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Denne artikel stiller skarpt pa teamorganisering, der har veeret et af de helt centrale begreber
i den reekke af reformer, der har haft til hensigt at modernisere uddannelsesomradet gennem
de seneste 20 ar. Disse reformer har bl.a. sigtet pa at afmontere ‘den privatpraktiserende leerer’
og i stedet skabe selvledende organisationsmedarbejdere, der tager et bredere ansvar for hele
organisationen. Artiklen undersgger, hvordan team overseettes og skaber forventninger om
starre frihed og gget selvledelse hos leererne, samtidig med at team i praksis bringes i veerk
gennem en produktion af detaljerede standarder pa det enkelte gymnasium. Hvor der i be-
streebelsen pa at opna en storre grad af selvledelse leegges vaegt pé leerernes ggede autonomi
og kapacitet til selv fleksibelt at tage ansvar for helheden, sa udvikles der i praksis en raekke
standarder, der sgger at forme og stabilisere dette ansvar ved fx at organisere teamets arbejde
pa seerlige mader. Artiklen viser, at udviklingen fra regel- til kontekststyring ikke betyder faerre
standarder og mindre styring, men blot forskyder denne styring, som lokalt tager nye former

og regulerer arbejdet pa nye mader.

gennem de seneste 20 ar har uddannel-

sesomrddet i Danmark veeret genstand
for gennemgribende moderniseringer. Re-
former i grundskole-, gymnasiale og uni-
versitetsuddannelser har introduceret be-
greber som 'kompetencemdl’, 'lering’, og
‘tvaerfaglighed’ i deres formalsbeskrivelser,
og de folges af organisatoriske begreber som
'ledelse’, ‘samarbejde’ og 'teamorganisering’
(jf. Danmarks Evalueringsinstitut 2009;
2012; Pedersen & Ryberg 2012; 2013).

I denne artikel' har vi fokus pa et af de
helt centrale begreber i denne reformbglge,
nemlig organiseringen i team. Artiklen ta-
ger udgangspunkt i det almene gymnasium,
hvor lererteam har vaeret omdiskuteret og

til forhandling siden de blev introduceret
med reformen, der indferte studieretnings-
gymnasiet i 2005 (jf. Danmarks Evalue-
ringsinstitut 2012). Artiklen stiller skarpt
pa forholdet mellem pa den ene side de
forhdbninger og idealer, der knytter sig til
teamorganiseringen om selvledende lerere,
der mere fleksibelt tager ansvar for organi-
sationen som helhed, og pd den anden side
den rakke af standarder, der produceres
lokalt for at seette teamsamarbejdet i vaerk.
Artiklen peger pd, at den politiske diskurs,
om at gymnasielererprofessionen forandres
mod mere frihed og selvledelse, i praksis gar
hind i hdnd med udviklingen af en reekke
standarder pa det enkelte gymnasium, der
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far afgerende betydning for arbejdets orga-
nisering og indhold.

Teamsamarbejdet i gymnasiet er et inte-
ressant feenomen, fordi det ikke alene knyt-
ter sig til en modernisering af indholdet i
de gymnasiale uddannelser, men som et
organisatorisk veaerktej knytter sig taet til en
forandring af gymnasieleerernes autonomi
og arbejde (se fx Hjort 2007, 101; Frederik-
sen 2010, 50). Teamsamarbejde introduce-
res da ogsa i en periode, hvor behovet for at
forandre leererprofessionen diskuteres i den
offentlige debat. Eksempelvis er begrebet
‘den privatpraktiserende larer’ siden be-
gyndelsen af 1990’erne dukket op i aviser?,
evalueringer (jf. Danmarks Evaluerings-
institut 2012, 5) og i uddannelsesforsknin-
gen® — som oftest i argumenter om, at den
fagligt autonome lerer, der underviste én
klasse i ét fag i disse ar aflgses af idealet om
en samarbejdende, selvledende organisati-
onsmedarbejder, der tager ansvar for hel-
heden (Pors 2011, 279; Pedersen & Ryberg
2012). Teamorganisering introduceres sale-
des i en periode, hvor der forhandles om at
definere leerernes arbejde fra en mere auto-
nom leererprofession til en ny laererrolle,
der pa fleksibel vis tager et gget ansvar for
mal, processer og organisatoriske sammen-
hange pa den enkelte skole.

Hvor debatterne om at definere laerernes
arbejde og faglighed udspiller sig i de of-
fentlige medier, i lovgivningen, evaluerin-
ger, hensigtserkleeringer samt i dele af ud-
dannelseslitteraturen, da fokuserer artiklen
her pa forskellige overscettelser af teamorga-
nisering i gymnasierne. Artiklen underso-
ger, hvordan team oversattes i praksis, dvs.
hvordan leererteam organiseres og tager
form i praksis pa udvalgte gymnasier. Ved
at stille skarpt pa organiseringen af team i
gymnasierne viser artiklen, at team i prak-
sis bringes i vaerk gennem en produktion af
standarder. Standarder forstdet her som tek-
nologier — eksempelvis taksonomier, skema-

er, arshjul — der ordner arbejdet pa seerlige
madder (jf. Bowker & Star 2000, 44). Forestil-
lingen om team som et middel til at skabe
en ny form for selvledelse, hvor leererne pa
fleksibel vis tager et starre ansvar for helhe-
den, argumenterer vi, folges altsa af udvik-
lingen af detaljerede standarder for teamets
arbejde péd det enkelte gymnasium.

Analytisk ramme

Med begreberne overseettelse og standardise-
ring traekker artiklen pa begreber fra Science
and Technology Studies — STS. Begrebet
overscettelse traekker pd debatter fra Aktor-
Netveaerks-Teori, der i en periode kaldtes en
‘overseettelsessociologi’ (Callon 1986; Law
1992). I aktgr-netvaerks-teorien anskues men-
nesker, diskurser, ting og teknologier ikke
som noget i sig selv; deres egenskaber afgores
i relationerne i deres netveerk. Det betyder
0gsa, at ting eller mennesker ikke pa forhand
defineres som nogle, der har mere eller min-
dre agens; derimod er agens distribueret i
netveerket, og det er et empirisk sporgsmal,
hvad der far noget til at ske, eller hvad der
stabiliseres som sandt (Latour 2005, 76).
Dermed betones det, at materielle forhold,
eksempelvis i laboratoriet, er afgerende for,
hvilken sandhed, der kan fremstilles, eller
tfor hvordan udfaldet af en situation bliver. I
aktor-netvaerks-teoretiske studier anskues en
overseettelse som forbundet med forandring
(Law 1992, 6; Latour 1986, 268). Oversattelse
er her den forandring, der sker med en ting
eller en diskurs fra den er et bestemt netvaerk,
til den er et andet. Aktorerne i netveerket for-
andrer hinanden. S& en bunke jord i Ama-
zonjunglen ikke er den samme som i labo-
ratoriet, fordi den indgar i et andet netvaerk
(jt. Latour 1999, 51). Kravene om at indfere
'leererteam’ i bekendtgerelsen vil fx forandres
til noget saerligt, nar det oversaettes i en speci-
fik kontekst. En overseettelse har desuden en
ordnende effekt (Law 1992, 6). Oversaettelse
beskrives som:
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“alle forhandlingerne, intrigerne, kalkula-
tionerne, overtalelseshandlingerne og volden
som muliggor, at en aktgr eller styrke tager
eller fir autoritet til at handle eller agere pd
vegne af en anden aktgr eller styrke” (Callon
& Latour 1981, 279 vores oversattelse).

