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”Managers want to know how ... they themselves can lead
more effectively. But it is not advice they need. Perhaps not
even primarily advice, at least from us researchers. They need
insight - startling insight, ideas that will change their
perceptions.”

Mintzberg i Sergiovanni (1996)

Dette citat anvendes som motto for denne afhandling, sdledes at forstd at den i et luhmannsk systemteoretisk
perspektiv gar ud fra, at lederne udmearket ved, hvad de ikke ved (advice), men de onsker at vide det, som de ikke
ved, at de ikke ved (startling insight om det blinde punkt, de grundleggende antagelser), dvs. de premisser for
ledelse, som de ikke kender til. De onsker at fa deres selvfolgeligheder afklaret (iagttagelse af deres perceptions) og
blive beriget med teori, distinktioner, (ideas), der kan begrunde deres ledelsespraksis.



Forord

Anledningen til at skrive denne athandling er, at jeg igennem 16 ar, fra midt i
1980’erne til artusindskiftet var rektor ved Marselisborg Gymnasium. I disse ar
gjorde jeg dels en rekke erfaringer, og dels oplevede jeg, hvor vanskeligt det
kan veere at lede et gymnasium, der md omstille sig si meget, som det er
tilfeeldet 1 disse ar. Jeg har gerne villet bearbejde og videregive mine erfaringer,
og jeg har ogsd ment, at der er brug for en mere systematisk forskning for at
samle op pa, hvad det vil sige at vere gymnasierektor, og hvilke udfordringer
der ligger i ledelsesopgaven i det hele taget.

Udgangspunktet for min interesse for emnet har varet forandringer i
ledelsesvilkdr og i ledelse. 1 lobet af athandlingens tilblivelsesproces er jeg
nermest blevet overhalet af virkeligheden, idet forandringerne med en
gymnasiereform og en kommunale strukturreform har veret si radikale, at
virkeligheden ikke lengere er den samme. Men det er i forandringstider, at
problemfelterne i en vitkelighed kommer frem til overfladen, og de
problemfelter, som min undersogelse afdxkker, er derved blot blevet endnu
mere aktuelle. Da virkeligheden @ndrer sig efter nogle falles monstre i
gymnasiet, vil mine fund og resultater forhabentlig alligevel kunne give indsigt i
forandringsprocesser i gymnasiet, som kan give ledere oget indsigt og
handlemuligheder.

En stor tak til de to gymnasier som velvilligt har stillet sig til rddighed for
undersogelsen — og til kolleger, vejledere og familie for tilmodig og frugtbar
inspiration.

Marianne Abrabhamsen

Januar 2008
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Kapitel 1

INDLEDNING

Formal

Ledelse af et gymnasium er under radikal forandring. For en umiddelbar
betragtning signaleres dette gennem ord som decentralisering, styring,
management, administration, nye ledelsesstrukturer, selvledelse, verdiledelse,
padagogisk ledelse, team-ledelse, MUS, GRUS og TUS-samtaler!. Disse er blot
nogle fa af de begreber og losninger, som i dag pa forskellige mader forsoger at
sige noget om, hvordan ledelse bor foregi sivel i den private som i den
offentlige sektor, og om hvad der er ’rigtig” ledelse og “forkert” ledelse.

Ledelse er et emne, der star hojt pd dagsordenen i samfundsdebatten, og ledelse
ses som ¢én af lesningerne pa de omstillingsproblemer, der folger af de aktuelle
endringer i samfundet. Den offentlige sektor har med velferdsstatens udvikling
skullet omstille sig, og bade brugere og ansatte stiller andre krav. Synet pa viden
og fxrdigheder er et andet, og uddannelserne har i takt hermed skullet finde
andre pejlemearker. I disse 4r forekommer gymnasiet at vaere ramt af det hele pa
én gang: strukturreform, ny gymnasielov, selveje, @ndrede krav til ledelse og
ansatte, et personalegenerationsskifte og elever, der dels selv @ndrer sig, men
som ogsa sorteres pa en anden méde end tidligere, 1 og med at gymnasiets
opgave endrer sig.

Gymnasieledelse kan siledes i dag ikke foregi, som ”den plejer”.

Derfor er ledelse i gymnasiet et interessant emne for forskning. Ikke desto
mindre, pa trods af disse tegn pa forandring som gor emnet aktuelt, har ledelse i
den del af det offentlige system, som gymnasiet udgor, ikke varet genstand for
systematiske studier i Danmark, hvorimod der — til sammenligning — har varet
omfattende studier i de ledte (lererne) og i den gruppe, som omridet er rettet
imod, de unge, eleverne.?

Det er dette tomrum, som denne athandling vil sege at udfylde, og milet med
afhandlingen er at bidrage til en kvalificering af moderne gymnasieledelse ved
artusindskiftet og at belyse de ledelsesmuligheder, der kan ligge i gymnasiet i
forbindelse med en forandringsproces. Intentionen er ikke at betragte ledelse i
gymnasiet som noget “’der er” eller som “ber vere” pa en bestemt made, men
at se pa gymnasieledelse under forandrede vilkdr - hvordan disse vilkdr har
endret sig, og hvordan gymnasieledelse har @ndret sig. Kan gymnasieledelsen
klare omstillingerne, har den udviklet sig tilstraekkeligt, hvad er ledelsens
muligheder for at udeve ledelse succesfuldt pa skolerne, dvs. at den resulterer i
praksisendring, der gor det muligt at hindtere de nye krav, som gymnasiet stir
overfor?

! Betegnelserne stir for henholdsvis Medarbejder-, gruppe- og teamudviklingssamtaler
2 Her kan navnes Gottlieb & Hornstrup (1998), Senger (2003), Raae (2005)



Hvad er ledelse i gymnasiet?

Gymnasiet er en organisation, hvis “mening” er at skabe rammer, der kan
facilitere processer, der forer til elevernes lering og kompetenceudvikling.
Denne mening kommunikeres gennem love, bekendtgorelser, bevillinger og
evaluering. Derfor handler ledelse i gymnasiet overordnet om kommunikation,
idet ledelsen skal fortolke disse love og bekendtgorelser, mv. og kommunikere
dem inde i skolen i forhold til personalet og udadtil i forhold til gymnasiets
lokale omgivelser

Dette skal forega i en kontekst under vilkar, som siledes dels er bestemt af
samfundet, fra politikere og forvaltninger oppefra, dels af det enkelte
gymnasiums omgivelser udefra, og dels af forholdene i den enkelte organisation
indefra. Det er i samspillet mellem disse pres, at ledelsen skal skabe mening.

I den forbindelse er det et vigtigt karakteristika for en gymnasieorganisation, at
den er sterkt praget af en professionskultur, hvor professionsidentiteten, som
bla. Raae (2005) har vist, knyttes sterkt sammen med det personlige og den
enkeltes selvforstielse. Den dominerende professionsidentitetsopfattelse er
lukket omkring den enkelte leerer og hans undervisningspraksis — lgsrevet fra
den formelle ledelse. Dette har faciliteret en ledelsesform, der kan betegnes
som fagledelse — den bedste blandt faglige ligemand — med et meget snavert
handlingsrum for ledelse i forhold til undervisningen. Det skaber selvsagt en
spending, nar ledelsen, som i den aktuelle omstillingsproces, bevager sig i
retning af ledelse som en selvstendig diskurs i gymnasiet.

Ledelsesrammerne i gymnasiet

Ser man pa den samfundsmassige kontekst er der sket en rekke endringer i
samfundet i efterkrigstiden, som virker ind pd gymnasiet og dets ledelse.
Globalisering, aftraditionalisering og udviklingen i samfundet fra produktions-
samfund til vidensamfund har flyttet fokus fra individet som del af en
samfundsmassig helhed baseret pa veletablerede strukturer, vardier og
holdninger til individet, som skal udvikle sin identitet, personligt og
arbejdsmassigt, gennem hele livet. Dette legger pres pd uddannelsestenkningen
og dermed de enkelte uddannelsers udformning.

Nogle af disse mndringer er kanaliseret gennem det politiske system til
uddannelsessystemet og til skolerne. Andringerne henger sammen med den
opbremsning i de offentlige udgifter, som blev anset for nedvendige for at
bevare velferdssamfundet, efter 1960’erne og 70’ernes ekspansion. Med rod i
en okonomisk-rationel tenkemade startede en moderniseringsproces af den
offentlige sektor. Denne modernisering, beskrevet af Pedersen (1998) og
Klausen (2001), som er blevet en slags klassikere pé feltet, startede i 1980’erne
med en sakaldt regelsanering og en bevagelse mod eget mal- og rammestyring,
som er efterfolgende fulgt op af andre tiltag og helt aktuelt en strukturreform.
Dette spiller i ovrigt sammen med reformer inden for de forskellige sektorer.?

3 Hjort (2004)



Disse tiltag kanaliseres zzd 1 de offentlige institutioner ved hjxlp af ledelserne.
Ledelsernes palegges ansvaret for at implementere forandringerne i egen
organisation. Man kan tale om en bevaegelse vak fra central statslig styring
gennem love og bekendtgorelser i retning af stadig storre decentralisering og
udbredt rammestyring, dvs. en storre grad af selvstyring pd den enkelte
institution, og der gives principielt ikke direktiver om, Avordan milene nas.
Samtidig indferes en slags markedsregulering, siledes at forsta, at der ikke er
tale om en ren “bundliniestyring” som i den private sektor, men at
institutionerne til en vis grad far reguleret deres tilskud fra staten ud fra et
udbuds- og eftersporgselsprincip. Denne bevaegelse er ved artusindskiftet aflost
af en fase med recentralisering og vaegt pa resultatstyring. Det betyder, at der fra
centralt hold, staten, gives direktiver om de mal, som den enkelte organisation
skal leve op til inden for de rammer, som er sat. Disse kontrolleres og
sanktioneres efterfolgende, figur 1:

-»
Transformations-
In-put processer =t Out-put
_+

Figur I: Fra in-put- 1 out-put-styring. (Marianne Abrahamsen (2008)

Det illustrerer, at princippet om regelstyring, /n-put-styring, til dels er zndret til
mal- og resultatstyring, out-put-styring, dvs. en rationel opfattelse af at bestemte
krav fra omverdenen omsattes til bestemte mal for organisationen, og at disse
regler og mal gennem tilforsel af midler under ledelsens ansvar omsattes i
endret praksis til onskede resultater. Recentraliseringen manifesteres ved oget
kontrol af out-put gennem kvalitetsbekendtgorelsen og bekendtgorelse om
statens sanktionspolitik.

Det betyder en meget stor forandring 1 offentlig ledelse. Tidligere har offentlig
ledelse, forstdet som ledelse af offentlige institutioner, hovedsaglig bestiet i at
Jforvalte regler og bekendtgorelser med ledelseskompetencer baseret pa en
faguddannelse. Den har nu bevaget sig over til at skulle fungere som ledelse af
organisationer med ansvar for selv at opstille organisationens mal,
organisationens regler og med ansvar for at opna de enskede resultater og for at
mile processens kvalitet. Denne hojere grad af selvstyring i organisationen
kraever en anden type af ledelse.

Der skal udeves ledelse internt - personaleledelse, administrativ ledelse,
strategisk ledelse og ledelse af team - og her ma ledelsen gennemskue de
kulturelle monstre, der har skabt den enkelte organisations identitet, si den
bade er i stand til at forandre disse og samtidig at bevare organisationens
strukturelle identitet og selvforstdelse.

Da tilforslen af midler til en vis grad gores athangig af tilgang af elever,
gennemforselsprocenter og resultater betyder det noget, om skolen kan
tiltrekke elever, og hvordan der kommunikeres med den nare omverden.



Eleverne og deres forzldre, andre institutioner i narheden og demografiske
forhold far betydning.

Rammerne for ledelse i det moderne gymnasium betyder, at ledelsen skal
udfolde sig i et rum, der ligger i et krydspres mellem eksterne logikker og
diskurser fra det rationelle okonomisk/politiske domane og de interne
organisatoriske sociale dynamikker, logikker og diskurser, den enkelte skoles
kultur, som primert er knyttet til undervisningen, professionsudevelsen. I den
enkelte organisations og i individernes virkelighedsforstaelse skabes forskellige
fortolkningsmenstre, som ligger som rammer dels for deres anknytning til
beslutninger og dels som grunde til konkrete @ndringer af adferd. Effektiv
ledelse — 1 betydningen at beslutninger fir en effekt, omsattes i praksis —
betyder at handtere den kompleksitet, der ligger i at tolke disse eksterne krav og
interne diskurser og afbalancere dem med henblik pa at skabe mening for den
enkelte medarbejder i forhold til vedkommendes handlinger.

Det betyder en ny made at lede pé, og det er folgelig nedvendigt med andre
kompetencer, og at nye ledelsesvaerktojer tages i anvendelse med henblik pa at
motivere medarbejderne til omstilling og evt. @ndringer af praksis. Fra centralt
hold, fra ministerier og fra amterne, tilbydes en rackke metode eller teknikkerr, der
er udviklet i grenselandet mellem konsulentbranchen og organisations-
forskningen, og som er indeholdt i New Public Management, den
samlebetegnelse som ofte anvendes 1 benavnelsen af de offentlige
moderniseringstiltag. Det er koncepter og teknikker, handleopskrifter, der
typisk har form af anvisninger pa best practice inden for et begranset udsnit af
den ledelsesmaessige praksis, fx hvordan medarbejderne motiveres, hvordan den
bedste organisering sikrer oget effektivitet, hvordan forandringer
implementeres, etc.4, og athandlingen vil ogsa rette sit fokus pd disse verktojer
som en del af ledelsesmetodikken i en forandringsproces.

Nye krav til gymnasieledelse

Der stilles i denne proces krav til offentlig ledelse om at agere aktivt i udvikling
af egen institution bide med henblik pi effektivitet og med henblik pa at agere
lonsomt og klare sig i en slags konkurrence med andre lignende institutioner.
Ansvaret for proces og resultater ligger hos den enkelte ledet.

Forandringerne er sket pa forskellige omrader: @ndringer i styringsrelationerne
betyder, at ledelsen og medarbejdere skal indgd i endrede relationer i
organisationen. Forandringer 1 uddannelsestenkningen, hvor fokus er forskudt
fra formidling af fagene over til fokus pa udvikling af den enkelte elevs
kompetencer, betyder, at undervisningen skal samordnes, medarbejderne skal
indgd i tettere samarbejdsrelationer end tidligere, og gymnasieledelsen skal
skabe de organisatoriske rammer for dette. Det skal ske bdde i forhold til
fagsamarbejde, i forhold til organisationens mal og i forhold til den lebende
kvalitetsmaling og udvikling. Den tidligere skarpe adskillelse af ledelse og
undervisning, fagledelsen, ophaves.

Kravet til gymnasieledelsen er séiledes, at den opad skal kunne sti til ansvar for
opfyldelse af organisationens mil, dens kvalitet og udvikling og indadtil legge

4 Rovik (1998)



rammerne og motivere medarbejderne til bade at realisere disse mal, samt
udadtil bide kommunikere og tilpasse det enkelte gymnasium til omgivelserne,

Sagur 2:

Samfundet Gymnasiets

omgivelser

Civilsamfundet
(elever, foraeldre)

Politiske krav

OPPEFRA UDEFRA

N

GYMNASIELEDELSE

f

INDEFRA

Interne diskurser/organisationskultur
Leererkultur Ledelsekultur

Gymnasiets historie Ledelsesteorier

Figur 2: Kilder til @ndringer i gymnasieledelsens vilkar. Marianne Abrahamsen (2008)

De xndrede krav medferer, at der nedvendigvis ma ske forandringer, og der er
her tale om store forandringer. Det drejer sig ikke kun om de lobende
tilpasninger, som sker i enhver organisation. Det er forandringer, som griber
ind i en organisations grundleggende strukturer og kulturelle antagelser.

Kravene til gymnasieledelse er saledes blevet mere komplekse. De omfatter
savel nye funktioner som nye méder at organisere og udeve ledelse pa med
henblik pa opfyldelse af gymnasiets opgaver i a@ndrede rammer. Ledelsen skal
planlaegge, styre og kontrollere den interne organisatoriske udvikling, dvs. skabe
betingelserne for at denne udvikling sker, ved at organisationen er struktureret
hensigtsmassigt, og malene er forstdet, siledes at den enkelte lerer varetager sin
undervisning, si den giver mening i forhold til organisationens og gymnasiets
opgave.

Det er disse vilkir, som omhandler alt det, som ledelsen nu bliver palagt, og
det store sporgsmil, som athandlingen vil sege at belyse og diskutere, er, om
gymnasieledelse 1 dagens Danmark formar at leve op til disse wxndrede
ledelseskrav — og hvordan disse krav i givet fald kan handteres.



Afhandlingens sporgsmail og problemstillinger

Athandlingen  onsker at  wndersoge, hvilken betydning  kwlturen  pa
gymnasieskolerne har for mulighederne for at skabe et ledelsestum, der gor
lederne i stand til at hdndtere de nye udfordringer, som gymnasiet stir over for
set 1 lyset af det samfundsmassigt @ndrede pres pd gymnasiet og pi
gymnasieledelse for derudfra at kunne diskutere konsekvenserne for ledelsens
muligheder i gymnasiet.

Teoretisk udgangspunkt

Kompleksiteten 1 ledelse har varet stigende med forandringerne. Den
teoretiske ramme, som jeg satter om athandlingen, skal kunne rumme denne
kompleksitet. Den skal kunne give en forstielse af, hvordan gymnasiet er
formet, hvordan ledelsen selv rammesztter og former sin praksis og hvilket
mulighedsrum 1 kulturen, som ledelsen har i forhold til at beslutninger.
omsattes til andret praksis, og den skal desuden kunne belyse, hvordan pres
fra omverdenen oms=ttes i ledelseskommunikationen.

Jeg har derfor valgt den moderne systemteori som den overordnede teoretiske
ramme. Den er universel, og den kan netop legge et kontra-intuitivt blik pa
feltet, dvs. kan se ledelsen pa en anden made, end ”“man plejer”, som typisk er
ud fra de klassiske ledelses- og organisationsteorier. Den moderne systemteori
opfatter en organisation som et selvrefererende, selvdannende system, der hele
tiden =ndrer sig, hvilket giver en anden ledelsesopfattelse. ~ Den bygger
derudfra péd, at kommunikative processer, herunder ledelsesprocesser, er
komplekse, kontingente, dvs. at de ikke er rationelt éntydige, udfaldet kan ikke
forudsiges, beregnes sikkert, men skal kunne rumme usikkerhed.

Styrken i teorien ligger i, at den er meget rummelig og derfor ogsa er meget
abstrakt. For at kvalificere ledelse og organisation mere specifikt i forhold til
gymnasiet vil jeg inddrage mere konkrete teorier, som knytter sig til ledelse og
organisation, og som har haft betydning for formningen og forstdelsen af
organisation og ledelse i gymnasiet. Jeg vil her inddrage teorier fra de
strukturfunktionalistiske og kulturanalytiske perspektiver. Sigtet er, med
inspiration herfra, at fi skabt en overordnet forstielsesramme, der kan bidrage
til at forklare og analysere fanomenerne.

Jeg vil som udgangspunkt zeoretisk indkredse fenomenet ledelse og organisation
samt feenomenet padagogisk ledelse, og gymnasieledelse. Dette er forholdsvis
svagt belyst, idet ledelse i gymnasiet ikke har baseret sig eksplicit pa
ledelsesteorier5. Det betyder ikke, at de er fravaerende, men at de ligger som
grundleggende antagelser i de strukturelle og kulturelle forhold omkring
ledelse, og det vil jeg forsage at belyse

Jeg vil derfor belyse, hvordan ledelse i gymnasiet er formet og har udviklet sig
bistorisk, dvs. de rammer, som de sociale ledelsesprocesser har udviklet — og
udvikler - sig indenfor og hvilke mulighedsrum, de har skabt.

5> Abrahamsen (1998)



Ledelse i gymnasier foregir i en skole, 1 et organisationssystem, der er indlejret i
et uddannelsessystem, der er indlejret i et samfund, der, som nxvnt, er under
endring. Den type pres, som det legger pa gymnasiet, er kort nevnt i det
foregiende, og det er belyst gennem tidligere undersogelser. I relation til denne
afthandling vil jeg belyse presset i forhold til gymnasieledelse, og belyse
sporgsmalet:  hvilke samfundsmessige @ndringer legger iswr pres  pa gymnasiet og
gymnasieledelse, hvor gymnasiet ses som en del af det offentlige nddannelsessystem og en del af
sin historie, og hvordan @ndrer disse pres vilkdrene for ledelse i gymnasiet?

Som navnt har styringen af offentlige institutioner bevaget sig i retning af
svagere styring ovenfra og kraftigere indrestyring, dvs. oget selvbestemmelse pé
organisationsplan og dermed storre udfordringer til ledelsen. I denne proces er
der tl stotte for ledelsen tilbudt en rxkke ledelsesvarktojer som
motivationsskabende ledelsesteknikker over for medarbejderne i forhold til
endring af arbejdet. I hvilket omfang disse rent faktisk anvendes, og om de er
motiverende for de ansatte, foreligger der ikke meget forskningsbaseret viden
om, ej heller hvilke der i ovrigt anvendes. Athandlingen onsker sdledes ogsi at
belyse sporgsmalet om, hvilke ledelsesmetodikker der er til radighed, og om de anvendes
7 forbindelse med forandringstiltag.

Ledelseseffektivitet, dvs. ledelsens reelle mulighed for pévirkning af praksis, er
athengig dels af den enkeltes fortolkning og dels af organisationskulturen og de
monstre af dominerende diskurser, som er forskellige i de forskellige skoler, og
dette méd derfor undersoges empirisk. Afhandlingen vil siledes belyse den
problemstilling, der ligger i:

- hvilke mulighedsrum for ledelse der har udviklet sig i gymnasiet - reprasenteret igennem en
undersogelse af organisationskulturen og dens betydning for ledelsesrummet pa to skoler

- bvad har organisationskulturen pa den enkelte skole betydet for de ledelsesmuligheder, der
skabes

- hvordan har ledelsen grebet endringsprocessen an

- hvilke nudnyttede muligheder er der, for at leve op #il nye krav til gymnasiet som
organisation.

Dette laegger op til den efterfolgende diskussion af, hvilke krav der ma stilles til
gymnasieledelse under de @ndrede eksterne forhold i samspillet med de
organisationsinterne forhold pa skolerne.

Metoder og data

Med henblik pd at undersoge min problemstilling teoretisk og empirisk
anvender jeg som nzvnt ovenfor to typer af materiale:

1. Teoretiske og analytiske bidrag til og refleksioner over ledelse og organisation
generelt, i den offentlige sektor og i gymnasiet. Det er de teoretisk funderede
diskurser, som kan vare med til at skabe en begrebsudpikling med henblik pa at
etablere en forstielsesramme for gymnasieledelse og ledelsesprocessen, hvor
iser forskellen mellem beslutninger, ledelsesteknik og faktisk anknytning er
central.



2. Indsamling af primere empiriske data 1 form af en traditionel caseundersogelse
for at belyse ledelsesmulighederne 1 praksis pa to gymnasiet og dermed empirisk
fa et bidrag til svar pa athandlingens problemstilling,

Med hensyn til metode til fremstillingen af de empiriske data har jeg valgt et case-
studie for at kunne belyse dynamikker og relationer pa organisations- og
individplan i forbindelse med metamorfiske forandringer, som satter sig
konkret igennem 1 undervisningen. Et abenlyst udtryk for samfundsmzassige
forandringer, der omsattes i forandringer i arbejdet som konkret praksis, er kravet
om implementering af IT i undervisningen med henblik pa udvikling af
clevernes kompetencer. Implementering af I'T som teknik og som kompetence,
er et krav fra det omgivende samfund, som legger forandringspres bdde pa
organisationsniveauet og pi interaktionsniveauet. Der legges pres pa det
organisatoriske niveau i form af krav om opfyldelse af eksterne mal, om mal og
opfelgning internt, om samordning af undervisning, hvorved det katalyserer
feelles diskussioner om nye pedagogiske og fagdidaktiske problemstillinger. Det
legger pres pa den enkelte lerer om udvikling af nye kompetencer og om
eventuelle konsekvenser for deres professionsudevelse® og herigennem pres pa
ledelsen om at skulle hdndtere og afbalancere disse eksterne og interne krav.
Derfor er implementering af IT valgt som den anledning, som ledelse iagttages
med.

lagttagelse af processen kan fortzlle noget om, hvordan gymnasiet som
organisation og dets ledelse reagerer pa udefrakommende forandringer.

Da det ledelsesmassige mulighedsrum skabes i det spzndingsfelt, der ligger
mellem gymnasiets indlejring som system 1 samfundet og den enkelte
organisations kontekst, dets orientering opad, udad og indad, valgte jeg to
gymnasier, som kunne udvise forskellighed i sd henseende. Det ene gymnasium
var ungt, middelstort provinsgymnasium, oprettet i begyndelsen af 1970’erne,
og det andet gymnasium var et stort, gammelt hovedstadsgymnasium, oprettet i
1400-tallet. Der 14 desuden en forskel i, i hvor hej grad IT var implementeret pa
de to gymnasier.

Jeg har belyst savel de formelle som de uformelle relationer mellem ledelse og
lerere — samt disses holdninger til ledelse i forbindelse med intenderede
forandringer. Der er anvendt tre fvantitative sporgeskemaer: et preefabrikeret semi-
kvantitativt sporgeskema (med faste svarkategorier)” som instrument til en
kortlegning af kulturen, et skema vedr. interviewpersonernes skoledata, fordi et
mal har veret at forstd nogle handlinger ud fra kvantitative data (fx fag, alder,
anciennitet), et skema der afdaxkker den faktiske forandring i interview-
personernes anvendelse af IT med deres angivelse af de faktorer, der har
pévirket dem til forandringer. Dernzst er der valgt kvalitative interviews, fordi der
ogsd har veret et eksplorativt sigte med undersogelsen, et onske om at komme
frem til en forstaelse af motiverne for givne handlinger, og fordi det har varet
et mdl at finde mening i en konkret kontekst - igen for at afdakke
ledelsesmulighederne.

Endelig har jeg lobende foretaget observationer pa skolerne, som indgar i
tolkningen af fanomenerne.

¢ Undervisningsministeriet (20012):86 ff
7 Cameron & Quinn (1999), jf. Bilag 1



Dette kombinerede datasxt giver mulighed for at belyse de undersogte
feenomener savel kvalitativt som kvantitativt og dermed styrke validiteten 1 mine
tolkninger.

Med hensyn til undersogelsens reliabilitet vil det, med den overvejende
kvalitative tilgang 1 denne undersogelse, ikke vere muligt at teste denne pracist.
Men den overordnede opfattelse af virkeligheden, har af savel ledere som lerere
veret ret overensstemmende. Nir det drejer sig om beskrivelser af
hendelsesforlob og af relationer og forhold, har der varet meget smd
divergenser. Ensartetheden kan sa vare interessant 1 et andet perspektiv, nemlig
om en rakke forskellige eller samspillende forhold gor, at aktorerne ensretter
sig. De gymnasier, der var inddraget i case-undersogelsen var forskellige, og de
er valgt som forskellige typer ud fra storrelse, alder og placering for kunne sige
noget generelt om ledelse og ledelsesmuligheder i gymnasiet.

Fremgangsmadde i analysen

Pa baggrund af ovenstiende overvejelser blev afhandlingens overordnede
formél konkretiseret til et onske om af bidrage til at Rvalificere moderne
gymnasieledelse i gymnasiet ved at undersoge organisationskulturens betydning for ledelsens
mnligheder for at skabe et ledelsesrum og at gore en forskel mbt lerernes praksisendring

Det undersogte jeg ved teoretisk
-at  belyse udviklingen af ledelse i gymnasiet, dvs. hvorfor der ledes, som man gor i den
danske gymnasieskole, og beskrive de andrede vilkar og deres indvirken pa gymnasieledelse

og empirisk - gennem en case-undersogelse af to gymnasier - at wndersoge
interaktionerne pa gymnasier ved at undersoge:

-hvilke Rulturer der har ndviklet sig pa to gymnasier

-hvilke diskurser der har udviklet sig i tilknytning til kulturerne

-hvilke muligshedsrum for ledelse, der har eksisteret/ udviklet sig pa to gymnasier

-hvilke ledelsestekenikker der har veret meningsskabende, dvs. om ledelse har gjort en
Jforskel i forhold til lerernes praksisendring

For endelig derudfra at diskutere de nye krav der stilles til gymnasieledelse.
Jeg har derudfra valgt en fremgangsmade, der folger to spor:

Forst sda jeg pd ledelse som fxnomen gennem udvalgte ledelses- og
organisationsteorier, ledelse i skolesammenhznge og ledelse i gymnasiet
gennem koblingen til gymnasiets historie, til den samfundsmzssige kontekst, og
til organisationsperspektiver, som kunne belyse udviklingen af ledelsesformer,
konteksten for ledelse og dermed ledelsesrummet. Endelig fremdrog og
diskuterede jeg det ledelsesmetodiske, ledelseskoncepter og teknikker, som
kunne motivere til anknytning og praksisendring.

Det andet spor handler om den empiriske undersogelse, en case-undersogelse, hvor
mulighedsrummet for ledelse og hvor den faktiske anknytning gennem lerernes
praksisendring afdekkes og belyses ud fra de kontekster, der har udviklet sig pa
de to skoler.

Jeg anvendte i min analyse diskursbegrebet i to “aftapninger”:
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I forbindelse med afdxkning af de underliggende diskurser i kulturrammen som
baggrund for den sociale adferd pa skolerne, deres organisationskulturer,
anvendte jeg diskursbegrebet ud fra en fairclough’sk® forstdelse af begrebet. Nar
noget “swmttes 1 tale”, peger udoveren pi, hvordan han eller hun opfatter,
fortolker og konstruerer virkeligheden, og denne fortolkning af afthaenger af den
specielle sociale og kulturelle kontekst. Mening konstrueres herudfra, og derfor
var det interessant at se pd vilkdrerne, og pd hvordan de havde koblet sig i
monstre, skabt formatterede rum, dvs. rum som var specielle for de to
gymnasier. Disse kulturelle vaerdisat og diskurser 14 som pramisser for adfaerd i
organisationen, hvor anvendelsen af forskellige ledelsesteknikker kunne have
mulighed for at have effekt i forhold til @ndringer i personernes og
organisationens selvdannelse.

I forbindelse med analysen af /ldelse og ledelsesmulighederne anvendte jeg den
systemteoretiske reference, hvor jeg afdekkede de medier og koder, eksterne
som interne, som ledelsen skulle hindtere for at skabe anknytninger til
beslutninger.

Disse vardiset, med diskurser som var knyttet bdde til struktur og kultur og
eksterne diskurssystemer, var med til at skabe organisationens pramishorisont,
dvs. at de var en del af de ofte modsatrettede koder, som beslutningerne kunne
koble sig til og dermed fungere som shiffer, igangsatter. Det skabte en rakke
paradokser, som ledelsen skulle hindtere, og det systemteoretiske perspektiv
som min ramme for analysen af ledelsesmulighederne blev detfor valgt for at
kunne rumme de paradokser, som de to andre perspektiver ikke rummer.

Disse resultater blev samlet op i en tvargdende diskussion.

8 Jorgensen & Phillips (1999)
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AFHANDLINGENS OPBYGNING

I forlengelse heraf er athandlingen delt op i en indledning og fire hoveddele:

I det indledende kapite/ 1 redegores der for problemstillinger, metode, mv.
samt afthandlingens resultater.

DEL I Ledelse pa dagordenen

Jeg tager i kapite/ 2 hul pa behandlingen af fenomenet ledelse ved forst at
definere, hvad der menes, nir vi taler om organisation og ledelse, og dernzst
indkredser jeg forskningsmassigt ledelse, ledelse af skoler og endelig af
gymnasier.

Derefter redegor jeg for den teoretiske og metodiske ramme for athandlingen. 1
kapitel 3 etablerer jeg min teoretiske forstdelsesramme. Baggrunden for mit valg
af teoriramme er, at det i efterkrigstiden er set, at reformer af gymnasieskolen
gennemfores med stadig kortere mellemrum. Den underliggende stabilitet, som
tidligere har praget udviklingen, er pd vej mod en tilstand af turbulens. Det kan
betegnes som et paradigmeskift, som selvsagt ogsd virker ind pa gymnasiet og
dermed pd dets ledelse For at fange denne ogede kompleksitet bade i
samfundet og i ledelsessystemet skal teorirammen selvsagt kunne rumme denne
kompleksitet, og samtidig skal den kunne fange de specifikke forhold i feltet.
Jeg redegor herudfra for mit teorigrundlag og diskuterer valget af dette

Kapitel 4 indeholder en redegorelse for metodevalget i forbindelse med
indsamlingen af empiriske data, med overvejelser om valg og fravalg i forhold
til dette.

DEL II Gymnasiet historisk og aktuelt

I denne del ser jeg pa gymnasiets kontekst, idet jeg sammenstiller @ndringerne pi
samfundsniveanet med gymmnasiets bistoriske udvikling, siledes at der etableres en
forstdelse af gymnasiet og gymnasieledelse for og ##. Som leder er man en del af
en gymnasial historie, og i den historiske analyse af gymnasiet, kapite/ 5,
forfolger jeg dannelsen af gymnasiet som en fagprofessionel lost koblet
organisation og formningen af ledelse som hovedsagelig faglig ledelse, dvs.
baseret pa kvalifikationer inden for egne fag. I forhold hertil analyserer jeg i
kapitel 6 de samfundsmaessige xendringer og disses @ndrede pres pd gymnasiet -
globaliseringen, kompetencediskursen og moderniseringen af den offentlige
sektor, der er orienteret mod markedsgorelse og mod andringer i
styringsrelationerne, hvor jeg i kapite/ 7 viser, at det @ndrer gymnasiets status
fra institution, overvejende fremmedstyring, til organisation, mod overvejende
indrestyring.

1 kapitel & prasenterer og diskuterer jeg kort de kommunikationstrategier eller
ledelsesteknikker, som 1 bearbejdet form er rejst ind 1 gymnasiet fra forsknings-
og konsulentverdenen, og som tilbydes og/eller pilegges fra stat og amt til at
facilitere denne proces i forhold til at skabe udvikling og forandring.
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DELIII To cases - organisationskultur og
ledelse pa to gymnasier

I athandlingens #redje del bevaeger jeg mig ind i ’hulen” for at indsamle mine
empiriske data ved at foretage en case-undersogelse af to gymnasier, hvor jeg
undersoger og iagttager &ulturens betydning for ledelse i en forandringsproces.
Jeg anvender implementering af IT i undervisningen som anledning for
iagttagelse af ledelsen.

