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Fra lukkede til abne dore: professionelle
verdier i bevagelse i medet med
organisatoriske forandringer

Artiklen underseger udviklingen af professionelle vardier blandt danske folkesko-
lelerere i medet med organisatoriske forandringer i forbindelse med skolereformen
fra 2014. Hvor eksisterende forskning ofte behandler verdier som stabile kogni-
tive strukeurer, anlegges her en pragmatisk tilgang, der analyserer verdier som
kvaliteter, der bdde former og formes af praksis. Gennem et longitudinelt case-
studie vises, hvordan lerere afviste nye undervisningsstandarder, men omfavnede
de teamstrukturer, der skulle implementere dem. Analysen demonstrerer, at mens
vaerdier om “god undervisning” forblev stabile, udviklede forstielsen af "at vaere
professionel” sig via erfaringer med teamsamarbejde fra individuel autonomi til
kollektivt ansvar. Pa den baggrund udvikles teoretiske indsigter i, hvordan profes-
sionelle verdier, viden og organisatoriske strukeurer koordineres omkring kerne-
opgaven gennem roller og rutiner i praksis. Artiklen peger pa, at velferdsreformer
md give rum for, at det professionelle arbejde kan udvikle sig med udgangspunke i
professionelles eksisterende vardier.

Nogleord: professionelle verdier, professionelt arbejde, organisatoriske
forandringer, skolereform, velfeerdsstat

Professionelt arbejde i den offentlige sektor handler om at levere velfeerdsydelser
til borgere baseret pa specialiseret viden og professionelt sken (Abbott, 1988).
Men professionelt arbejde er mere end blot instrumentel anvendelse af viden.
Det er en fundamentalt verdibaseret praksis, der omfatter idealer om service,
kvalitet og etisk adferd, der fungerer som rettesnor for praksis og legitimerer
professionen gennem en orientering mod det felles bedste (Wynia et al., 2014;
Dahan, 2015; Evetts, 2013). Verdier forstas generelt som “forestillinger om det
onskvardige” (Jensen, Schott og Steen, 2021: 239 med reference til Kluckhohn,
1951). Professionelle verdier udger en serlig type normative orienteringer og
den normative kerne i professionelt arbejde (Evetts, 2013). Hvor professionelle
normer udger institutionaliserede forventninger til passende adferd (Meller,
2019), angiver verdierne selve motivet for arbejdet og idealerne for dets kvalitet
(Evetts, 2013; Wynia et al., 2014). I praksis er professionelle normer og verdier
dog vanskelige at skille ad, idet vardier er indlejret i og opretholdes gennem



professionens institutionaliserede normer og etiske kodeks. Men som analytisk
begreb kan professionelle verdier hjelpe til at stille skarpt pd det normative
grundlag for professionelles egne krav og forventninger til arbejdet.

Samtidig udferes dette arbejde altid i en organisatorisk kontekst, der op-
setter betingelser for arbejdets udferelse, og som i stigende grad stiller krav
og forventninger til, hvordan det professionelle arbejde udferes og koordineres
(Brock, Leblebici og Muzio, 2014; Muzio og Kirkpatrick, 2011). I takt med
tendensen til, at organisatoriske krav pavirker det professionelle arbejde, presser
et helt grundleggende sporgsmil sig pa: Hvordan skal vi forstd dynamikken i
madden, professionens og organisationens krav former det professionelle arbejde?
Denne artikel tager fat i begrebet professionelle vardier for at forstd, hvordan
disse organisatoriske betingelser er forbundet med forandringer i det profes-
sionelle arbejde.

Litteraturen om professioner og organisationer har siden artusindeskiftet fo-
kuseret pd organisationers stigende indflydelse pa det professionelle arbejde og
har undersegt dette fra flere forskellige indfaldsvinkler. En tilgang i litteraturen
er at betragte forbindelsen som en fundamental konflikt mellem professionel
autonomi og organisatorisk kontrol (Freidson, 2001; Evetts, 2013), mens lit-
teraturen om professionelle hybrider viser, hvordan professionelle aktivt balan-
cerer og integrerer professionens og organisationens forskellige krav til arbejdet
(Noordegraaf, 2015; Denis, Ferlie og Van Gestel, 2015). Endelig viser en senere
gren af litteraturen, hvordan organisationens og professionens krav er integre-
ret i det professionelle arbejde (Noordegraaf, 2015; Postma, Oldenhof og Put-
ters, 2015). Mens litteraturen om professioner og organisationer bidrager med
vasentlige perspektiver til at forstd de krefter, der former det professionelle
arbejde, er selve vardierne, som professionelle hviler pa, imidlertid sjeldent i
fokus. Ved narmere lesning optreder det normative grundlag som implicit
og upévirket af forandringer i det professionelle arbejde. Denne tendens til at
behandle professionelle vardier som stabile kognitive strukturer efterlader lit-
teraturen uden en dybere forstaelse af, hvordan vardier potentielt udvikler sig i
takt med professionel praksis under @ndrede organisatoriske betingelser. Denne
artikel forfolger derfor sporgsmalet: Hvilken rolle spiller verdier i udviklingen
af det professionelle arbejde i medet med organisatoriske forandringer?

Som alternativ til denne statiske forstielse anlegges en pragmatisk tilgang,
hvor verdier ikke ses som stabile kognitive strukturer, men som kvaliteter, der
opstar og forhandles i konkrete situationer (West og Davis, 2011). I studier af
professionelt arbejde indebrer dette, at verdier ikke kan studeres abstrake,
men mé underseges indefra gennem de professionelles eget perspektiv pa deres
arbejde. En pragmatisk tilgang til vardier dbner for at studere verdiers dyna-



miske funktion i professionelles praksis som normative filtre, der former tolk-
ningen af nye krav, men er samtidig selv formbare og kan transformeres, nar
professionelle gor sig nye erfaringer i praksis.

Folkeskolereformen fra 2014 tilbyder et empirisk vindue til at undersege
dette samspil. Selvom reformen nu ligger et drti tilbage, er dens tematik fortsat
aktuel i lyset af den vedvarende reformintensitet i kommunerne, hvor profes-
sionelle lobende bliver mgdt med nye organisatoriske krav. Reformen introdu-
cerede nye leringsmél og evidensbaserede principper for undervisning i folke-
skolen, der markerede et skifte fra fokus pa undervisningens indhold til elevers
lering (Hattie, 2009). I den undersogte kommune vest for Kebenhavn imple-
menterede ledelsen et specifikt organisatorisk design bestdende af to elemen-
ter: en undervisningsstandard, der systematiserede arbejdet med leringsmal,
og fagteams, hvor lerere i samarbejde skulle udvikle felles undervisningsforlob
baseret pa standarden. I casestudiet folges udviklingen af leerernes verdier og
arbejde i en periode pa halvandet ér, hvor det nye organisatoriske design imple-
menteres pd kommunens folkeskoler.

Casestudiet afslorede et bemarkelsesverdigt menster i lerernes reaktion.
Trods en indledende dbenhed endte lererne med at afvise undervisningsstan-
darden, som de opfattede som uforenelig med deres grundleggende vardier
om, hvad "god undervisning” indebzrer. Paradoksalt nok reagerede de positivt
pa teamsamarbejdet, selvom dets oprindelige formal netop var at understotte
den afviste standard. Det mest pafaldende fund er dog, at lerernes verdier om,
hvad det indebzrer at “vare professionel”, udviklede sig i lobet af perioden.
P4 baggrund af de konkrete erfaringer med at samarbejde i fagteams rykkede
lzerernes forstaelse af ansvar sig fra at vaere et individuelt til et kollektivt anlig-
gende. Disse fund danner afset for artiklens videre analyse af, hvordan vardier
bade informerer professionelles reaktioner pa forandringer og samtidig udvikles
gennem andret praksis.

Artiklen tilbyder et perspektiv pd professionelle vardier som en abning til
at undersoge, hvordan organisatoriske forandringer pavirker det professionelle
arbejde, hvor vardier fungerer som dynamiske fortolkningsressourcer, der bade
informerer professionelle reaktioner og samtidig selv er genstand for forandring.

Teoretisk grundlag

Siden artusindeskiftet har professionslitteraturen varet serligt optaget af, hvor-
dan det professionelle arbejde er pavirket af organisatoriske krav (Brock og
Saks, 2016; Muzio og Kirkpatrick, 2011). I dette afsnit anlegger jeg en bestemt
lzesning af tre centrale tilgange i denne litteratur med fokus pa deres forstielse
af professionelle verdier. P4 tvers af tilgangene, og trods vesentlige undtagel-



ser, finder jeg en gennemgiende tendens til at behandle professionelles verdier
som stabile kognitive strukturer, der er upavirkede af den praksis, de er indlejret
i. Jeg argumenterer for, at en behandling af professionelle vardier som noget
statisk begraenser en mere dynamisk forstaelse af de krefter, der former foran-
dringer i det professionelle arbejde.

