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Forord

At lade medarbejdere lgse specifikke arbejdsopga-
ver sammen i team er blevet en udbredt made at
organisere samarbejdet pa i uddannelsessektoren
- og dermed ogsa en vigtig faktor i det psykiske
arbejdsmilje.

Flere undersggelser peger pa, at samarbejde i team
kan veaere med til at kvalificere arbejdet med elever-
nes, de studerendes eller kursisternes lzering. Men
det er ikke altid, at potentialerne for dette udnyttes
fuldt ud. Vived ogsa, at velfungerende teamsamar-
bejde kan styrke trivslen pa arbejdspladsen, mens
problemer i team kan traekke det psykiske arbejds-
miljg ned.

Udgangspunktet for dette hafte er, at teamsamar-
bejdet kan give mulighed for en endnu bedre Igsning
af kerneopgaven, hvilket typisk @ger meningen,
stoltheden og dermed trivslen i jobbet. Og pa
samme made virker en bedre trivsel i teamet oftest
positivt tilbage pa dets evne til at lgse den fzlles
opgave.

Haftets primaere formal er derfor at inspirere den
enkelte uddannelsesinstitution til at Izfte team-
samarbejdet op pa et hgjere niveau - til gavn for
bade opgavelgsningen og det psykiske arbejds-
miljg. Undervejs i haeftet praesenteres blandt andet
resultater og begreber fra nyere forskning inden for
teamsamarbejde pa uddannelsesinstitutioner.

| heftet beskrives teamorganiseringens potentielle
gevinster, typiske faldgruber, forudsatninger for
succes samt erfaringer fra velfungerende team i
sektoren.

Haeftet henvender sig til tre forskellige malgrupper,
der kan spille hver deres rolle i dette Igft:

 Samarbejdsfora (MED-udvalg, SU, AMO) pa
institutionen, der kan tage initiativ til at s®tte
potentialer og problemer i teamorganiseringen pa
dagsordenen - og bidrage til at skabe gode ram-
mer om den.

» Den paedagogiske ledelse, der i det daglige skal
understgtte og udfordre teamenes opgavelgsning
- med blik for bade deres resultater og trivsel.

 Det enkelte team, der skal finde en struktur og
samarbejdsform, der ggr det muligt at samarbejde
godt og effektivt om teamets fzlles opgave.

Vivil gerne takke forskerne Vibeke Andersen, Thor-
kil Molly Sgholm og Lise Tingleff, der undervejs har
leveret vaerdifulde kommentarer til materialet. Ogsa
tak til Flemming Efterskole, Kgbenhavn VUC, Odder
Gymnasium, Skovlunde Skole samt Tech College
Aalborg for at dele deres erfaringer med teamsam-
arbejde.

God l=selyst!

BrancheFzllesskabet for Arbejdsmilja
for Velfzerd og Offentlig administration



Kapitel 1

Team i uddannelsessektoren

Hvorfor teamorganisering?

1990’erne vandt team for undervisere indpas i bade
grundskolen og erhvervsuddannelserne som led i re-
former af disse uddannelser. 1 2005 blev team ogsa
formelt indfgrt i gymnasiesektoren i forbindelse
med gymnasiereformen.

Typisk har begrundelsen for teamorganisering i
grundskolen varet gnsket om at lgfte kvaliteten og
effekten af undervisningen. Samarbejdsformen har
vaeret set som velegnet til at understgtte undervi-
sernes faglige og padagogiske lzring, koordination
og udvikling samt til at handtere elevproblemer.

Introduktionen af team er ogsa en del af den bre-
dere bglge af modernisering af styrings- og organi-
sationsformerne i den offentlige sektor, der rullede
fra 1980’erne og frem.

NAR TEAM TRIVES

| uddannelsessektoren prager iszr to andre tenden-
ser desuden udviklingen af teamorganisering. Den
ene er en videreudvikling af den klassiske professi-
onskultur, hvor bevagelsen gar fra “den privatprak-
tiserende lzerer” i retning af et mere fzlles ansvar
for lzeringen. Den anden er et bidrag til en profes-
sionalisering af undervisernes arbejde via kollegial
sparring og stgtte samt deltagelse i udviklingen af
skolens laringsmiljger. (Juul, 2014a)

Siden har ogsa staerkere forventninger om samar-
bejde pa tvaers af faggrupper vaeret en drivkraft i
udbredelsen af team. Det gzlder pa grundskoleom-
radet ikke mindst et teettere samarbejde om bgrns
lering mellem lrere og p2dagoger.

Typer og udbredelse
| grundskolen skelnes mellem fire forskellige typer
af team:

* Fagteam: et team for medarbejderne med samme
fagopgave, fx dansk- eller matematiklzerere

 Klasseteam: et team af |erere for en klasse, fx en
given 9. klasse

« Argangsteam: et team af |aerere omkring en ar-
gang, fx alle 5. klasserne

» Afdelingsteam: et team af lzerere i en afdeling, fx
udskolingen.

Andre uddannelser og teamstrukturer er opbygget
anderledes, men princippet er det samme: Team
kan dannes efter bade faglige og organisatoriske
kriterier; de kan vaere mono- eller tvaerfaglige, og
de kan vaere taet pa en mindre gruppe elever eller
koordinere pa tvaers af stgrre grupper.



Desuden er flere uddannelsesinstitutioner som
nzevnt blevet mere opmarksomme pa samarbejds-
relationerne mellem undervisere og andre faggrup-
per, hvis indsats har betydning for kerneopgaven.
Det kan fx vaere padagoger, renggringspersonale,
teknisk-service-personale eller administrative med-
arbejdere, der indgar i et tvaerfagligt team.

Team og kvalitet

En del tyder pa, at teamsamarbejdsformen skaber
nogle af de gnskede resultater ift. gget kvalitet og
effekt af undervisningen. Der er bade i Danmark og
internationalt lavet flere undersggelser af effek-
terne af undervisersamarbejde i bred forstand:

Ifolge Det Nationale Forskningscenter for Velfzerd
(SF1) peger bade dansk og international forskning
pa, at eleverne larer mere, nar der er en udstrakt
grad af samarbejde mellem underviserne. Denne
konklusion understgttes ogsa af sakaldte metastu-
dier, dvs. tvaergaende analyser af mange forskellige
forskningsstudier pa omradet. De viser, at det bi-
drager til skolens kvalitet, nar underviserkollektivet
viser hgj ansvarlighed for skolen og undervisningen,
samt at [rersamarbejdet pavirker elevernes faglige
resultater positivt. (Winther & Nielsen, 2013)

En SFl-undersggelse fra 2011 indikerer, at elevernes
udbytte af undervisningen stiger i takt med, hvor
mange typer af teamsamarbejde der anvendes pa
skolerne. Undersggelsen viser desuden, at eleverne
- isar de socialt svagere stillede og mellemgruppen
- klarer sig fagligt bedre, nar skolerne har anvendt
klasseteam i en lngere periode (ca. fire ar).

| en undersggelse fra 2013 lyder en af konklusio-
nerne: “Jo hyppigere Izrerne deltager i klasseteam,
desto bedre faglige prastationer har eleverne.
Denne positive sammenhang eksisterer, pa trods af
at nogle lzerere sandsynligvis mgdes oftere i klasse-
team, nar der er problemer med fx uro og mistrivsel i
klassen.” (Winther & Nielsen, 2013)

Team i grundskolen

En undersggelse fra grundskolen viser, at 94 pct. af underviserne
deltager i mindst tre team (skolearet 2010/11). Langt det mest
almindelige er, at de er med i fire team.

Samme undersggelse fortzller om mgdefrekvensen i de respek-
tive team:
* 62 pct. af underviserne deltager i klasseteam mindst en gang
om maneden, mange hyppigere.
67 pct. deltager ofte i afdelingsteam, typisk en gang om ma-
neden.
51pct. deltager manedligt eller oftere i argangsteam.
77 pct. deltager kvartalsvist eller sjzldnere i fagteam.

| grundskolen er det altsa teamet omkring den enkelte klasse, der
fylder mest i teamorganiseringen. Herefter fglger afdelings- og
argangsteam, mens fagteam er den type af team, der mgdes
sjeldnest.

Kilde: Andersen & Winter: Ledelse, lzering og trivsel i folkeskolerne.




Der er dog ingen automatik i, at teamsamarbejde
farer til bedre elevpraestationer. Det afggrende er,
hvordan der samarbejdes i teamet, og hvorvidt dette
samarbejde omsattes til bedre undervisning.

Team og psykisk arbejdsmiljg

Teamsamarbejdet kan ogsa have en vasentlig be-
tydning for det psykiske arbejdsmiljg. Det kan bade
bidrage til et godt psykisk arbejdsmiljg og repraasen-
tere nogle udfordringer for trivslen.

Kongstanken i dette hafte er, at trivslen hgjnes, nar
teamet oplever at bidrage til at lgse uddannelses-
institutionens kerneopgave; det vil sige, nar der er
en klar sammenhang mellem de opgaver, teamet
varetager, og det fzlles formal at skabe lzring, dan-
nelse og trivsel.

NAR TEAM TRIVES

Det kan medvirke til, at medarbejderne oplever en
hojere grad af mening, indflydelse og faglig stolthed
i arbejdet. Samtidig styrker teamsamarbejdet typisk
det psykiske arbejdsmiljg, nar teamets medlemmer
stgtter hinanden fagligt og socialt, sa opgaven Igses
pa en bedre made, og de forskellige kompetencer i
teamet kommer ordentligt i spil.

Pa den negative side kan teamsamarbejdet vaere
med til at forringe det psykiske arbejdsmiljg, hvis
der opstar konflikter i teamet, er uklarhed omkring
arbejdsopgaven, eller der ikke er de rette rammer og
ressourcer til at lgse den i teamet.

Under alle omstaendigheder bgr arbejdet i team
indga naturligt i det lgbende arbejdsmiljgarbejde
pa arbejdspladsen. Arbejdsmiljgorganisationen kan
fx bruge det lovpligtige APV-arbejde til at vurdere
teamorganiseringens betydning for det psykiske
arbejdsmiljg og reagere pa eventuelle problemer i
teamsamarbejdet.

| de naste kapitler ser vi neermere pa fem typiske
problemer i teamsamarbejdet og pa fem veje til at
understgtte udviklingen af velfungerende team.



Kapitel 2

Fem almindelige problemer
| teamsamarbejdet

| dette kapitel prasenteres fem problemstillinger,
der kan have betydning for trivslen i team:

1. Nar teamets formal eller opgave er uklar

2.Nar funktionalitetslogik spaarrer for udvikling og
nytankning

3.Nar familiekultur forhindrer feedback og dynamik

4.Nar der opstar konflikter i teamet

5.Nar samarbejdet ikke lgfter sig.

| naeste kapitel gives en rakke bud pa, hvordan man
kan tackle dem - som organisation, leder eller team.

1 Nar teamets formal eller opgave er uklar

Et velfungerende team forudsaetter, at der er klare
falles forventninger til teamets formal og funktion
i forhold til kerneopgaven. Hvis ikke forventninger-
ne er gjort tydelige af ledelsen, bliver det overladt
til det enkelte team at definere sine egne succeskri-
terier, som sa senere kan vise sig at vare i konflikt
med ledelsens - uudtalte - forventninger.

Uklare forventninger til teamet har tre andre kon-
sekvenser, der kan ga ud over bade effektivitet og
trivsel i teamarbejdet.

For det farste skal teamet bruge tid og krafter

pa at gette pa og forhandle om, hvad der er dets
opgave, formal og mandat. Det er ikke altid let, da
definitionen af teamets opgave og formal potentielt
griber ind i den enkelte undervisers fagprofessio-
nelle raderum.

Trivsel i team

Teamsamarbejdets fordele og ulemper for trivslen
pa arbejdspladsen kan ikke beskrives og vurderes
entydigt.

For det forste findes der forskellige begrundelser for
at indfere teamsamarbejde og mader at organi-
sere det pa. Der er fx stor forskel pa, hvordan man
bruger team i radgiverbranchen, psykiatrien og pa
erhvervsskolerne, som projektet Trivsel i Teams har
undersggt. Selv inden for de enkelte omrader, kan
der vaere store forskelle.

For det andet vaekker teamsamarbejdet ofte mod-
satrettede fglelser pa den enkelte arbejdsplads. Det
kan veere dejligt at Igfte i flok og ikke vaere alene
om at udfgre arbejdet, men det kan ogsa vare en
kilde til irritation, hvis nogen ikke bidrager aktivt.
Desuden kan man som medarbejder vare splittet
mellem, hvilke af sine team man skal [agge ener-
gien i. En prioritering, som kan vare vanskelig, og
som ofte er overladt til den enkelte.

Laas mere pa trivseliteams.dk.

For det andet ggr uklarheden det svaert at vurdere,
om teamets rammer og ressourcer faktisk svarer til
det formal, det skal opfylde.

For det tredje kan uklarheden signalere et manglen-
de ledelsesmaessigt engagement i teamets arbejde,
som kan virke demotiverende - ogsa selvom defini-
tionen af opgaven undertiden overlades til teamet,
netop fordi ledelsen forventer, at teamet har den
ngdvendige ekspertise pa omradet.

En evaluering af underviserteam pa erhvervssko-
ler peger pa, at det opleves som en belastning at
arbejde i team, nar:


http://trivseliteams.dk

)o,c

Formalet med teamsamarbejdet er uklart.
Teamets sammensatning ikke er meningfuld.
Temaets opgaver ikke er ordentligt afstemt med
de enkelte medlemmers individuelle opgaver.
Det er uklart, hvornar, hvor, hvor lenge og hvor-
dan teamet holder mgder.

