst hvilke
opgaver og ansvarsomrader der ligger i teamene, og efterfglgende ser vi naermere pa hvordan
teamene lgser disse opgaver, og hvilke barrierer der evt. kan vaere for opgavelgsningen.

5.1 Opgaver og ansvarsomrader

Bade lzerere og ledere er i spgrgeskemaundersggelserne blevet spurgt om hvilke ansvarsomrader
deres team varetager. Laererne har kunnet saette flere kryds, og svarene viser at teamene vareta-
ger en bred vifte af opgaver, bade pa egen skole og pa tvaers af skolerne. Svarene fremgar af ta-
bel 4.

Tabel 4
Ansvarsomrader

Andelen af lzerere og ledere der har sat kryds ved falgende spargsmal:

Leerere: Hvilke af falgende ansvarsomrader har dit team?

Ledere: Hvilke af falgende ansvarsomrader har jeres laererteam?

Tallene i parentes angiver til sammenligning andelen af lzerere der har sat kryds ved spergsmalet: Hvilke af falgen-
de ansvarsomrader synes du det er relevant at teamene har? Laerere og ledere har kunnet saette flere kryds.

Laerere, hhx Laerere, htx Laerere, stx Leerere i alt Ledere i alt
(n =207 (206)) (n =200 (200)) (n = 461 (459)) (N =842 (840)) (N = 155)

Udarbejde/koordinere studieplaner 47 % 44 % 35 % 37 % 63 %
(55 %) (56 %) (34 %) (39 %)

Fortsaettes naeste side ...
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... fortsat fra forrige side

Leerere, hhx  Leerere, htx  Leerere, stx Leerere i alt Ledere i alt
(n = 207 (206)) (n = 200 (200)) (n = 461 (459)) (N = 842 (840)) (N = 155)

Koordinere det skriftlige arbejde 66 % 58 % 81 % 77 % 86 %
(73 %) (67 %) (77 %) (75 %)

Planlzegge flerfaglige undervis- 85 % 81 % 68 % 71 % 79 %

ningsforlgb (88 %) (82 %) (67 %) (71 %)

Sikre sammenhaeng, kontinuitet 73 % 68 % 69 % 69 % 78 %

og progression i det tredrige ud- (80 %) (81 %) (73 %) (74 %)

dannelsesforlgb

Studieture 73 % 64 % 76 % 75 % 75 %
(74 %) (68 %) (73 %) (73 %)

Informationsaftner og forzeldre- 59 % 65 % 74 % 71 % 61 %

mgder (60 %) (61 %) (71 %) (68 %)

Fraveer og trivsel for den enkelte 56 % 66 % 71 % 69 % 55 %

elev (56 %) (69 %) (71 %) (68 %)

Sikre at klassen fungerer socialt og 62 % 76 % 93 % 88 % 88 %

understgtter en god klasserums- (71 %) (78 %) (93 %) (89 %)

kultur

Den enkelte elevs faglige lzering og 51 % 58 % 52 % 52 % 57 %

udvikling (58 %) (63 %) (59 %) (59 %)

Identificere elever med behov for 57 % 71 % 85 % 81 % 72 %

studievejledning eller szerlig stette (62 %) (73 %) (86 %) (82 %)

Paedagogisk udvikling 55 % 45 % 36 % 39 % 50 %
(75 %) (62 %) (47 %) (51 %)

Faglig udvikling af studieretninger 59 % 51 % 30 % 35 % 59 %
(72 %) (65 %) (40 %) (46 %)

Evaluering af undervisningen 41% 49 % 38 % 40 % 54 %
(48 %) (53 %) (38 %) (41 %)

Kilde: Spergeskemaundersagelser blandt ledere og lzrere.

Tabellen viser at flest laerere og flest ledere pa tveers af skoletyper saetter kryds ved “Sikre at klas-
sen fungerer socialt og understgtter en god klasserumskultur”. Ligeledes saetter mange leerere og
ledere kryds ved opgaven med at koordinere det skriftlige arbejde. Desuden viser tabellen at lidt
flere ledere end laerere generelt — og mange i alt — saetter kryds ved de opgaver der vedrgrer ind-
holdsdimensionen, fx at planlaegge flerfaglige undervisningsforlgb og at sikre sammenhaeng,
kontinuitet og progression i det tredrige uddannelsesforlab, mens flere laerere end ledere — og
mange i alt — saetter kryds ved de opgaver der vedrgrer elevtrivselsdimensionen, fx at identificere
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elever med behov for studievejledning eller faglig stgtte og at handtere den enkelte elevs fravaer
og trivsel. Desuden angiver en markant hgjere andel af lederne end af lzererne at teamene har
ansvar for at udarbejde eller koordinere studieplaner, for evaluering af undervisningen, for pae-
dagogisk udvikling og ikke mindst for faglig udvikling af studieretningerne.

Tabellen viser desuden at der er forskelle skoletyperne imellem. Den opgave som flest leerere pa
stx angiver at deres team lgser, er opgaven med at sikre at klassen fungerer socialt og understgt-
ter en god klasserumskultur. 93 % af stx-laererne saetter kryds ved denne kategori, mens det
samme gaelder for 62 % af hhx-laererne og 76 % af htx-laererne. Den opgave som flest laerere pa
bade hhx og htx angiver at deres team lgser, er at planlaegge flerfaglige undervisningsforlgb. Det
gaelder 85 % af hhx-leererne, 81 % af htx-leererne, og blot 68 % af stx-lzererne. Relativt flere stx-
lzerere end hhx- og htx-laerere angiver at deres team koordinerer det skriftlige arbejde og identifi-
cerer elever med behov for saerlig statte eller studievejledning. Relativt flere hhx-laerere og htx-
lzerere end stx-leerere angiver at deres team arbejder med den faglige udvikling af studieretnin-
ger.

Tallene i tabellen underbygger det overordnede billede beskrevet i kapitel 3 om at stx-skolerne ser
formalet med teamsamarbejde isaer som noget der vedrgrer elevernes trivsel og leeringsmiljget.
De ansvarsomrader som flest stx-leerere angiver som teamopgaver, vedrarer denne dimension el-
ler praktiske forhold vedrgrende koordinering af skriftligt arbejde og samarbejde om flerfaglige
forlab. Ogsa pa de erhvervsgymnasiale uddannelser er de flerfaglige forlab vigtige teamopgaver.
Desuden varetager relativt flere lzerere pa de erhvervsgymnasiale uddannelser teamopgaver ved-
rgrende indholdsdimensionen, naermere betegnet toningen af studieretninger. Tallene i tabellen
understgtter imidlertid ikke at der skulle vaere stor forskel mellem hhx- og htx-skolerne.

Leererne er desuden blevet spurgt om hvilke af ansvarsomraderne de mener det er relevant at
teamene har. Svarene er angivet i parentes i tabel 4. Pa de fleste omrader er der overensstemmel-
se mellem hvor mange team der har et ansvarsomrade, og hvor mange der finder det relevant. |
enkelte tilfaelde er der dog en forskel pa ti procentpoint eller mere. Disse tilfaelde er markeret
med grat i tabellen. Her vurderes relevansen at vaere stgrre end omfanget af den konkrete vare-
tagelse af omradet. Fx angiver 44 % af hhx-leererne at de har ansvar for at udarbejde/koordinere
studieplaner, mens 56 % synes det er relevant at teamet har dette som et ansvarsomrade. 68 %
af htx-laererne angiver at deres team har som ansvarsomrade at sikre sammenhang, kontinuitet
og progression i det tredrige uddannelsesforlgb, mens 81 % finder det relevant at teamet vareta-
ger denne opgave. Der er ingen af de omrader som teamene varetager, der ikke opfattes som
relevante.

To omrader skiller sig ud, idet der pa tvaers af uddannelserne er en markant mere positiv vurde-
ring af relevansen end af den egentlige opgavevaretagelse. Det gaelder ansvar for paedagogisk
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udvikling og ansvar for udvikling af studieretninger. Pa stx-skolerne skal det imidlertid bemaerkes
at de to omrader ogsa hvad angar relevans, vurderes som mindre vigtige end de @vrige ansvars-

omrader. 47 % hhv. 40 % af stx-leererne finder det relevant at teamene skal varetage paedago-

gisk udvikling hhv. faglig udvikling af studieretningerne. De to omrader er desuden interessante

fordi lederne i langt hgjere grad end laererne vurderer at det er ansvarsomrader som teamene al-
lerede har.

5.1.1 Opgavelosning

Laerere og ledere har ogsa vurderet hvor tilfredsstillende teamene lgser opgaverne inden for de
forskellige ansvarsomrader. Generelt er tilfredsheden med opgavevaretagelsen stor. Tallene i ta-
bel 5 angiver hvor mange ledere og laerere der har svaret " Utilfredsstillende” eller “Meget util-
fredsstillende”.

Tabel 5
Opgavelgasning

Andelen af leerere og ledere der har svaret “Utilfredsstillende” eller "Meget utilfredsstillende” pa fglgende
spargsmal:

Laerere: Hvor tilfredsstillende synes du dit team leser opgaverne inden for ...?

Ledere: Hvor tilfredsstillende vurderer du at leererteamene laser folgende opgaver?”

Laerere, hhx Leerere, htx Leerere, stx Leerere i alt Ledere i alt
(N =158)
... at udarbejde/koordinere 21 % 24 % 15 % 17 % 17 %
studieplaner (n=98) (n=287) (n =160) (n=313)
... at koordinere det skriftlige 42 % 35% 16 % 20 % 34 %
arbejde (n=137) (n=116) (n =370) (n =647)
... at planlaegge flerfaglige 18 % 19 % 15 % 16 % 7 %
undervisningsforlgb (n=174) (n=161) (n =310) (n =595
... at sikre sammenhaeng, 25 % 20 % 32 % 30 % 19 %
kontinuitet og progression i (n =150) (n=135) (n=316) (n =582)
det tredrige uddannelsesfor-
lgb
... studieture 8 % 6 % 3% 4 % 1%
(n=151) (n=127) (n = 350) (n = 629)
... informationsaftner og 0 % 2% 1% 1% 0 %
foraeldremader (n=120) (n=130) (n =339) (n = 598)

Fortsaettes naeste side ...
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... fortsat fra forrige side

Laerere, hhx Laerere, htx Leerere, stx Leerere i alt Ledere i alt
(N =158)
... fraveer og trivsel for den 18 % 1M1 % 9 % 10 % 7 %
enkelte elev (n=115) (n=130) (n =325) (n =575)
... at sikre at klassen funge- 15 % 11 % 8 % 9 % 4 %
rer socialt og understgtter en (n=129) (n=150) (n=428) (n=738)
god klasserumskultur
... den enkelte elevs faglige 15 % 23 % 19 % 19 % 10 %
laering og udvikling (n = 105) N = 115) (n=237) (n =437)
... at identificere elever med 13 % 8 % 7 % 8 % 7 %
behov for studievejledning (N=118) (n =140) (n =392) (n =437)
eller saerlig statte
... paedagogisk udvikling 35 % 21 % 31 % 30 % 21 %
(n=113) (n =89) (n=164) (n=327)
... faglig udvikling af studie- 34 % 20 % 34 % 32 % 29 %
retninger (n=122) (n=101) (n=136) (n = 295)
... evaluering af undervisnin- 25 % 26 % 19 % 21 % 22 %
gen (n = 85) (n =98) (n=176) (n=333)

Kilde: Spergeskemaundersagelser blandt ledere og lzerere.
Leerere og ledere har alene vurderet varetagelsen af de ansvarsomrader som de angav at deres team hhv. skolens
team varetager, jf. tabel 4. Derfor varierer n betragteligt.

Tabellen viser at laerere og ledere i forskellig grad er utilfredse med opgavevaretagelsen i teamet i
forbindelse med fglgende opgaver:

e Koordinering af det skriftlige arbejde

e Faglig udvikling af studieretninger

® Pzdagogisk udvikling

® Evaluering af undervisningen

e Sikring af sammenhaeng, kontinuitet og progression i det trearige uddannelsesforlgb.

Spergsmalet om koordinering af det skriftlige arbejde er interessant. Det var en opgave som nze-
sten alle lzerere under besggene var opmaerksomme pd, og som var vigtig for teamet hhv. team-
koordinatoren uanset hvilket hovedfokus eller hvilken organiseringsform der 13 til grund for team-
samarbejdet. Desuden er det en relativt konkret opgave, og det er en opgave som flere laerere
fremhaevede nar de blev bedt om at vurdere hvad eleverne far ud af at leererne samarbejder i
team. Samtidig er det en opgave der illustrerer balancen mellem faellesskab og autonomi, jf. kapi-

Teamorganisering 43



tel 3, og graenserne for teamkoordinatorernes ledelsesudgvelse som bliver behandlet naermere i
kapitel 6.

Typisk bestar opgaven i at alle lzerere giver teamkoordinatoren besked om hvornar de planlaegger
at give eleverne afleveringsopgaver for, og pa den baggrund kan teamkoordinatoren koordinere
afleveringerne. Koordinatorerne pa flere skoler fortaeller at hvis en laerer ikke giver besked, far
vedkommende en rykker, og hvis det ikke hjeelper, sker koordineringen uden inddragelse af de
skriftlige opgaver i den pagaeldende laerers fag. P4 den made lgser koordinatoren og teamet op-
gaven uden at udgve ledelse over for deres kollega, men i forhold til eleverne er opgaven ikke
lgst. Det samme er tilfeeldet hvis planen foreligger, men ikke overholdes i praksis. Koordinering af
skriftlige afleveringer er dermed et godt eksempel pa en vigtig teamopgave der lgses i de fleste
team, men som ikke opfattes som afggrende for den enkelte laerers kerneydelse.

Spergsmalet om udvikling af studieretninger underbygger konklusionerne i kapitel 3 om de over-
ordnede visioner bag teamsamarbejdet. Sammen med resultaterne i tabel 4 viser tallene i tabel 5
at lederne har en intention om at teamene skal arbejde mere eksplicit med studieretningerne end
det er tilfeeldet nu. Laererne er opmaerksomme pa denne forventning og vil ogsa gerne selv ar-
bejde mere med studieretningerne. Under besggene vedrgrte svarene pa spgrgsmalet om hvad
man med fordel kunne aendre ved teamsamarbejdet i den naermeste fremtid, generelt arbejdet
med at tone studieretningerne.

Endelig er der spgrgsmalene om paedagogisk udvikling, evaluering af undervisningen og sam-
menhang, kontinuitet og progression i det tredrige forlgb. Isaer den paedagogiske udvikling blev
droftet under besggene. Naesten alle lzerere eftersparger paedagogisk udvikling, men begrebet
daekker over mange forskellige ting. Nogle leerere anvender paedagogikbegrebet om det der ikke
er teet knyttet til faglighed eller undervisning i det enkelte fag, fx de elevrettede opgaver vedrg-
rende trivsel og fastholdelse. Andre lzerere bruger paedagogik som betegnelse for kerneydelsen,
altsa undervisningen i modsaetning til alt det der foregar uden for undervisningen, og endelig
bruger nogle laerere begrebet om metodiske og didaktiske forhold pa et fagovergribende niveau,
fx implementering af ny skriftlighed, arbejdet med kompetencemal etc. Om dette siger en leder:

Noget af det vi gerne vil have teamene til, er at tale pa metaniveau. Nar man tager sddan
en runde om hvad der sker, skal man kunne tage det eksistentielle ud af det. Det der
handler om paedagogik, skal man kunne tale om. Det bliver let en samtale om hvilke te-
maer man har arbejdet med, fx Christian 1V eller salte [...]. Laererne kunne godt blive bedre
til at snakke sammen generelt om undervisning, om hvilke ting man kan bruge bade i kemi
og i historie. Maderne er det centrale.
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Ledelsen giver desuden udtryk for at den gerne vil stgtte teamene i denne opgave, men at det er
vanskeligt. Selvom bade ledere og laerere gnsker at have de paedagogiske drgftelser, er de sveere
at gennemfgre. Det handler som naevnt i kapitel 3 om opfattelsen af faglighed og autonomi. Det
kan veere svaert at finde et paadagogisk niveau der er flles og tvaergdende, og som ggr det le-
galt at udtale sig om andres fag.

5.2  Administrative opgaver

Da EVA evaluerede gymnasiereformen i 2008, fremhaevede mange leerere at der ikke var tid til
paedagogiske drgftelser i teamene fordi tiden gik med administration. | denne evaluering rettede
vi derfor saerlig opmaerksomhed mod de administrative opgaver. Hvad bestar de i? Og hvor me-
get fylder de?

lalt 41 % af |lzererne svarer i spgrgeskemaundersggelsen at der bruges for meget tid pa admini-
strative opgaver, og tilsvarende vurderer 43 % at der bruges for lidt tid pa fagligt og paedagogisk
arbejde. De samlede svarfordelinger fremgar af tabel 6.

Tabel 6
Opgavefordeling

Laerernes svar pa spgrgsmalet: Hvad er din vurdering af den tid dit team bruger pa ...

... administrativt arbejde? ... fagligt og paedagogisk arbejde?
Hhx Htx Stx  Leerereialt  Hhx Htx Stx Leerere i
(n=214) (n=205) (n=477) (N=866) (n=214) (n=205) (n=477) alt
(N = 866)
Der bruges for lidt tid 3% 2% 1% 2% 55 % 49 % 40 % 43 %
Der bruges passende tid 52 % 51 % 58 % 57 % 41 % 49 % 59 % 55 %
Der bruges for meget tid 44 % 47 % 40 % 41 % 4 % 2 % 2 % 2 %
Ved ikke 1% 0 % 1% 1% 1% 0% 1% 1%
| alt 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt lrere.

Lederne mener ligesom laererne at der bruges for meget tid pa administrativt arbejde og for lidt
tid pa fagligt og paedagogisk arbejde, men holdningerne er ikke s& markante. Pa tvaers af uddan-
nelserne vurderer 17 % af lederne at der bruges for meget tid pa administrativt arbejde, og 36 %
vurderer at der bruges for lidt tid pa fagligt og paedagogisk arbejde. 6 % af lederne mener at der
bruges for lidt tid pa administrativt arbejde.
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Nogle af forskellene kan skyldes forskellige definitioner af begrebet administrativt arbejde. Laerer-
ne og ledere er i spgrgeskemaundersagelserne blevet bedt om at vurdere hvilke opgaver de op-
fatter som administrative. Tabel 7 viser laerernes og ledernes besvarelser. Tallene i parentes angi-
ver til sammenligning hvilke af de foresldede opgaver laererteamene rent faktisk varetager.

Tabel 7
(Administrative) opgaver i teamet

Laereres og lederes svar pa spargsmalet: Hvilke af falgende opgaver er efter din opfattelse “administrativt arbej-
de”?

Tallene i parentes angiver til sammenligning svaret pa felgende spargsmal:

Leererne: Hvilke af falgende opgaver leser | i dit leererteam?

Lederne: Hvilke af disse opgaver loser leererteamene?