Oversaettelse er sdledes ikke kun foran-
dring, men ogsa den proces, hvori noget
stabiliseres som en sandhed eller en ser-
lig praksis. Det betyder ogsa, at hvad man
kunne Kkalde ’‘en implementering af fx
team’ i vores analyse ikke betragtes som en
lineaer proces, hvor magten bevager sig fra
ét center til forskellige lokale enheder - fx
fra et ministerium ud i et gymnasium (jf.
Woolgar & Neyland 2002). Oversattelsen
er snarere en proces, hvori nogen eller no-
get soger at stabilisere et forhold i en spe-
cifik sammenhang — dvs. fremstille noget
som det mest gyldige, sande eller naturlige.
Ved at stille skarpt pa overseettelsen i for-
bindelse med team, fokuserer vi pa de an-
tagelser og forhandlinger, der kan vare om,
hvordan team organiseres og organiserer
arbejdet. Overseattelsesbegrebet giver mu-
lighed for at fa gje pa de forhandlinger, der
er om team, og indsigt i hvilke forskellige
versioner teamorganisering far i praksis.

Begrebet standardisering forstar vi her
som en

“proces, der producerer uniformitet gennem
tid og rum gennem en udarbejdelse af regler,
der er enighed om” (Timmermans & Ep-
stein 2010, 71 vores oversattelse).

En standard virker dermed som en slags tek-
nologi, der klassificerer og ordner arbejdet pa
seerlige mader. Derved gor standarden noget
arbejde synligt og andet usynligt (Bowker &
Star 2000, 44). Eksempelvis vil en standard
for en evaluering med fem punkter define-
re, hvad der skal evalueres, men ogsa hvad
der ikke skal evalueres; en standard for en

dagsorden er med til at definere, hvad der
skal tales om, og hvad der ikke skal tales om
etc. Standarder er i dette lys ikke uskyldige
klassifikationer af fx arbejdets indhold, men
snarere politiske i og med at de fremhaver
visse former for arbejde, mens andre bliver
usynlige eller ubetydelige. Hvor oversettel-
sesbegrebet kaster lys pd de forhandlinger,
der er om at stabilisere teamorganisering og
peger pa, at team altid vil veere noget seer-
ligt, afhangig af det netvark det indgar i,
da kaster begrebet standardisering lys over,
hvordan arbejdet i team soges styret gen-
nem standarder som lister, skemaer, arshjul
mv. Ved at stille skarpt pa standardisering
far vi mulighed for at se pa den form som
styringen af laerernes arbejde tager i praksis
i bestraebelsen pa at skabe en ny larerrolle,
og vi kan vise den speending, der opstar i
gymnasiet mellem gnsket om at forfelge en
storre grad af selvledelse, pd den ene side,
og den ggede grad af minuties styring gen-
nem standarder, som dette afstedkommer.
Begreberne translation og standard giver
os dermed mulighed for at undersgge de
speendinger, der opstar med idealerne om at
seette leererne fri pad en made, som samtidig
involverer og mobiliserer leerernes viden og
ressourcer til at tage et stgrre organisatorisk
helhedsansvar.

Metode

Artiklen baserer sig pd dokumenter, inter-
views, oplaeg og debatter i forbindelse med
to udviklings- og forskningsprojekter om
organisering og ledelse i gymnasiet, der
samlede lerere og ledere fra 13 gymnasier
fordelt over hele landet i fire netvaerk med
det formal, at de skulle udvikle sig og reflek-
tere over egen praksis i relation til ledelse
og organisering.*

Undersogelsens empiriske grundlag har
en serlig karakter, da det er tilvejebragt i
forbindelse med disse tre samlinger samt en
afsluttende konference for netvarkene, der
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er sammensat af forfatterne i samarbejde
med Undervisningsministeriet. Hvert net-
veerk bestod af ca. tre laerere og tre ledere
fra tre til fire gymnasier. Samlingerne i net-
veerkene fandt sted fra april 2010 til februar
2012, i to forlgb a ca. et ars varighed.
Materialet bestdr overordnet af deltager-
nes indsendte skriftlige beskrivelser under
forlgbet, af vores lydoptagelser og referater
fra meder og konference samt fra tre op-
folgende interviews pa udvalgte gymnasier
efter processen. Nermere bestemt blev hver
deltager inden forlgbet bedt om at beskrive,
hvilke udfordringer hun/han oplevede som
de storste. Da projektet var i gang, beskrev
hver enkelt, hvilke fokuspunkter hun/han
oplevede som vigtige at arbejde med i for-
hold til hendes/hans skole, og endelig ar-
bejdede deltagerne fra hver skole sammen
om at udforme et papir, der kunne danne
grundlag for nye handlinger i deres egen or-
ganisation. Det empiriske materiale er der-
med blevet til i en sammenheng, hvor der
har veeret fokus pa at ‘udvikle’ og er lagt op
til 'refleksion’. Derfor er materialet karakte-
riseret ved, dels at organisering og ledelse
danner rammen for maden, hvorpa lerere
og ledere beskriver deres hverdagsproble-
mer, og dels ved at forventningen om at
omsatte problemstillinger til noget, der kan
ageres pa, ma forventes at spille en rolle for
hvilke problemstillinger, der fremhaves og
nedtones. Desuden baserer analysen i denne
artikel sig pad empirisk materiale, der i forste
omgang er organiseret omkring forskellige
mader at arbejde med teamorganisering.
Artiklen falder i fire dele. Den forste del
beskriver baggrunden for indferelsen af
leererteam i gymnasiet og viser, hvordan
diskursen om, at leerere forandrer sig fra at
have varet privatpraktiserende leerere til
at blive selvledende organisationsmedar-
bejdere, gdr hdnd i hdnd med en @ndring
i styringsrationalerne fra regel- til kontekst-
styring. Den anden del peger pa, hvordan vi