Den forste tilgang kan betegnes som konfliktperspektivet og bygger pé en
forstaelse af professionelle og organisatoriske krav som grundleggende ufor-
enelige. Freidson (2001) argumenterer for, at professionelle, bureaukratiske og
markedsmeassige logikker konkurrerer om at kontrollere professionelt arbejde.
Den professionelle logik betoner autonomi og sken baseret pé specialiseret vi-
den, mens den bureaukratiske prioriterer standardisering og hierarkisk autori-
tet. Evetts (2009, 2011) anlegger en anden vinkel gennem sin skelnen mellem
occupational professionalism, kendetegnet ved kollegial autoritet og tillidsrelatio-
ner, og organizational professionalism, der fokuserer pd standardisering og mal-
bare resultater. Hvor Freidson ser logikkerne i aben konkurrence, peger Evetts
pa, at professionelle internaliserer begge forstaelser og ma imedekomme krav
fra begge former for professionalisme.

Trods disse forskelle deler begge tilgange samme grundantagelse: Professio-
nelle og organisatoriske krav til det professionelle arbejde er i bund og grund
uforenelige, og i konfliktperspektivet fremstar professionelle verdier som pro-
fessionens normative udgangspunkt, der enten mé forsvares mod udefrakom-
mende indtrengen (Freidson) eller opdeles som to forskellige kilder til legi-
timitet i det professionelle arbejde (Evetts). Perspektivet blev udviklet i en
periode, hvor reformbelger inspireret af New Public Management satte profes-
sionel autonomi under pres. Ved at fastholde professionalisme og organisation
som distinkte logikker med hver deres interne meningsstruktur kan tilgangen
indfange, hvordan eget kontrol fra den ene logik sveekker den anden. Denne
ramme har gjort det muligt at analysere tendenser som tab af professionel auto-
nomi og afprofessionalisering pa arbejdsomrader praget af standardisering og
malstyring.

Litteraturen om hybrid professionalisme markerer et skift fra det udgangs-
punkt, at organisationens og professionens logikker er uforenelige og konkur-
rerer om at kontrollere professionelles arbejde. Med begrebet hybrid professio-
nalisme gores det i stedet til et empirisk spergsmél, hvordan professionelle og
organisatoriske logikker interagerer i praksis, frem for at antage konflikt som
det eneste udfald (Noordegraaf, 2007). Teoretisk trekker denne litteratur pa
teori om institutionelle logikker og kompleksitet (Greenwood et al., 2011) for
at undersege, hvordan professionelle aktivt udvikler strategier for at navigere
mellem forskellige krav til arbejdet. Blomgren og Waks (2015) demonstrerer,



hvordan professionelle i ledelsespositioner skaber nye rolleidentiteter, hvor de
kontinuerligt afvejer faglige standarder mod organisatoriske mélsetninger. De-
nis, Ferlie og Van Gestel (2015) viser tilsvarende, hvordan frontlinjemedarbej-
dere hindterer institutionelle spendinger gennem pragmatiske kompromisser i
hverdagen.

Selvom det hybride perspektiv anerkender professionelles aktive rolle og ab-
ner for andre udfald end ren konflikt, opretholder det stadig en grundleggende
konceptuel distinktion mellem professionens og organisationens logikker. Ny-
ere bidrag understreger, at hybriditet ber forstds som et grundvilkar snarere
end en undtagelsestilstand, og at logikker kan sameksistere uden nedvendigvis
at vere i konflikt (Greenwood et al., 2011; Hallonsten og Thomasson, 2024).
Logikkerne kan kombineres, balanceres og selektivt mobiliseres pé forskellige
mader i praksis. Men selve de logikker, der handteres, behandles som givne
storrelser, og spergsmaélet om, hvorvidt det normative grundlag for professionelt
arbejde selv forandres i denne proces, forbliver underbelyst.

En tredje position udspringer af en kritik af netop denne distinktion mel-
lem professionelle og organisatoriske logikker i det hybride perspektiv. Denne
litteratur, som vi her kan kalde “praksisperspektivet”, retter blikket mod, hvad
professionelle faktisk gor i deres daglige arbejde. Noordegraaf (2015) argumen-
terer med begrebet organizing professionalism for, at organisering ikke er en eks-
tern ramme, men vevet ind i selve det professionelle arbejde. For at opretholde
kvalitet ma de hindtere bade intern koordinering og eksterne krav, hvilket gor
organisering til en naturlig del af det faglige arbejde. Professionelle organise-
rer deres arbejde ved at inkorporere nye teknologier, hindtere eksterne krav,
etablere samarbejdsrelationer, prioritere mellem sager og udvikle procedurer.
Empiriske studier underbygger dette ved at vise, hvordan professionelle former
organisatoriske rammer gennem “artikuleringsarbejde” (Postma, Oldenhof og
Putters, 2015) og udvikler nye roller, der integrerer faglige og organisatoriske
hensyn (van Schothorst-van Roekel, Noordegraaf og Tummers, 2021). Selvom
studier med dette udgangspunkt nok er for fi og forskellige til at udgere en
egentlig retning i litteraturen, sa er fokus pa, hvordan professionelle aktivt for-
mer de organisatoriske betingelser for deres arbejde. Men netop ved at bevage
sig tettere pa praksis flernes samtidig fokus fra det normative grundlag for det
professionelle arbejde. Litteraturen giver derfor snarere indtryk af at omga end
at gore op med konceptuelle distinktioner i litteraturen og bidrager derfor ikke
med alternative konceptualiseringer af organisationers indflydelse pi det pro-
fessionelle arbejde.

Et gennemgiende trek ved disse tre tilgange er, at det kvalitative indhold af
professionelles normative grundlag sjeldent er i fokus. Verdier optrader som



abstrakte storrelser, losrevet fra de konkrete opgaver, professionelle udforer.
Konsekvensen er, at verdier implicit behandles som statiske, noget der enten
ma forsvares, balanceres eller integreres, men som ikke selv udvikler sig i takt
med forandringer i det professionelle arbejde. Dermed overser litteraturen, at
organisatoriske forandringer ikke kun pévirker udferelsen af arbejdet, men po-
tentielt ogsé griber ind i centrale dele af det, der kendetegner professionen. Hvis
vi vil forstd, hvordan professionelt arbejde udvikler sig i modet med organi-
satoriske forandringer, ma vi derfor ogsd undersege, hvordan de vardier, der
informerer dette arbejde, selv forandres undervejs.

Nar dette er sagt, findes der vasentlige undtagelser fra denne generelle ten-
dens, ikke mindst i dansk forskning med tradition for praksisnzre studier af
velferdsprofessioner. Moller (2019) viser, hvordan professionelle normer ikke
blot meder ny viden med modstand, men genforhandles i en proces, hvor for-
stielsen af legitim faglighed @ndres over tid. Studiet demonstrerer, at normer
formes i mgdet med nye vidensformer, men hvor Meller undersoger dynamik-
ken mellem normer og professionel viden, er fokus i denne artikel pa forbin-
delsen mellem professionelle verdier og organisatoriske strukturer. Studier af
frontlinjearbejde peger i samme retning. Cecchini og Harrits (2022) viser, at
professionel demmekraft er fundamentalt situeret og kontekstathengig, hvil-
ket understreger, at de orienteringer, der guider professionelles praksis, ikke
kan forstds losrevet fra de konkrete betingelser, de udeves under. Relevante
studier er imidlertid spredt pd tvers af professionsforskningen og ofte forank-
ret i domanespecifikke litteraturer med hver deres begrebsapparat. Hvad enten
genstanden betegnes som normer, etik eller vardier, mangler der en samlet ana-
lytisk ramme for at forsté, hvordan professionelles grundleggende orienteringer
forandres gennem @ndrede organisatoriske betingelser.

En pragmatisk tilgang til verdier

Som svar pa behovet for en mere dynamisk forstaelse anlegges en pragmatisk
tilgang til vardier (West og Davis, 2011; Oldenhof, Stoopendaal og Putters,
2022). I dette perspektiv ses verdier ikke udelukkende som abstrakte princip-
per, men som kvaliteter, der opstar og far betydning gennem konkrete prak-
sisser. Den pragmatiske tilgang er ikke en erstatning, men et supplement til
den konventionelle forstaelse i professionssociologien, hvor verdier udger den
normative kerne i professionelt arbejde, der overfores gennem socialisering og
fungerer som felles referenceramme pd institutionelt niveau (Abbott, 1988;
Freidson, 2001; Evetts, 2013). Den pragmatiske tilgang tilfojer et dynamisk
perspektiv ved at fokusere pd, hvordan verdier aktiveres, forhandles og poten-
tielt transformeres, nar professionelle navigerer praktiske dilemmaer.