Laerere, hhx (n = Leerere, htx Laerere, stx (n = Leerere i alt Ledere i alt
213 (213)) (n =208 482 (476)) (N =869 (N =149 (153))
(204)) (862))
Fastsaettelse og ajourfering af 52 % 60 % 45 % 47 % 34 %
timetal for faglige og flerfaglige (39 %) (44 %) (28 %) (31 %) (20 %)
forlgb
Fastsaettelse af det antal opgaver 24 % 38 % 30 % 30 % 29 %
eleverne skal aflevere (13 %) (29 %) (14 %) (15 %) (18 %)
Koordinering af det skriftlige ar- 68 % 61 % 81 % 78 % 65 %
bejde (70 %) (66 %) (81 %) (79 %) (85 %)
Registrering og ajourfering af 48 % 59 % 38 % 41 % 44 %
elevernes fravaer (38 %) (50 %) (28 %) (31 %) (26 %)
Planlzegning af flerfaglige forlab 56 % 62 % 56 % 56 % 50 %
(78 %) (74 %) (69 %) (71 %) (77 %)
Skemalaegning af flerfaglige for- 44 % 49 % 44 % 45 % 38 %
lgb (34 %) (35 %) (30 %) (31 %) (18 %)
Vikardaekning 27 % 24 % 18 % 20 % 23 %
(10 %) (7 %) (2 %) (3 %) (3 %)
Bidrag til skemalaegning 33 % 39 % 33 % 33 % 28 %
(24 %) (32 %) (19 %) (20 %) (22 %)
Udarbejdelse af studieplaner 47 % 50 % 38 % 39 % 34 %
(46 %) (52 %) (31 %) (35 %) (41 %)
Indferelse af studieplaner i sko- 40 % 40 % 35 % 36 % 41 %
lens system (32 %) (32 %) (24 %) (26 %) (39 %)

Fortsaettes naeste side ...
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... fortsat fra forrige side

Laerere, hhx (n = Laerere, htx Laerere, stx (n = Laerere i alt Ledere i alt
213 (213)) (n =208 482 (476)) (N=869  (N=149(153))
(204)) (862))

Labende justering af studieplaner 39 % 39 % 33 % 34 % 44 %
i skolens system (33 %) (29 %) (26 %) (27 %) (39 %)
Ajourfgring af hvilke kompeten- 46 % 58 % 48 % 49 % 40 %
cer eleverne har anvendt i et for- (46 %) (63 %) (44 %) (46 %) (52 %)
lgb
Udarbejdelse af undervisningsbe- 42 % 40 % 25 % 28 % 30 %
skrivelser (35 %) (45 %) 21 %) (24 %) (39 %)
Indfgrelse af undervisningsbeskri- 40 % 42 % 27 % 30 % 29 %
velser i skolens system 27 %) (30 %) (17 %) (19 %) (27 %)
Koordinering, forberedelse og 59 % 64 % 75 % 72 % 64 %
afvikling af mader i teamet (78 %) (80 %) (83 %) (82 %) (84 %)
Evaluering af undervisningen 39 % 45 % 38 % 39 % 32 %

(48 %) (53 %) (43 %) (45 %) (48 %)

Kilde: Spergeskemaundersagelser blandt ledere og lzerere.

Tabellen viser at laererne i hgjere grad end lederne er tilbgjelige til at kategorisere nogle opgaver
som administrative. Det gaelder isaer de opgaver der pa forskellig vis vedrarer flerfaglige forlab:
planlaegning og skemalaegning af flerfaglige forlab og fastsaettelse og ajourfaring af timetal for
faglige og flerfaglige forlgb. Lederne vurderer derimod i hgjere grad end lzererne at arbejdet med
studieplaner i skolens systemer er administrativt. Men netop arbejdet med studieplaner varetages
ifalge spargeskemaundersggelsen kun af et mindretal af teamene - dog ifglge lederne i et stgrre
mindretal af teamene end ifelge lzererne.

De opgaver som varetages af mere end halvdelen af teamene, og som laererne opfatter som ad-
ministrative, er markeret med grat i tabellen. Det drejer sig pa tveers af skoletyper om koordine-
ring af det skriftlige arbejde, planlaegning af flerfaglige forlgb og koordinering, forberedelse og
afvikling af mgder i teamet. Blandt htx-laererne gaelder det desuden registrering og ajourfagring af
elevernes fraveer, udarbejdelse af studieplaner og ajourfering af hvilke kompetencer eleverne har
anvendt i et forlgb. Tabellen viser dog ogsa at der er stort sammenfald mellem de opgaver tea-
mene varetager, og de opgaver laererne kategoriserer som administrative. Bemaerkningerne i
spgrgeskemaet indikerer at det kan have vaeret sveert at forsta den skelnen der bruges i spargs-
malene.
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Under besggene forholdt laererne sig ogsa til spargsmalet om administrative opgaver. En hhx-
lzerer sagde i den forbindelse:

Hvis jeqg teenker tilbage, sa synes jeg mit job fer reformen primeert var forberedelse, under-
visning og det at rette opgaver. Nu er der meget mere pa min tallerken, bl.a. mere admini-
stration, fx til research til tveerfaglige forleb og sparring inden undervisning. Der er flere
trin nu inden undervisningen. Jeg havde heller ikke pa samme made ansvar for elevernes
trivsel. Det var meget enklere at vaere leerer dengang for reformen.

Citatet er udtryk for en meget rummelig fortolkning af begrebet administration, nemlig som alt
det der ligger ud over den traditionelle undervisning. Laererne pa samme skole fortzeller imidlertid
0gsa at det problematiske ved disse nye opgaver isaer er det individuelle ansvar der fglger med,
idet der mangler principper og retningslinjer. Det bliver op til den enkelte lzerer eller teamkoordi-
nator at vurdere hvorndr en elev skal have advarsler i forbindelse med fravaer o.l. Laererne faler
derfor at ledelsen palaegger dem en administrativ opgave. Denne problemstilling er ikke specielt
knyttet til teamsamarbejde. Tvaertimod oplever laererne at de hver iszer har meget forskellige ruti-
ner som det kan vaere sveert at ensrette eller koordinere.

Andre lzerere gav generelt udtryk for at omfanget af den administrative byrde havde fundet et
passende leje, bl.a. i kraft af at nogle koordineringsopgaver i forbindelse med fx AT og elevfraveer
pa nogle skoler var flyttet vaek fra teamene, jf. kapitel 3 og 4. Laererne fortalte ogsa at skolens
administrative systemer oprindeligt havde vaeret tidskraevende at saette sig ind i og at bruge, men
nu var blevet naturlige arbejdsredskaber. Ogsa i forbindelse med andre opgaver, fx studieplaner,
berettede lzererne at de havde tilsvarende opgaver far, men at der nu var kommet nye mader at
udfagre dem pa som de skulle vaenne sig til.

Flere laerere naevner i interviewene at de gerne vil bruge mere tid pa arbejdet med studieretnin-
gerne, jf. kapitel 3, men samtidig vurderer de at tiden grundlaeggende bliver brugt rigtigt, og at
det er lzererne der bedst kan varetage de opgaver af administrativ art som teamet har ansvar for.
Laererne oplever at det i dagligdagen er svaert at finde tid til at drefte paedagogik, men samtidig
har flere stx-skoler reduceret den tid der er afsat til teamsamarbejdet — ikke sa meget af besparel-
seshensyn, men fordi der manglede indhold at fylde tiden ud med, fortaeller disse skolers ledere.

5.3 Sammenfatning

Kapitel 5 viser at teamene lgser mange opgaver. Samtidig underbygger det konklusionen pa ana-
lysen i kapitel 3 om at der er nogle meget vigtige udviklingsopgaver som ikke bliver varetaget i
den gnskede grad. Det gaelder paedagogisk udvikling, og det gaelder udvikling af studieretninger.
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Farstnaevnte er der et generelt anske om at fa mere tid til, mens sidstnaevnte iseer er et gnske
blandt nogle ledere.

Et forhold som laererne naevner som arsag til at der ikke er tid til de paedagogiske udviklingsop-
gaver, er mangden af administrative opgaver. Oplevelsen af at disse opgaver optager meget af
tiden, var imidlertid ikke s& markant i 2011 som den var i 2008 hvor gymnasiereformen blev eva-
lueret. Samtidig tyder de mange forskellige erfaringer pa at spgrgsmalet om administrative opga-
ver er komplekst, og at spgrgsmalet om hvorvidt de administrative opgaver optager (for) meget
af tiden, haanger sammen med definitionen af administrative opgaver og med de rammer der er
for udfgrelsen af disse opgaver. Nogle af de opgaver der tog meget tid i 2008, er nu blevet ruti-
ne, mens andre er flyttet vaek fra teamet. Da flere skoler ligeledes berettede at nogle administra-
tive opgaver var flyttet vaek fra teamet — typisk opgaver i forbindelse med AT og studieomradet —
burde der nu vaere mere tid til paedagogiske drgftelser. | den sammenhaeng er det bemaerkelses-
vaerdigt at nogle skoler har reduceret den tid der er afsat til teamsamarbejde, som konsekvens af
den reducerede opgaveportefglje, samtidig med at der er vigtige paedagogiske opgaver der ikke
varetages af teamet. Det tyder som tidligere naevnt pa at udfordringen er disse opgavers indhold
snarere end deres omfang.

Oplevelsen af at have for lidt tid til peedagogiske opgaver er gennemgdende, men det er tilsyne-
ladende hverken de administrative opgaver eller en generel mangel pa ressourcer der har udgjort
barrieren for at drgfte paedagogik i teamene. | stedet kan barrieren veere en kulturelt baseret be-
rgringsangst blandt laererne forstaet sdledes at de opgaver teamet Igser, er vaesentlige, men ikke i
udpraeget grad opfattes som kerneopgaver, mens de endnu ulaste paedagogiske opgaver i hgjere
grad opfattes som vigtige opgaver der bergrer den fagprofessionelle identitet. Hvis teamene skal
arbejde med disse opgaver, kraever det bade vilje, kompetencer og rammesaetning. | kapitel 6 ser
vi naermere pa rammesaetning og ledelse.
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6 Ledelse i og af team

Organisation og ledelse er taet sammenknyttede begreber. Indfgrer man nye strukturer eller lag i
organisationen, ma man ogsa overveje hvordan disse skal ledes. Gymnasiereformen, fusioner pa

erhvervsskoleomradet og overgangen til selveje pa de almene gymnasier har betydet sendringer i
skolernes ledelsesstrukturer, og nogle steder taler man om professionaliseret ledelse. | dette kapi-
tel ser vi alene pa den del af ledelsen der vedrgrer teamstrukturen.

Vi skelner i den sammenhang mellem ledelse i team og ledelse af team. Under ledelse af team
forstar vi skoleledelsens rolle i forhold til teamene. Denne beskrives i afsnit 6.1. Under ledelse i
team forstar vi den ledelse der foregar i de enkelte team, som oftest varetaget af en lzaerer der
midlertidigt har faet titel af teamkoordinator, teamleder eller lignende. Som beskrevet i afsnit 4.2
er benaevnelsen mange steder vilkarlig. | kapitlet bruger vi derfor teamleder eller teamkoordinator
som faelles betegnelse for den person der udaver ledelse i et team.

6.1 Ledelse af team

| forbindelse med gennemfarelsen af evalueringen afholdt EVA et seminar med de deltagende

skoler. P& dette seminar praesenterede Dorte Pedersen (lektor, ph.d. og medlem af denne evalue-

rings ekspertgruppe) fire forskellige “oplukkere” til teamsamarbejde, altsa instrumenter som le-

delsen kan bruge til at komme i gang med teamsamarbejde. Instrumenterne relaterer sig til fire

overordnede dimensioner af ledelsesopgaven. Ifglge Dorte Pedersen kan de fire dimensioner be-

skrives saledes:

e Ydelsen: arbejdet med at definere opgaven med studieprogression, studieretninger, sammen-
haeng i uddannelsen, fastholdelse etc.

e Strukturen: arbejdet med at skabe organisatorisk overskuelighed, strukturer, regler, ressource-
fordeling, arbejdsdeling, koordination etc.

e Kulturen: arbejdet med at skabe nye vaner og rutiner for laerersamarbejde om faelles vision,
paedagogik, evaluering via vidensdeling, kommunikation etc.

e Personalet: arbejdet med at udvikle medansvar via motivation, trivsel, incitamenter, kompe-
tenceudvikling etc.
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De fire dimensioner afspejles i EVA's spagrgeskemaundersggelser hvor ledere og laerere er blevet
bedt om at vurdere forskellige dimensioner af skoleledelsens praksis pa deres hjemskoler. Resulta-
terne af laerernes besvarelser fremgar af tabel 8.

Tabel 8
Lzaerernes syn pa ledelse af teamsamarbejdet

Andel der har svaret “I hgj grad” eller "I nogen grad” pa felgende spargsmal: | hvilken grad er falgende udsagn
daekkende for din skoleledelses nuvaerende praksis?

Tallene i parentes angiver til sammenligning andelen der har svaret "I hgj grad” eller “I nogen grad” pa fglgende
spargsmal: | hvilken grad er felgende udsagn efter din vurdering daekkende for god ledelsespraksis?

Leerere, hhx Laerere, htx  Laerere, stx  Leererei alt
(n=210 (n=(203 (n=472 (N =858

(212)) (203)) (472)) (859))
Skolens ledelse har primaert ansvar for rammer for og 72 % 73 % 88 % 85 %
struktur i teamsamarbejdet (89 %) (90 %) 91 %) (90 %)
Ledelsen gar forrest i forhold til at skabe en dben samar- 61 % 62 % 58 % 58 %
bejdskultur i lzererteamene 91 %) 91 %) (86 %) (87 %)
Ledelsens vigtigste opgave er at give konkret sparring i 51 % 45 % 48 % 48 %
forhold til opgaver og samarbejde i teamene (71 %) (69 %) (66 %) (67 %)
Ledelsens vigtigste opgave er at understgtte motivation og 55 % 62 % 50 % 52 %
udvikling i teamene ved at fremhaeve det positive (86 %) (88 %) (78 %) (80 %)

Kilde: Spergeskemaundersogelse blandt lzrere.

Udsagnene i tabellen repraesenterer forskellige dimensioner af ledelse, og tallene viser at laererne
generelt anser samtlige dimensioner for vigtige, men vurderingerne af om deres ledere i praksis
lever op til kriterierne, varierer betragteligt. Sterst er diskrepansen mellem lzerernes opfattelse af
ideal og virkelighed nar det drejer sig om den kulturelle dimension, karakteriseret ved udsagnet
"Ledelsen gar forrest i forhold til at skabe en aben samarbejdskultur i lzererteamene”. 87 % af
laererne mener at dette udsagn i hgj grad eller i nogen grad er udtryk for god ledelsespraksis,
mens kun 58 % mener at det i hgj grad eller i nogen grad er daekkende for den nuveerende
praksis pa deres skole. Ogsa den dimension der vedrgrer ydelsen, er interessant. Den er reprae-
senteret ved udsagnet "Ledelsens vigtigste opgave er at give konkret sparring i forhold til opga-
ver og samarbejde i teamene”. Det er den dimension som faerrest lzerere opfatter som udtryk for
god ledelsespraksis.
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Lederne har i spgrgeskemaet besvaret spargsmalet: | hvilken grad er falgende udsagn daekkende
for den nuvaerende praksis pa den skole du er leder pa? Og lederne har ligesom laererne forholdt
sig til de forskellige dimensioner af ledelse. De vurderer alle fire dimensioner positivt og udtrykker
opmaerksomhed om vigtigheden af samtlige dimensioner. Ligeledes vurderer de at de i hgj grad
lever op til kriterierne for god ledelsespraksis. Fx vurderer 94 % af lederne at det i hgj grad er ud-
tryk for god ledelsespraksis at ledelsen giver konkret sparring i forhold til opgaver og samarbejde i
teamene, og 81 % af lederne mener at dette er den nuvaerende praksis pa den skole de er ledere

pa.

| interviewene kobles kultur- og ydelsesdimensionen taet sammen og knyttes desuden til persona-
ledimensionen, i spargeskemaet repraesenteret ved udsagnet “Ledelsens vigtigste opgave er at
understgtte motivation og udvikling i teamene ved at fremhaeve det positive”. Nogle |zerere ef-
terspgrger sparring og ikke mindst interesse fra deres ledelse, men samtidig udtrykker lzerere pa
alle skoler den opfattelse at lsererne som fagprofessionelle ved bedst, og at ledelsen ikke er eg-
nede sparringspartnere nar det kommer til kerneydelsen. Disse variationer i laerernes holdninger
kan hange sammen med den blandede og relativt negative vurdering af dimensionen som udtryk
for god ledelsespraksis. Samtidig tillaegger de interviewede laerere den dbne kultur pa skolerne
stor betydning. Abenhed betyder i den sammenhaeng ofte at alle har mulighed for at udtrykke
deres mening, og at begraensningerne i den enkeltes handlemuligheder er sma. Abenhed knytter
sig dermed til balancen mellem faellesskab og autonomi som er beskrevet i afsnit 3.4.

| interviewene med lederne gives der pa den ene side udtryk for at ledelsesopgaven er blevet me-
re omfattende — ogsa ndr det gaelder ledelsen af (kerne)ydelsen. Forhold der fgr reformen blev
fastlagt centralt, varetages nu af skolerne, i bekendtgerelsen personificeret ved "skolens leder”.
Pa den anden side udtrykker de interviewede ledere stor opmaerksomhed om det at lede i en
fagprofessionel kultur hvor vaerdier som mening, motivation og faglighed er vigtige. Motivation
er et centralt begreb nar lederne beskriver deres ledelsesstrategi, og som beskrevet i afsnit 3.4
oplever mange lzerere at deres engagement og motivation begraenses af at andre definerer hvad
de skal. Nogle af de interviewede ledere kobler derfor motivation af laererne sammen med auto-
nomi og selvbestemmelse. Der kan herved opsta et dilemma mellem personaledimensionen (mo-
tivation) og ydelsesdimensionen (sparring om indhold).

Et konkret udtryk for dilemmaet er spagrgsmalet om hvorvidt ledelsen skal deltage i teammgder.
Mens man nogle steder har gode erfaringer med at ledelsen er med til teammgaderne for at sikre
og bidrage til fremdrift og l@sning af opgaverne, har man andre steder erfaring med at det kan
haemme teamsamarbejdet at ledelsen deltager. Fx fortaeller en stx-leder:

Der er sket det at der i starten var en leder med til teammaderne, det er der ikke nu. Nar vi
snakker om om vi skal have det igen, er der meget ambivalens blandt leererne. Nogle ville
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synes det ville opkvalificere debatterne, andre synes at ledelsen sa ville blande sig for me-
get.