1 kapitlerne 9 og 10 beskrives gymnasierne. Gennem min beskrivelse af den
politisk/forvaltningsmaessige kontekst (relationerne gpad), skolernes omverden
(relationerne #dad) og de interne interaktionsmenstre, organisationskulturer og
diskurser (relationerne indad) forsoger jeg at karakterisere konteksten for ledelse
og det handlerum for ledelse, der er udviklet pd de to gymnasier, for at afdakke
ledelsens muligheder for at gore en forskel. Det gor jeg ved at afdakke
organisationkulturerne og de diskurser, der har udviklet sig. Jeg ser hvilke
diskurser eller ledelsesteknikker lererne angiver at ville knytte an til i forhold til
endringer i undervisningen, og hvilke teknikker som lederne har anvendt samt
hvilke faktiske anknytninger, der er sket pa de to skoler.

Resultaterne af denne case-undersogelse analyseres i kapite/ 11 og 12, hvor jeg
samler jeg op pd de implikationer, som hele dette konglomerat af forskellige
endringspres har for i gymnasiet, med inspiration fra Cameron & Quinns
kulturmodel, forseger jeg at karakterisere de diskurser, der uddestilleres og som
gymnasieledelse skal reflektere sin praksis i - det polyfone element - for at
derud fra at kunne drage konsekvenserne af de to skolers organisationskultur
og dens betydning for ledelsesrtummet.

I kapitel 13 evaluerer jeg teori og metode i forhold til resultaterne.

DEL IV Konklusioner og perspektivering

Ledelsen skal flette diskurserne sammen med henblik pd at skabe en
meningshorisont for den enkelte organisation og skal forholde sig til 1 sin
ledelsespraksis, og med udgangspunkt i det systemteoretiske perspektiv, og i
kapitel 14 diskuterer og sammenholder jeg athandlingens II og III del, hvilket
vil udgoere athandlingens konklusion og perspektiver. Her vil jeg ogsi blive
normativ og papege, at der skal ske bide en omfunktionalisering af ledelse, en
udvidelse af ledelseskvalifikationer og -kompetencer for at ledelsen kan
hindtere den nye kompleksitet af krav og forventninger fra de eksterne og de
interne systemer, som skal kommunikeres, fortolkes og operationaliseres pa
organisations- og pé interaktionsplan. Med de mange logikker, der meningsfuldt
skal flettes sammen i organisationen fra flere omverdener og pa flere niveauer,
skal ledelsen lobende vare i stand til bade at reflektere over sin egen praksis og
udvikling og organisationens praksis og udvikling, og jeg vil afslutningsvis
anfore, at det peger i retning af en oget professionalisering af ledelse i
gymnasiet, og jeg rejser bl.a. det sporgsmal, om der fra centralt hold skal satses
pé en obligatorisk ledelsesuddannelse for gymnasieledere.
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Afhandlingens resultater

Afhandlingens resultater kan i korte trek opsummeres pd folgende made:

Afhandlingens mal var at afdakke ledelsesmuligheder i forhold til kulturen i
gymnasiet ved drtusindeskiftet og derigennem bidrage til at kvalificere
gymnasieledelse.

Undersogelsen viste, at gymnasiernes vilkiar i var andret i takt med den
samfundsmassige udvikling, og at gymnasierne, som en del af det offentlig
uddannelsessystem, havde skullet zendre sig fra at veere regelstyrede institutioner
til overvejende program- og selvstyrende organisationer med egen profil. Disse
endringer blev flettet ssmmen med @ndringer i uddannelsestenkningen, og der
var sdledes lagt pres pd bade organisations- og ledelsessystemet samt pa det
padagogisk-faglige system i organisationen.

Undersogelsen viste i den forbindelse, at kravet til gymnasieledelse i funktionen
som organisationens beslutningstager, var, at ledelsesrummet skulle udvides,
dvs., at ledelsen havde ansvatret for, at der blev taget beslutninger pi flere
omrader 1 organisationen end tidligere.

Ledelsen skulle i sin udvidede funktion motivere den enkelte aktor til anknytning
#il beslutninger pa organisationsplan og p4 interaktionsplan, og koble beslutnnger
pa de forskellige systemniveauer fastere sammen, sikre opfelgning, hvis ledelse
skulle vaere succesfuld.

Undersogelsen tydeliggjorde, at organisationssystemernes kulturer var styrende for
ledelsesrummet og ledelsesmulighederne, dvs., at pa trods af det mndrede pres var
ledelsesmulighederne og ledelsesrummet grundleggende ikke mndret, idet det
var rammesat af de eksisterende kulturer, hvis rammer var vanskelige at bryde.

Undersogelsen viste i forlengelse heraf, at anknyminger til beslutninger mere afbhang
af organisationskulturen end af ledelsens kommunikation, dvs. at intenderede
forandringer kun kan forega i forhold til den kultur og den diskursorden, der
har udviklet sig pa den enkelte skole, i forhold til de diskursive praksisser og
deres indbyrdes relationer idet enkelte organisationssystem.

Apnalysen  af de to skolers organisations- og ledelseskulturer afdekkede ogsa, at
organisationskulturen var en afgorende faktor i forhold gymnasiernes forandringsparathed og
ledelsessensibilitet. Det gymnasium, der var kommet lengst med IT, var
overvejende ad-hockratisk og markedsorienteret 1 sin organisationskultur,
hvilket viste sig faciliterende for forandringer og for sensibililtet over for
ledelse. Det andet gymnasium, som ikke var kommet sa langt, var overvejende
var hierarkisk og klankulturelt orienteret, dvs. stabilt og overvejende lukket over
for forandringer, hvilket kunne tyde p4, at nogle gymnasier, qua deres kultur, er
mere abne over for forandringer end andre.

Analysen af ledelsen 1 processen med indferelse af IT i undervisningen, hvor
jeg undersogte, hvilke /ledelsesteknikker, ”overtalelsesredskaber”, som ledelsen
havde anvendt, til at sikre anknytningsmuligheder til de forskellige diskurser,
afdekkede, at de forskellige ledelsesteknikker, som har varet foresldet af de
overliggende systemer kun blev anvendt sporadisk. Koncepter som verdiledelse,
Total ~ Quality  Management — medarbejder-udyiklingssamtaler, — aftaler om  nye
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belonningsmuligheder (ny tid og ny len) bench-markingsystemer, som anvendes som
resultatmiling og brugerservice, var ikke er blevet reflekteret, tolket ind i
organisationen. De var nermest blevet opfattet som angreb pa skolernes kultur.

Apnalysen  afdekkende endpidere, at ledelsen ikke i tilstrekkelig grad udnyttede de
ledelsesmuligheder, som eksisterede latent i kulturen eller de relevante ledelsestekenikkeer i
Jforbold bertil.  Succesfuld ledelseskommunikation var siledes dels athangig
kulturen og dels af ledelsens evne til at kommunikere, og her om ledelsen
anvendte kommunikationsstrategiske ledelsesteknikker pa en tilpasset méde,
béde ud fra sit kendskab til kulturen og i forhold til den givne opgave.

Det viste sig, at ledelse pd begge skoler overvejende kommunikerede inden for
den hierarkiske kulturs rammer. Den sizple ledelsesform var den dominerende,
dvs. forestillingen om ledelse som den formel-retlige, der kun kan give pabud
péa det driftsmassige omride og ikke pa det padagogisk-faglige, Dette kunne
leererne kan at rette sig efter — hvilket de som regel gjorde — eller valge at lade
vere, uden at det havde konsekvenser, udover 1 helt serlige tilfzelde. Dette gav
selvsagt givet problemer i forhold til de organisatoriske samordninger bade 1
forhold til IT i undervisningen og i det faglige samarbejde, samtidig med, at den
ikke sikrede anknytning pd andet end et overfladisk plan.

Det viste sig vanskeligt at endre dette, ikke mindst fordi ledelsen ikke anvendte
en refleksiv ledelsesform, hvor ledelse kunne vzre blevet tematiseret,
autoriteten kunne blive forhandlet og selve IT kunne veare blevet relateret til
den faglige diskurs.

Rektors  personlige  kommunikation og  personlighed spillede en  vesentlig rolle  for
anknytninger. Lederen pd det gymnasium, der var kommet leengst med IT sikrede
anknytning via sine personlige tilskrivninger og kvalifikationer 1 forhold til IT.

Det beted, at ledelseskvalifikationer skulle foreges med henblik pa at kunne
hindtere flere logikker eller kommunikationskoder og dermed en storre
kompleksitet, samt at ledelsesfunktionen reelt blev uddelegeret og reflekteret i
organisationen.

Undersogelsen kom frem til, at forudsztning for ledelseseffektivitet, i den
betydning at beslutninger forer til adferdsendringer, er, at ledelsen selv oger
sin indre kompleksitet, dvs. udvider sit repertoire, sine ledelsesmzssige
kvalifikationer og kompetencer, med hensyn til bade forstielse og anvendelse
af ledelsesteknikker og med hensyn til opfattelse af ledelsesfunktion, -identitet
pa alle niveauer i organisationen, siledes at ledelseslegitimitetet her blev
afklaret.

Omfunktionalisering af gymnasieledelse til bade at omfatte, simpel ledelse, substantiel
ledelse, hvor ledelsen har frihed til at treffe interne handlings-beslutninger og
refleksiv ledelse, hvor ledelsen selv har ansvar for at skabe organisationens
beslutningspremisser, ved at reflektere de @ndrede krav for organisationen i
forhold til dens egenart, dens diskursive menstre For at motivere til
praksisendring, sikre anknytning, skal ledelsen kunne agere refleksivt.

Ny ledelseslegitimitet, dvs. at ledelsen pa alle systemniveauer skulle sikres en
forstdelse af ledelse og aftale sig frem til organisationsmessig legitimitet, der
béide legitimerede beslutningspremisser og beslutningskonsekvenser. Ledelsen
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skulle forhandle sig til et ledelses- eller magtrum, hvor ledelsen havde autoritet
nok til at sette beslutninger igennem og sikre deres eftetliv.

Ny ledelsesidentitet, dvs. at ledelsen skulle skabe sig en identitet som ledelse, ved at
der skabes en forhandlet forskel mellem ledere og de ledte, og lederne skal
kunne flytte sig fra kollega- til lederrollen sig patage sig den identitet, der er
knyttet til funktionen.

Nye personkvaliteter, idet ledelsen skulle erhverve sig personlige kvalifikationer og
kompetencer til bade at kunne analysere organisationen i forhold til opgaven, til
relationerne opad, udad og indad, og derudfra at kunne anvende relevante
verktojer. Man kan tale om faktaviden, viden om regler, forvaltning, ekonomi,
befojelser, organisationstyper, mv., kvalifikationer og  kompetencer i
ledelsestefenikker til at binde losdelene sammen, MUS, TUS, GRUS-samtaler,
supervision, coaching, krisehdndtering, organisationskultur, dvs. viden om
teknikkernes funktionalitet og pramisser samt kompetencer i at anvende dem.
Her viste undersogelsen, at Cameron & Quinn’s organisationskultur-
undersogelse, var et serdeles nyttigt redskab til afdekning af den enkelte skoles
kultur og evt. ubalancer, som med en uddybning gennem samtaler kunne vere
en hjzlp til ledelsen og til organisationen til at se sig selv udefra, og den kunne
dermed vzre et godt grundlag for refleksion af ledelsesmuligheder og
ledelseskrav i den enkelte organisation.

Hertil er det desuden nedvendigt med analytiske /ede/se;ém/ﬁ/eaﬁomr/ feoretisk
viden om organisationer, ledelse, organisations- kulturer, paedagogiske
problemstillinger og retninger samt forskellige videnskabsomréders fagsprog og
problemstillinger med henblik pa 2. ordens iagttagelser (se sig selv udefra) og
3.ordens iagttagelser (reflektere baggrunden for sin forstaelse) af organisationen

Endelig var kommunikative kompetencer nodvendige, hvorved der menes
relationskompetence eller sociale kompetencer, der netop kunne koble
systemerne sammen, refleksionskompetence og meningskompetence, evnen til
identificere, hvad der giver mening i en bestemt kontekst med baggrund i
accept af falles verdier og ogsa, at de er knyttet til personlige tilskrivninger,
udstraling, energi, engagement, flid, psykisk robusthed og empati, samt
relationskompetencer.

Det blev klart, at der ikke kan gives generelle retningslinier for, hvordan en
forandringsproces pa den enkelte skole skal foregd, og hvordan ledelsen skal
styre den. Der er visse grundleggende lighedstrek mellem gymnasierne, som
skal indtenkes 1 processen. Derudover er bade ledelsessystemerne og
konteksterne forskellige, hvilket vil sige, at mulighederne for at skabe
anknytninger til beslutninger vil vare forskellige pd de forskellige gymnasier.
Detfor vil det kun vare muligt at give resningslinier for organisationen/skolen og
for ledelsen i forbindelse med denne proces.

Afhandlingen peger sdledes pa, at for at en konkret forandringsproces skal
lykkes, krever det, at ledelsen annekterer de nye ledelsesformer og erhverver sig
nye kompetencer, der bade matcher den simple ledelse, den substantielle ledelse
og den refleksive ledelse. Teori og forskning kan sammen give den startling
insight - den overraskende indsigt — i de preemisser for ledelse, som lederne ikke
vidste, at de ikke kendte til - og give dem idéer, som kan berige, begrunde og
bedste fald at kwalificere deres ledelsespraksis ydetligere, dvs. udover det som en
oget praksiserfaring alene kan.



16

Det vigtige budskab er, at resultaterne peger i retning af en professionalisering af
ledelse i gymmasiet. Det skal forstds siledes, at det er nedvendigt, som leder at
vide, hvad der rorer sig blandt lererne og kunne relatere de relevante
omverdensendringer hertil, samtidig med at det er nedvendigt at have et
bredere perspektiv, som handler om ledelse og organisation som disciplin. Det
betyder, at ledelsen er i stand til at betragte sig selv som et dynamisk system, og
reflektere sin praksis ved bédde at se sig selv udefra og ogsi at reflektere sin
ledelsesgrundlag og -forestillinger i forhold til savel relevant teori som
samfundsudvikling, og detved skabe en analytisk distance til egen praksis, der
kan lofte ledelse udover de personlige tilskrivninger, som risikerer at fore til en
overbelastning af det personlige system.

Dermed menes ikke, at teori alene kan sikre ledelseseffektivitet, men at teotien
kan give ny indsigt, som hjalper ledelsessystemet til, igen, at se sig selv og
reflektere egen praksis og muligheder.

I den optik skal en leder vaere en faglig kapacitet inden for sit nye fag:
gymnasieledelse.

DELI LEDELSE PA DAGSORDENEN - TEORI OG
DELI LEDELSE PA DAGSORDENEN - TEORI OG
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DEL I LEDELSE PA DAGSORDENEN

TEORI OG METODE

Kapitel 2

Definitioner og forstielser af organisation
og ledelse

Indledning

Mit onske var at forsta ledelse, og da jeg ser ledelse som et feenomen, der er
socialt og epistemologisk konstrueret, ma der vaxlges flere blikke at iagttage
dette ud fra. Det giver selvsagt kontingens og betyder, at der ikke umiddelbart
kan gives en definition af ledelse — og dermed heller ikke af ledelse i gymnasiet.
Formailet med dette kapitel er at sammenfatte nogle vasentlige vinkler og
definitioner pd ledelse ud fra ledelses- og organisationsteoriens forholdsvis
lange historie.  Dernast ses pd ledelse 1 gymnasiet, hvilket mi ses i
sammenhang med et organisations- eller virksomhedsbegreb — eller en
opfattelse af, hvad organisation er.

Afsnittet udger pa den made et udgangspunkt for den videre analyse af ledelse i
gymnasiet og fungerer ligeledes som begrundelse for valg af min teoretiske
ramme.

Forstielsen af kategorierne organisation og ledelse undergar netop i disse ér
omfattende @ndringer. Disse opbrud og nyorienteringer har konsekvenser for
ledelsesforestillinger og ma indtenkes, nir man forseger at indkredse og forsta
ledelsesbegrebet.

Jeg forseger at indkredse ledelsesbegrebet ved at sztte det i en ramme
omkranset af to polere tankemader: den rationelt linezre, mal-middeltenkning,
der ser ledelse som direkte styring af en organisation, og den anden, som jeg i
forste omgang vil benzvne den processuelle, som kaytter sig til
systemtaenkningen, og som ser ledelse som processer 7 en organisation.

Kort rids af teoritraditioner inden for ledelse og
organisation

Nir man sporger til ledelse, ville det selvsagt vare belejligt at have et fast
begreb om det. En af de afgerende faktorer, der har betydning for, hvordan
ledelse kan effektueres, er, hvilken type organisation, ledelse foregir i. Der er
forskel pa, om ledelse skal forega i1 forhold til en fast struktureret
samlebindsproces eller i forhold til en lesere struktureret procesorienteret
organisation som en skole.
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Set man pa organisationsteorierne har de som formal at beskrive og forstd
organisationen som struktur, proces og kultur, det menneskelige samspil. Ser
man pa ledelsesteorierne har de som formal at anvise forstdelsesrammer, processer
og handlinger i ledelsesudovelsen. Det sker ofte ud fra en opfattelse af, at
ledelse er en funktion, hvortl der kan findes swrlige varktojer, der kan
anvendes i ledelsesudovelse, ledelsesteknikker.

For begge temaers vedkommende ses ledelse og organisation som
konstruktioner, hvor man betoner deres formelle opbygning eller struktur og
ser deres form ud fra dens funktion i forhold til den opgave, som
organisationen skal lose. Denne tankemide betyder, at handlinger forstas i
relation til hinanden, og kausale forklaringer er udbredte, men ofte
éndimensionelle. Fortidige begivenheder giver fremtidige effekter, grupper
opfattes som individer med falles interesse, og hierarkier rummer flere
niveauer, hvor der inden for hvert hierarkisk niveau er fzlles mal, fx
medarbejdere over for ledelse. Ledelsen placeres pd toppen, som styrende for
denne proces. Det er et positionsbaseret perspektiv, der fokuserer pa ledelsens
formelle position, dens legale magt og ledelsesfunktioner. Denne organisations-
og ledelsesopfattelse kan fores tilbage til Scientific Management og
bureaukratiopfattelsen, nermere betegnet F. Taylor, der knyttes til Scientific
Management og M. Weber, der har beskrevet og analyseret bureaukratiets
rationalitet i begyndelsen af det 19. drhundrede, og den kan placeres under de
sakaldte klassiske rationelle teorier. Disse teorier besktriver, hvordan en
organisation mest hensigtsmaessigt bygges op - eller gennem tiden er bygget op
- 1 forhold til dens mal, ud fra et princip om klare referencelinier, faste
strukturer og ansvarsomrader, hvorved den bedst sattes i stand til at opnd sit
mal, altsd en strukturfunktionalistisk tilgang. De klassiske perspektiver, der
spender over meget forskellige positioner, er grundleggende praget af
forestillingen om, at alle aktorer er konsensusorienterede og har falles
interesser uanset organisatorisk placering.

Som folge af en krise i midten af drhundredet i den tayloristiske, instrumentelle
magtudovelse har ledelsesforskningen siden begyndelsen af 1960’erne veret i
hastig ekspansion, idet den blev udfordret af den amerikanske ledelses- og
organisationsforsker Elton Mayos buman relation-teorier®. Ud fra en rakke
empiriske undersogelser i 1920’erne og 1930’erne angreb han denne for at
“stresse” den menneskelige organisme med lavere produktivitet som
konsekvens. Herefter smuldrede nedarvede institutionelle monstre, og
fordelingen af magt og indflydelse i organisationer kom til debat. Der blev sat
sporgsmalstegn ved, om det er rationalitet, der forst og fremmest karakteriserer
en organisation.

En anden udfordring kom fra diskurs- og konfliktperspektivet. Dette
perspektiv peger pa modswtninger 1 organisationen, der ikke kun gir pid den
klassiske modsatning leder og ledt, men ogsd pia modsztninger mellem
forskellige subkulturer og identiteter, altsd at social adfaerd er konfliktfyldt. I en
organisation — og ogsa i en skoleorganisation - vil man eksempelvis ofte opleve
forskellige grupper, der forseger at vinde dominerende positioner. Grupper
defineres ved graden af integration mellem medlemmerne, og det er muligt med
modsztninger inden for samme hierarkiske niveau, fx inden for
ledelsesgruppen eller forskellige fagerupper imellem. Det aktuelle placeres og

9 Mayo, E. (1945)
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fortolkes inden for den ramme. De nye teorier legger vagt pd, at individers
behov eller bestemte grundleggende antagelser, bide for grupper og individer,
synes at styre organisations-medlemmernes adfzerd. Disse synsvinkler orienterer
sig mod de uformelle processer i organisationen, dens &zx/tur, og stiller sig kritisk
over for en alt for ren strukturfunktionalistisk tilgang og inddrager en kultur-
analytisk tilgang.

Organisationspsykologen Edgar A. Schein!® er én af de forskere, der med storst
systematik har fokuseret pa de ikke-formelle aspekter i organisationer. Han har
udvidet traditionel organisationsforstdelse ved at pdpege betydningen af de
grundleggende antagelser eller kulturelle forforstdelser. Det er de ind-
socialiserede kendsgerninger, som dagligt bringes 1 anvendelse i en institutionel
eller organisatorisk praksis, dvs., som er ubevidst handlingsanvisende.

I en anden tankemade, systemteorien, der er inspireret af moderne systemteori,
legges der ligeledes i slutningen af forrige drhundrede et andet episteme bag
forstaelsen af ledelse og organisation, som udfordrer det klassiske
styringsparadigme ydetligere. Denne teoti tager udgangspunkt i en spending
mellem system og omverden og tillegger fenomener og begivenheder mening
ved at sidestille dem med hinanden og undersoge hvilke relationer, der er
imellem dem. Styring er en mulighed, men diskursen er dben, dvs. drsags-
virkningskeaeder kan i&k¢ beregnes.

Om  /Jedelsesforskning 1 dag kan man sige, at den generiske approach er den
dominerende, dvs. en opfattelse af, at der findes en grundstamme af ledelse,
som er den samme uafhengig af sektorer, og som gor, at man kan analysere
begrebet systematisk — igennem belger af forskellige paradigmer. De forskellige
tilgange systematiseres oftest i forhold til forskellige aspekter ved lederen: #uaits-
approach, der gar ud fra en antagelse af, at der er nogle #w4, der karakteriserer
succesfulde ledere, fx at vedkommende er intelligent, retorisk kompetent,
analytisk samt kan have sig op over detaljer, vurdere det vasentlige 1 en
situation. Denne tilgang er ved at fi en re-vival. En anden tilgang er styles
approach, dvs., hvordan man gor det, hvilken ledelsesstil mellem yderpunkterne
autoritet/bureaukratisk og /laissez-faire/ delegerende, der anvendes, og endelig
taler man om den sitnationsbestemte (contingency) tilgang, dvs., at ledelse er athengig
af konteksten.

Dette er netop udgangspunktet for ledelsesdefinitionerne: ledelse kan béide ses
som noget generisk, og som noget specielt, dvs., at ledelse er /&ke det samme
uanset konteksten, idet de generiske opfattelser ikke kan tage hejde for
konteksten fx offentlig/privat og sygehus/gymnasium/bernchave.

Ledelsesdefinitioner og -opfattelser

Ledelse fremtreder siledes forskelligt ud fra konteksten og ud fra, hvilken
organisationsopfattelse, man vealger at betragte ledelse ud fra. I den ene
ydetlighed ses ledelse som én, der kan styre gennem rationelle beregninger, og i
den anden yderlighed ses ledelse som en mere kompleks og uforudsigelig
proces, der neppe kan beregnes. For at indkredse skoleledelse nermere vil jeg

10'Schein (1994)
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uddybe dette i det folgende. Jeg gir ud fra forskellige definitioner af begrebet
ledelse og forskellige ledelsesopfattelser og relaterer disse til skoleledelse og
forskning 1 skoleledelse.

Ledelse bruges i dansk hverdagssprog meget bredt til at betegne det, som ledere
beskaftiger sig med. Selve ordet ldelse kommer oprindeligt af et oldnordisk ord
”leida”'! som blandt andre betydninger, fx “at ledes ved”, betyder “at sta i

55 9

spidsen for”, ”at fa nogle til at bevage sig i en bestemt retning”.

Den store danske Encyclopadi'? definerer begrebet ledelse som ”’den proces at
gennemfore en aktivitet ved hjalp af og gennem andre personet”. Det svarer til
den klassisk-rationelle made at betegne ledelse pd, nemlig som en intentionel
aktivitet, der foregir i et socialt rum mellem individer inden for et
handlingsparadigme: nogen som udever ledelse i forhold til andre, hvor andre
udover, idet de gennemforer den intentionelle aktivitet gennem deres
handlinger. Denne madde at opfatte ledelse pd har preget udviklingen af
ledelsesbegrebet gennem de sidste 100 ar. Ud fra store dele af det 20.
arhundredes tiltro til rationaliteten, havde man herudfra den optimistiske
opfattelse, at organisationen kunne reguleres og ordnes - en ensidig op-down
ansvarsledelsesudovelse 1 forhold til en organisations interne forhold. Dette er
baggrunden for det klassiske ledelsesbegreb, hvor lederen har ansvaret for, at
organisationens elementer er struktureret rigtigt i forhold til organisationens
opgaver og mal, og hvor aktererne i organisationen forventes at handle
rationelt i forhold hertil.

Ledelses- og organisationsteoretikeren prof. Warren Bennis udfordrer denne
opfattelse og siger, at ordet ledelse (leadership pa engelsk) ma betragtes som en
flydende betegner for et omfattende begreb:

”Always, it seems that the concept of leadership eludes us or
turns up in another form to taunt us again with its slipperness
and complexity. So we have invented an endless proliferation of
terms to deal with it [...] and still the concept is not sufficiently
defined”.’

Han opstiller en rekke karakteristika, der markerer forskellen mellem manager,
administrator og leader. Administratoren og manageren fokuserer pa strukturer og
setter deres lid til kontrol samt til at sikre stabilitet, mens lederen fokuserer pa
mennesker og inspirerer til tillid samt udfordrer og udvikler.14

1 en moderne kontekst skal ordet ledelse ses 1 relation til den anglo-amerikanske
litteratur, som er den mest omfattende om emnet. Ledelsesteoretikeren Yukl!s
leegger sig pa linie med Bennis og fremforer, at ordet ladership er taget fra
almindelig sprogbrug og inkorporeret som en teknisk glose i en videnskabelig
disciplin uden at blive redefineret, hvilket medferer konnotationer, der bidrager
til at skabe uklarhed. Desuden anvendes andre upracise termer som magt,
autoritet, administration, kontrol, supervision til at beskrive samme fenomen.
Der skelnes mellem betegnelser som management og leadership. Management kan
forstds som styring og administration i bred betydning og relaterer sig oftest til

11 Otdbog over det danske sprog (1931/1976)
12 Den Store danske E

ncyclopadi, bd. 12: 50

13 Bennis (1959):259

14 Bennis (1989)
15 Yukl (2001): 2
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den faglige ekspertise i forbindelse med udforelse af ledelse, som den er
repreesenteret i management- og ledelsesteorien. ILeadership kobles til de
psykologiske aspekter, beskriver ledelse pa det personlige plan, fx i kraft af at
denne viser initiativ og gennemslagskraft, konkretiseret i aforismen ”managers do
things right - leaders do the right things”. ¢

Kort rids af teoritraditioner inden for skoleledelse

Det foregiende afsnit pegede pa, at forskningsfeltet inden for ledelse er praget
af forskellige traditioner, og det samme galder for forskningsfeltet inden for
ledelse af skoler. Ledelse har ikke varet prioriteret serlig hojt inden for dansk
samfundsforskning, hvilket sandsynligvis kan forklare, at anglo-amerikansk
forskning, er dominerende pa feltet. Det har betydet, at vi i en dansk kontekst
har overtaget meget af den engelske og amerikanske tenkning. Samtidig er
feltet praeget af, at der er importeret en lang rakke teorier og modeller, som er
udviklet inden for den private sektor, jf. det foregiaende afsnit, og som ligeledes
ligger bag tenkningen om skolledelse.

Forskellige perspektiver brydes saledes i forhold til hinanden. I det folgende vil
jeg forst bestemme en rxkke fwllestrek for faenomenet skoler som
organisationer for at differentiere dem fra private virksomheder. Jeg vil se pa,
hvad der er specielt for skoler i forskellige nationale kontekster, idet det er med
til at danne baggrunden for de mader som kan tenker skoleledelse pd. Derefter
vil jeg kort ridse hovedtrak i forskning om skoleledelse, og til sidst i kapitlet vil
jeg give en oversigt over nyere undersogelser af skoleledelse, specielt 1 de
nordiske lande.

Ledelse i skoler

Skoleledelse foregir - som navnet siger - 1 lokaliteten skoler. En skole bestar for
et overfladisk blik af bygninger, der er indrettet med klasser pd forskellige trin,
af lererne der underviser i deres respektive fag i deres klasser, af kontorer
indrettet til en ledelse, der tilrettelegger denne undervisning i henhold til de
regler, der gzlder, de midler der er afsat, af de metoder der er legitime, og af de
mal, der er udstukket.

Nir det drejer sig om ledelse af skoler, gelder det her, som for ovrige offentlige
institutioner, at der skelnes mellem ekstern og intern styring. Den eksterne
styring 1 private virksomheder ligger i markedet. I skoler som offentlige
organisationer ligger styringen i forhold til det politiske system og dets krav til
den samfundsmessige opgave, som skoler skal opfylde, nemlig at veare
samfundsmaessig dannende og kompetenceudviklende. Ledelse i skoler
betegnes ofte som paxdagogisk ledelse, men dette begreb dakker mere bredt
ledelse 1 den type af institutioner, som omfatter daginstitutioner, skoler og
gymnasier. Begrebet kan desuden knytte sig til opgavetype, ledelse af
undervisningen!? til forskel fra ledelse af driften, administrativ ledelse,'® og det
kan betegne en bestemt ledelsesstil (at “vaere pedagogisk™ frem for at udstede

*Klausen (2001):178
17 Moos (2003): 14
18 Undervisningsministeriet (1989), Gymnasieskolernes Rektorforening (2004)
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ordrer).l Endelig indgar det i diskursen om professionel ledelse over for
padagogisk ledelse.

For at pracisere og afgrense feltet til skoler, som er karakteriseret ved, at det
har en formaliseret laerings- og dannelsesmaessig opgave til forskel fra fx
daginstitutioner, har jeg valgt betegnelsen skoleledelse for det generelle vedr.
ledelse af skoler, og gymnasieledelse for det specifikke vedr. ledelse i gymnasiet.

Nir der 1 ”daglig tale” tales om skoleledelsen teenkes oftest pa de personer, der er
de formelle ledere: rektor, skoleinspektor og de ovrige inspektorer, som har
ansvaret for opgaver i forbindelse med skolens daglige drift. Ledelse opfattes
her som styringen af ressourcer, planlegning, udvikling og kontrol, som skaber
den enkelte skoles form og sikrer effektivitet.

Inden for skoleomridet, kan der skelnes mellem ledelse af skolen som
organisation pd den ene side og ledelse af det fagligt-padagogiske eller
klasserumsniveauet pa den anden side. Der er forskellige former for koblinger
mellem de to omrader, ledelsessystemet og det fagligt-padagogiske system. I
skoler er der en lang tradition for at de samme personer bade har
ledelsesopgaver og undervisningsopgaver, mens opgaverne pa storre
uddannelsesinstitutioner, fx universiteter, er adskilte. Skoler karakteriseres
desuden ofte ved at vxre lost koblede systemer®, dvs., at der pd
organisationsplan kun er fakultativ kommunikation mellem omraderne, dvs. at
nogle gange kobles aktiviteter, beslutninger og handlinger sammen, og andre
gange ikke.

Blandt skoleforskere ses skolens overordnede opgave i at opfylde de
uddannelsesmassige  mal, skabe leringstilvaekst og  forogelse  af
uddannelsesmassig vaerdi i forhold til de kundskaber og kompetencer, som de
studerende/eleverne har med sig ved starten af skolefotlobet.

Dette er en yderst kompliceret opgave, og udover de tidligere navnte forskelle
mellem private og offentlige organisationer, som ligger i styringen, ligger
forskellene mellem skoleorganisationer og andre organisationer overordnet set i
folgende fire forhold.?!

For det forste har skoler multiple og undertiden modsatningsfyldte mal: sorge
for elevernes samfundsmassige dannelse og lofte deres akademiske niveau,
undervise. De skal etablere et godt arbejdsklima for lererne til at udfere deres
opgave 1 og skabe et godt socialt miljo for eleverne.

For det andet er skolers teknologi uforudsigelig. Hvad der fungerer i én skole
eller én klasse fungerer ikke nedvendigvis i en anden skole eller i en anden
klasse, og én metode kan ikke nedvendigvis overfores hverken fra land til land
eller fra skole til skole. Der er ikke en direkte relation mellem mal og midler:
skoler skal derfor betragtes som menneske-institutioner”, human agencies, og
komplekse processer af “menneske-forarbejdning” med delvis uforudsigelige
resultater.

19 Danmarks Evalueringsinstitut (2004)

20 Weick (1976)
21 ibid.
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For det #redje er de kendetegnet ved skiftende deltagelse, idet eleverne er pa
gennemgang, ligesom forxldrenes engagement er temporzart.

For det fierde er de organisatoriske strukturer overvejende flade, dog med
forskelle de forskellige lande imellem, siledes at forskningsresultater i ét land
ikke umiddelbart lader sig overfore til et andet land. I USA og England fx er
skoleorganisationerne opbygget i en pyramidestruktur, hvor skolelederen har en
klar hierarkisk ledelsesmessig funktion og en klar forpligtelse til at forme
skolens beslutnings- og lereprocesser. I Danmark, hvor der har varet en
historisk tradition for at udnzvne ledere som de bedste blandt ligemend, er
strukturen fladere end i andre lande:

A latin type exemplified by French, Italian and Spanish
organizations, is characterized by relatively high centralization,
rigid stratification and sharp inequalities among levels, and
conflicts around areas of incertainty. An Anglo-Saxon type,
exemplified by British, United States and Scandinavian
organizations, is marked by more decentralization, less rigid
stratification, and more flexible approaches to the application of
rules. And a #raditional type, found in the third world, developing
countries, is characterized by paternalistic patterns, implicit rather
than explicit rules, and lack of clear boundaries separating
organizational from non-organizational roles.”??

I de skandinaviske lande, hvor hierarkiet sdledes opfattes som fladt modsat
pyramide-formet - om end dette er under @=ndring med de senere ars
skolereformer - og har lederen mere direkte har at gore med mange forskellige
typer folk og grupper, og vil derfor strabe efter fonsensus, dvs. vil soge enighed
blandt medarbejderne for at kunne realisere malene.

Ud over disse forskelle ligger der forskelle i, hvordan skolesystemerne er
struktureret vertikalt og horisontalt i de forskellige lande.