Den pragmatiske tilgang adskiller sig fra den traditionelle forstéelse pa tre af-
gorende punkter. For det forste er verdier situerede i konkrete situationer, hvor
de fungerer som praktiske orienteringspunkter snarere end abstrakte mentale
konstruktioner. For det andet former bdde menneskelige aktorer og materielle
forhold, hvilke vardier der kan udvikles. Her har organisatoriske strukturer,
teknologier og fysiske rammer alle indvirkning pa, hvordan verdier formes gen-
nem praksis. For det tredje opgives forestillingen om homogene professionelle
verdier til fordel for en anerkendelse af, at forskellige og til tider modstridende
vardier kan opsta alt efter konteksten (West og Davis, 2011; Paanakker, 2019).
Den pragmatiske tilgang erstatter ikke den traditionelle forstielse af professio-
nelle verdier som internaliserede principper om passende praksis, der overfores
gennem professionel socialisering (Abbott, 1988; Freidson, 2001). Den tilfgjer
et dynamisk perspektiv, der indfanger, hvordan disse verdier udvikles gennem
praksis. Ved at fokusere pé vardiers tilblivelse kan vi bedre forstd deres dobbelte
karakter som bade stabile normative idealer og kvaliteter, der transformeres
gennem professionelt arbejde.

Pragmatiske vardier i professionelt arbejde

Den pragmatiske tilgang til veerdier har endnu ikke faet bredt fodfeste i profes-
sionslitteraturen, men enkelte studier demonstrerer det analytiske potentiale
ved at vise, hvordan professionelle aktivt rekonstruerer verdier gennem dag-
lige interaktioner og praktiske dilemmaer (Oldenhof, Stoopendaal og Putters,
2022; Paanakker, 2019). At operationalisere denne tilgang krever en analy-
tisk ramme for, hvad professionelle rent faktisk gor i hverdagen. I det folgende
introduceres to forankringspunkter for en sidan ramme: kerneopgaven som
det organiserende princip hvorigennem professionelle fortolker nye krav, og det
gensidige forhold mellem mening og praksis der indfanger, hvordan verdier
bade informerer handlinger og rekonstrueres gennem erfaringer.

Begrebet kerneopgave anvendes som analytisk omdrejningspunkt. Kerne-
opgaven forstis ikke som en teknisk beskrivelse af arbejdsfunktioner eller en
ledelsesdefineret mission, men som en meningsbarende aktivitet, der definerer
professionens samfundsmassige formal (Miller og Rice, 1967; Sasser og Se-
rensen, 2017). I folkeskolen er det givet, at undervisning udger kerneopgaven,
mens forstdelsen af, hvad undervisning indebearer, er til konstant forhandling.
Kerneopgaven fungerer pa den méde som et heuristisk begreb for professionens
egen forstdelse af sit virke (Abbott, 1988). Professionelle definerer selv karak-
teren af deres opgaveomride, og det gazlder ikke kun, hvad de gor, men ogsa
hvorfor det har vardi, og hvordan det bedst udferes. At kerneopgaven i denne
forstaelse er verdiladet, kan illustreres med folkeskolereformens skifte i fokus



fra lerernes undervisning til elevernes leering med henvisning til evidensbaseret
viden om, hvad der virker. Potentialet i denne forstaelse er at gore kerneopgaven
til det prisme, hvorigennem professionelle vurderer relevansen af ny viden og
nye krav. Kerneopgaven fungerer dermed som bindeleddet mellem abstrakte
professionelle verdier og konkrete vurderinger af organisatoriske forandringer.

For at forsta hvordan verdier ikke blot informerer praksis, men ogsé opstir
af den, trekker analysen pa Weicks (1995) teori om meningsskabelse. Teoriens
udgangspunkt er, at mening ikke er noget stabilt, der gar forud for handling.
Mening udvikles iterativt gennem et gensidigt forhold mellem fortolkning og
handling: Den forstielse, akterer bringer med sig, informerer deres handlinger,
mens de erfaringer, handlingerne genererer, lobende rekonstruerer den mening,
der vejleder fremtidigt arbejde. Meningsskabelse er med andre ord en fortle-
bende proces, hvor forstaelse og erfaring former hinanden over tid.

Denne meningsskabelse finder sted inden for institutionaliserede handlings-
monstre, der kan forstds som scripts bestdende af roller og rutiner (Barley og
Tolbert, 1997). Scripts er ikke statiske strukturer, men handlingsanvisninger,
der lgbende reproduceres eller ®ndres, nar akterer forholder sig til nye situa-
tioner. Nar der stilles nye krav til opgavelgsningen, aktiveres meningsskabelse,
hvor professionelle ma fortolke kravene og afgere, hvordan de passer ind i eksi-
sterende roller og rutiner, eller om disse ma justeres.

I denne proces spiller intentionalitet en afggrende rolle. Rutiner er ikke blot
gentagen adferd, men handlinger drevet af en forestilling om, hvad der skal
opnas (Feldman og Pentland, 2003). Verdier informerer denne intentionali-
tet ved at levere billeder af det “onskverdige” (Jensen, Schott og Steen, 2021),
som professionelle navigerer efter. Teorien om meningsskabelse tilbyder siledes
et perspektiv til at undersege dynamikken i pragmatiske vardier, for nir nye
handlingsmenstre etableres og viser sig meningsfulde for opgavelgsningen, kan
de over tid transformere de verdier og den intentionalitet, der oprindeligt mo-
tiverede handlingen.

Meningsskabelse foregir imidlertid ikke i et tomrum. Professionelle traek-
ker pi institutionaliseret mening i form af professionens normer, verdier og
vidensbase, nér de fortolker nye situationer og afger passende handling (Weber
og Glynn, 2006; Harrits, 2016). Verdier og viden er her tet forbundne, for
professionel viden er ikke verdifri, men integreret med antagelser om, hvad der
er pnskverdigt i opgavelgsningen. Folkeskolereformens undervisningsstandard
illustrerer denne sammenhang: Standarden byggede pa evidensbaseret viden
om elevers lering, men denne viden hvilede samtidig pa bestemte vardier om,
at mélbar lering ber vere undervisningens omdrejningspunkt. Koblingen til
institutionaliserede strukturer betyder, at den klassiske professionssociologis



forstaelse af verdier som stabile orienteringspunkter fortsat er relevant (Abbott,
1988; Freidson, 2001; Evetts, 2013), for det er netop disse verdier, der informe-
rer den intentionalitet, hvormed professionelle navigerer i praksis. Meningsska-
belse er desuden sjeldent en individuel proces. I organisatoriske sammenhange
udvikles mening kollektivt, nir professionelle fortolker nye krav sammen og
gradvist etablerer felles forstielser af passende handling.

Organisatoriske krav til det professionelle arbejde kan i dette perspektiv for-
stis som betingelser for professionelles praksis. Betingelserne er ikke determi-
nerende i sig selv, men far virkning, nar professionelle tillegger dem betydning
gennem meningsskabelse. Teorien om meningsskabelse kan saledes bidrage til
at operationalisere indsigten fra den pragmatiske tilgang om, at materielle for-
hold indvirker p&, hvilke verdier der emergerer af praksis (West og Davis, 2011;
Paanakker, 2019). Organisatoriske strukturer, teknologier og fysiske rammer
pavirker dermed alle det professionelle arbejde og verdier, nir professionelle gi-
ver mening til, hvordan de skal lgse kerneopgaven under nye organisatoriske be-
tingelser. Dette indeberer en analytisk tilgang, der undgar at kategorisere for-
andringer pd forhand som “professionelle” eller “organisatoriske”. I stedet rettes
blikket mod den meningsskabelse, der finder sted, nir nye krav skal omsattes
til handling, og mod spergsmalet om, hvorvidt disse krav kobles til praksisser,
professionelle oplever som meningsfulde for kerneopgaven. Metodisk indeba-
rer dette at folge professionelles egne fortolkninger over tid for at undersege,
hvordan deres forstdelse af kerneopgaven og de vardier, der informerer arbejdet,
udvikles gennem konkrete erfaringer med nye organisatoriske betingelser.

Metode

En central del af folkeskolereformen 2014 var de forenklede fzlles mal, hvis
intention var at flytte fokus fra undervisningens indhold til elevers lering. Til
at arbejde med reformens leringsmal udgav Undervisningsministeriet en un-
dervisningsstandard, som baseret pd evidens om elevers lering foreskrev syste-
matisk arbejde med at forberede, gennemfore og evaluere af undervisningen.
Kommuner kunne vzlge at implementere standarden og dermed bryde med
traditionen for lzereres metodefrihed i den danske folkeskole.