Mens man i teamet skal finde en balance mellem fzellesskab og autonomi for den enkelte, gael-
der det for ledelsen om at finde en balance mellem styring (sparring) og autonomi for teamet.
Ifalge spargeskemaundersagelsen blandt lzererne lykkes det for de fleste skoler at finde denne
balance. 75 % af alle laerere finder balancen mellem styring via skolens rammer og teamets fri-
hed passende. 16 % finder at der er for meget styring, og 9 % at der er for lidt styring.

6.1.1 Rammesatning og styredokumenter

Balancen findes pa mange skoler i strukturdimensionen, i tabel 8 ovenfor repraesenteret ved ud-
sagnet "Skolens ledelse har primaert ansvar for rammer og struktur”. Ledelsen skal rammesaette
teamets arbejde. | interviewene er der forskellige bud pa hvad rammesaetning indebaerer. Pa den
ene side tales der om en bottom-up-proces hvor rammerne omtales som “rum” og “medinddra-
gelse”. Pa den anden side udtrykkes der et behov for klare rammer og tydeligt udtrykte forvent-
ninger fra ledelsens side.

Pa de fleste skoler er rammerne nedfeeldet i skriftlige styredokumenter, fx i en teamhandbog eller
andet. | mange tilfaelde er det den lokale arbejdstidsaftale der udger rammen for teamets arbej-
de. 92 % af stx-leererne svarer i spgrgeskemaundersagelsen at der er nedskrevne funktions- eller
opgavebeskrivelser for teamsamarbejdet. Det samme gaelder 70 % af htx-laererne og blot 52 %
af hhx-laererne. Der er i alle tilfaelde tale om meget konkrete oversigter over hvad teamet og/eller
teamlederen eller teamkoordinatoren skal gare. Laererne finder disse beskrivelser nyttige, og tabel
9 viser at de bruger dem flittigt i dagligdagen.

Tabel 9
Hvordan har du brugt funktions- og/eller opgavebeskrivelserne i praksis?

Hhx (n = 113) Htx (n = 147) Stx (n =443) Leererei alt

(N =743)
Lgbende i teamsamarbejdet, fx i forbindelse med mader 66 % 71 % 78 % 77 %
| forbindelse med introduktion af nye medarbejdere 17 % 23 % 12 % 13 %
Pa MUS/TUS 14 % 10 % 5 % 6 %
Ved etablering af teamsamarbejdet 35 % 37 % 43 % 42 %
Jeg har ikke brugt dem i praksis 17 % 14 % 10 % 11 %
Andet 2% 3% 0 % 1 %

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt lzrere.
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Pa flere skoler fremhaeves gode beskrivelser som et godt rad til andre skoler, og pa de skoler der
ikke har nedskrevne styredokumenter, efterlyses de af laererne. Det fremhaeves ligeledes som po-
sitivt hvis teamet har vaeret med til at beslutte hvilke funktioner det skal varetage. | sp@rgeskema-
undersggelsen blandt laerere svarer 24 % at teamet har besluttet hvilke funktioner og opgaver
det skal varetage. 32 % svarer at en styregruppe eller et udvalg har truffet beslutningen, mens 84
% svarer at ledelsen har fastlagt teamets funktioner og opgaver. Laererne har kunnet saette flere
kryds.

| spargeskemaundersagelsen vurderer 86 % af laererne at rammerne for teamsamarbejde (fx for
organisering og for aftaler om opgaver og funktioner) pa deres skole i hgj grad eller i nogen grad
er klare. Samtidig vurderer 78 % at rammerne i hgj grad eller i nogen grad er hensigtsmaessige.

Yderligere analyser viser imidlertid at vurderingerne er mere negative pa de erhvervsgymnasiale
uddannelser end pa stx. 32 % af hhx-laererne og 30 % af htx-leererne vurderer at rammerne kun
i mindre grad eller slet ikke er klare, mens 28 % hhv. 35 % vurderer at rammerne i mindre grad
eller slet ikke er hensigtsmaessige. Interviewene afdaekkede flere grunde til dette. Pa en hhx-skole
opfattede laererne rammerne som ikkeeksisterende eller som uklare fordi de ikke var formidlet til
lzererne. En af lzererne sagde:

Rammerne er lidt laissez faire. Jeg savner klar besked fra ledelsen om hvad der egentlig
forventes. Jeg far en fornemmelse af at det er lidt tilfeeldigt og las snak, at der ikke ligger
store tanker bag. Klare forventninger og retningslinjer er der brug for.

P& samme skole forklarede ledelsen:

Vores skolekultur er at man ikke dokumenterer. Det er vi ikke stolte af, det bar vi ikke vae-
re. Styredokumenter er vi ikke gode til. Vi er meget “som vi plejer”. Vi er blevet gjort me-
get opmaerksomme pa det fordi vi har faet mange nye kolleger. Men vi er ogsa haeemmet
af at vi er en del af en fusion. Det er en meget lang proces at fa noget feelles ud pa hjem-
mesiden [...]. Vi har ikke behov for at ensrette folk, men det er vigtigt at have en fzlles
idé. Vi har meget kort beskrevet hvilke team vi har i gjeblikket.

Pa en htx-skole fortalte leererne derimod at der fandtes rammer og beskrivelser, men at teamets
opgaver var komplekse og mangefacetterede, og at der konstant skete eendringer i teamets om-
verden, altsa pa skolen. Derfor var der ogsa behov for opdaterede og udbyggede rammebeskri-

velser.

Det sidste eksempel indikerer at der er en sammenhang mellem pa den ene side forventningerne
til teamets opgavevaretagelse og pa den anden side behovet for eller niveauet af rammesaetning.
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Samtidig skal niveauet af rammesaetning afstemmes med laerernes gnske om autonomi og med-
bestemmelse.

6.2 Ledelseiteam

Pa 65 % af skolerne har man ifglge lederne faste teamledere eller teamkoordinatorer. De mange
sma klasseteam som de fleste skoler opererer med, og disses periodiske status betyder at en tred-
jedel af alle |zerere i praksis kan vaere teamledere eller teamkoordinatorer, og at langt stgrstede-
len af laererne far eller siden bliver teamledere eller teamkoordinatorer. Omvendt er der pa skoler
med en vertikal struktur og team pa op til ti leerere faerre teamledere eller teamkoordinatorer der
ofte fungerer i en laengere periode.

61 % af skolerne bruger betegnelsen teamkoordinator, mens 25 % bruger betegnelsen teamle-
der. Resten bruger andre betegnelser som typisk fokuserer pa enten klasseledelse, fx "klasselae-
rer”, eller paedagogisk ledelse, fx "paedagogisk koordinator”. Sidstnaevnte betegnelse havde man
bevidst valgt pa den htx-skole som EVA besagte, for at rette fokus mod den paedagogiske udvik-
ling. Pa andre skoler er titlen ikke sa bevidst valgt, og som beskrevet i afsnit 3.1.1 kan der vaere
stor forskel pd hvordan skolerne betegner ledelsen/koordineringen af team. Fx kan betegnelsen
“teamlarer” pa nogle skoler betyde stort set det samme som betegnelsen “teamleder” pa andre
skoler. Dette forhold skal der tages hgjde for ndr vi i det falgende afsnit giver en naermere beskri-
velse af teamleder- eller teamkoordinatorrollen.

6.2.1 Funktion og opgaver

Flere af de interviewede laerere og ledere karakteriserer funktionen som en udpraeget koordine-
rende klasselaererrolle hvor opgaverne spaender fra koordinering af AT og studieomradet, studie-
ture og skriftlige opgaver til relationsarbejde over for eleverne, herunder at sgrge for et godt so-
cialt miljg i klassen. Adskillige af teamlederens eller teamkoordinatorens opgaver betegner bade
ledere og laerere som administrative: at indkalde til teammgader, udarbejde en dagsorden, skrive
referat og i forskellig udstraekning falge op pa teamets arbejde. En anden af teamlederens eller
teamkoordinatorens opgaver er at mades med ledelsen og diskutere teamets arbejde med klas-
sen, studieretningen eller argangen. Ifalge teamlederne eller teamkoordinatorerne tager disse
mgder oftest udgangspunkt i skolens indsatsomrader og elevernes trivsel og standpunkt. Over
halvdelen af teamlederne eller teamkoordinatorerne svarer at disse mgder afholdes kvartalsvist
(32 %) eller hvert halve ar (24 %).

Pa nogle af de besagte skoler fortaeller teamlederne eller teamkoordinatorerne at rammerne for

deres arbejde som teamleder eller teamkoordinator kan forekomme uklare, og at der mangler
klar kommunikation om hvad deres rolle indebaerer. En laerer vurderer i den sammenhaeng at de
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diffuse rammer kan fremstille teamlederen eller teamkoordinatoren som "“bussemand” nar han
eller hun fx skal viderebringe information fra ledelsen til teamet.

Den manglende rammesaetning for teamlederens eller teamkoordinatorens rolle kan ogsa vaere
en grund til at der i nogle af interviewene var uoverensstemmelse mellem teamledernes eller
teamkoordinatorernes og de avrige lzereres opfattelser af rollen og de tilhgrende arbejdsopgaver
0g ansvarsomrader, og uoverensstemmelsen kan veere skyld i at laererne ikke opfatter rollen som
attraktiv. En koordinator pa en htx-skole fortzeller i interviewet:

Det er en smaddergod og positiv idé. Men vi sidder jo her som paedagogiske koordinatorer
og kan ikke rigtigt give en klar beskrivelse af hvad det er. Jeg er ikke i tvivl om at der ligger
en klar beskrivelse et sted i en skuffe, men der mangler nok lidt klarhed over hvad det
egentlig er vi skal.

Forestillingen om at der eksisterer dokumenter eller retningslinjer "i en skuffe” eller pa et andet
niveau i organisationen, sa vi isar pa de starre erhvervsskoler hvor der bl.a. pa grund af fusioner
er laengere mellem laererne og den gverste ledelse.

6.2.2 Ledelsesansvar i teamleder- eller teamkoordinatorrollen

Pa de besggte skoler blev der brugt mange forskellige betegnelser — teamleder, teamkoordinator,
paedagogisk koordinator, klassekoordinator og argangskoordinator — men uanset titel var ledelse
og lzerere enige om at funktionen ikke er forbundet med ledelsesansvar, overordnet beslutnings-
kompetence eller en szerlig autoritet over for de andre laerere i teamet. Teamleder- eller teamko-
ordinatorrollen blev pd ingen af de besggte skoler opfattet som en karrierevej. Mange af laererne
forteeller at kulturen blandt gymnasieleaerere betyder at man ikke har lyst til at lede sine kolleger,
og at man i sidste ende er herre over sin egen undervisning. En teamkoordinator pa en stx-skole
forklarer faenomenet sdledes:

Man arbejder sammen med kolleger med samme forudsaetninger. Vores baggrund er den
samme. Det at man har en koordinatorfunktion, ger jo ikke vores ansaettelse anderledes.

Starstedelen af lederne genkender lzerernes holdning om at de i forbindelse med egen undervis-
ning ikke vil styres af kolleger, og blandt ledere og lzerere er den generelle opfattelse at de fleste
lzerere ville sige nej til opgaven hvis den indebar at de skulle vaere ledere for kolleger. Et evt. le-
delsesansvar ville ifglge starsteparten af lzererne afholde dem fra at patage sig rollen, og det ville
desuden skabe et darligt arbejdsmiljg blandt kollegerne. De interviewede laerere forudser ligele-
des at udbyttet af teamsamarbejdet ville blive mindsket hvis teamlederne eller teamkoordinato-
rerne havde ledelsesansvar, da teamet ikke laengere ville vaere et faelles projekt for lzererne.
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Opfattelsen afspejles 0gsa i spgrgeskemaundersggelsen hvor de lzerere der har angivet at de har
funktionen som teamleder eller teamkoordinator, har taget stilling til en raekke udsagn om deres
rolle som teamleder eller teamkoordinator. Resultatet fremgar af tabel 10.

Tabel 10
Teamledernes eller teamkoordinatorernes syn pa teamlederrollen

Andel der har svaret "Enig” eller “Overvejende enig” pa falgende spargsmal: Hvor enig eller uenig er du i falgen-
de udsagn om din rolle som teamleder/-koordinator?

Hhx (n = 45) Htx (n = 59) Stx (n = 179) Teamledere i alt
(N =302)
Rollen som teamleder/-koordinator
er vanskelig 42 % 54 % 31 % 33 %
V. i
Det er vigtigt for mig at vaere mere
91 % 87 % 74 % 76 %
kollega end leder for teamet
Det er vigtigt for mig at have en
. . 13 % 29 % 25 % 24 %
tydelig lederrolle i teamet
Jeg oplever positiv opbakning fra
9 OPEVEr POSItiV opbaining 80 % 75 % 68 % 70 %
ledelsen til at lede teamet
Jeg oplever modstand fra teamet
45 % 36 % 24 % 26 %

hvis jeg leder for meget

Kilde: Spergeskemaundersogelse blandt lzerere.

Tabellen viser bl.a. at teamlederne eller teamkoordinatorerne laagger meget stor vaegt pa den kol-
legiale rolle. Samtidig er der dog 24 % der mener at det er vigtigt at have en tydelig lederrolle i
teamet. 60 % af teamlederne eller teamkoordinatorerne svarer at de i hgj grad eller i nogen grad
oplever at de har ledelsesansvar i deres team. Ligeledes svarer 54 % af lederne at teamlederne
eller teamkoordinatorerne i hgj grad eller i nogen grad har ledelsesansvar i teamet.

Som beskrevet var opfattelsen pa skolerne at teamlederne eller teamkoordinatorerne ikke havde
ledelsesansvar. Forskellen pa svarene i spagrgeskemaundersggelsen og den opfattelse laerere og
ledere gav udtryk for under besagene pa skolerne, kan skyldes flere faktorer:

e Nogle ledere gav udtryk for at det er tabubelagt at tale om ledelse i gymnasiet. P4 en skole

der slet ikke opererede med teamleder- eller teamkoordinatorbetegnelsen, forklarede en le-
der:
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Der er en 68’er-kultur [...]. Vi har ogsa en kultur hvor det at veere leder, det er ikke noget
man er vild med, og hvis man skulle veere leder, sa skulle man jo vaere lidt mere end de an-
dre, og det bryder leererne sig ikke om [...].

* |interviewene forholdt lzerere og ledere sig til de formaliserede roller og fokuserede iszer pa
personaleledelsesaspektet, mens de i spgrgeskemaundersggelsen i hgjere grad forholdt sig til
den praktiske funktion. Man kan skelne mellem at udave “ledelse af andre” og "ledelse af
opgaver”. Mens modviljen mod ledelse isaer vedrgrer dimensionen “ledelse af andre”, er det
forholdsvis accepteret at nogle laerere patager sig ledelsen af konkrete opgaver. En skoleleder
forklarede det saledes:

Man kan godt acceptere at nogle er gode til at veere teamkoordinatorer. Men til at opfatte
nogle som konkrete ledelsespersoner, der er der langt.

e Endelig er der en “usynlig dimension” som flere lzerere omtalte. Selvom lzererne ikke mener
at ledelsesansvar skal veere integreret i teamleder- eller teamkoordinatorrollen, fortaeller langt
de fleste at de faler et saerligt ansvar for at fa tingene til at fungere i teamet og for at sikre
progression og udvikling af teamets indsatser. En teamkoordinator forteeller:

Nej [man har ikke mere ansvar, red.], men det ligger i baghovedet at man traekker det stor-
ste lees fordi man far flere timer til det. Det er meget naturligt. Man er lidt mere ansvarlig
for at drive tingene frem [...].

Dette er ogsa aspekter som lederne i interviewene fremhaever som god teamledelse. Teamlederne
eller teamkoordinatorerne giver eksempler pa at dette saerlige men ofte usynlige ansvar kan ud-
mante sig i helt konkrete handlinger som fx at deltage i hytteture hvis ingen andre vil, o.l.

Af tabel 10 fremgar det ogsa at 33 % af teamlederne eller teamkoordinatorerne er enige eller
overvejende enige i at rollen som teamleder eller teamkoordinator kan vaere vanskelig. Igen peger
interviewene pa flere mulige, omend sammenhangende, forklaringer. Selvom tabel 7 viser at
teamlederne eller teamkoordinatorerne oplever god opbakning fra deres ledelse, beskriver flere
teamledere eller teamkoordinatorer at de kan fale sig klemt mellem ledelsen og kollegerne. Det
kan skyldes manglende rammer og klare funktionsbeskrivelser som beskrevet i afsnit 6.2.1, og
det kan skyldes det usynlige ansvar som beskrevet ovenfor. Som teamleder eller teamkoordinator
faler man et ansvar for at fa opgaverne lgst, og det kan vaere svaert at konfrontere en kollega
med at en opgave i teamet eller i klassen ikke er blevet lgst til fulde. Det overordnede indtryk fra
besggene er at teamlederne eller teamkoordinatorerne i langt de fleste tilfaelde bliver respekteret
nar de henvender sig til kolleger med spargsmal om status pa opgaver m.m. lkke desto mindre er
26 % enige eller overvejende enige i at de oplever modstand fra teamet hvis de leder for meget.
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Et tilbagevendende eksempel omhandler kolleger der ikke har planlagt elevernes afleveringer eller
indfart dem i de relevante skemaer. Dette besveerligger teamlederens eller teamkoordinatorens
opgave med at koordinere elevernes skriftlige afleveringer. Hvis kollegaen efter opfordring — i
sjeldne tilfaelde — ikke udfgrer opgaven (eller ikke fglger planen), koordinerer man de skriftlige
opgaver uden ham eller hende. De interviewede teamledere og teamkoordinatorer gav udtryk for
at de typisk ikke ville ga til ledelsen med den slags problemer; det ville vaere at bryde ud af rollen
som kollega.

6.2.3 Udveelgelse af teamleder eller teamkoordinator

Selvom ledelsesansvaret i teamleder- eller teamkoordinatorfunktionen bliver nedtonet kraftigt,
har de fleste ledere klare forestillinger om hvad en teamleder eller teamkoordinator skal kunne. |
spargeskemaundersggelsen svarer 68 % af lederne at laerernes ledelsesmaessige kompetencer i
hgj grad eller i nogen grad har haft betydning for udveelgelsen af teamledere eller teamkoordina-
torer. Deres vurdering af betydningen af gvrige forhold fremgar af tabel 11.

Tabel 11
Udvaelgelse af teamledere eller teamkoordinatorer

Ledernes svar pa spargsmalet: | hvilken grad har falgende forhold haft betydning for udveelgelsen af teamledere/-
koordinatorer?

| hej grad I nogen grad I mindre grad Slet ikke
Faglighed (N = 96) 16 % 31 % 37 % 12 %
Paedagogiske kompetencer (N = 95) 35 % 41 % 15 % 4 %
Forhold til eleverne (N = 95) 26 % 36 % 22 % 1 %
Samarbejdsevner (N = 97) 55 % 34 % 3 % 4%
Ledelsesmaessige kompetencer (N = 96) 26 % 42 % 6 % 5%
Anciennitet (N = 79) 1% 6 % 29 % 43 %
Laerernes egne gnsker (N = 95) 27 % 40 % 18 % 10 %

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt ledere.