Vertikalt ’passer”  skolesystemerne skavt i forhold til hinanden: i den
angelsaksiske og de latinske lande gar grundskolen til 12-13 ars alderen, til 6.
klasse) hvorefter eleverne skifter skole og kommer i mellemskolen/gymnasiet,
som slutter ved 18-19 érs alderen. I de skandinaviske lande fores grundskolen
op til 16 drs alderen, til 9. eller 10. klasse, for der skiftes skole, og gymnasiet
omfatter kun tre drgange.??

Horisontalt er ungdomsuddannelserne i alle lande struktureret i tekniske,
handels- og akademisk rettede gymnasiale uddannelser. I Sverige er de sldet
sammen, mens dette i andre lande kun er en mulighed. Danmark har enkelte
eksempler pa en siadan enhedsinstitution, fra 2007. Disse institutionstyper
forudses at ville brede sig i forbindelse med strukturreformens andrede
okonomiske vilkir for de gymnasiale uddannelser.

Disse forskelle skaber forskellige kontekster, idet de bagvedliggende rationaler
og vilkdar for praksisfeltet er si forskellige og madlene for uddannelserne
ligeledes, at resultaterne ikke umiddelbart kan overfores. Men pa trods af dette
er det den tankning, der ligger bag forskningen i den anglo-amerikanske

22 Scott (1998):131
23 Mellemskolen, 6.-10. skolear, senere indskranket til 8.-10. skoledr, blev afskaffet i gymnasierne i Danmark i 1958
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kontekst, der i ovrigt har den lengste forskningstradition inden for
skoleomridet, som ligger bag den mdde, der tenkes ledelse pd i dag i en dansk
kontekst. Skoleledelse betragtes fra politisk hold i et rationelt mal-middel-
perspektiv med lederen som den formelt ansvarlige for implementering af
endringer, hvorfor jeg har fundet det frugtbart at se pd disse tenkemadder i
forskning og resultater fra andre lande.

Forskning i skoleledelse

Som jeg nzvnte i indledningen, er forskning inden for skoleledelse, og isar
inden for gymnasieledelse, i Danmark forholdsvis begrenset. Derimod
eksisterer der en del international forskning.  ZEndrede vilkar i samfundet,
globalisering og udvikling af vidensamfundet, har indflydelse pd skoleledelse
overalt 1 verden, og det er stort set de samme sporgsmal, der soges svar pa. Men
ligesom synet pd organisation har indflydelse pa synet pa ledelse, har forskellige
problemer og de forskellige svar indflydelse pa det syn pd skole og pi ledelse,
som er institutionaliseret i de forskellige lande. Skoleledelsesforskning ser
skoleledelse - og dermed ogsd gymnasieledelse - i sammenhang med, hvordan
skoler styres og organiseres, hvilke traditioner, der er etableret, hvilke
funktioner, som det omliggende samfund forventer, at skoler skal varetage.

Teori om skoleledelse har forst og fremmest varet praksisorienteret, dvs. rettet
mod at gore lederne i stand til at forbedre skolens made at fungere pa. Selve det
at skabe et ledelses- og organisationssystem er ikke kun et maél i sig selv, men
malet er snarere at skabe vilkdr for forbedring af undervisningens kvalitet, og
derfor at sorge for koblinger mellem ledelsessystemet og det padagogisk-faglige
system 1 retning af school effectiveness og school improvement. Forskningen har
derudfra veret fokuseret pa de processer, der drejer sig om planlegning,
udforelse og evaluering og udbytte af undervisnings-/lzereprocesserne?, dvs., at
det drejer sig om at skabe en kommunikation mellem de forskellige systemer,
omréder eller ’kredslob” i organisationen.

Jeg vil i det folgende give en kort oversigt over hovedtrakkene i den
skoleledelsesforskning, der, som navnt, iser har varet domineret af den anglo-
amerikanske forskning. Jeg vil ogsd inddrage ovrig forskning og dens resultater i
skoleledelse i de skandinaviske lande, der har relevans for denne athandling.

Indtil 70’erne var iser den amerikanske skoleledelsesforskning praeget af zhe
theory movement med rodder 1 de klassiske organisations- og ledelsesteorier. Den
var baseret pa naturvidenskabelige modeller, og dets formdl var at finde
generelle love, som kunne give ledere klare retningslinier i deres praksis, dvs.
regler der kunne folges for at opna god ledelse. Teorier om beslutnings-,
problemlosnings- og rolleadfard blev udviklet med klassikere som Henri Fayol,
Frederick Taylor og Peter Drucker som det basale tankegods?.

Et fellestrek ved de forskellige retninger eller skoler, som blev udviklet inden
for organisationsteorien, var en tendens til at fokusere pa variabler, som lederen
kunne manipulere med, og de rationelle systemteoretikeres stottede sig her isar
Pé sociologien. Man var optaget af at udvikle de s#rukturer 1 organisationen, som

2¢ Husén et al. (1994), bd. 3: 1929
2 if. Moller (2007)
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bedst svarede til organisationens mél. Konflikter blev betragtet som negative,
og antagelsen var, at de kunne undgis ved hjzlp af klare "kommandoliniet”,
dvs. et tydeligt hierarki og retningslinier helt ind i undervisningen, sa fokus i
organisationen kunne rettes mod organisationens opgavelosning.

Human Resource-teoretikerne tog udgangspunkt i organisationspsykologs, og
havde til hensigt at opnéd en tilnzermelse mellem menneskers behov, evner og
verdier pa den ene side og de formelle roller og relationer pa den anden side.
Man betonede den gensidige athzngighed mellem mennesker, og ledelsens
mellemmenneskelige indsigt blev anset for afgerende for udvikling i en
organisation.

I 80’erne blev der med reference til kritisk teori yderligere rettet en kritik mod
the theory movement og det skarpe skel mellem fakta og vardier. Skoleledelses-
forskeren Sergiovanni® var én af dem, der - alternativt - foreslog, at der blev
lagt storre vaegt pa samspillet mellem aktorer og samfundsstrukturer, og pd
hvordan strukturerne indirekte lagde praemisserne for, hvordan individet
opfattede sin situation og sine handlemuligheder. Nodvendigheden af at se
hendelser i et historisk, kulturelt og samfundsmessigt perspektiv blev ogsa
understreget, og gennem de analyser som ogsa inddrager kultur, kognition og
leering, er der opstaet en bredere - og rigere - forstielse af, hvad ledelse er.

Tab af sammenhang og entydighed har svakket troen pa, at man kan na frem
til hvordan en forskriftsmassig lederadferd kan skabe forudsigelighed i
situationer. Man erkender, at der ikke findes en universel teoti til at undersoge
organisationsadfard, der kan vere gyldig i alle kontekster. Denne udvikling kan
beskrives som en skelnen mellem to generationers ledelsesforskning?’. Den
forste var optaget af at finde regler for god ledelse, var rationelt mal-middel-
orienteret og var fokuseret pa adferdstrak og strategiske aspekter, mens den
naeste generation var preget af mening, visioner og fokuseret pd skabelsen af
organisationens identitet.

I denne erkendelse af objektivitetens begrensninger, og erkendelsen af
kompleksiteten i ledelse samt betydningen af at undersoge hvordan sivel
skoleledere som lxrerne opfatter deres virkelighed, har de canadiske
uddannelsesforskere  Michael Fullan, Kenneth Leithwood og Andy
Hargreaves? gennemfort en rakke studier, der netop paviser kompleksiteten i
skoleledelsesarbejdet. De forseger herigennem at forklare, hvorfor det er sa
vanskeligt for skoleledere at fordele tiden mellem ledelse af driften og ledelse
af selve undervisningen, dvs. at skabe sammenhang mellem skolens systemer.

Pa trods af disse resultater, som peger pa, at ledelse er afhaengig af andre
faktorer end af ledelsen som person, er sogelyset i den anglo-amerikanske
ledelsesforskning i meget hoj grad rettet mod lederens adferd. Forskningen er
fortsat optaget af at finde drsags-virknings-kaeder, som kan generaliseres. Den
er praget af behaviorismen og gar efter at afdekke, hvad de rektorer gor, som
kan handtere overbelastningen i arbejdet, og hvilke konsekvenser det kan have
for evt. ledelsesudvikling. Inden for ledelsesforskning i forbindelse med schoo/
¢ffectiveness har Leithwood, Fullan og englenderen Peter Mortimore?’ undersogt

26 Sergiovanni (1984)

27jf. Moller (2007)

28 Fullan (1991), Cuban (1988)

2 Fullan (1991), Leithwood (1993), Fullan & Hargtreaves (1991)
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forholdet mellem rektorer og lerere, som arbejder pd de skoler, der opnar gode
resultater i elevtester®?. De har her studeret adfzrdsmonstre hos de rektorer,
som opfattes som effektive og udviklingsorienterede, for at bruge dem som
eksempler til efterfolgelse for good practice, jf. den generiske approach. Den
specifikke politiske, sociale og kulturelle kontekst, som skoler agerer i, nedtones
1 disse studier.

I denne forskning kan ses resultater, der peger i retning af en polaritet mellem
et individorienteret og et kollektivt orienteret ledelsessyn!, relateret til to teoretiske
hovedlinier: individorienteret ledelse og kollektiv ledelse. Det individorienterede
ledelsessyn er reprasenteret ved franmsformativ ledelse og det kollektivt
orienterede ledelsessyn er repraesenteret ved distribueret ledelse2.

Meget af den ledelsesforskning, som legger vagt pi det individorienterede
bygger pa James MacGregor Burns® bog Leadership fra 1978, der omhandler
transactional og transformative leadership. Transactionalledelse har fokus pa @ndring
af netvark, strukturer og pa at bygge nye programmer op. Transformativ ledelse
er studeret gennem faktoranalyser, og denne form for ledelse er orienteret mod
lederen som person. Transformation opstir, ndr ledere udvikler og stimulerer
de ansattes interesse, nir de skaber bevidsthed om og accept af gruppen
konkrete og overordnede mil, og nir de motiverer de ansatte til at se ud over
deres egne interesser til gruppens bedste. Ledere kan fi adgang til disse
processer ved at vare karismatiske og i kraft heraf virke inspirerende:

”Leadership is charismatic such that the followers seek to identify
with the leaders and emulate them. The leadership inspires the
followers with challenge and persuasion providing a meaning and
understanding.”3*

Men forsoget pi at finde kausale sammenhange mellem uathangige og
afhengige variabler, mellem lederes adferd og organisationens ydeevne har ikke
fort til éntydige resultater. Serhaug anforer som drsag:

et essentielt trak ved konkrete ledelsesprocesser er, at de er
komplekse, interaktive og oftest sardeles dbne og folsomme over
for kontekst.””3>

Som alternativ til dette heroiske, transformative, lederskab, dukker det sakaldte
distribuerede ledelsessyn op. De blev naxvnt allerede i 1950’erne inden for
socialpsykologien’, og er dukket op igen i 1990’ernes organisationsteori. Det
drejer sig her om at se ledelse som aksivitet og samarbejde, og man distancerer sig
herved fra kun at forsta ledelse som det, der ligger i det formelle ledelsesbegreb,
men som noget, der er spredt ud i hele organisationen. Det individuelle og
personlige aspekt kan vare vigtigt, men det er i dialog og samarbejde at ledelse

%0 Uddannelserne er i USA og England staerkt praeget af en udstrakt brug af elevtester til at registrere uddannelsesstandarder
med. Ledelse og lerere bedommes ud fra resultaterne ligesom skolernes tilskud er athaengig af dem, hvilket er med til at
forklare fokus pa rektorpersonen.

31jf. Moller & Fuglestad (2000)

32 Spillane et al (2004), Spillane (20006)

33 Burns (1978)

34 Bass (1998):5

3 Serhaug (2004):173

36 Gibb (1954)
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kommer til udtryk, idet ledelse finder sted inden for et socialt fxllesskab.
Ledelsespraksis emergerer “through interaction with other people and the
environment.”3’

James P. Spillane har udviklet et teoretisk rammeszt for distribueret ledelse i
skoler, som retter sogelyset mod learning centred leadership. Centralt heri star
udvikling af en falles pzdagogisk vision, udvikling af en skolekultur og
kollegafxllesskab preget af tillid, samarbejde med vagt pa faglige prastationer
og stotte til lerernes professionelle udvikling — individuelt og kollektivt. En
vigtig forskningsopgave er at identificere ledelsesopgaver og funktioner i
forbindelse med denne udvikling.

Et andet og mere bredt ledelsessyn ligger i mange af de ledelsesteorier, som er
udviklet inden for et kulturelt perspektiv pa organisation og ledelse. De markerer
et brud ved at se ledelse som kultur. Perspektivet i mange af studierne er stadig
mal-middel-orienteret, dvs. &wltur-funktionalistisk, idet man er optaget af,
hvordan lederen kan styre og pavirke kulturen, sia produktiviteten oges. Man
fokuserer pd strategier, som ledere kan anvende for at zndre organisationens
samarbejdskultur i retning af storre effektivitets.

Der tages med andre ord nye begreber i brug for at karakterisere ledelse. Men
det gamle tankegods lever videre i dem med dets indbyggede mal-middel-
rationale og kan forstds som variationer over det samme tema. Som noget
Zoammelt” nyt, kan der alligevel i registreres en revival af interessen for det
weberske karismatiske lederskab® og for det personlige visionare lederskab.

Denne fornyede interesse kan hange sammen med, at selvom den formelle
ledelse miaske oftere er vigtigere som symbol, er troen pa den formelle ledelse,
eller den ”verditilskrivning” som ledere udszttes for i sig selv en medvirkende
arsag til at ting sker*), og der soges i1 forskningen til stadighed efter de mest
effektive ledelsesstrategier til at implementere reformer i skolen — uden at der
stilles sporgsmalstegn ved den samfundsmassige og kulturelle kontekst, som
skolen fungerer i.

Som en form for opsummering af disse tendenser vil jeg trekke Leithwood*!
frem. I en tid, hvor der foregir store reformer og xndringer i skolers indhold
og organisering, og hvor restructuring er det store slagord i
uddannelsespolitikken, har han i en analyse af forskningslitteratur fundet frem
til en rakke skolelederidealer, som knytter sig til forskellige sider af
ledelsespraksis: zustructional leadership (lederen som ekspert, der kan gi ind i
hvordan lererne underviser), transformational leadership (ledelse der pavirker ved
hjelp af verdier, og retter opmarksomheden mod relationerne), moral leadership
(vaerdiledelse, leder som rollemodel), participative leadership (vaegt pa lererne og
elevernes medindflydelse), managerial leadership (tydelig og konsekvent ledelse),
contingent leadership (situationsbestemt ledelse)*?. Dimensionerne er orienteret
opad dvs. mod personen i lederpositionen og indad mod organisationen (en

37 Spillane et al (2004)23

38 Schein (1994), Bolman & Deal (1991) Mortimore (1988)

3 jf. Webers “karismatiske herredomme”, hvor magten var baseret pa lederens person og nidegaver
40 Moller (2006):28

4 Leithwood et al. (1999)

4 Leithwood et al. (1999):18
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principal-agent relation) og ikke mod dens omverden,* hvilket er en bekraftelse
af synet pa lederen som instrument og som nogle til at skabe udvikling.

Denne forskning har som tidligere nevnt sat sig spor i tenkningen i forbindelse
med gymnasieledelse i Danmark, idet det #ansformative ledelsessyn kan
genkendes i Uddannelsesprogrammet og Gymnasieloven 2004, hvor ledelsen
ses som forandringsagent, der kan — og skal — implementere forandringer,
samtidig med at det distributive ledelsesperspeftiv slar igennem 1 reformens krav om
teamstruktur.

Forskning i skoleledelse i de nordiske lande

Frem til 1990’erne var skoleledelse et forholdsvis begranset forskningsfelt 1 de
nordiske lande, men den har samlet set representeret et alternativ til den anglo-
amerikanske forskningstradition. Eksempelvis kritiserer Fuglestad et al* netop
de engelske og amerikanske ledelsesforskere for at have fokuseret pa den social-
psykologiske dimension, dvs. den massive personorientering. De har efter hans
mening ikke i tilstreekkelig grad fokuseret i retning af en mere sociologisk og
statsvidenskabelig retning, dvs. mod lederskabets mikropolitiske dimension og
dets mission. Frem til 1990’erne var det isar svensk skoleforskning, som bidrog
med empiriske undersogelser og teoriudvikling. Iser rammefaktorteorien
dannede et vigtigt grundlag sammen med den distributive ledelsesform, som
matcher det nordiske syn pd skoler som velfzerdsstats-institution, baseret pa
grundleggende vaerdier om lighed.

Den svenske ledelsesforsker, professor i paxdagogik, Bert Stilhammer*
publicerede sin doktorathandling i 1986. Han havde studeret 50 rektorer ved
hjxlp af interviews, ¢ritical incident-metoden, og dagbogsoptegnelser. Ud fra disse
studier udformede han en model med fem forskellige lederskabsniveauer: det
forvaltende, stabiliserende, stottende, initierende og forandrende niveau*. Han
fandt frem til, at rektorerne til en vis grad bevagede de sig mellem alle de
forskellige niveauer athengigt af, hvilken opgave de skulle lose. Men flertallet af
dem la alligevel overvejende mellem det forvaltende og stabiliserende niveau
fremfor det forandrende niveau. Han viste her, at en tredjedel af rektorerne veg
tilbage for vardidebatter pd skolen, sjeldent argumenterede ud fra det faglig-
pedagogiske indhold, og at deres arbejde var karakteriseret ved kortsigtede
perspektiver, usikkerhed og stadige atbrydelser. Dette dokumenteres tilsvarende
i Lundgrens studie*’, som har fokus pa rektors funktion som udvikler af skolen,
og pa rektorernes arbejdssituation i skolen. Han har arbejdet ud fra en
rammefaktorteori og har opstillet en rakke sakaldte rammefaktorer, de
juridiske, de ideologiske og de okonomiske, og forsagt at finde ud af, hvad der
inden for dette rammeszt, pavirker og begranser rektors muligheder for at
udvikle skolen. Studiet er gennemfort ved hjelp af enquéte’r af et udvalg af

4 ibid.:65

# Fuglestad & Lillejord (1997)
4 Stdlhammer (1985)

46 if. Abrahamsen (1998):99

4 Lundgren (1986)
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rektorer og studiercktorer*s, svarende til 15% af skolelederne 1 Sverige. Hans
resultater er lig Stailhammars, idet han ogsd konstaterer, at rektor inden for disse
rammer har svert ved at udeve et lederskab, der forandrer skolens vitksomhed
pa grund af hindteringen af de akutte opgaver, den sakaldte handletvang, som
skygger for det langsigtede udviklingsperspektiv.

Forsker i skoleledelse Gunnar Berg har siden 1989, forsket i skolelederes
arbejde og arbejdsvilkdar i 11 kommuner i Sverige. Hans hovedprojekt er det
sakaldte SLAV-projekt. Interessen i dette projekt var knyttet til at studere
skolelederen som chef for en organisation med modsigelsesfyldte intentioner.
Han teoretiske fortolkningsbase, udgangspunktet for hans undersogelse, var, at
administration og forvaltning overlades til skoleledere, og at der eksisterede en
“usynlig kontrakt”® mellem ledere og lerere i undervisningsinstitutioner. Den
gik ud pa, at begge parter fungerede i organisationen under forudsatning af, at
lederne holdt sig inden for domanet forvaltning og administration, og at de
ikke blandede sig i lerernes domene, undervisningens indhold og form?0.
Projektet tydeliggjorde den spznding, der 14 mellem rektors formelle
samfundsmassige opgave i forhold til skolens vitksomhed og lxrernes
forventninger til rektors arbejde, og hermed hvilke vilkar skolelederen har for at
udove pzdagogisk ledelse, forstiet som ledelse af undervisningsmassige
omride, pd den enkelte skole.

Lars Svedbergs doktorathandling® fra 1999 bryder med rammefaktor-
teoritenkningen, idet han inddrager et social-psykologisk perspektiv og et
diskursperspektiv  til belysning af rektorrollen. I hans perspektiv kan
skoleledelse forstds som en socialt konstrueret proces, som ikke kun
konstrueres af politikere og administratorer, men i hoj grad ogsd af elever,
lzerere og skoleledere selv. Det er ikke konteksten som legger premisserne for
det, der sker, men man er heller ikke uathengig af den.

I andre studier har man veret optaget af at kortlegge, hvordan lederskabet i
skoler forandres 1 takt med omstillingerne i det offentlige. Professor i
padagogik Mats Ekholm har siden 1980’erne fulgt et antal svenske grundskoler.
Hans forskning peger i retning af, at der er en stor stabilitet i skolens
kernevirksomhed, og at de forventninger, som politikerne stiller til
skolelederne, om at de skal kunne forandre og udvikle skolens virksomhed, ikke
er blevet opfyldt i swrlig hoj grad. Den daglige praksis prages sterkt af
traditionerne og han peger her pa skolekulturen som en stabil og vanskelig
foranderlig kultur. Personalet oplever, at beslutninger vedr. skolens virksomhed
treffes af dem alle sammen med rektor, og at rektor ikke selv treffer eller
gennemforer visse beslutninger. Ekholm peger desuden pa omfanget af alle de
opgaver, som palegges rektor, og sammenligner med andre organisationer. 1
andre organisationer findes der, foruden en udovende ledelse, béde
planlegnings- og personaleafdelinger, som i stor udstrakning mangler i en
skoleorganisation. Dette forhold anser han for at vare medvirkende érsag til
problemerne med gennemforelse af de onskede zndringer.

4 Studierektor er, i Sverige, betegnelsen for den person, som et ansvatlig for undervisningen ved en skole, gymnasium
eller universitet Studierektorens ansvarsomrade er specielt undervisningen, til forskel fra rektor, som er skolens ansvarlige
hvad angar praktiske funktioner uden umiddelbar kobling til undervisningen. (Svenska Akademiens ordbok)

4 jf. denne afhandlings afsnit om Gymnasiet som offentlig organisation

0 Berg (1990): 83

51 Svedberg (2000)
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Den norske uddannelsesforsker Jorunn Meller>? ser forst og fremmest ledelse i
et relationelt perspektiv. I forbindelse med denne athandlings problemstilling
vil jeg iser fremhaxve hendes doktorathandling om rektorer i den norske
grundskole. Titlen er “Rektor som pedagogisk leder i grundskolan — i
spenningsfeltet mellem forvaltning, tradisjon och profession” fra 1995. Titlen
beskriver den rolle, som Moller mener, at rektorer har. Hun bygger sin analyser
péa et relationelt perspektiv pd ledelse, dvs., at rammerne (de formelle og de
uformelle) biade begraenser og giver muligheder. Magten til at igangsatte og
vedligeholde en udviklingsproces vokser frem i forholdet mellem individer og
den kultur, der udvikles lokalt og i skolens omverden. Et vilkar, som skal
hindteres, er, at det legitime grundlag for udovelse af ledelse hele tiden ma
genforhandles og fornyes® i den enkelte organisation.

Videre mener hun, og hun udvikler det i sin senere forskning™, at
kompetenceudvikling for rektorer, som indebarer, at teori og praktik kobles
sammen, kan hjzlpe rektorer til at kaste nyt lys over deres situation og dermed
hjelpe dem til at hindtere ledelsens dilemmaer. Hun har i 1990’erne staet i
spidsen for et aktionsforskningeprojekt, hvor hun selv som forsker har deltager
1 et to-arigt lederudviklingsprojekt, siledes at hun bide har varet leder af
uddannelsen og har forsket i den. Her har hun, inspireret af John Dewey,
anvendt erfaringslering>> som model for efteruddannelse af bade skoleledere og
lzerere. Det forudsatter en reel kobling af teori og praksis, dvs., at der gives
mulighed for at forankre teoretiske refleksioner i konkrete situationer. De
deltagende ledere i dette uddannelsesprogram har - som en del af uddannelsen -
forsket 1 egen praksis, dvs. at de har systematisk reflekteret over egen
ledelsesfunktion®. At skabe tid og rum for refleksion uden for den daglige
handletvang, ser Moller som en mulighed for at rektorer bedre kan klare
opgaverne i forhold til de krav der i dag stilles til dem som skoleledere. Den
samme slutning kommer hun frem til i sin sidste undersegelse>’. Hun viser, at
rektorrollen er sat under oget pres. De administrative opgaver synes kun at
vokse i takt med at kravene til tilretteleggelse af organisationens kollektive
leering, til udformningen af visioner, til at vare initiativrig og til at bidrage til
oversattelse af de statslige styringssignaler, med henblik pd, at der skabes
fellesskab og vakst i skolen.

I Danmark har iser lektor Lejf Moos, Danmarks Padagogiske Universitetsskole
bidraget til forskningen i skoleledelse. Han pladerer i hele sin produktion for, at
skoleledelse er ”noget andet” end ledelse af en virksomhed pa grund af skolens
saerlige type opgave og sxrlige type af opgaveudforelse. Han ser ledelse som en
seerlig relation til andre i organisationen, og ledelse som kommunikation mellem
medlemmerne af organisationen. Han ser ledelsens rolle, som den der former
den kommunikation, som kan fortolke virkeligheden og skabe mening. I bogen
Padagogisk Ledelse® tager han afset i en rakke livshistorieinterview med 15
skoleledere i folkeskolen. Pa baggrund af sine analyser ser han ledelsesro/en som
uinteressant, mens ledelsesfunktionen betragtes som den vasentlige. Det er den

52 ibid.

53 jf. Pedersen (1998)

54 jf. Moller (1996) Ryberg (red.) (2001)

%5 Moller er her inspireret af John Dewey

5 ibid.:27

57 Moller & Fuglestad (2000)

8 Moos (2003), hvor begrebet padagogisk ledelse omfatter ledelse af peedagogiske institutioner, inkl. berne. og
ungdomsinstitutioner
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aktive malrettede handling, der skal udferes pa de premisser, der findes og pi
de mader, der udformes i det konkrete samspil mellem leder, medarbejdere og
omgivelser som det vaesentlige. Han ligger saledes pa linie med Jorunn Moller i
forlengelse af det relationelle perspektiv, legger sig pd betegnelsen pedagogisk
ledelse og definerer dette brede begreb som

”den midlrettede og specialiserede kommunikation og
tilretteleggelse af kommunikation, som skal udferes pa de
premisser, der findes, men pd de mader, som udformes i der
konkrete samspil mellem leder, medarbejder og omgivelser.” %

Dette syn relaterer sig til /feadership-definitionen og til den distribuerede
ledelsestzenkning, og det understottes af den amerikanske skoleforsker fra
Harvard, Linda Lambert:

”School leadership needs to be a broad concept that is separated
from person, role and a descrete set of individual behaviours. It
needs to be embedded in the school community as a whole. Such
a broadening of the concept of leadership suggests shared
responsibility for a shared purpose of community.”6

Nir det kommer til forskning af ledelse 1 gymnasiet, er der kun foretaget meget fa
forskningsstudier inden for feltet, og min egen undersogelse fra 19980 er den
eneste storre undersogelse inden vedtagelsen af gymnasiereformen i 200492,
Den omfatter en sporgeskemaundersogelse af alle landets rektorer og
dybdeinterviews med 15 af disse. Undersogelsen afdakker, at rektorerne
opfatter ledelsesopgaven som mangefacetteret med store variationer i
opgaverne.  Fxlles for hele gruppen er dog, at ingen betragter den
administrative ledelsesdel som deres primare opgave, men samtidig erkender
de, at det er det administrative, der ofte fylder mest. Med hensyn til deres egen
ledelsesrolle betragter én gruppe sig primart som stabilisatorer, en anden
gruppe opfatter sig mest som integrerende og stottende i forhold til
udviklingsinitiativer fra leererside, mens en tredje grupper ser sig som egentligt
initiativtagende ud fra en defineret padagogisk linie. En del rektorer angiver, at
de oplever mangel pa muligheder for at udbygge kendskabet til skoleudvikling,
personaleledelse samt strategisk planlegning, og de ensker generelt storre viden
i forhold til at handtere menneskelige relationer. Der kan siledes konstateres en
tyngde mod den administrative del af ledelse, men et erkendt behov for en
bevagelse over mod ladership, samt et behov for sterre viden om ledelse.

12001 udkom Gymnasieskolernes Lzrerforening (GL)s undersogelse Med et ben
7 hver lgjr, en undersogelse af inspektorernes arbejdsforhold — 6 ar efter ledelses-
reformen, hvor de formelle ledelsespersoners antal blev udvidet, og der blev
indfort en ledende inspektor, nu kaldet vicerektor. Man finder her, at fordi
gymnasielerere generelt har en negativ holdning til at blive ledet, er rektors og
inspektorers ledelsess#/ af sarlig stor betydning for samarbejdsklimaet pa den
enkelte skole. Man finder, at dialogbaseret ledelse og et tillidsfuldt forhold har
stor betydning for det generelle klima omkring ledelse. Desuden kunne man

% ibid.: 19

60 Lambert, L. (1998)

1 Abrahamsen (1998)

02 Der foregir pt. et tredrigt folgeforsknings projekt om lererroller under Syddansk Universitet, hvor gymnasieledelse og
inddrages. Det forventes afsluttet i 2008.
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konstatere temmelig store forskelle pd, hvordan den enskede teamledelse reelt
praktiseres. Der opregnes et spektrum fra den rektorstyrede skole til den flade
struktur, hvor ledelsen mere er udferende end besluttende. Undersogelsen
viser, at egentlig teamledelse langt fra er en selvfolgeliched. Dette er til trods
for, at presset mod inspektorerne, efterhinden som disse tildeles egentlige
ledelsesopgaver, til dels synes at kunne imedegis ved denne organisering. Bl.a.
pa den baggrund foreslir man forskellige indgangsveje til styrket teamledelse,
oget opmarksomhed mht. opgavernes fordeling (fordeling mellem akademisk
og teknisk-administrativt personale, overensstemmelse mellem opgaver og
ressourcer, opmerksomhed pa decentraliseringsstrommen mellem amtsligt
niveau og skoleniveau). Undersogelsen afdxkker dilemmaet mellem
administration og leadership og dilemmaet mellem at vaere kollega og leder.

Raae & Abrahamsens undersogelset® af tre gymnasier, hvor et reprasentativt
udvalg af ledelse, inspektorer og lerere pd tre skoler med samt deres
omrddechefer blev interviewet, og hvis sigte var at komme med et bud pi
fremtidens gymnasieledelse, afdekkede, at @ndringer i omverdenskravene
skabte en indre usikkerhed i organisationerne. Dette stillede oget krav til
personligt lederskab, dvs. behov for tet-pa-ledelse i forhold til den enkelte
medarbejder, samtidig med at lederen rykkede ud mod “kanten” af
organisationen pd grund af netop de eksterne pres. Herved opstod der et
uudfyldt gab mellem behov for ledelse internt i organisationen og kravene
oppefra og udefra som trak” i ledelsen om at udeve leadership.

Forskning i kultur og skoleledelse

Da jeg i min afthandling har ensket at fokusere pa organisationskultur og
ledelsesmuligheder, vil jeg inddrage de studier, som specielt har haft et
kulturanalytisk perspektiv som fokus.

Gunnar Bergs har i forbindelse med sit SLAV-forskningsprojekt ogsi
undersogt skolekultur og ledelsesrum i forbindelse med skoleudvikling®*. Han
taler om skolens ydre graenser. Det er styringen af skolen, hvor grenserne
seettes af den ydre formelle styring gennem love og bekendtgorelser, og som er
afhengige af skolehistorien og af forhold uden for skolen. Over for disse
greenser ligger de indre graenser, skolens kultur. Det er de uformelle strukturer,
verdier og normer, som styrer inde 7 skolen og som er athengige af kulturernes
“monstre” pd den enkelte skole, sisom lerernes professionskultur,
gruppekulturer, skolens historie, narmiljeet. Mellem disse grenser ligger
”frirummet” dvs. det rum, hvor ledelsen har muligheder for indflydelse®. En
skoles daglige arbejde kan forstas i perspektivet af de eksisterende relationer
mellem den ydre og den indre styring. I forbindelse med disse studier har han
forsogt at udvikle en metode, der kan afdekke en skoles kultur set i
aktorberedskabsperspektivet 1 forhold til forandringer. Han mener hermed de
ferdigheder og kompetencer, som lerere og ledelse har - eller skal have - som
forudsetning for udvikling, og er over for organisationskulturens
modtagelighed i forhold til at omsatte beredskabet i praksis. Dette beredskab
kaytter han til dimensionerne samarbejde, planiegning og forandring, og undersoger
gennem interviews, hvor de enkelte skoler “ligger” for derved at bestemme

03 Raae & Abrahamsen (2004)

% Berg (1999)
6 ibid.:12
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deres beredskab over for udvikling. Hans konklusion er, at pa trods af at der
eksisterer flere kulturer i en organisation, cksisterer der som regel en
dominerede kultur pi den enkelte skole, som er den reelle magtbase i
organisationen.

Kernen i skoleledelse er et sporgsmal om at afdekke og udnytte det
spendingsfelt, der ligger mellem det forvaltningsorienterede skolelederskab,
den ydre styring og den indre styring, som ledelsen har mulighed for at
udfordre.

I relation til den indre styring i skoler, organisationskulturen, viser flere studier,
bla. Erling Dales%, at skoler, som isar er praget af de professionelles ekspertise
og autonomi i udferelsen den primeare arbejdsopgave, undervisning, er sterkt
preeget af en kultur, der er knyttet til den arbejdsidentitet. Den ligger i spandet
mellem fallesskab og individualitet, stabilitet og mobilitet, homagenitet og heterogenitet
samt kommunikation og isolation. Den professionsidentitet, som udvikler sig i en
skole vil komme frem 1 interaktionen mellem disse dimensioner, som arbejder
pa samme skole og i interaktion med andre dele af uddannelsessystemet. Disse
spendinger kan vare produktive og udviklingsskabende. Men hvis et system
udelukkende er praget af spendings-dimensionerne, opstir der ubalance, og
organisationens medlemmer far ikke udviklet en fzlles arbejdsidentitet. I sd
tilfeelde er risikoen, at samarbejdet og mellem ledelse og lerere bliver preget af
administration, kontrol og sanktioner, og kommunikationen ligesd, frem for at
den er forankret i faglig/ pedagogiske kritetier i forhold til undervisningen.

Sammenfatning

I den forskning, som jeg har fremdraget, tolkes viden om ledelse i de anglo-
amerikanske studier overvejende som viden om /edere, dvs., hvilke egenskaber
lederne  har, hvordan de handler, tenker og udvikler strategier.
Ledelseslitteraturen har tendens til at stille modige og handlekraftige, heroiske,
ledere op mod en mere utydelig bagerund af individer, som folger lederne. 1
international forskning synes der imidlertid at forega en drejning i retning af at
se ledelse som en aktipitet i organisationen. Ledelse foregir som en praksis, der
skabes i relationerne mellem aktorer, omgivelser og teknologi. Derved kan der
vere mange aktorer, der bidrager til ledelse, athangigt af hvilke aktiviteter, det
drejer sig om. Konteksten for ledelse og de sociale relationer far mere plads.