kan forstd oversattelsen af laererteam som
praget af forhandlinger om at stabilisere,
hvordan leererteam skal agere i praksis. Den
tredje del viser, hvordan teamorganisering
af deltagerne i vores forskningsprojekt be-
skrives som et middel til at aendre medar-
bejderne mod en storre 'helhedssyn’ og til
at opnad mere 'frihed’ og ’indflydelse’. Den
fjerde del viser to eksempler pd, hvordan be-
straebelserne pad at skabe mere ‘medledelse’
eller selvledende medarbejdere, der tager
ansvar for en steorre helhed, i praksis gér
hdnd i hdnd med udviklingen af standarder
og standardiserede modeforlgb. Den femte
del diskuterer betydningen af disse standar-
der og peger pa, at standarder dels koordi-
nerer og dermed transformerer de aktivite-
ter, som individerne, der arbejder med dem,
udferer, men samtidig kraever standarderne
ogsa arbejde for at bringes i veerk i praksis,
og dermed etableres nye mal og delmal, der
skaber en eksplosion af synligt og usynligt
arbejde for ledere og laerere i gymnasiet.

Teamorganisering er sdledes et eksempel
pa, hvordan forandringer i styringsrationa-
lerne, fra regel- mod en oget grad af kon-
tekststyring, ikke betyder faerre standarder
og mindre styring, men snarere, at den
fleksibilitet, der eftersporges med fokusset
pa den team-organiserede laerer, i praksis
skaber et vaeld af nye standarder og detalje-
ret styring af arbejdet.

Den teamorganiserede leerer

Tendensen mod i stigende grad at organisere
arbejdet i team kan ses som en generel ten-
dens i bestraebelserne pa at modernisere den
offentlige sektor. Teamorganisering er for-
bundet med forhdbninger om mere fleksibi-
litet, sammenhang, videndeling og bedre
ydelser. Samtidig er det en organiserings-
form, der ideelt set giver mulighed for som
ledelse at udpege nye ansvarsomrader, der
ellers kunne veere svaere at uddelegere til den
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enkelte medarbejder. Organiseringen i team
giver dermed muligheder for at appellere til
nye former for selvledelse hos medarbejder-
ne gennem nye beskrivelser af ansvarsom-
rader og helheder, som medarbejderne veare
fleksible og tage ansvar for (se ogsa Zeuner
et al. 2007, 17; samt Pors 2011).

Leererteam beskrives som en organise-
ringsform, der haenger sammen med en ny
leerertype og med nye mader at beskrive lee-
rernes ansvar i gymnasiet. Eksempelvis pa-
peger Danmarks Evalueringsinstitut i deres
rapport fra 2012, at der er foregéet et skift
fra den ’privatpraktiserende’ laerer til den
‘teamorganiserede’ leerer med den gymna-
siereform, der kom i 2005:

"Teamsamarbejde blandt lgererne pad de gym-
nasiale uddannelser blev et obligatorisk orga-
nisatorisk element med gymnasiereformen der
trdadte i kraft i august 2005. Efter indforelsen
af leererteam har der veeret stor opmoerksom-
hed om skiftet fra den ‘privatpraktiserende’
leerer til den teamorganiserede lcerer 0og om
loerernes nye opgaver og funktioner” (Dan-
marks Evalueringsinstitut 2012, 5).

”Det har pd skoler med klasseteam voeret
omdiskuteret om det at deltage i team skulle
veere obligatorisk for loererne eller ej. Dette er
en central diskussion der bergrer loereriden-
titeten og overgangen fra det der traditionelt
kan kaldes ‘den privatpraktiserende lcerer’, til
den teamorganiserede loerer’” (Danmarks
Evalueringsinstitut 2012, 30).

Debatterne om teamsamarbejde i gym-
nasiet treeder altsd frem som en del af en
diskurs, der handler om et skifte i leerernes
‘opgaver og funktioner’, og om ’leereridenti-
teten’ som sadan.

Dette skifte markeres i gymnasierefor-
men fra 2005 ikke alene med indferslen
af ’leererteam’, men ogsd med introduktio-
nen af ’'fagligt samspil’, 'studieplaner’ og

‘progression’, der i forhold til det tidligere
valggymnasium laegger op til en oriente-
ring mod at skabe sammenhange i den en-
kelte elevs leering frem for fagenes tradition
eller skolens organisering. I en analyse af
gymnasiereformen pointerer uddannelses-
forsker Katrin Hjort, at en veesentlig ambi-
tion i lovgivningen var

"at bryde med ‘den privatpraktiserende lce-
rer’, der bag egen lukket klasseveerelsesdgr
kun folte sig forpligtet pa at formidle sine
egne fag” (Hjort 2007, 95).

Reformen laegger snarere op til en mere
fleksibel leererfigur, der tager et ansvar med
hele organisationen for gje.

Her traekker gymnasiereformen i lighed
med en rakke parallelle reformer af den
danske velferdsstat pa det, man kan kalde
en neoliberal styringsfornuft. Det vil sige den
seerlige moderne form for styring af styring,
hvor udgangspunktet for lovgivningen er,
at de enkelte akterers frivillige involvering
er en forudsaetning for, at styring lykkes
(Foucault 1997; Dean 1999; Pedersen 2008).
Neoliberal styring betyder altsd, at der sty-
res pa andres frihed til at styre sig selv. Det
gelder bade i den made, der leegges vaegt
pa elevens ansvar for egen leering, men det
gaelder ogsa i forhold til ledelse og organi-
sering af leerernes arbejde.