Tabellen viser at samarbejdsevner er den enkeltfaktor der vurderes at have starst betydning. 89
% af lederne angiver at dette i hgj grad eller i nogen grad har betydning for valget af teamledere
eller teamkoordinatorer. Foruden ledelsesmaessige kompetencer vaegtes paedagogiske kompeten-
cer hgjt.

Af interviewene fremgar det at det er vigtigt for lederne at en teamleder eller teamkoordinator

kan skabe en udvikling i teamet der understatter skolens indsatsomrader og de dermed forbund-
ne paedagogiske og faglige opgaver. | de team hvor AT og studieomradet skal koordineres, er det
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0gsa vigtigt at teamlederen eller teamkoordinatoren har tveerfagligt overblik og fokus. Flere lede-
re fortzeller at teamlederen eller teamkoordinatoren oftest er en laerer som har et seerligt enga-
gement i og ideer og mal for studieretningen, og som kan holde fokus herpa bade i teamet og
blandt eleverne. Det er ogsa vigtigt at teamlederen eller teamkoordinatoren kan understgtte en
god klasserumskultur. En leder siger desuden:

Vores vicerektor kan nok pege pa 5-10 lerere ud af 80 der breender igennem som koordi-
natorer. En god koordinator skal fokusere pa indsatsomraderne. Hvis der er substans i det
han kommer med, sa lytter kollegerne ogsa.

Det er primaert ledelsen der star for udvaelgelsen af teamlederen eller teamkoordinatoren. 44 %
af lederne angiver at lzererteamene har en fast teamleder eller teamkoordinator som ledelsen har
udpeget, mens 19 % af laererteamene har en teamleder eller teamkoordinator som de selv har
udpeget. Selvom lederne altsa har klare forestillinger om hvem der er gode teamledere eller
teamkoordinatorer, er det ofte logistik der bliver udslagsgivende i praksis. Ogsa teamlederne og
teamkoordinatorerne pa caseskolerne fremhaever logistik som den primaere grund til at de er ble-
vet udpeget til teamledere eller teamkoordinatorer. En leerer fortaeller fx:

Det skal ga op. Det er pa grund af time-/fagfordeling. Vi er ikke blevet headhuntet til det.
Der er mange de ikke kan tage fordi de er optaget. Der er meget logistik i det.

En anden fortaeller tilsvarende:

Jeg er ikke blevet udpeget. Ingen ville tage den tjans i vores team, sa jeg tog den. Sa jeg
faler ikke at jeq er nogen paedagoqisk drivkraft overhovedet.

6.3 Sammenfatning

Traditionelt beskrives teamorganisering som et alternativ til en hierarkisk organisering, og over-
gangen til teamorganisering indebaerer typisk en uddelegering af ansvar fra ledelsen til medar-
bejderne i teamene. De gymnasiale uddannelser har imidlertid veeret karakteriseret ved en for-
holdsvis flad struktur, og etableringen af team er udtryk for et nyt lag i organisationen som faglge
af nogle af de nye opgaver skolerne skal Igse efter gymnasiereformen. Af dette kapitel fremgar
det at teamorganisering i gymnasiet i lige sa hgj grad indebzerer at den enkelte medarbejder de-
legerer (selv)ledelse til teamet, som at ledelsen uddelegerer opgaver til teamet. Da den fagprofes-
sionelle kultur i gymnasiet i hgj grad er praeget af selvledelse og autonomi, har det vaeret vanske-
ligt at finde en passende balance mellem autonomi pa den ene side og styring pa den anden
side. Det geelder bade balancen mellem den enkelte lzerer og teamet og balancen mellem teamet
og ledelsen.
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Lederne har generelt vaeret forsigtige med at udfordre autonomien pa bade individ- og teamni-
veau. Lederne har pa de fleste skoler pataget sig en rammesaettende rolle. Dette opfattes positivt
og eftersparges pa de skoler hvor det ikke sker. De rammer der er sat, giver starst mulig autono-
mi til laererne. De opgaver der er defineret for teamet, er de fleste steder af koordinerende art
og/eller har fokus pa elevernes trivsel. Det er opgaver som kun i begraenset omfang bergrer den
enkelte lzerers kerneydelse og fagprofessionelle identitet, og bade leerere og ledere accepterer at
lzererne kan deltage i teamets opgaver i varierende grad. De gvrige opgaver som lederne betrag-
ter som vigtige, men som i hgjere grad pavirker den enkelte leerers autonomi, nemlig de paeda-
gogiske og didaktiske udviklingsopgaver sdsom udviklingen af studieretninger og draftelser af
forlgb, undervisningsformer og undervisningsmetoder, er derimod ikke rammesat pa samme ma-
de. Lederne har udtrykt en intention om at teamene skal varetage disse opgaver, og forventnin-
gen er at arbejdet med opgaverne langsomt kommer i gang. Det er imidlertid vanskeligt for tea-
mene at omsaette intentionen til praktisk udviklingsarbejde. Der er tilsyneladende behov for tyde-
ligere mal og forventninger og ikke mindst for sparring.

Det kan vaere vanskeligt for ledelsen at patage sig rollen som sparringspartner. Den fagprofessio-
nelle forstaelse af at den enkelte lzerer bedst ved hvordan han eller hun underviser i sit fag, kan
betyde at det er vanskeligt at drgfte undervisning. Det gaelder bade kollegerne imellem og mel-
lem ledelsen og teamet. Der mangler mange steder en tradition for og et sprog til at drafte pae-
dagogik og didaktik. Laererne oplever ledelsen (pa starre skoler den daglige ledelse) som naervae-
rende, opbakkende og tilgeengelig, men lederne er kun i begraenset omfang involverede i team-
samarbejdet.

Pa nogle skoler har man derfor indsat en stedfortreedende paedagogisk koordinator, men pa de
fleste skoler er teamlederne eller teamkoordinatorerne i hajere grad praktiske koordinatorer eller
"klasselaerere”. Selvom mange ledere har en forventning om at teamlederen eller teamkoordina-
toren skal veere en paedagogisk drivkraft, og har klare forestillinger om hvilke laerere der bedst
kan Igfte opgaven, lader de ofte logistiske hensyn afggre hvem der udnaavnes til teamleder eller
teamkoordinator, eller de lader teamene veelge selv i trdd med den udbredte tradition for stor au-
tonomi blandt lzererne. At de logistiske hensyn mange steder spiller sa stor en rolle, haenger
sammen med den valgte teamstruktur. Klasseteam skaber behov for mange teamledere eller
teamkoordinatorer, og deres periodiske status saetter naturlige begraensninger for hvilke udvik-
lingsopgaver teamene og deres teamledere eller teamkoordinatorer kan na at saette i gang og
gennemfgre (se ogsa kapitel 4 hvor der findes en naermere analyse af styrker og udfordringer ved
forskellige typer af team).

Udnaevnelsen af teamledere eller teamkoordinatorer med reel ledelseskompetence ville vaere et

opger med den flade organisationsstruktur — et opgar som hverken ledere eller lzerere er parate
til. Selvom nogle ledere faktisk udtrykker gnske om at teamlederne eller teamkoordinatorerne i
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hajere grad patager sig ledelsesansvar for opgavelgsningen, og selvom nogle laerere ogsa gnsker
en tydeligere opgave- og ansvarsfordeling i teamene, er der samtidig modvilje mod at teamledere
og teamkoordinatorer skal have starre ledelsesansvar (med personaleansvar og formel ledelses-
kompetence) over for deres kolleger.

Der synes overvejende at vaere overensstemmelse mellem ledelsesniveauet i teamene og de opga-

ver teamene varetager. Hvis teamene skal varetage andre opgaver af faglig og/eller udviklings-
maessig karakter, ma det overvejes om den nuveerende grad af ledelse er tilstraekkelig.
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7 Udbytte, styrker og udfordringer

| dette kapitel ser vi naermere pa laerernes udbytte af teamsamarbejdet. Dette har vaeret et cen-
tralt spgrgsmal i undersggelsen, da det giver os viden om hvorvidt teamsamarbejdet har betyd-
ning for leerernes praksis, og derved ogsa et indtryk af om teamorganiseringen har betydning for
den undervisning eleverne modtager. Vi har spurgt laererne om deres konkrete faglige, didaktiske
og paedagogiske udbytte og om deres udbytte i forhold til egen trivsel og kollegiale relationer.
Resultaterne praesenteres saerskilt for at give et samlet billede af leerernes oplevede udbytte af
teamsamarbejdet. Desuden undersgger vi hvilke faktorer der har betydning for det oplevede ud-
bytte, og hvilke styrker og udfordringer leerere og ledere ser ved teamsamarbejdet.

7.1 Udbytte

Bade ledere og laerere ser positivt pa teamsamarbejdet. 76 % af laererne og 85 % af lederne vur-
derer at det i hgj grad eller i nogen grad er lykkedes at opbygge velfungerende lzererteam. Bade
ledere og laerere er blevet bedt om at vurdere om de mener at laerernes samarbejde i team er res-
source- og tidsmaessigt godt givet ud i forhold til udbyttet. Ogsa her er det samlede billede posi-
tivt, dog med en forskel mellem ledere og laerere. Mens 81 % af lederne er enige eller overvejen-
de enige i udsagnet, gzelder det 69 % af lzererne.

Men hvad er det sa der gar at teamsamarbejdet er en god investering? | det falgende ser vi naer-
mere pa hvordan laererne vurderer udbyttet af teamsamarbejdet.

En af hypoteserne i denne undersggelse har vaeret at laerernes samarbejde i team fremmer spar-
ring og vidensdeling som kan give den enkelte laerer et fagligt, paedagogisk og didaktisk udbytte,
hvilket igen kan vaere med til at skabe en bedre undervisning for eleverne — hvis udbyttet vel at
maerke bliver omsat til praksis i undervisningen. Laererne er derfor i spagrgeskemaundersggelsen
blevet spurgt om deres konkrete oplevede udbytte af teamsamarbejdet. De er blevet bedt om at
forholde sig til det faglige, didaktiske og paedagogiske udbytte og til teamsamarbejdets betyd-
ning for deres kollegiale relationer og trivsel.
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| det falgende ser vi naermere pa leerernes vurderinger af de forskellige typer af udbytte. Vi har
0gsa gennem statistisk analyse af dataene (jf. appendiks D) undersagt hvilke faktorer der har be-
tydning for leerernes oplevede udbytte. Det viste sig at veere forskellige faktorer som har betyd-
ning for hhv. det faglige, det paedagogiske, det didaktiske og det trivselsmaessige udbytte.

Indledningsvis vil vi redegare for hvilke faktorer vi har undersggt. Vi har undersagt om samtlige
faktorer har betydning for alle fire typer af udbytte, bade det faglige, det didaktiske, det paeda-
gogiske og det trivselsmaessige udbytte. Vi har malt betydningen af fglgende faktorer (naevnt i
vilkarlig raekkefelge):

e Erlzereren teamleder eller teamkoordinator for sit team?

e Hvor mange leerere indgar der i teamet?

e Hvor tit mades teamet ca.?

e Hvad er styrende for hvornar teamet mades (faste aftaler eller efter behov)?

e Hvem har lzererne draftet teamorganisering med?

e Hvem har besluttet hvilke funktioner og opgaver der varetages i teamet?

e Anvendes der en funktionsbeskrivelse i teamsamarbejdet?

® Hvor meget tid bruges der pa administrative opgaver?

* Opleves teamets opgaver som vigtige?

e Hvor mange elever er der pa uddannelsen?

* Hvor lang tids undervisningserfaring har laereren?

® Hvilket kan er lzereren?

e Hvilken uddannelse underviser laereren pa?

e Hvilke fag underviser lzereren i?

Samtlige forhold er i analysen af datamaterialet blevet behandlet som faktorer der kan taenkes at
have hhv. positiv og negativ betydning for leerernes udbytte af teamsamarbejdet pa baggrund af
en lang raekke hypoteser om teamsamarbejde i praksis. | analysen nedenfor fremgar det kun hvil-
ke faktorer der har vist sig at have positiv eller negativ betydning. Faktorer der ikke statistisk set
har betydning, naevnes altsa ikke.

7.1.1 Fagligt udbytte

Nar man sparger leererne hvilket fagligt udbytte de har af at samarbejde med deres kolleger, kan
spgrgsmalet fortolkes meget bredt. Vi har derfor stillet mere specifikke og konkrete spargsmal i
spgrgeskemaundersggelsen. Vi har desuden valgt at se fagligt udbytte som vedrgrende bade det
saerfaglige og det flerfaglige. Laerernes faglige udbytte af teamsamarbejdet er her operationalise-
ret som “viden om og perspektiver pa det faglige stof” og “det at kunne se sit/sine fag i samspil
med andre fag”. Figur 3 illustrerer hvordan laererne har vurderet disse forhold.
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Figur 3

Hvilket udbytte har du af teamsamarbejdet i forhold til at fa viden om og perspektiver

pa det faglige stof?
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Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt lerere.

Respondenterne er blevet bedt om at svare pa en skala fra 0-10 hvor 0 er “Intet udbytte” og 10 er "Meget stort

udbytte”. Vurderingerne er efterfalgende blevet lagt sammen i tre kategorier.

Figuren viser at htx-leerere vurderer teamsamarbejdets betydning mere positivt, mens stx-laerere
vurderer den mere negativt. 41 % af htx-laererne har vurderet teamsamarbejdets betydning til

mellem 7 og 10 pa skalaen hvor 0 er “Intet udbytte” og 10 er "Meget stort udbytte”, mens det
samme geelder 22 % af stx-leererne. | den anden ende af skalaen har 44 % af stx-laererne vurde-

ret betydningen til mellem 0 og 3, mens det samme gaelder 24 % af htx-leererne. Der ses dog

samtidig en forholdsvis stor spredning i svarene. Billedet er en smule anderledes nar laererne skal

vurdere deres fag i samspil med andre fag, hvilket fremgar af figur 4.
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Figur 4
Hvilket udbytte har du af teamsamarbejdet i forhold til at se dit/dine fag i samspil med
andre fag?
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Kilde: Spergeskemaundersegelse blandt lerere.
Respondenterne er blevet bedt om at svare pa en skala fra 0-10 hvor 0 er “Intet udbytte” og 10 er "Meget stort
udbytte”. Vurderingerne er efterfalgende blevet lagt sammen i tre kategorier.

Figuren viser at flest laerere, uanset uddannelsestype, oplever et stgrre udbytte i forhold til at se
deres fag i samspil med andre fag end i forhold til at f& viden om og perspektiver pa det faglige
stof. Hhv. 52 % af hhx-lzererne, 58 % af htx-leererne og 46 % af stx-laererne har vurderet team-
samarbejdets betydning til mellem 7 og 10, mens meget fa har svaret 0 til 3. Der er ogsa lidt ster-
re ensartethed i laerernes vurderinger pa tvaers af de tre uddannelser.

Vi har ogsa spurgt leererne om det samlede faglige udbytte. Som det fremgar af figur 5, er vurde-
ringerne forholdsvis positive, dog med lidt starre variation de tre uddannelser imellem.
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Figur 5
Hvordan vurderer du samlet set dit faglige udbytte af teamsamarbejdet?
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Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt lerere.
Respondenterne er blevet bedt om at svare pa en skala fra 0-10 hvor 0 er “Intet udbytte” og 10 er “Meget stort
udbytte”. Vurderingerne er efterfalgende blevet lagt sammen i tre kategorier.

Figuren viser at flest laerere pa htx (49 %) vurderer det samlede udbytte positivt, mens dette kun
geelder hhv. 28 % pa hhx og 30 % pa stx. Vi har med naermere analyse af data forsggt at af-
daekke hvilke forklaringer der kan veere pa det oplevede udbytte. Det har vi gjort ved at se pa
hvilke konkrete malbare faktorer der statistisk set har betydning for lzerernes oplevede samlede
faglige udbytte.

Faktorer som har betydning for laerernes samlede faglige udbytte

En statistisk analyse af data foretaget i en samlet model viser at fglgende forhold har positiv be-
tydning for laerernes oplevelse af deres samlede faglige udbytte af teamsamarbejdet:

e Der er fire lzerere eller mere i hvert team.

e Teamet mades bade ud fra faste aftaler og efter behov.

e Teamet har veeret med til at beslutte hvilke funktioner og opgaver det skal varetage.

e Kvindelige lzerere har stgrre udbytte af teamsamarbejdet end mandlige lzrere.

e Laerere pd htx har starre udbytte af teamsamarbejdet end lzerere pa stx og hhx.
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Den statistiske model viser samtidig at felgende forhold har negativ betydning for laerernes ople-

velse af deres samlede faglige udbytte af teamsamarbejdet:

e Teamet mgdes sjeldnere end hver maned.

e Lzrerne oplever at have brugt mere end 50 % af tiden pa administrative opgaver.

e Opgaver som laererne synes er vigtige, lases ikke i teamet, mens teamet bruger tid pa opgaver
som leererne ikke synes er vigtige.

e Laerere som underviser i matematik, har mindre udbytte af teamsamarbejdet end laerere som
underviser i andre fag.

Casematerialet viser som tidligere naevnt at laererne fortsat ser sig selv som fagprofessionelle indi-
viduelle undervisere, hvilket kan forklare at udbyttet i forhold til viden om og perspektiver pa eget
fag vurderes at vaere betydeligt mindre end det flerfaglige udbytte. Casematerialet viser ogsa at
lzererne i hverdagen nar undervisningen skal varetages inden for de givne rammer, kan fale et
pres som gar dem tilbgjelige til at fravaelge den del af samarbejdet som de ikke ser som strengt
nadvendig for at undervisningen kan gennemfgres.

7.1.2 Didaktisk udbytte

Vi behandler i dette afsnit og det fglgende det didaktiske og det paedagogiske udbytte saerskilt.
Man kan vaelge mange definitioner af de to begreber, og som naevnt bruges isaer begrebet "pae-
dagogik” meget forskelligt pa skolerne. Vores opdeling er alene valgt med henblik pa at struktu-
rere formidlingen af resultaterne. Vi har valgt at operationalisere laerernes didaktiske udbytte af
teamsamarbejdet som udbytte i forhold til “at vaelge og bruge undervisningsmaterialer” og ud-
bytte i forhold til "at vaelge og bruge undervisningsmetoder og arbejdsformer”. | det fglgende
ses hvordan laererne har vurderet disse to dimensioner.
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Figur 6
Hvilket udbytte har du af teamsamarbejdet i forhold til at veelge og bruge undervis-
ningsmaterialer?

60
55
50
45
40
35
30 -
25
20 A
15 4
10 -
5 .
0 -

m Hhx
m Htx
B Stx

0-3

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt lerere.
Respondenterne er blevet bedt om at svare pa en skala fra 0-10 hvor 0 er “Intet udbytte” og 10 er “Meget stort
udbytte”. Vurderingerne er efterfalgende blevet lagt sammen i tre kategorier.