I mange af de nordiske studier er det karakteristiske, at forskningstilgangene iseer
har handlet om at forsti ledelse som fxenomen frem for at identificere
karakteristika for god ledelse. Den svenske forskning har iser varet influeret af
rammefaktor-teoritenkning, tolkningen af relationen mellem stat og samfund
som 1 Lundgrens studier og det neo-rationalistiske perspektiv i Bergs studier.
De makro-orienterede indfaldsvinkler har bidraget til en forstaelse af skolen
som organisation og institution i samfundet, men har ikke kunnet indfange
kompleksiteten i skolens daglicdag. Deres analyser kaster lys pid magtrelationer
og meningsdannelse, ndr det handler om at opna resultater i skolen. Konflikter
tolkes ikke som personlige konflikter, men de viser hvordan konflikter mellem
forskellige dele af uddannelsessystemet manifesterer sig pa mellemmenneskeligt

% Dale ((1997)
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plan. Skoledelsesforskning i Norge har varet pavirket biade af rammefaktor-
teoritenkningen, af et kulturelt perspektiv og af et mere mikro-politisk
perspektiv pa samarbejdet internt i skolen og pa tvars af niveauer og omrader?’.
Interessen har ogsd her vearet rettet imod en bedre forstdelse af vilkirene for
ledelse. Det har drejet sig om, hvilke typer af forhandlinger der foregir lokalt,
hvilke praksisfellesskaber der opleves som vigtige, og hvordan skoleledere
skaber deres identitet. En hovedpointe er, at skoleledelse er historisk og
kulturelt betinget, saledes at man ikke uden videre kan overfore “opskrifter” for
god ledelse, som er udviklet i et land eller i en kontekst med andre kulturelle
forudsaetninger. Forskningssporgsmalene har dels varet at konstaterende
karakter, men der har ogsd vaeret gennemfort studier med aktionsforskning som
design®®. I Danmark kan forskningen i skoleledelse — inkl. i gymnasieledelse -
karakteriseres pa tilsvarende made, og er med Moos’s studier rummer mere ved
at betragte ledelse som en funktion, der skal tilrettelegge kommunikationen i
organisationen.

Forskningen tyder desuden pd, at en tat kobling mellem det organisatoriske,
kulturelle, symbolske og sociale plan fremmer effektiviteten.s?

Disse forskningsresultater viser, at ledelse skal forstds som andet end
tilskrivninger til personen lederen. Ledelse skal ogsa forstids som et fanomen i
relation til sin kontekst og til de sociale relationer som handlingerne foregar
imellem. Ledelse ses derfor som en kompleks aktivitet, og jeg vil 1 det folgende
begrunde mit valg af min teoretiske ramme. Jeg har valgt en ramme, der kan
rumme den kompleksitet, der ligger i funktionen, nar jeg retter sogelyset mod
funktionen ledelse, som den har manifesteret sig pa to gymnasier i anledning af
implementering af en ny undervisningsaktivitet.

67 Moller (1995, 1996, 2004); Fuglestad og Lillejord (2002)

6 Moller (1995)

0 Husén et al. (1994) bd. 3: 1930
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Kapitel 3

Den teoretiske ramme om afhandlingen

Indledning

Formilet med de folgende afsnit er at sztte den teoretiske ramme om
athandlingen, det vil sige at valge de teoretiske blikke, som jeg vil se pad mit
genstandsfelt med.

Professor og organisationsforsker Frik Maloe, Arhus Universitet, definerer
teori som et storre eller mindre afgrenset sat af begreber til at tyde eller
forklare herved definerede forhold med, hvorved det er et mangetydigt begreb.
Han definerer teori pa tre forskellige niveauer:”

Grand Theory - som er tanke-, tyde- og tolkningsformer af et omrade, der
preesenterer sig som en videnskab i sig selv forankret i eget begrebs- og
metodeunivers som  fx psykoanalyse, klassisk okonomi eller marxistisk
sociologi, der er s altomfattende, at de undertiden betragtes som ideologier.
Middle range theory - som udtrykker sammenhznge mellem sat af begreber og
idégrundlag og den empiri, som teorien bygger pa. Forankringen kan diskuteres,
men middle range teorier anses for tilstrekkelig trovardige til at de kan anvendes
som slutningsforskrift, og ofte som idégrundlag for en skole eller en retning
inden for en videnskab. Som eksempler nevner Miloe Human Relation Skolen
med dens idé om selvudfoldelse som forudsztning for trivsel eller Webers idé
om neutral, regelbundet magtudevelse som grundlaget for bureaukratiet.

Small Scale Theory - som er en sammenhang mellem ganske fa begreber som fx,
at “nedsaxttelse af fartgrenser reducerer antallet af ulykker”, og kan bedst
karakteriseres som hypoteser.

De teorier, som jeg vil beskeftige mig med, ligger pd forskellige niveauer. Jeg
har struktureret min fremstilling af dem ud fra, hvor de ligger i forhold til deres
abstraktions- og konkretiseringsniveau. Jeg legger siledes ud med en teori pd et
hojt abstraktionsniveau, det systemteoretiske perspektiv, som ligger pa grand-
theory-niveauet. I princippet vil den kunne forklare ethvert faenomen inden for
et omrade, og en sidan teori, der vil vaere universel, md nedvendigvis vere
meget abstrakt for at kunne rumme det hele og risikerer, at den siger alt og
alligevel ingenting.

At den er universel indebzrer imidlertid ikke, at der ikke kan inkluderes andre
teotier, som forseger at beskrive det samme fenomen.” Forholdene for ledelse
i gymnasiet er specifikke og diversificerede, og for at kunne belyse og forklare
denne diversificering inddrager jeg mere konkrete teoretiske perspektiver. Disse
andre teorier og begreber med relevans for min undersogelse inddrager jeg fra
det andet teoriniveau, midde! range, idet disse teorier har genereret diskurser om
ledelse, som hatr varet med til forme ledelse i gymnasiet. Jeg vil derved kunne
inddrage de forhold, som har skabt de strukturer, normer, verdier og ritualer,
som konditionerer gymnasieledelse, og som saztter greenser for hvilken adfaerd,

70 Maloe (1999) : 78
71 Rasmussen (1997)
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der er legitim og acceptabel i organisationen, og som regulerer gymnasie-
ledelsens selvopfattelse og handlingsrum.

De forhold, som konditionerer ledelsen i1 gymnasiet, udspringer grundleggende
af den styrings- og kontrolforpligtelse, som staten har over for de offentlige
institutioner. Det giver derfor nasten sig selv, at den altdominerende struktur i
offentlige organisationer er bureaukratiet. Det har sine styrker i den hgje
formaliseringsgrad, der sikrer fordelingen af ansvar, bemyndigelse og roller, og
som derved foreskriver, hvem der gor hvad, og hvor rutinerne kan
perfektioneres, sa det nermest er unedvendigt at treffe beslutninger, og hvor
det derved er muligt at minimere fejl. Samtidig giver den gennemsigtighed i
afgorelserne og mulighed for kontrol hele vejen igennem systemet, og kan
derved leve op til normerne for den rationelle organisation.

Jeg vil belyse netop dette forhold ved hjxlp af to strukturfunktionelle teorier,
taylorismen eller scientific management og den weberske bureankratiteori, der begge ser
organisation som lukkede systemer wuden vwmsentlig interaktion med
omverdenen. Dernast vil jeg gid mere ind i organisationsteoretikeren Henry
Mintzbergs kontingensteori og dens fokusering pd organisationers opbygning i
forhold til at finde den mest funktionelle struktur i interaktionen med omverdenen.
Denne teori fastslir i kontrast til de klassiske organisationsteotier, at der ikke er
en ”’bedste made” at organisere eller lede institutioner, skoler og ej heller andre
typer af organisationer. I dette perspektiv athenger de organisatoriske
strukturers effektivitet af situationelle faktorer, eller af kontingens.

Da en strukturfunktionel vinkel ikke fanger de uformelle meningsdannelses-
processer, vil jeg inddrage det kulturanalytiske perspektiv. med den
kulturfunktionelle vinkel og den symbolsk fortolkende vinkel og de perspektiver, der
herudfra kan anlegges pd processerne 1 organisationer, herunder pd ledelse.
Organisationspsykologen E. Schein fremdrages som den vasentlige bidragyder
sammen med Joanne Martin.

Det vil sige, at jeg forst vil se pd den mest abstrakte teori, systemteorien, og
dernzst de teotier, der isxr retter sig mod organisationers strukturer og endelig
pa teorier som isar retter sig mod organisationers kulturer. Dette gor jeg vel
vidende, at perspektiverne spiller sammen, og at de tilsammen danner de
videnskabeligt funderede rammer, som ledelsen kommunikerer indenfor, og hvor
muligheder for forandring ligger, og at de genererer de teoretisk funderede
diskurser, som er organisationens kultur.
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Et systemteoretisk perspektiv pa
gymnasieledelse

Baggrunden for nedvendigheden af nye ledelsesformer eller forandring af
ledelse i gymnasiet antages at vaere sket pd baggrund af wendringer i
gymnasieledelsens vilkar. Presset oppefra, det samfundsmeassige pres, presset
udefra, gymnasiets omgivelser og handteringen af disse i forhold til de interne
organisatoriske forhold, som ogsd har =ndret sig med nye generationer af
leerere, har oget kompleksiteten 1 gymnasieledelse. Formalet med den folgende
gennemgang er at introducere nogle organisationsteoretiske begreber og
tankesat, der kan bidrage til at skabe en forstielsesramme om de @ndrede vilkar
for ledelse som sadan samt af ledelse og implementering af forandringer.

Inden for systemteorien er jeg meget inspireret af den tyske sociolog Niklas
Luhmann og har valgt hans tilgang til systemteorien som udgangspunkt for
undersogelse og analyse. Luhmann kalder selv sin teori universel. Den bliver
derved i stand til at rumme hoj grad af kompleksitet og kan vare med til at
skabe en bade enkel og diversificeret forstdelse af, hvad et si sammensat begreb
som ledelse og organisation er, og hvor ledelsesmulighederne ligger 1 det
komplekse system, som en skole er.

En anden lige sd vasentlig grund er, at jeg gennem hans teorikoncept fir en
tilgang, der bevager sig vak fra en normativ-ontologisk forstelse af ledelse i
gymnasiet, og at det dbner muligheder for at betragte ledelse og organisation
kontra-intuitivt. Det et befriet for den nasten automatiske linexre hierarkiske
ledelsestenkning, som preger de fleste ledelsesteorier, og som ligger i vores
indbyggede opfattelse af ledelse og organisation. Det er det, som er med til at
sette rammen for ledelsesmulighederne i sivel den private som i den offentlige
sektor, og dermed ogsa for ledelse 1 gymnasiet.

En tredje grund er hans kommunikationsteori, kommunikationsbegrebet, som
behandles i dette kapitel, og som operationaliseres i undersogelsen. Her skal
blot navnes, at koblingen af systemdefinition og -egenskaber med kommuni-
kationsbegrebet resulterer i en tenkning, som markerer en afstand til den
klassiske afsender-modtager-kommunikation, nemlig at tanker kan forlade
personer og ovetfores til andre personers bevidsthed. Det markerer en
modsztning mellem den linexre tenkning over for den systemiske, som har
afgorende betydning for diskussion af ledelse og anknytning til beslutninger.
Teorien definerer det sociale som kommunikation, og derved kan undersogelse
og forstdelse af ledelseskommunikationen gennemfores pa flere niveauer
samfundsniveauet, organisationsniveauet og individniveauet og kan vaere med
til at fange samspillet mellem disse. Det vil sige, at det kan undersoges, hvor en
information fra samfundsniveauet, det politiske system, kommunikeres til
organisationerne, hvordan en rektor fx kommunikerer denne internt i
organisationen, og hvordan han eller hun kommunikerer det, si denne forstas
og motiverer den enkelte lerer til at endre sin adfaerd pa interaktionsniveauet, i
undervisningen.

Da Luhmanns teorikompleks er si omfattende, er det ikke muligt at presentere
teorien fyldestgorende inden for rammerne af denne afhandling. Jeg har taget
udgangspunkt 1 Sociale Systemer’? og 1 udvalgte boger og artikler af relevans for

72 Luhmann (2000a)Opt. ty.udg. 1984



38

afthandlingens sporgsmadl, som jeg - som navnt ovenfor - supplerer med andre
relevante begreber og teorier.

Jeg vil i det folgende forst redegore for karakteristika ved systemteorien,
derefter for udvalgte begreber fra Luhmanns teorikoncept, som jeg anser for
produktive for en yderligere forstaelse i forhold til mit problemomride og det
empiriske materiale.

Den almene systemteori

For at forsta Luhmanns version af systemteorien vil jeg kort gennemga nogle
karakteristika for systemteorien og Luhmanns placering i denne.

Perspektivet har sine rodder i starten af 1900-tallet, og det haenger sammen med
dannelsen af en videnskabelig nytenkning, der foregik i begyndelsen af 1900-
tallet. Professor Bent ODlgird beskriver den gamle videnskabsmetode saledes:

”Tidligere havde man forsegt at finde frem til det, der var enkelt
for derefter at opbygge en helhed af mange enkeltdele. Ndar man
stod over for en kompleks helhed, var videnskabens strategi at
oplose (analysere) i enkeltdele, undersoge dem en ad gangen, og
derefter sette dem sammen igen til en syntese, der forhabentlig
skulle ligne den helhed, man var gdet ud fra”. 73

Otrdet systemteori blev i 1937 prasenteret af biologen Catl von Bertalanfty, der
1 et foredrag praesenterede en general system theory, der kunne bruges pa tvers af
forskellige videnskaber, eksempelvis atomfysik, psykologi, historie, biologi.
Teorien blev i forste omgang afvist, men slog igennem efter 2. Verdenskrig
med kybernetikkens belysning af styringsprocesserne og edb-baserede
informationsteorier. Kybernetikken™ belyser den indbyrdes athaengighed
mellem flere organisatoriske dele i et lukket mekanisk system.

Det mest karakteristiske er, at den gor op med det dualistiske princip, at verden
er opdelt i modsztninger (godt/ondt, svart/let, osv.). Det handler ikke om
forgrund/baggrund, men at alt betragtes som systemer, fra cellen til individet,
fra familien til universet, som gensidigt heenger sammen i forskellige niveauer.
Et system er en organiseret helhed, hvis komplekse sammenhaeng vil gi tabt, hvis
man skiller helheden ad. Teorien ensker at undersoge helheder uden forst at
bryde dem ned, hvilket giver teorien den styrke, at den kan behandle meget
komplekse systemer og kan indfange:

”[...] egenskaber som forandring og bevarelse under en
fortlobende forandring, regulering og styring |...], eller med
andre ord [...] det, der ofte gir under betegnelsen teleologisk
adferd, og som vel forst og fremmest er karakteristisk for levende
organismer.””>

7 Qlgird 1986:30
7 Ashby (1956)

PQlgird 1986:31
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Et eksempel, som ofte bruges til at illustrere adskillelsen af de logiske niveauer,
er en termostats regulering af rumtemperatur. Nar termostaten er indstillet pa et
bestemt gradtal, spiller det ingen rolle, hvor varmt eller koldt der er i rummet.
Termostatens indstilling pavirkes ikke af det. Forandringer, som indebzrer
korrigeringer, feed-back, inden for rammerne af samme indstilling, er ud fra
systemets synspunkt betydningslese, uanset hvor kraftige de forandringer er.

For at denne kan pavirkes, krever det, at nogen wden for det mekaniske kredslob
gir ind og wmndrer temperaturindstillingen — regulerer eller styrer udefra —
hvilket i ovrigt kan relateres til styring af de offentlige institutioner, som kan
benaevnes som fremmedstyring.

De forandringer, som har afgerende betydning, er de forandringer, som
pavirker indstillingen af systemzet sely. Denne form for selvregulering — at
termostaten regulerer sig selv eller styrer sig selv, er koblet sammen med
forandringer i rumtemperaturen. Den type forandringer, at systemet selv
fungerer inden for en rammesatning, og at det der indenfor se/v forandrer sig,
dvs. indstiller sin kollektive adfeerd ved at forandre sin egen indstilling, er en
forandring med en storre rekkevidde, som tilhgrer et andet logisk niveau.
Systemet observerer dele af sig selv og observerer samtidig sig selv udefra.
Denne selvregulering eller selvstyring, der ligger 1 denne type af forandringer
her, kaldes forandringer af 2. orden, eller metaforandringer, &alibreringer.

I dette perspektiv betragtes mennesket som et komplekst system (modsat et
simpelt system), hvor de menneskelige processer er hierarkisk opbygget.
Adfxrd hojere oppe 1 hierarkiet er overordnet, siledes at forstd, at de indstiller
eller kalibrerer adferd pd lavere niveauer. Man kan forestille sig menneskelige
systemer organiseret som en spiral med forskellige planer af kredslob, som far
en stadig videre kontrolsfaere, jo hojere op i hierarkiet man kommer. De
forskellige planer udgor samtidig forskellige logiske niveauer, og overgangen fra
ét plan til et andet udger et logisk spring i abstraktionsniveau.

Luhmann bygger videre pa denne tankegang, og med indflydelse fra Talcott
Parson, George Spencer Browns Laws of form, 1971, Gregory Bateson Mind and
nature, 1979, Maturana og Varela Tree of knowledge, 1987, udvikler han sin teori
om samfundet, idet han bygger den pd 2. ordens kybernetikken.

Luhmanns systemteori

Niklas Luhmann (1927-98) var sociolog og professor ved universitetet i
Bielefeld. Hans store projekt var at udarbejde en teori om samfundet. Den
gennemgaende idé 1 hans varker er, som han erklerede 1 sin
tiltreedelsesforelesning 1 1967: at prasentere en analyse af samfundet, som ikke
er belastet af idealer om, hvad samfundet burde vare, men ikke er.

Han vil vk fra det normative og analysere, hvad samfundet er, og hvorfor det
er, som det er, og - med et tilsnit af en kritisk teoretisk vinkel pa samfundet -
erklerer han:

”Ikke mere belering og formaning, ikke mere udbredelse af
dydighed og fornuft, men afsloring af miskreditering af officielle
facader, herskende magtforestillinger og udbredte overbevis-
ninger bliver til det dominerende motiv”.70

76 Luhmann (1970)
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Hans teori udfoldede sig 1 hans teori om samfundet, Soziale Systeme, fra 1984.

Han giver et alternativ til det durkheimske sporgsmal om, hvordan social orden
er mulig. Social orden, balance i samfundet, skabes ikke fra en privilegeret
position, ved at fyrsten med sin fyrstemagt, staten med sin statsmagt eller folket
med sin folkevilje kitter samfundets atomer sammen til en enhed. Social orden
skabes ved at en mangfoldighed af &ommunikative systemer sammen skaber en
kompleks og dynamisk stabilitet. Samfundet i dag ikke lagdelt med ét styrende
centrum, men er uddifferentieret i en rackke funktionssystemer, som hver iser
begrunder sig selv: retssystemet, det oskonomiske system, det politiske system,
videnskabssystemet, undervisningssystemet. De stoder kontinuerligt imod
hinanden, dvs. eksisterer ikke i en afbalanceret samfundsmassig harmoni i
forhold til hinanden, men pavirker og modificerer hinanden og forseger at
dominere hinanden, samtidig med at de gensidigt forudsatter hinanden og
udgor den helhed, der betegnes som samfundet. Samfundet er dermed
pobycentrisk, eller poly-kontekstuelt, fordi hvert af de uddifferentierede
funktionssystemer frembringer sin egen omverden, eller kontekst. De mange
systemer skaber en meningshorisont, som er en ramme af begreber, af opfattelser
af rigtict og forkert, opfattelser om verden, mv. Det er et systems
meningshorisont, det som reprasenterer greensen for, hvad der giver mening i
forhold til det enkelte system at forholde sig til og handle i forhold til.

Udover det store vark om samfundssystemet har han, blandt andre varker,
udarbejdet beskrivelser at flere af samfundets funktionssystemer, af
okonomisystemet, retssystemet, kunstsystemet, videnskabssystemet og,
posthumt, er der udgivet et vark om undervisnings/opdragelsessystemet’” og
desuden en beskrivelse af organisationer’.

Udvalgte begreber i Luhmanns systemteori

Da den foreliggende undersogelse behandler temaet organisation og ledelse i
gymnasiet vil jeg 1 Luhmanns teori treekke de centrale begreber frem, der kan
veere med til at kaste lys over disse fanomener. Jeg vil fremdrage hans teori om
systemer, hvordan systemer opretholder sig selv, deres autgpoesis. Jeg vil gennemga
hans beskrivelse af organisationer som systemer, processer og monstre i
organisationer, deres kommunikation og herunder medier og mening. Og igen, i
forbindelse med organisationer, vil jeg treekke det centrale begreb besiutninger
frem som organisationers medium, dvs. det som organisationer kommunikerer
ved hjaelp af. Herunder vil jeg besktive besiutningens anatomi, og endelig vil jeg
inddrage begrebet &oblinger 1 forbindelse med beslutningskommunikation og i
forbindelse med organisationer og bestemmelsen af /ede/se.

Det basale i hans teoti er dens grundleggende paradokser: ingen kan se alt, og
alligevel skal man kunne overskue verden. Man erkender ved at kunne se, at
kunne iagttage forskellen mellem noget og alt andet. Paradokset er, at man ikke
er placeret u#den for verden og kan overskue alle forskellene, men man iagttager
fra en position 7/ verden, og man skal alligevel kunne se forskellene mellem os

77 Luhmann (2002)
78 Luhmann (2000b)



4

selv og alt andet. Noget iagttages til forskel fra noget andet ud fra en bestemt
skematik eller et bestemt perspektiv. Under en siddan iagttagelse kan den
iagttagende ikke samtidigt iagttage sig selv, idet man ikke samtidigt kan ga bag
om sin egen iagttagelse. Men det kan gores sekventielt ved, at man lobende
skifter optik. Enhver distinktion markerer derfor en blind plet, en metafor for
ens lagttagelsespunkt, det man ser med, som er udtryk for en nedvendig
kompleksitetsreduktion. Si det paradoksale er, at man ikke kan se, samtidig
med at man ser det, som man ser med. Fx ser jeg 1 denne undersogelse verden
gennem ledelse, og det synliggores forst gennem refleksion, dvs. gennem
synliggorelse af det blik, med hvilket man spejler sin identitet. Det kan fx vare
et teoretisk blik, et historisk blik, hvormed man ser sig selv udefra.

Hans samfundsbeskrivelse baserer sig pa teorien om samfundet som
funktionelt uddifferentieret, og Luhmann benzvner sin teori som gperatiy
konstruktivisme. Det operative henforer til, at han betragter erkendelse som den
iagttagelsesoperation at markere en forskel®). Erkendelse svarer til at kunne
skelne mellem gennem hvilken ledeforskel, det er muligt at beskrive noget og
ikke noget andet.8! I relation til denne opfattelse af erkendelse beskrives et
system som en form, der deler en inderside, systemet, fra en yderside, systemets
omverden. Andre forskelle kan kun markeres fra denne forms inderside, og
forskellen mellem system og omverden er udgangspunktet for den
systemteoretiske analyse.

Idéen om autopoiesis

Et centralt punkt er systemers selvopretholdelse eller selvdannelse, dvs. den
mide, som systemerne gendanner og xndrer sig selv, siledes at de fortsat kan
overleve som sig selv i en verden, som ogsd @ndrer sig.

Luhmann ser verden som bestiende af uddifferentierede systemer, som
gennem iagttagelse og selvrefleksion kan konstruere et billede af verden.

”Et centralt problem er systemers selvopretholdelse — ikke
forstdiet som en konservativ selvbeskyttelse af noget
uforanderligt, men som en opretholdelse af forskellen mellem
system og omverden. Den verden, systemer ecksisterer i, er
overmide kompleks, men ved hjzlp af systemdannelse sker der
en selektiv opbygning af en hojere intern orden med mindre
kompleksitet.”’8?

Det skal forstas saledes, at systemet kan forandre sig, men at det ikke vil g4 til

grunde.

Luhmann er her inspireret af de to argentinske biologer Varela og Maturana®?,
der beskriver celler som lukkede systemer, der producerer og opretholder sig

7 Luhmann (2000a):519

80 Luhmann definerer iagttagelse som “betegnelse ved hjxlp af en skelnen”, som er hentet fra Spencer Browns udtryk “to
draw a distinction” fra Laws of Form

81 Rasmussen (1997):139

82 Luhmann (1999):17

83 Maturana & Varela (1980)
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selv i et miljo, der kun kan gi i forbindelse med omverdenen gennem
perturbation. De to forskere bevager sig gennem deres arbejde over i
epistemologiske overvejelser. De omformulerer, hvad erkendelse er, og gor op
med rationalitetstanken, idet de i stedet for at tage udgangspunkt i hjernens
bearbejdning af sansningen af en given ydre verden valger at forstd erkendelse
som det levende systems ak#ve frembringelse af verden som et
interaktionsdomane. De forstir i forbindelse hermed nervesystemet som et
cirkuleert organiseret, og dermed et /ukket system, og at verden, som vi ser, ikke
er verden, men en verden, som vi frembringer eller skaber sammen med andre.
De beskriver den lukkede cirkulaere proces som autopoiese.3* og et autopoietisk
system som et system, der er organiseret som et nefverk af processer, der
producerer komponenter (i biologiens terminologi fx molekyler i et stofskifte).
De komponenter, der produceres, er de komponenter, som netverket bestér af.
Gennem denne produktion afgranses systemet ogsd som et selvstendigt
system, hvorigennem fortsat produktion bliver muliggjort. Stofskiftet og
afgreensningen betinger saledes gensidigt hinanden. De opbygger en verden, der
er befolket med autonome, strukturdefinerede, og selvdefinerende enheder, ud
fra det grundleggende budskab, at al erkendelse er en frembringelse af én
verden ud af mange, eller som Maturana selv udtrykker det: vi lever ikke i et
“univers”, men i et “multivers”.8>

Systemer

Luhmann overtog begrebet autopoiesis og anvendte teorien pa psykiske og
sociale systemer. Han betragter i sin teori mennesket som en enhed af et
biologisk og et psykisk system. Begge systemtyper er autopoietiske, hvilket vil
sige, at de er selvproducerende, selvopretholdende og selvkonstituerende.
Biologiske systemer skaber og opretholder Zy, dvs. de biologiske processer.
Psykiske systemer skaber og opretholder bevidsthed. Begge producerer og
konstituerer selv de elementer, som de bestir af (hhv. celler og tanker). De er
Inkkede, siledes at forstd, at de ikke direkte forstir hinanden, men alligevel kan
bruge hinandens ressourcer. Fx er hjernens ressourcer neuroner, som det
psykiske system benytter, nir det skaber indre forestillinger, bevidsthed, uden at
det har kendskab til de kognitive processer. Luhmann er her inspireret af
psykologen Karl Weick,% der iovrigt har specialiseret sig i organisatorisk
adfzerd. Han forklarer denne ud fra, at mennesker handler ud fra det, som han
kalder deres indre tankekort, som er den enkeltes konstruktion af verden, der
hjelper til at forsta og skabe mening i den kontekst, som vedkommende fardes i.

Mennesker kommer i kontakt med hinanden gennem en tredje slags system: de
sociale systemer, og Luhmann opstiller tre typer af sociale systemer, som han
mener er opstdet evolutionzart:

84 Maturana skriver, at han og Varela var besvaret af udtrykket “cirkuler organisation”, og at de ville skabe et ord, som i
selve sin etymologiske konstruktion kunne udtrykke det samme forhold. Han siger, at termen autopoiese blev inspireret af
romanen om Don Quijote (Cervantes, 1604) hvis slagsmdl med vindmellerne (praksis) udspringer af hans tankeskabelse -
poiesis (vindmellerne som fjendtlige keemper) efter lasning af 1500-tallets ridderromaner. “Jeg forstod for forste gang
kraften i ordet poiesis og opfandt det ord, vi behovede: autopoiese” (af autos, selv og poiesis, skabelse). (Maturana og Varela,
1980:xvii),

85 Maturana & Varela (1980):13.

86 Weick (1979):15
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- de interaktive, der er flygtige, som er kommunikation mellem tilstedevarende,
og som kun eksisterer, sa lenge iagttagelsen eller kommunikationen varer, dvs.
som konditioneres af, at man gensidigt betragter hinanden, og som opretholdes
ved hjelp af tillid.

- organisationer, den type systemer, som denne undersogelse isar vil beskaftige
sig. med. De er sarlige derved, at det kun er den type systemer, som
konditioneres af betingelser for medlemskab, dvs. at man skal opfylde visse
betingelser, fx et bestemt uddannelsesforleb, for at blive medlem.
Organisationer tjener i forste omgang til handtering af kompleksite.t8

- samfundet, der omfatter alt, der kan nds gennem kommunikation, hvilket i dag
vil sige det globale samfund. De tre systemformer er ikke indbyrdes hierarkisk
ordnet, men sideordnede.

Organisationer som autopoietiske systemer

Organisationer 1 Luhmanns teori er som udgangspunkt at betragte som sociale
systemer, og som sddan er de selvrefererende og selvproducerende, dvs.
antopoietiske. Den interne interaktion er konditioneret pa en made, der adskiller dem
fra omverdenen. Konditionering er betegnelse for en slags regelstyring af 2.
grad, jf. kybernetikken, idet systemer ikke blot er relationer mellens elementer,
men ogsa af den mdde disse elementer er relationeret pa, dvs. hvordan de igen er
styret eller regelbundne i forhold til den madde, de er koblet sammen pd.
Organisationer kan bdde vare styret formelt og uformelt gennem realiseringer
af relationer, der er betinget af, at der er opbygget en organisatorisk kultur af
samarbejdsformer, kollegialitet, vaner og ritualer, der kitter de daglige relationer
sammen til en helhed. Organisationernes operationer foregar ud fra deres egne
optikker, dvs. at de iagttager hele tiden deres egne operationer, som er bestemt
gennem deres selvreference, altsdé hvordan organisationen ser pa sig selv,
beskriver sig selv til forskel fra andre — eller méske lidt banalt udtrykt: ud fra en
”vi’-opfattelse over for, eller til forskel fra, en ”de andre”-opfattelse.

De fungerer pia den mide som lukkede sociale systemer. Der foregir dog
udvekslinger hen over organisationens grense, blot siledes at operationerne
inden for grenser foregir pia andre mader end uden for grensen, dvs. at
informationer fra omverden reflekteres, bearbejdes og tolkes inde i
organisationen, ud fra den pdgxldende organisations koder, siledes som de er
konditioneret i forhold til, hvad man anser for rigtigt og forkert i den
pagxldende organisation. Disse koder er representeret i de kommunikative
strukturer, personerne (de psykiske systemer). Processen er giet fra den simple
kybernetik, til 2. ordens kybernetik, ved at systemet regulerer sine egne feed-back
mekanismer. Denne operation betegnes som re-enfry.5 Si selvom organisationer
er gperativt lukkede internt, er de kognitivt dbne eksternt, i forhold til deres
omverden.

87 Luhmann (20002):246
8 if Weick’s enactment-begreb (Weick 1979): 164
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Processer — mgnstre

I forhold til ledelse er det store sporgsmal, hvordan operationerne foregar inde i
organisationen. Hvordan kan den forandres i en bestemt retning — hvordan
styres operationerne? I den rationelle tilgang til organisationer prasenteres
typisk en rakke ledelsesvarktojer, der pratenderer at kunne bevaege
organisationen i en bestemt retning, altsa facilitere et forventet out-put ud fra et
bestemt zz-put. Men i Luhmanns optik handler organisationer ikke rationelt og
forudsigeligt pa noget - lees styring - udefra, fordi deres operationer og mader at
reagere pi, bestemmes af systemet se/, og fordi systemet selv bestemmer de
operationer, der ligger mellem in-put og out-put.

Ved kombinationen mellem determineret indflydelse fra omverdenen,®® som
kan vaere nye love, bestemte mil, der skal opfyldes, og ud af kombinationen
mellem operative lukninger og selvreference, fremkommer der internt et
uendeligt stort overskud af muligheder for videre operationer. En dansklarer
kan tolke en ny regel pi en anden mide end en fysiklerer, hvilket
organisationen ikke selv er i stand til umiddelbart at kalkulere, hvilkert netop
betyder, at man ikke kan vzre sikker pa udfaldet af et bestemt zn-put.

En organisation opererer derfor i et rum af selvskabt usikkerhed, hvor der
teoretisk set foreligger vals, en selektion, mellem et uendeligt antal muligheder
inden for organisationens omverden. Valget er det, der afskerer de muligheder,
der ikke skal aktualiseres gennem en bes/utning.

Konsistensen i organisationers operationer - og dermed Luhmanns anderledes
opfattelse af rationalitet - ligger i, hvordan organisationen over #d handterer
forskellen mellem selvreference og ydre reference. Tid betragter han ikke som
en linexr foreteelse, men forstir tid sédledes, at nu’et er placeret i
skeeringspunktet mellem fortiden, defineret som tiden for valget, selve
beslutningen, og fremtiden, defineret som tiden efter valget, dvs. at der i1 en
organisation eksisterer mange parallelle tidspunkter eller nu’er, idet der
kontinuerligt treffes flere beslutninger pa flere planer samtidigt. Det billede
eller de monstre, der dannes af en eventuel arsag-virkningskede, er ikke givet
pa forhand, men kan forst betragtes ¢ffer operationerne, hvor det sa evt. er
muligt at afdekke forskellige drsag-virkningskader.

Kommunikation om beslutninger

Som et socialt system opererer organisationen i mediet Rommunikation. De
saerlige trak ved organisationer er, at en organisation for det forste baserer sig
pa et forskel mellem medlemmer og ikke-medlemmer af organisationen, for det
andet orienterer sin kommunikation mod beslutninger, og for det tredje kke
har simple binzre koder, som funktionssystemer ellers har det.” En
organisation har ikke et simpelt + (plus) eller — (minus) vardisystem at orientere

89 med omwerden menes ikke “hele verden”, men de péavirkninger fra omverdenen, som en organisation skal vare sensitiv over
for, hvilket igen afhaenger af hvilket eller hvilke funktionssystemer de er knyttet til

% Fx det okonomiske systems kode overskud eller ikke overskud i forhold til bundlinien, eller retssystemets kode ret eller
ikke ret i forhold til lovgivning
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sig efter, men koordinerer mange funktionssystemer. Dens beslutnings-
premisser svarer funktionelt til forskellige funktionssystemers koder,?! jf. figur 3

Opfattelsen af en organisations komponenter, som fx i opgave, teknologi,
aktorer og mal®? eller personer, artefakter, strategier, vardier og visioner
forkaster Luhmann og betegner organisationers handlinger som en bestemt
type operationer: kommunikation om beslutninger. Beslutninger kan defineres som
afgorelseskommunikation, idet de afskaerer en rakke muligheder, som for
afgorelsen varmulige. Deres funktion er absorption af usikkerhed, hvor
usikkerhed skal forstds som en situation med flere valgmuligheder, som netop
opstir ved, at forskellige koder kan stode sammen. Paradokset i de
modsatrettede orienteringer kan ikke loses, men de skal hindteres gennem
beslutningsprocesser, hvor det afgores, at "nu gor vi det og ikke noget andet”.