[ denne form for styring leegges der op til
en frivillig involvering i ledelsen og organi-
seringen pd den enkelte skole, s bekendt-
gorelseskrav om fx teamorganisering, fler-
faglige forlgb, studieplaner, kompetencemal
og evalueringsformer kun kan lykkes gen-
nem lokalt formulerede politikker, profiler,
strukturer, standarder og en lang raekke
andre teknologier. Der fordres med andre
ord en hgj grad af autonomi pa den enkelte
skole til selv at indholdsbestemme, tilrette-
leegge og organisere uddannelsesforleb, fag-
ligt samspil, evaluering og opfelgning.
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Teamsamarbejdet i gymnasiet ma saledes
forstds inden for rammerne af en form for
kontekststyring, hvorigennem der sker en
formning af rammer, forventninger, gen-
sidige forpligtigelser, evaluering og maling,
samtidig med at styringen sgger at forlenge
eller overskride sig selv ved at forvente en
opbygning af organisatorisk og ledelses-
meessig autonomi og kapacitet i den lokale
enhed (skolen, ledelsen, teamet, lereren
etc.). Reformerne foregar altsa ikke blot ved
ny lovgivning, centrale bekendtgerelser og
vejledninger. Der laegges derimod op til, at
de enkelte ledelser og leerere frivilligt invol-
verer sig. I dette rationale paleegges den en-
kelte leerer sé at sige friheden til at beskrive
sig selv pd nye mdder og udvikle ny praksis,
samtidig med at de tilskyndes til evalue-
ring og refleksiv selvudvikling (jf. Pedersen
2010). Denne neoliberale styringsfornuft
bryder pa mange mader med de fagprofes-
sionelles traditionelle organisering og ver-
dier, der historisk har veeret domineret af
en fagbureaukratisk organisering med fokus
pa regelstyring, kollegiebeslutninger, in-
spektion og opsyn. Med gymnasiereformen
udfordres denne organisering med fokus pa
administrativ planleegning og selvstyrende
faggrupper af en kontekststyring, der stil-
ler nye krav om gget kapacitet til styring
og ledelse pa skolerne, pget differentiering,
teamorganisering og nye larerroller med
fokus pa selvledelse og helhedsansvar.

Som vi skal se i det folgende, betyder det-
te skifte fra regelstyring mod en kontekst-
styring af skolernes egen styring, organi-
sering og ledelse imidlertid ikke, at der
kommer mindre styring. De forhdbninger
og idealer, der knytter sig til teamorgani-
sering, om selvledende larere, der pa flek-
sibel vis tager ansvar for helheden, betyder
i praksis en eksplosion af standarder, der
produceres lokalt for at saette teamsamar-
bejdet i vaerk. Den politiske diskurs om at
gymnasielarerprofessionen forandres mod

mere selvledelse, gdr i praksis hand i hand
med udviklingen af en raekke lokale stan-
darder, der sigter pa at forme arbejdets or-
ganisering og indhold.

Oversaettelser af leererteam

Team er ikke et nyt begreb i gymnasiet. For
begrebet blev et lovkrav med gymnasiere-
formen i 2005, arbejdede man ogsa pa flere
gymnasier i ‘team’, eksempelvis i udvalg
eller i samarbejder om forsegsarbejde. Da
'leererteam’ blev indfert med gymnasiere-
formen, blev det imidlertid et lovkrav, og
i reformen blev 'laererteam’ forbundet med
en raekke andre elementer, som reformen
skulle @ndre og fremme. Team er i denne
sammenhaeng ikke bare en hvilket som
helst form for samarbejde, men bundet op
af en reekke mal og midler og specifikke ra-
tionaler, som begrebet indgér i bekendtge-
relsen. I bekendtgorelsen hedder det i dag:

”Skolens leder sammenscetter for hver grund-
forlgbsklasse og for hver studieretningsklasse
et leererteam. Desuden kan lederen sammen-
scette lcererteam efter andre kriterier. Et lce-
rerteam Kan efter behov fungere i kortere el-
ler lcengere tid” (Stx-bekendtgerelsen 2010
§ 76).

Samtidig skal ’lererteamets feelles plan-
leegning’ ifolge bekendtgorelsen ske med
'udgangspunkt’ i ’studieplanen’ (Stx-be-
kendtgerelsen 2010 § 76). Studieplanen er i
bekendtgerelsen det middel, hvormed

”skolens leder skal sikre, at der er tydelige
madl for elevernes faglige, almene og person-
lige kompetencer som forudscetning for faglig
fordybelse, studiekompetence og personlig ud-
vikling” (Stx-bekendtgerelsen 2010 § 80).

Bekendtgorelsens beskrivelse af team forbin-
der derved teamarbejdet i seerlige raekker af
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midler og mal, der sammenfatter studiepla-
nen, elevens kompetenceudvikling og loven
om gennemsigtighed i uddannelserne.

Forholdet mellem mal og midler far imid-
lertid andre forbindelser i hverdagspraksis
end i bekendtgerelserne. Det mé betragtes
som et vilkar, at der sker en oversattelse,
hvor det ikke kun er forskellige opfattelser,
men ogsa forskellige mennesker, ting og tek-
nologier, der stabiliserer nogle forhold som
de gyldige eller sande og dem, der ageres
efter i praksis. Der er dermed ikke tale om,
at bekendtggrelsens ord spredes direkte fra
Ministeriet for Born og Undervisning ud i
de lokale gymnasier (jf. Woolgar & Neyland
2002). Pa de enkelte gymnasier er bekendt-
gorelsens tekst et af de forhold, der forhand-
les om og arbejdes med, og som er et element
i at stabilisere en specifik form i praksis.

P4 de enkelte gymnasier og gymnasi-
erne imellem er der forskelle i, hvordan
man sammensatter team, og hvilke opga-
ver teamet loser. Fx er studieplanen, der i
bekendtgerelsen er en vigtig forbindelse
til leererteam ikke til stede i diskussionerne
hos de ledere og leerere, der deltager i vores
undersggelse, nar de diskuterer hvilket ind-
hold, der skal vere i team. Her ser vi i ste-
det, at team bliver praesenteret som midlet
til at modvirke ‘faglig ensomhed’, eller team
bliver midlet til gget 'videndeling’, der kan
bidrage til, at "studieretningens profil bliver
tydelig” pd et gymnasium. Team forbindes
altsa med forskellige problemstillinger og
kommer dermed til at indgé i nogle lokalt
specifikke kadersekker af mal og midler
med nye succeskriterier — som fagligt feel-
lesskab, videndeling og studieretningspro-
filering. Med andre ord indgdr bekendtge-
relsens krav om laererteam pa det enkelte
gymnasium i en oversattelsesproces, hvor
specifikke versioner af laererteam forbindes
med sarlige kederaekker af mal og mid-
ler. Denne oversattelsesproces er preaeget
af forhandlinger, intriger, kalkulationer og

overtalelseshandlinger i bestraebelserne pa
at stabilisere, hvordan laererteam skal agere
i praksis. Disse forhandlinger handler i hoj
grad om at stabilisere noget arbejde som
vaesentligt frem for noget andet.

Team som teknologi for samarbejde
og organisatorisk helhedsansvar

”Vi er i hgjere grad blevet en organisation
med teamsamarbejde, men der er mange
privatpraktiserende lcerere, som vil keempe
med noeb og klger for at fastholde [denne
form]” (Leerer, april 2011).