Figuren viser at mere end halvdelen af stx-laererne (57 %) har haft ringe udbytte i forhold til valg
og brug af undervisningsmaterialer, mens det samme gaelder 32 % af htx-leererne og 40 % af
hhx-laererne. Billedet af laerernes udbytte i forhold til at veelge og bruge undervisningsmaterialer
er altsa overvejende negativt. Dog er der blandt bade hhx- og htx-laererne starre spredning i sva-
rene.
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Figur 7
Hvilket udbytte har du af teamsamarbejdet i forhold til at veelge og bruge undervis-
ningsmetoder og arbejdsformer?
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Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt lzrere.
Respondenterne er blevet bedt om at svare pa en skala fra 0-10 hvor 0 er “Intet udbytte” og 10 er “Meget stort
udbytte”. Vurderingerne er efterfalgende blevet lagt sammen i tre kategorier.

Figuren viser at leerernes udbytte i forhold til at vaelge og bruge undervisningsmetoder og ar-
bejdsformer er knap sa negativt. Her angiver hhv. 39 % af stx-leererne, 29 % af hhx-leererne og
20 % af htx-laererne vurderinger mellem 0 og 3. Der ses samme forskel som ovenfor i den anden
ende af skalaen (mellem 7 og 10), idet flere htx-leerere (43 %) end stx-leerere (24 %) oplever at fa
et stort udbytte.

Samlet set er lzerernes didaktiske udbytte af teamsamarbejdet altsa ringe, og generelt far htx-
lererne stegrst udbytte, mens stx-leererne far det mindste udbytte af disse to didaktiske dimensio-
ner af teamsamarbejdet.

Faktorer som har betydning for leerernes didaktiske udbytte

En statistisk analyse af data foretaget i en samlet model viser at falgende forhold har positiv be-
tydning for laerernes oplevelse af deres didaktiske udbytte af teamsamarbejdet:

e Teamet har veeret med til at beslutte hvilke funktioner og opgaver det skal varetage.

e Der er mere end 600 elever pa uddannelsen.
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e |Laerere pa htx og hhx er mere positive end laerere pa stx.

Den statistiske model viser samtidig at falgende forhold har negativ betydning for laerernes ople-

velse af deres didaktiske udbytte af teamsamarbejdet:

e Larerne har ikke vaeret med til at drafte teamorganiseringen.

e Lzererne oplever at have brugt mere end 50 % af tiden pa administrative opgaver.

e Opgaver som lzererne synes er vigtige, lgses ikke i teamet, mens teamet bruger tid pa opgaver
som laererne ikke synes er vigtige.

e Larere som underviser i matematik, er mere negative end laerere som underviser i andre fag.

Casematerialet tyder som tidligere naevnt pa at der er mindst to forklaringer pa at det didaktiske
udbytte er ringe. For det farste er den form for sparring og inspiration som vedrgrer varetagelse
af undervisningen, ofte meget ustruktureret i det daglige, og for det andet har laerere og ledere
ikke n@dvendigvis en nuanceret faelles terminologi at drgfte isaer didaktiske spgrgsmal ud fra.

7.1.3 Padagogisk udbytte

| dette afsnit beskrives laerernes paedagogiske udbytte af teamsamarbejdet. Et paedagogisk udbyt-
te kan fortolkes pa mange forskellige mader, jf. ovenstdaende kommentar om operationalisering.
Vi har her valgt at operationalisere det paedagogiske udbytte som laerernes udbytte i forhold til at
"understatte en god klasserumskultur og det sociale miljg blandt eleverne” og "at bidrage til
fastholdelse af frafaldstruede elever”. Figur 8 og 9 viser svarfordelingen.
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Figur 8
Hvilket udbytte har du af teamsamarbejdet i forhold til at understotte en god klasse-
rumskultur og det sociale miljo blandt eleverne?
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Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt lzrere.
Respondenterne er blevet bedt om at svare pa en skala fra 0-10 hvor 0 er “Intet udbytte” og 10 er “Meget stort

udbytte”. Vurderingerne er efterfalgende blevet lagt sammen i tre kategorier.

Det fremgar af figuren at en del laerere oplever at f& stort udbytte af teamsamarbejdet i forhold
til at styrke klasserumskulturen. Hhv. 60 % af htx-leererne og 62 % af stx-laererne har vurderet
udbyttet til mellem 7 og 10 pa skalaen, mens dette kun gaelder 38 % af hhx-laererne. Igen er der
altsa forskelle mellem lzererne pa de tre uddannelser. | denne sammenhang er det imidlertid stx-
lzererne som oplever at fa et meget stort udbytte af teamsamarbejdet, mens det i mindre grad er
tilfeeldet for hhx-leererne.

Af figur 9 fremgar det at der ogsa er relativt stor spredning i laerernes vurderinger af udbyttet i

forhold til at fastholde frafaldstruede elever. Htx-lzererne og til dels stx-laererne oplever at fa
starst udbytte, mens udbyttet for hhx-laererne er mindre.
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Figur 9
Hvilket udbytte har du af teamsamarbejdet i forhold til at bidrage til fastholdelse af fra-
faldstruede elever?
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Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt lrere.

Respondenterne er blevet bedt om at svare pa en skala fra 0-10 hvor 0 er “Intet udbytte” og 10 er “Meget stort
udbytte”. Vurderingerne er efterfalgende blevet lagt sammen i tre kategorier.

Det fremgar af figuren at flest laerere oplever at fa et stort udbytte af teamsamarbejdet i forhold
til at fastholde frafaldstruede elever. Dette geelder hhv. 38 % af hhx-laererne, 50 % af htx-
lzererne og 47 % af stx-laererne. Hhx-laererne far dermed mindre udbytte i forhold til det paeda-
gogiske arbejde end bade stx-laererne og htx-leererne.

Faktorer som har betydning for laerernes paedagogiske udbytte

En statistisk analyse af data foretaget i en samlet model viser at falgende forhold har positiv be-
tydning for laerernes oplevelse af deres paedagogiske udbytte af teamsamarbejdet:

e Teamet mades bade ud fra faste aftaler og efter behov.

e Kvindelige lzerere har stgrre paedagogisk udbytte af teamsamarbejdet end mandlige lzrere.

Den statistiske model viser samtidig at fglgende forhold har negativ betydning for laerernes ople-

velse af deres paedagogiske udbytte af teamsamarbejdet:
e Teamet mades sjeeldnere end hver maned.
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e Der anvendes ikke en funktionsbeskrivelse for teamsamarbejdet, enten fordi der ikke findes
en, fordi lzererne ikke ved om der findes en, eller fordi den der evt. findes, ikke bliver brugt.
e Laerere med over 15 ars undervisningserfaring far et mindre udbytte end de gvrige lzerere.

Casematerialet viser at det positive udbytte i forhold til at arbejde med klasserumskultur og fast-
holdelse bl.a. skyldes at lzererne gennem teamsamarbejdet far talt mere om eleverne og dermed
far starre viden om dem. Fordi leererne lzerer eleverne bedre at kende, far de mulighed for at
skabe bedre relationer til dem i og med at de i teamene samarbejder om trivsel og leeringsmilj@ i
klasserne. Casematerialet viser ogsa eksempler pa at samarbejdet om leeringsmiljg og trivsel i
klasserne iseer fungerer godt pa de skoler der har klasseteam.

7.1.4 Udbytte i forhold til leerernes kollegiale relationer og trivsel

Som ovenstaende afsnit illustrerer, har laererne forskellige slags udbytte af teamsamarbejdet som
kan siges at bidrage direkte til den undervisning eleverne modtager. Ud over det faglige, didakti-
ske og paedagogiske udbytte har vi ogsa fundet det interessant at afdeekke lzerernes udbytte af
teamsamarbejdet i forhold til deres kollegiale relationer og trivsel pa arbejdspladsen, da dette og-
sa har betydning for hvordan de fungerer som medarbejdere og undervisere. Kollegiale relationer
og trivsel er derfor ogsa indirekte et relevant mal for hvilken betydning teamsamarbejdet har, og
vi har derfor unders@gt laerernes vurdering heraf samt hvilke faktorer der har betydning herfor.
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Figur 10
Hvilket udbytte har du af teamsamarbejdet i forhold til at have gode kollegiale relatio-
ner?
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Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt lerere.
Respondenterne er blevet bedt om at svare pa en skala fra 0-10 hvor 0 er “Intet udbytte” og 10 er “Meget stort
udbytte”. Vurderingerne er efterfalgende blevet lagt sammen i tre kategorier.

Det fremgar af figuren at de fleste leerere, 66 % af hhx-leererne, 68 % af htx-laererne og 64 % af
stx-laererne, vurderer at de far et stort udbytte af teamsamarbejdet i forhold til deres kollegiale
relationer. Dette billede er forholdsvis entydigt pa tvaers af de tre uddannelser.

Figur 11 bekraefter dette billede, idet den viser at meget fa laerere vurderer at teamsamarbejdet

har negativ betydning (-5 til -1) for deres trivsel pa arbejdspladsen, mens flere vurderer at det in-
gen betydning har (0) eller at det i en vis udstraekning har positiv betydning (+1 til +5). Dog har

flest angivet at teamsamarbejdet ikke har nogen betydning. Heller ikke her er der store forskelle
mellem de tre uddannelser.
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Figur 11
Hvilken betydning har teamsamarbejdet for din trivsel pa arbejdspladsen?
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Kilde: Spergeskemaundersegelse blandt lerere.
Respondenterne er blevet bedt om at svare pa en skala fra -5 til +5 hvor -5 er “Meget negativ betydning” og +5 er
“Meget positiv betydning”.

Faktorer som har betydning for laerernes udbytte af teamsamarbejdet i forhold til kolle-
giale relationer og trivsel

Afslutningsvis ser vi neermere pa hvad der kan forklare lzerernes oplevede udbytte i forhold til kol-
legiale relationer og trivsel. En statistisk analyse af data foretaget i en samlet model viser at fal-
gende forhold vedrarende teamsamarbejdet har positiv betydning for laerernes oplevede udbytte
af teamsamarbejdet i forhold til kollegiale relationer og trivsel:

o Der er fire lzerere eller mere i hvert team.

e Teamet har vaeret med til at beslutte hvilke funktioner og opgaver det skal varetage.

e Der er mere end 600 elever pa uddannelsen.

Kvindelige laerere har stgrre udbytte af teamsamarbejdet end mandlige lzerere.

Den statistiske model viser samtidig at fglgende forhold har negativ betydning for laerernes ople-
vede udbytte af teamsamarbejdet i forhold til trivsel og kollegiale relationer:
e Teamet mades hver maned eller sjaeldnere.
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e Larerne har ikke vaeret med til at drafte teamorganisering.

e Larerne bruger ikke en funktionsbeskrivelse for teamsamarbejdet, enten fordi der ikke findes
en, fordi laererne ikke ved om der findes en, eller fordi den der evt. findes, ikke bliver brugt.

e Lzrerne oplever at have brugt mere end 10 % af tiden pa administrative opgaver.

e Opgaver som laererne synes er vigtige, lases ikke i teamet, mens teamet bruger tid pa opgaver
som laererne ikke synes er vigtige.

e Laerere med seks ars undervisningserfaring eller mere far et mindre udbytte end de gvrige lae-
rere.

7.2  Styrker og udfordringer ved teamsamarbejdet

Der kan vaere mange grunde til at teamsamarbejdet overordnet set vurderes at vaere godt givet
ud. For det farste er teamene blevet en ngdvendighed efter reformen, da teamene, som det
fremgik af kapitel 5, l@ser forskellige koordineringsopgaver som er ngdvendige for at undervis-
ningen kan fungere. For det andet samarbejder laererne mange steder om laeringsmiljget i de en-
kelte klasser, og casematerialet viser at det iszer er i den forbindelse lzererne finder teamsamar-
bejdet relevant. Samtidig har nogle skoler “enmandsteam”, hvilket indikerer at de vaelger at lade
enkeltpersoner lgse opgaver som de ikke mener der er behov for at samarbejde om, og derfor
fraveelger at bruge ressourcer pa at vaere flere om at lagse. | det falgende ser vi mere konkret pa
hvilke styrker og udfordringer ledere og lzerere ser i teamsamarbejdet.

| forrige afsnit undersagte vi laerernes oplevede udbytte af teamsamarbejdet og hvilke faktorer
der statistisk set har betydning herfor. | det fglgende ser vi naermere pa laereres og lederes vurde-
ringer af om teamsamarbejdet styrker forskellige aspekter af uddannelserne og undervisningen.

7.2.1 Teamsamarbejdet styrker sammenhaengen i undervisningen, uddannelsernes
indhold og klasserumskulturen

Laerere og ledere er blevet bedt om at forholde sig til en raekke udsagn om pa hvilke mader

teamsamarbejdet styrker uddannelserne og undervisningen, og om hvilke udfordringer det inde-

baerer. Af tabel 12 fremgar deres vurderinger af de mulige styrker.
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Tabel 12
Hvor enig eller uenig er du i felgende udsagn om leererteam? At leererne arbejder i
team ...

(Andel som har svaret "Enig” eller "Overvejende enig”)

Laerere, hhx Leerere, htx Leerere, stx  Leerereialt (N Ledereialt

(n =206) (n=199) (n = 460) =871) (N = 154-156)
... styrker uddannelsens faglige
) 74 % 79 % 61 % 65 % 88 %
niveau
... styrker det flerfaglige samspil pa
/ G108 SamPIRE g5 o 89 % 75 % 78 % 9 %
uddannelsen
... skaber bedre sammenhang i
den undervisning eleverne modta- 79 % 81 % 70 % 72 % 94 %
ger
... styrker uddannelsens almen-
. 60 % 74 % 49 % 52 % 73 %
dannende sigte
... styrker uddannelsens studiefor-
) 70 % 78 % 55 % 59 % 81 %
beredende sigte
... styrker klasserumskulturen og
lofter det sociale miljg blandt ele- 66 % 74 % 79 % 77 % 88 %

verne

Kilde: Spergeskemaundersagelser blandt ledere og lzerere.

Ledere og laerere vurderer samlet set at teamsamarbejdet kommer eleverne til gode, da det styr-
ker sammenhangen i undervisningen, klasserumskulturen og uddannelsens indhold. Som det
fremgar af tabel 12, erklzaerer starstedelen sig enige eller overvejende enige i en raekke udsagn
om at teamsamarbejdet er en styrke for uddannelsen og undervisningen, dog med undtagelse af
udsagnet om at teamsamarbejdet styrker uddannelsens almendannende sigte, som kun 49 % af
stx-laererne er enige i. Tabel 12 viser imidlertid ogsa nogle mindre, men dog interessante, forskel-
le. Generelt er lederne lidt mere positive end laererne. Fx mener 88 % af lederne at teamsamar-
bejdet styrker uddannelsens faglige niveau, mens dette kun er tilfaeldet for 65 % af leererne. 94
% af lederne mener at teamsamarbejdet skaber bedre sammenhaeng i undervisningen, mens det-
te kun ger sig geeldende for 72 % af lzererne. Der er altsa forskelle mellem ledernes og leerernes
vurderinger, idet lederne er mere positive end laererne.

Ser man pa tvaers af de tre uddannelsestyper, er der forskel pa om laererne er enige i at teamor-

ganisering styrker det faglige niveau og klasserumskulturen. Mens hhv. 74 % af hhx-lzererne og
79 % af htx-laererne mener at teamsamarbejdet styrker det faglige niveau, gaelder dette kun 61
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% af stx-leererne. Stx-laererne er ogsad mindre positive end bade hhx-laererne og htx-leererne nar
det geelder spgrgsmalene om hvorvidt teamsamarbejdet styrker uddannelsernes almendannende
og studieforberedende sigte, mens de er lidt mere positive ndr det drejer sig om spgrgsmalene
om klasserumskulturen og det sociale miljg blandt eleverne.

7.2.2 Teamsamarbejdet styrker vidensdeling og det sociale miljo blandt lzererne
Ifalge ledere og laerere er teamsamarbejdet ogsd med til at styrke laerernes interne sparring og
vidensdeling og lafte det sociale miljz i laerergruppen. Af tabel 13 fremgar laereres og lederes
vurderinger af dette.

Tabel 13
Hvor enig eller uenig er du i falgende udsagn om laererteam? At leererne arbejder i
team ...

(Andel som har svaret "Enig” eller "Overvejende enig”)

Leerere, hhx Laerere, htx Leerere, stx  Leerereialt (N Lederei alt

(n = 206) (n=199) (n = 460) =871) (N = 154-156)
... styrker sparring og vidensdeling 84 % 85 % 75 % 77 % 93 %
... lefter det sociale miljg i lzerer-
78 % 77 % 68 % 70 % 85 %
gruppen

Kilde: Spergeskemaundersagelser blandt ledere og lzerere

Tabellen viser at der generelt er flest lzerere og ledere som er enige i at teamsamarbejdet styrker
de to naevnte forhold. Igen er der dog forskelle mellem ledernes og leerernes vurderinger og pa
tveers af de tre uddannelsestyper. Lederne er ogsa her mere positive end laererne i deres svar pa
spgrgsmalene om hvorvidt teamsamarbejdet styrker sparring og vidensdeling og det sociale milja
i laerergruppen.

Spergeskemaundersggelsen blandt ledere viser desuden at der er knap sa stor tilslutning til
spagrgsmalet om hvorvidt teamsamarbejde resulterer i en bedre ressourceudnyttelse. Kun hhv. 48
% (hhx), 59 % (htx) og 56 % (stx) af lederne er enige eller overvejende enige i at dette er tilfael-
det.

7.23 Samarbejde og arbejdsbelastning er en udfordring

Bade laerere og ledere er blevet bedt om at vurdere en raekke mulige udfordringer som kan vaere
forbundet med teamsamarbejde. Der viser sig at veere bred enighed om at udfordringerne om-
handler samarbejde, arbejdsbelastning og faglig kompleksitet, mens der er mere delte meninger
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om hvorvidt teamsamarbejdet ogsa gar laererrollen svaerere. Laereres og lederes holdninger til dis-
se spargsmal fremgar af tabel 14.

Tabel 14
Hvor enig eller uenig er du i falgende udsagn om laererteam? At leererne arbejder i
team ...

(Andel som har svaret “Enig” eller "Overvejende enig”)
Leerere, hhx  Laerere, htx  Leerere, stx  Laerereialt  Ledereialt
(n = 206) (n=199) (n = 460) (N=871) (N=154-156)

... er en samarbejdsmaessig udfordring 75 % 77 % 61 % 64 % 84 %
... @ger arbejdsbelastningen for leererne 71 % 79 % 74 % 74 % 62 %
... gger den faglige kompleksitet i lze- 69 % 76 % 58 % 61 % 89 %
rernes arbejde

... ger |lzererrollen svaerere 50 % 55 % 37 % 40 % 53 %

Kilde: Spergeskemaundersagelser blandt ledere og leerere

Tabellen viser at lidt feerre ledere (62 %) end laerere (74 %) er enige i at teamsamarbejdet @ger
arbejdsbelastningen for lzererne. Til gengeeld ser flere ledere (84 %) end laerere (64 %) teamsam-
arbejdet som en samarbejdsmaessig udfordring og som et forhold der @ger den faglige komplek-
sitet i leerernes arbejde (hhv. 89 % af lederne og 61 % af lzererne). Der er altsa flere leerere end
ledere som vurderer disse forhold positivt. Pa tvaers af de tre uddannelser ses det at faerre stx-
lzerere end hhx- og htx-laerere opfatter samarbejdet og den faglige kompleksitet som en udfor-
dring. Pa spargsmalet om hvorvidt teamsamarbejdet gar laererrollen svaerere, er svarene mere
delte. Mens ca. halvdelen af hhx-leererne, htx-laererne og lederne pa tvaers af de tre uddannelser
er enige heri, gzlder det kun for 37 % af stx-leererne.