At treeffe beslutninger kraever autorisation, dvs. at man har féet tildelt retten til at
beslutte gennem en udnzvnelse. En leder autoriseres som leder af et
overordnet system, der er koblet til andre beslutninger, en rektor af en
bestyrelse, en team-leder af rektor og sa fremdeles. I organisationen eksisterer
der forskellige procedurer for at treffe beslutninger, nogle treffes som
flertalsafgorelser, andre af ledelsen, andre traeffes i forhold til okonomi, til fag,
mv. og de procedurer, baseret pa tidligere beslutninger, der ligger som grund
for at treeffe beslutninger, former organisationens personer, strategier, artefakter,
veerdier og visioner.

Ved kode forstds en basal og entydig binar praference, hvor der skelnes mellem
en positiv og negativ verdi. Den positive verdi definerer den grundleggende
straeben eller motiv i kommunikationen. Den negative vardi i koden tjener som
refleksionsvaerdi og kan bruges som en slags feed-back mekanisme, dvs til at
kontrollere vardien i forhold til det, som ikke blev gjort eller ikke blev sagt. At
koden er binzr betyder ogsi, at den deler verden i to halvdele. Hele verden
forstas ud fra koden, fx knytter den an til ekonomiens kode, forstis alt
okonomisk, knytter den an til rettens kode forstds alt retligt, der er ingen
mellemvej, og koderne udelukker sa at sige hinanden.

Som eksempel pa hvordan disse forskellige koder orienterer sig forskelligt, kan
man tage det politiske system, som gennem sin kode magt baseret pa flertal har
gennemfort love inden for skoleomridet og godt kunne tenke sig, at laererne
var noget hurtigere til at gennemfore disse i undervisningen. Larerne pa deres
side kan ud fra deres faglige kode forekomme trage, maske fordi deres fag ikke
fremstar pa den rigtige made, eller de kan ud fra den padagogiske kode vare
uenige om, hvorvidt fx projektarbejde som padagogisk metode kan formidle
det faglige optimalt og dermed give det bedste leringsresultat. Dertil spiller den
okonomiske kode med, bide positivt og negativt. Er der tilstrackkelige midler
og er der den rigtige prioritering af midler i organisationen i forhold til skolens
mal?

Disse forskellige systemer fungerer ogsi som ressourcer for hinanden,
undervisningen kunne ikke gennemfores uden ressourcer fra det okonomiske
system, og samfundssystemet kunne ikke udvikle sig uden elevernes
kompetenceudvikling med henblik pd at indgd som ressource i en fortsat
okonomisk udvikling.

91 Hojlund & Knudsen (2003):266

92 Leavitt (19506)
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Sa ligesom samfundet haenger organisationer ogsid sammen i et komplekst
system af forskelligheder, ressourceydelser og koblinger mellem disse.

Medier og strukturelle koblinger

Al kommunikation foregir ved hjaelp af medier. Ud fra at et hvilket som helst
socialt system er baseret pa kommunikation, og at det er selvreferentielt,
autopoietisk, dvs. operativt lukket omkring sig, ma det iagttage sin omverden
ved hjxlp af et specifikt medium, som det pigzldende system selv har
frembragt. Til dette medium ma der vare knyttet en bestemt kode. Hvert af
samfundets uddiffentierede funktionssystemer har hver sit generaliserede
medium med hver sin binzre kode.

Ud over sprog og udbredelsesmedierne (skrift, radio, e-mail, osv.) overtager
Luhmann Talcott-Parsons teori om ymbolsk generaliserede medier. De er generelle i
den forstand, at de kan vaere medium for hvilken som helst kommunikation om
hvad som helst. Talcott-Parson opstiller fire medier, en rakke fenomener
(penge, magt, indflydelse og forpligtelse), som sikrer udveksling mellem
uddifferentierede subsystemer i og mellem samfund. Penge er fx et symbolsk
medium, idet pengesedler ikke har vardi i sig selv. Der er institutioner, som
garanterer deres vardi. De har symbol som en positiv sanktion, som er
motivationsskabende, og samtidig garanterer de vardiskabelsen i samfundet.
Der findes ikke det, som ikke kan prissxttes, og det er et generelt medium der
gor, at man kan sammenligne kob af gulerodder med kob pd Boersen, og sikrer
at alt ikke bryder sammen, fordi man i givet fald skulle forhandle principper for
handel i hver handelssituation.”

Luhmann forlader Talcott-Parsons skema med fire medier som grundlag for
samfundets styring og dbner for nye medier som karlighed, kunst, videnskab,
ret, pedagogik. Han ser ikke medierne som kun udvekslingsformidlende. Han
ser dem som selektionsmenstre, der har udviklet sig, og som afljelper dobbelt
kontingens ved at tilbyde en kode som pramis for de folgende selektioner,
kommunikationen, uden dog at fastlegge kodernes vaerdier konkret. Det er det
som afspejles, ndr vi siger ’var det nu rigtigt, det som vi gjorde, ud fra den
made vi betragtede problemet pd.”

Lars Qvortrup” tidligere professor ved Syddansk Universitet, har ud fra sin
lzesning af Luhmann udarbejdet en systematisering af Luhmanns tankegang om
kommunikation, som han bruger til at betegne de forskellige systemer,
herunder ogsa uddannelsessystemet i Danmark. Han har sammenfattet dette i
et skema, hvoraf jeg for oversigtens skyld kun gengiver et udsnit, fignr 3

93 Qvortrup(1998)

% Qvortrup (1998): 176 ff
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Social- Medium Kode
system
Politik magt +/- magt
Retssystem ret +/- ret
+/-
@konomi penge betaling
overskud
Uddannelsessystem "livslgb™*® +/- formiddelbar®®
Videnskabssystem sandhed +/- sand

Figur 3: Systemers koder og medier. Kilde Quortrup (1998):176

Her illustreres kompleksiteten i og med, at samfundet bestir af de mange
funktionssystemer, som giver muligheder for flere tilkoblinger. Institutionerne
skal besidde relationskompetencer, dvs. at de skal kunne rumme og forholde sig
til flere systemers koder pa én gang. Sd4 oven i hyperkompleksitetens
kontingensvalg, som bestir i lobende at skulle forholde sig bade til sin
usikkerhed over for omverdenen og til sin egen usikkerhed, stiller den
nodvendige kobling til de mange systemer eller kontekster, sivel eksternt som
internt i organisationen krav om relationskompetencer, samt refleksionskompetence,
dvs. at kunne foretage iagttagelser, der gir bagom selv iagttagelsen og ser pa
dens forudsatninger.

Medier er altsd de funktioner, der gor, at der kan etableres en kommunikation,
at andre systemer bliver tilslutningsduelige og de er forudsatningen for de
sakaldt strukturelle foblinger. Ved strukturel kobling forstis, at man gensidigt gor
kommunikationens meningsreduktioner til premisser for ens handlinger og
sammen danner en meningsstruktur. Strukturel kobling bevirker bade inklusion
og eksklusion. Den ene aktor konditionerer sit udsagn efter, hvordan den anden
opfatter det i forhold til den mening, som han eller hun valger at forstd
udsagnet efter. Det er yderligere forbundet med vedkommendes identitet samt
med de sociale systemer, som vedkommende er knyttet til. Jo hejere
kompleksitet, der er i de sociale systemer, jo flere informationer er det muligt at
handtere, og jo mere tilpasningsdygtige bliver de til omverdenen. Denne
dynamiske tilpasning reguleres overordnet set af de symbolsk generaliserede
medier, men ogsd af konteksten i organisationen - den lokale struktur og kultur.

% oversat fra ty. Lebenlanf, idet Luhmann i sine senere boger har erstattet ’barnet”, som han oprindeligt har angivet som
mediet for undervisning, med livslob — under indflydelse af diskursen om livslang leering (Luhmann 2004):260. Jeg har valgt
oversaxttelsen Zvslob, idet jeg mener, at dette ords konnotationer er mere dynamiske end ordet Zvsforlob, som det ogsd kan
overszttes med, men hvis konnotationer gar i retning af noget statisk, noget som er sket, og som er uforanderligt.

% Luhmann (2002)
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Systemer som mening

Kommunikative og psykiske systemer adskiller sig fra andre systemtyper ved at
opetere 1 mediet mening og 1 en analyse af kommunikative systemer, ledelse over
for leerere, er meningsdannelse i og mellem de to systemer vasentlig.”?

Mening er defineret som enheden af forskellen mellem aktualitet og mulighed i forhold ti/
et systems handlen eller iagttagen. Aktualitet henviser til de elementer, som allerede er
1 systemet, ”det, som vi allerede har talt om” og “det, som vi kender”, og som
vi let knytter an til, som er en del af systemets meningshorisont. Vi ved, hvad vi
taler om, ndr vi taler inden for denne horisont, og vi ved, hvordan vi taler, dvs.
som kolleger i frokostpausen eller pd et mode, som venner, som lerer til elev,
som rektor til elev osv. Mening er grundlaget for fortolkninger af fenomener i
organisationen

Mulighed, eller et mulighedsrum, er det, som z&ke er blevet berort, som tilhorer
systemets omverden, og som det er muligt at trakke ind 1 kommunikationen og
inddrage i systemets meningshorisont. For at aktualisere elementer som stadig
er i mulighedernes omverden, krever det, at iagttageren krydser gransen
mellem system og omverden, er ude at se noget nyt og valge at fortolke det ind
1 organisationen og udvide dens meningshorisont, sdledes at forsti at selvom
systemerne er operativt lukkede, er de dbne over for at forholde sig til
omverdenen eller til deres specielle omverdener.

Mening er uddifferentieret i tre dimensioner:

- Sagsdimensionen, tematiseringen af kommunikationen, som er baseret pd
forskellen pd, hvad der iagttages og ikke iagttages, altsi “hvad vi taler om”,
hvad er temaet for vores kommunikation. Den kontrollerer, at man ikke
snakker om alt muligt, men styres fx ved modedagsordener, altsd at man pa
nogle tidspunkter fx diskuterer IT som leringsredskab, pa andre tidspunkter
antallet af PC’ere pa skolen.

- Tidsdimensionen, som er underlagt det vilkdr, der hedder tid — dvs. alle
meningselementer kan ikke kan ikke forbindes pa én gang, si nogle elementer
bliver aktualiseret pa et tidspunkt, mens andre bliver det pd et andet tidspunkt.
Den er spendt ud imellem fortid og fremtid, er ofte bestemmende for hvilke
koblinger, der etableres hvornir, fx at nogle handlinger skal aktualiseres for
nogle andre (IT kan ikke inddrages i undervisningen, for det er skabt
okonomisk mulighed og plads for at indrette et lokale, eller at der er anskaffet
tilstrackkeligt antal maskiner, undervisningsprogrammer, osv.)

- Socialdimensionen, som er en betegnelse for iagttagen af patterne i
kommunikationen “hvem er det, der bliver talt til og hvem ikke”. Det er den
dimension, som er beskrevet i kommunikationsmodellen. Den er spandt ud
imellem enighed og uenighed, hvor man skal overveje hvilke forskelle, der skal
tages hensyn til i kommunikationen, fx hvilke forudsaztninger, den talende
kommunikerer ud fra og om den, der tales, kommunikeres med, har andre
forudsztninger, som kan resultere i en uhensigtsmeassig stivnen af
kommunikationen i bestemte strukturer. Hvad betyder det fx for meningen

97 Thyssen (1997)
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med lering, at ”ledelsesaktoren” (rektor) har faet storre raderum, og at skolerne
overgir til skonomisk selvstyre.

De tre dimensioner foregir ikke isoleret fra hinanden, men konstruktion af
mening skal foregd i dem alle hver for sig og skal afbalanceres i forhold til
hinanden. Hvis fx man som leder koncentrerer sig for meget om
sagsdimensionen, foregir der en ophobning af informationer. Hvis man
koncentrerer sig for meget om tidsdimensionen, risikerer man, at planlegning
og administration af, hvad der skal ske og hvordan, legger beslag pi
uforholdsmassig meget tid. En overdreven fokus pa socialdimensionen forer til
at for lang tid gir med at blive enige eller at undga uenighed, hvorved systemets
evne til @ndringer svakkes.

Kommunikation — organisation og ledelse

Kommunikation er siledes et meget centralt begreb hos Luhmann, og jeg vil
her gennemga hans opfattelse af kommunikationsbegrebet og relatere det til
organisation og ledelse, og jeg vil i min gennemgang stotte mig til Qvortrups
leesning af Luhmann.

Luhmann tager som udgangspunkt afstand fra #ansfermodellen eller
transportmodellen, dvs. overforsel af information fra ét system til et andet - det
linexre afsender-modtager-kommunikationsbegreb, hvor det antages, at de
psykiske systemer, personer, kan indoptage sociale operationer — og at disse
gennem kommunikation kan blive til bevidsthed, og at personen derved @ndrer
adferd.”® Det er den tankegang, som ligger bag de klassiske ledelsesteorier, altsd
at en leder ved information gennem forskellige ledelsesniveauer ditekte kan
pavirke og @ndre medarbejdernes adferd. Luhmann havder til forskel herfra,
at kommunikationen betegner et forhold mellem gensidigt /#kkede systemer, der
hele tiden gensidigt skal atklare hinandens forstielse ud fra mange muligheder,
dvs. det som Talcott Parson har kaldt den dobbelte kontingens.

Luhmann opstiller en model i1 hvilken kommunikation i praksis bestir af en
enbed af tre selektioner: selektion af information, af meddelelse®, hvor forstaelse ex
det konstituerende element!00,

- Forste selektion er znformation:

Hvad siges der? Det er det, der udsiger en forskel i forhold til det, som i
forvejen er registreret. Dette valg er udvalgelsen af de informationer, som en
leder fx valger at bringe i forhold til organisationen, og er et vigtigt led i, at
informationen overhovedet tranger igennem i den informationsstrom, som
hele tiden vealter ind mod organisationen, og som risikerer at den overloades, hvis
der ikke foretages en selektion i disse informationsstremme.

% jf den linexre envejskommunikationsmodel som Shannon, C. og Weaver, W. har udviklet i slutningen af 1940’etne, en
model baseret pd en afsender, der koder og sender budskabet, et medium, eller en anal, gennem hvilken det kodede budskab
overfores, og en modtager, der afkoder budskabet.

9 Luhmann (20002):180

100 Thid.:182
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- Anden selektion er weddelelsesform:

Hvordan kommunikeres de udvalgte informationer? Sker det skriftligt eller
mundtligt? Bliver informationen meddelt som en seddel pa en opslagstavle,
meddelt over skolens net eller sagt pa et mode? Har alle adgang, meddeles det,
s det forekommet attraktivt og meningsfuldt for modtagerne? Hvordan siges
det, og i hvilken dand? Hvordan er ens egen forholden sig til informationen
(bifaldende, vrede, neutral holdning) og til den relation, man har til den, der
meddeles til (ven, leder/medarbejder, osv.)?

- Tredje selektion er forstaelse:

Hvordan forstis det? Det er den mening, der tillegges det meddelte, sa der i
bedste fald opnds en falles forstaelse 1 det meddelte. Det er den situation, som
et dobbelt kontingent, hvilket vil sige, at der i situationen foreligger en rakke
muligheder, der kan aktualiseres, og personer (psykiske systemer) kan tilkoble
sig - eller lade veere - ud fra den forstaelses- eller meningshorisont, som ligger i
kommunikationen. Det kan fx dreje sig om en tjenstlig samtale, der leegger én
slags ramme om kommunikationen, eller om en personlig samtale, der legger
en anden slags ramme om kommunikationen, og hvor der i den forste
inddrages ledelsesautoritet, som ligger inden for rammerne af systemtillid, mens
den anden ligger inden for rammer af personlig tillid.

I denne opfattelse af interaktion, hvor kommunikationen seger at reducete
kontingens, ved at kommunikationen afgrenser sig af fx aftaler og normer, som
via situationsdefinitioner kommer pa plads, nermer Luhmann sig den klassiske
kybernetik, idet det er via feed-back, at situationsdefinitionerne kommer pa plads.
Det betyder, at begge parter skal kunne bytte plads i samtalen, dvs. hele tiden
kunne swtte sig i den andens sted og sikre sig, sporge ind til, om ens opfattelse
korresponderer med den andens forstdelse og fortolkning af samtalen. En
metafor for processen kan vare, at man “tuner sig ind” pa hinanden.

Forskellen 1 forhold til kybernetikken er dog, at mening ikke er et universelt
feenomen, men skabes #d fra konteksten gennem en selektion pa basis af egen
refleksion ud fra de interne lukkede selvreferentielle processer, som gennem
selektion af mening formidles gennem fzlles tegnbrug.!® I relation til
kybernetikken er kommunikation af 2. orden kommunikation o
kommunikation, der bestér i, at den ene aktor iagttager ikke blot den andens
informationer og meddelelse, men ogsi hans selektionskriterier — hworfor han
siger, som han gor. Hertil kommer, at den ene aktor i situationen ogsa iagttager
sine egne selektionskriterier, dvs. iagttager forskellen.

Kommunikation af 3. orden bestar i at iagttage kriterierne for selektionskriterierne.
Disse er konditioneret, fx organisatorisk. Man udtaler sig som leder og ikke
som privatperson, nir man optreder i lederrollen. Ndr man optreder som
leder, ma man Zagttage sig selv som konditioneret pd den made, ligesom lererne
mi iagttage lederen ud fra de samme forudsztninger — sdledes at man gensidigt

101 . . R . . R . . . . .
Som illustration af ovenstdende eksisterer der i enhver fagkultur en underforstaet viden, hvilket ogsa gor sig galdende i

gymnasieverdenen. Larere opererer rationelt og rutinepraget i nye situationer, og der er en uudtalt enighed om, hvordan
man i de forskellige fag reagerer, fortolker og handler pa ny information, og de bliver usikre, ndr de udsattes for krav om
andring af eksisterende forhold og adfazrdsmenstre. De daglige rutiner opstir netop af selvforstielsen, de falles
situationsdefinitioner og vaner, som er opstiet, si man ikke konstant skal forholde sig til nye situationer. Ved krav om
andringer, fx xndre undervisningen ved brug af IT, skal situationerne omdefineres, hvilket kan skabe usikkerhed og
blokering for forandring.



51

konditionerer hinanden'%? i bestemte roller, eller sagt pa en anden mdde, ved at
lagttage sin egen iagttagelse vil en leder kunne forstd sine medatbejdere bedre,
ligesom de vil kunne forstd sig selv og andre kolleger bedre. For at
anskueliggore dette stotter jeg mig igen til Qvortrup, jf. figur4 :

Selviagttagelsens Karakteristika
karakter
1. orden Selviagttagelse Systemet iagttager sig selv.

For at kunne slutte sig til andre operationer
ma disse operationer adskille sig fra, hvad der
ikke hgrer til systemet

2. orden lagttagelse af selviagttagelse = Selv-iagttagelse suppleret med en selv-
refleksivitet refleksion.

Systemet reflekterer forskellige egenskaber
ved sig selv. "Ser sig selv udefra”

3. orden lagttagelse af selviagttagelsens Refleksion + produktion af selvforstaelse i
forudsaetninger forhold til omverdenen.

Systemet tematiserer sig selv og beskriver sin
egen identitet i relation til eendrede forhold
/som del af det moderne samfund

Figur 4: lagttagelsesniveaner i kommunikationen. Kilde: efter Quortrup (2000)

Ud fra denne model foregir en kommunikation péd flere niveauer pa én gang.
Luhmann ser desuden de psykiske systemer som en del af det kommunikative
systems omverden. Da systemer er lukkede, er denne model mere folsom end
den linezre model over for alle de forhold, der legger hindringer i vejen for
kommunikationen, og den kan forklare misforstaelser og begrensninger i den
ledelsesmassige  kommunikation, som det vil vare frugtbart at veare
opmerksom pa.

Det springende er selvsagt, om kommunikationen i det hele taget kommer i
stand som enheden af de tre selektioner, og at der i givet fald kan ske en ¢ffeks af
det, der bliver hott.

Kommunikationseffekt

Udfordringen er — efter valget af kommunikationsmedium, overvindelse af evt.
forstdelsesbarrierer, dvs. at budskabet er ”gaet igennem” — at det resulterer i en
overskridelse bade af de individuelle mentale skemaer og af de sociale skemaer,
som eksisterer i en organisation, til en @ndring af adferd.

102 Qvortrup (1998): 164 ff.
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Dette er proces med indbygget risiko, og Luhmann taler i den forbindelse ogsa
om kommunikationens tre usandsynligheder,!? idet der ved hver selektion er
risici: at det 1 virkeligheden er usandsynligt, at modparten horer, hvad der bliver
sagt, at han forstdr, hvad der bliver sagt, og i sidste ende at kommunikationen
er en succes, dvs. at det, der bliver sagt, har effekt, dvs. af der &nyttes an til det i
praksis :

”Kommunikationen har kun succes, hvis ego overtager
kommunikationens selektive indhold (informationerne) som
premisser for egen adferd.”104

Kun ved anknytning kan kommunikationen fé indflydelse pd sin omverden, ellers
vender den i stedet for tilbage til sig selv — altsa en leders kommunikative
forseg slir fejl, dvs. kommunikationen var ikke en succes. I disse situationer vil
meningselementerne blive reproduceret igen og igen, problemer og forslag vil
blive tematiseret pa det ene mode efter det andet, modificeret, nuanceret osv. -
blive ved ren snak - si lenge der er uoverensstemmelse mellem den ene og den
anden aktors kommunikationsselektionet.

Det, der kan vare problemet i processen, er, at meddelelsen, som kan vare
udefrakommende krav, indikatorer i omverdenen, ledelsesmassige pileg, om
man si ma sige, ikke treenger ind i andre systemer end der, hvor det er blevet til,
fx 1 det politiske system. Set fra de forskellige systemer, uddannelsessystemet,
interaktionssystemerne, de psykiske systemer, kommer meddelelsen fra deres
omverden og berorer dem som en slags Zrvitation, forstiet i positiv forstand, som
noget de, som systemer, kan forholde sig til. Systemet kan vaxlge at afvise
irritationen, ikke lade sig anfegte af den, en reaktion fra en selviagttagelse, der
kan resultere i, at dette ,,giver ikke mening for mig*®, ,,det behover jeg ikke at
tage mig af”, eller det omvendte, det vil jeg netop lade mig forstyrre af, fordi
”det giver mening for mig”.

I forbindelse med fx organisations- og ledelsessystemet er mange systemer
involveret, heriblandt de uddifferentierede funktionssystemer - retssystemet,
holde reglerne, det okonomiske system, er der penge nok, det psykiske system,
hvordan tingene opleves, konkurrerende subsystemer, fag og/eller sociale
gruppet, andre psykiske systemers interaktion, kolleger og elever. Der foregar
en mengde operationer, som krydses. Denne afthandling kan selvsagt ikke
inddrage alle, men den kan se pd, hvor der sker anknytninger, og hvor
systemerne lader sig irritere til at reagere positivt pia meddelelser fra
ledelsessystemet og laver operative lukninger, dvs. iagttager hvordan eget
system adskiller sig fra andre og derefter skaber strukturelle koblinger,
anknytninger, til de relevante andre systemer.

En kommunikationssucces er eksempelvis: IT meddeles som et middel, som
eleverne skal opna kompetence 1 at anvende, og derved er et element, som alle
fag skal inddrage i undervisningen. Dette er en information, som er meddelt pa
forskellige mader (lovregler, pabud, organisationsmal, mv.), og som er forstaet.
Det er koblet til den enkelte leerers kognitive system, dvs. at det forekommer at
give mening i forhold til vedkommendes identitet og praksis. Processen til
anknytning bestar i, at denne forstdelse, hvis man selekterer den foresliede
meningsreduktion, dels vil indskreenke de muligheder, der for var ubestemte,

103 Luhmann (2000a):200

104 ibid.
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dels udvide dem ved, at man bliver opmarksom pd modsztningen til det, der
bliver sagt, at man for ikke anvendte IT, men har forstdet det som en pramis
for fremtidig handlen, som noget der rent faktisk kan have konsekvenser for
ens adferd, og at disse konsekvenser opleves som tilstrekkeligt legitimt
grundlag for ndring af adfaerd.

Beslutningens anatomi

Organisationer kommunikerer til deres omverden ved hjzlp af alle deres
beslutninger. Da beslutninger kun er et skel i kommunikationen, kan en evt.
effekt forst konstateres efterfolgende ved at se p4, hvordan tilslutningsadferden
viser sig i organisationen, dvs. om beslutninger opleves som legitimt grundlag
for, at der rent faktisk sker en adfeerdsaendring, og ud fra hvilken forstielse, der
i givet fald er sket.

For at forklare dette vil jeg beskrive beslutningens anatomi, hvordan den er
formet, som den beskrives af Qvortrup!'?>. Funktionen af en beslutning er, at
ikke-viden om en ukendt fremtid transformeres til viden eller en kendt fremtid,
eller helt banalt: at en tidligere usikkerhed er reduceret og organisations-
medlemmer ved, hvad man skal gore, efter at beslutningen er truffet.

Det, at en beslutning markerer et skel, betyder, at den har to sider: for
beslutningen en rakke premisser, som beslutningen bygger pé, og pa den anden
side det skel, som beslutningen skaber, en rakke konsekvenser. En forudsetning
for beslutningens /lgitimitet er, at bide beslutningspraemisser og beslutnings-
konsekvenser opfylder hver deres funktion.

Den intuitive opfattelse af begrebet beslutningspramisser er, at enhver beslutning
bygger pa forudsxtninger, og at disse er kendte. Men da man ikke kan vide alt,
hviler beslutninger kun pa bounded rationality’”, og da virkningerne heller ikke
kan kalkuleres, bliver en beslutningspraemis ofte forst synlig, nar beslutningen er
effektueret. Eksempelvis indferte en skole!”” dobbelttimer #den frikvarter
imellem de to timer for at gore elevernes skoledag mindre opsplittet. Dette
lykkedes, og en sideeffekt var, at lererne ogsa lagde deres undervisning om, idet
90 minutters-lektioner kravede storre variation 1 arbejdsformer og i
tilretteleggelse end 45-minutters lektioner. Effekter kan siledes vare bade
mindre og storre end antaget.

En stram struktur legger en rakke beslutningspraemisser, hvor beslutningerne
giver sig selv, ligesom skabelsen af en sterk — integrerende — organisations-
kultur ogsd er med til at skabe et szt af ikke-besluttede beslutningspramisser.
Derved giver en lang rekke beslutninger sig selv ud fra organisationens normer,
og hvad man “plejer” at gore, dvs. at struktur og kultur er med til at reducere
usikkerhed.

105 Qvortrup (2001):246 ff

106 betegnelsen refererer til Herbert Simons opgor med Taylors forstielse af, at alt kan beregnes, og at beslutninger kan
treeffes pa grundlag af praemisser, der i princippet kan tage hojde for alt i forhold til organisationens mil, og at individet
handler i overensstemmelse hermed. Simon hevder, at individet ikke altid er bevidst om egne interesser og om
organisationens mal og derfor ikke bliver tillagt fuld rationel handlen, men kun begranset rationel handlen, og at mal kun
pavirker det enkelte medlem, sd lenge det har betydning for det enkelte individ.

107 Marselisborg Gymnasium i 1996
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For at en beslutning kan opna en legitim gyldighed, skal den hvile pa
anerkendte beslutningspremisser, og nar den fores ud i livet, er det vigtigt, at
den overholder disse premisser.

Ved enhver beslutning skal der sdledes foretages et valg mellem adskillige — eller
snarere uendeligt mange muligheder, som der skal frasorteres 1, sa der skabes et
overskueligt rum, hvor beslutningen kan tages, og der er skabt et
beslutningsgrundlag, nir der er sket en forenkling af muligheder.

Enhver organisation rummer flere tilstande, end den kan iagttage og
hindtere,! og derfor ma det nedvendige beslutningsgrundlag skaffes til veje
ved at afklare, hvilke kriterier, der skal bruges for udvazlgelsen. For at
tydeliggore dette vil jeg redegore for de tre begreber ramme, skema og program:

- Rammen torsyner deltagerne med antagelser, som de ikke behover at diskutere,
men som de kan tage for givet. Det er beslutningspramisser, som med tiden
har opnaet gyldighed. Det kan fx vaxre en bestemt struktur, sisom at
beslutninger vedr. zndringer for hele skolen altid treffes pé et fxlles mode for
lzererne. Nér organisationen medes med nye og uventede krav, kan der ske en
omdannelse af rammen, der langsomt stabiliserer sig til en ny ramme, fx at
beslutninger traffes i decentrale udvalg og dermed ogséd har gyldighed for alle.
Heri ligger forudsztningen for beslutningen.

- Skema er metoden til at styre. Det er selve fremgangsmaden. Med skemaer kan
organisationen give regler for, hvad der skal glide ud, og hvad der skal bringes
med videre i organisationens liv. Det kan fx vare de underliggende premisser
for handling, mere eller mindre frihed i opgaveudforelsen. Pi interaktionsplanet
fx at lererne autonomi i undervisningen indskrenkes, og beslutninger vedr.
undervisningen ogsd tages under hensyntagen til klassens ovrige lerere eller
leererteamet. Uden skemaer ville det ikke vare muligt at tale om kreativitet,
fleksibilitet og lering. Her er det ledelsens funktion at sikre, at der sker en
fortolkning af skemaerne, sa det ikke flyder og om nedvendigt saztte sin egen
fortolkning igennem.

- Bt program foreskriver, hvordan tingene skal forega fra start til slut. Et
program er fx - i skolesammenhange - et program for time- og fagfordelingen,
for tildeling af ressourcer til de enkelte fag og aktiviteter, til efteruddannelse
osv. Det er kompleksitetsreducerende i den forstand, at det opfattes som det,
der sorger for, at der er “orden i tingene”, at der “uddeles” pligter og
rettigheder, og at det efterfolgende kontrolleres, at beslutningerne effektueres.
Det er den formelle leders opgave at reducere kompleksiteten ved at sikre dette,
sa der ikke flagrer ”lose ender” rundt i organisationen.

Koblinger — lgse og tatte forbindelser

Jeg har tidligere veeret inde pd begrebet koblinger i forbindelse med systemers
kommunikation med hinanden gennem strukturelle koblinger, og jeg vil nu
inddrage begrebet i forbindelse med organisation, fordi det har betydning for
organisationers selvdannelsesproces og ledelsens funktion i forbindelse med
denne.

108 Thyssen (1997):94
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Ordet kobling betyder overordnet den operation at sammenknytte og afbryde
forbindelser mellem forskellige “led” eller komponenter, der er indbyrdes
afhengige. 1 lingvistik og semiotik betegner dekobling den nedvendige
adskillelse mellem sprogets forudsztninger og selve sproget, som er nodvendig
for, at sproget kan fungere. Tilkobling er dermed sammenfojningen af
forudsztninger og sprog, som skaber den konkrete betydning i
kommunikationen. Det er det, som ligger til grund for begrebet strukturelle
koblinger, der som tidligere navnt gor den gensidige meningsreduktion til
premisser for handlinger, at man i kommunikationen kobler sig til en bestemt
kode. Et system kan forholde sig bindende eller dbnende over for andre
kodninger (fx padagogisk kodning over for skonomisk kodning). Lektor Niels
Akerstrom Andersen (CBS) har oversat dette fanomen til skiftekapacitet”:
man kan tale om et systems skiftekapacitet,!?” dvs. systemets evne til internt at
koble sig til fremmede koder. Dette kan kun ske i deres kontekst i den enkelte
organisation.

Nir man i forbindelse med organisationer taler om lose og tztte koblinger eller
forbindelser mellem systemer, handler det om, hvor tet de hanger sammen,
hvordan og hvor ofte de kommunikerer med hinanden. Los kobling betyder, at
systemerne pa den ene side er responsive, nir de pavirkes, men at hver enhed
beholder sin identitet og forskellighed. Los kobling betyder ogsa, at man taler
om midlertidige forbindelser, der hurtigt frakobles igen. Systemer, der kun har
fa falles trek eller kun pavirker hinanden svagt, er kun lidt athaengige af
hinanden, og koblingerne imellem dem er lose, og omvendt, nér systemerne er
tet koblet. Eksempel kan koblingen opad til det politiske system vare mere
eller mindre tat, koblingen mellem ledelse og undervisning internt i
organisationen er oftest los, mens koblingen i undervisningen ud til
videnskabssystemet og til eleverne oftest et txt.

Organisationens evne til hele tiden at forholde sig til nye valg, som forudszttes
1 Luhmanns opfattelse af organisationer, og alligevel bevare en stabilitet i
organisationen, krever en diversitet internt i organisationen. Den made, hvorpa
organisationer opretholder deres stabilitet, er netop ved hjaelp af lose koblinger,
som iser organisationspsykologen Karl Weick har udfoldet. Weick!!0 beskriver,
hvordan en organisation fremstilles i den klassiske organisationsteori ud fra
maskinmetaforen, som bestiende af en rakke komponenter, hvor elementerne
er gensidigt athangige af hinanden, og hvor xndring 1 én komponent medforer
endringer i andre. Denne tztte kobling eksisterer sjeldent, og ethvert system
bestir af savel lose som tette koblinger. Han har sammen med Orton belyst
nodvendigheden af lgse koblinger, som er et underkendt fenomen i den
klassiske organisationsteoti, fordi de — hvis de ellers har varet identificeret — har
veret betragtet som manglende organisatorisk rationalitet og derfor veret anset
for at vare organisatoriske dysfunktioner. Men det er netop de lose koblinger
mellem systemerne, der sikrer plasticitet i organisationer, og som gor, at de kan
reagere adakvat, velge og handle varieret pa irritationer og ikke kun pa én
mide, altsd i ikke linexre processer, men i de monstre, der dannes igennem
beslutninger og tilkoblinger over tid.