Analysen er baseret pé et enkeltstaende casestudie af et kommunalt skolesy-
stem vest for Kebenhavn. Mens reformen tradte i kraft i 2014, var det forst i
fordret 2015, at ledelsen i den undersegte kommune besluttede at gore under-
visningsstandarden til den didaktiske ramme for lerernes undervisning. Som
centerchefen med ansvar for skolesystemet udtrykte det i et baggrundsinter-
view: "Metodefrihed findes ikke i mit vokabular. Men metodeansvar, at du har
ansvar for at valge de rigtige metoder.”



Ledelsen forventede, i lyset af lererkonflikten i 2013 og tidligere lokale erfa-
ringer med organisatoriske forandringer, at undervisningsstandarden ville blive
medt med modstand fra lererne. Derfor udviklede ledelsen en ny organisato-
risk struktur bestdende af fagteams med det specifikke formal at understotte
implementeringen. Kombinationen af undervisningsstandarden og obligato-
riske fagteams udgjorde et samlet organisatorisk design, som skabte en unik
mulighed for at undersoge udviklingen af lzerernes vardier i modet med orga-
nisatoriske forandringer.

Design
Studiet blev anlagt som et eksplorativt, longitudinelt casestudie med fokus pa,
hvordan lerernes professionelle verdier udviklede sig kollektivt gennem medet
med reformen. Analysen sammenlignede lzrernes vardiorienteringer for og ef-
ter implementeringen af det nye organisatoriske design. Ved at folge den samme
gruppe lerere over halvandet ar var hensigten at indfange, hvordan professio-
nelle verdier gradvist blev omformet og forankret i nye felles praksisformer.
Analysen fokuserer pd vardier som kvaliteter, der opstir gennem praksis,
snarere end abstrakte principper og henter inspiration fra etnografiske og for-
tolkende metoder til at forbinde lerernes perspektiv pa egen opgavelgsning med
vardier som teoretisk begreb (Gioia, Corley og Hamilton, 2013).

Dataindsamling

Data blev indsamlet over en periode pé halvandet ar gennem interviews, ob-
servationer og dokumentanalyse. Feltarbejdet omfattede 24 dages observation
af personalemeoder, teamplanlegning, faglige seminarer og uformelle kollegiale
interaktioner. Dokumentanalysen inkluderede strategipapirer, projektbeskri-
velser og evalueringer, hvilket etablerede en forstielsesramme for den organisa-
toriske kontekst og ledelsens intentioner.

Analysen af lerernes verdier baserer sig serligt pa 21 semistrukturerede in-
terviews gennemfort i to perioder. Interviewpersonerne bestod af lerere pd mel-
lemtrinnet pa tvars af kommunen, som ledelsen havde udpeget til at folge et
kompetenceudviklingsforleb i 2015 om den leringsmalstyrede didaktik med
det formal at understotte anvendelsen af undervisningsstandarden i fagteam-
ene. Larerne havde ikke selv valgt at deltage. Gruppen representerede en bred
aldersspredning, dog uden nyuddannede, og rummede trods ledelsens udpeg-
ning varierende og ikke nodvendigvis positive holdninger til reformens lerings-
syn. Ledelsens pracise udvalgelseskriterier fremstod ikke entydige og varierede
formentlig pa tvers af skolerne. Den tydeligste forskel fra de ovrige lerere var,
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at denne gruppe havde fiet en grundigere indfering i brugen af undervisnings-
standarden og formalet med fagteamene.

Jeg anvendte baggrundsdata fra observationer og dokumenter til at malrette
interviewguiden mod specifikke aktiviteter og hendelser, hvilket sikrede, at in-
terviewene forblev konkrete og praksisrettede frem for at omhandle abstrakte
principper. Forste periode i vinteren 2015 til 2016 involverede 10 lerere. Da det
organisatoriske design med fagteams og undervisningsstandard ferst skulle tre-
de i kraft fra 2016, havde laererne pa dette tidspunkt endnu ikke gjort sig syste-
matiske erfaringer med den nye struktur. Interviewene tjente derfor et dobbelt
formal: dels at undersege lerernes hidtidige praksis frem til interviewtidspunk-
tet, dels at indfange deres indtryk af undervisningsstandarden, som de havde
stiftet bekendtskab med pa et kompetenceudviklingskursus i efteraret 2015.
Kortlegningen af den hidtidige praksis etablerede den baseline for lerernes ar-
bejde for reformen, som den efterfolgende udvikling holdes op imod. Selvom
retrospektive data indeberer risiko for bias, segte jeg at styrke validiteten ved at
fokusere pa konkrete rutiner frem for holdninger.

Anden periode i vinteren 2016 til 2017 inkluderede 11 lerere, hvoraf otte
var gengangere fra forste runde, hvilket muliggjorde en direkte sammenligning
af individuel verdiudvikling over tid. Interviewene varede mellem 40 og 90
minutter. I trid med studiets pragmatiske tilgang undgik jeg at sperge direkte
til verdier. I stedet bad jeg leererne beskrive konkrete arbejdssituationer, eksem-
pelvis hvordan de forberedte timer, hvad der foregik pa teammeder, og hvordan
de traf beslutninger om metodevalg. Denne tilgang gav adgang til den intentio-
nalitet, der 14 bag handlingerne, og afslorede de underliggende verdier gennem
lzerernes konkrete begrundelser.

Databearbejdning
Analysen fokuserede pa at identificere institutionaliserede menstre pd tvers
af lerernes udsagn snarere end udviklingen i den enkelte lerers individuelle
holdninger. Selvom datamaterialet er genereret gennem individuelle interviews,
behandlede jeg analysen som en undersegelse af en kollektiv meningsskabel-
sesproces (Weber og Glynn, 2006). Kodningsprocessen var inspireret af Gioia,
Corley og Hamilton (2013) og bevagede sig fra konkrete udsagn til teoretiske
begreber. Processen indebar forst en dben kodning af lerernes erfaringer med
henholdsvis undervisningsstandarden og teamstrukturen, dernest en gruppe-
ring i tematiske enheder, der afspejlede fzlles begrundelser, og endelig en iden-
tifikation af de underliggende kollektive verdiorienteringer.

Gennem denne iterative kodningsproces fandt jeg, at leerernes verdier cen-
trerede sig om to fundamentale spergsmil: Hvad er "god undervisning”, og
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hvad indeberer det at vere professionel” (Paanakker, 2019). Ved at anvende
disse sporgsmal som analytiske kategorier blev det muligt at spore forandringer
i lerernes verdier over tid. Af de interviewede lerere deltog otte i begge inter-

Figur 1: Datastruktur
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viewperioder, men eftersom analysens fokus er pa den kollektive udvikling af
lerernes verdier, udger dette ikke i sig selv et problem med reprasentativitet.
Snarere var mélet at opnd dybde i forstaelsen af, hvordan felles monstre tradte
frem pd tvers af lerernes refleksioner, trods tydelig variation i deres udgangs-
punkter. Som en del af den etnografiske metode sammenholdt jeg lobende
interviewene med observationer og dokumenter fra den bredere organisatoriske
kontekst, hvilket understottede indtrykket af, at den identificerede verdiud-
vikling afspejlede tendenser pd tvars af skolesystemet.

Den samlede analyseproces resulterede i datastrukturen prasenteret i figur 1.
Figuren illustrerer den iterative kodningsproces, hvor lerernes konkrete udsagn
systematisk blev konsolideret til tematiske enheder, som dernest forte til iden-
tifikation af overordnede verdidimensioner. Strukturen viser progressionen fra
empiriske udsagn til teoretiske indsigter om udvikling af professionelle vardier.
I det folgende presenteres de centrale fund, der fremgar af figuren.

Analyse

Analysen folger udviklingen i lerernes verdier i medet med organisatoriske
forandringer som folge af folkeskolereformen. Forst tegnes et billede af arbejds-
livet for reformen, preget af individuel forberedelse og metodefrihed. Derefter
udforskes lerernes modsetningsfyldte reaktion pa reformens design. De afvi-
ser undervisningsstandarden som uforenelig med relationel undervisning, men
omfavner samtidig fagteamene og finder mening i det nye samarbejde. Dette
leder til det tredje centrale fund. Gennem teamsamarbejdet udvikles gradvist
en ny forstdelse af at vere professionel, hvor kollektivt ansvar aflgser individuel
praksis. Analysens sidste del fortolker disse fund i sammenhaeng. Her prasen-
teres en systemisk model, der viser, hvordan verdier, strukturer og kerneopgave
gensidigt former hinanden i professionelt arbejde.

Larernes arbejde for reformen

Den danske folkeskoletradition er kendetegnet ved betydelig autonomi i bade
metodevalg og samarbejdsformer. I den undersogte kommune pregede denne
autonomi lerernes hverdag. De valgte selv deres didaktiske tilgange, mens ledel-
sen ikke formulerede retningslinjer for undervisningens tilretteleggelse, hvilket
resulterede i stor variation i praksis, ofte forankret i det enkelte fags traditioner.
For reformen var lerernes arbejde organiseret efter princippet “en lerer, en
klasse, et fag, en time”, som en lerer preegnant formulerede det. Hver lerer
havde fuld kontrol over tilrettelzeggelse og gennemforelse af egen undervisning.
Klasseteams eksisterede formelt og samlede faglerere omkring samme klasse,
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men fungerede primart som forum for sociale problemstillinger, mens faglig
sparring forblev frivillig og sporadisk.