Casematerialet tyder pa at der kan vaere (mindst) tre forklaringer pa de forskelle der er mellem
uddannelserne. Den ene er at teamsamarbejdet ikke har den store betydning for laerernes made
at varetage deres rolle pa fordi arbejdet med toningen af studieretninger og de deraf falgende
konsekvenser for faget og undervisningen er mindre omfattende pa stx-skolerne end pa htx-
skolerne. Samtidig spiller drgftelser om hvordan undervisningen varetages, generelt ikke sa stor
en rolle i teamsamarbejdet pa grund af traditionen for autonomi og metodefrihed i leerergernin-
gen. At samarbejdet om og inden for studieretninger er mere omfattende pa htx-skolerne, kan
vaere forklaringen pa at ogsa de paedagogiske og didaktiske drgftelser spiller en starre rolle her
og dermed ogsa bliver en starre udfordring for laererne.
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Derudover kan det forhold at teamsamarbejdet ogsa drejer sig om klasserumskultur, laeringsmiljg
og de opgaver man typisk forbinder med en klasselaererfunktion, medfgre bade positive og nega-
tive vurderinger afhaengigt af hvem man spgrger. For nogle lzerere vil det have en positiv betyd-
ning, idet de foler at de kender eleverne bedre. For andre vil det bidrage til at gare laererrollen
sveerere fordi de har faet et andet ansvar end tidligere hvor leererrollen i hgjere grad var centreret
omkring det faglige og i mindre grad vedrgrte elevernes trivsel og fastholdelsen af eleverne.

7.3  Sammenfatning

Det fremgar af dette kapitel at der samlet set er udbredt tilfredshed med teamsamarbejdet, idet
starstedelen af laererne og lederne vurderer dels at det i hgj grad eller i nogen grad er lykkedes at
opbygge velfungerende team pa deres uddannelse, og dels at teamsamarbejdet ressource- og
tidsmaessigt er godt givet ud. Dog er lidt flere ledere end lzerere positive i deres vurdering af disse
to forhold.

Teamsamarbejdet har ifglge leerere og ledere flere fordele. Dels styrker det sammenhangen i un-
dervisningen, uddannelsernes indhold og klasserumskulturen, og dels styrker det vidensdeling og
lofter det sociale miljg blandt leererne. Dog gaelder det ogsa her at flere ledere end |zrere er posi-
tive i deres vurdering, seerligt hvad angar oplevelsen af at teamsamarbejdet styrker det faglige ni-
veau, sammenhangen i undervisningen, det almendannende aspekt og det studieforberedende
aspekt af uddannelserne.

Det fremgar dog ogsa af dette kapitel at teamsamarbejdet er forbundet med nogle udfordringer,
seerligt hvad angar samarbejde og arbejdsbelastning. Samtidig vurderer starstedelen af laererne
og lederne at teamsamarbejdet gger den faglige kompleksitet, mens ca. halvdelen mener at
teamsamarbejdet gar lzererrollen svaerere. Det sidste gaelder iseer pa htx-skolerne hvor teamsam-
arbejdet er mere omfattende i det daglige arbejde med forberedelse og varetagelse af undervis-
ningen end pa stx- og hhx-skolerne. Samtidig oplever htx-laererne pa nogle omrader et stgrre ud-
bytte af teamsamarbejdet. Der synes altsa at vaere en sammenhaeng mellem teamsamarbejdets
omfang, udfordringerne forbundet hermed og det oplevede udbytte heraf. Jo mere omfattende
teamsamarbejdet er i hverdagen, og jo flere og jo vaesentligere opgaver det omfatter, des starre
er bade udfordringerne og udbyttet.

Pa tvaers af uddannelserne vurderer laererne at de har starst udbytte af teamsamarbejdet i forhold
til at se deres fag i samspil med andre fag, i forhold til det paedagogiske arbejde med klasserums-
kultur og fastholdelse og i forhold til de kollegiale relationer. Derimod er billedet mere diffust nar
det gaelder dels det faglige udbytte der vedragrer perspektiver pa og viden om egne fag, dels det
didaktiske udbytte der vedrgrer valg og brug af undervisningsmaterialer, undervisningsmetoder
og arbejdsformer, og dels det udbytte der vedrgrer laerernes trivsel. Der synes altsa at veere et

Teamorganisering 83



uudnyttet potentiale i den indholdsmaessige og den didaktiske dimension af teamsamarbejdet.
Disse dimensioner kraever mere opmaerksomhed og en hgjere grad af rammesaetning hvis man
ansker at ggre teamet til en vaesentlig aktar. Fx kraeves det ifglge de tidligere analyser i rapporten
at der skabes en faelles terminologi og struktur for teamenes made at drgfte og samarbejde om
de faglige og de didaktiske aspekter pa i hverdagen.

Herudover peger analyserne i dette kapitel pa helt konkrete forhold pa tveers af det faglige, det

didaktiske, det paedagogiske og det trivselsmaessige udbytte som har vist sig at have positiv be-

tydning, og som man pa den enkelte skole faktisk har mulighed for at aendre pa. Disse forhold er:

e At der er mindst fire laerere i hvert team

e At teamorganisering draftes med laererne

e At lzererne oplever at de opgaver som Igses i teamene, er vigtige

e At teamet har vaeret med til at beslutte hvilke funktioner og opgaver de skal varetage

e At teamene mgdes bade pa faste tidspunkter og efter behov og i gvrigt mgdes mindst en
gang om maneden.

Derudover har lzerernes kan, anciennitet og fag samt antallet af elever pa skolen betydning, men
disse forhold kan veere svaerere at aendre i praksis.
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Appendiks A

Projektbeskrivelse

Evaluering af teamorganisering i gymnasiet

Traditionelt er lzerergerningen pa et gymnasium blevet opfattet som et privat forhold. Gymnasie-
lzereren har veeret fagligt ansvarlig for sin egen undervisning. Samtidig har leereren dog vaeret del
af et kollegialt faellesskab og nogle laerere har samarbejdet om falles undervisningsforlab, om
koordinering af skriftligt arbejde m.m. P& nogle skoler har man systematiseret dette samarbejde i
form af forskellige teamkonstellationer.

Det var imidlertid fgrst med gymnasiereformen der tradte i kraft i 2005, at samarbejde i lzerer-
team blev indskrevet i de gymnasiale bekendtgarelser og dermed blev en formaliseret del af de
gymnasiale uddannelsers dagligdag. Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har derfor sat en evalue-
ring af teamorganisering pa sin handlingsplan for 2010. Evalueringen pabegyndes i november
2010 og offentliggeres i oktober 2011.

Denne projektbeskrivelse beskriver baggrunden for evalueringen og ger rede for evalueringens
formal, metode og organisering.

Baggrund for evalueringen

Gymnasiereformen markerer overgangen fra valgfagsgymnasiet til studieretningsgymnasiet. | stu-
dieretningsgymnasiet begynder eleverne pa et feelles grundforlab pa et halvt ar for derefter at
specialisere sig pa et selvvalgt studieretningsforlab. Reformen har medfart en raekke nyskabelser
og forandringer i de gymnasiale uddannelser, herunder bl.a. de flerfaglige timerammer der er af-
sat til almen studieforberedelse pa stx og studieomradet pa hhx og htx. Det er op til skolerne selv
at beslutte hvilke studieretninger de vil udbyde, hvordan grundforlgbet skal tilrettelaegges og
hvordan de flerfaglige forlagb skal udformes og tilrettelaegges inden for lovgrundlagets rammer.
Der er dermed sket en decentralisering i forhold til tidligere. | uddannelsesbekendtggrelserne for
de gymnasiale uddannelser fremstar leererteam i denne sammenhang som et element i forhold
til at gennemfare nyskabelserne. | vejledningen til stx-bekendtggrelsen star der om teamsamar-
bejdet:
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Formalet med teamarbejdet er farst og fremmest at tilretteleegge undervisningen, sa alle elever
far de bedst mulige betingelser for at na de faglige kompetencemal og tilegne sig studiekom-
petence. Teamsamarbejde vil derfor ofte have karakter af feelles forberedelse af undervisnin-
gen. Skolens leder saetter rammerne for teamarbejdet. Dermed bliver samarbejdsrelationen
mellem ledelse og team central. (Vejledning til Bekendtgarelse om uddannelsen til studenterek-
samen (stx-bekendtggrelsen), s.15)

Der er imidlertid ogsa her tale om en decentralisering, da lovgrundlaget i hgj grad lader det veere
op til skolernes ledelser selv at saette rammerne for teamsamarbejdet og besluttet hvilke opgaver
teamene skal lase. | stx-bekendtggrelsens § 76 lyder det om teamsamarbejdet:

Skolens leder sammenszetter for hver grundforlabsklasse og for hver studieretningsklasse et |-
rerteam. Desuden kan lederen sammensaette lererteam efter andre kriterier. Et loererteam kan
efter behov fungere i kortere eller lengere tid.

Stk. 2. Lederen beslutter, hvilke opgaver der tillegges det enkelte lzererteam med hensyn til
planleegning, gennemfarelse, evaluering og udvikling.

Den samme formulering findes i htx-bekendtgerelsen § 58 og hhx-bekendtgerelsen § 62. Det vil
sige at ledelserne selv star for at nedsaette, organisere og fastsaette opgaver for leererteamene.
Heri ligger blandt andet ogsa det at fordele konkrete ledelsesopgaver mellem ledelse, evt. team-
leder/-koordinator og teamet. Det fremgar dog flere steder af bekendtggrelserne, at de beslut-
ninger ledelserne skal tage om forskellige konkrete forhold, skal forega pa baggrund af draftelser
med teamene.

EVA's evaluering af gymnasiereformen pa hhx, htx og stx fra 20093 viser i den forbindelse at de
fleste skoler har en formaliseret teamkoordinatorrolle, det svarer hhv. 76 %, 77 % og 80 % af
lederne pa hhx, htx og stx. Der er dog en diskrepans mellem ledernes og laerernes svar pa dette
spargsmal idet en mindre andel af lzererne, nemlig hhv. 64 %, 47 % og 59 % svarer ja til at de
pa skolen har en formaliseret teamkoordinatorrolle. Det vil derfor vaere interessant at forfalge
spagrgsmalet om teamenes organisering, ledelse og koordinering i denne evaluering og undersgge
hvorfor man har valgt at have teamledere, hvordan deres rolle er, hvordan de fungerer, og hvor-
for de evt. er "usynlige” for nogle af laererne.

Da rammerne for teamsamarbejdet i hgj grad saettes lokalt, er det i denne evaluering centralt at
se naermere pa hvordan dette gares, hvordan rammerne konkret ser ud og hvordan de ifalge lae-
rerne fungerer i praksis. | EVA's fglgeprojekt vedrgrende AT og studieomradet (det farste gen-

% Gymnasiereformen p& hhx, htx og stx — evaluering af reformen efter det farste gennemlgb pa de tredrige uddan-
nelser udarbejdet af Danmarks Evalueringsinstitut (EVA), 2009.
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nemlgb 2005-2008) fra 2009 vurderes det bl.a. at klare styredokumenter og stattende rammer
for teamsamarbejdet som fx inspirationspapirer og faelles kompetenceudvikling har positiv betyd-
ning4. En vigtig del af skolernes rammestyring bestar ifalge undersggelsen i at klargare teamets
opgaver og arbejdsfordeling samt opgavefordelingen mellem ledelsen og teamet. En uklar ar-
bejdsfordeling kan ifglge undersggelsen af AT og studieomradet medfare “huller i organisatio-
nen”, iseer hvis der samtidig blandt laererne er en tendens til at ingen har lyst til at vaere mere end
andre. Velbeskrevne rammer, roller og opgaver ser altsa ud til at veere afgarende for hvor godt
teamsamarbejdet fungererb.

Evalueringen af gymnasiereformen viser samtidig at under halvdelen af leererne pa hhx, htx og stx
vurderer at tid og ressourcer som bruges pa teamsamarbejde, er godt givet ud i forhold til udbyt-
tet. Dette kan ifalge evalueringens vurderinger haenge sammen med at laererne oplever at sam-
arbejdet mest handler om det de ser som administrative opgaver, nemlig udarbejdelse af studie-
planer, koordinering af skriftligt arbejde og lignende. Undervisningsministeriets rapport “Teamor-
ganisering og ledelse i gymnasierne” fra 2006 peger derudover pa at teamsamarbejdet er en ra-
dikal @&ndring af leerernes arbejde, og at den centrale udfordring blandt andet bestar i at skabe et
reelt samarbejde i teamene som ikke gar arbejdsbyrden starre for den enkelte lzerer, og som sam-
tidig skaber en gevinst for eleverne i undervisningen. Det ser altsa ud til at vaere en udfordring at
fa teamsamarbejdet til at dreje sig om noget der i tilstraekkelig grad giver mening for laererne at
samarbejde om.

Evalueringen af gymnasiereformen peger i gvrigt pa at implementeringen skal ses som en lzere-
proces hvor organiseringen og samarbejdet i laererteam er noget som i sig selv skal lzeres og til-
egnes og derfor tager tid. Samtidig peger evalueringen pa at der er en sammenhang mellem lze-
rernes erfaringer med og holdninger til teamsamarbejdet pa den ene side og deres holdninger til
andre elementer i reformen pa den anden side. Monsterudvalgets 6 rapport "“Faglig planlaegning,
organisering og ledelse efter gymnasiereformen” fra 20087 konkluderer i trdd hermed at skoler-
ne har oplevet gymnasiereformen som et omfattende omstillingsprojekt da nye faglige strukturer

4 Almen studieforberedelse pa stx og studieomradet pa hhx og htx. Det farste gennemlab 2005-2008, EVA 2009.
> Almen studieforberedelse p& stx og studieomrédet p& hhx og htx. Det farste gennemiab 2005-2008, EVA 2009,
s. 24.

® Monsterudvalget er en dialoggruppe til forenkling af gymnasiereformen, nedsat af Undervisningsministeriet i fael-
lesskab med Gymnasieskolernes Laererforening og Gymnasieskolernes Rektorforening (www.uvm.dk den
19.10.2010)

7 Faglig planiegning, organisering og ledelse efter gymnasiereformen— afrapportering af planlzegningskonferencer
for stx-skoler, VUC’er og hhx-skoler, arrangeret af Undervisningsministeriet/ Monsterudvalget 2008 udarbejdet af
Dorthe Pedersen og Marie Ryberg.
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og organiseringsformer indebaerer nye krav til planlaegning, til laererrollen og til samarbejde og
ledelse.

De lovgivningsmaessige rammer betyder altsa at det i hgj grad er op til skolerne selv at opbygge
en velfungerende teamorganisering, og samtidig viser tidligere undersggelser at dette ikke er no-
gen helt enkel opgave. Farst og fremmest handler det om at saette meningsfulde og konkrete
mal for teamsamarbejdet. Hvad vil den enkelte skole med teamsamarbejdet, og hvordan skal det
bidrage til at kvalificere undervisningen? Mal for teamsamarbejdet ma hange taet sammen med
hvilke opgaver der konkret skal Igses, og en afklaring heraf vil derfor ogsa veere vigtig. Dernaest
er det afgarende hvilke rammer den enkelte skole saetter om teamsamarbejdet. Her er det bl.a.
vigtigt at rammerne er klare, og at forholdet mellem de ressourcer som bruges pa teamsamarbej-
det, stdr mal med de opgaver som lgses, og det udbytte laererne oplever at fa. | forlaengelse af
spgrgsmalene om mal og rammer for teamsamarbejdet rejser sig ogsa spgrgsmalet om hvordan
det for den enkelte skole giver bedst mening at forankre sine team, i studieretninger, argange,
klasser eller andet? Og endelig er der spgrgsmalet om hvordan ledelse og koordinering af tea-
mets arbejde skal varetages. Herunder ma der bl.a. tages stilling til hvad en hensigtsmaessig an-
svars- og opgavefordeling vil vaere mellem skolens ledelse, en evt. teamleder og teamet selv, lige-
som der ma tages stilling til hvordan forskellige typer opgaver som omhandler aspekter som plan-
lzegning, forberedelse og gennemfarelse af undervisningen, placeres bedst.

Evalueringens formal og fokuspunkter

Formalet med evalueringen af teamorganiseringen pa hhx, htx og stx8 er at afdeekke mal, ram-

mer, organisering og praksis samt undersgge skolernes erfaringer hermed og lzerernes udbytte af

teamsamarbejdet. Desuden vil evalueringen undersgge hvilke rammer, vilkar og evrige forhold
der har betydning for udbyttet. Evalueringen vil sdledes saette fokus pa:

e Skolernes méal og visioner for teamsamarbejdet. De lokale mal for teamsamarbejdet pa skoler
hvor man har formuleret mal, og evt. visioner og overvejelser omkring teamsamarbejdet pa de
skoler som ikke har formuleret mal. Herunder bade overvejelser og intentioner som ligger bag,
samt skolernes erfaringer med at nd malene.

e [okale rammer for teamsamarbejdet, herunder prioritering af ressourcer, ledelse af teamsam-
arbejdet og evt. styringsdokumenter, inspiration og stettende tiltag.

e Organisering af team, herunder forankringen af team i fx klasser, studieretninger eller argan-
ge, samt teamkoordinatorers/teamlederes roller pa de skoler hvor man har det.

e Teamets konkrete arbejde i praksis. Laerernes forvaltning af teamsamarbejdet, herunder vi-
dendeling, sparring og mgdekultur. Vaegtning og fordeling af hhv. administrative, planlaeg-
ningsmaessige, padagogiske samt fler- og saerfaglige opgaver som varetages af teamet.

8 Denne evaluering omfatter de tredrige gymnasiale uddannelser, og dermed ikke hf. da uddannelsens strukturer
og rammerne som teamsamarbejdet foregar indenfor er vaesentlig anderledes pa hf.
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e [aerernes udbytte af teamsamarbejdet og forhold som har betydning for dette. Laerernes sam-
lede vurdering af teamsamarbejdet i forhold til deres undervisning og elevernes udbytte heraf.
Sammenhange mellem laerernes erfaringer og udbytte pa den ene side, og lokale mal, ram-
mer, vilkar, organisering og praksis pa den anden side.