Praktiske eller organisatoriske opgaver tager for
meget tid fra planlaagning af undervisningen og
den padagogiske udvikling.

Ad hoc-opgaver lander i teamet uden nogen klar
begrundelse eller ekstra ressourcer til at lgse dem.
(Gottlieb m.fl., 2008)

2  Nar funktionalitetslogik sp=rrer
for udvikling og nytankning

Formalet med teamorganisering er ofte, at den skal
understgtte faglig og paedagogisk lering - med
henblik pa at sikre bedre koordination og udvikling
og dermed bidrage til at Igfte kvaliteten og effekten
af undervisningen.

Dette kommer let i konflikt med den funktionali-
tetslogik, der gennemsyrer mange arbejdspladser.
Det vil sige en underliggende kultur, der ggr det
mest meningsfuldt at prioritere den praktiske orga-
nisering af undervisningen og lgsningen af her-og-
nu-problemer.

Funktionalitetslogikken er ofte et kulturelt traek ved
hele organisationen, som man ikke tanker over i

det daglige. Derfor kommer den - ogsa i det enkelte
team - let til at skygge for en mere reflekterende
tilgang til at nytanke det faglige og padagogiske
arbejde og udvikle nye metoder.
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“Det er ogsd det, der sker, ndr lzerere siger, at der

er for mange mader, og at de hellere vil undervise,
for det er kernen i deres arbejde. Hvis man oplever,
at maderne ikke er koblet godt nok sammen med
undervisningen, eller at de ikke gor dig bedre til at
undervise, sd opleves de som overflgdige. Samtidig
senker mgderne produktiviteten for en stund, og det
er jo netop produktiviteten, som du bliver anerkendt
pd.” (Lise Tingleff Nielsen, citeret i Lauritsen, 2012)

Der er to problemer i dette. For det fgrste kan
teamarbejdet opleves at stj=le tid fra den enkeltes
individuelle arbejde. For det andet kan for meget af
teamets tid komme til at ga med akut praktisk og
logistisk koordinering og for lidt med faglig reflek-
sion og udvikling.

Det er en ngdvendig del af teamets arbejde at

sikre den praktiske koordination af aftaler - fx om
tvaerfaglige forlgb eller s=rlige initiativer. Men et
ensidigt fokus pa dagen og vejen risikerer at blive et
problem for teamet - isaer hvis hverdagens koordi-
nation ikke er koblet til de paedagogiske og lzerings-
massige mal for teamets arbejde. Det vil sige, hvis
man kun taler praktisk om hvad og hvordan og aldrig
reflekterer sammen over hvorfor.

Problemet bestar i sa fald ikke kun i, at teamets ar-
bejde kan opleves som mindre meningsfuldt - eller
ligefrem som spild af tid og energi. Konsekvensen
af en for dominerende funktionalitetslogik kan ogsa
blive, at teamet - og uddannelsesinstitutionen - gar
glip af det kvalitetslgft i undervisning og lzring, der
kunne have gget arbejdsglade og faglig stolthed.



3 | Nar familiekultur forhindrer feedback
og dynamik

Et team praesterer bedst, nar arbejdsopgaven og rol-
lerne i teamet er klart defineret, og alle bidrager til
den fzlles indsats. Mange satter pris pa en beha-
gelig omgangsform og at kunne trives i hinandens
selskab. Det giver ofte den enkelte en vardifuld
tryghed at kunne sparre med gode kollegaer, vende
bade personlige og faglige problemstillinger samt
vare en del af et sammentgmret team.

Undersggelser viser da ogsa, at mange teamsamar-
bejder i uddannelsesverdenen er orienteret mod, at
man har det hyggeligt sammen, holder en uformel
tone og stgtter hinanden personligt og kollegialt.
Typisk er medlemmerne gode til at anerkende
hinanden og undga konflikter om de andres praksis.
Ofte er denne “familiekultur” ikke knyttet specifikt
til det enkelte team, men er en del af omgangs-
formen og normen i hele organisationen. (Nielsen,
2013.)

Der er mange kvaliteter ved den familie- eller kon-
sensuskultur, men den kan vare problematisk, hvis
teamet bliver for bundet af fzlles forventninger om
gode personlige relationer og en fordragelig stem-
ning. Det kan ggre det svaert at tage de ngdvendige
og maske kontroversielle faglige diskussioner eller
at bruge en professionel uenighed til sammen at
blive klogere og Igfte hinandens undervisningsprak-
sis.

Familiekulturen kan blive et problem for teamor-
ganiseringen, hvis medlemmerne ikke kan spgrge
nysgerrrigt ind til hinandens praksis, uden at det
bliver oplevet som en urimelig kritik af en kollegas
kompetence eller et anslag mod den gode stemning.
| sa fald kommer teamsamarbejdet til at spande
ben for et af sine vigtigte formal: at skabe gode
betingelser for medlemmernes laring ved at under-
statte deres indbyrdes udveksling af erfaringer om
den fzlles opgave.

4 Nar der opstar konflikter i teamet

Teamorganisering og andre arbejdsformer, som
bygger pa en hgj grad af selvledelse, bruges ofte

til at handtere hgj kompleksitet i organisationer.
Antagelsen er, at komplekse arbejdsopgaver, som
kraever tilpassede og skraeddersyede Igsninger, ikke
kan styres meningsfuldt oppefra. Derfor delegeres
ansvar og opgaver til medarbejdere og team, der er
taettere pa udfordringerne.

Det betyder ofte, at indbyggede modsatninger eller
dilemmaer i opgavelgsningen flytter med ud i team-
ene. Selv hvis det fzlles formal og teamets opgaver
er klare, kan der fx opsta uenighed eller konflikter
om:

e Metoder - dvs. hvilke midler, metoder og proce-
durer, der er bedst egnede til at opna et bestemt
padagogisk mal. Det vil ofte vaere en naturlig del
af teamets opgave at overveje og beslutte dette.

e Vardier - det kan fx handle om forskellige faglige
eller personlige opfattelser af, hvad der er rigtigt
og forkert, eller om, at bestemte (fag)grupper har
hver deres opfattelse af, hvilke vardier samarbej-
det i teamet bgr bygge pa eller strebe efter.

» Ressourcer - dvs. om den rette prioritering af
penge, plads, tid, personale og andre knappe
ressourcer. Hvem har det stgrste reelle behov?
Taenker det enkelte medlem pa egne behov eller
pa teamets som helhed?

Konflikter om disse spgrgsmal er ikke ngdvendig-
vis darlige. De kan vzre en kilde til falles faglig
afklaring og udvikling, hvis de handteres ordentligt
- fx i en aben, respektfuld og problemlgsende and.
Det kan derimod ga ud over trivslen, hvis de mere
opgaveorienterede konflikter suppleres med eller
udvikler sig til:



* Rollekonflikter, hvor roller og forventninger
internt i teamet ikke bliver ordentligt afklaret.
Det angar ofte, hvor meget ledelse en teamkoor-
dinator eller -leder skal patage sig, eller om nogle
fagligheder har hgjere status end andre.

 Personlige konflikter, der kan handle om identi-
tet, selvvaerd, konkurrence, afvisninger, tillidsbrud
og andre fglelsesmaessige uoverensstemmelser.
Det er ofte de konflikter, der bade er svaerest for
teamet at handtere, og som gar hardest ud over
trivslen - for hele teamet og/eller for den eller
dem, der kommer i klemme.

Mange personlige konflikter i team opstar, fordi
rammerne omkring arbejdet ikke er klart definerede,
eller at teamet skal Igse en opgave, der i sig selv
rummer konflikter. Pa den made kan organisatori-
ske eller strukturelle konflikter ende som personlige
konflikter.

NAR TEAM TRIVES

5 Nar samarbejdet ikke lofter sig

En af de almindelige begrundelser for teamarbejde
er, at det er en hensigtsmassig made at lgse kom-
plekse problemer, som kraver forskellig viden og
indsigt. Ved at bringe flere personer med forskellige
fagligheder sammen forventer man, at teamet sam-
men leverer bedre Igsninger, end hvis opgaven skulle
lgses af enkeltpersoner. Man haber pa en synergief-
fekt: at 2 +2 = 5.

Problemet er, hvis man ngjes med at habe. For der
er ingen garanti for, at synergieffekterne opstar af
sig selv. Tvartimod kan der umiddelbart ske det
modsatte: at2 + 2 =3.

Det kan skyldes, at det er vanskeligt at forene for-
skellige fagligheder. Eksempelvis fordi deltagerne

i teamet ikke taler samme faglige sprog eller har
forskellige faglige perspektiver pa og erfaringer med
opgaven.

Det tager tid at Izere at arbejde effektivt sammen

i et team - ikke mindst, hvis deltagerne er meget
forskellige. Derfor kommer de flles resultater
ikke altid sa hurtigt, som ledelsen eller teamet selv
havde forestillet sig, og dét kan let blive en kilde til
frustrationer i og omkring teamet.

I nzeste kapitel ser vi nermere pd nogle af vejene

til at forebygge eller hdndtere nogle af de typiske
problemer i teamorganiseringen og dermed udnytte
potentialerne i velfungerende team.



Kapitel 3

Fem veje til bedre team

Teamsamarbejde kan som beskrevet i de forega-
ende kapitler rumme bade gevinster og problemer
og er i sig selv ingen garanti for hverken kvalitet,
effektivitet eller trivsel. Udbyttet af teamsamar-
bejdet afhanger i meget hgj grad af, hvordan det
organiseres, praktiseres og ledes.

| dette kapitel praesenterer vi falgende fem hoved-
veje, der fgrer teamet vaek fra de typiske problemer
i teamorganisering og i retning af et styrket samar-
bejde om en fzlles opgave:

1. Atsikre ledelse af teamet

2. At afklare medledelse internt i teamet

3. At fokusere pa kerneopgave og resultater

4. At opbygge en lerende samtalekultur

5. At styrke kommunikation og relationer i teamet.

Sidst i kapitlet praesenteres den enkle dialogmetode
Handslaget, som teamet kan bruge til at afklare
blandt andet retning, roller og relationer i samarbej-
det.

1 Atsikre ledelse af teamet

Det er en udbredt misforstaelse, at team ikke behg-
ver ledelse. Der er stadig brug for ledelse ofte - blot
i en form, som i hgjere grad understgtter teamets
evne til at lede sig selv. Det er saledes vigtigt:

« atderer klare rammer for arbejdet

« at forventningerne omkring arbejdsopgaven er
afstemt

e atdet erklart, inden for hvilket handlerum teamet
selv kan disponere og traffe beslutninger, og hvor
ledelsen trader til.

Man kan med fordel sondre imellem ledelse af
teamet og medledelse i teamet.

Ledelse af teamet udgves af den “eksterne” leder
uden for selve teamet (fx den padagogiske leder el-
ler skolelederen). Det handler typisk om den strate-
giske og udviklingsorienterede ledelse af teamet, fx:

» @ndringer af teamets mal, opgaveportefglje,
sammensatning og ressourcer

« udvikling af teamenes faglige arbejde og metoder

 personudskiftninger og personaleledelse i tilknyt-
ning til teamet.

| en rapport, udarbejdet af Rambagll og en raekke
forskningsinstitutioner, foreslas det, at skolele-
delsen blandt andet “professionaliserer forskellige
typer af samarbejde, herunder teamorganiseringen,
ved at udarbejde strategier og regler for samar-
bejdet samt ved at foretage en klar prioritering og
fordeling af ressourcer”. Derudover anbefaler rap-
porten, at skoleledelsen “deltager aktivt i udvikling,
faglig sparring og evaluering af undervisningens
indhold og metoder”. (Rambgll Management Con-
sulting m.fl, 2014)

"



“

| den daglige praksis kan lederen derfor bidrage til
teamets virke og trivsel ved:

at sikre maksimal klarhed om teamets formal,
kerneopgave, rolle og funktion i organisationen.
at sikre, at teamets rammer og ressourcer mat-
cher dets opgaver og succeskriterier

at vise aktiv og opsggende interesse for team-
ets bidrag til kerneopgaven - fx ved at deltage

i mgder eller overvaere undervisningen og give
feedback og sparring

+ at paskenne teamets resultater og dets arbejde
med at reflektere over og udvikle egen praksis.
at inspirere teamet med nye metoder og faglig
viden

at vaere let tilgengelig for sparring med en even-
tuel teamleder eller -koordinator

 atvaere med til at lgse konflikter, der opstar in-
terntiteamet

at lofte opgaver ud af teamet, som forhindrer det
i at lgse sine opgaver.

Der er forskellige mader at organisere et team pa.
Nogle team etablerer sig fra neden, hvor forskel-
lige kolleger slutter sig sammen omkring bestemte
opgaver. Andre team nedsattes af ledelsen eller
opstar som en blanding. Det er ledelsens opgave
med mellemrum at vurdere, om alle team bidrager
til lgsning af kerneopgaven, og om de fortsat har

en funktion og fungerer som team. Maske fungerer
teamet sa darligt, at det er svaert at rette samarbej-
det op. | sadanne tilfzelde kan det vaere ngdvendigt
enten at nedlagge teamet eller viske tavlen ren

og starte helt forfra. Inden et team nedlagges, er
det ofte en god idé at evaluere eller samle op pa
teamets erfaringer. Dette kan bade deltagerne og
ledelsen tage med sig, nar de fremover skal etablere
eller indga i team.

NAR TEAM TRIVES




2 At afklare medledelse internt i teamet

Foruden ledelse oppe- eller udefra vil teamet ofte
have brug for at afklare sine interne ledelsesforhold.
Ogsa her kan det veere relevant, at skolelederen
s@tter de overordnede rammer og giver teamlede-
ren eller -koordinatoren et mandat. Det er vanske-
ligt udelukkende at agere pa et mandat fra gruppen
- saerligt i en familiekultur.