Han giver et eksempel pi lost koblede systemer fra skoleverdenen: at
inspektorernes kontor kan vare knyttet til rektors kontor, men at de hver har,

109 Hojlund & Knudsen (2003):197
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og bevarer, deres egen identitet, og at de gensidige pavirkninger kan vere
langsomme. Betegnelsen refererer ogsi til uigennemtraengeliched og tavshed,
som ogsa ligger i det kit som underliggende holder organisationerne sammen.
Ved lose koblinger onsker Weick at videregive et billede af, at koblede
begivenheder er responsive, men at hver begivenhed ogsa bevarer sin egen
identitet samt den fysiske og logiske adskillelse:

”By loose coupling, the author intends to convey the image that
coupled events are responsive, but that each event also preserves
its own identity and some evidence of its physical or logical
separateness.” 111

Denne made at handtere fragmenterede ydre og indre omverden sikrer, ifolge
Weick, en differentieret tilpasning i forhold til forskellige situationer — idet det
er ikke hensigtsmeassigt, at hele organisationen responderer pa alle pavirkninger
hele tiden.

Hvis koblingerne i en organisation @ndres, dvs. at en kobling losnes i en del af
systemet, skaber det usikkerhed i denne del, hvilket sandsynligvis vil blive
afbalanceret med tttere koblinger andre steder i organisationen. Weick giver
det eksempel, at med decentraliseringer og uddelegering af beslutnings-
kompetence ser man typisk en lesning af koblingerne,''? som kan forudses at
skabe tattere koblinger andre steder i systemet. Med en orientering mod den
mere turbulente omverden, moderniseringen af den offentlige sektor og
endringerne i uddannelses- og ledelsestenkningen, foreligger der netop en
endring, der pavirker forholdet mellem de lose og faste koblinger i gymnasiet.

Fordelen ved denne betragtningsmade er, at den kan bruges til at forklare nogle
at de mekanismer i gymnasiet, der kan iagttages i forbindelse med =ndrede
vilkdr, hvordan skolerne pd forskellige mader forliger dilemmaer mellem
forskellige ydre pres og eksisterende vilkdr fx ved affjedring eller direkte
dekobling.!13

Opsummering af Luhmanns organisationsteori

En organisation er et socialt system, som opererer i mediet Rommunikation. Den
baserer sig pa fire afgorende ting: for det forste, at organisationer er lukkede
selvdannende systemer, autopoietiske systemer, hvorved organisationens enhed
fastlegges, forstaet siledes, at det sociale system, organisation, konstrueres til
kun at operere pd én mide, der er si abstrakt, at alle konkrete operationer i
organisationen betragtes som variable. For det andet, at der er etableret en
forskel mellem medlemmer og ikke-medlemmer af organisationen. For det
tredje, at den orienterer sin kommunikation mod beslutninger, og for det fjerde,
at den ikke har simple binzre koder, som funktionssystemer ellers har det!!4. I
sine beslutninger koordinerer flere funktionssystemer og kan séledes betegnes
som et polyfont funktionssystem.

1 Weick (1976)

112 Thid.

113 Thid.

114 Fx det okonomiske systems kode overskud eller ikke overskud i forhold til bundlinien, eller retssystemets kode ret eller
ikke ret i forhold til lovgivning
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Beslutninger 1 organisationer er det operative element, som konstituerer en
organisation, og kommunikation om beslutninger er handlingselementet. En
beslutning betragtes som absorption af den usikkerhed, som organisationen sely
skaber. Det betyder, at fokus rettes mod beslutningsgrundlaget, eller
beslutningspreemisserne, og samtidig vk fra beslutningstageren (=den
hierarkiske spids) som person.

Beslutningerne styrer adferden 1 organisationen.

Nir organisationen udsattes for usikkerhed, dvs. szttes i konstante
valgsituationer, skal den hele tiden “genfinde” eller gendanne sig selv ud fra
egen identitetsforestilling. Ved disse operationer, re-entry operationer, oversatter
og tolker den irritationer fra de forskellige systemer ind i organisationen.

Da omverdenen, lige som systemet - organisationen selv - er dynamisk og hele
tiden andrer sig, flytter organisationen sekventielt sit blik mellem selv- og
fremmedreference.

Organisationens stabilitet opretholdes gennem koblinger, som kan vezre tette
eller lgse. Ved tztte koblinger er der faerre mader at handle pa end ved lose
koblinger

Processer er monsterkaeder frem for klassisk lineare kaeder

Som afslutning pa dette afsnit om Luhmanns organisationsteori vil jeg citere
hans eget kondensat af sit forslag til en ny organisationsteori saledes

»--. kann man Organizationen auch als autopoietische Systeme
auf der operativen Basis der Kommunikation von
Entscheidungen charakterisieren. Sie produzieren Entschei-
dungen aus Entscheidungen und sind in diesem Sinne operativ
geschlossene Systeme®.115

Ledelse i organisationer i systemteoretisk
perspektiv

Jeg har indtil nu mest talt om organisationer, og jeg vil nu g over til at tale om
ledelse. Ved lasning af Luhmann finder man ikke en direkte definition af
ledelse. Han taler ikke om ledelse pa “traditionel” vis, dvs. som et privilegeret
perspektiv i en organisation. I hans opfattelse er iagttageren, fx lederen, aldrig et
udenforstiende subjekt, men er altid selv en systemisk storrelse, som er
underlagt de samme meningsdimensioner, og som selv bliver iagttaget, og som i
visse tilfxelde kan gore en forskel, dvs. kan blive genindfort (jf. re-entry
processerne) i det iagttagende system og andre dets struktur, forandre det. Han
ser sdledes ledelse som en variabel pé linie med andre organisationsvariabler. Det
betyder ogsa, at ledelse er athengig af menstrene i den enkelte organisation, og
at man derfor ikke kan lede alle organisationer pi samme made. Den interne og
eksterne konteksts dynamik og meningsdannelse skal medtenkes i
operationerne.

L uhmann (1997)
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For alligevel at definere ledelse narmere vil jeg gi ud fra Luhmanna
organisationsteori. Hans organisationsteori er, som vi netop har set, en teori om
beslutninger og om organisationer som kommunikationssystemer, der
kommunikerer udadtil ved hjalp af beslutninger. Hvis man saledes - med basis i
dette - vaelger at betragte gymnasiet som et kommunikationssystem, betyder det,
at ledelsen saledes opfattes som kommunikation med det formal at traeffe
beslutninger eller afgorelser. Det indebarer, at ledelsen ikke kan lade vare med
at treffe beslutninger, men at dens opgave og funktion er at serge for, at der
bliver truffet beslutninger pd organisationens vegne. Da systemet i Luhmanns
opfattelse er blindt pa sig selv, er ledelsen den variabel” i organisationen, som
skal kunne se pa organisationen bide indefra og udefra, at kunne foretage 2.
ordens iagttagelser, dvs. skal kunne betragte begge sider af forskellen mellem
system og omverden pa én gang og treffe beslutninger derudfra.

Beslutninger foregar flere steder i en organisation. Det afgorende kriterium for
at man kan treffe beslutninger, er medlemskab, dvs. om man er medlem af et
givet udvalg, af bestyrelsen, og hvilke befojelser dette giver én. Beslutninger
foregar siledes mange andre steder end i toppen af en hierarkisk pyramide, som
forudsat i den klassiske organisationsteori.

Nir ledelse ses som et socialt system / organisationssystemet som
beslutningsfunktion, er det en ny forstielse af ledelse: ledelse rykker fra en
opfattelse af en ekstern betragter, der kan styre, ind som en del i systemet, der
interageres med. De klassiske organisationsteorier bliver vendt pa hovedet,
saledes at forstd at givne forestillinger — om hierarkiske strukturer, om ledelse,
arsager-virkning, handlinger, magt og autoritet fiar en anden betydning for
forstdelsen af organisationers liv og derved for den kompleksitet, der er
forbundet med evt. at styre og skabe zndringer i dem. Hierarki afvises som
sagt ikke, dvs. heller ikke struktur, der sammen med kultur kan vare
kompleksitets-reducerende, men det er blot en variabel blandt andre, og den
kan omggds, eller kortsluttes, pd mange mader. Bureaukratisk ledelse fx er en
variabel, som kan indgd som beslutningspramis i beslutningsprocessen

Det betyder, at det for en leder er lige sa vigtigt at skabe gode beslutnings-
premisser, som er anerkendte og klare, som at treffe gode beslutninger, si der
skabes en kollektiv gennemsigtighed i organisationen. En leder har derfor, med
henvisning til ’beslutningens anatomi”, ikke blot ansvaret for, at der traffes
beslutninger, men har ogsd ansvaret for, at der skabes legitime beslutnings-
pramisser.

Det fremgar her, at i forhold til den type her omtalte beslutninger, som ikke
blot giver sig selv og baserer sig pa automatiske fremskrivninger af fortiden
med baggrund i regler eller i organisationens kultur, er det en ledelsesopgave at
sorge for, at disse “forandrende” beslutninger tages pd baggrund af klare og
anerkendte beslutningspremisser, som indebzrer klare, anerkendte og gensidigt
bindende beslutningskonsekvenser. I Ole Thyssens udlegning af Luhmann
siger han:

”En beslutning har altid en sag, et samspil og en beslutningstager.
Det er en form med tre sider. Der er altid usikkerhed om
beslutningen, selvom det er beslutningens opgave at atklare

usikkerhed”.116

116 Thyssen (1997):81
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Ledelsens nodvendighed ligger deri, at der 1 denne proces ligger det paradoks, at
hver gang der lukkes for muligheder, dbnes der for nye. Netop for at undgi at
en organisation stresses totalt, md nogen have det personificerede ansvar for, at
kommunikationen tematiseres over tid, at der skabes mening, at der er
sammenhang mellem beslutningerne, at disse har sammenhang mellem
organisationen som helhed og dens identitet. Det er 1 den funktion, at en leder,
som i1 Luhmanns tankegang, stiller sin krop til ridighed

Det samme gelder til en vis grad for beslutningens konsekvenser, eller dens efterliv.
Hvis ikke en beslutning har konsekvenser, er den verdiles, idet en beslutning i
sig selv ikke skaber noget. Beslutninger abner for mulige handlinger eller skaber
et handlingsrum. Men for at fa et efterliv mé beslutninger palegge et ansvar for
at efterleve beslutningen. Der skal vaere afklaringer af det saglige indhold, af den
sociale dimension. Det skal afgeres, hvilke ressourcer, der skal bruges, og
hvordan de skal koordineres, efter at beslutningen er taget, og dertil kommer
den subjektive dimension, som er beslutningstagerens egne personlige
egenskaber, der skal vare tilstede - eller medvitker - for at beslutningen kan
foretages.

Beslutningen skal sdledes for at fi et efterliv lukke af for total handlingsfrihed
og samtidig vere abnende og give en vis frihed, nemlig frihed til at handle
selvstendigt inden for det besluttede spillerum. Dette skal si 1 ovrigt
respekteres, nir de efterfolgende omdannes til premisser for den naste
beslutning i det net af beslutninger, som skabes i en organisation.

I forhold hertil spiller strukturelle koblinger en stor rolle, idet det er nodvendigt
som leder at koble mellem forskellige koder. Dette er imidlertid et paradoks,
idet systemerne per definition er lukkede, dvs. at det er umuligt — men samtidig
bliver det hver dag gjort. Det er fx et paradoks at koble kompetencediskursen
med koden ”livsleb” med fagdiskursen med koden “fag-videnskab”. Da
ledelsens funktion er at skabe mening, bide pi organisationsniveau, si der
eksisterer et set af premisser for den daglige kommunikation, og pi
individniveau, sdledes at der er skabt et meningsrum, som den enkelte
medarbejder kan udfolde sig i, i forhold til fx en skoles mening, er koblinger
nodvendige. For at gore dem mulige, er det nedvendig med oversettelse og
reflefesion 1 forhold til de forskellige koder.

Ledelse i en organisation kan derfor herudfra beskrives som ledelse af 2. orden,
hvilket vil sige, at ledelsesopgaven ikke kan bestd i en direkte fransfer-operation,
men bestar i at skabe rammerne, inden for hvilke de konkrete ledelsesfunktioner
kan udfolde sig. Det vil sige, at ved enske om andringer, som i Luhmanns teori
vil sige at endre rammebetingelserne, handler det om at irritere systemet, si det
andrer sin indstilling eller sinestyringsmekanismer (jf. afsnit om kybernetikken
og systemteori).

Det er en kompleks opgave, og ledelseskommunikationens anatomi kan
opsummeres saledes, figur 5:
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Kommunikation

Beslutningskommunikation

1. selektion:
Er der kontakt via
udbredelsesmedium?

Fremseettelse af planen
(hgrer Paedagogisk Rad det, er det beskrevet
for dem?)

Den simple (objektive) iagttagelse

2. selektion:
Skabes der forstaelse —via
forstdelsesmediet sprog?

Er det forstiet af dem?

Kobles iagttagelsen til den enkeltes kognitive
system?

Er der skabt kobling mellem
organisationssystemet og de psykiske
systemer?

lagttagelse med rekursivitet (re-entry)

3. selektion:

Har det en effekt/adfaerdsmaessig
effekt (fx via tvang/
overtalelsesteknikker)

Ikke alene forstas det, men det forstds som
preemis for anden adfeerd, dvs. ikke kun
rekursivitet, men det ogsa er

lagttaget som medreflekteret, dvs. har faet
meningsfuld gyldighed for handlingspraemisser

Figur 5: Ledelseskommunikation. Marianne Abrabamsen (2008)

Ledelse ses siledes som en funktion 1 organisationen. Det er organisationens
beslutningstager, som skal treffe valg pd baggrund af organisationens
autopoiese og derved afskerme den mod usikkerhed og sikre dens videre
udvikling. Ledelse betragtes i det systemteoretiske perspektiv som en funktion,
der kommunikerer gennem beslutninger, og kommer derved frem ikke til
lederen som person, men som en rolle med egenskaber og identitet som

tilskrives en person.
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ET STRUKTURFUNKTIONALISTISK
PERSPEKTIV PA GYMNASIELEDELSE

Indledning

Jeg bevaeger mig nu ind pa middle range teoriniveauet for, som jeg anforte i
indledningen, mere specifikt at belyse kompleksiteten og forstaelsen af ledelse i
gymnasiet og de strategiske ledelsesmuligheder og derved bidrage til en mere
konkret forstdelse af ledelse i gymnasiet.

Som jeg har beskrevet det tidligere, dannes der 1 enhver organisation et st af
selektionsmonstre, som kan ligge til grund for en lang rakke beslutninger. Den
systemteoretiske tilgang er inde pd det samme, og selvom Luhmann tager
afstand fra de rationelle teoriers tenkemade, anerkender han dem som noget,
der ligger i monstrene og derfor kan bidrage til at forklare processerne i
gymnasiet. Det kan vare strukturer, der ligger som en de/ af beslutningspramisserne
i gymnasiets beslutningsprocesser, som kompleksitets-reducerende faktorer i
forhold til at skabe praemisser for valg eller beslutninger. Derfor vil jeg kort
beskrive de organisations- og ledelseskoncepter, der knytter sig til den mere
deterministiske tankegang, rationelle opfattelser, idet de som nxvnt er
produktive bdde 1 forhold til problemomradet og til det empiriske materiale.

Inden for de strukturfunktionalistiske teorier vil jeg trekke to frem, zaylorismen
eller Scientific Management og den weberske bureankrati-idealmodel. De ser
organisationer som lukkede systemer uden vasentlig interaktion med
omverdenen og som udvidelse af disse vil jeg ogsa inddrage Henry Mintzberg,
endnu en strukturfunktionalistisk teoretiker. Han ser ogsd efter normative
sttukturer — men han relaterer dem i forhold til at skabe interaktion med
omverdenen. Han er yderligere relevant, fordi han beskriver det professionelle
bureaukrati, som specielt funktionelt for organisationer med uddannelse som
opgave.

Taylorisme som organisationsrationale

Taylorismen er betegnelsen for en retning inden for ledelsesteotierne, som er
kayttet til den omfattende industrialiseringsproces, hvor teknologisk udvikling
og produktion i eget grad stillede krav om nytenkning om organisering af
arbejdet. Den ligger til grund for organiseringen af de fleste private
virksomheder, men har i forbindelse med nytenkningen af den offentlige sektor
1 retning af markedstenkning fiet en renzssance og er her 100 ar efter, at den
forst blev prasenteret, blevet videreudviklet med henblik pa at forbedre
arbejdsmiljo og effektivitet i sivel private som offentlige vitksomheder, og man
taler nu om ny-taylorismen.!”

117 Boje & Windsor (1996)
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Retningen har fiet navn efter den amerikanske ingenior F. W. Taylor!!8, som
udviklede sine principper i The Principles of Scientific Management, videnskabelig
driftsledelse  fra 1911. Han redegor for sit organisationssyn, der dels er
inspireret af de militere linie- stabsprincipper, dels af de driftsledelses-
principper, der var fremherskende i industriproduktionen pd davaerende
tidspunkt. Malet var at effektivisere arbejdsprocesserne ved hjelp af
rationalisering af de tekniske processer. Princippet var, at disse blev opsplittet i
delprocesser, som blev noje beskrevet, der blev taget tid pa den enkelte proces’
varighed, de blev lagt sammen, og til sidst blev resultatet koblet sammen med
mal for, hvad hver mand og hver maskine skulle producere pr. dag. Det falles
mal for arbejdsgiver og arbejder var - og er - “at gore kagen storre’ for begge
parter og for medarbejderne ligger motivationen i lon og bonusordninger ud fra
det dengang herskende menneskesyn i forholdet ledere/ansatte, der anser
mennesket for varende dovent (lagy man), og som motiveres gennem
okonomiske incitamenter og kontrol'?°.

I forhold hertil nermer Taylor sig ledelsesbegrebet ved at henvise til, at
ledelseskunsten var blevet defineret som:

”det at vide nojagtigt, hvad det onskes, at medarbejderne skal, og
derefter sorge for at gore det pd den bedste og billigste méde.” 120

Et af hovedprincipperne 1 den proces er, at ledelse grenses ud. Hidtil havde
ansvaret for tilretteleeggelse og udforelse af arbejdet ligget pa arbejderne alene.
Nu leegges ansvaret for at tilrettelegge og fordele arbejdet pd ledelsen, mens
medarbejdernes ansvar udelukkende er at tage sig af det gennemforende,
arbejdsprocessen. Hans ledelsesopfattelse bygger pa det rationelle handlings-
paradigme, hvor organisationen betragtes som en maskine. Ledelse forstds som
rationel-okonomisk driftsledelse, hvor elementerne er styring, specialisering,
okonomisk motivation, med ledelsen som ansvarlig ikke blot for
tilretteleggelsen af arbejdet, men ogsd for medarbejdernes kompetence-
udvikling gennem virksomhedens mesterleresystem, #raining-on-job-systemet.
Ledelse udoves ved hjxlp af verktojer, altsa ved hjelp af teknik, baseres pa en
videnskab og betragtes derfor som noget, der kan studeres og leres.

Hans koncept har vist evne til at kunne tilpasse sig, bide i tid og rum og under
skiftende samfundsmassige forhold og er under stadig udvikling. Eksempelvis
har japanerne bygget videre pa Scientific Management og har skabt grundlaget
for udviklingen af Total Quality Management konceptet, 12! og disse samme
principper slir igennem i dele af New Public Management — konglomeratet,
samt 1 overenskomsten af 1999 mellem Amtsradsforeningen og
Gymnasieskolernes Lzrerforening (OK-99), hvor len og arbejdstid knyttes tet
til specifikke arbejdsopgaver, ligesom Kvalitetsbekendtgorelsen fra 2005 i
forbindelse med gymnasieloven i sin tankegang bygger pd disse principper.
Senest handler kvalitetsreformen fra 2006 om at sikre kvalitet i alle processerne
1 de offentlige ydelser.

U8 Frederick Winslow Taylor (1856-1915) amerikansk ingenior. Han arbejdede som konsulent for en rakke firmaer med
henblik p4 at forbedre deres arbejdsprocesser og er ophavsmanden til scientific management.

119 jf McGregor (1960) der her modificerede dette menneskesyn i sit studie af motivationsfaktorer

120 Taylor (1964): 21

121 Boje & Windsor (1996)
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Bureaukratiet som organisationsrationale

Eatle og Kruse skriver i bogen Organizational Literacy for Edncators, at :

”... people who study school organizations often refer to them as
bureaucracies” 22,

Der ligger heri en tankning om, at skolen som organisation er bewrer af
bureaukratiets begrensninger og muligheder - en bureaukratisk kontekst som
ramme om ledelse. For at se pa hvad der kendetegner bureaukratiet, vil jeg
treekke nogle linier tilbage til den klassisk-strukturelle organisationsforstaelse og
herigennem tegne et billede af bureaukratiteorien i sin oprindelse.

Den tyske sociolog Max Weber!'?> udgav 1 1922 i sine Gesammelte Anfsitze zur
Wissenschaftlehre. Han udfoldede her det, som han kaldte den idealtypiske metode.
Overordnet indebzrer hans metode, at forskeren forseger at postulere de helt
fundamentale egenskaber ved et fenomen i rendyrket modelform. Idealtypen
svarer ikke til ganske bestemte fenomener 1 den virkelige verden, men skal tjene
til at analysere og sammenfatte bestemte dele af verden. I det omtalte verk,
giver han en beskrivelse af og betragtninger over den bureaukratiske
organisation, og afsnittet baseres pd hans atbejde med at karakterisere
bureaukratiet.!?* 1 forhold til skoler som organisation, er det antageligt den
bureaukratiske organisering, som har haft storst gennemslagskraft.

Weber definerede en rekke organisatoriske principper, som han mente kunne
anvendes universelt. Han beskrev de administrative processer, fx inden for
styring af de statslige institutioner. Han adskiller sig fra Taylor ved at have en
mere bred tilgang til organisationer, idet han inddrager et historisk og et
samfundsmassigt perspektiv, og han mener, at forstdelsen for organisationer og
deres struktur skal findes i den historiske kontekst, idet det er via de
bureaukratiske principper, at der skabes en nivellering af de sociale klasser. Der
skabes organisationsmassig legitimitet i samfundet gennem det upersonlige
aspekt, det retssikkerhedsmassige og den offentlige organisations etos, at man
agerer passende, 1 betydningen offentligt acceptabelt.

Weber fandt ansatser til bureaukrati langt tilbage i historien, og disse tendenser
blev sterkere i lobet af kapitalismens udvikling. Kapitalisme og butreaukrati har
rationalitet som barende verdi, dvs. med vaegt pa effektivitet: systematisk
analyse og tilretteleeggelse af arbejdet, belonning efter indsats. I sin reneste form
er den bureaukratiske organisation opbygget efter det departementale princip!?®
og bestar af en professionel administrativ stab af lydige og loyale embedsmaend.
Embedsmanden handler som om den overordnedes interesse var hans egen!20,
og han skal blive i sin bureaukratisk tildelte rolle, i sin position og inden for sit

122 Earle & Kruse (1999):18

123 Masc Weber (1864-1920) tysk sociolog, jurist og skonom. Er i sit forfatterskab sarlig optaget af at analysere sarlige track
ved den moderne vestlige kapitalisme, som han forbandt med udbredelse af en swrlig form for rationalitet,
formilsrationaliteten, som han sa forankret i samfundsinstitutionernes tanke- og handlemide (virksomheder, bureaukratier,
retsvasen samt i videnskab og teknologi..

124 Weber (2003): 63 ff.

125 Opdeling i selvstendige administrative enheder, hvor homogene eller relaterede aktiviteter er samlet i én enhed for at
skabe overskuelighed i den administrative struktur (ud fra Henri Fayols principper)

126 Weber (2003)
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opgaveomrade, hvor hans adferd styres af klare regler!'?’; hvilket giver ham
frihed til at tage beslutninger inden for eget omrade, jf. rektors position som
embedsmand i det offentlige system. Derved skulle det organisatoriske hierarki
komme til at fungere gnidningsfrit og effektivt.

Ud over dette hierarkiske lydighedsaspekt, opfatter Weber den malrationelle
handlen som den ideale handleméde, idet embedsmanden, ud fra et regelset
sammen med sin faglige ekspertise, tager hensyn til bide mél, midler og
bivitkninger og kalkulerer samspillet mellem disse i forhold til opgave-
udforelsen og behandlingen af problemer!?s, Derved udskilles eventuelle
personlige og standsmaessige forhold, dvs. personlige besiddelser og historiske
rettigheder til embedet, og folelser og irrationelle reaktioner elimineres.

Menneskesynet, der ligger bag, er at mennesket reagerer rationelt, er skonomisk
orienteret (ecomomic man) og er tryghedssegende. Derfor godtages definerede
opgaver og direktiver ovenfra, og da mennesket ikke kan lide arbejde, skal
lydigheden sikres dels gennem kontrol'? og dels gennem medarbejderens
loyalitet.

De trak, der kendetegner det rene bureaukratiske system, kan sammenfattes
saledes:

Et klart defineret tjenestehierarki. Organisationen er en pyramide, hvor den,
som sidder over, altid har legal autoritet over den, som sidder under, dvs.
myndigheden udoves i henhold til regler og love, og ordrer kommunikeres
systematisk ovenfra og ned over organisationen. Den hierarkiske udformning
sikrer, at ansvar og pligt altid kan spores. Faste kompetenceomrader, siledes at
opgaverne bliver fordelt efter den enkeltes kompetence og myndigheds-
tilleggelse. Et regelsat, der beskriver, hvordan arbejdet skal udferes, og som
sikrer medlemmernes rettigheder og pligter. Tjenestemanden er underkastet
systematisk disciplin og kontrol under udferelsen af sin tjeneste. Ansattelser
sker ud fra tekniske kvalifikationer. Enten afproves disse gennem en eksamen,
eller de garanteres gennem et eksamensbevis eller en bestemt form for
uddannelsesforlob. Karriere eller forfremmelser sker med basis i anciennitet
og/eller prastationer og beror pd overordnedes vurderinger!30. Lonnen er tet
knyttet til placeringen i hierarkiet og, i den danske gymnasieskole, til anciennitet
helt frem til overenskomsten 1 1999.

Han giver altsd bureaukratiet en tydelig karakter af et upersonligt apparat, hvis
eksistens motiveres af dets tekniske kompetence, dets handlingers
forudsigelighed, dets pracision, stabilitet, etc. Det gor det muligt for ledelsen at
handle pd baggrund af kalkyler ud fra en opfattelse af, at forholdene, der skal
ledes under, er stabile. Tjenestemandens loyalitet er knyttet til embedet og til de
funktionelle formaél og ikke knyttet en bestemt person.

Denne tankegang er karakteristisk for offentlig forvaltning, siledes at politikere
kunne lade deres eksperter og embedsmand opstille samfundsmodeller og
beskrivelser, som kunne omsattes i usikkerhedsabsorberende politikker og
implementeres gennem et stabiliserende hierarkiseret regelsystem til det yderste

127 ”routines, procedures, conventions, roles, strategies, organizational forms, and tehcnologies”
March & Olsen (1989): 22
128 Weber (2003) bd. 2

129 Thbid.
130 Ihid.
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led i et forvaltningsomrade. Weber ser bureaukratiet som det legale
herredommes mest udviklede forvaltningsstruktur, og hans interesse for
bureaukratiet er forbundet med dets sammenhang med udviklingen af den
moderne stat!3,

Nye organisationsformer

Taylorismen og bureaukratiformen var mentet pa organisationer uden
nevneverdig interaktion med omverdenen — som i ovrigt forudsattes stabil.
Nir omverdenen imidlertid traekkes ind som variabel, og nir arbejdsopgaverne
bliver mere komplekse, kommer det klassiske bureaukrati til kort, idet det - som
beskrevet — er bedst egnet til udferelse af rutinearbejde med en meget hoj
standardiseringsgrad. Store organisationer, som udelukkende var bemandet med
professionelle i Webers forstand, er et forholdsvis sent fanomen.

Nye organiseringsformer udvikles. Henry Mintzberg!32 er blandt contingency
theorists  (situationsteoretikerne), hvis interesse bestir 1 at bestemme
sammenhangen mellem organisationsform og omverdensegenart. Han har
udviklet en teori om, hvordan forskellige organisationsformer udvikles, sa der
bedst skabes sammenhang mellem arbejdsudforelse, kontrolsystemer,
planlegning, dvs. hvordan medlemmerne bedst koordinerer deres indsats i
arbejdet (hvor han henter rationalet 1 mennesket som socal man), si disses
ressourcer udnyttes optimalt og funktionelt i forhold til organisationens
omverden (hvor rationalet hentes i synes pa mennesket som c¢reative man), samt
hvordan de fungerer, og hvilke karakteristiske problemer der opstir i
tilknytning til dem.

Mintzberg gir ud fra en normativ grundmodel for, hvordan organisationer er
sammensat af arbejds- og styringsenheder, som afhenger af arbejdets karakter:
Apex er topledelsen, wmiddle line er mellemledelsen. Teknostrukturen!® er
analytikere og planleggere. Men det omfatter ogsd andre i organisationen med
specielle faglige kvalifikationer (fx i personaleudvikling). Support staff er de
forskellige servicefunktioner, som kan oversettes ved stottestab (fx
kontorpersonale, pedeller) og endelig er der gperating core, kernepersonalet (i en
skole: lererne), som rummer de arbejdsaktiviteter, som udger organisationens
eksistensberettigelse, dvs. dens fundamentale kompetencer, som i en skole er
undervisning. Bakka og Fivelsdal foreslir at kalde den arbejdskerne eller
produktionskerne'*. Disse enheder kan fylde mere eller mindre i en
organisation, og det typiske for organisationer med hoj kompleksitet i
arbejdsopgaverne, som i uddannelser, er at kontrollen med medarbejderne i
meget stort omfang er lagt ud til medarbejderne selv, hvorfor der kun er en lille
apex, lille support staff (adm./kontorpersonale, pedel og rengoring, som
organiseres efter faste regler for, hvem der gor hvad) og en stor gperating core.

Ud over at arbejdets karakter er en variabel, samler han sin diskussion om den
optimale form som varende relateret til omverdensvariabler og opstiller fire
dimensionet:

131 Weber (1997):127
132 Mintzberg (1979)
133Kt begreb hentet fra Galbraith: ... it embraces all who bring specialized knowledge, talent or experience to group

decisionmaking.”
134 Bakka & Fivelsdal (2001):77
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1. Stabil-dynamisk, hvor det drejer sig om i hvilken grad, organisationens
omverden er praget af usikkerhed. En stabil omverden kan godt udvise
vatiationer, eksempelvis @ndrede elevtyper, storre eller mindre antal ansogere,
men pointen er, om en dynamisk omverden betyder, at en organisations arbejde
bliver preget af usikkerhed og uforudsigelighed. Med de mange forandringer
affodt af moderniseringen af den offentlige sektor er graden af usikkerhed for
gymnasiet steget fra en relativ stabil omverden til en dynamisk omverden.

2. Enfkel-kompleks, hvor det drejer sig om de krav, der stilles til organisationens
ekspertise. En produktion af papkasser er en enkel omverden, mens
uddannelsesinstitutioner er en kompleks omverden, idet ydelsen forgar som en
kommunikation som er kontingent (en leerer kan ikke vare sikker pa, om eleven
har opfattet og lert det, som laereren har intenderet, eller om den teknologi -
didaktik/paedagogik han anvender - resulterer i lering). Selvom en
undervisningstime ikke kan forprogrammeres i detaljen, rummer den alligevel
en vis form for rutiner, som er opbygget gennem lererens erfaring!?>, si det
trekker i begge retninger. Kompleksiteten forseges reduceret ved hjelp af
(faglig) standardisering,.

3. Homogen-beterogen 1 forhold til markedet. Det kan anvendes bade pa kunder,
produkter og geografiske omrader, og i forhold til gymnasiet kan det relateres
til, at det samme produkt skal leveres til forskellige elevtyper, ligesom den
geografiske omverden kan forvente forskelligt af ydelsen. De forskellige
gymnasier er forskellige i forhold til hinanden. De professionelle har via deres
uddannelse en ensartet tilgang til deres fags udevelse, men hver skole har sin
mide at udeve professionaliteten pd, ligesom relationerne i organisationerne er
forskellige.

4. Vienlig-fiendtlig, dvs. 1 hvilken grad, der forekommer konkurrence. Venlige
omgivelser vil sige, at man som skole kan vzlge og vrage med henblik pa at fa
de bedste clever eller at have masser af ressourcer til rddighed. Fjendtlige
omgivelser, som for en skole vil vaere mangel pa elever, eller svage elevgrupper,
og mangel pa ressourcer. Dette vil kreve en organisationsform, der gor det
muligt at reagere fleksibelt og dynamisk pa udfordringer!3.

De to forste variabler kombinerer Mintzberg med de organisationsformer som
empirisk har vist sig mest egnede 1 de forskellige kontekster 137, jf. figur 6.

Tager man udgangspunkt i omverdensvariablerne, er der tendenser, som
trekker i bestemte retninger i forhold til, hvordan man bedst organiserer sig.
Hvis omverdenen er dynamisk, er Mintzbergs anbefaling, at man organiserer sig
decentralt, med mellemledere som hatr indsigt i professionen, og samtidig
tillader, at medlemmerne i organisationen interagerer fleksibelt, siledes at den
kan modsvare omverdensendringer!®. Det stiller krav om koordinering
gennem gensidig tilpasning og standardisering af professionaliteten.

135 Raae (2005)

136 Mintzberg (1979):136-37

137 Ibid.:286
138 Tbid.: 145
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Stabil omverden Dynamisk omverden
Kompleks Decentraliseret Decentraliseret
Opgave Buraukratisk Organisk
DET PROFESSIONELLE ADHOCKRATI
BUREAUKRATI
koordinering ved gensidig
koordinering ved standardisering af tilpasning
fagekspertise exx: Innovative virksomheder,
exx: hospitaler, skoler forskningsprojekter
Enkel Centraliseret Centraliseret
Opgave Bureaukratisk Organisk
MASKINBUREAUKRATI ENKEL STRUKTUR
koordinering ved standardisering af koordinering ved direkte tilsyn
arbejdsprocesser (direkte styring)
exx: Masseproducerende industri, bank, | exx: Smaindustri, nystartede
post, off. enheder med rutineopgaver virksomheder, organisationer i
krise

Figur 6: Organisationsformer. Kilde : Bakka og Fivelsdal (2007):79

Det professionelle bureaukrati

Det professionelle bureaukrati er en ofte anvendt betegnelse for gymnasiets
organisering og knytter an til Mintzbergs kategorisering, som her er bestemt af
opgavens kompleksitet.

Opgavens  kompleksiter er for Mintzberg afgorende, idet den bestemmer
arbejdsdeling og koordination. Jo mere komplicerede arbejdsprocesser, dvs.
arbejdsprocesser, der ikke kan splittes op 1 enkle opgaver, jo hejere skal
arbejdskraftens kvalifikationsniveau vare. Samtidig bliver organisationsformen
mere enkel, fordi koordineringen ikke behover at vare sarlig sterk, og
hierarkiet skal ikke lagdeles si detaljeret. 1 en traditionel fremstilling-
virksomhed vil arbejdsledelsen kunne styre de enkelte processer gennem
standardiserede opdelte processer, mens den komplekse ydelse vil kreve
kvalificerede skon. Koordineringen vil derfor ikke foregd internt, men gennem
standardisering af fagekspertise (jf. eksaminer, autorisation).