Citatet stammer fra en leerer, der beskriver
status pa skolens udviklingsprojekt pa et
seminar med to andre gymnasienetveerk.
Leaereren beskriver sin oplevelse af, at nogle
leerere ikke gnsker at indgd i teamsamar-
bejde og i stedet keemper for at arbejde pa
en made, han beskriver som ’privatprakti-
serende’. Citatet illustrerer, hvordan team-
samarbejde haenger snavert sammen med
nogle @ndringer i gymnasielerernes ar-
bejde. Her beskrives en type af laerere med
begrebet "privatpraktiserende’ — en metafor,
der giver et billede af, at de passer deres
egen praksis og i denne konkrete sammen-
hang ikke tager ansvar for, gennem team-
samarbejdet, at udvikle andre aspekter af
organisationen, som studieretningerne el-
ler studieprogression.

Som i uddannelsesforskningen kontra-
sterer man ogsa fortidens larertype med
nye typer af gymnasielaerere i debatter om
udviklingen af teamsamarbejdet i de net-
veerksforleb, vores forskningsprojekt har
tulgt. Leererbilledet fra fortiden er i disse
debatter ogsa den ’privatpraktiserende’
leerer, der bliver sat i kontrast til ‘organi-
sationsmedarbejderen’, men ogsd begreber
om den ’'helhedsorienterede medarbejder’
eller ligefrem 'medlederen’ anvendes til at
betegne den leerertype, der skal aflase den
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'privatpraktiserende’ leerer. En leder beskri-
ver den form for udvikling af leererne, han
ser som central i sin udpegning af, hvad
han ser som de storste ledelsesmaessige og
organisatoriske udfordringer i disse ar:

”Den vigtigste udfordring er ‘helhedssynet’.
Pa denne ene side er lcerernes faglighed gym-
nasiets styrke. Pd den anden side gymnasi-
ets stgrste svaghed. Den stcerke fokusering
pad loererens et til to fag betyder, at lcereren
har vanskeligt ved at se sig selv som et led i
en organisation, hvor ‘udfgrelsen af mit ar-
bejde har betydning og sammenhceng med
min kollegers udfprelse af sit arbejde’ og hvor
slutresultatet er et samlet produkt, som in-
deholder undervisning, administration, pe-
delarbejde, kantine, rengoring” (Leder, april
2010).

Lederen udpeger det altsd som vasentligt, at
leererne bliver i stand til at se deres arbejde
med et 'helhedssyn’, hvor undervisningen
er en del af en stgrre helhed - en ‘organisa-
tion’. Ifelge denne leder kan laerernes staerke
fokusering pa deres fag sta i vejen for denne
helhedsorientering. Denne leder foreslog
derfor under forlgbet i videndelingsnetvaer-
ket, at man for at ”sikre studieretningsbegre-
bet” i deres gymnasium etablerede en ny
teamstruktur med studieretningskoordina-
torer. Gennem en ny teamstruktur skulle
"alle lcerere fple medejerskab for studieretnings-
gymnasiet”, fa en "forpligtelse over for studie-
retningssamarbejdet” og en "feelles forstdelse
[af] mdlene for studieretningssamarbejdet”.
(Leder, november 2010).

Arbejdet med en ny teamstruktur kan
derved ses som en bestrabelse pa at stabili-
sere en serlig lerertype som den gyldige —
nemlig nogle, der feler "medejerskab for stu-
dieretningsgymnasiet” som organisation og
fx ikke alene for deres fag. Teamorganise-
ring knyttes i dette eksempel sammen med
nogle specifikke idéer om, at arbejdet skal

torbindes med visse helheder — som stu-
dieretninger og organisationen - frem for
andre helheder som et fag eller en klasse.
Det billede af leereren, der fremstilles her,
er en lerer, der kan se sit arbejde i samme
perspektiv, som lederen kan se det. Her ind-
gar leererens arbejde i et "samlet produkt” af
"undervisning, administration, pedelarbejde,
kantine, renggring.” Teamstrukturen bliver i
dette oplaeg et forseg pa at oversatte lerer-
nes arbejde til en form, der understotter de
helheder, der af ledelsen praesenteres som
gyldige. Med teamstruktur indrullerer lede-
ren i sin oversattelse ‘studieretningsbegre-
bet’, ‘studieretningskoordinatorer’, slutpro-
dukt’, ‘organisationsperspektiv’, ‘'malene for
studieretningssamarbejdet’ i et netverk,
der handler om at skabe dette "helhedssyn’.
Teamstrukturen preesenteres altsd som en
central teknologi til at skabe leerere med det
'helhedssyn’, som han udpeger som "den
vigtigste udfordring”.

En ledelse fra et andet gymnasium prae-
senterer en lignende forhdbning om at
kunne udvikle laerernes arbejde gennem
leererteam. Her praesenteres udviklingen af
leererteamene ogsd som en central tekno-
logi at udvikle arbejdet igennem. De peger
pa, at en professionalisering af teamene er
et sporgsmdal om at give mere ansvar og
kompetence til teamene:

“For at udvikle [skolen] som organisation vil
vi gerne fokusere pa en yderligere professiona-
lisering af teamarbejdet, der ogsd skal skabe
stgrre arbejdsgloede og medarbejdertilfreds-
hed. Men selvfplgelig ogsd medvirke til at
kvalificere undervisningen i forhold til elever-
ne. Ved at give gget kompetence og ansvar til
teamene tror vi, at flere medarbejdere vil fole
en stgrre grad af frihed og en gget indflydelse
pd eget arbejde og stgrre inddragelse i forhold
til beslutninger, der vedrarer den daglige un-
dervisning, skemaer mm.” (Indsendt papir,
feelles for ledelse og laerere, efterar 2010).
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I dette citat udtrykkes en forhdbning om,
at et fokus pa yderligere at professionali-
sere team vil have en lang raekke effekter
for medarbejderne og eleverne. Ved at give
mere kompetence og ansvar kan man fa
mere arbejdsgleede, mere frihed i arbejdet,
faglig udvikling, profilering, videndeling
eller bedre inddragelse i beslutninger, peger
gruppen pa. Professionaliseringen af team
fremstilles derved som et middel med et
nasten magisk potentiale til at opfylde stri-
bevis af mél (jf. Bowker & Star 1998, 232).

Det interessante i disse eksempler er
imidlertid, at de ikke alene viser sammen-
heengen mellem forestillingen om teamot-
ganisering og en ny laerertype hos deltager-
ne i vores netveerk, som de ogsa beskrives i
analyser af de politiske diskurser. De tager
en mere instrumentel form, hvor kategorier
som ’organisationsmedarbejder’ og ’selv-
ledelse’ spges opndet gennem teamorgani-
sering. Citaterne viser, hvordan en ledelse
beskriver teamorganisering som et middel
til at eendre medarbejderne mod en storre
'helhedssyn’ og til at opnd mere 'frihed’ og
'indflydelse’. Politiske diskurser om ‘organi-
sationsmedarbejderen’ og ‘selvledelse’ er i
ledelsernes beskrivelser ikke alene et analy-
tisk spergsmal om, hvordan fortidens leerer-
rolle var i relation til nutidens. Teamorga-
niseringen bliver snarere et instrument til
at mobilisere og stabilisere leerernes faglige
ansvar mod en hgjere grad af ‘'medledelse’ i
en vision om, hvordan larernes arbejde bor
veere, som Vi skal se nedenfor.