De professionelle verdier afspejlede den individualiserede organisering. Le-
rernes forstdelse af “god undervisning” centrerede sig om relationel praksis. At
”se barnet hvor det er” fremstod som grundleggende princip, hvor faglig og
personlig udvikling var uadskillelige. En lerer forklarede denne sammenhzng;:
”Nér man netop har relationen med det barn, s& formér du ogsi at mede barnet
der, hvor det er. Al undervisning skal foregd ud fra at mede barnet der, hvor
det nu er.” Citatet understreger, hvordan relationen kommer forst — den er for-
udsztningen for, at undervisning overhovedet kan finde sted. Parallelt blev "at
vere professionel” defineret gennem individuel ekspertise og personligt ansvar,
hvor kollegialt samarbejde forblev valgfrit snarere end pakrevet. Normen var,
at lerere selv skulle opsoge hjzlp ved behov. At blande sig uopfordret i kollegers
praksis blev betragtet som granseoverskridende.

Lareres mode med organisatoriske forandringer

Det nye organisatoriske design, presenteret af skoleledelsen, bestod af to ele-
menter: en undervisningsstandard for systematisk arbejde med leringsmal og
obligatoriske fagteams til udvikling af felles undervisningsforlgb.

Halvandet ar inde i implementeringen af det organisatoriske design gjorde
to tendenser sig geldende. Lererne havde opgivet undervisningsstandarden og
fortsatte med deres vante undervisningspraksis. Samtidig havde de omfavnet
fagteamstrukturen og fundet dyb mening i det kollegiale samarbejde. I det fol-
gende udforskes dette tilsyneladende paradoks og de forandringer, det affodte
i lerernes arbejde.

Erfaringer med undervisningsstandarden: Laerernes reaktion pd undervis-
ningsstandarden udviklede sig markant over tid. I de forste méineder var de
fleste leerere dbne over for at arbejde med eksplicitte leringsmaél og systematisk
evaluering, men efter at have afprovet standarden i praksis ndrede billedet sig.
Halvandet ar senere havde nasten alle interviewede lerere opgivet standarden
til fordel for deres vante metoder.

Afvisningen bundede i en fundamental konflikt mellem standardens logik
og lerernes forstielse af "god undervisning”. Hvor standarden prioriterede mal-
bare resultater, s lererne relationen til eleven som det centrale. En lerer for-
klarede problemet: "Jeg synes jo, leringsmélene er for rigide, og jeg synes jo, at
skolen bliver sat i de der kasser, rigide kasser, hvor alting skal passe ind i den
der ramme.”

Kritikken handlede ikke om praktiske udfordringer, men bundede i, at le-
rerne gennem deres erfaringer opdagede, at standarden grundleggende misfor-
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stod undervisningens karakter. Den kunne ikke rumme den fleksibilitet, som
relationel undervisning krever. Denne uforenelighed blev tydelig i folgende
udsagn: "Jeg er faktisk tret af ordet lering, fordi man fir det hele tiden smidt i
hovedet, lering her og lering der ... Nej, relationer, det er vejen frem, og det er
det, vi skal have fokus pa.” Her blev standarden ikke blot afvist som en uegnet
metode, men fordi den representerede en fremmed forstielse af undervisnin-
gens formiél. For lererne handlede "god undervisning” om at skabe relationer
som fundament for al leering. Leringsmal var vigtige, men de niedes bedst gen-
nem relationel praksis, ikke gennem eksplicit malstyring, hvor leringsmalene
konstant stod i centrum.

Samarbejde i fagteams: Mens undervisningsstandarden blev afvist, medte
fagteamstrukturen en helt anden modtagelse. De samme lerere, der afviste
standardiseringen, omfavnede gradvist det obligatoriske teamsamarbejde. En
leerer forklarede: ”Jeg synes jo, det er rigtig godt, at vi er kommet sammen i de
der fagteams, for jeg vil jo gerne have én at spare med ogsa. Det synes jeg har
veret lidt svert de andre dr.” Denne positive respons er pafaldende, da teamene
netop var designet til at implementere den afviste standard, men forklaringen
ligger i strukturens dbne karakter. Hvor standarden dikterede indhold og me-
tode, tilbed fagteamene en ramme uden fastlagt indhold. Lererne kunne fylde
dette rum med deres egen forstaelse af meningsfuldt samarbejde.

Citatet antyder, at nogle lzrere havde savnet kollegial sparring, selvom indi-
viduel forberedelse var den etablerede norm. Hvor sadan sparring tidligere var
sporadisk og frivillig, skabte fagteamene nu en forpligtende ramme. Ledelsen
beskrev den tidligere praksis kritisk som “privatpraktiserende”, mens lererne
selv primeart si det som deres normale arbejdsform.

Larernes forskellige respons pa reformens to elementer var forankret i de-
res forstdelse af "god undervisning” som relationel praksis. Standarden truede
denne kerneopgave med sin rigide tilgang, mens fagteamene kunne understotte
den gennem kollegial dialog om relationelle udfordringer.

Fra organisatorisk struktur til meningsfuld praksis: Den indledende skepsis
over for obligatorisk samarbejde @ndrede sig gradvist, efterhinden som lererne
gjorde sig konkrete erfaringer med teamarbejdet. En lerer beskrev denne ud-
vikling: "Tidligere har jeg ogsa haft klasse ... hvor der ogsi har varet modstand
mod at arbejde sammen, hvor man passer hvert sit.” Citatet viser, hvordan
lzereren nu med afstand kan se, at den tidligere praksis med at "passe hvert sit”
maske havde sine begrensninger.

Efterhanden som lererne accepterede teamstrukturen, begyndte de at give
den deres egen mening. Ledelsen havde designet teamene som redskab til at
implementere undervisningsstandarden gennem felles udvikling af lerings-
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mélstyrede forleb, men i praksis brugte lererne teamene til noget andet. De
blev rum for kollegial sparring om padagogiske udfordringer og diskussioner
om, hvordan man bedst moder eleverne. En lerer forklarede: "For mange af
os, der er det bare en naturlig del at tale om den fagdidaktiske tilgang til tin-
gene og vere interesseret i at hore, hvad kollegerne forteller.” Det interessante
er, at “fagdidaktisk tilgang” her ikke handler om undervisningsstandarden og
leeringsmal, men om lerernes egne pedagogiske overvejelser om relationel un-
dervisning.

Gennem det kontinuerlige arbejde i fagteamene udviklede lererne over tid
nye felles rutiner. Hvor forberedelse tidligere havde veret en individuel aktivi-
tet, blev det nu en kollektiv proces med deling af materialer, idéer og erfaringer.
En lerer beskrev forandringen: “Det har veret en praksis, og s er det igen no-
get personbdret. Men vi blev nedt til at have procedurer, helhedstenkning, vi
bliver nedt til at have nogle systemer omkring det arbejde.” Citatet viser, hvor-
dan lereren oplevede et skifte fra en personbéret til en mere systematisk praksis.

De nye samarbejdsrutiner reprasenterede mere end praktisk tilpasning til
ledelsens krav. Larerne var bevidste om, at fagteamene indskrenkede deres in-
dividuelle autonomi, men i stedet for at opleve dette som en begrensning, be-
gyndte de at se den organisatoriske struktur som nedvendig for deres arbejde.
Gennem positive erfaringer med kollegialt samarbejde begyndte nogle lerere
at stille spergsmal ved den individualiserede arbejdsform, som havde praget
professionen.

Bevagelse i forstielsen af professionaliter: Det tredje centrale fund i analysen
viser, hvordan lerernes engagement med fagteamstrukturen over tid forte til
@ndringer i deres forstaelse af at vere professionel. Halvandet 4r inde i imple-
menteringen viste analysen en tendens til, at lerere begyndte at legge afstand
til maden at arbejde pé for reformen. Mens lerernes verdier om “god undervis-
ning” forblev forankret i relationen til det enkelte barn, viser analysen menstre,
der peger mod en udvikling i deres forstdelse af professionalisme gennem de
nye samarbejdserfaringer. Hvor professionalisme tidligere primzart blev forbun-
det med individuel ekspertise og ansvar for egen undervisning, begyndte flere
lerere at fremhave vigtigheden af kollektiv videndeling og felles ansvar for
undervisningskvalitet.