Medledelse i teamet angar teamets procedurer for
at beslutte og koordinere i forhold til de opgaver,
teamet har ansvar for. Det handler typisk om de fag-
lige og administrative sider af arbejdet, som place-
res hos en person. Mange uddannelsesinstitutioner
foretraekker betegnelsen ‘teamkoordinator’ frem
for teamleder - ofte for at betone, at teamet har et
faelles ansvar for og mandat til at treffe beslutnin-
ger om egne opgaver. Om man bruger betegnelsen
teamkoordinator eller -leder er ikke afggrende i sig
selv, men det er ngdvendigt at foretage en afklaring
af indholdet i funktionen. Uklarheder kan nemlig let
fare til indbyrdes konflikter og svaekke samarbejdet.
| det fglgende bruges betegnelsen teamkoordinator.

Der behgver ikke vaere nogen modsatning mellem
det at have en teamkoordinator og gnsket om fal-
les, demokratiske beslutningsprocesser. Tvaertimod
kan det vaere en del af teamkoordinatorens ansvar
at gore teamets drgftelser abne og gennemskuelige,
sa alle har lige mulighed for at fa indflydelse pa
beslutningerne.

Det er naturligvis den leder, der er ansvarlig for
teamet, der formelt fastlegger teamets formal,
frihedsgrader og ledelsesforhold. Men man kan som
leder med fordel afstemme forventningerne til bade
ledelse af og internt i teamet. Fx ved pa et mgde
med teamet at bede teammedlemmerne formulere
deres forventninger til henholdsvis lederrollen (uden
for teamet), teamkoordinatorrollen og til teamdel-
tagernes eget bidrag til koordinationen i teamet.

Se ogsd dialogmetoden Hdndslaget pa side 17.

En af teamkoordinatorens opgaver vil ofte vaere

at lede teamets mader - hvis da ikke teamet har
besluttet at lade denne funktion ga pa omgang. Det
er under alle omstandigheder godt at afklare, hvad
der ligger i mgdelederens funktion. Omfatter den fx
at sikre:

« at der foreligger en dagsorden fgr madet.

« at der er klarhed over, hvem der skal forberede
hvilke punkter

» at mgdet indledes med en afklaring af, hvad der
skal nas pa mgdet, hvor lang tid man har - og
eventuelt en prioritering af dagsordenspunkterne

+ at mgdetiden bliver brugt effektivt

+ at drgftelserne holder sig til dagsordenspunkterne

+ at alle medlemmernes synspunkter bliver hart

« at kommunikationen til og fra teamet bliver klar
og tydelig

* atinteressemodsztninger og konflikter bliver
synliggjort og undersggt

* at processen pa mgdet farer frem til flles be-
slutninger

» at mgdet munder ud i klare aftaler om, hvem der
gor hvad og hvornar.

Begejstring og belastning

Begejstring og belastning er ofte to sider af samme
sag i teamsamarbejdet. Det, der begejstrer den ene
deltager, kan belaste den anden; og det, der den
ene dag begejstrer, kan belaste den nzste.

Eksempelvis kan uforudsigeligheden i arbejdet
vaere noget, nogle sxtter stor pris pa. Det begej-
strer dem, at hver dag ikke ligner den forrige, og at
de aldrig ved, hvad dagen - og teamsamarbejdet -
bringer. For andre er det netop det, der opleves som
belastende.

Inden for en mere traditionel arbejdsmiljgforstaelse
vil handlingsanvisningen ofte vare at reducere eller
fjerne belastningen, men herved risikerer man, at
ogsa de begejstrende dele af arbejdet forsvinder.

Derfor er det i et team vigtigt Isbende at afstemme
med hinanden, hvad der henholdsvis begejstrer og

belaster den enkelte og teamet.

Kilde: trivseliteams.dk.


http://trivseliteams.dk

3 At fokusere pa kerneopgave og resultater

Teamsamarbejde indfgres ofte med det formal

at styrke medarbejdernes indbyrdes videns- og
erfaringsudveksling for pa den made at skabe
forudsztningerne for at forbedre undervisning og
lzering. Teamsamarbejdet er saledes ofte fgdt med
det formal at understgtte og udvikle kerneopgaven:
at sikre elevers, kursisters eller studerendes lzring
og trivsel.

Den newzealandske uddannelsesforsker John Hattie
har grundigt analyseret, hvornar eleverne far mest
ud af undervisningen. Han konkluderer ikke over-
raskende, at det er, nar underviserne 1) har en klar
idé om, hvad de vil opna med deres undervisning og
2) kommunikerer denne hensigt klart til eleverne og
giver dem feedback i forhold til Ieringsmalene.

Som underviser har man saledes den dobbelte op-
gave at klarggre malene og vurdere effekten af sin
egen indsats. Teamet er et oplagt sted at forankre
disse refleksioner. Her kan underviserne i flles-
skab diskutere og planlagge undervisningsforlgb,
dele viden og ressourcer, udveksle erfaringer og give
hinanden faglig sparring og konstruktiv kritik - alt

Kerneopgave
og psykisk arbejdsmiljg

Dialog om kerneopgaven - fx i teamet -
kan vaere et nyttigt afs=t for at styrke

det psykiske arbejdsmilje for undervisere

og forskere, fordi man derved blandt
andet kan:

gge fokus pa samarbejde og samar-
bejdsevne

skabe fzlles faglige mal og styrke
hinanden i at na dem

taenke psykisk arbejdsmiljg og den
daglige opgavelgsning endnu bedre
sammen.

Gode spgrgsmal til at komme i gang med

at tale om kerneopgaven:

Hvad er organisationens kerneopgave?
Hvordan bidrager vores team til kerne-
opgaven?

Hvordan bidrager jeg selv til kerneop-
gaven?

Hvordan understgtter teamet et godt
samarbejde omkring kerneopgaven?
Hvordan understatter jeg selv et godt
samarbejdet omkring kerneopgaven?

sammen med udgangspunkt i de falles mal for
kerneopgaven.

Kilde: Akademikerne & Styrelsen for Viderega-
ende uddannelser: FOKUS Inspirationskatalog
med fokus pa psykisk arbejdsmiljg og dialog

For at bevare fokus pa “leringseffekten”, er det for universiteter og forskere.

vigtigt for teamet at fastholde tre punkter pa den
feelles dagsorden:

* Hvad er de vigtigste lzeringsmal?

 Hvilke p=edagogiske/didaktiske virkemidler er de
bedst egnede?

* Hvordan gar det med at na malene?

Det virker indlysende, men giver i praksis langt

fra sig selv - blandt andet pa grund af den typi-
ske funktionalitetslogik. Derfor er det centralt, at
ledelsen bakker teamet op i dette fokus - fx ved at
hjlpe med at skabe rammerne for og sikre tid til
den type af l=rende samtaler.

NAR TEAM TRIVES




Kladt pa til team

Et velfungerende teamsamarbejde opstar ikke
automatisk, blot fordi man pa arbejdspladsen be-
slutter sig for at indfgre teamorganisering.

Deltagerne i teamet skal klaedes ordentligt pa til
opgaven. De skal forsta malet med teamorgani-
seringen og deres rolle i den. Dette kraver som
minimum information og forventningsafstemning
om sammenhangen mellem:

4 At opbygge en lerende samtalekultur

For hvis et team skal vaere rammen om laring og
udvikling, skal det vare i stand til at fare professio-
nelle samtaler om sin egen opgave, og hvordan den
skal lgses i praksis. Her er en alt for staerk fami-
liekultur ofte en barriere, og ledelsen har en vigtig
opgave i at etablere de rette rammer og anerkende
teamets indsats for at styrke den interne lzering.

At en samtale er lzrende indebzerer, at den som

minimum er:

 Fokuseret - dvs. handler om ét fagligt emne, der er
relevant for hele teamet eller for nogle af med-
lemmerne.

* Informeret - dvs. foregar pa et nogenlunde falles
grundlag af fakta, data, viden og begreber.

* Reflekteret - dvs. abent og undersggende forhol-
der sig til emnet, belyser det kritisk og nysgerrigt
fra forskellige vinkler.

* Lgsningsorienteret - dvs. fgrer frem mod en
afklaring eller beslutning, som team eller team-
medlemmer kan bruge i praksis.

De fleste team har lerende samtaler, men ikke alle
bruger dem bevidst, systematisk eller hyppigt nok,
fordi teamet ofte ogsa har andre, mere praktiske
opgaver. Som nzvnt i kapitel 2 bliver nogle team
meget lgsningsorienterede, men glemmer maske en

* mdlet med teamorganiseringen

» de veerdier, teamsamarbejdet skal praeges af

» de kompetencer, der er ngdvendige i teamsamarbej-
det

» den adfeerd, | gnsker i teamsamarbejdet

« de praktiske vilkar for samarbejdet (lokaler, tid, res-
sourcer).

I nogle tilflde vil der vere brug for at styrke delta-
gernes teamkompetencer som samarbejde, kommu-
nikation, konfliktlgsning, mgdeledelse mv. Det kan fx
vaere i form af (fzelles) uddannelse eller andre former for
kompetenceudvikling.

bredere refleksion. | andre team kan enten en staerk
konsensuskultur eller indbyrdes konflikter sta i ve-
jen for en helt aben, (selv)kritisk og lzerende dialog.

For at fremme en mere lzerende samtalekultur kan
teamet forsgge at afklare fglgende spgrgsmal:

* Hvad vil vi gerne have lzerende samtaler om? Fx
falles didaktiske temaer i undervisningen, enkelte
medlemmers padagogiske udfordringer, etiske
dilemmaer, folelsesmaessige belastninger i forhold
til srligt vanskelige elever e.l.

* Huvilket feelles grundlag har vi at tale ud fra? Fx
evalueringer i forhold til leringsmal, faglige
oplaeg, prasentation af cases, personlige fortael-
linger, observation af hinandens undervisning e.l.

* Hvilke metoder bruger vi i samtalerne? Fx coaching,
sparring, supervision, reflekterende team eller
andre srlige dialogformer. Laes mere om samta-
letyper i heftet i ‘Gode kollegiale samtaler’.

* Hvor meget tid saetter vi af? Vil vi fx dedikere en
del af hvert made til en laerende samtale, eller vil
vi hellere afsatte hele mgder med bedre tid til at
komme i dybden med et tema?

At etablere og udvikle en kultur for Izerende samta-
ler i teamet handler grundlaggende om at etablere
et tillidsfuldt miljg, hvor det er trygt at give og mod-
tage feedback, hvor man kan vzre professionelt
uenige uden at slide pa de personlige relationer, og
hvor man ter dele tvivl, usikkerhed og fejl - i vished
om, at andre ikke vil misbruge ens sarbarhed.



5 At styrke kommunikation og relationer
i teamet

Teamorganisering kan vaere et godt svar pa det

stigende behov for indbyrdes koordination pa tvaers
af faggrupper og funktioner i uddannelsessektoren.
Det staerke fokus pa at koordinere samarbejdet om

kerneopgaven ggr det stadig vigtigere, at deltagerne

i et team med en falles opgave forstar og respek-
terer hinandens arbejde og formar at kommunikere
godt om opgavelgsningen. Den amerikanske forsker
Jody Hoffer Gittell kalder dette for relationel koordi-
nering.

Gittell finder en tydelig sammenhang mellem gra-
den af relationel koordinering og bade effektivitet,
kvalitet og trivsel. Ifglge hende har den relationelle
koordinering allerstgrst vaerdi, nar der skal samar-
bejdes om en opgave, hvor flere parter er indbyrdes
afhangige af hinanden for at kunne lgse opgaven
godt.

Det kan fx vaere et team i uddannelsessektoren,
hvor det er afggrende, at flere undervisere omkring
samme klasse, hold eller argang samstemmer deres
indsats, eller hvor undervisere er afhangige af
padagoger, psykologer eller andre faggrupper for at
lykkes med en fzlles kerneopgave.

Fire varktgjer til
teamsamarbejde

Tjek pa teamet - et teamudviklingsvaerktgj til
at hjzlpe team med at blive mere velfungeren-
de og effektive. Find det pa attractor.dk.

Domaneteorien - en tilgang til at forbedre
kommunikation og samarbejde i teamet.

Varktgjer til at arbejde med jeres
samarbejde, dialog og relationer.

Varktgjer til at arbejde med
vision og mening i teamsamarbejdet.

De sidste tre vaerktgjer er udarbejdet for
BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for
Velfard og Offentlig administration kan findes
pa stressfrihverdag.dk

NAR TEAM TRIVES

Der er syv elementer i Gittells model for relationel
koordinering. Tre, der handler om kvaliteten af
relationerne mellem de involverede parter, og fire
om kvaliteten af den indbyrdes kommunikation. |
kan i teamet bruge modellen til at drefte falgende
spgrgsmal om hver af de syv elementer:

Hvordan er jeres indbyrdes relationer?

 Har | falles mal? Har | et fzlles billede af jeres
kerneopgave? Har | sat konkrete mal for de resul-
tater, | gnsker at skabe - fx leringsmal?

» Har | falles sprog og viden? Har | et flles fun-
dament af viden, erfaringer og begreber om den
opgave, | skal Ilgse sammen?

+ Udviser | gensidig respekt? Anerkender | hinan-
dens rolle i og bidrag til at na de fzlles mal?

Hvordan er jeres indbyrdes kommunikation?

 Erden hyppig? Har | fx aftalt, hvor ofte | skal
medes for at lykkes med jeres opgave?