Evalueringen skal bade give et nationalt billede af teamsamarbejdet pa de tredrige gymnasiale
uddannelser og gennem analyser af drsagssammenhaenge og eksempler pa praksis give inspirati-
on til arbejdet og opmaerksomhedspunkter til udviklingen af teamarbejdet. Evalueringen vil derfor
bade optegne generelle linjer og ga taet pa forskellige skoler og belyse de udfordringer og mulig-
heder man star med lokalt og give indblik i erfaringer med teamorganisering i praksis.

Evalueringens metode og design

Evalueringens datagrundlag udgeres af kvantitative og kvalitative data, som indhentes via spgrge-
skemaundersggelser, caseundersggelser og perspektiverende workshops. De tre typer datamate-
riale indsamles blandt ledere, teamledere/-koordinatorer og leerere pa hhv. hhx, htx og stx.

Spargeskemaundersegelse blandt ledere pa de gymnasiale uddannelser.

Undersagelsen gennemfares som en totalundersggelse blandt uddannelsesledere, -chefer og rek-

torer pa de gymnasiale uddannelser (et spargeskema pr. skole). Lederundersaggelsen skal belyse

de lokalt fastsatte rammer og vilkar for teamorganiseringen, samt ledernes overvejelser, priorite-

ringer og erfaringer i forbindelse med implementeringen af laererteams. Lederundersggelsen skal

s@ge at besvare fglgende spargsmal:

e Har skolerne formuleret mal for teamsamarbejdet? | hvilken grad vurderer lederne at malene
opfyldes?

e Har skolerne andre styringsdokumenter eller redskaber som beskriver og understgtter team-
samarbejdet? Hvilken betydning har disse?

* Hvilken type af teamorganisering har skolerne valgt (klasseteam, studieretningsteam, argangs-
team eller andet)? Hvilken betydning har organiseringen?

* Hvordan ledes teamsamarbejdet, hvordan er hhv. ledelsens og evt. teamkoordinatorers rolle?

e Hvilke ressourcemaessige rammer og vilkar er der sat for teamsamarbejdet? Hvilke prioriterin-
ger ligger til grund for disse?

e Hvordan er vaegtningen af forskellige typer af opgaver i teamene, herunder administrative,
planlaegningsmaessige, flerfaglige, seerfaglige og paedagogiske?

e Hvad er ledernes samlede vurdering af teamsamarbejdets betydning?

Spargeskemaundersegelse blandt leerere pa de gymnasiale uddannelser.

Undersggelsen gennemfgres som en repraesentativ stikprave blandt leererne og skal belyse laerer-
nes erfaringer med og oplevelse af teamsamarbejdet. Den skal afdaekke laerernes kendskab til
rammer og vilkar samt deres konkrete praksis i teamsamarbejdet. Derudover afdaekkes leerernes
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holdninger til og erfaringer med teamsamarbejde samt deres vurderinger af eget udbytte i for-

hold til undervisningen. Laererundersaggelsen skal sgge at besvare fglgende spargsmail:

e Hvad er leerernes kendskab til de lokale rammer og vilkar for teamsamarbejdet?

e Hvordan er laerernes praksis i teamsamarbejdet i forhold til videndeling, samarbejdsformer,
medekultur m.m.?

e Huvilke forskellige typer opgaver bruger lzererne tid pa i teamsamarbejdet?

e Hvad er leerernes syn pa de lokale mal og rammer for teamsamarbejdet?

e Hvad er lzerernes syn pa ledelsens rolle og pa en evt. teamkoordinators rolle?

e Huvilket udbytte vurderer laererne at de selv har af teamsamarbejdet?

Statistisk analyse af data fra spergeskemaundersagelserne

Analysen skal identificere lokale og individuelle forhold som har betydning for laerernes udbytte
og vurdering af teamsamarbejdet. Analysen vil undersage betydningen af lokale forhold som mal,
rammer, vilkar, organisering, ledelse og praksis og samtidig unders@ge betydningen af individuel-
le faktorer som laerernes fag, anciennitet, alder og kan. Det undersages saledes ved hjeelp af sta-
tistiske modeller, hvilke faktorer der har hhv. positiv og negativ betydning for laerernes vurdering
af eget udbytte og samlede vurdering af teamsamarbejdet, herunder fx betydningen af skriftligt
formulerede mal, styringsdokumenter, inspirationsmateriale, teamledelse etc.

Caseundersagelser pa seks skoler.

Formalet med caseundersggelserne er at undersgge skolernes praksis, erfaringer med og vurde-
ringer af teamsamarbejdet naermere. Pa baggrund af resultater fra spgrgeskemaundersagelserne
udvaelges seks forskellige skoler som cases. De seks skoler udvaelges sa de er forskellige i forhold
til organiseringsformer og erfaringer. Skolerne udveelges samtidig sa de repraesenterer hhv. hhx,
stx og htx. Caseundersaggelserne vil pa hver skole besta af analyser af relevante styredokumenter
0g evt. redskaber til statte og inspiration, samt interview med ledere, teamledere/ -koordinatorer
og laerere. Interviewene gennemfgres som hhv. enkeltinterview (ledere) og gruppeinterview
(teamledere/-koordinatorer og laerere). Forud for interviewene udfylder teamledere/ -
koordinatorer og laerere en logbog med beskrivelser af deres konkrete praksis for teamledelse og
teamsamarbejde, samt for leerernes vedkommende vurderinger af eget udbytte af teamsamarbej-
det.

Interview med lederne pa de seks skoler skal give viden om skolernes erfaringer med konkrete

rammer, organiseringer og praksisser, samt give indblik i overvejelser, vurderinger og prioriterin-

ger som ggr sig geeldende pa de enkelte skoler. Interviewene skal give svar pa falgende spargs-

mal:

e Huvilke erfaringer har lederne med at saette de lokale rammer for teamsamarbejdet, herunder
mal og retningslinjer? Hvordan ser de ud og hvordan anvendes de i praksis?
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Hvordan er ledelsens erfaring med at opstille mal og/eller visioner for teamsamarbejdet? | hvil-
ken grad vurderer lederne at skolen lever op til egne mal og/eller visioner, og hvilke overvejel-
ser gar de sig om dette?

Hvilke overvejelser ligger til grund for den teamorganisering skolen har valgt, og hvordan er
sammenhangen mellem mal, visioner og organisering? Hvilke styrker og udfordringer ser le-
delsen ved den valgte organiseringsform i forhold til laerernes udbytte af teamsamarbejdet?
Hvordan fungerer ledelsen af og i team, hvilken rolle spiller ledelsen i forhold til laererne og i
forhold til evt. teamledere/-koordinatorer?

Hvad er ledernes vurdering af de ressourcer laererne bruger pa teamsamarbejdet, herunder de
forskellige typer af opgaver som lgses, set i forhold til leerernes udbytte af teamsamarbejdet?

Interview med teamledere/-koordinatorer pa de skoler som har dette, skal give viden om teamle-
dernes/-koordinatorernes opgaver og rolle, samt undersgge styrker, udfordringer og dilemmaer i
denne rolle. Disse interview tager udgangspunkt i interviewdeltagernes praksis beskrevet i en
logbog med henblik pa at fremme refleksioner over konkrete situationer og erfaringer. Inter-
viewene skal give svar pa fglgende spargsmal:

Hvordan er teamlederne/-koordinatorernes rolle i forhold til deres team og i forhold til ledel-
sen, og hvilke styrker og udfordringer er forbundet hermed?

Hvilke erfaringer har teamledere/-koordinatorer med forskellige typer opgaver i teamet, her-
under planlaagningsmaessige, administrative, flerfaglige, saerfaglige og paedagogiske?

Hvilke erfaringer har teamledere/-koordinatorer med at bruge teamet til sparring og vidende-
ling med henblik pa at skabe bedre undervisning?

Hvilke erfaringer har teamlederne/-koordinatorerne med at arbejde indenfor de konkrete mal,
rammer og retningslinjer som er givet pa deres skole?

Hvad er teamledernes/-koordinatorernes vurdering af de ressourcer der bruges pa teamsam-
arbejdet set i forhold til udbyttet af teamsamarbejdet i forhold til undervisningen? Hvordan
kan det evt. forbedres?

Interview med laerere pa de seks skoler skal give viden om laerernes teamsamarbejde i praksis, og
indblik i deres erfaringer med og syn pa det at skulle samarbejde i team under de konkrete ram-
mer og vilkar som er for teamsamarbejdet pa deres skole. Disse interview tager udgangspunkt i
interviewdeltagernes praksis beskrevet i en logbog med henblik pa at fremme refleksioner over
konkrete situationer og erfaringer. Interviewene skal give svar pa fglgende spargsmal:

Teamorganisering

Hvordan er lzerernes konkrete praksis i teamsamarbejdet? Hvilke opgaver lgses, og hvordan
og om hvad samarbejdes der?

Hvilke erfaringer har laererne med at arbejde indenfor de konkrete mal, rammer og retnings-
linjer som er givet for teamsamarbejdet pa deres skole?

Hvilke erfaringer har laererne med vaegtningen af forskellige typer opgaver i teamet, herunder
planlaegningsmaessige, administrative, flerfaglige, seerfaglige og paedagogiske? Hvad er |-
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rernes vurdering af det teamsamarbejdet bruges til pa deres skole set i forhold til deres udbyt-
te af det?

e Huvilke erfaringer har laererne med at bruge teamet til sparring og videndeling med henblik pa
at skabe bedre undervisning og hvilket udbytte har de konkret haft i forhold til deres under-
visning?

e Huvilke styrker og udfordringer oplever leererne i det at skulle arbejde sammen med kolleger?

Workshop med ledere, teamledere/-koordinatorer og leerere fra caseskolerne

En workshop skal perspektivere og nuancere forelgbige analyser i projektets afsluttende fase

samt give input til et inspirationsmateriale om teamsamarbejde til skolerne. Workshoppen skal

give deltagerne mulighed for at reflektere over teamorganisering pa et mere generelt niveau, og

diskutere egne erfaringer med forskellige aspekter af teamorganiseringen i forhold til andres.

e Huvilke refleksioner ggr interviewdeltagerne sig om egen praksis, nar denne ses i lyset af andres
erfaringer med teamorganisering?

e Genkender interviewdeltagerne de mgnstre som tegner sig i forelgbige analyser af datamate-
rialet, og hvilke mulige forklaringer og perspektiver ser de?

e Hvilke dilemmaer og udfordringer opleves i arbejdet med teamorganisering set pa tveers af de
deltagende skoler, og hvordan kan disse evt. lgses?

Ekspertgruppe

Til evalueringen knyttes en ekspertgruppe bestdende af hhv. personer med forskningsbaseret vi-
den om teamorganisering og ledelse samt praktisk erfaring med teamledelse og -samarbejde pa
gymnasiale uddannelser.

Ekspertgruppen skal bista EVA's projektgruppe med viden og perspektiveringer i evalueringens
indledende og afsluttende faser. Ekspertgruppen skal kvalificere spagrgsmal, temaer og perspekti-
ver i hhv. spagrgeskemaer og interviewguides samt i de endelige analyser i evalueringen. Ekspert-
gruppen er ikke ansvarlig for rapportens samlede analyser og konklusioner. Projektgruppen har
det samlede faglige ansvar for evalueringen.
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Appendiks B

Ekspertgruppens medlemmer
Evalueringens ekspertgruppe har bidraget med teoretisk og praktisk viden og erfaring til perspek-
tivering af evalueringens forskellige faser. Ekspertgruppen bestar af falgende medlemmer:

Henrik Boberg Baech, cand.scient. i kemi og molekyleerbiologi, er rektor for Lyngby Tekniske
Gymnasium. Han har tidligere vaeret chef for Naestved og Kege Tekniske Gymnasier. Han har
desuden gennemfart en MBA ved Syddansk Universitet og undersggte i sin masterafhandling
hindringer og muligheder i interdisciplinaert (tvaerfagligt) samarbejde i gymnasiet.

Lise Baadsgaard Jepsen, cand.scient., er rektor for Niels Steensens Gymnasium. Hun har gen-
nem en arraekke veeret inspektor pa Herlev Gymnasium og HF og i de sidste fem ar vicerektor
farst pa Brgndby Gymnasium og senest pa Gammel Hellerup Gymnasium. Hendes fag er idraet,
geografi og religion. Hun har desuden taget en masteruddannelse i gymnasiepaedagogik ved
Syddansk Universitet og skrevet masterafthandling om ledelse og teamorganisering.

Dorthe Pedersen, ph.d., er lektor ved Institut for Ledelse, Politik og Filosofi pa Copenhagen
Business School (CBS). Hendes primeere forskningsfelter er offentlig ledelse, offentlig politik og
arbejdsmarkedet. Hun forsker desuden i ledelse af uddannelsesinstitutioner og har vaeret med til
at udarbejde rapporten Faglig planleegning, organisering og ledelse efter gymnasiereformen pa
opdrag af Ministeriet for Barn og Undervisning og Monsterudvalget.

Anne @hrstrem, cand.paed. i matematik med sidefag i samfundsfag, er laerer pd Handelsskolen

Kgbenhavn Nord Lyngby. Hun underviser i matematik og samfundsfag og har flere ars erfaring
med teamsamarbejde og teamkoordinering.
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Appendiks C

Uddybende om metoden

Spergeskemaundersggelse blandt ledere pa hhx, htx og stx
| farste kvartal af 2011 gennemfarte EVA en spargeskemaundersggelse blandt ledere pa skoler
der udbyder hhx, htx og stx. Undersggelsen gennemfartes i perioden 26. januar — 1. marts.

Udarbejdelse og validering af spargeskemaet

Spergeskemaet blev udarbejdet af EVA's projektgruppe i november og december 2010. Skemaet
blev herefter — i midten af januar 2011 — pilottestet telefonisk af fem ledere pa de trearige gym-
nasiale uddannelser. To hhx-ledere, en htx-leder og to stx-ledere blev rekrutteret til pilottesten.

Formalet med pilottesten var at identificere evt. uklarheder i spgrgsmalene der kunne give anled-
ning til misforstaelser, og at undersgge om der var centrale forhold der manglede i skemaet. Pi-
lottesterne blev derfor bedt om at vurdere om de spargsmal, svarkategorier og begreber der blev
anvendt i skemaet, var relevante, forstaelige og daekkende for praksis. Derudover blev de bedt
om at tage stilling til om der var forhold der manglede spgrgsmal om. Pilottesternes kommenta-
rer blev noteret pa systematisk vis, og der blev som hovedregel kun foretaget sendringer i spgrge-
skemaerne hvis flere pilottestere havde ensartede kommentarer eller eendringsforslag til samme
spgrgsmal.

Udsendelse og rykkerprocedurer

Skemaerne til uddannelseslederne pa stx blev sendt direkte til respondenterne, da alle relevante
kontaktoplysninger indgar i EVA’s database. Ved udsendelsen til ledere af hhx- og htx-afdelinger
sendte EVA et webbaseret skema pr. afdeling til institutionens hoved-e-mail-adresse, da det ikke
var muligt at skaffe de enkelte afdelingers direkte e-mail-adresser. Modtageren blev i falgebrevet
bedt om at sende skemaet videre til lederen af den eller de relevante afdelinger. | nogle fa tilfael-
de var den samme person leder af flere afdelinger. Her bad vi den pagaeldende leder besvare et
skema pr. afdeling ud fra den antagelse at der kunne vaere forskellige erfaringer med teamorga-
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nisering pa hhv. hhx og htx, og at det derfor ville hgjne kvaliteten af undersggelsen at have sa
mange (differentierede) data som muligt.

Skolerne fik 26. januar 2011 tilsendt en mail med et link til et webbaseret spagrgeskema. Der blev
herefter sendt en rykkermail 22. februar med 1. marts angivet som deadline.

Svarprocenter og bortfald
Efter datarensning var svarprocenten 70, hvilket vurderes som vaerende tilfredsstillende. Af tabel
15 fremgar det hvordan svarprocenten fordeler sig pa de tre uddannelser, hhx, htx og stx.

Tabel 15
Svarprocent fordelt pa uddannelse (andele i parentes)

Antal udsendte skemaer Antal indkomne svar Svarprocent
efter datarensning*

Hhx 60 (27 %) 45 (28 %) 75 %
Hix 44 (19 %) 3321 %) 75 %
Stx 122 (54 %) 80 (51 %) 66 %
| alt 226 158 70 %

* NB: Der er efter udsendelse fjernet fire skemaer fra populationen, da skolerne enten ikke eksisterede eller ikke
udbad den konkrete uddannelse.

Fordelingen mellem de forskellige uddannelser i hhv. de udsendte skemaer og de indkomne svar
er meget lig hinanden. Der er en mindre skaevhed i forbindelse med stx (3 procentpoint), hvorfor
der er en lidt starre andel af besvarelser fra hhx og htx (hhv. 1 og 2 procentpoint). Da svarprocen-
ten for hele undersggelsen er hgj, vurderes dette dog ikke at have signifikant betydning for un-
dersggelsens resultater.

Analyse af data

Analysen af de indkomne besvarelser baserer sig pa frekvenstabeller over samtlige spargsmal og
pa krydstabeller over svarfordelingerne pa udvalgte spargsmal. Krydsene er foretaget med ud-
gangspunkt i projektgruppens og ekspertgruppens diskussion af interessante resultater af under-
s@gelsen baseret pa frekvenstabellerne og bidrager dermed til at identificere evt. sammenhange
mellem respondenternes svar pa forskellige spargsmal. Der er anvendt chi i anden-test til at un-
dersgge om der er en statistisk signifikant sammenhang mellem variablene i krydstabellerne. Der
er i denne sammenhang anvendt et signifikansniveau pa 0,05.
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Spergeskemaundersggelse blandt laerere pa hhx, htx og stx
| perioden 12. april 2011 — 26. maj 2011 gennemfgrte Danmarks Statistik (DST) en spargeskema-
undersggelse blandt lzerere pa skoler der udbyder hhx, htx og stx.

Udarbejdelse og validering af spargeskemaet

Spergeskemaet blev udarbejdet af EVA's projektgruppe i november og december 2010. Skemaet
blev herefter — i midten af januar 2011 — pilottestet telefonisk af seks laerere pa de tredrige gym-
nasiale uddannelser. To hhx-lzerere, to htx-leerere og to stx-laerere blev rekrutteret til pilottesten.

Formalet med pilottesten var at identificere evt. uklarheder i spgrgsmalene der kunne give anled-
ning til misforstaelser, og at undersage om der var centrale forhold der manglede i skemaet. Pi-
lottesterne blev derfor bedt om at vurdere om de spgrgsmal, svarkategorier og begreber der blev
anvendt i skemaet, var relevante, forstaelige og daekkende for praksis. Derudover blev de bedt
om at tage stilling til om der var forhold der manglede spargsmal om. Pilottesternes kommenta-
rer blev noteret pa systematisk vis, og der blev som hovedregel kun foretaget sendringer i sparge-
skemaerne hvis flere pilottestere havde ensartede kommentarer eller zndringsforslag til samme
spgrgsmal.