En central metafor begyndte at cirkulere blandt de lerere, der aktivt arbej-
dede for at ®ndre arbejdspraksis. Forskellen mellem “abne og lukkede dere”
blev et konkret udtryk for forskellige opfattelser af professionel praksis. En
leerer formulerede det saledes:
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for nogle er det rigtig vigtigt, at de ligesom bliver tvunget til at sige, *du skal.
Du kan ikke bare ga ind og lukke din der.” Jeg har nogle kolleger, der synes,
“nd, men det gar fint her, jeg lukker bare deren.” For mange af os, der er det
bare en naturlig del at tale om den fagdidaktiske tilgang til tingene ... Det er
den eneste méde, vi udvikler os pa, det er jo ved at samarbejde. Vi kan jo ikke
bare sige, “nd, nu kan jeg det hele. Nu gor jeg det” ... Det kan man ikke, altsa,
det dur ikke. Fordi udviklingen gér sd hurtigt ..., sd derfor er det jo vigtigt, at vi
samarbejder, og at vi ligesom hjelper hinanden derhen, hvor udviklingen gar,
sa vi ikke gr helc i std.

Metaforen illustrerer en bevaegelse vk fra den individuelle arbejdsform, hvor
lerere ”lukkede deren” og arbejdede isoleret, mens "dbne dore” fremhaves som
symbol pé en ny forstelse, hvor professionel udvikling sker gennem kollektiv
praksis og gensidig stotte.

I citatet fremgar det, hvordan lereren tillegger det "at veere professionel” en
organisatorisk dimension. At vare professionel handler ikke lzengere kun om at
levere kvalitetsundervisning i eget klasseverelse, men ogsa om at tage ansvar
for kollegers udvikling og skolens samlede undervisningskvalitet. Hvor normen
tidligere var, at lerere selv skulle opsege hjelp ved behov, fremstilles det nu som
professionelt ansvar at vare proaktiv i forhold til kollegers praksis.

Analysen viser, at lererne ikke opfattede den nye teamstruktur som en be-
grensning af deres autonomi, men derimod som en nedvendig betingelse for
professionelt arbejde. En lerer udtrykte denne opfattelse siledes: Det har veret
en praksis, og sa er det igen noget personbéret. Men vi blev ngdt til at have pro-
cedurer, helhedstenkning, vi bliver ngdt til at have nogle systemer omkring det
arbejde, fordi ellers er vi jo ikke professionelle. Sa er det jo ikke et professionelt
arbejde. Der er nogen steder, lererfaget ikke har veret professionaliseret. Det
er der helt sikkert.” Citatet illustrerer et markant skift i forstdelsen af profes-
sionalisme. Hvor arbejdet tidligere var “personbiret” og individuelt organise-
ret, fremstilles “procedurer” og “systemer” nu som forudsatninger for at vere
professionel. Bemearkelsesvaerdigt er det, at lereren retrospektivt setter sporgs-
malstegn ved, om lererfaget overhovedet har veret professionaliseret under den
tidligere arbejdsform.

Selvom tendensen mod en kollektiv forstaelse af professionalisme var tydelig,
viste implementeringen af de nye arbejdsformer sig at vare udfordrende. Serligt
kravet om kollegial observation og feedback medte modstand. En lerer beskrev
vanskelighederne:
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Der er det ikke altid nok, at vi bare som lzrere miske bare forteller om, hvor-
dan vi ger nogle ting. Fordi det er jo ogsa en barriere, ikke? Hvor meget kan vi
tillade os at gd i kedet pd den anden? ... Vi er konfliktsky pa rigtig mange om-
rader ... Det er ikke noget stort og vildt og voldsomt, men ogsi at dbne gjnene
for, at det faktisk er en mulighed for bide at blive bedre til at kommunikere
sammen, og sd det her med, maske ogsd at preve at bryde lidt det her med kon-
flikeskyheden. Og sa igen at dbne derene for hinanden ... Vi kan bare begynde
at dbne dem for os selv og hinanden.

Citatet viser, hvordan den eksisterende “konfliktsky” kultur udgjorde en bar-
riere for at realisere den nye kollektive professionalisme i praksis. At “abne do-
rene” krevede ikke blot strukturelle 2ndringer, men ogsd overvindelse af dybt
forankrede normer om ikke at blande sig i kollegers arbejde.

Professionelt arbejde som et integreret system

Analysen har afdekket et tilsyneladende paradoks i lerernes reaktion pa det
nye organisatoriske design. Pa den ene side afviste lererne konsekvent under-
visningsstandarden som uforenelig med deres forstaelse af “god undervisning”
som relationel praksis. Pa den anden side omfavnede de samme lerere fagteam-
strukturen, som netop var den organisatoriske struktur, ledelsen havde designet
til at implementere den afviste standard. Dette paradoks bliver endnu mere
interessant i lyset af analysens tredje fund, nemlig at lererne gennem deres
positive erfaringer med teamsamarbejdet gradvist udviklede en ny forstielse af
professionalisme, fra individuel til kollektiv ansvarlighed. Disse sammenva-
vede fund rejser et grundleggende spergsmal: Hvordan fastholder og forandrer
professionelle deres verdier i megdet med organisatoriske forandringer?

Dette monster kan ikke forstis gennem traditionelle antagelser om profes-
sionel modstand mod organisatoriske forandringer. Larernes selektive respons
viser i stedet en mere nuanceret dynamik, hvor professionelle verdier funge-
rer som et aktivt filter for organisatoriske initiativer. Undervisningsstandarden
blev afvist, fordi den krevede en fundamental omdefinering af kerneopgaven
fra relationel praksis til mélstyret lering. Fagteamstrukturen blev derimod om-
favnet, fordi lererne kunne fylde den med deres eget indhold og bruge den til
at styrke netop den relationelle tilgang til undervisning. I denne proces opda-
gede lererne, at kollektivt samarbejde kunne forbedre deres muligheder for at
varetage kerneopgaven, hvilket gradvist forsked deres forstaelse af, hvad det vil
sige at vare professionel.

Relationen til eleverne som det centrale i undervisningsopgaven har gen-
nem hele analysen veret omdrejningspunkt for, hvordan lererne gav mening
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til reformens organisatoriske design. Denne forstelse af “god undervisning”
fungerede som et fast holdepunkt i lzerernes vurdering af bade undervisnings-
standarden og fagteamstrukturen. Kerneopgaven var ikke blot en teknisk funk-
tion, men en dybt meningsfuld aktivitet, der integrerede professionel viden,
padagogiske ferdigheder og etiske overvejelser om, hvad “god undervisning”
indeberer. Forankringen i kerneopgaven forklarer lerernes selektive respons.
De afviste initiativer, der udfordrede deres grundleggende forstaelse af under-
visning, mens de aktivt tilpassede og udviklede initiativer, der kunne styrke den
relationelle praksis.

For at indfange denne komplekse dynamik udvikler jeg en systemisk model,
der viser, hvordan professionelt arbejde bestér af gensidigt forbundne elementer
organiseret omkring kerneopgaven (se figur 2). Modellen er induktivt udviklet
fra casens empiriske monstre, men abstraheret til et niveau, der kan bidrage til
bredere teoretisk forstaelse.

Figur 2. Systemisk model for professionelt arbejde

- Professionelle
vaerdier

‘God
undervisning’ professionel’
A
o
z [ 1 BN
e / [
’ ! v »

‘At veere

.

i A
t Roller | Xeme- ) Rutiner )
'1 opgave 1
]

!

-

Mo
’V\
Undervisnings-_
‘smndard SR s teams ®.
rs
Professionel Organisatorisk

viden struktur

I den systemiske model er kerneopgaven placeret i centrum som omdrejnings-
punkt for lerernes arbejde. Omkring kerneopgaven identificeres tre gensidigt
forbundne elementer i meningsdimensionen: professionelle vardier (i casen "god
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undervisning” og "at vare professionel”), professionel viden (undervisnings-
standarden) og organisatoriske strukturer (fagteams). Elementerne i menings-
dimensionen informerer professionelles arbejde ved at vare koordineret i prak-
sisdimensionen gennem roller og rutiner for varetagelsen af kerneopgaven. I
lerernes tilfelde viste analysen, hvordan vardier om “god undervisning” forblev
stabile og vejledte lerernes made at give mening til undervisningsstandarden,
mens vardier om “at vere professionel” udviklede sig gennem nye roller og
rutiner for samarbejde i fagteamene. Modellen viser siledes, hvordan mening
omszttes til handlingsmenstre, og hvordan erfaringer fra praksis udger en feed-
backmekanisme, der kan fore til rekonstruktion af elementer i meningsdimen-
sionen.