 Erden rettidig? Hvordan kan | fa fat pa hinanden,
nar | har brug for at koordinere mellem teammg-
derne?

* Erden pracis? Taler | konkret og direkte om jeres
mal og opgaver i teamsamarbejdet?

 Erden problemlgsende? Er | malrettede, kon-
struktive og hjzlpsomme i jeres dialog om de
vanskeligheder, | stgder pa i opgavelgsningen?

Der er udviklet et videobaseret undervisningsforlgb,
der guider jerigennem dialogen om, hvordan | styr-
ker samarbejdet om kerneopgaven ud fra begreber-
ne om relationel koordinering. La&s mere om dette
pa styrksamarbejdet.dk.



Dialogmetode | teamet
Et handslag pa samarbejdets

principper

Handslaget er en enkel metode til at sikre, at | i
teamet far afstemt forventningerne til hinanden
og har tydelige indbyrdes aftaler om teamsamar-
bejdets fem “fingre”: jeres rammer, retning, roller,
relationer og regler.

Metoden erinspireret af organisationskonsulent
Camilla Raymonds bog Arbejdsrelationer og relati-
onsarbejde (2013). | kan bade bruge Handslaget, nar
teamet etableres, reorganiseres, far nye opgaver,
stgder ind i problemer eller bare har brug for et
serviceftersyn.

Grundtanken i Handslaget er at drgfte alle team-
samarbejdets fem fingre grundigt igennem - fx ud
fra nedenstaende spgrgsmal:

RAMMER: Hvilke ressourcemeessige, fysiske og
organisatoriske rammer arbejder vi inden for? Hvilke
deadlines har vi? Hvor meget tid er der afsat til team-
arbejdet?

Rammefingeren er vigtig for at fa et realistisk fzlles
billede af, hvilke vilkar for teamarbejdet, der ligger
fast, og hvilke rammer teamet selv kan vaere med til
at udvide eller pavirke.

RETNING: Hvilken retning skal vi gd, og er vi enige
om, hvor den farer os hen? Hvordan sikrer vi, at vi alle
trekker i den samme retning - og hvad gar vi, den
dag vi opdager, at vi trekker i hver vores?

Retningsfingeren hj=lper jer med at fokusere pa
mal og resultater. Var opmarksom pa, at der kan
vare flere delmal, og at malene kan &ndre sig
undervejs.

Lederens rolle i metoden

| Handslaget drgfter | blandt andet rammer og
retning for teamsamarbejdet.

Denne drgftelse foregar inden for de rammer, jeres
ledelse og organisation har defineret for teamsam-

arbejdet.

Bed derfor jeres leder om at give sine svar pa disse
spgrgsmal - fx ved at deltage pa det mgde, hvor |

drefter samarbejdets principper.

| kan ogsa bede jeres leder om i en periode lige
efter mgdet at veere sarlig opmarksom pa, at |
overholder det, | har givet handslag pa.

ROLLER: Hvordan fordeler vi roller mellem os? Hvor-
dan sikrer vi, at alle roller bliver besat? Hvilke krav
stiller vi til hinanden i de roller, vi patager os? Hvilke
seerlige forventninger er der til rollen som teamleder
eller -koordinator.

Rollefingeren hjzlper jer med at fa styr pa, hvad |
forventer af hinanden, og hvordan | bedst kan ggre
jeres forskelligheder til en styrke for teamet.

17



RELATIONER: Hvordan gnsker vi, at de sociale

og arbejdsmeessige relationer udvikler sig mellem
o0s? Hvad kan vi gare for, at det vil ske? Hvad skal vi
undga? Hvilke erfaringer har vi fra tidligere processer,
som kan gavne os nu?

Relationsfingeren er central, fordi | nasten altid kan
marke det pa jeres relationer, hvis der er noget galt
i en af de andre fingre.

REGLER: Hvilke spilleregler skal gaelde for vores
team? Hvordan ger vi dem brugbare og undgdr, at
de kommer til at begraense vores handlemuligheder?
Hvilke brugbare erfaringer fra andre sammenhange
har vi med spilleregler?

Regelfingeren peger pa, at det er vigtigt at s=tte
ord pa jeres forventninger til hinanden. Det, der vir-
ker selvindlysende for én, er det maske ikke for alle.

NAR TEAM TRIVES

Sadan kan | gennemfore Handslaget

1. Serg for, at | fra ledelsen har den ngdvendige
viden om teamets rammer og retning til at kunne
udfgre gvelsen pa et kvalificeret grundlag. Bed
eventuelt jeres leder om at vaere med til at udfare
gvelsen.

2. Aftal, hvem der styrer gvelsen, og hvem der skri-
ver ned pa en computer undervejs.

3.Gennemga alle fem fingre sammen. Brug fx de
kursiverede spgrgsmal oven for. Del spgrgsmalene
ud til teamets medlemmer, og lad dem reflektere
nogle minutter for sig selv. Imens skriver referen-
ten de fem fingertemaer op pa en tavle eller fem
flipovers.

4. Lad deltagerne efter tur byde ind med én finger
ad gangen. Notér deltagernes input pa tavlerne
i stikordsform (evt. pa post-its) - og sa praecist
som muligt i referatet.

Hold en pause.

5.Lad referenten bruge pausen til at skrive et kort
aftalepapir sammen - ud fra det, | er naet frem til
- savidt muligt med de ord og udtryk, deltagerne
selv har brugt.

6.Print og udlevér aftalepapiret til alle deltagerne.
Bed om deres kommentarer: Er der noget, der er
misforstaet - eller anderledes, end de har taenkt
det?

Afslut modet

7. Indarbejd efter mgdet alle kommentarer i det op-
rindelige aftalepapir, og giv den godkendte version
til deltagerne.

8.Hold gje med, om aftalepapiret holder. Tag det
frem med mellemrum, og tjek, om | stadig falger
jeres fzelles principper for samarbejdet - og om
der er brug for at justere enten aftalen eller jeres
praksis.

Sker der senere afggrende andringer i jeres forvent-
ninger eller vilkar undervejs, kan | gentage proces-
sen.



Kapitel 4

Teamsamarbejde i praksis

M;Ske \I\a(:
jeq det rigtige
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L',2,~ Robert fra 9 klasse war

negle problemer

Klare mal og falles lup pa alle elever

Selvstyrende l=rerteam pa Flemming
Efterskole betyder fzlles fokus pa ele-
vernes lering og trivsel. Og sa gar team-
ene vikarer overflgdige og giver lererne
arbejdsglade, frihed og ansvar.

Flemming Efterskole ligger i toppen blandt efter-
skolerne i Danmark, nar det handler om at lgfte
eleverne fagligt. Skolens lzerere har de sidste ti ar
varet organiseret i selvstyrende team, og forstan-
der Ole Vind mener, at de selvstyrende lzererteam
har en stor del af ren for de flotte faglige resulta-
ter.

“Nar lzererne har friheden til selv at planl=zgge, be-
tyder det ogsa, at de i langt hgjere grad tager ansvar
og involverer sig. Jeg oplever, at det giver meget
mening for dem. Sa jeg tilskriver ogsa vores evne til
at lgfte eleverne, at lzrerne tager det ansvar, som
de ggr, og at vi har arbejdsformen med team,” siger
Ole Vind.

Helle Hansen har vaeret |zerer pa efterskolen i 22 ar
og er teamleder for et team med fire lerere i alt,
der sammen dakker tre klasser. Skolens |zrere
erinddelt i tre selvstyrende team, der selv z=gger
skemaer, styrer holddelinger og resten af organise-
ringen af undervisningen.

“Teamsamarbejdet ggr, at vi bade som |zrergruppe,
som lzerere og som faglzerere bliver dygtigere. Vi
sparrer med hinanden, giver gode ideer og taler
abent med hinanden om bade gode og darlige erfa-
ringer fra undervisningen. Det rykker eleverne, og
det udvikler os som lzerere,” siger Helle Hansen.

Mal for alle elever

Teamet mgdes et par gange om maneden. Elever-
nes lering er pa dagsordenen pa alle mgder. Ved
teammgderne i begyndelsen af aret, op til efterars-
ferien, vinterferien og i slutningen af aret kommer
alle elever op pa projektoren og bliver gennemgaet
systematisk af lzrerne i teamet.
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“Visatter Igbende lup pa alle elever med afsat

i deres trivsel. Trivslen er fundamentet for, at de
kan lzre, og haenger derfor ofte tt sammen med
deres faglige udvikling og resultater,” forklarer Helle
Hansen.

| begyndelsen af skolearet aftaler lzererne indivi-
duelle mal for efterskoleopholdet med hver enkelt
elev. Alle elever har derfor et szt klare person-

lige mal, sociale mal, boglige og faglige mal samt
idreetslige mal, som de forfglger og Igbende bliver
evalueret pa gennem skolearet. Malene bliver brugt,
nar teamet taler om elevernes udvikling, og nar
lererne Igbende giver eleverne feedback pa deres
udvikling.

likke tilfaldig snak pa lzrervaerelset

Det, at alle klassens lzerere er samlet i ét falles
team, ggr ogsa, at de har langt bedre mulighed for
ikke bare at strukturere deres egen tid og undervis-
ning, men ogsa kan rykke hurtigt og effektivt, hvis
der er problemer eller tegn pa mistrivsel hos elever
elleri klassen.

“Fordi alle i teamet underviser i og samarbejder om
de samme klasser, er vi taet pa dem. Vores samar-
bejde i teamet er struktureret og taet, sa nar der er
noget, vi skal folge op pa eller arbejde med, kan vi
gore det med det samme. Det er ikke bare noget, vi
tilfaeldigt taler om pa lerervaerelset. Som lzerer-
team mades vi Isbende, er taet pa eleverne og kan
stgtte dem fagligt, men ogsa personligt og socialt,”
forklarer hun.

Vores samarbejde i team-
et er struktureret og teet,
sa nar der er noget, vi skal
fglge op pa eller arbejde
med, kan vi ggre det med
det samme. Det er ikke
bare noget, vi tilfeeldigt
taler om pa lzererveaerel-
set.

NAR TEAM TRIVES

Flemming Efterskole

Flemming Efterskole er en af Dan-
marks cirka 260 efterskoler. Det er
en grundtvigsk efterskole med fokus
pa boglige fag og gymnastik. Der gar
cirka 200 elever pa skolen fordelt pa
9. 0g 10. klassetrin. Der er omkring
45 ansatte pa skolen.

At ga pa efterskolen handler bade om at udvikle sig
fagligt, personligt, socialt og idraetsligt. En vae-
sentlig del af efterskolelivet er derfor fritiden, og
den taenker teamet ogsa ind i arbejdet med elevens
udvikling. Maske ved Helle Hansen fra teamsamar-
bejdet, at en elev har det svaert i boglige fag, men
kan til gengzeld se, at vedkommende giver den gas
pa fodboldbanen. Det betyder, at hun som fodbold-
underviser bevidst kan bruge den viden og have
fokus pa at give eleven feedback og anerkendelse til
fodbold.

Teamet giver flere nuancer pa elevens udvikling
Helle Hansen giver et eksempel pa, hvordan teamet
arbejder med elevernes trivsel og lzring: | begyndel-
sen af dette skolear var der fx i én af teamets klas-
ser en dreng, der var ret inaktiv i undervisningen.
Det kom hurtigt pa dagsordenen til et teammeade.

“Teamet er et staerkt apparat, fordi vi lerere har
hver vores faglige tilgang til eleverne. Det giver
nogle vigtige nuancer pa eleverne. Hvis du sad alene
som lzerer, ville du maske hzlde til at sige ‘det er
traels, han er ogsa en bandit’,” forklarer hun og peger
pa, at den klare styrke ved at arbejde med elevernes
lering og trivsel i teamet er, at man som lzerer far et
langt mere nuanceret blik - hvad enten man ender
med at blive bekrzftet i eller fa modspil til sine

antagelser og observationer.

“| teamet har vi hver vores vinkel, nar vi drafter ele-
verne. Den nuancering er vigtig, nar vi skal handle og
s@tte ind - fx over for denne her dreng. Pa mgdet
diskuterede vi, hvad vi sa, hvad der skulle til for at
&ndre hans udvikling og vurderede, hvem der skulle
tale med eleven og foraldrene,” forklarer hun.




Mentor og feedback

Pa Flemming Efterskole har alle elever en af deres
Ierere som mentor. Elevens mentor sidder ogsa i
teamet, sa derfor blev det ham, der skulle tage en
samtale med drengen med udgangspunkt i hans
mal for aret.

Samtidig italesatte lzrerne udfordringen for forzel-
drene til en foraldresamtale og ivaerksatte forskel-
lige tiltag i undervisningen bade i de enkelte fag og
pa tvaers af fag. Fx udvalgte de en ny sidemakker til
eleven, og i dansk, hvor Helle Hansen er |zrer, satte
hun ham bevidst i gruppe med en bestemt elev pa
et novelleprojekt.

“De to ville ikke have arbejdet sammen, hvis jeg ikke
havde sat dem sammen. Begge endte med at fa no-
get ud af det. Drengen blev bidt af processen og ikke
mindst den evaluering, de fik. Og det er jo en del af
det: Nar man satter lup pa en elev og laver mal og
en plan, sa skal man ogsa vaere skarp pa at give en
reel og brugbar feedback og itales=tte, at man ser
en udvikling,” understreger hun.

Og det med at folge op og evaluere glder ogsa
internt i teamet, hvor det er et omrade teamet
lebende prover at forbedre.