Teamorganisering i praksis —
forhandlinger og standarder

Den tatte forbindelse mellem teamorgani-
sering og leerernes arbejde, som dukker op
i leerere og lederes beskrivelser af teamorga-
nisering, viser sig ogsa i de debatter og for-
handlinger, der er i gymnasienetvarkene
om, hvordan team skal organiseres. Team

bliver séledes et centralt tema for forhand-
ling af indholdet af leerernes arbejde. Ek-
sempelvis i en leerers overvejelser om team-
et som et administrativt organ:

”Vi befinder |[...] os i et limbo i forhold til
teamsamarbejdet. [...] Dette samarbejde er
i meget hgj grad blevet et administrativt og
tvungent samarbejdsorgan, som pd den ene
side udfgrer nogle ngdvendige koordinerende
opgaver, men pad den anden side tommes for
ansvar, peedagogik og inspiration, som alle
er motiverende faktorer i et samarbejde. Med
andre ord, er ‘det loerende team’ blevet en by
i Rusland” (Laerer, gymnasium).

Gymnasielereren argumenterer her for, at
teamsamarbejde skal have nogle padago-
giske mal i stedet for administrative. Team-
samarbejdet bliver sdledes genstand for en
forhandling, der handler om at stabilisere
visse forbindelser mellem mal og midler
som de gyldige, og nedtone andre. I citatet
modstilles to versioner af team. I den ene
forbindes teamsamarbejde med mdl om
‘ansvar’, ‘padagogik’, 'inspiration’ og ’det
leerende team’, mens team i det andet for-
bindes med begreberne ‘administrativt’ og
‘tvungent’. De forhandlinger om teamsam-
arbejdet, som citatet ovenfor afspejler, drejer
sig om at stabilisere de elementer, som team-
samarbejdet skal forbindes med i praksis.
Det er primeert i forbindelse med team,
at begrebet ‘administrativt’ arbejde dukker
op i vores materiale. Administrativt arbejde
ser ud til at betegne mange forskellige typer
af arbejde, der dog gennem begrebet ‘ad-
ministrativt’ karakteriseres som noget, der
ligger uden for undervisningen og i nogle
tilfaelde derved bliver betegnet som mindre
betydningsfuldt arbejde. Eksempelvis pe-
ger en leerer pd, at "det er utilfredsstillende at
sidde fem lcerere og diskutere en elevs fravoer”
som en illustration af, hvad administrativt
arbejde er. Dette er arbejde, som ikke af alle
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opfattes som relevant i forhold til, hvad
de oplever som kernen i arbejdet. Det ad-
ministrative arbejde beskrives som noget,
der har fdet en langt sterre plads i leerernes
konkrete arbejdsopgaver.

For den gruppe af laerere, der rejser proble-
met om team som et administrativt og tvun-
gent organ, gores lgsningen pd at styre ind-
holdet i team til et spergsmal om at skabe en
ny standard for studieretningssamarbejdet
— et studieretningspapir med en mgdestruk-
tur og muligheden for at beskrive faglige ele-
menter og progressionen i dem. Papiret skal
overdrages fra ar til ar og giver dermed mu-
lighed for videndeling samt orientering af
nye lerere om en studieretningsklasse hen
over de tre ar. Studieretningspapiret er séle-
des en standard for samarbejdet, der sigter
pa at skabe videndeling og progression i un-
dervisningen, men ogséd et middel til at styre
indhold og sammenhang i teamets arbejde,
sa det orienteres mod faglige og peedagogi-
ske problemstillinger. En del af oversattel-
sesarbejdet i forhold til at stabilisere en sar-
lig version af team, kommer dermed til at
skabe lokal produktion af standarder.

Denne produktion af standarder, ser vi
ikke alene i leerernes forhandlinger med le-
delsen om at stabilisere hvad et team skal
gore. P4 et andet gymnasium eksperimen-
terer ledelsen med at skabe mere 'selvledel-
se’ hos deres ‘'medledere’, som de forsggsvis
kalder leererne. Deltagerne i netverket fra
dette gymnasium beskriver deres gnske om
at "lcererne i hgjere grad opfatter sig selv som
ledere bdde i klasserummet og i samarbejds-
fora.” Derfor onsker de at seette fokus pa,
hvad leererne kan "vinde ved at veere ledere”,
og hvordan de "viser anerkendelse i forhold til
[deres] medledere.” (citater fra indsendt pa-
pir, dec. 2011, kursivering i det oprindelige
dokument). En leder forklarer:

“Selvledelse og delt lederskab ser vi som veer-
difulde mal i sig selv. Det kan skabe attraktiv

arbejdsplads, en loererudviklingstoenkning.
Nu har vi haft gymnasiereformen og nu er
det sd det neeste udviklingstrin” (Leder, re-
ferat december 2011).

Beskrivelserne fra dette gymnasium er inte-
ressante, fordi de tegner et billede af, at de
analyser af de politiske diskurser, der hand-
ler om, at forventningerne til leererrollerne
forandres mod at veere ‘organisationsmed-
arbejdere’ (Frederiksen 2010, 66) eller 'sty-
ring af selvstyring’ (Hjort 2007, 97) tages
som inspiration eller ideal for en indsats,
der handler om aktivt at forme laerernes fri-
hed til at tage et helhedsansvar.

Imidlertid traeder et interessant forhold
mellem selvledelse og standardisering frem.
Ledelsen pa dette gymnasium har udviklet
en ny model for, hvordan udviklingen mod
mere selvledelse og medledende leerere skal
gennemfores. Modellen rummer en ny
team- og madestruktur, hvor der er afsat 15
minutter til klassemgder og 10 minutter til
et mgde mellem alle teamlederne og ledel-
sen. Ledelsens bestraebelse pa at "distribuere
noget ledelse ud fra den vertikale ledelse og ned
til dem, der sidder med den enkelte elev” styres
altsa her gennem en rakke standarder for
modetider og modeindhold (Leder, referat
december 2011). Forhdbningen er, at man
gennem denne medeform kan fa teamsam-
arbejdet til at bidrage til at gore laerere til
‘medledere’ af studieretninger og tvaerga-
ende forlgb ved at udvide deres ansvar til at
omfatte en storre helhed.