Modellens forklaringskraft fremgéir gennem analysen af relationerne mellem
elementerne i lerernes case. Undervisningsstandarden som professionel viden
havde en ensidig relation til praksis. Lererne forsogte at implementere den,
men opgav hurtigt, fordi den var i konflikt med deres grundleggende vardier
om “god undervisning”, og den blev derfor aldrig en integreret del af lerer-
nes arbejde. Fagteamene derimod blev som organisatorisk struktur adopteret
af lererne og fik indvirkning pa praksis for lesning af undervisningsopgaven.
Nye samarbejdsrutiner forte gennem positive erfaringer til, at formalet med
fagteamene blev omfortolket til at vere foreneligt med lerernes professionelle
vaerdier for "god undervisning”. De professionelle verdier udviste forskellige
forandringsdynamikker. Verdier om “god undervisning” forblev stabile og
fungerede som filter for alle nye initiativer. Verdier om professionalisme udvik-
lede sig gennem de @ndrede praksisser fra individuel til kollektiv orientering.
Denne differentierede respons illustrerer, hvordan den systemiske model selek-
tivt integrerer forandringer baseret pa deres forenelighed med kerneopgaven.

Den systemiske model giver en teoretisk ramme for at forstd, hvordan pro-
fessionelle verdier udvikles gennem praksis i modet med organisatoriske for-
andringer. Modellen viser, at professionelt arbejde ikke kan forstis gennem
isolerede analyser af enkelte elementer, men ma ses som en integreret helhed or-
ganiseret omkring kerneopgaven. Professionelle fungerer som aktive fortolkere,
der vurderer nye initiativer gennem deres eksisterende verdier, samtidig med at
disse verdier udvikles gennem meningsfulde praksiserfaringer. Mens modellen
er udviklet gennem analyse af lereres specifikke erfaringer, rekker dens teore-
tiske bidrag ud over denne enkelte case. Den udger et analytisk varktoj til at
undersoge, hvordan organisatoriske strukturer ikke blot rammeszatter profes-
sionelt arbejde, men gennem praksis kan initiere udvikling af selve de vardier,
der vejleder professionelt arbejde.
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I den systemiske model er kerneopgaven placeret i centrum som omdrejnings-
punkt. Omkring kerneopgaven identificeres tre gensidigt forbundne elementer
i meningsdimensionen: professionelle verdier (i casen “god undervisning” og
“at veere professionel”), professionel viden (undervisningsstandarden) og organi-
satoriske strukturer (fagteams). Elementerne i meningsdimensionen informerer
professionelles arbejde ved at vere koordineret i praksisdimensionen gennem
roller og rutiner for varetagelsen af kerneopgaven. I lerernes tilfelde viste ana-
lysen, hvordan verdier om “god undervisning” forblev stabile og informerede
lzerernes fortolkning af undervisningsstandarden, mens verdier om “at vare
professionel” udviklede sig gennem nye roller og rutiner for samarbejde i fag-
teamene. Modellen viser siledes, hvordan mening omsattes til 2ndret praksis
og nye handlingsmenstre. Erfaringer fra praksis udger en feedbackmekanisme,
der kan fore til revidering af elementerne i meningsdimensionen.

I casen kommer modellens forklaringskraft til syne ved analyse af relatio-
nerne mellem elementerne i meningsdimensionen. Larerne forspgte at anven-
de undervisningsstandarden, men opgav, fordi den var uforenelig med deres
grundleggende vardier om “god undervisning”. Den blev derfor aldrig en inte-
greret del af deres arbejde. Fagteamene blev derimod adopteret af lererne som
organisatorisk struktur og fik indvirkning pé praksis for lesning af undervis-
ningsopgaven. De positive erfaringer med nye rutiner for samarbejde forte til,
at formalet med fagteamene blev omfortolket til at vere forenelige med lerernes
professionelle verdier for god undervisning”. Verdier om “god undervisning”
forblev stabile og fungerede som filter for alle nye initiativer, mens verdier om
professionalisme udviklede sig gennem de @ndrede praksisser fra individuel til
kollektiv orientering. Denne differentierede respons illustrerer, hvordan syste-
met selektivt integrerer forandringer baseret pa deres forenelighed med kerne-
opgaven.

Den systemiske model tilbyder siledes en teoretisk ramme for at forstd, hvor-
dan professionelle verdier udvikles gennem praksis i medet med organisatori-
ske forandringer. Den viser, at professionelt arbejde ikke kan forstas gennem
isolerede analyser af enkelte elementer, men ma ses som en integreret helhed or-
ganiseret omkring kerneopgaven. Professionelle fungerer som aktive fortolkere,
der vurderer nye initiativer gennem deres eksisterende vardier, samtidig med
at disse verdier udvikles gennem meningsfulde praksiserfaringer. Mens jeg har
udviklet modellen gennem analyse af lereres specifikke erfaringer, rekker dens
teoretiske bidrag ud over casestudiet. Den udger et analytisk varktej til at un-
derspge, hvordan organisatoriske strukturer gennem praksis kan transformere
de verdier, der vejleder professionelt arbejde.
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Diskussion

Analysen har udfoldet et tilsyneladende paradoks: Larerne afviste undervis-
ningsstandarden, men omfavnede den organisatoriske struktur, der var tiltenkt
at understotte den. Dette selektive reaktionsmenster udger i sig selv et empirisk
bidrag, men analysen har ogsé fort til udviklingen af en systemisk model, der
placerer professionelle verdier centralt i forstaelsen af, hvordan organisatoriske
forandringer pavirker professionelt arbejde. I det folgende heves blikket fra det
empiriske studie for at diskutere, hvordan disse indsigter kan bidrage til den
eksisterende litteratur om professionelt arbejde i organisationer.

De tre perspektiver, der blev prasenteret i teoriafsnittet, rummer hver iser
analytiske potentialer, men ogsa begransninger i forhold til at fortolke casestu-
diets centrale fund. Perspektiverne er naturligvis mere nuancerede, end hvad
der kan udfoldes her, men ved at holde deres centrale fokus op mod de em-
piriske menstre kan jeg tydeliggore, hvad et fokus pa professionelle verdier
bidrager med til forstielsen af, hvordan organisatoriske forandringer pavirker
professionelt arbejde.

I konfliktperspektivet udger bureaukratiske og professionelle logikker ufor-
enelige krefter, der konkurrerer om at kontrollere det professionelle arbejde
(Freidson, 2001). Med dette udgangspunkt ville undervisningsstandarden ka-
tegoriseres som ledelsens forsog pa at begrense professionel autonomi og kon-
trollere varetagelsen af kerneopgaven, og lerernes afvisning ville fremstd som
en succesfuld fastholdelse af kontrol. Fagteamene er mere tvetydige i Freidsons
ramme. Den obligatoriske deltagelse er en begrensning af friheden til at tilret-
telegge arbejdet, men lererne bevarede samtidig kontrollen over samarbejdets
indhold ved at redefinere formélet. Freidson kan saledes indfange, at lererne
omformede strukturen til professionelle formél, men ikke hvorfor de oplevede
fagteamene som en styrkelse snarere end en trussel mod deres professionelle
praksis. Evetts” distinktion mellem occupational professionalism og organiza-
tional professionalism tilbyder en anden vinkel (Evetts, 2009, 2011): Lerernes
omfavnelse af fagteamene ville her udlegges som en imgdekommelse af orga-
nisatoriske krav, hvor de patog sig ansvar for den lokale undervisningskvalitet.
Men denne lesning overser, at skiftet til kollektivt ansvar forblev forankret i
lerernes egne professionelle verdier, ikke i organisationens malsztninger. Beg-
ge perspektiver forudsetter en modsztning mellem profession og organisation,
som casens menstre viser er for rigid til at indfange den dynamik, der udfoldede
sig.

Hybridperspektivet tilbyder en mere empirisk orienteret tilgang til casestu-
diets fund (Noordegraaf, 2007). Med dette udgangspunkt kunne lerernes re-
spons udlegges som navigation i det nye organisatoriske design, hvor profes-
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sionelle og organisatoriske logikker balanceres eller kombineres pé forskellige
mader (Blomgren og Waks, 2015). Lerernes tilpasning af fagteamene kunne
da tolkes som et pragmatisk kompromis, hvor de deltog i den organisatoriske
struktur, men dekoblede dens oprindelige intention (Denis, Ferlie og Van Ge-
stel, 2015). I interviewmaterialet er der imidlertid ikke noget, der tyder pd, at
lzererne oplevede samarbejdet som en balanceakt mellem professionens og or-
ganisationens krav. Empirisk er det derfor vanskeligt at fi gje pa logikker, som
de professionelle forsoger at balancere. Lererne ser i stedet ud til alene at vare
informeret af det, de oplevede som rigtigt og meningsfuldt i forhold til deres
kerneopgave. Hertil kommer, at hybridperspektivet vanskeligt kan indfange, at
leerernes forstdelse af professionalisme @®ndrede sig gennem processen. Perspek-
tivet er udviklet til at analysere navigation mellem logikker, ikke transforma-
tion af de verdier, der informerer professionel praksis.