“Nar man oplever, at en elev er kommet pa rette
spor, kan det vaere let konstatere ‘nah, nu karer
det med ham eller hende'. Men dér er vi ogsa blevet
skarpere pa at fa gjort status og givet feedback pa
teammagderne pa de elever, vi har l[avet en indsats
med,” siger Helle Hansen.

Styrer selv holddeling

For efterskoleleverne betyder teamorganiseringen
altsa, at de bliver fulgt teet fagligt og trivselsmaes-
sigt, og rent praktisk far de en sammenhangende

hverdag med et fast hold af lzerere. Saledes findes
begrebet vikar ikke pa skolen. Hvis engelsklzreren
fx er syg, dekker en anden |zrer fra teamet under-
visningen. Hvis det er matematiklzereren, der tager
over, bliver engelsktimen til en matematiktime.

“Vi dakker ind for hinanden, og det betyder, at
eleverne maerker sygdom og fravar langt mindre.
Selvom jeg er til kamp med fodboldholdet, er der
altid en kendt Izrer, som kan tage over og fortsette
sit eget forlgb i klassen,” forklarer Helle Hansen.

Teamstrukturen ggr det ogsa nemmere at orga-
nisere projekter, se film flere klasser samtidig og
holddele eleverne. Det kan vare, at en gruppe elever
har brug for at fordybe sig, og en anden gruppe

skal have sat turbo pa de faglige udfordringer i en
periode. Flemming Efterskole har ogsa meget posi-
tive erfaringer med at kgnsopdele undervisningen i

Teamsamarbejde
giver mening
organisatorisk,
kollegialt, men
maske allermest
fagligt.

nogle perioder, og det er smidigt at organisere, nar
teamet er pa de samme klasser, kender eleverne og
deres mal og selv er herrer over deres skemaer.

Ledelsesfingeren pa pulsen

For Izerer Helle Hansen giver det arbejdslivet langt
mere mening at have bade den frihed og det ansvar,
som ligger i de selvstyrende team.

“Teamsamarbejde giver mening organisatorisk,
kollegialt, men maske allermest fagligt. Mange
Izerere har det sadan, at det, der giver én den bedste
energi, er mgdet med den enkelte elev, den dynamik
man har med klassen, og at man er med til at rykke
nogen. Og det er blandt andet dét, vi sparrerom i
teamet. Jo flere redskaber man har til at optimere
lzering og trivsel - jo starre glaede har man ogsa ved
arbejdet,” siger hun.

Men hun understreger, at det kraever en tydelig le-
delse, nar sa meget af styringen ligger i det enkelte
team. Derfor er der ogsa Igbende bade uformelle
og formelle mgder mellem ledelse og team. Fx er
der brug for en tydelig og narvaerende ledelse, hvis
nogen i teamet ikke lgfter lige sa meget som de an-
dre - eller hvis nogen l=gger alt for meget arbejde,
papeger hun.

“Der er brug for fzlles fodslag i et team. Her er vi
videnmedarbejdere, og det er ogsa sadan, jeg ser
mig selv. Som lzrer her har man en udstrakt grad
af ansvar og tillid fra ledelsen. Men hverken som
teammedlemmer eller teamledere har vi ret, pligt
eller lyst til at dunke kolleger oveni hovedet. Det er
en opgave for skoleledelsen Igbende at itales=tte
emnet og papege, hvis noget ikke er 0.k.,” siger
Helle Hansen.
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Godt teamsamarbejde skal genoplives

Nye opgaver, nye tider og nye
udfordringer for skolen betyder, at
teamsamarbejdet Igbende skal justeres
og nytaenkes. Tech College Aalborg var
frontlgbere med teamsamarbejde
allerede i 1999. Skolen er nu i gang

med at revitalisere teamsamarbejdet
for tredje gang.

“Der er ikke mange ting heri livet, der bare passer
sig selv - hverken et gteskab eller et teamsamar-
bejde. Lzrerne er pressede pa tid, og hvis der ikke er
nogen, der udstikker en klar retning for teamsamar-
bejdet, sa forsvinder lysten til udvikling, og man gar
derhen, hvor man plejer.” Sadan siger lzerer Sussie
Darwin Madsen, der er en af de erfarne lzrere pa
Tech College Aalborg, der netop nu eri gang med at
nytaenke teamsamarbejdet i skolens 50 lzererteam.

Skolen har haft teamsamarbejde i over 15 ar og er
en af pionererne pa feltet i erhvervsskolesektoren.
Men nu skal teamsamarbejdet revitaliseres, sa det i
hojere grad far et padagogisk sigte, forklarer pada-
gogisk chef Gerda Mariager. Teamsamarbejdet skal
kort sagt fokusere pa elevernes lzring.

NAR TEAM TRIVES

“Vi kan se, at teamarbejdet er blevet administrativt
og organisatorisk - nasten teknokratisk. Vi har hele
tiden haft gode intentioner, sa det er maerkeligt, at
det sker, men det ggr det. Pludselig handler team-
samarbejdet om at uddelegere og fordele opgaver
og ikke om den gode undervisning og elevernes |-
ring. Jeg ved, at lzrerne er kede af, at de ikke narind
til kernen, nar det hele gar op i ‘lokaler, og hvem kan
tage det hold, og hvad ggr vi, for Jens-Erik er syg?’,”
forklarer Gerda Mariager.

Tech College Aalborg

Tech College Aalborg er en af de
stgrste erhvervsskoler i Danmark.
Her uddanner eleverne sig til alt
fra temrere og mediegrafikere til

frisgrer. Skolen er organiseret i ti
colleger med hvert sit brancheom-
rade. Aalborg Tekniske Gymnasium
er en del af skolen, der har EUX- og
HTX-uddannelser samt efterud-
dannelse. Der gar 3.600 fuldtid-
selever og er omkring 600 ansatte.




Vores ledere skal
ga fra at veere
excel-ledere af
undervisningen
til peedagogiske
ledere i undervis-
ningen.

Hun er primus motor i revitaliseringen, som skal fare
til et forpligtende samarbejde om elevernes lzrings-
udbyttei alle team.

Tre balger: champagne, arbejdstid og l=ring
Det er tredje gang, at Tech College Aalborg ryster
teamposen.

11999 var der bade champagne i direktionsglassene
og fine diagrammer pa overheadprojektoren, da
Aalborg som en af de fgrste erhvervsuddannelser
indfgrte selvstyrende team.

1 2007 blev teamsamarbejdet igen gentankt. Her
var skolen en af de fgrste uddannelsesinstitutioner,
der koblede |zrernes arbejdstidsaftale og teamsam-
arbejdet, sa der reelt blev afsat timer til samarbej-
det.

Nu er det igen tid til at revitalisere teamsamarbej-
det med fokus pa professionelle lzringsfallesska-
ber pa den store uddannelsesinstitution. 32 af sko-
lens paedagogiske ledere og konsulenter har taget et
diplommodul for at kunne lgfte den nye opgave som
ledere med dybere forstaelse for lererarbejdets
kerne og udfordringer.

“Vores ledere skal ga fra at vaere excel-ledere af
undervisningen til paedagogiske ledere i undervis-
ningen,” opsummerer Gerda Mariager.

Hun tror pa, at teamarbejdet er en af de vaesentlig-
ste lgftestenger i arbejdet med at Igse de store ud-
fordringer, erhvervsuddannelserne star med i form
af faldende elevtal, politisk gnske om at fa langt
flere uddannede handvarkere og ikke mindst en er-
hvervsskolereform med skarpede krav til eleverne.

“Det stiller store krav til os. Vi skal lave en under-
visning, der er sa fed, spendende og lzrerig, at ele-
verne bliver. Og for at ggre det ma vi fyre op under
lerernes team, sa de i langt hgjere grad samarbejder
om at give eleverne et godt lzeringsforlgb. Vi kan
ikke ggre det, som vi gjorde i gar. For at vi kan na i
mal, bliver Izrerne ngdt til at hjzlpe hinanden, sam-
arbejde og dele viden, erfaringer og opgaver omkring
eleverne. Derfor er teamsamarbejde en ngdvendig-
hed,” siger Gerda Mariager.

Vigtigt, hvem der er i teamet

Den udlegning nikker Sussie Darwin Madsen gen-
kendende til. Hun har vaeret lzerer pa skolen i ni ar
og arbejdede for det i folkeskolen, hvor teamarbejde
var en naturlig del af hverdagen.

“Jeg tror pa, at det gode teamsamarbejde kan lgfte
mig som lzerer. Fx kan jeg fa hjzlp af mine kolleger
til at blive bedre til at inddrage it i undervisningen

i stedet for at undga det. Nar teamtankegangen
far noget mere fodfzeste, giver det grundlag for en
masse udvikling bade i forhold til undervisningen,
eleverne og vi lzerere,” siger hun.

Hun peger pa, at et godt teamsamarbejde kraever
vedholdende fokus fra hele organisationen.

“Tingene sker bare ikke af sig selv. Det er et para-
doks, at vi kalder det selvstyrende team, for det
krzever ledelse og retning at holde gang i processen i
et team,” siger hun.

Helt praktisk skal organisationen tage hgjde for, at
teamet rent faktisk kan mgdes.

“Det er helt afggrende, at der er tid og rum til sam-
arbejdet. Det nytter ikke noget, at en del af teamet
er blokeret til flles forberedelse, og andre har
undervisning.”

Det er et paradoks,

at vi kalder det selv-
styrende team, for
det kraever ledelse og
retning at holde gang i
processen i et team.
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Hun mener, at ledelsen har en stor rolle i at sam-
mensaette teamet, sa de forskellige lzerere komple-
menterer hinanden. Et team fuld af idémennesker
fungerer ikke uden nogen til at fglge ideerne til dars,
skrive referat og finde ud af, hvem der ggr hvad
hvornar.

“Teamets sammensatning skal ogsa tankes ind,
nar man rekrutterer nye medarbejdere, sa man
ikke bare fastansatter den nye vikar efter kaerlig-
hedsprincippet, hvis teamet nu har brug for en helt
anden kompetence,” siger Sussie Darwin Madsen.

Sarbart og bluferdigt
Hun pointerer, at man ikke ma overse den gruppe,
derikke ser lyset i at arbejde i team.

“For nogen fgles det graenseoverskridende og som
en faglig blottelse at traede ind i et team. Hvis man
har vaeret i sektoren i mange ar og er skolet som
lzerer i en anden tid, sa kan der vaere en stor tryghed
i at vaere privatpraktiserende lzrer,” siger hun og
fortsatter:

“Det erikke alle, der er teamfrontlgbere. Det ma

vi anerkende og give plads til. Og sa ma vi stille og
roligt fa synliggjort de gode historier om teamsam-
arbejde og dele de gode erfaringer.”

Og netop her har Tech College Aalborg en fordel,
fordi skolen er sa stor. Selvom der er nuancefor-
skelle i teamsamarbejdet pa de mange forskellige
uddannelser, kan man sprede gode erfaringer mel-
lem de mange team pa skolen.

“Hvis et team hos tgmrerne eller smedene har
knzkket koden, sa har vores organisation volumen
til, at vi kan udnytte det, sa vi far glaede af erfarin-
ger pa tvaers af uddannelser,” siger hun.

Teamets sammen-
setning skal ogsa
teenkes ind, nar man
rekrutterer nye med-
arbejdere, sa man
ikke bare fastanszet-
ter den nye vikar efter
keerlighedsprincippet.

Og det er netop tanken med revitaliseringen af
teamsamarbejdet, forklarer paedagogisk chef Gerda
Mariager.

Men denne gang bliver det ikke lanceret med cham-
pagne og flerfarvede brochurer.

“Vi er alle under et konstant forandringspres i dag,
og som medarbejder hverken kan eller skal du sta
alene i det. Du ma have nogen at lzne dig op ad og
sparre med, sa du kan klare de forandringer, som
kommer. Vores lzrere har haft rigeligt med 0K13,
reform og en fyringsrunde i januar, sa vi starter
bare lige sa stille. Vi begynder udviklingsarbejdet i
de team, hvor der er noget godt at bygge pa - dér
hvor arbejdet allerede i dag har fokus pa det gode
leringsmiljg og elevens leringsudbytte.”

Det er ikke alle, der er teamfrontlgbere.
Det ma vi anerkende og give plads til.

NAR TEAM TRIVES



Team ka&mper sammen

for dannede unge

Odder Gymnasium vil ikke bare ud-
danne fagligt dygtige, men ogsa dan-
nede unge med mod pa livet. Derfor har
dannelse en vigtig plads i gymnasiets
malsatning og er ogsa overskriften for
arbejdet i skolens lererteam.

Bade pa medarbejder- og elevtilfredshed ligger
Odder Gymnasium i top tre blandt gymnasierne i
Danmark. Malingerne viser blandt andet, at arbejds-
gladen hos medarbejderne ligger nummer ét pa
landsplan. Samtidig er gymnasiet blandt de bedste
gymnasier til at Igfte eleverne fagligt. Men pa Odder
Gymnasium har man ikke kun et mal om at uddanne
fagligt dygtige unge. Skolens malsatning er at ud-
danne dannede og livsduelige unge.

“Vi ggr op med konkurrencestatens snavre fokus
pa praestation og tager i stedet afszt i en ny dan-
nelsestankning. Vi vil gerne skabe reflekterede og
livsduelige unge, som ogsa kan overvinde tingene,
nar de bliver svaere,” forklarer vicerektor Susanne
Th. Jensen.