Det ser altsd ud som om, at bestrabel-
serne pa at skabe mere 'medledelse’ eller
selvledende medarbejdere, der pa fleksibel
vis skal tage ansvar for en stgrre helhed, i
praksis gar hand i hand med udviklingen
af standarder som studieretningspapirer og
standardiserede mgedeforlgb. Standarder,
der kan have afggrende betydning for ar-
bejdet i praksis.
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Mere selvledelse — mere
standardisering

Det interessante, nar gymnasieledere og
leerere beskriver deres arbejde med team, er
altsa, at en stor del af arbejdet handler om
at udvikle eller fglge udviklede standarder.
Det er eksempelvis standarder for meder,
standarder for teamets opgaver i manualer,
standarder for teamets planleegning i ars-
hjul, standarder for undervisningsbeskri-
velser eller sdgar coachende standarder for
samtalen i teamet, som vi er stgdt pa blandt
de undersggte skoler.

Disse standarder far overordnet set be-
tydning for arbejdet. Dels fordi de skaber
legitimitet til nogle specifikke arbejdsopga-
ver og gor det synligt, at eksempelvis 'pae-
dagogiske’ opgaver er vigtigere end ‘admini-
strative’. PA den made indgéar standarderne
i forhandlingerne om forholdet mellem,
hvad der er synligt og usynligt arbejde (jf.
Star & Strauss 1999, 12). Men standarderne
har ogsé betydning for arbejdet, fordi de,
som sociologerne Timmermans og Berg pe-

ger pd,

“koordinerer og dermed transformerer de ak-
tiviteter, som individerne, der arbejder med
dem, udfgrer. [Standarderne]| strukturerer
og scetter disse aktiviteter i sekvens: Ved at
man aftjekker scetninger eller handlinger, der
skal udfpres” (Timmermans & Berg 2003,
63-64).

Standarderne transformerer dermed arbej-
det gennem deres strukturering af de kon-
krete aktiviteter.

P& den ene side kan standarder altsa gore
arbejdet synligt og dermed give legitimitet
til arbejdet. Det ses i de forhandlinger, der
eksempelvis beskrives ovenfor om at defi-
nere et studieretningspapir, der kan vare
udgangspunktet for teamets arbejde. Pa
den anden side kan den ggede synlighed
af arbejdet give mulighed for overvagning,

mistaenkeliggorelse og @ge behovet for at
kommunikere (Suchman 1995, 60).

Som vi har set ovenfor, ser de tilsynela-
dende magiske egenskaber ved team altsa
ud til at veere vanskelige at bringe i vaerk
uden et element af standarder og et konti-
nuerligt arbejde med at udvikle eller styre
teamene gennem disse. I laerere og lederes
beskrivelser af deres erfaringer med team-
samarbejde peger flere af dem pd, at det
kraever et stor arbejde at bringe team i veerk
i praksis:

”Det, vi har erfaret i vores arbejde frem til
nu, er, at arbejdet med at udvikle teamar-
bejdet kreever et konstant fokus. Med fokus
mener vi bl.a.: lpbende kontakt med teamko-
ordinatorer, opfolgning pd teamenes arbejde
med mdl og fokusomrdder. Ledelsesopmcerk-
somhed i tilretteloeggelse af rammer mm.,
italescettelse pd poedagogiske arrangementer,
0. lign. Hvis vi sleekker pd fokus, kan team-
arbejdet meget hurtigt ‘smuldre’ og blive
mere tilfeeldigt i omfang og kvalitet” (Citat
fra indsendt gruppepapir, april 2011).

Citatet her peger pd den mengde af arbej-
de, det kreever at fa team til at agere som
sadan. Gruppen beskriver den kaderaekke
af standarder og andre indsatser, der skal
til for at teamarbejdet ikke ‘smuldrer’. An-
dre deltagere i netvaerkene beskrev ligeledes
det, de oplevede som et stort arbejde med at
fa team bragt i vaerk, bl.a. "revision af skolens
teammanual [hvor de] omtalte planloegnings-
mgder er blevet indarbejdet”, retningslinjer
for forskellige indsatsomrader for teamene
og den lgbende revidering af dem. Eksem-
pelvis forklarer en leder, at "IT-strategien
blev et kompendium — og ingen har ejerskab til
den. Vi vil nu lave den pad een side”.

Hvor arbejdet for ledelsen typisk handler
om at tilretteleegge skemafri timer til mo-
der, supervisere, lave teammanualer og ars-
hjul, da handler arbejdet for laererne typisk
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om, at de skal forberede fokuspunkter til
teammeoderne, finde tid til at holde mader
og samle op pa de emner, de arbejder med
i teamet. I leerere og ledelsers beskrivelser
af praksis ser vi altsd, at teamsamarbejdet
kreaever et stort arbejde for at bringes i vaerk.

Den form for synlighed, som standarder-
ne tilbyder, kan altsd skabe nye arbejdsop-
gaver, nye delmal og etablere kaederaekker
af nye forhold, der kan ageres pa. Nar delta-
gerne forklarer deres arbejde med teamma-
nualer mv., sa treeder malene med teamsam-
arbejdet i baggrunden - fx forandringen af
leererroller — og et velfungerende teamsam-
arbejde fremstar snarere som et relevant
mal i sig selv. Teamsamarbejdet pa hvert en-
kelt gymnasium kommer derved til at indgé
i kaederakker af teknologier — som team-
manualer, tid til meder og lebende kontakt
til teamkoordinatorer. Mdlet om at udvikle
en ny laerertype gennem teamsamarbejde
etablerer en tilsvarende raekke af nye (del)
mal (jf. Latour & Venn 2002, 258). Hvad der
er mal og middel kan derved ikke nedven-
digvis skilles ad i praksis. De md snarere ses
som processer, der vikles ind i hinanden.
Og de nye delmal, der fortsat opstar, kraever
kontinuerlig en arbejdsindsats for ledelse,
leerere (0g en raekke andre aktorer).

Arbejdet, der skulle bidrage til at skabe
leererne som 'medledere’, skaber altsd yder-
ligere behov for minutigst arbejde omkring
standarder som manualer og verktgjer.
Imidlertid er meget af dette arbejde usyn-
ligt. Dvs. det er arbejde, som forst bemaer-
kes, hvis det ikke udferes eller udferes
darligt, men som er centralt for at bringe
teamarbejdet i veerk.