Undersagelsens malgruppe og design

Undersggelsens population er defineret som lzaerere hvis hovedaktivitet er at undervise pa de tre-
arige gymnasiale uddannelser. Undersagelsen er en stikprave pa 1.600 laerere i alt hvoraf hhx-
lzerere og htx-leerere udggr mindre undergrupper end stx-laerere og derfor er lidt overrepraesen-
terede (fordelingen forklares nedenfor).

Udtraekket af alle tre grupper er foretaget ved hjeelp af kvartalsvis lgnstatistik der omfatter alle

offentligt ansatte, og afgraenset pa basis af stillingsoplysninger og branchekoder. Stikpraven er

afgraenset yderligere ved kun at inkludere undervisere hvis laengste fuldfarte uddannelse opgjort

pr. 30. september 2010 var:

e En kandidatuddannelse

e En af falgende mellemlange videregdende uddannelser: diplomingenigruddannelsen (ingenigr,
professionsbachelor), ED- eller EA-uddannelsen (humaniora, MVU > erhvervssprog m.v., MVU
og professionsbachelor > erhvervssprog-it-marked, professionsbachelor), HD-uddannelse
(samfund, MVU > HD, MVU).

Frasorteringen af undervisere uden ovennaevnte uddannelser havde til formal at minimere antallet
af irrelevante respondenter fra hhx- og htx-uddannelserne, da stillingsbetegnelser pa det er-
hvervsgymnasiale omrade ikke er praecise nok til at afgraense vores population. DST gennemfarte
efterfalgende en telefonkanvas blandt hhx- og htx-laerere med henblik pa at udtraekke en netto-
stikprove.
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Der blev udtrukket en stikprgve pa 2.292 personer fordelt pa de tre uddannelser. Ved telefon-
kanvas blandt hhx- og htx-lzerere kunne det konstateres at 687 personer ikke var relevante for
undersggelsen. Blandt stx-leererne var der et meget begraenset bortfald af “ikke-relevante lzere-
re” (kun 10 %). Blandt hhx-leererne var 46 % af de udvalgte |zrere ikke relevante for undersg-
gelsen, mens hele 58 % af htx-laererne ikke var relevante for undersggelsen. Nettostikpraven var
pdialt 1.508 lzerere fordelt pa 893 stx-lzerere, 313 hhx-laerere og 302 htx-lzerere.

Gennemfarelse, udsendelse og rykkerprocedurer

Skemaet blev opsat i bade CAWI (web) og CATI (telefoninterview) under supervision fra EVA. Ind-
samlingen foregik bade elektronisk (via et webbaseret spargeskema) og telefonisk, og responden-
terne modtog en rykker hen imod slutningen af indsamlingsperioden.

Svarprocenter og bortfald
Tabel 16 viser andelen af svar efter datarensning.

Tabel 16
Svarprocenter fordelt pa uddannelse
Nettostikprave Interview

Antal Antal Procent
Hhx 303 259 85 %
Htx 296 245 83 %
Stx 824 636 77 %
lalt 1.423 1.140 80,1 %

Kilde: EVA pa baggrund af Danmarks Statistik.

Ud af de 1.508 personer der indgik i nettostikpreven, blev "ikke-relevante lzerere” og laerere i
yderligere bortfaldskategorier, fx “kontakt ikke mulig”, frasorteret. 85 personer blev frasorteret,
og den endelige nettostikprgve udgjorde 1.423 personer. Vi modtog 1.140 besvarelser, hvilket
giver en svarprocent pa 80,1. Svarprocenten kan dermed betragtes som meget tilfredsstillende.
Opdelt efter laerergrupper er svarprocenten blandt stx-laerere 77. Blandt hhx-leerere er svarpro-
centen udsaedvanlig hgj med 85, mens svarprocenten blandt htx-lzerere er 83.

Besvarelser via internettet udgjorde samlet 56,7 % af de indkomne besvarelser. Andelen var hga-

jest blandt stx- og htx-laererne hvor hhv. 57,8 % og 57,9 % besvarede spgrgeskemaet via inter-
nettet, mens det samme var tilfaeldet for 52 % af hhx-laererne.
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Veegtning af data

Idet hhx- og htx-laerere er overrepraesenterede i nettostikpraven, da vi som minimum skulle have
250 respondenter fra hver gruppe, er fordelingen af de indkomne svar ogsa skaev i forhold til po-
pulationen. Da EVA har en hypotese om at laerernes teamorganisering er forskellig afhaengigt af
om de underviser pa hhx, htx eller stx, har vi valgt at vaegte dataene sa de tre andele svarer til
andelene i populationen. Derfor vil der i tabellerne ikke vaere overensstemmelse mellem N i ko-
lonnen med laerere i alt og n i kolonnerne med laerere pa hhv. hhx, htx og stx.

Som beskrevet tidligere er andelen af stx-laerere i populationen kendt pa baggrund af registerda-
ta fra DST. Det er andelen af hhx- og htx-laerere til gengeeld ikke, og DST gennemfarte derfor en

telefonkanvas for at identificere dem. Kanvasstikpraverne blev udtrukket af totaludtraek foretaget
pa baggrund af de registerdata som DST havde til rddighed. Estimatet af andelen af hhx- og htx-

lzerere er konstrueret pa baggrund af bortfaldet fra denne kanvas.

Af de 580 personer der svarede pa hhx-kanvassen, var 54 % lzaerere pa hhx. Ligeledes underviste

42 % af de 722 personer der svarede pa htx-kanvassen, rent faktisk pa htx.

Det antages at disse andele er repraesentative og dermed kan benyttes til at beregne et estimat af
populationen af hhv. hhx- og htx-lzerere. Populationerne er derfor estimeret ved at tage de tilsva-
rende andele af totaludtraekkene af hhv. hhx- og htx-leerere.

Pa baggrund af ovenstdende estimater har vi udregnet fglgende populationsfordeling og tilsva-
rende vaegt. Vaegten er udregnet ved at dividere den estimerede populationsandel med svarande-
len. Denne er efterfglgende ganget i SPSS sa fordelingerne er blevet lig dem i populationen. | ta-
bel 17 er tallene gengivet.

Tabel 17
Estimeret population og veegt

Estimeret populationsandel Svarandel Vaegt
Hhx 12,0 22,7 0,53
Htx 7,2 21,5 0,33
Stx 80,8 55,8 1,45

Q@vrigt bortfald

| tabel 18 fremstilles bortfaldet fordelt pa svar/intet svar og opgjort efter kan, alder og region.
Bortfaldet er kun skaevt enkelte steder, og da det i disse tilfaelde kun drejer sig om 1-3 procent-
point (af andele af en betydelig starrelse), vurderer vi at det ikke har en betydning for undersg-
gelsens validitet.
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Tabel 18

@vrigt bortfald
Population Svar Intet svar

Antal Andel Antal Andel Antal Andel
Kan
Mand 728 48 % 530 46 % 198 54 %
Kvinder 780 52 % 610 54 % 170 46 %
| alt 1.508 100 % 1.140 100 % 368 100 %
Alder pr. 15. marts 2011
25-34 ar 256 17 % 189 17 % 67 18 %
35-44 ar 419 28 % 318 28 % 101 27 %
45-54 ar 340 23 % 266 23 % 74 20 %
55-64 ar 437 29 % 320 28 % 117 32 %
65-74 ar 56 4% 47 4% 9 2%
l alt 1.508 100 % 1.140 100 % 368 100 %
Region
81. Nordjylland 169 1% 129 M1 % 40 1M1 %
82. Midtjylland 375 25 % 277 24 % 98 27 %
83. Syddanmark 347 23 % 275 24 % 72 20 %
84. Hovedstaden 451 30 % 328 29 % 123 33 %
85. Sjeelland 166 1M1 % 131 1M1 % 35 10 %
| alt 1.508 100 % 1.140 100 % 368 100 %

Kilde: EVA pa baggrund af Danmarks Statistik.

Analyse af data

| de tabeller hvor vi sammenligner lederes og leereres besvarelser, har vi testet usikkerheden af
estimaterne pa grund af de varierende — og i ledernes tilfaelde relativt sma — populationer. Det
sikrer at de forskelle eller sammenhange der inddrages i analyserne, er store nok til ikke at skyl-
des en tilfeeldig variation, hvilket giver et mere sikkert grundlag for sammenligninger mellem data
fra de to undersagelser.

Caseundersggelse

EVA gennemfarte i perioden 2. september 2011 — 8. september 2011 besag pa i alt seks skoler
med tredrige gymnasiale uddannelser.
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Formélet med caseundersagelserne

Formalet med caseundersggelserne er at fa et mere dybtgaende og nuanceret indblik i arbejdet
med og organiseringen af laererteam i gymnasiet end hvad spgrgeskemaundersggelserne i sig selv
kan give. Under besggene pa de seks udvalgte skoler med forskellig geografisk placering og ster-
relse og forskellige typer af team har vi talt med ledere, lzerere og teamledere eller teamkoordina-
torer og derved indsamlet en raekke detaljerige synspunkter om og holdninger til teamsamarbej-
det.

Formalet med casebes@gene har ikke veeret at opna generaliserbar viden, men snarere at under-
s@ge skolernes praksis i forbindelse med teamsamarbejdet og at viderebringe deres oplevelser og
erfaringer med organiseringen af leererteam og de tilknyttede opgaver.

Interviewene pa skolerne blev gennemfart som fokusgruppeinterview. Pa en enkelt skole der ikke
havde teamledere eller teamkoordinatorer, blev der gennemfart to fokusgruppeinterview: et med
ledere og et med lzerere. Pa de resterende fem skoler blev der gennemfart tre fokusgruppeinter-
view: et med ledere, et med lzerere og et med teamledere eller teamkoordinatorer.

EVA havde inden besggene og interviewene pa skolerne bedt laererne om at svare skriftligt pa
nogle forberedende spargsmal saledes at EVA havde et forudgdende kendskab til teamorganise-
ringen og den anvendte praksis pa den enkelte skole. Spgrgsmalene spillede ikke en primaer rolle
i interviewene, men fungerede som inspiration og stgtte for interviewguiden.

Caseudvelgelsen

Seks skoler blev udvalgt til at deltage i caseundersggelserne. Skolerne blev udvalgt pa baggrund
af en raekke kriterier der skulle sikre sa forskellige perspektiver pa arbejdet med laererteam som
muligt. Disse kriterier var fastlagt pa forhand for at sikre spredning inden for:

e Type af teamorganisering — bade klasseteam, horisontale team og vertikale team

e Antal leerere i teamene — mindst to laerere og op til otte eller flere

e Skolestarrelse — antallet af elever pa skolen

e Geografisk placering i Danmark — to skoler pa Sjeelland, tre i Jylland og et pa Fyn.

Dertil kom kriterier udledt af spargeskemaundersggelsen blandt ledere. Et centralt kriterium var
ledernes vurderinger af om de generelt havde oplevet et stort eller et lille udbytte af laererteam.

Deltagende caseskoler

EVA gennemfarte besgg pa 6 skoler, heraf 1 med htx, 2 med hhx og 3 med stx. De 6 skoler som
blev udvalgt og har medvirket som cases i evalueringen er:

e HANSENBERG Gymnasium

* Lemvig Handelsskole og Handelsgymnasium
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* Munkensdam Gymnasium

® Rgdovre Gymnasium

e Vestfyns Gymnasium

e Zealand Business College (hhx-afdelingen i Naestved
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Appendiks D

Statistiske modeller

EVA har opstillet statistiske modeller med henblik pa at forklare hvilke faktorer der har betydning
for |lzerernes oplevede udbytte af teamsamarbejdet. Det oplevede udbytte af teamsamarbejdet er
opdelt i laerernes vurderinger af fire overordnede omrader:

e Fagligt udbytte

e Trivselsmaessigt udbytte

e Didaktisk udbytte

e Padagogisk udbytte.

Der er opstillet en linezer regressionsmodel for hvert omrade med henblik pa at forklare hvilke

faktorer der har betydning for hvert af de fire omrader. Det er de samme forklarende faktorer der

er anvendt i alle fire modeller. De forklarende faktorer kan overordnet inddeles i falgende:

e Organisering af teamsamarbejdet (antal leerere i hvert team, teamenes madefrekvens, medbe-
stemmelse i forhold til organisering etc.)

¢ Indhold i teamsamarbejdet (teamenes opgaver, tid brugt pa administrative opgaver etc.)

e Baggrundskarakteristika (laererens kgn, undervisningserfaring, uddannelse og fag, skolens
starrelse).

Bade de fire afhaengige variable (de ovenfor naevnte forskellige typer af udbytte) og de forklaren-
de faktorer er anvendt i spargeskemaundersggelsen blandt leerere.

| tabel 19 ses resultaterne af analyserne med de fire statistiske modeller. En positiv parameter-
veerdi betyder at kategorien har en positiv betydning for udbyttet af teamsamarbejdet set i for-
hold til referencekategorien, mens en negativ parameterveerdi betyder at kategorien har en nega-
tiv betydning for udbyttet af teamsamarbejdet. Parametervaerdien kan tolkes som en direkte an-
dring af den afhaengige variabel. Fx kan man se at kvinder i gennemsnit pa en skala fra 0 til 10
vurderer deres faglige udbytte af teamsamarbejdet 0,64 point hgjere end maend. | tabel 19 er det
kun parameterveerdier efterfulgt af stjerner der er signifikante. Parameterveerdier uden stjerner
eller tomme celler angiver at faktoren ikke har betydning.
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De statistisk signifikante forklarende faktorer har EVA afdakket ved at foretage modelsagninger.
Modelsagningerne er foretaget ved hjaelp af bade stepwise selection og backward selection ud
fra et inklusionskriterium pa p = 0,10. Begge sagemetoder har givet samme resultat og styrker
antagelsen om modellernes validitet. Modellerne er efterfalgende blev afgraenset yderligere. Der-
for omfatter modellerne kun variable med et signifikansniveau pa p = 0,05.

EVA har gennemfart forudsaetningstest af modellerne. Det er testet om fejlleddene er uafhaengi-
ge og normalfordelte, og om der er multikollinearitet. EVA vurderer at modellerne overholder

forudsaetningerne i rimelig grad.

Tabel 19

Resultater af statistiske modeller

Variabel Model 1: Model 2: Model 3: Model 4:

Fagligt udbytte  Trivselsmaessigt Didaktisk udbytte Paedagogisk ud-

udbytte bytte

Hvor mange lzerere indgar der i dit

team? (reference: to-tre lzerere)

Fire-syv leerere 0,47* 0,59**

Flere end syv laerere 0,66** 0,53**

Hvor tit medes teamet ca.? (referen-

ce: minimum hver 14. dag)

Hver maned -0,20 -0,38* -0,36

Sjeeldnere end hver maned -4,61%* -0,58** -0,63**

Hvad er styrende for hvornar | me-

des? (reference: Vi har faste aftaler

om hvor ofte vi mgdes)

Vi mgdes efter behov 0,19 0,30

Vi mgdes bade ud fra faste aftaler og 0,54* 0,59*

efter behov

Hvem har du vaeret med til at drofte
teamorganisering med? (reference:
med nogen)

Fortsaettes naeste side ...
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... fortsat fra forrige side

Variabel

Model 1: Model 2: Model 3: Model 4:
Fagligt udbytte  Trivselsmaessigt Didaktisk udbytte Paedagogisk ud-
udbytte bytte

Har ikke draftet teamorganisering med
nogen

-0,34* -0,76**

Hvem har besluttet hvilke funktioner
og opgaver dit team skal varetage?
(reference: Teamet har ikke vaeret
med til at beslutte)

Teamet har veeret med til at beslutte

0,96** 0,38** 0,89**

Bruges funktionsbeskrivelsen lgben-
de i teamet? (reference: Funktions-
beskrivelsen bruges lgbende)

Nej

-0,39* -0,80**

Har ikke nedskreven funktionsbeskrivelse
eller ved ikke at den findes

-0,44** -1,63**

Tid brugt pa administrative opgaver
(reference: under 10 %)

11-30 %

0,08 -0,34* 0,20

31-50 %

0,00 -0,38* 0,02

Over 50 %

-0,95** -0,87** -0,79**

Sammenhang mellem hvilke an-
svarsomrader der anses for vigtige,
og hvilke ansvarsomrader teamet
har (reference: Teamet har kun op-
gaver der vurderes som vigtige)

Der er opgaver som vurderes som vigti-
ge, som teamet ikke har

0,62** -0,73**

Teamet har opgaver som ikke vurderes
som vigtige

-0,55* -0,50*

Teamet har opgaver som ikke vurderes
som vigtige, og der er opgaver som vur-
deres som vigtige, som teamet ikke har

0,51% -0,68**

Fortsaettes naeste side ...
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... fortsat fra forrige side

Variabel Model 1: Model 2: Model 3: Model 4:
Fagligt udbytte  Trivselsmaessigt Didaktisk udbytte Paedagogisk ud-
udbytte bytte

Storrelse pa uddannelse (reference:
til og med 600 elever)

Over 600 elever 0,37** 0,57**
Undervisningserfaring (reference: op

til 5 ar)

6-15 ar -0,37* -0,11
Over 15 ar -0,52** -0,51*
Kon (reference: maend)

Kvinder 0,64** 0,67** 0,58**

Hvilken uddannelse er du laerer pa?

(reference: stx)

Htx 0,95** 1,38**
Hhx -0,26 0,42*
Hvilket fag underviser du i? (refe-

rence: alle andre fag end dansk og

matematik)
Dansk -0,20 -0,24
Matematik -0,71%* -0,50*

Kilde: Spergeskemaundersagelse blandt lzerere.
Note: * = signifikant ved p = 0,05, ** = signifikant ved p = 0,01.

Sammenhaengene er undersagt ved hjaelp af fire lineaere regressionsmodeller.

e Fagligt udbytte males ved spargsmalet: Hvordan vurderer du samlet set dit faglige udbytte af
teamsamarbejdet? (skala fra 0 til 10 hvor O er “Intet udbytte” og 10 er “Meget stort udbyt-
te")

e Trivselsmaessigt udbytte males ved spgrgsmalet: Hvilken betydning har teamsamarbejdet for
din trivsel pa arbejdspladsen? (skala fra -5 til +5 hvor -5 er "Meget negativ betydning” og +5
er "Meget positiv betydning”)

e Didaktisk udbytte males ved spargsmalet: Hvilket udbytte har du af teamsamarbejdet i forhold
til at veelge og bruge undervisningsmetoder og arbejdsformer? (skala fra O til 10 hvor 0 er "In-
tet udbytte” og 10 er “Meget stort udbytte”)
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Paedagogisk udbytte males ved spgrgsmalet: Hvilket udbytte har du af teamsamarbejdet i forhold
til at understgtte en god klasserumskultur og det sociale miljg blandt eleverne? (skala fra 0 til 10
hvor 0 er "Intet udbytte” og 10 er "Meget stort udbytte”).
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