Den offentlige sektor er i meget hoj grad bemandet med professionelle, der
netop et kendetegnet ved en bestemt faglic selvforstdelse og abstrakt viden,
som er erhvervet gennem uddannelse og praksiserfaring. Der er en stor
autonomi i forbindelse med arbejdets udferelse, hvorfor der sjeldent gives
detaljerede handlingsanvisninger.!3

Da de professionelle er si dominerende i gymnasiet - og i de fleste offentlige
organisationer 1 ovrigt vil jeg 1 det folgende udfolde professionsbegrebet.

139 Sehested (1997):95
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Professionsbegrebet

Eftersporgslen efter kvalificeret arbejdskraft har som beskrevet vare stigende i
dette arhundrede pd grund af produktionens forskydning i retning af
tjenesteydelser og videnhandtering, hvilket samtidig har skabt et
samfundsbehov for arbejdskraftens professionalisering. De faggrupper, som er
beskaftiget med disse komplekse opgaver, udvikler i kraft af deres stigende
uddannelsesniveau en faglig bevidsthed, som glider over 1 et krav om fagligt
monopol, hvorved en profession opstir. En faggruppes professionalisering har
saledes to sider: opfyldelse af et samfundsbehov for kvalitet i opgaveudforelsen
og en faglig strategi for at opnd monopol, hejere status og lon.140

En Kklassisk professionel kan siledes defineres som en person, der i kraft af sin
lengerevarende universitetsuddannelse har internaliseret sit fags normer i en
sadan grad, at bureaukratisk kontrol af hans arbejde ikke er nedvendigt. Det er
ikke, fordi dette ikke er onskeligt, men fordi det ikke kan lade sig gore, da
professionelle iser er beskaftiget med produktion af tjenesteydelser i en direkte
kontakt med klienterne.

Det professionelle ideal er detfor, at den professionelle har fizhed til at foretage
et selvsteendigt professionelt skon af klientens “problem” med det formal at yde
klienten optimal service. Disse tre elementer, profesionel frihed, skon og service,
er kernen i den professionelle ideologi. Servicebegrebet er samtidig kernen i den
professionsetik, og det, som legitimerer den del af standens selvforstielse, som
handler om deres samfundsmaessige betydning:

”A profession has as its prime object the service it can render to
humanity; reward or financial gain should be a subordinate
consideration.” 14!

Professionsetikken har imidlertid en anden side, som ikke sa sjeldent er i
konflikt med ovenstiende, nemlig de kollegiale regler som har til formal at
varetage standens interesser udadtil.’#? Det sker gennem flere faser, der gir fra
udvikling af fuldtidsbeskzftigelse omkring et samfundsbehov, som kan
udmontes 1 specielle opgaver, og 1 konsekvens heraf oprettelse af en uddannelse
pa omradet, som med tiden seges ophojet til universitetsniveau. Derefter
dannelse af en faglig forening med henblik pé at udeve politisk pres for at opnd
stillingsmonopol pa omradet for foreningens medlemmer, samtidig med at man
holder grupper, som anses for fagligt inkompetente, ude af foreningen og
endelig opstilling af efiske normer internt til regulering af forhold mellem kolleger
som eksternt til regulering af forholdet til klienter. Disse normer soges optaget i
den almindelige /ovgivning. Disse fire elementer er kernen i den professionelle
Jfaglige struktnr. Afhaengig af styrken 1 denne struktur kan en given profession
veere mete eller mindre professionaliseret.

Nir en profession er sldet igennem, udvikler der sig samtidigt en sarlig
bevidsthedsform blandt professionens medlemmer, professionens ideologi, hvis
elementer kan specificeres pa folgende made:'¥ 1) Den faglige forening

140 Fibzek Laursen (2004): 22

141 Principles of Medical Ethics of the American Medical Association, June 4, 1912, Citeret efter Duman,D.

”Professional Ideology interview Nineteenth Century England”:127, Sociological Review 27, 1979.
142 Hjort (2004): 213

143 Hall (1968)

(1979)
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(professionen) er den professionelles primezre referenceramme (ikke den
organisation hvori han er ansat), 2) en tro pd at professionens ydelser er et
noedvendigt samfundsgode, 3) en tro pd selvregulering (en professionels arbejde
kan kun vurderes af andre professionelle), 4) arbejdet indeholder et element af
kald (altruisme), og 5) autonomi (den professionelle tager selv alle faglige
beslutninger uden pres fra klienter eller fra den organisation, hvori han eller
hun er ansat).!#

Potentielle problemer i det professionelle
bureaukrati

Det professionelle bureaukrati har en rakke potentielle problemer, og
Mintzberg!% peger pé folgende problemomrider:

Koordineringsproblemer som er en konsekvens af den lese struktur i forhold til
andre faggrupper, mellem de professionelle indbyrdes og mellem ledelse og
medarbejdere. Folgeproblemer med delegering 1 den professionelle struktur har
vanskeligt ved at tage fat om problemerne med inkompetente professionelle
eller professionelle, som ikke efteruddanner sig. Dernzast kan der vare tale om
tilsidesaxettelse af klienters behov, malforskydning, og endelig problemet omkring
prioritering  af  professionsloyalitet ~ over  for  organisationsloyalitet.
Innovationsproblemer, da det professionelle bureaukrati har svart ved at forny sig.

Omwerdensstabilitet er 1 Mintzbergs model afgorende for fagbureaukratiets
effektivitet, idet den enkeltes ydelse kan perfektioneres gennem gentagelser,
indhostede erfaringer og korrektioner. Han benxvner denne selvstyrende
proces, med hej kompleksitet og perfektioneret standardisering i arbejdet, for
pigeonboling'#*, de sakaldte dueslagsprocesser, der betyder at lererne lukker af og
koncentrerer sig om at udvikle og petfektionere egen undervisning i eget fag og
egne klasser eller de opgaver, som de evt. udferer i forhold til skolen.

Ved forandringspres fra omverdenen vil dette blive moedt med disse
”dueslagsprocesser”, som det ofte ses 1 gymnasiet'#’, der gor det vanskeligt at
hindtere konfliktende rationaler, eller kodesammenstod og skiftende
dagsordener. Det professionelle bureaukrati har svert ved at udvikle den
responsivitet, som et nedvendig i kompleksiteten. Pi grund af den
konserverende kraft, der ligger i de professionelles store autonomi, reagerer de
ofte pd kompleksitetsforogelse ved at knopskyde med nye dueslag, dvs
udbygning med nye specialiseringer til at imedegi nye opgaver, fx nedswttelse
af nye udvalg eller indferelse af nye fag, der indkapsler problemer, siledes at de
grundleggende strukturer eller antagelser ikke afficeres.

Mintzberg peger p4, at disse problemer ogsa giver anledning til dysfunktionelle
reaktioner fra omverdenen. Klienter, ikke-professionelle og iszr politikere ser

144 Her er jeg ikke enig med Hjort (2004):91, der ikke karakteriserer gymnasielerere som professionelle, “kun” som
fagprofessionelle, fordi de ikke har et tilstrakkeligt videngrundlag til professionsbetegnelsen. Ud fra de ovrige kriterier
mener jeg, at de kan betegnes som professionelle, og at betegnelse fagprofessionel er en betegnelse som relaterer sig til en
andet plan, deres forskellige fagomrader.

145 Mintzberg (1979)

146 Mintzberg (1993):209

147 Raae (2005):84



70

disse problemer som resultat af manglende kontrol med de professionelle,
hvilket leder dem til den konklusion at enske andre former for kontrol gennem
direkte  overvdgning  (gennem  mellemledere),  standardisering  af
arbejdsprocesser (formalisering, regler) og standardisering af out-put. Mintzberg
mener, at dette forer til mindre ansvarsfolelse hos de professionelle, ligesom det
odelegger kontakten mellem den professionelle og klienten.

Konklusionen pa dette ma vare, at awutonomi og decentralisering er de vigtigste
kendetegn ved den fagprofessionelle organisation. Det mest pdtrengende
problem er i forbindelse med tilpasning til en kompleks omverden er at fd
strukturen gjort mere fleksibel og innovativ, dvs. at den indgar i et oget samspil
med sin omverden og er mere dben og modtagelig over for andre systemer,
hvilket - ud fra Mintzbergs skema - kan gores ved at trakke organisationen i
retning af den ad-hockratiske struktur.

Ad-hockratiet

Ad-hockratiet, projektorganiseringsformen, har sin rod i forsknings-
organisationen, hvor innovation star i centrum. Et projekt er — som regel — en
konkret ad-hoc-opgave, som soges lost af en gruppe medarbejdere. Selektionen
af disse sker primaert i forhold til den tilstedeverende ekspertise, og gruppen
kan evt. suppleres med eksterne eksperter. Det betyder, at en organisation, der
er struktureret efter disse principper, vil have en stadig skiftende rekke af
projekter, som de enkelte medarbejdere skiftes til at vare en del af. En
arbejdsopgave kan siledes loses pd en ikke-rutinepraget médde, samtidig med at
den gennem de sarlige ekspertiser far en mere dybtgdende behandling.

Nir det professionelle bureaukrati er en logisk videreudvikling af bureaukratiet,
nir opgaverne bliver komplekse, men omverden stadig er stabil, kan ad-
hockratiet siges at vare en logisk videreudvikling af det professionelle
bureaukrati, nir omverdenen bliver kompleks eller turbulent. Dette kan
illustreres med folgende skema, figur 7 :

) Lav Hgj
Opgaveusikkerhed
Adhockrati
Hoj ‘
Turbulens i
omverden Professionelt
Lav | Bureaukrati bureaukrati

Figur 7: Udvikling fra bureankrati over professionelt bureankrati til ad-hockrati.
Marianne Abrabhamsen (2008)

Nir omgivelserne er komplekse og dynamiske, og hvor innovation er krav, er
ad-hockratiet den ideelle organisationsform, siger Mintzberg, og han formulerer
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de vigtigste kendetegn!*® ved det ideelle ad-hockrati: koordinationslinier, dvs. hojt
koordineringsniveau, fordi organisationsformens storste problem er gensidig
tilpasning, organisk struktnr med lav adferdsformalisering, selektiv decentralisering,
horisontal jobspecialisering, nddannelse og kompetencendvikling, funktions- og projektbaseret.

Der er imidlertid en rekke ulemper forbundet med denne organisationsform.
Det primare problem er effektiviteten pa grund af de store omkostninger, der
er forbundet med at koordinere de mange projekter, og en del medarbejdere vil
sandsynligvis fole sig usikre under en sddan organisationsform, fordi den
medforer en rxkke swrlige forhold sdsom  wklare  ledelsesforbold,  hojt
usikkerhedsnivean,  “alting  flyder”,  bojt  konfliktnivean  og  politisering  af
organisationen. Der er en stigende uforudsigelighed 1 forhold til
konsekvenserne af de dispositioner, der treffes i organisationen og dens
omverden, og det krever en ledelse, der kan handtere disse vilkir. En
uddelegering af beslutningskompetencer er nedvendig, for at ledelsen ogsa kan
rykke ud 7pd kanten” af organisationen og koncentrere sig om
koordineringsopgaver internt i organisationen og ecksternt i forhold til
omverdenen.

Selvom organisationens mal er fastlagte, vil det alligevel vare nodvendigt at
lade strategien udvikle sig med centrum i projekterne, hvilket betyder at alle
medarbejdere skal deltage i strategiudviklingen. Samtidig vil der vare en stadig
indbyrdes konflikt om tildeling af ressourcer, og toplederens problem - eller
funktion - bliver her at fa konflikter op til overfladen, turde tage konflikter og
fa dem kanaliseret i en kreativ retning.

Mintzberg mener, at man udmerket kan forestille sig en organisation, hvor kun
en del af den er projektorganiseret, nemlig den del, der stir for innovation,
mens rutineopgaver udferes i den traditionelle organisationsform, og han siger i
ovrigt, at projektorganiseringen passer fint ind i den professionelles behov for
selvregulering:

”It is only the structure now available to those who believe
organizations must become at the same time more democratic yet
less bureaucratic”.149

At fa indbygget fornyelsesstrukturer méd derfor logisk set - ud fra Mintzbergs
skema - ga i retning af et miks mellem et professionelt bureaukrati, hvor
¢ffektiviteten anses for at vaere hoj, og adhockrati eller projektorganisering, hvor
fleksibiliteten anses for at veere hoj.

Binding af beslutningskonsekvenser i det
strukturfunktionalistiske perspektiv

En forudsatning for at beslutninger genererer handlinger, er at de er effektive,
dvs. at der folger en =ndring af praksis efter dem. Hvordan sikres beslutningers
efterliv — at de 1 organisationen opfattes som bindende for endring af praksis? 1

148 Mintzberg (1979):432ff

149 Ibid.:460



72

de strukturfunktionalistiske perspektiver, hvor der er en hierarkisk opdeling i
ledelseslag og medarbejdere, ligger ansvaret for dette i ledelseslaget, og der er
forskellige typer af autoritet, som kan komme til udfoldelse

Webers forstdelser af magt eller autoritet, og dermed den bureaukratiske kultur,
afspejler hans fokus pa den malrationelle handlen, og han kategoriserer tre
former for autoritet:!50

- Traditionspraget autoritet, den gamle patriarkalske herskermagt, som bygger
pa historisk skabt legitimitet, som findes fx i en feudal struktur. Autoriteten er
arvelig og bygger pa underordnede, som befinder sig i et athangighedsforhold
til herskeren.

- Legal, regelbaseret autoritet, som er den bureaukratiske form for autoritet.
Den er baseret pa normative regler om karriereforleb, hierarki, etc.

- Karismatisk autoritet, som er den personlige autoritet, der ifelge Weber
bygger pa en slags forforelse 1 kraft af en affektbestemt hengivelse til
“herskerens person og hans nidegaver” (karisma). De rene typer er profeten, de
store demagoger, “’foreren”; og typen, der adlyder, er disciplen.!5!

Han foretreekker den legale autoritet, den bureaukratiske. . Han mener, at den
karismatiske autoritet er uholdbar, fordi dens afgorelser er situationsbestemte
og treffes fra tilfxlde til tilfzlde. Hovedvagten ligger her pa den formelle og
det rollebaserede, og personlighed og engagement ber placeres uden for
organisationen.

I denne opfattelse skelnes altsa med at have autoritet (vare autoriseret) og at vere
en autorite.t!> Den, der har en autoritet, har den i kraft af den rolle, som
vedkommende har pataget sig inden for den autoriserede organisation, dvs. at
autoriteten er bundet til rollen. Det er en autoritet, som bygger pa et formelt
system af arbejds-, magt- og ansvarsfordeling, som er relateret til organisationen
og dens hovedopgave. Fx er en rektor en autoriseret leder af en
gymnasieorganisation. Rationalet er dels praktisk - der skal nogen til at forbinde
de forskellige arbejdsopgaver, og dels politisk, idet det drejer sig om at have
forretningsgange eller programmer, der kan handtere mange forskellige
interesser 1 forhold til de forskellige systemer. En autoritet har som regel en
opgave, der er afgrenset i tid, sted og petrsoner, og i forbindelse med den
opgave nogle sanktionsmidler til at sxtte magt bag sine beslutninger.
Autoriteten stir til ansvar over for det autoritetssystem, der har autoriseret
vedkommende, og bedommes pi, om opgaven er lost, og om de tilladte midler
er brugt. I disse rollebaserede autoritetssystemer, gir autoritetsudovelsen pa
handlinger - det drejer sig om beslutninger, der skal folges - ikke om meninger,
der skal tros. Forholdet mellem leder og lerere er en sidan autoritetsrelation,
og der kan adlydes pd forskellige méder: ureflekteret, man kan foretrakke
uddelegering til mindre udvalg, man kan lgbende evaluere, man kan tage sine
forholdsregler via fx faglig organisering, osv.

Den, der er en autoritet, er det i kraft af sin person, evner, kompetencer,
kvalifikationer samt af sine personlighedsmassige egenskaber. Den bygger pi
anerkendelse — dels af et fallesskab, en falles interesse eller en overbevisning og

150 Weber (1997):89ff

151 Ihbid.

152 Heinskou & Visholm (2004): 84ff
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dels af en forskel, nemlig den at autoriteten udmerker sig ved at vare bedre,
mere erfaren eller dygtigere pé det felt, hvori fellesskabet bestar.

En sidan relation kan eksempelvis vare relationen mellem en ildsjzl og
kollegerne inden for et bestemt omride. Den, der adlyder en sddan autoritet,
undersoger lejlighedsvist, om autoriteten er vardig til sin rolle, ellers kan den
trakkes fra vedkommende fra et ojeblik til en andet. Den, der er en autoritet,
refererer ikke til nogen hejere instans. Autorisationen komme fra neden, den
uformelle, og udspringer af et sagsforhold, som eksempelvis i en ad-hockratisk
projekt-organisationsform, hvor autoriteten folger opgaven, er fleksibel og
andrer sig fra opgave til opgave.

Til begge typer af autoritet knytter der sig et performativt aspekt. Det er ikke
ligegyldigt, hvordan en autoritet forer sig frem og iscenesatter sig selv, hvis han
eller hun skal kunne ove indflydelse pa folk, sa de beslutter sig for at folge en
given beslutning. For den rollebaserede autoritet galder det til del, at den
person, der har pataget sig rollen skal vare i stand til at fylde den ud, og dels, at
det i hoj grad athenger af de informations- og kommunikationssystemer, der
forbinder autoriteten og de adlydende eller de magtramte samt den kontekst,
som de agerer 1.

Det samme gzlder for den personbaserede, bortset fra at personen selv - da der
ikke er et autoriserende formelt system bag vedkommende - har stor indflydelse
pé, hvordan rollen udformes pa artefaktniveauet (fx kontor, udseende, figur,
pakledning!>3). Denne autoritet spiller i de fleste tilfalde ogsd en stor rolle i den
rollebaserede autoritet, idet det gar lettere med at udfylde sin rolle, hvis man
ogsé har anerkendelse som personlig autoritet. Set fra den adlydendes side kan
man enten velge at tilslutte sig, knytte an til beslutninger, fra personen eller fra
den rolle, som vedkommende udfylder i organisationen - eller begge dele.

Oversigt over faktorer i et autoritetsforhold — tilskrivninger til personen:

-Relevante  kvalifikationer: Ledelseskvalifikationer evt. sammen med faglige
kvalifikationer.

-Autoritet ovenfra — den formelle: Autoriteten skal vare autoriseret fra det
overliggende system givet gennem lovgivningen (rektor + ledende inspektor
eller fra rektor til de/det naste lag). Der skal vare realistiske proportioner
mellem opgaver og ressourcer, ansvar, sanktionsmidler o¢g titel fx en
modulkoordinator, omrade-ansvarlig.

-Autoritet nedefra — den uformelle: tildeles af (arbejds)kollektivet/kollegerne, dvs.
opbakning og anerkendelse fra de personer, der skal udfore beslutningerne.
-Autoritet indefra — den personlige: Personlighedsfaktorer, dvs. tilskrivninger til det
psykiske system. At man er engageret, tager ansvar, ikke er bange for at sige sin
mening eller udfolde sig aggressivt, nar det er nodvendigt, og omvendt at hore
pa hvad andre siger, give anerkendelse og positiv feed-back. Hertil horer ogsa
kontrol over zmage eller fremtoning — det performative element.

-Autoritet ndefra - resultater. Man skal kunne se, at der sker noget, at noget =ndrer
sig, fx at lererne rent faktisk eendrer adfzerd, at det kan dokumenteres, at
eleverne har erhvervet andre kompetencer, som det kreves gennem forskellige
officielle indberetningssystemer, som en form for moderne sanktionsformer.

153 Serhaug (1999)
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Autoritetsrelationerne har som anfert forst 1 dette afsnit andret sig, og det er
sket ved en forskydning fra rolle- mod den personbaserede autoritet'>4, hvilket
henger sammen med de samfundsmaessige udviklingsprocesser: bl.a. det ogede
fokus pa udnyttelse af medarbejderen som ressource, den generelle autoritets-
afmystifikation, informationssamfundets lettere adgang til viden, hvor det nye
er, at autoriteten i mindre udstrekning kommer fra rollen og i storre
udstrekning ma vindes gennem personen, hvilket Moos ogsd fremhaver!>.

Diskussion af det strukturfunktionelle perspektiv

I dette perspektiv var det - hos alle de nzevnte teoretikere - en vasentlig pointe,
at lederskabet var upersonligt, uddifferentieret som en funktion, og ledelsen
blev defineret éndimensionelt som det at lede et system gennem kalkyler eller
gennem et regelset. Den hoje specialiseringsgrad gjorde, at disfunktionelle
enkeltdele i organisationen ville kunne skiftes ud eller repareres, dvs. den
tankegang, som ligger i den helt aktuelle betegnelse, ledelsesverktgjer. Den
samme tankegang ligger i Mintzberg kontingensteori. Selvom den storre sociale
og kulturelle kontekst til en vis grad inddrages som faktorer, der kunne have
indflydelse pa de interne forhold, som hos Mintzberg, gor den normative
tilgang, at en rakke adferdsaspekter i organisationen bliver overset. Svagheden
ligger i, at da mennesker ikke reagerer som maskiner og ofte optrader
dysfunktionelt, kommer organisationer, pa trods af klare strukturer, anvisninger
og regler, alligevel af kontrol eller var kontra-produktive.

Koordineringsproblemer er desuden vanskelige at lose ikke mindst pa grund af
veksten 1 informationsmangden i det moderne samfund. Hvis kommunika-
tionen foregir vertikalt, er ledelsen nzppe 1 stand til at hindtere den tilfreds-
stillende i forhold til de beslutninger, der skal tages, og foregir den mere
horisontalt som i en ad-hockratisk struktur er den meget tidsrovende og ofte
uklar, som fx problemer med teamstruktur i gymnasiet har vist.

En overvejende struktur- og hierarkiskorienteret organisation, eksempelvis det
rene bureaukrati, giver ikke plads - eller rum - til forandringer. En organisation
uden plads til forandringer vil naturligt nok heller ikke fremme en forandrende
leder. Lederen vil snarere sta som repraesentant for det eksisterende, stabile og
traditionelle. Derimod ligger der gevinst i, at organisationens strukturer, som
gor den forudsigelig, kan virke kompleksitetsreducerende.

Nir jeg anser disse teoretikere for relevante, skyldes det dels deres indflydelse
pé det tankesat, som offentlige organisationer — og hermed ogsd gymnasiet som
organisation — lases ind i 1 dag. Det er opbygget efter det departementale
princip og struktureret som i Webers bureaukratimodel, oprindeligt med
ledelsen som den lydige embedsmand, som stadigvaek kan spores. Taylor er
trukket frem igen i takt med moderniseringen af den offentlige sektor, som har
krevet en stram styring. Som hjalp til gennemforelsen af omstillingen af den
offentlige sektor kombineres 1 90’erne den analytisk-rationelle tradition og den
proces- og relationsorienterede tradition.’®  Mintzbergs beskrivelse af den

154 Heinskou & Visholm (2004): 99
155 Moos (2003) : 19
156 Rovik (1998):276
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fagprofessionelle organisation og kombinationen med ad-hockratiet er
veesentlig for forstielse af ledelse og ledelsesopfattelser 1 gymnasiet.
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ET KULTURANALYTISK PERSPEKTIV
PA GYMNASIELEDELSE

Indledning

Det foregiaende afsnit omhandlede forskellige teoretikeres bud pa, hvordan
arbejdsopgaver bedst koordineres, og hvorledes de har ”lagt sig” i monstre i
gymnasiet. Disse strukturer er skabt over tid og har skabt bestemte relationer,
bestemte normer og vardier som er en del af den enkelte organisations
selvdannelse. Ved xndringer i vilkirene udfordres disse, om end organisationen
kan valge at lukke sig af for disse pavirkninger:

”Som ledere, der forsoger at fa organisationer til at fungere mere
effektivt over for en situation med store omgivelsesmassige
pavirkninger, overraskes vi  undertiden over, hvor lenge
enkeltpersoner og grupper i organisationen kan fortsztte med at
opfere sig indlysende ineffektivt [...]. Kulturbegrebet hjalper
med at forklare disse fenomener og normalisere dem. Hvis vi
forstar dynamikken i en kultur, er det mindre sandsynligt, at vi
bliver forvirrede, irriterede og urolige, ndr vi meder den
ubekendte og ojensynligt irrationelle adferd hos personer i
organisationer” 17,

Dette citat er udtryk for, at der er andre ting pa spil end de rent formelle
strukturer, og at uformelle grupper og normer er det styrende, frem for det
kalkulerede, personificeret i ledelsen. Derved bliver det langt vanskeligere at
opstille normer eller forskrifter for hvad en god organisation er. Weick!>8 taler
om identiteter, det tavse og det underliggende, organisationskulturen, som kan
opfattes som en del af den ramme, som sammen med strukturen er med til at
forme en organisation.

Et tyngdepunkt i denne athandling er siledes organisationskulturelle aspekter,
og et dyk i organisationskulturteori er netop nedvendiggjort af kompleksiteten i
feltet, for at sikre flere blikke. Teorier om organisationskultur har ikke fundet
en endegyldig afgrensning,!> men traditionen peger pa to centrale perspektiver:
det funktionalistiske, som udfordres af det symbolsk fortolkende.

I flere henseender er organisationskultur lint fra og bundet op pa sterre
kulturelle processer, som er knyttet til organisationens omgivelser. Enhver
organisation er udtryk for aspekter af nationale, regionale, erhvervsmessige og
professionelle kulturer, som de fungerer pa baggrund af.'®® Den mest direkte
kilde fra omgivelserne er individerne i organisationen, som for de treeder ind i
organisationen er formet af forskelligartede kulturelle institutioner sidsom
familie, netvaerk, national identitet, uddannelsessystemet, osv. som indgar i et
kompliceret samspil og former deres holdninger, adferd og identitet, og som de
bzrer med sig ind i organisationen. Derfor kan det vare vanskeligt at skille en
organisationskultur fra de samfundsmassige kulturelle processer.

157 Schein (1994):13

158 Weick (1995): kap. 2
159 Jf. Senger (2003): 113
160 Hatch (1997):200
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Men det har ikke hindret, at organisationsteoretikere har gjort forseget. Man
kan se en klar linie i den méde, hvorpid kultur er blevet behandlet i
organisationsteorien. De tidlige teoretikere opfattede kultur som noget, der
opstod spontant blandt de ansatte, og som man mitte forsege at tage hensyn til 1
udformningen af organisationsstrukturen. Nyere teoretikere er derimod optaget
af, hvordan man skaber kultur, og hvordan ledelsen kan bruge den som
virkemiddel til at motivere og pavirke de ansatte — og de allernyeste udfordrer
denne opfattelse og beskriver kultur som knyttet til den diskursive magt i
organisationen, som ikke sddan lader sig styre.

Weber satte fx fokus pa den betydning en overordnet organisationskultur kan
have for den administrative styring af organisationer. Hvis ikke organisationen
var gennemsyret af bureaukratiske vardier og normer - dvs. en bureaukratisk
kultur - ville den korrumpere og “forsumpe”. Si for Weber var det lige sd
vigtigt at skabe en kultur som at udforme en struktur - og han ansa det for en
central ledelsesopgave at skabe organisationskultur i betydningen korpsind, et
godt klima.

Elton Mayo!® som var én af neglefigurerne i forskningsforsegene i
Hawthornefabrikkerne i Chicago, der bla. gik ud pa at afdekke motivations-
skabende faktorer med henblik pd optimering af arbejdernes produktivitet.
Disse forsog viste, at uformelle gruppers adferd kan have en meget sterk effekt
péd positiv og negativ adferd i en organisation. Han stir som reprasentant for
den sdkaldte Human Relation-skole inden for organisationsteorien og
argumenterer for, at man matte tage hensyn til dannelsen af subkulturer i
organisationen — idet gruppekulturer kunne begreense mulighederne for at styre
ved hjelp af de formelle bureaukratiske strukturer. Han si pd det i
produktivitetsperspektiv og kunne konstatere at fx virkningen af belonnings-
systemer kunne blive svaekket pga. denne gruppekultur, som fungerede som en
slags adferdsregulering (det at vere med i gruppen og derved vare motiveret til
at lade sig styre af dens normer og verdier).

Fra et ledelsesperspektiv havder den amerikanske ledelsesforsker Chester
Barnard si tidligt som 1 1938142/ at man ikke kunne styre og lede en
organisation, hvis man ikke tog hensyn til de sociale monstre for sambandling og
mening, som altid findes 1 sociale systemer. Strukturer som gik pd tvars af mere
uformelle monstre var domt til at mislykkes.

Professor i sociologi Philip Selznick formulerer ledelsens vigtigste rolle sdeldes:

”at gennemsyre organisationen med vardier udover det, der er
noedvendigt for teknisk at kunne lose den opgave, man star over
for’163

og han indferer begrebet institution’’ som benavnelse for en organisation, der
har et verdigrundlag, som giver den en egenverdi udover det, der er
nodvendigt for at lose en opgave, dvs. de kulturelle regler, som er indlejret i

161 Mayo (1945)

162 Barnard (1938)

163 Selznik (1957):17

164 Institution anvendes som betegnelse for en formel organisation, for samfundets mindst foranderlige relationer, og her 1
retning af et szt af sociale relationer, som gentages over tid i henhold til skrevne og uskrevne regler
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organisationen, og som regulerer medlemmernes adferd, dvs. at bide formelle
og uformelle elementer indskrives i organisationens institutionalisering.

Interessen rykkede over til en oget interesse for arbejdslivsforskningen og
-psykologien.'®> Det bliver siledes ogsid en organisationspsykolog, Edgar A.
Schein, der gennem udviklingen af et teoretisk apparat til undersogelser af
kultur i organisationer i hej grad var medvirkende til, at kultur blev z i
forskningen. Hans teoretiske bidrag kom samtidigt med en rekke
undersogelser, der udpegede organisationskulturen som en af de vasentligste
forklaringer pa, at japanske virksomheder var mere effektive end de
amerikanske. Hans indfaldsvinkel var en ledelsesvinkel og gennem
kulturanalyse, onskede han at forstd, hvorfor den traditionelle opfattelse af
ledelseseffektivitet ikke er sa stor som forventet

To perspektiver pa organisationskultur

Der optreder overordnet set to hovedretninger inden for litteratur om
organisationskultur: den ene ser organisationskultur som en fenomen, der
primert skabes ved ledelsens beslutninger og handlinger, og organisationskultur
ses dermed som en styrings- og forandringsverktej pd linie med andre
ledelsesvaerktojer. Den anden ser kultur som resultatet af organisationens
fortolknings- og meningsdannelsesprocesser.

Det funktionalistiske perspektivs grundantagelse er en opfattelse af, at verden er
objektiv iagttagelig og formbar, og at kulturer noget som organisationer Jar.
Kultur bliver derved noget, som en virksomhed bar. Ud fra dette perspektiv er
organisationskultur opdelt i pé flere niveauer fra synlige artefakter (bygninger,
teknologi, struktur) til de usynlige (grundleggende antagelser, vardier, myter og
verdensopfattelse). Den anden retning benavnes der symbolsk fortolkende
perspektiv. Det tager udgangspunkt i semiotikken og ser kultur som kollektiv
”meningsdannelse”. Mening konstrueres af medarbejderne i deres hverdagsliv.
Det er sdledes mere subjektivistisk, idet virkeligheden betragtes som en social
konstruktion, der lebende fortolkes og omfortolkes, inspireret af Weick.!60
Organisationens artefakter betragtes som symboler, detr overvejende har
mening i kraft af, hvad medarbejderne har konstrueret. Symbolerne hjalper
dem med at systematisere og kommunikere deres virkelighedsoplevelser med
hinanden, hvorved kultur betragtes som noget, organisationen er:

I relation til temaet jforandring ftindes forskellige opfattelse af, hvordan
organisationskulturer forandrer sig. I det funktionalistiske perspektiv ses kultur-
forandringer i organisationer som andringer i en afgrenset del af en
organisations funktioner, mens det symbolsk-fortolkende ser dem i 2endringer i
de meninger, som medarbejderne tillegger begivenheder i det daglige arbejdsliv.
Forandrings-processen begynder, nar der skabes sprakker i den eksisterende
kollektive mening, dvs. nir nye maéder at tolke virksomhedens situation pa
konkurrerer med de eksisterende.

165 jf HRM-tankegangen, McGregor i 1960’erne og Argyris i 1970°erne

166 Weick (1995)
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Den folgende fremstilling vil hovedsagelig basere sig pd Scheins fremstilling af
det funktionalistiske perspektiv, hvor han er den centrale figur!’.

Det kulturfunktionalistiske perspektiv

I dette perspektiv er s#yring udgangspunktet for at beskaftige sig med
organisationskultur — som Schein skriver:

”at opnd en grundleggende forstielse, hvad der foregar i
organisationer, hvordan man styrer dem og hvordan man
forbedrer dem.” 168

og han fremhaever kulturpavirkningsfunktionen som central 1 ledelses-
begrebet.!®® Ledelsen spiller den afgorende rolle i skabelsen af kulturen,
opretholdelsen af den og evt. forandringer i den. Kultur betragtes her som
noget, som organisationen Aar, som en variabel ved organisationen, der kan
formes og instrumentaliseres, dvs. bruges til bestemte formal. Ledelsen opfattes
i dette perspektiv som noget, det stir uden for eller over, og som kan gore
noget ved systemet.

Schein pointerer, at kulturdannelsen er parallel med gruppedannelsesprocessen.
Den finder sted i forbindelse med, at organisationen seger ekstern tilpasning: at
ovetleve og tilpasse sig det eksterne miljs, at sikre en fwlles forstielse af
omverdenen og overlevelsen heri, og zntern integration: at integrere sine interne
processer - sorge for gruppens evne til at overleve som gruppe for at sikre
systemets ovetlevelse (dens selvdannelse eller fortsatte identitetsdannelse).