I et diskursivt landskab, hvor leererteam
forbindes med at skabe mere fleksible, an-
svarstagende, frie og medledende laerere
gennem teamorganisering, er det altsa in-
teressant, at et centralt middel til at stabi-
lisere, hvordan disse team agerer som team
i praksis, er standarder og standardiserede

tforlgb. Dels fordi standarder bidrager til at
strukturere arbejdet pd seerlige mader og
dermed stdr i kontrast til mdlet om storre
fleksibilitet, ansvarstagning og medledelse.
Og dels fordi disse standarder ogsa skaber
en rekke af nye mal og delmdl samt en
maengde af arbejdsomrdder og arbejdsop-
gaver. Standarderne har saledes ikke alene
en direkte betydning i deres synliggorelse
af noget arbejde frem for andet, men ogsa
i den ekstra meengde af arbejde, som der
kraeves for at de kan agere som standarder.
De standarder, der udvikles for gennem
teamsamarbejde at skabe mere fleksible, an-
svarstagende og medledende leerere, etable-
rer nye mal og delmal og skaber dermed en
eksplosion af synligt og usynligt arbejde for
ledere og leerere i gymnasiet.

Konklusion

Vi har i denne artikel stillet skarpt pa team-
samarbejde i gymnasiet og vist, at diskur-
sen om, at gymnasielererprofessionen for-
andres mod mere selvledelse, i praksis gar
hdnd i hdnd med en produktion af standar-
der i det enkelte gymnasium.

Med udgangspunkt i begreberne over-
scettelse og standarder har artiklen vist, at
en vesentlig del af overseettelsesarbejdet
med at stabilisere team i gymnasiet i prak-
sis indebaerer udviklingen af standarder for
arbejdet. Standardisering bliver pa para-
doksal vis midlet til at skabe mere fleksible,
ansvarstagende og medledende larere.

Artiklen peger pd, at teamsamarbejdet
i gymnasiet for alvor er kommet pd dags-
ordenen i forbindelse med diskursen om, at
leerere forandrer sig fra at have vaeret "privat-
praktiserende’ leerere til at blive ‘selvleden-
de’ ‘organisationsmedarbejdere’, og denne
endring gdr hdnd i hdnd med et styrings-
maessigt skifte fra regel- til kontekststyring.

Gennem eksempler fra et forsknings- og
udviklingsprojekt om ledelse og organi-

38 Teamorganisering i studieretningsgymnasiet — mere selvledelse, mere standardisering?



sering i gymnasiet har artiklen vist, at be-
streebelserne pd at skabe mere 'medledelse’
eller selvledende medarbejdere, der pa flek-
sibel vis tager ansvar for en sterre helhed, i
praksis gar hand i hand med udviklingen
af standarder og standardiserede mgdefor-
lob. Artiklen har peget pd, at standarder
dels koordinerer og dermed transformerer
de aktiviteter, som individerne, der arbej-
der med dem, udferer. Imidlertid kraever
standarderne ogsa arbejde for at bringes i
veerk i praksis, og dermed etableres nye mal
og delmal, der skaber en eksplosion af syn-
ligt og usynligt arbejde for ledere og laerere
i gymnasiet.

Teamsamarbejdet er dermed et eksempel
pa, hvordan en forandring fra regel- til kon-
tekststyring ikke betyder faerre standarder
og mindre styring, men snarere en forskyd-
ning af denne styring, der tager nye former
og regulerer arbejdet pa nye mader.

Teamsamarbejdet er dermed centralt i
forhold til at forstd den forandring, der i
disse ar sker af gymnasielaererprofessionen,
som forventes at tage et ansvar, der raekker
ud over undervisningen, og vere en ‘organi-
sationsmedarbejder’. Hvor den privatprakti-
serende leerer i denne diskurs preaesenteres
som en, der primert var ansvarlig for sit
eget fag, fagplanlaegning, undervisning og
udprevning ud fra fagbekendtgerelse og
karakterbekendtgorelse, sd beskrives de nye
leerertyper som nogle, der kan patage sig et
udvidet ansvar. Larerens suveranitet og
professionsidentitet udfordres derved af et
organisatorisk og ledelsesmeessigt rationale,
hvori det er leererenes kapacitet til selv-
ledelse og fleksibelt organisatorisk ansvar,
der sattes fokus pa. Skiftet indeberer i ud-
gangspunktet en ny form for organisatorisk
indtreengen pd leererens Kklassiske faglige

suveranitet — en identitetsledelse fokuseret
pé fx nye tveergdende opgaver, projekter og
de udviklingsmuligheder, som det indebee-
rer for teamet og den individuelle leerer. Lee-
rerteam praesenteres som en central tekno-
logi i styringen mod denne form. Principielt
handler det om, at teamorganiseringen go-
res til en teknologi, der involverer leereren
mere i (med)ledelse, idet den enkelte laerers
dispositioner, engagement og udvikling far
storre konsekvenser for organisationen.

Imidlertid indebarer teamorganiserin-
gen i praksis en produktion af standarder
pé det enkelte gymnasium og udfoldelsen
af et gget ansvar om selvledelse i forhold til
en lang reekke synlige og usynlige arbejds-
opgaver. Nar dette har afgerende indflydel-
se pa gymnasielaerernes arbejdsliv, haenger
det ikke bare sammen med mangden af op-
gaver og implementering af en ny formel le-
delsesstruktur. Der er tale om en langt mere
grundleeggende indgriben i arbejdslivet,
som handler om at bade profession, arbejde
og ansvar skabes pd nye mader. Med gym-
nasiereformen og kravet om teamorganise-
ring palegges leererne nemlig en ny form
for autonomi og et tilbud om stadig udvik-
ling og fleksibelt ansvar, men ikke leengere
inden for professionens standarder og pa
grundlag af den faglige autoritet, som deres
fag og uddannelse tidligere har givet dem.
I praksis betyder dette pdleg om et nyt
ansvar imidlertid ikke faerre standarder og
mindre styring. Forhabningerne og idealet
om den team-organiserede laerer, der mere
fleksibelt tager ansvar for organisationen
som helhed oversettes i praksis gennem
et veeld af nye standarder; standarder, der
gennem nye mal og delmal skaber et veeld
af synligt og usynligt arbejde for ledere og
leerere i gymnasiet.
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NOTER

1 Forfatterne vil gerne sige tak til bevillings-
giver Arbejdsmiljeforskningsfonden samt
deltagere i projektet Psykisk Arbejdsmilje
mellem Standardisering og Selvledelse for
at have skabt rammerne for udviklingen af
denne artikel. Desuden en tak til Ministeriet
for Born og Uddannelse, der har finansieret
det forsknings- og udviklingsprojekt, som
artiklens empiriske data stammer fra.

2 En segning pa Infomedia viser, at begrebet
'privatpraktiserende’ i forbindelse med ud-
dannelse dukker op i aviserne fra 1992.

3 Uddannelsesforsker Katrin Hjort beskriver
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