Mere end 4 eller 12

Hele tanken om at ggre dannelse til omdrejnings-
punktet for gymnasiet kommer faktisk fra Izererne,
og visionen er dybt integreret i teamsamarbejdet.
Ideen blev fgdt til en pdagogisk dag, hvor Izrerne
systematisk diskuterede udfordringer for elevernes
trivsel og lzering. Her kom det frem, at lererne i
stigende grad oplevede en tavsheds- og prastati-

Odder Gymnasium ﬂ

Odder Gymnasium er et seks- 0g syv-
sporet gymnasium med i alt 530
elever fordelt pa 19 klasser. Skolen

har fokus pa faglighed og har et mal
om, at eleverne bade bliver kloge,
dannede og livsduelige. Der er ansat
52 |zrere, og ledelsen bestar af fire
padagogiske ledere samt en admini-
strativ leder.

onskultur blandt eleverne. Og den udfordring blev
dannelsestankningen svaret pa.

“Med fokus pa dannelse besluttede vi at ga en helt
anden vej. Vi tror, at gymnasiet og livet handler om
mere end 4, 7 og 12. Det handler ogsa om at ggre
vores unge klar til den tilvaerelse, der kommer,” siger
Susanne Th. Jensen.

Team er alfa og omega

Gymnasiet arbejder derfor med fire slags dannelse,
der gennemsyrer gymnasiearene: individuel dan-
nelse, faglig dannelse, fzllesskabsdannelse og
global dannelse. Grundlzggende gnsker skolen, at
eleverne bliver robuste, sociale, modstandsdygtige
og demokratiske borgere. Og dannelsesfokus-

set gar systematisk igen fra skolens overordnede
malsztning over skabeloner til mgdedagsordner,
opgavebeskrivelser for skolens fagteam, klasse-
team, udviklingsgrupper og lzererfunktioner ned til
den enkelte elevs personlige mal og portefglje. Det
skaber sammenhang for bade teamene, ledelsen og
eleverne.

Netop teamorganiseringen spiller en helt central
rolle i at fgre dannelsesmalsatningen ud i livet.

“For at ggre dannelsesmalsatningen konkret skal
der arbejdes i den enkelte klasse, og der er lige sa
mange lgsninger og delmalsatninger, som der er
klasser. Vi kunne slet ikke arbejde med dannelses-
taenkningen uden vores teamorganisering. Det er
teamene, der ggr malsatningen operationel og farer
den ud i livet. Uden dem ville det forblive fine ord,
der hanger og svaver i luften,” siger Susanne Th.
Jensen.

En =gte falles dagsorden

Heidi Andersen er Izerer pa Odder Gymnasium og
projektleder for skolens karakterfri klasse. Klassen
er den ene af to forsggsklasser, der sidste ar blev
sat i sgen i forbindelse med den nye dannelsesmal-
s@tning. Hendes team har selv udviklet konceptet
for klassen. Essensen i den karakterfri klasse er at
fjerne det intense praestationsras - netop for at
styrke elevernes dannelse og livsduelighed.

“Nar vi tager karaktererne ud af hverdagen, styrker
vi eleverne i at arbejde selvstzndigt og turde bega
fejl,” forklarer Heidi Andersen.
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Vi kunne slet ikke arbejde med dannelses-
teenkningen uden vores teamorganisering.
Det er teamene, der ggr malsatningen
operationel og fgrer den ud i livet.

Hun oplever malet om dannelse og livsduelighed
som en xgte fxlles dagsorden i teamet og lzererkol-
legiet.

“Det er noget, som vi har naturligt fokus pa hele
tiden. Vi sidder ikke med hver vores dagsorden i
teamet, men bruger malsatningen om dannelse,
nar vi taler om elevernes lzering og udvikling. Det
er en dagsorden, der ligger taet pa undervisningen,”
konstaterer hun.

Teamet spiser sin egen medicin

Og det med at turde fejle gzlder ikke kun eleverne.
Teamet omkring den karakterfri klasse, der bestar
af otte lzerere i alt, tager ogsa deres egen medicin:

“I teamet har vi fra begyndelsen sagt, at hvis vi be-
der eleverne om noget, sa ma vi ogsa ggre det selv.
Sa narvi smider eleverne ud af deres komfortzone,
sa ma vi ogsa kaste os selv ud pa dybt vand. Nar vi
er sammen i det som team, t@r vi ogsa prgve noget
af i undervisningen, som man ikke ville turde alene.
Som lzrer vil man rigtig gerne kunne dokumentere,
at tingene virker. Det kan man bare ikke altid, nar
man skal traede nye stier,” siger hun.

Sa nar der bliver sagt ‘hvad nu hvis ..." i teamet, er
det faste svar ‘skulle vi ikke bare prgve det!’. Og nar
teamet evaluerer et tiltag, er det lige sa legalt at
sige, at ‘det var noget hg’, som at sige, at det varen
succes. Det er vejen til udvikling.

“Vi er enige om, at hvis vi vil bringe eleverne i ret-
ning af at turde, satse og bega fejl, sa ma vi ogsa

som laerere ‘walk the talk’,” forklarer Heidi Ander-
sen.

Fra offer til kriger

Pa Odder Gymnasium er dannelse altsa ikke et hgjt-
flyvende ideal, men noget meget konkret i hverda-
gen. Ud over den karakterfri klasse er der fire andre
projektteam, der arbejder med at udvikle dannelses-
malsatningen. En central del af gymnasiets metode
er, at eleverne skal forholde sig til deres egen udvik-
ling, lerings- og dannelsesmal. Det dokumenterer
eleverne digitalt, sa lzererteamet kan falge med.

Larerne bygger undervisningen og setter mal pa
baggrund af viden om de enkelte elever og klasser.
Derfor bliver der i begyndelsen af 1.g lavet screenin-
ger af samtlige elevers lesehastighed, sprogfor-
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staelse og matematiske kunnen. Med det skaber
Iererne en slags landkort over klassen.

“Med resultaterne kan lzererteamet lave et portret
af klassen og tilrettelaegge undervisningen efter
det. Det er jo ikke lige meget, om du har 12 eller

tre langsomme Izsere i en klasse. Det er vigtigt at
vide, nar teamet og lzrerne tilrettelegger under-
visningen,” forklarer vicerektor Susanne Th. Jensen
og understreger, at malingerne handler om meget
mere end elevernes faglige niveau og kompetencer.
Elevernes styrker og svagheder bliver nemlig brugt
til at skabe bade faglige og dannelsesmassige mal-
s@tninger for klassen.

Men hvad har elevernes dannelse og deres niveau i
fx matematik at ggre med hinanden? Temmelig me-
get, forklarer vicerektoren. Hvis der fx er en gruppe
elever, som har svaert ved matematik og i stor stil
star af i faget, sa er der ikke blot noget at tage fat
pa fagligt - men i hgj grad ogsa dannelsesmaessigt.

“Det kan fx handle om at forsta, at man som men-
neske skal lzre at stige pa, selvom noget er svaert.
Det kan godt vare, at eleven ikke bliver mester i
matematik, men alligevel kan finde ngglen og fa
en fornemmelse af, at han eller hun kan fa 2 eller 4
i stedet for -3. Den dér robusthed vil vi gerne lzre
eleverne. De skal se sig selv som en kriger i stedet
for et offer, og de skal vk fra at sidde og gemme
sig pa strudsemaden i klassen,” forklarer Susanne
Th. Jensen. Hun tilfgjer, at man pa skolen er meget
optagede af at bringe eleverne selv pa sporet af,
hvad de har brug for, sa de lzrer selv at sette deres
mal og fa modet til at na dem.

Kortlegning er ngglen

| dét pdagogiske arbejde er teamenes kortlaagning
af klassen og dens elever helt uundvzrligt. For jo
mere teamet ved om de enkelte elever, jo bedre kan
Izererne tilrettelgge undervisningen, sa eleverne
udvikler sig fagligt og dannelsesmaessigt. Det kan fx
vare gennem elev- og undervisningsdifferentiering
eller ved at danne szrlige grupper.

“Klasseteamet tolker i fllesskab pa klassen.
Teamet er dem, der kender klassen og ved, hvad lige
netop denne her klasse har brug for. For alle vores
klasser har meget forskellige profiler,” siger Susanne
Th. Jensen.

Det kan fx vaere, at deri én klasse er en gruppe
piger, der star i vejen for hinanden og giver op, nar
de skal arbejde sammen. | den situation analyserer
lererteamet i fzllesskab det, de ser, og diskuterer,
hvilke dannelsesmassige og faglige delmal der skal
s@ttes for klassen, og hvordan de vil opna dem.
Maske kan teamet se, at eleverne skal Izre at sam-

arbejde og styrkes i at holde ud til den bitre ende. Sa
bliver dét et mal, som teamet arbejder med. Deref-
ter finder lrerne ud af, hvad de skal ggre i dansk,
engelsk, historie og de andre fag for at opna malet.
Det er ogsa teamet, der fglger op og vurderer, om
indsatsen har virket, eller om der skal andre tiltag
til. Teamet har bade sit eget budget og en bank af
timer, de kan bruge til formalet.

“Det er et meget konkret arbejde, som foregar i
teamet. Laererne er i ferste linje i forhold til eleverne
og kan se nogle ting, som vi ikke kan se fra konto-
ret,” siger hun.

Kaerlig og kritisk ledelseslup

Teamene er meget selvkgrende, og lzrerne skiftes
til at veere teamledere i bade fagteam og studie-
retningsteam. Det giver en god dynamik samt bred
respekt og forstaelse for teamlederrollen. Men det
betyder langt fra, at ledelsen er overflgdig. Nar
klassens lzrere har holdt teammegder i studieret-
ningsteamene, bliver der holdt et dialogmgde med
alle argangens studieretningsledere (en udvidet
klasselzrerfunktion), ledelsen, en lzesevejleder og
en studievejleder. Formalet er at fa et tydeligt bil-
lede af, hvad der foregar i de enkelte klasser og lzre
af hinandens Igsninger pa tvars af klasser og team.
Her byder ledelsen ind som bade nysgerrig spar-
ringspartner og djavlens advokat - og inddrager alt
fra skolens malsatning til klassens karakterer.

“Jeg kan fx spgrge om, hvordan den ene eller den
anden lgsning spiller ind pa klassens resultater eller
teamets forskellige malsztninger. Eller hvorfor en
klasse klarer sig anderledes i to fag end i resten af
fagene. Det er ikke sadan, at alt, vi gar, skal vaere
evidensbaseret, men vi vil gerne bygge beslutnin-
ger pa en ret sikker viden og evaluere pa, hvad der
virker, og hvad der ikke virker hos eleverne og i vores
team,” siger vicerektoren.

Klasseteamet tolker i fzelles-
skab pa klassen. Teamet er
demn, der kender klassen og
ved, hvad lige netop denne
her klasse har brug for.
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Nar teamet udvikler
og underviser sammen

Fire lrere blev handplukket til at vere
team, da Kgbenhavns VUC skulle lgse
en helt ny opgave med at lere kokke-
elever gastrodansk. Med intenst team-
samarbejde har de lgst opgaven - og
vundet en pris for det.

Selvom man braender for at lave mad, er det umuligt
at uddanne sig til kok, hvis man ikke kan kende
forskel pa ordene jasminris, brune ris og piskeris.
Derfor fik Kgbenhavns VUC til opgave af Hotel- og
Restaurantskolen at lave et intensivt sprogforlgb

KVUC 0

Kgbenhavns VUC (KVUC) er landets stgrste vok-
senuddannelsescenter. Pa KVUC lzser kursisterne
almen voksenuddannelse (avu), hf, gymnasiale sup-
pleringskurser (gs) og forberedende voksenuddan-

nelse (fvu). Der arbejder omkring 400 l=rere og gar
hvert ar over 13.000 kursister pa KVUC.

NAR TEAM TRIVES

i ‘gastrodansk’ for kokkeelever med anden etnisk
baggrund end dansk, som var i fare for at droppe ud
af deres uddannelse pa grund af sproglige proble-
mer.

Opgaven har KVUC lgst sa godt, at de udover flotte
resultater for kursisterne vandt VUC Uddannel-
sesprisen i 2014 for det intensive og malrettede
uddannelsesforlgb, som teamet har udviklet i taet
samarbejde med erhvervsuddannelsen. Og netop
teamsamarbejdet mellem de fire lzerere og udvik-
lere af branchedansk-forlgbet har vaeret afggrende
for succesen. Helt fra begyndelsen var uddannel-
seschef Anne Jelsge pa KVUC overbevist om, at
opgaven med at udvikle det nye forlgb skulle Igses
af et team. Hun sammensatte derfor et team af fire
lerere med komplementare kompetencer specielt
til opgaven.

Asfaltering, mens vi kerer

To af dem var Karen Thygesen og Bitten Sandahl
Skov. Sammen med kollegerne Susanne Jensen og
Fie Stauner Larsen har de gennem de sidste tre
arudgjort teamet for branchedansk. Teamet fik

den padagogiske udviklingsopgave med at skabe
gastrodansk-forlgbet i juni lige far sommerferien, og
det farste seksugers forlgb skulle vaere klar til at ga

i lufteniaugust. Det gav dem reelt et par uger til at
planlzgge.




“Vimatte asfaltere, mens vi kgrte. Det er populzert
og ngdvendigt i vores sektor. Vi var hgje fra starten,
for det er kolossalt sjovt at fa frie hander til at Igse
sadan en opgave,” siger Karen Thygesen.

Savejen var langt fra lagt, men til gengzld gav
ledelsen teamet alle de timer, de kunne bruge, og
fuld opbakning i stort og smat, forklarer kollegaen
Bitten Sandahl Skov.

“Det har veeret et hgjprofileret projekt fra begyndel-
sen. Vi har faet opbakning, er blevet rost og har faet
meget opmarksomhed bade internt og eksternt,”
fortzeller hun.