Endelig ville praksisperspektivet kunne bidrage med en analyse af, hvordan
leererne adopterede den organisatoriske struktur ved at tilpasse aktiviteterne til
kerneopgaven. I trdd med denne litteratur ville fokus vere pa, hvordan lererne
aktivt formede aktiviteterne i fagteamene til at understotte deres behov (Post-
ma, Oldenhof og Putters, 2015; van Schothorst-van Roekel, Noordegraaf og
Tummers, 2021), hvilket ogsa afspejler, at organisering i praksis er en integreret
del af det professionelle arbejde (Noordegraaf, 2015). Derimod mangler denne
praksisnare tilgang et blik for, hvordan det professionelle normative grundlag
i denne proces er under forandring. Uden en konceptuel forstaelse af, hvor
professionelles syn pd egen praksis kommer fra, og hvad det bestér af, er det
vanskeligt at identificere forandringer i dette syn.

Artiklens bidrag er at introducere en pragmatisk forstielse af professionelle
verdier til analysen af, hvordan professionelt arbejde forandres i medet med or-
ganisatoriske krav. Professionelle veerdier har en dobbelt karakter: De fungerer
som fortolkningsressource i professionelles meningsskabelse, men er samtidig
selv formbare gennem denne proces. P4 den ene side er professionelle informeret
af deres veerdier, nir de giver mening til udefrakommende krav til deres arbejde.
Pa den anden side er disse vardier under forandring i selve den meningsska-
bende proces. Det er saledes professionelles meningsskabelse, der medierer den
gensidige pavirkning mellem organisatoriske krav, verdier og praksis. Analytisk
fungerer et fokus p& pragmatiske vardier som det led, der forklarer forbindel-
sen mellem organisatoriske forandringer og forandringer i det professionelle
arbejde ved at pege pa, at det ikke blot er praksis, men ogsa forstaelsen af ker-
neopgaven, der er i bevaegelse.

Den dynamik, casestudiet identificerer, finder genklang i flere danske studier
af professionelt arbejde. Moller (2019) viser, hvordan professionelle normer ikke
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blot meder ny viden med modstand, men genforhandles i en proces, hvor bade
normer og viden er i bevagelse. Nervarende studie identificerer en beslegtet
dynamik, men forskyder fokus til forholdet mellem professionelle verdier og
organisatoriske strukturer. Cecchini og Harrits (2022) adskiller analytisk den
faglige viden om “hvad der virker” fra moralske verdier for at fremhave vi-
densdimensionen i professionel demmekraft. Nervarende studie peger pa den
komplementere indsigt: At selve definitionen af, hvad der virker, er forankret
i verdier om det onskverdige (Jensen, Schott og Steen, 2021). Larernes afvis-
ning af undervisningsstandarden var netop en afvisning af en bestemt type
viden, fordi den stred mod deres verdier om relationel undervisning. At studier
med forskellige begreber peger i samme retning, styrker tiltroen til, at casestu-
diets fund har bredere relevans.

Begransninger

Den systemiske model har forst og fremmest til formal at illustrere casestudiets
hovedindsigter og kan ikke ophaves til generel teori, da elementer som pro-
fessionel viden og organisatorisk struktur i meningsdimensionen er bundet til
studiets empiriske kontekst og problemstilling. Alligevel mener jeg, at den teo-
retiske figur kan tjene som inspiration til andre studier af professionelt arbejde
ved at tilpasse elementerne i meningsdimensionen. Hvor fokus i dette studie var
pa, hvordan organisatoriske strukturer pavirkede lerernes vardier og praksis,
kan andre studier forskyde fokus til eksempelvis teknologiers indvirkning pa
professionelt arbejde, hvor nye digitale verktgjer potentielt transformerer bade
organiseringsformer og mader at tilgd professionel viden. Elementerne i model-
len er siledes ikke fastlagte kategorier, men ma identificeres i den konkrete
undersogelse.

Den centrale teoretiske idé bag modellen er at undersege professionelt arbej-
de som et integreret system af elementer, der er koordineret i praksis omkring
kerneopgaven. Det analytiske arbejde bestar i at identificere den mening, der
binder elementerne sammen, og hvordan denne mening informerer de roller og
rutiner, hvorigennem kerneopgaven udferes.

Modellen forudsatter imidlertid, at det professionelle arbejde er kendetegnet
ved relativt stabile monstre af roller og rutiner. Tilgangen er derfor mindre
egnet til at undersege arbejdsformer praget af ad hoc-organisering og projekt-
baserede opgaver, hvor sidanne menstre er mindre udtalte. Hertil kommer,
at modellen forudsetter, at visse verdier opleves som betydningsfulde og an-
vendes som fortolkningsressource, nar professionelle giver mening til eksterne
elementer. I sammenhange, hvor professionelles normative udgangspunkt ikke
er styrende for meningsskabelsen, vil modellen miste sin forklaringskraft.
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Konklusion

Artiklen har undersogt, hvilken rolle professionelle verdier spiller i udviklingen
af det professionelle arbejde i modet med organisatoriske forandringer. Gennem
analysen af danske folkeskolelereres mode med organisatoriske forandringer i
forbindelse med folkeskolereformen i 2014 bidrager studiet med indsigter i pro-
fessionelle vardiers dobbelte karakter. Analysen identificerede to centrale var-
didimensioner, der viste sig at have forskellige forandringsdynamikker. Vardier
om “god undervisning” fungerede som fortolkningsressource i lerernes vurde-
ring af, om nye krav til deres arbejde var meningsfulde. Learernes insisteren pa
relationel undervisning forte til en konsekvent afvisning af undervisningsstan-
darden, da denne stred mod deres forstaelse af kerneopgaven. Verdier om “at
vere professionel” viste sig derimod at besidde et transformativt potentiale. Pa
baggrund af leerernes erfaringer med at samarbejde i fagteams udviklede denne
forstaelse sig fra et individuelt til et kollektivt ansvar.

Disse indsigter har relevans for reformarbejdet i den offentlige sektor, hvor
det professionelle skon traditionelt har veret omdrejningspunktet for velferds-
ydelser. Casestudiet peger pa, at velferdsreformers succesfulde implementering
afhenger af, at professionelle opfatter reformens komponenter som forenelige
med eksisterende vardier og praksis for opgavelgsningen. Reformer, der intro-
ducerer ny viden og nye organiseringsprincipper, ma derfor give professionelle
spillerum til at fortolke disse elementer i forhold til egne erfaringer og kontekst,
hvis de skal opleves som meningsfulde i praksis.

Samtidig peger casestudiet pa, at professionelle verdier ikke er statiske, men
dynamiske og foranderlige. For reformarbejdet betyder dette, at de professio-
nelle verdier selv kan anvise en vej til forandring af arbejdet. Det er i denne
sammenhang bemarkelsesverdigt, at skoleledelsen aldrig sogte en dialog med
leererne om, hvad “god undervisning” eller "at vere professionel” indeberer. En
sadan dialog kunne have givet ledelsen indsigt i leerernes reaktioner og samtidig
dbnet en mulighed for at udfordre og udvikle lerernes vardier. Pa tilsvarende
vis kan implementering af reformer pa andre velferdsomrider styrkes af en
dialog mellem professionelle og forvaltning om, hvad der er det enskvardige,
og hvordan dette bedst opnas.

Et afgerende aspekt ved denne dynamik er tid. Transformationen af verdier
om “at vere professionel” fra individuel autonomi til kollektiv ansvarlighed
forlgb over halvandet ar og var stadig undervejs ved studiets afslutning. Verdi-
udvikling er en langsommelig proces, og casestudiet peger pa den tid, det tager
at se forandringer i praksis. Samtidig peger analysen p4, at der er granser for
forandring. Verdier knyttet direkte til forstaelsen af kerneopgaven udviser en
serlig modstandsdygtighed, og hvis denne kerne presses uden at give mening
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i praksis, kan reformen miste legitimitet. For velfzrdsomrader, hvor professio-
nel autonomi traditionelt har varet central, peger studiet mod betydningen af
tailmodighed i reformarbejdet og af at give professionelle tid og rum til at koble
nye krav til deres forstaelse af kerneopgaven.

Endelig imgdekommer artiklens teoretiske bidrag Noordegraaf og Brocks
(2021) opfordring til at bringe professionsstudier op pd samfundsniveau. Ved
at analysere professionelt arbejde som et dbent system viser studiet, hvordan
abstrakte samfundsmassige logikker om evidens og standardisering filtreres og
omformes i medet med professionel praksis. Hvor litteraturen har en tendens
til at fokusere enten pé det diskursive makroniveau eller pa praksis pd mikro-
niveau, anviser artiklen en vej til at forbinde niveauerne. Med udgangspunke i
professionelles verdier viser studiet, at velferdsstatens institutionelle forandrin-
ger ikke blot implementeres oppefra, men aktivt konstitueres gennem profes-
sionelles meningsskabelse i forhold til kerneopgaven.
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