Det har vaeret med til at skabe en god energi og et
drive i teamet. Det var der ogsa brug for. Teamet
skulle skraeddersy bade struktur, metoder, pensum
og undervisningsmaterialer og fa det hele i drift
hurtigst muligt.

Supplerer hinanden

Alle i teamet har lzrerbaggrund, men med vidt
forskellige faglige specialiseringer. Den ene under-
viser er bade matematiklzerer og vejleder, en anden
er specialiseret i undervisning i dansk som andet-
sprog, den tredje specialuddannet i undervisning af
mennesker med ordblindhed, og den sidste er selv
tjeneruddannet og kender erhvervsskolesektoren
indefra.

“Der er en klar synergieffekt. Vi supplerer hinanden
godt og har utrolig stor glede af hinandens spe-
cialviden og erfaring. Jeg havde aldrig holdt skruen
i vandet sa lenge, hvis jeg skulle have gjort det
alene,” siger Karen Thygesen.

Teamet er sammensat af ledelsen, sa de fire med-
lemmer supplerer hinanden bade fagligt, personligt
og socialt. Nogle er gode til de store linjer og til at
beskrive og dokumentere, andre er detaljeorientere-
de og har styr pa materialer, skema og timer, andre
igen er kreative og bobler af ideer.

Med i hinandens undervisning

Fra begyndelsen aftalte teamet, at der altid skulle
vaere to undervisere i klasserummet ad gangen. Det
gor det bade nemmere at afvikle og udvikle under-
visningen og sparre kollegialt undervejs. Derfor har
teamet organiseret det sadan, at den ene af de to
lerere, der afvikler undervisningen om mandagen,
ogsa er den ene lzrer i undervisningen om tirsda-
gen. Og den ene af de to lzerere om tirsdagen ogsa er
med om onsdagen - og sa fremdeles. Det er med til
at sikre den rgde trad i undervisningen.

“Vi har teenkt det bade i forhold til at skabe konti-
nuitet for kursisterne, men ogsa for vores interne

Det er en parodi at kalde no-
get et team, hvis man ikke
deles om arbejdet, og det kan
man kun, hvis man mades.

samarbejdsrelation i teamet. Vores mal var, at vi
skulle arbejde ligevaerdigt sammen alle fire. Det

kraever, at man underviser og er med i hinandens
undervisning. Der er ingen af os, der har valgt at

vare lzrere for at lukke dgren til undervisnings-
lokalet. Vi har det alle sammen sadan: ‘Kom ind,
og undervis sammen med mig!’,” forklarer Bitten
Sandahl Skov.

Karen Thygesen var lige blevet ansat i KVUC, da
hun kom med i teamet. Hun har mange ars lzererer-
faring, men det var nogle ar siden, hun sidst havde
undervist. Derfor var det taette teamsamarbejde for
hende en eminent mulighed til at suge viden, lzering
og opdateret undervisningsinspiration til sig.

“For mig var det guld veerd at komme med i et
team med dygtige, erfarne undervisere. Og fordi vi
underviser sammen og er med i hinandens under-
visning, fik jeg fra begyndelsen direkte adgang til
daglig sparring. Det satte mig virkelig godt i gang,”
siger hun.

Udvikler undervisning sammen

Udover den fzlles undervisning var teamet fra
begyndelsen helt enige om, at de skulle holde mgde
alle fire mindst én gang om ugen. | tre ar har teamet
derfor mgdtes hver tirsdag eftermiddag i to timer.

“Det er en parodi at kalde noget et team, hvis man
ikke deles om arbejdet, og det kan man kun, hvis
man mgdes. Vores ugentlige mgde har vaeret uund-
varligt,” siger Bitten Sandahl Skov.

Teamet har brugt mgdetiden til at gare status, plan-
legge, dele erfaringer og viden og ikke mindst tale
om de enkelte kursisters lering og sproglige udvik-
ling. Pa alle mgder har teamet gennemgaet og talt
alle kursisternes faglige udvikling igennem. Det har
betydet meget, at en i teamet har vejlederfaglighed,
en anden tosprogsfaglighed, en tredje specialviden
om ordblinde og en fjerde omfattende kendskab til
restaurationsbranchen.

“Vi har bidraget med noget meget forskelligt og
har lert meget af hinanden som undervisere, fordi
vi hver iszr har nogle szrlige vinkler og perspek-
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Vi supplerer hinanden godt og
har utrolig stor glaede af hinan-
dens specialviden og erfaring.

tiver pa kursisternes lzering og trivsel - og dermed
forskellige Igsningsforslag,” forklarer Bitten Sandahl
Skov.

Ofte har mgderne haft praeg af arbejdsfallesskaber,
hvor de fire lzerere har vekslet mellem at arbejde to
og to i sma workshops eller adhoc-arbejdsgrupper
og lgst skrive- eller udviklingsopgaver og diskuteret
konklusioner og pointer i plenum. Alt sammen pa
selve madet.

“Vores mgder har gjort vores undervisning bedre,”
konstaterer Karen Thygesen og fortzller, at mg-
derne og de obligatoriske mgdereferater ogsa har
betydet, at ledelsen hele tiden har kunnet fglge
progressionen i arbejdet.

Retning og roller

Beskeden fra ledelsen var fra begyndelsen, at team-
et kunne bruge sa mange timer, det var ngdvendigt,
og ingen af teammedlemmerne har madt lgftede
gjenbryn fra ledelsen for deres timeforbrug.

“Vi har nok cirka holdt vores 42,5 timers arbejdsuge.
Men nar du er i sadan et projekt her, sa skal du vaere
parat til, at der er nogle toppe og hgjprastations-
perioder, hvor du arbejder mere, og sa ma du kgre
pa lavt blus senere,” siger Bitten Sandahl Skov, der
ifolge sin kollega er en af teamets ‘timetallerkom-
petencer’.

“Nogle af os tager det ikke sa ngje, men sa er det
godt, at vi har nogen i teamet, der siger ‘stop!’,
‘stands!’, hvis det er ved at tage over,” siger Karen
Thygesen.

Teamet har fra begyndelsen forventningsafstemt.
“Nar du er et team, der bestar af kolleger, sa er der
ingen chef. Hvis det skal fungere, sa ma man vare
enige om retning og roller,” siger Karen Thygesen.
Ved det allerfgrste mgde tog de en runde, hvor alle
fortalte, hvad de havde med i den faglige bagage,
som de kunne bidrage med til teamet.

“Vi kendte ikke hinanden pa forhand, men vi kunne
hurtigt maerke, at vi havde en falles indstilling til,
hvor meget vi ville legge i arbejdet i teamet,” siger
Bitte Sandahl Skov.

NAR TEAM TRIVES

Udover falles ambitioner og hgj faglighed er der
ogsa en gensidig omsorg i teamet.

“Det handler ikke om, hvem der kan praestere

mest. Vi er opmarksomme pa, hvis en af de andre
pludselig er kgrt traet i en periode. Sa har vi sagt: ‘Du
skal ikke sidde der hele eftermiddagen, ga du bare

'

hjem’,” siger Karen Thygesen.

En af de vigtige erfaringer, som teamet har gjort, er,
at man kun kan rumme at vaere dedikeret til ét stort
udviklingsprojekt ad gangen. Alle i teamet har haft
over 80 procent af deres arbejdstimer i branche-
danskteamet og kun fa opgaver med andre hold.

Klar effekt

Tal fra Hotel- og Restaurationsskolen viser, at 70
procent af de kursister, der har vaeret i fare for at
ryge ud af uddannelsen og derfor har fulgt forlgbet
i gastrodansk hos KVUC, nu er tilbage pa Hotel- og
Restaurantskolen og i gang med deres erhvervsud-
dannelse. Tilbagemeldingerne fra kursisterne selv
viser, at de oplever forlgbet i branchedansk som en
sammenhangende del af deres uddannelsesforlgb.

Teamets udgangspunkt har veret at ggre undervis-
ningen sa relevant som muligt i forhold til kravene,
materialet og pensum pa kursisternes erhvervsud-

dannelse.

“Vores samarbejde med aftagerne har vaeret
supergodt. De har fulgt med Igbende og vzret til
mgder med os i teamet,” siger Bitten Sandahl Skov
og fortzeller, at samarbejdspartnerne pa Hotel- og
Restaurantskolen har givet udtryk for, at deres stu-
derende ikke blot har faet sproglig ballast af kurset,
men ogsa gget selvvard.

Ifalge KVUC's uddannelseschef Anne Jelsge er ga-
strodansk et godt eksempel pa, hvordan samarbejde
kan fa flere unge til at uddanne sig til faglaerte.

“De fleste kursister, der deltager i branchedansk-
forlgb, gger deres chance for at gennemfgre en
erhvervsuddannelse. Branchedansk er et staerkt
eksempel pa samarbejde mellem VUC og erhvervs-
skolerne,” siger hun.

| efteraret 2014 stod l=rerteamet pa scenen foran
300 mennesker til de danske VUC’ers arsmgde og
modtog VUC Uddannelsespris 2014 for udviklingen
af det intensive forlgb i branchedansk.

“Der er en stor anerkendelse i sadan en pris. Det
er en anerkendelse af, at vores uddannelsesleder
havde faet en opgave og en ide og sammensat os
som gruppe, og at vi som team havde faet noget
nyt til at virke,” siger Karen Thygesen.



Ledelsen skal have gefiihl for teamet

Den p=dagogiske ledelse pa Skovlunde
Skole er tet pa teamsamarbejdet. Le-
delsen har en klar vision for teamene:
‘Undervisningen i min klasse’ skal ud-
skiftes med ‘l=eringen for vores elever’.

Argangsteamene pa hvert klassetrin er kernen i
Skovlunde Skoles teamsamarbejde, som fglges t=t
af den padagogiske ledelse. Alle argangsteam mg-
des en gang om ugen i halvanden time. Dorte Juel
Hansen er som en af seks padagogiske ledere pa
den store skole tzt involveret i teamenes arbejde,
for det skaber de bedste resultater af teamsamar-
bejdet, mener hun.

“Min rolle i teamet er at s®tte retning og rammer.
Som skole er vi underlagt en lang raekke kraav om
mal og resultater, og argangsteamene er en af ngg-
lerne til at na dem,” siger Dorte Juel Hansen.

Med en proppet kalender og ansvaret for alle ar-
gange og argangsteam i skolens 6.,7., 8. 0g 9. klas-
ser er det ikke tit, at Dorte Juel Hansen trods gode
intentioner nar forbi de ugentlige teammgder.

Sa hvad skal et selvkgrende team af initiativrige
og selvstandige |zerere egentlig bruge en leder til?
Ret meget, hvis man spgrger |erer Maria Bastian,
der er koordinator for argangsteamet for skolens 8.
klasser.

Det er fantastisk at
komme ud og veere teet
pa lzerere og elever, og
det er en vigtig del af
mit job, fordi jeg som
leder har uddelegeret en
stor del af min opgave til
|zererne.

Skovlunde Skole ﬂ

Skovlunde Skole er en folkeskole pa to matrikler i
Ballerup Kommune. Skolen er en sammenlzagning
af de tidligere Rosenlundskolen og Lundebjergsko-

len, der nu udggr de to afdelinger; Skovlunde Skole
Syd og Skovlunde Skole Nord. Skolen har fem-
seks-spor, og der gar mere end 1.200 elever fordelt
pa 0.-9.. klassetrin. Der er omkring 150 ansatte pa
Skovlunde Skole.

“Jeg vil tro, at Dorte har en rolle i 90 procent af de
ting, vi arbejder med i teamet. Ikke sadan, at hun
kommer til teammagderne hele tiden og blander sig,
men hun satter rammerne. Jeg kan godt lide den ty-
delighed. Dorte kan komme ind til et teammgade, og
vi kan hyggesnakke, men hun kan ogsa sige ‘sadan
er det’. Der er en retning og nogle mal, som ikke er
til diskussion, og sa arbejder vi ud fra det,” forklarer
hun.

Lederens rolle skifter

Dorte Juel Hansen oplever sin rolle som leder meget
forskellig fra team til team. Nogle team har brug
for meget direkte ledelse i en periode til fx at fglge
en dagsorden og styre et mgde - andre er meget
selvkgrende.

“For mig handler ledelse af team meget om gefiihl
og om at vaere i dialog med teamet om, hvad de har
behov for for at skabe progression. Ideelt set vil jeg
helst styre pa resultater og ikke pa indhold. Jeg har
intet gnske om at detailstyre og har stor tillid til, at
lerere og pedagoger kan forvalte opgaven. Jeg skal
bare sikre mig, at vi som skole arbejder hen mod de
mal, vi har fastlagt,” forklarer hun og understreger,
at dialogen er altafggrende. Som leder ma man lytte
og nogle gange sta fast, andre gange fire pa kravene
og prioritere, hvis man fx kan se, at et team er over-
bebyrdet med opgaver.

En leder i klassen

Og sa er der selvfalgelig en udviklingsopgave. Gen-
nem det seneste ar har Dorte Juel Hansen varet ude
og observere i klasserne hos de fleste af teamets
medlemmer.
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“Det er fantastisk at komme ud og vaere tet pa
lerere og elever, og det er en vigtig del af mit job,
fordi jeg som leder har uddelegeret en stor del af
min opgave til [zrerne. Jeg kan ikke veaere padago-
gisk leder uden at vide, hvad der sker i klasserne,”

forklarer hun og tilfgjer, at det ogsa giver en tattere

relation til eleverne. Pludselig er man ikke en frem-
med pa gangene mere.

Observationerne foregar efter en model, som
lererne kender pa forhand. Efter lektionen mades
Izerer og leder til en refleksionssamtale. Det skulle
lzererne lige vaenne sig til.

“Jeg ervant til at have andre i min klasse. | teamet
kan vi ga ind og ud af hinandens timer, sa selve det,
at Dorte var med, var helt fint. Men det med, at vi
skulle have en samtale i en time bagefter, syntes
jeg, var lidt maerkeligt,” husker Maria Bastian.
Efterfelgende var hun glad for samtalen - og syn-
tes, det var godt, at den |a umiddelbart efter timen
med observationen.

“Det gjorde, at vi begge havde timen i frisk erin-
dring, Jeg fik taenkt nogle ting igennem og fik et
andet blik pa min egen praksis og undervisning, nar
Dorte dykkede ned i, hvad min hensigt var med de
ting, jeg gjorde. Og sa blev jeg bekraftet i, at nogle

af de greb, jeg laver, og de valg, jeg traeffer, fungerer

i undervisningen,” forklarer hun.

En kollega i klassen

Sidste ar var der ogsa afsat timer til, at medlem-
merne i teamet kunne observere hinandens under-
visning. Larerne havde pa forhand talt malene for
timen og formalet med observationen igennem.
Maria Bastian oplevede, at det iszr rykker at obser-
vere andre lzrere, som man deler klasser eller fag
med.

NAR TEAM TRIVES

“Der er nogle ting, der bliver meget tydelige, nar
man er observater, i forhold til nar man selv star
foran klassen. Jeg oplevede fx, at min kollega gav en
klassebesked, som 23 elever fangede, men sa kunne
jeg se, at én af eleverne slet ikke fangede beskeden,
og to andre misforstod den. Den viden er vaerdifuld,
nar jeg selv underviser,” forklarer hun.

Teamets arbejde med observation har ogsa givet
lererne en ny viden om hinandens kompetencer. Fx
var Maria Bastian rundt i alle klasser pa argangen
sidste ar og lave et tretimers kommakursus for
eleverne.

“Det er jo smart, at nar jeg har sat mig grundigt ind
i kommareglerne og stykket et forlgb sammen, at
jeg kan gennemfgre det i flere klasser i stedet for,
at alle dansklzerere i teamet skal bruge 12 timer pa
at planlegge et kursus for hver deres klasse. Det er
frugten af et taet samarbejde,” forklarer hun.

For mig handler ledel-
se af team meget om
gefiihl og om at veere

| dialog med teamet
om, hvad de har behov
for for at skabe pro-
gression.,



Teamets store prove

Sidste skolear blev teamsamarbejdet ogsa for alvor
sat pa prove, da det stod klart, at der ikke var elever
nok til at fortseette med argangens fem 7. klasser.
Ledelsen besluttede, at de fem klasser skulle slas
sammen til fire, og at argangsteamet skulle have
hovedrollen med at danne de nye klasser.

“Mange af os havde luret det, fgr Dorte kom pa
vores mgde og fortalte, at vi var ngdt til at sla klas-
serne sammen. Vi sad bare og kiggede pa hinanden,
og sa forlod Dorte stille og roligt mgdet bagefter, sa
vi havde mulighed for at tale sammen i teamet og
veere sure og frustrerede pa vores elevers og vores
egne vegne. Det var der brug for,” fortzeller Maria
Bastian.

Da teamet havde slugt beskeden, begyndte to
maneders intensivt arbejde for lzererne med at fa
dannet de bedst mulige nye klasser. | den periode
var det udelukkende ledelsen og argangsteamet,
der kendte til klassesammenlagningerne. Man ville
sikre sig, at elever og foraldre fgrst fik beskeden,
nar alt var pa plads, sa der blev skabt sa lidt utryg-
hed som muligt. Argangsteamet havde en helt
afggrende rolle i arbejdet.

Den fgrste principielle beslutning, som teamet
skulle traeffe, var, om eleverne i én klasse skulle
splittes ud pa de fire andre, eller om man skulle
splitte alle klasser op og danne fire nye med elever
fra alle klasser. Det blev den sidste Igsning.

“Teamet kender bgrnene, og det var teamets
beslutning, som jeg havde fuld respekt for,” siger
Dorte Juel Hansen, der forsgger at holde balancen
mellem at veaere taet indover teamet og legge be-
slutninger ud til teamet selv.

Eleverne med pa rad

En af de ting, Dorte Juel Hansen stod fast pa i
forbindelse med klassesammenlagningerne, var, at
eleverne selv skulle inddrages i dannelsen af de nye
klasser.

“Det er jo store bgrn, nar de skal op i 8. klasse, og
i de her elevdemokratitider ma vi give eleverne en
stemme i processen,” forklarer hun.

| begyndelsen var Izererne i teamet kraftigt imod at
inddrage eleverne i, hvordan de nye klasser skulle
sammens®ttes. Lererne havde brugt mange timer
pa at gruppere eleverne med blik for bade kgn,
trivsel, det faglige og det sociale. Og ville det ikke
bare ggre ondt varre, hvis eleverne sa ikke kunne fa
deres gnsker opfyldt?

“Vi kunne sagtens se, at eleverne er store og skulle
have indflydelse, men nar man er 13 ar og skal val-

ge, errisikoen, at man ikke kigger sarligt nuanceret
pa tingene,” forklarer Maria Bastian.

Men ledelsen stod fast, sa teamet gennemtankte
og lavede i fzllesskab spargeskemaer til eleverne
og havde ti minutters samtale med hver eneste elev
om deres gnsker. Alle gnskerne blev samlet sam-
men, og pa et fire timers maratonmeade fik teamet i
faellesskab sammensat fire nye klasser.

“Vihavde en meget, meget lang dag, hvor vi be-
vaebnet med en keampe kasse med slik og sodavand
naede i mal med fire nye klasser, hvor kun to ud af
104 elever ikke fik deres gnsker opfyldt,” siger Maria
Bastian med en vis stolthed, som hendes leder
deler.

“Jeg er megastolt af den proces og den made, team-
et har tacklet den pa. For det er klart, at det ikke er
fedt for et team af lerere med en hgj arbejdsglade,
der er dybt engagerede i deres forskellige klasser, at
jeg kommer ind som leder og smadrer det med mine
beslutninger. Jeg er stolt af vores dialoger, af den
loyalitet, de har haft i forhold til forzeldre og elever,
og af, at teamet har formaet at adskille fglelser og
arbejde undervejs,” siger Dorte Juel Hansen.

Ensomhedsfalelsen skal ud

Bade lzrer og leder peger pa, at teamet har haft

en afggrende betydning i processen. Da lzrerne
skulle give deres elever besked om, hvilken klasse
de nu skulle ga i, skete det efter en ngje tilrettelagt
drejebog.

Teamvision skaber retning ﬂ

Ledelsen pa Skovlunde Skole har lavet en vision for
teamarbejdet, der lyder sadan:

Skovlunde skole er kendetegnet ved at vare en
nysgerrig skole, der hele tiden udvikler sig med ti
hgjtpraesterende argangsteam, der:

tanker ‘vi’ frem for ‘jeg’

samarbejder og skaber resultater gennem falles
faglig og paedagogisk indsats pa argangen
fokuserer pa effekten af egen undervisning og
padagogik

evner at treffe beslutninger og handle pa dem i
faellesskab.
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“leg kan huske, at vi alle sammen kom gaende ned
ad gangen som en indsatsstyrke. Vi havde talt det
hele igennem og planlagt i detaljer, hvad vi skulle
sige hvornar, sa det nasten kgrte ens i alle klasser. |
pausen samlede vi os pa larervaerelset. Ingen sagde
rigtig noget, vi var der bare og konstaterede, at det
var en af de varste halve timer i vores arbejdsliv,”
husker Maria Bastian.

Hun mener, at processen har varet nemmere, fordi
argangen har et starkt team. Selvom det var en
trist anledning, har klassesammenlagningerne
faktisk betydet, at teamet nu arbejder endnu taet-
tere sammen. Det, at eleverne pa argangen er blevet
blandet, betyder, at alle Izrere har et kendskab til
‘hinandens elever’. Og netop dét med, at lzrerne i
hgjere grad taenker ‘vi’ i stedet for ‘jeg’, er en del af
skolens vision for teamene. Se boks.

“Vivil gerne flytte fokus vaek fra kommunikation
som ‘det er sjovt, du har de problemer i din klasse,
for vi oplever dem slet ikke i min klasse’. Tankegan-
gen i teamet skal vare, at ‘vi er de her mennesker
med samme uddannelse og forskellige kompeten-
cer, der har ansvaret for, at alle bgrn pa vores argang
trives og lzrer bedst muligt.’ Det er ogsa et forsgg
pa at tage ensomhedsfglelsen ud af lzererarbejdet,”
siger Dorte Juel Hansen.

Teamets temperatur

Derfor holder ledelsen pa Skovlunde Skole ogsa som
noget nyt en arlig teamudviklingssamtale (TUS)
med alle argangsteam - en slags MUS - bare for
grupper, forklarer Dorte Juel Hansen.

“Nar nu sa meget af opgaven er lagt ud til et samar-
bejde, sa er det ogsa ngdvendigt en gang imellem at
se pa, hvordan det sa fungerer. Det er en tempera-
turmaling pa teamet,” forklarer hun.

Nar teamet de resultater og mal, de har sat? Har de
de ngdvendige kompetencer? Byder alle i teamet

Spergsmal til teamet

Ledelsen har lavet en falles spgrgeguide til team-
udviklingssamtalerne, der ligger tet op af teamvi-
sionen. Til TUS skal teamene diskutere spgrgsmal
som:

Hvordan arbejder vi med at ggre hinanden gode?
Hvordan deler vi opgaverne imellem os?

Hvordan arbejder vi med at sztte leringsmal - i
argangs-, klasse-, gruppe- og individperspektiv?

NAR TEAM TRIVES

Nar nu sa meget af opgaven
er lagt ud til et samarbejde,
sa er det ogsa ngdvendigt en
gang imellem at se pa, hvor-
dan det sa fungerer.

ind, eller laver koordinatoren det hele? Det er den
slags spgrgsmal, den halvanden time lange samtale
mellem team og padagogisk leder handler om.

Fer den fgrste TUS var argangsteamet skeptisk.
Holdningen var, at der var adskillige mere presse-
rende ting, teamet kunne bruge de halvanden time
pa end en udviklingssamtale med ledelsen.

“Jeg kan huske, at jeg syntes, det var lidt underligt.
Men det viste sig faktisk, at det var fint at fa itale-
sat nogle af de usagte ting i teamet, fx de forskel-
lige roller, alle har i teamet, som man ikke t=nker
over i hverdagen,” fortzller Maria Bastian.

Teamudviklingssamtalerne foregar efter en bestemt
skabelon og spgrgeguide, som sikrer, at lzrere og
padagoger blandt andet far talt om dynamikkerne

i teamet og arbejdet med leringsmal, feedback og
effekt. Den padagogiske leder afvikler samtalen.

“Som skoler skal vi blive bedre til at dokumentere
det, vi laver. At tale om det ggr, at vi rykker os
endnu mere. Min rolle til TUS’en er at ga i kedet pa
nogle af de udtalelser, der kommer, og hjzlpe team-
et med at turde italesztte det, der er svaert. Jeg er
optaget af at sikre laring og trivsel for vores elever.
Vi skal tale progression i stedet for praestation. Det
er ikke et individuelt, men et fzlles projekt, og det
er TUS med til at tydeliggare,” forklarer hun.

Hvordan giver vi hinanden feedback pa
padagogisk/didaktisk arbejde?

Hvordan ved vi, om vi lykkes - synlig lzring?
Hvordan skaber teammgderne vardi for os?
Hvordan skaber teammgderne vaerdi

for eleverne pa argangen?

Hvordan forholder vi os til de resultat- og
effektmal, der er sat pa skolen via kvalitetsrapport
og arbejdstidsaftale?
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Nar team trives

Et velfungerende teamsamarbejde kan styrke bade
lzering og medarbejdernes trivsel pa skoler og ud-
dannelsesinstitutioner. Omvendt kan problemer i
samarbejdet skade bade det psykiske arbejdsmiljg
og opgavelgsningen.

Det er baggrunden for dette h=fte, der beskriver:
» teamorganiseringens potentielle gevinster

« typiske faldgruber i teamsamarbejdet

» mulige veje til bedre team

« erfaringer fra velfungerende team i sektoren.

Et fremtidssikret arbejdsmiljg

Et godt samarbejde er vaesentligt for et godt arbejdsmiljg

nu ogi fremtiden. Derfor samarbejder arbejdsgivere og
arbejdstagere i BFA om at udvikle information, inspira-
tion og vejledning.

Virudarbejder konkrete vaerktgjer, sa arbejdspladserne
kan‘handle og forebygge lokalt. Vi praesenterer ambitigse
forebyggende Igsninger, som baserer sig pa erfaring fra
arbejdspladser.og pa forskning. L@sninger som tager
udgangspunktide problemer, der skal Igses nu og de
problemer, som kan opsta.

Haeftets primaere formal er at inspirere den enkelte
uddannelsesinstitution til at Igfte teamarbejdet op
pa et hgjere niveau. Det henvender sig bade til det

enkelte team, til den padagogiske ledelse og til de
samarbejdsfora, der kan stte potentialer og pro-

blemer i teamorganisering pa dagsordenen.

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

I BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for Velfaerd og
Offentlig administration deltager repraesentanter udpeget
af arbejdsmarkedets hovedorganisationer.

Hent 'Nar team trives’ og laes mere om
BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for Velfard og
Offentlig administration pa godtarbejdsmiljo.dk.

Branche

Fallesskab

Arbejdsmiljg

Velfard og Offentlig administration



http://www.arbejdsmiljoweb.dk