Organisationskulturen bliver et resultat af disse processer:

”...en gruppes kultur kan herefter defineres som: et monster af
felles grundleggende antagelser, som gruppen lerte sig, mens den
loste sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration,
som har fungeret godt nok til at blive betragtet som gyldige, og
derfor md leres videre til nye gruppemedlemmer, som den
korrekte made at opfatte, tenke og fole pa i relation til disse
problemer.” 170

I dette citat ligger, at der ikke er mening i at tale om kultur uden at knytte
begrebet til en gruppe i organisationen, der deler grundleggende antagelser (fx
“medbestemmelse er en forudsxtning for gode beslutninger”, “dialog er det
bedste grundlag for lering”). Dernast at kultur er baseret pd /ering. Laring
forstds her som den proces, hvorpi man tilpasser den madde, som
organisationen har fungeret pa tidligere til nye erfaringer eller forandringer i
arbejdssituationen. Videre at kulturen kun opretholdes, sa lenge den anses for at
veere i overensstemmelse med virkeligheden. Fx hvis en grundleggende antagelse er, at
dialog — hvilende pa en habermasiansk opfattelse af ligevaerdighed i samtale,
virker godt i forhold til ledelse, vil det prage ledelsens og medarbejdernes

167 T en dansk sammenhzang har professor Majken Schultz (CBS) isar leveret bidrag til det symbolsk fortolkende perspektiv
168 Schein (1994):39
169 Tbid.:10

70 1hid.20
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strategier. Det bliver hele tiden testet i forhold til virkeligheden gennem praksis
— og det vil sandsynligvis @ndre sig, hvis disse antagelser viser sig at vare
forkerte. Endelig legger han vagt pa, at nye medlemmer opleres 1 den herskende
kultur. Her kan nzvnes tutorordninger for nye kolleger som eksempel. Nye
socialiseres ind i gruppens meningsverden og lerer, hvordan ting skal opfattes
og forstds, hvordan man skelner mellem rigtigt og forkert, og hvad der er
passende adfaerd for gruppen.

Schein angiver tre #iveaneri strukturen:’”’

- Artefaktniveanet
- (Skue)vardiniveanet
- Grundlewggende antagelser

Artefaktniveanet er det mest “synlige”. Organisationens formelle struktur ses fx
som en kulturel artefakt, forstaet sledes at strukturen er et materialiseret udtryk
for organisationens vardier, grundlaeggende antagelser og de fysiske omgivelser.
Det samme gazlder de mdéder, der kommunikeres pd i organisationen, evt.
jargon, historier og ritualer.

Vardiniveanet ligger mellem artefakterne og de ikke-bevidste grundleggende
antagelser. Verdierne er sjeldent italesatte, men kommer ofte frem, nar der
officielt skal formuleres mil og visioner, nir der skal foretages en kulturel
afgreensning 1 forhold til andre grupper eller alternativer (fx i bemarkninger
som: “dette kunne ikke lade sig gore hos os... 7). De er ikke sa stabile som de
grundleggende antagelser og indgar i gruppens forhandling med omgivelserne
eller mellem medlemmerne internt. Det er ikke alle vaerdier, der er koblet til de
grundleggende antagelser, men de koblingsmonstre, som forhandlingerne
forlober efter, kan tolkes som udtryk for de grundleggende antagelser.

Hvis man vil trenge dybt ned i en kulturs funktionsmade, skal man ned til de
ikke-bevidste grundlwggende antagelser. Det er niveauet for organisationens
sakaldte styrende variabler, som er resultatet af sammenstodet, forhandlingen
mellem det hidtidige og det aktuelle. De er resultatet af gruppens hidtidige
bearbejdning af sin omverden, der satter sig igennem i den aktuelle
virkelighedsopfattelse. Antagelserne er en slags usamtidig struktur, et szt af
veerdier, ritualer og meninger, af diskurser, som knytter sig til en praksis. Den er
miske allerede under omformning, men den haenger stadig fast i, eller er koblet
til de vardier, som organisationen har sat igennem for at reducere indre
kompleksitet og opretholde sin egen eksistens

Dynamikken — der, hvor endringsmulighederne ligger, er 1 samspillet mellem
verdierne og de grundleggende antagelser, de styrende variabler, dvs. i en
dynamik mellem det hidtidige og det aktuelle, forstiet som at den hidtidige
bearbejdning af omverdenen allerede er under udfordring af den aktuelle
virkelighedsopfattelse. Lederrollen er fx det udtrykte billede af et bestemt szt
grundleggende antagelser, som aktuelt, under omverdenens pres, er under
forandring. En xndring er dog muligt ved refleksion af praksis, en italesxttelse
eller bevidsthedsgorelse af denne, si der kan skabes nogle hypoteser om kultur.
Det krever dbenhed over for at bryde med vanetenkning samt evne til at
implementere ny praksis.

171 Schein (1994): 24
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Man kan kritisere perspektivet for den markelige modsatning, der ligger i det
noget deterministiske perspektiv i hans model, nemlig at de én gang givne
antagelser ligesom fastlaser de andre niveauer i en bestemt tolkning, og samtidig
som noget man Aar, som er et bojeligt instrument i et ledelsesperspektiv. Schein
forankrer det heller ikke stringent i en storre kulturel og historisk kontekst, i
den kulturelle trafik mellem organisation og omverden.

Men han er indplaceret i den moderne organisationsteori ved sin
rationalitetsopfattelse, herunder sin tiltro til lederens eller konsulentens evne til
at gore virkeligheden gennemskuelig og forstaelig, siledes at der kan gribes
forbedrende ind. 772

Det symbolsk fortolkende kulturperspektiv

Det funktionelle kulturperspektiv ligger siledes inden for det samme paradigme
som de rationelle perspektiver. Kendskab til kultur far i et ledelsesperspektiv
karakter af et vaerktoj, siledes at forstd, at det er en ledelses opgave, at skabe
bide den funktionelle struktur og den mest funktionelle kultur i forhold til
organisationen mal og dens omverden.

Men helt si enkelt er det ikke, og for at forstd, som praksis viser, at man ikke
”bare” kan ndre kulturen, vil jeg inddrage det symbolsk-fortolkende
perspektiv, som placerer sig i forhold til det funktionalistiske perspektiv ved
bla organisationsspsykologen og -teoretikeren Karl Weicks udmelding om at:
kultur er ikke noget , som en organisation bar, men det er noget, som den er.

Dette perspektiv baserer sig pa den antagelse, at kulturer er socialt konstruerede
virkeligheder, eller som udtrykt af den amerikanske kulturantropolog Clifford
Geertz:

”man is an animal suspended in webs of significance he himself
has spun, I take culture to be those webs, and the analysis of it to
be therefore not an experimental science in search of law but an
interpretative one in search of meaning.” 173

I grupper og organisationer formes virkeligheden ikke kun af den fysiske
verden og af strukturer, men er ogsa resultater af individers og gruppers
definitioner og tolkninger af faenomener i organisationen. Virkeligheden
opfattes som resultat af den symbolske interaktion.

Begrebet symbol omfatter i denne sammenhang alle tegn, begreber, fagter,
verdier, normer og udtryk, som ligger til grund for dannelsen af
organisationens specielle kultur. Symboler er derfor ikke begrenset til kun at
gxlde for betydningssterrelser, der viser hen til noget andet end til sig selv, men
de konstituerer meningsfulde rammer for forstielse og mening.

Disse kategorier kan anvendes pd Scheins artefaktniveau, idet der teoretisk er
forbindelse mellem kulturelle symboler og artefakter. Kulturelle artefakter kan

172 Jf. Oplzg fra Gymnasickolernes Rektorforening, nov 2004
173 Geertz (1973):5
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blive symboler, men kun hvis de tillegges mening af medlemmerne af kulturen,
og at medlemmerne bruger et givet symbol til at kommunikere denne mening
til andre. P4 den anden side kan en artefakt bruges som symbol, uden at det
nedvendigvis giver mening i kulturen. Mening kraever fortolkning. Nar det
handler om mening gennem ord, athenger disse ord/fortzllinger ikke kun af
individet eller organisationen, men ogsa af en wvidenhenvisningsproces til andre
definitioner og kontekster. Ordene indgar i betydningsprocesser, der udvider deres
betydning

Den symbolsk fortolkende tilgang i organisationskulturstudier drejer sig derfor
om at beskrive, hvordan organisatoriske virkeligheder er socialt konstruerede.
Man kan sige, at individer kommer ind i1 og bliver medlemmer af en
organisations virkelighed(er), fordi de skaber, bruger og tolker symboler, og
fordi de pavirkes af de andre medlemmers tolkninger af disse.

Den afgorende forskel til det kulturfunktionelle perspektiv er derfor, at kultur
ses som meningsdannelsesprocesser, hvor meninger ikke nedvendigvis deles,
og kultur forstds som potentielt differentieret, og noget som lobende bliver til.
Kulturer er socialt konstruerede virkeligheder. Weick kalder processen for
enactment, hvilket han definerer som en a&#v konstruktion af omverdenen:

”[...] in organizational life people often produce part of the
environment they face”

0g
“the enacting mode reflects the assumption [...| that the

environment is unanalyzable. The organizations construct their
own environment”.’7#

Enactment er et redskab, men er i sig selv usikkerhedsskabende, idet det abner
mulighed for fortolkningsproblemer i sociale systemer, idet pluralismen ikke giver
mulighed for at finde én forstdelseskode til omverdenen, men at der skal valges
koder ud, der skal forsages at fa en sammenhengende mening i :

”The task of sensemaking resembles more closely the activity of
cartography. There is some terrain that mapmakers want to
represent, and they use various modes of projection to make this
representation |[...]. The crucial point in cartography is that there
is no ”One Best Map” of a particular terrain [...]. For mapmakers
the idea of a pre-ordered world has no place of meaning”.17>

Det afgorende 1 det symbolsk fortolkende perspektiv er derfor de
meningsdannelses-processer, som Weick definerer som sensemaking:

”individuals are seen as engaged in the ongoing process through
which they attempt to make their situations rationally accountable
to themselves and others. The sensemaking metaphor encourages
analytical focus upon the symbolic processes through which
reality is created and sustained. [...] Individuals realize their
reality by reading into their situation patterns of significant
meaning”.176

174 Weick (2001):248

175 Ibid.:9
176 ibid.:11
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I et ledelsesperspektiv betyder dette, at lederen — iser pa skoler — spiller pa en
relativt ukendt bane, idet processerne er uforudsigelige. De kan ikke styres tat,
dels pa grund af de lose koblinger og dels pd grund af, at styring eller kontrol
straks vil endre det, som man vil kontrollere. Ledelsens muligheder er at ”swtte
en scene””’ og agere plastisk 1 forhold til skiftende relationer og menstre -
kollegerne imellem, 1 forhold til myndigheder og til elever, mv.

Selvom tolkningerne er influeret af ”de andre”, dvs. af ledere, af andre kolleger,
af sladder, af medier, kan forskellige medlemmer tolke symboler forskelligt, og i
princippet kan hvert medlem have sin private fortolkning.

Derved problematiseres opfattelsen af organisationskultur som konsistent, og
ved at rette opmarksomheden pa forskellene og modsztninger, der konstant er
1 bevagelse og 1 forhandling med hinanden, giver det nogle andre rammer for at
forstd forandringsprocesser, som udbygges i fragmenteringsperspektivet.

Man kan altsd bade tale om konsistent kultur eller én identitet i en organisation,
men ogsd om flere kulturer i samme organisation. Forsker i organisations-
kultur, professor Joanne Martin,'’® taler om fragmenteringer, idet hun beskriver
organisationer som dannet af flere identiteter, der interagerer med hinanden, og
som skaber forskellige dynamiske monstre. Derved har dette perspektiv netop
oje for det flertydige, hvor flertydighed defineres som fraver af klathed og
entydighed, hoj kompleksitet eller paradokser, hvilket giver plads for flere
tolkninger eller forklaringer. Forskellene her begrenser sig ikke til
oppositionelle markeringer, dikotomier — sort/hvid tenkning. Forskelle ses pi
en anden mdde: som legitime komplekse storrelser, som ses gennem andre
optikker end de dominerende gruppers.

Det er dette forhold, som Martin overforer til kulturstudier, og hun peger p4, at
kulturelle manifestationer skal forstds kontekstuelt, dvs. partikulert i forhold til
den enkelte organisation. Dermed menes, at de skal forstds 1 den sammenhang,
hvori de optreder og fortolkes — man kan ikke fiksere en betydning uden for en
kontekst, betydningen tager farve af konteksten. De, der fortolker, kan heller
ikke forstds uden forankring i deres kontekst — gg der skal ogsd sezttes
opmearksomhed pd det fraverende — alt der det ikke bliver sagt, dem der er
tavse. Si den vigtige meningsdannelsesproces bliver flydende og momentan og
kontekstathangig, og organisationer ses som interrelationelle konstruktioner, de
diskurser, som er de fortolkninger af verden, som netop skaber en given
organisations kultur:

”we regard organization relationally as a concept of social actors
that is produced incontextually embedded in social discourse and
used to interpret the social world.” 179

altsa som et spil af forskelligartede og dynamiske diskurser som er bide
enhedssogende og differentierende, eller som Ulla Senger tolker det centripetale
og centrifugale. 180

177 ibid.: 92
178 Martin (1992)
179 Thid :140

180 Senger (2003):135
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Men det interessante i et forandringsperspektiv er, at til forskel fra det
enhedskulturelle funktionalistiske perspektiv, foregir der internt en dynamisk
meningsdannelsesproces, der betyder, at der er kraefter internt i organisationen,
der kan udlose forandringer, ligesom forskellige grupper kan reagere forskelligt
pé udefrakommende pévirkninger.

Nir jeg anser dette perspektiv for produktivt i forhold til min problemstilling,
skyldes det perspektivets péapegning af, at der foregir menings-
dannelsesprocesser overalt i organisationen, og at forandringer ikke automatisk
knyttes til ledelsen. Ledelsen bliver sa i dette perspektiv opfattet med farre
manovre- og kontrolmuligheder - og ledelsesprocesserne bliver noget mere
komplicerede. Sa dette organisationskulturperspektiv er biade preget af, at der
pi en gang kan eksistere en transsubkultur, en integrerende
kommunikationskultur, dvs. en kulturel diskurs der er karakteriseret af
centripetale krefter, der fast holder konventionelle tolkninger og samtidig en
lang rakke differentierede subkulturer. Diskursernes mangetydighed kan bade
danne identitet og kultur, herunder forandringer af samme, hvilket har
betydning for autoritetsopfattelsen, og dermed ogsi for ledelsesproblematikker.

Oversigt over organisationskulturperspektiver:

Kulturfunktionelt

perspektiv

Symbolsk fortolkende
perspektiv

Fragmenterings-
perspektiv

interpretation and
sensemaking”

Epistemologisk Funktionalisme Symbolisme Konstruktionisme
forstaelse Positivisme Subjektivisme Subjektivisme
Objektivisme Konstruktivisme
Kulturopfattelse "har kultur” “er kultur” Konstruerer kultur
Kultur emergerer
Kulturproces Overtagelse “Enactment, Kulturkonstruktion

Centralperspektivisk
ledelse.

Kulturform Enhedskultur, Enheds- og subkultur, Multiplicitet og
Integrations- differentierings- Heterogenitet i kulturen
perspektiv perspektiv Fragmentation

Ledelse Omfunktionalise- Forhandlende, Multiperspektivisk
rer kultur, man har indflydelse. ledelse
kulturudskiftning. Symbolbehandling Selv- og teamledelse.

AEstetisk og veerdi-
konstruerende ledelse.

Figur 8  Oversigt over de tre kulturperspektiver. Kilde: efter Senger (2003):132

Binding af beslutningskonsekvenser i det
kulturanalytiske perspektiv

Skoler er som tidligere naevnt kendetegnet ved at vere lost koblede systemer. 1
lost koblede systemer er det svart at forudsige drsags-virknings-kede, fordi
forbindelserne viser sig ujevnt, ofte med tidsforskydninger og indirekte. For at
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fa systemerne til at dbne sig for hinanden, sdledes at forandringer i ét system
forer til @ndringer 1 andre systemer, dvs. at der kan iagttages en effekt af
beslutninger, kommer fenomenerne autoritet og tillid ind som fenomener, der
kan 7kitte” sammen eller motivere systemerne til mndringer i deres
selvdannelsesproces. Autoritet er knyttet til de mere fastkoblede relationer
mellem ledelse og medarbejdere, som jeg beskrev i forbindelse med det
strukturfunktionalistiske perspektiv. Kulturperspektiverne papegede imidlertid,
at xndring af adferd krever, at medarbejderne finder eller skaber mening
igennem deres fortolkning af organisationens beslutninger for at sikre
beslutningers efterliv eller effekt.

I en organisation med en sa kompleks arbejdsopgave som undervisning, er det
lzererne og deres fortolkninger, der er den afgerende faktor for effekten, idet
arbejdsopgaven er for kompleks til, at ledelsen kan give nojagtige anvisninger
om arbejdets udforelse. Denne kompleksitet og ledelsens usikkerhed pd om en
beslutning effektueres, kan i den lost koblede fortolkende organisation
reduceres ved hjzlp af tillid. Behovet for — eller nodvendigheden af — tillid oges
derfor!®! i takt med opgavers kompleksitet, og tillid er derfor et vigtigt element
1 systemers selvdannelse og forandring,

For at gi tilbage til Luhmann skelner han mellem personlig tillid og systemtillid,
igen som mader at forholde sig til tilvaerelsens risici pa. Han giver ingen
definition p4 tillid, men siger, at tillid kan ses som en beslutning, der reflekterer
kontingens:

”...reducerer social kompleksitet ved at overdrive de
forhindenvarende funktioner og generalisere adferdsforven-
ninger, idet de erstatter manglende information med en internt
praktiseret sikkerhed”.182

Det skal forstés séledes, at tillid kun kan opsta socialt, 1 en interaktion, selvom
begge parter har mulighed for at trakke sig ud af en kommunikation ved at
handle anderledes, end den anden maitte onske eller forvente, og bliver altsa en
slags viljesakt eller beslutning pd trods af risiko for, at det kan g galt. Tillid har
sdledes kun en funktionel vardi.

I en gymnasieorganisation er tillid mellem ledelse og lerere en helt afgorende
faktor. Der ma nedvendigvis vare en hoj grad af individuel frihed for lererne 1
udforelsen af deres arbejde, dels pd grund af kompleksiteten og dels pa grund
af, at lerernes faglige kunnen ligger over ledernes. Larerne skal derfor traffe
individuelle beslutninger pa hver deres specifikke videngrundlag, og ledelsen er
nodt til at have tillid til, at den enkelte lerer gor det bedst muligt. Imidlertid er
lereren ogsa forpligtet over for organisationen som helhed, og lereren ma
derfor have tillid til ledelsen, idet ledelsen ma antages at have storre indsigt i
organisationens strategiske mal.

Gymnasieledelse er derfor afhengig af at kunne afbalancere ledelsesmaessig
kontrol med individuel autonomi, dvs. at udferelse af ledelse er basalt athengigt
af en gensidig tillidsrelation mellem den formelt udnzvnte ledelse - og lererne.
Den gensidige tillid har si central betydning, at den ikke kan ovetlades til

181 Tuhmann, N. (1999):19

182 Ibid.: 159
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tilfeldigheder og personlig kemi. Den skal reflekteres og udvikles, idet denne
type ledelse ikke i sd hoj grad har rodfeste i traditionel ledelsesautoritet, og
heller ikke i den dekoblede fagledelse, som er karakteristisk for gymnasiet.

Tillidssporgsmalet er derfor interessant i forbindelse med ledelse og ansattes
anknytningsvilje 1 forbindelse med ledelse og forandring i en gymnasial
organisation. I hvor hej grad kan ledelsen bidrage med at skabe en falles
kognitiv ramme, der - ved at vere med til at skabe mening - understotter
medarbejdernes beslutningsprocesser i forhold til de organisatoriske mal og
udvikle incitamentsstrukturer, der sikrer motivation til anknytninger.

Sammenfatning af kapitlet

I dette kapitel er definitioner af ledelse og organisation samt nyere
undersogelser af skoleledelse blevet beskrevet. Der tegner sig et fragmenteret
forskningsfelt med mange forskellige definitioner og perspektiver pa ledelse
generelt og pd ledelse af skoler. Specielt for organisationer som skoler er
opgavelosningen, undervisningen, og dermed ledelsesprocesserne sardeles
kompliceret. Forskning i skoleledelse drejer sig forst og fremmest om at
undersoge, hvordan der etableres relationer mellem de administrative processer
og de padagogisk/faglige processet i undetrvisningen.

Litteraturen om skoleledelse er domineret af angelsaksisk forskning og er detfor
preget af angelsaksisk skoletradition, hvor ledelse er forholdsvis tet koblet til
selve undervisningen. Betegnelserne spander over administration, management og
leadership, hvor det sidste bdde dakker det overordnede ledelsesarbejde af
underviserne og af undervisningen!®3. Der anlaegges 1 den nyere forskning et
relationelt perspektiv pa ledelse, idet ledelse ikke kan ses losrevet fra dem, der
bliver ledt, og i hvilken kontekst ledelse udeves, dvs. den enkelte organisation,
dens kultur og omverden, hvilket krever en bredere ledelsesforstielse i retning
af leadership. Frem for kun at se ledelse som en traditionel hierarkisk
administrativ proces kayttet til personer, ses skoleledelse desuden nu snarere
som en funktion, som kan udeves bade af formelle ledere og af ikke-formelle
ledere. I forhold til danske forhold viser undersogelser et begyndende
paradigmeskift i skoleledelse, fra bureaukratisk til fortolkende og menings-
skabende ledelse, hvor ledelsen netop kobles tattere til den enkelte.

Jeg har dernast gennemgiet de teoretiske perspektiver, som jeg har valgt for at
kunne belyse og forstd ledelse i gymnasiet, og jeg har inddraget de mere
abstrakte og omfattende systemteoretiske perspektiver, hvor der legges vegt pa
den raxkke af selektionsmonstre, som kan ligge til grund for organisationers
kommunikation om beslutninger, og som fungerer som kompleksitets-
reducerende faktorer i forhold til at skabe premisser for valg eller beslutninger i
forhold til praksisendringer. De fremstir som et sammenvayv af strukturelle
monstre og institutionelle vardier og normer i den enkelte organisation.

Disse monstre kan belyses mere konkret, og til den ende har jeg wvalgt
strukturfunktionalistiske og kulturanalytiske perspektiver. I det rationelle
strukturperspektiv har jeg valgt de to, som jeg mener bedst kan belyse forhold i

183 Sergiovanni (2000):3, Undervisningsministeriet 1989, Gymnasieskolernes Rektorforening (2004)
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gymnasiet: det tayloristiske og det bureaukratiske, hvor regulering og sikkerhed
tenkes skabt gennem henholdsvis videnskabelig driftsledelse og bureaukratisk
regelbaseret stabilitetseffekt. Jeg udbygger med det fagbureaukratiske. Ledelse
ses som den aktor, der kan skabe forandring ved at kommunikere denne
gennem etablerede strukturer. I det funktionelle &ulturperspektiv ses ledelse som
den aktor, der kan/skal =ndre kulturen ved at pavirke artefakter, vardier og
grundleggende antagelser, ved at sprogliggore dem med henblik pa at teste dem
1 forhold til vardier og artefakter og det spandingsfelt, som organisationen
befinder sig i. Det symbolsk fortolkende perspektiv ser derimod ledelsens
mulighed for at skabe forandring, ved at den tolker, oversatter og iscenesatter
vitkeligheden, dvs. skaber et billede at en evt. fremtid, der kan fungere som et
kompas, som medarbejderne kan orientere sig efter.

Perspektivet peger pa, at der skal skabes bade orden og mening i organisationen
ved hjalp af kommunikation. Ledelse kan ses som en funktion i organisationen.
Det er organisationens beslutningstager, som skal treffe valg pa baggrund af
organisationens autopoiese og derved afskarme den mod usikkerhed og sikre
dens videre udvikling. Ledelse betragtes i det systemteoretiske perspektiv som
en funktion, der kommunikerer gennem beslutninger baseret pd
beslutningspremisser, der er reflekteret i forhold til organisationens struktur-
og kulturmenstre, og der her inden for er etableret en ramme, inden for hvilken
beslutningen kan opna legitimitet, gyldighed, at der etableres et skewa, der
sikrer, at man ved, hvordan beslutningen tages. Endelig skal ledelsen sikre et
program, der angiver, hvordan beslutningens efterliv skal vere, hvem der skal
gore hvad, hvornar og hvordan.

Herud fra arbejder jeg i afhandlingen videre med den teoretisk funderede
antagelse, at ledelsesdrevne xndringer er mulige. De foregar i et samspil mellem
de formelle strukturer der findes i organisationen, som jeg betegner som
ledelse(kommunikation) af 1. orden, italeszttelsen af de grundleggende
antagelser, ledelse(kommunikation) af 2. orden, og 1 arbejdet med
organisationens rammesatning i bred forstand, ledelse(kommunikation) af 3.
orden.
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Kapitel 4

Det valgte materiale

For at kunne besvare mine forskningssporgsmal valgte jeg to typer af materiale.
Dels zeoretisk-analytiske bidrag til feltet og dels mit indsamlede emzpiriske materiale.

Det teoretiske materiale

I forbindelse med de feoretisk-analytiske bidrag undersogte jeg i litteraturen om
gymnasiets udvikling, hvordan ledelse i gymnasiet er formet og har udviklet sig
historisk. Jeg analyserede de samfundsmaessige trends, der har @ndret rammerne
for gymnasiet. Det drejer sig om den samfundsmessige globaliseringstendens
som har placeret det danske uddannelsessystem i forhold til de generelle
tendenser, der ligger i uddannelsesteenkningen pa globalt plan, og det drejer sig
om den danske udgave af moderniseringen af den offentlige sektor, som fra
midten af 1980°erne har wndret styringsforholdene mellem staten og de
offentlige institutioner. Jeg analyserede de trak i uddannelsestenkningen, der
har varet rettet mod de kvalifikationer og kompetencer, som eleverne forventes
at tilegne sig for at sikre samfundsmassig vakst, og de tiltag i retning af
organisationernes storre driftsmessig mod deres driftsmassige effektivitet og
krav. om en anden ledelseseffektivitet. Sammen med den historiske
gennemgang, etablerede jeg der igennem et “for-og-nu” i forhold til krav og
vilkér for gymnasieledelse ved artusindeskiftet,

Det empiriske materiale

I forbindelse med indsamlingen af min empiriske materiale, min undersogelse af
to gymnasiers organisationskultur og dens betydning for ledelse og
ledelsesmuligheder, gik jeg ud fra at gymnasier som organisationer formes i de
strukturfunktionalistiske og de kulturanalytiske perspektiver som andre
organisationer, og organisations-medlemmerne handler ud fra forskellige
formelle og uformelle regler. Alle gymnasieorganisationer fungerer som
offentlige organisationer i henhold til samme overordnede rammebetingelser,
dvs. samme lovkompleks, mens de lokale forhold former dem forskelligt. Det
var vigtigt at finde frem til, hvordan organisationerne var formet — formelt og
uformelt, deres normer og vardier, dvs., hvordan organisationerne blev oplevet
af aktorerne, hvilket system af mening, som aktorerne havde skabt i forhold til
ledelse generelt og i en forandringsproces, og om forskellige kulturer kunne
have betydning for ledelsesmulighederne og forandringer.

I den forbindelse valgte jeg implementering af IT i undervisningen som
anledning for ledelseskommunikationen pd de to skoler. IT fandt jeg i sarlig
grad relevant som anledning, fordi I'T-kompetencer dels kan ses som zegr pa det
nye vidensamfund, og iflg. gymnasieloven af savel 1999 som 2004, anses de for
nodvendige kompetencer til at bega sig 1 et moderne vidensamfund. Ifelge de
generelle bestemmelser 1 gymnasieloven af 1999, skal IT siledes integreres i alle
fag, og alle elever skal have et grundkursus i I'T-behandling i lobet af 1. g. Det
er et formelt ledelsesansvar, at det sker, og implementeringen stiller desuden
krav om lerersamarbejde, krav om koordinering og opfelgning af adferd pa
organisationsniveau.
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Den empiriske undersggelse — metodisk ramme

Jeg i det folgende forst redegore for de underliggende metodologiske antagelser
bag undersogelsen. Dernast vil jeg begrunde og redegore for de nstrumenter, de
tysiske eller begrebslige verktojer, som man kan vealge at bruge for at f4 adgang
til sit videnfelt, og de feknikker, den mide, man anvender undersogelsesinstru-
menterne pa, som jeg her ud fra har valgt at anvende i forbindelse med min
undersogelse. Det drejer sig om et caseanalytisk instrument bygget op omkring
det kvantitative sporgeskema, kvalitative interviews og et uformelt
observationsstudie. Hvad angar teknikkerne vil jeg redegore for, hvordan jeg
har indsamlet mit datamateriale, hvordan den kvantitative sporgeskema-
undersogelse og de kvalitative interviews blev gennemfort, samt hvordan jeg
har behandlet og analyseret dette materiale. Nir jeg her taler om
undersogelsesinstrumenter og —teknikker, refererer jeg til samfundsforskeren
Ib Andersen!®4, der mener, at det er de to aspekter som kan danne grundlaget
for en meningsfuld undersogelse.

Den metodologiske baggrund

Helt overordnet har jeg valgt at anlegge en deduktiv tilgang til mit
undersogelsesfelt, og den teoretiske ramme, som jeg beskrev i forrige kapitel,
har derfor et analytisk forrang i forhold til min empiri. Det er sdledes teorien,
som har afgjort hvilke empiriske omrdder af gymnasieledelse, som jeg
undersoger, ligesom den har bestemt mit blik pa disse omrader, snarere end at
det er empirien, som har bestemt det teoretiske udfald. Min egen fortid som
rektor har haft den fordel, at jeg nermest er ”fodt” med et indgiende kendskab
til feltet. Men samtidig har der heri ligget en tendens til at se laerere som
objekter i strategisk tenkning om ledelse. Disse tendenser har jeg sogt at
minimere, og netop her har de teoretiske indfaldsvinkler hjulpet mig til at
komme pi afstand af feltet.

Valget af de bestemte teorier hanger langt hen ad vejen sammen med en
intuitiv forstaelse af den valgte teoris evne til at forklare, hvad der er pd spil i en
bestemt virkelighed. I laesningen af de mange boger og tekster har min erfaring
som rektor pd et gymnasium fiet en genklang, der hele tiden har syntes at
bekrafte min indsigt i gymnasiekultur. Det ville derfor virke unaturligt at se
bort fra denne erfaring og induktivt si at sige starte forfra med det empiriske
grundlag.

Men som sammenhangende og konsistente tankesat har de fleste teorier en vis
evne til at forfore, og man kan selvsagt heller ikke basere sig pa sin forforstaelse
alene. Enhver deduktiv analyse er, for mig at se biret af, at forskeren kan se
god mening i at anvende en bestemt teori, og har et onske om at sxtte den i en
kontekst og sxtte den i spil i en bestemt empirisk sammenhzng. Med dette
menes ikke, at teorien blot illustreres, men snarere at man saxtter den i spend
med empirien, for at se hvor langt den raekker. Det betyder, at man hele tiden
mi vare aben overfor nye ting i det empiriske materiale.

184 Andersen (2003)
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Det er den deduktive analyses opgave at perspektivere, udvide og supplere et
valgt teoriset. Filosoffen og naturvidenskabsmanden Katl Popper!85 anviser
med sit falsifikationsprincip, at selvom det er meget lidt sandsynligt, s ma man
ikke péd forhind udelukke, at teorien faktisk ma forkastes. I langt de fleste
tilfeelde, siger han, vil man dog hejst skulle forkaste enkeltdele af teorien, og
som regel vil dette muliggere en styrkelse af den. Man ma derfor vare
opmearksom pa omrider, der ikke daekkes af teorien, og skulle der fremkomme
resultater, som ikke kan forklares teoretisk, ma dette “tages med tilbage” til
teorien, hvormed man foretager en sakaldt abduktion’®.

Metodologiske positioner og overvejelser

I mine overvejelser har jeg overordnet set onsket at imodekomme ét af de
grundleggende metodemassige problemer indenfor samfundsvidenskaben,
nemlig skismaet mellem positivismen og hermeneutikken. Et positivistisk
udgangspunkt haevder, at det er muligt at producere objektiv viden om den
sociale virkelighed, der er uafhengigt af subjektet. Denne virkelighed tillegges
en autonom betydning, som ikke berotes af, hvordan mennesker opfatter den,
deres trosforestillinger og interesser. Nar et subjekt oplever noget bestemt eller
merker en given folelse overfor verden, sa er dette blot en egenskab ved denne
objektive verden.

Her overfor hevder hermeneutikken, at virkeligheden er subjektivt konstitueret
eller er konstrueret. Det er individets indre oplevelseshorisont som former den
sociale verden gennem en personlig historie, et unikt folelsestregister mv. En
kultur er fx objektiv i den udstrekning, som medlemmerne udtrykker for
hinanden, hvordan kulturen opleves hver iser.

Ofte giver det ikke megen mening at skulle forkaste den ene position for at
kunne indtage den anden, og der er da ogsa blevet gjort en del videnskabelige
forsog pa at nedbryde det harde skel. Jirgen Habermas taler om
konsensussocialiteten, hvor samfundet er produktet af kontinuerlige
forhandlinger mellem unikke subjekter. Et mere radikalt forseg tegner
feenomenologien sig for, nar den taler om en “livsverden”, hvor subjekter bliver
til en del af noget alment menneskeligt. I undersogelsen af sociale feenomener
kan man med andre ord ofte vare nedsaget til at forholde sig bade-og, og kigge
pa begge virkelighedsdimensioner, gennem brug af bdde hermeneutisk og
positivistisk metodologi.

Der knytter sig forskellige metodiske instrumenter til de to grundpositioner,
som hyppigst betegnes henholdsvis vantitativ og kvalitativ metode. Den tidligere
antagonistiske modsztning mellem kvantitativ og kvalitativ forskning er i dag
mindre. De ses snarere som metoder, der pa frugtbar vis kan kombineres og
supplere hinanden i forhold til, hvordan forskeren konstruerer sin empiri'®’, og
til hvilken udsagnskraft den ene eller den anden metode har i forhold til den
virkelighed, der konstrueres. Der er tale om to forskningslogikker, og det

185 Popper (1934)

Abduktion er forskellig fra bade induktion og deduktion og vil sige at generere en hypotese eller indse en sammenhzang eller forklaring
bag et fanomen, som udger et kvalitativt spring fra de data, man har radighed over. .

157 Bryman (2004): 28 ff,
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afgorende er at vaere opmarksom pd, at forskeren fir noget forskelligt at vide
alt efter hvilken metode, han eller hun benytter. Diskussionen flyttes siledes fra
sporgsmalet om metoderne 1 forhold til virkelighedsdimensionen til et
sporgsmal om epistemologiske problemstillinger, dvs. til sporgsmélet om
konstruktionen af data.

Ser man fx pd et instrument som regnes tilhorende i det positivistiske
paradigme, surveyundersogelsens forskningslogik, kan den ifelge den engelske
metodeteoretiker Alan Bryman defineres som momotetisk’®$. Den beskriver han
som en forskning, hvor der soges efter forklaringer og lovmassigheder i feltet. I
en sporgeskemaundersogelse leder man efter monstre, tendenser i materialet
eller lovmassigheder 1%, i1 forhold til baggrundsvariabler. I analysen af svarene i
et sporgeskema soges efter hvordan det objektive slar igennem 1 det subjektive,
og selvom den kvantitative undersogelse beskeftiger sig  med
bevidsthedsstorrelser, er det strukturer og lovmassigheder, som er
undersogelsens formal.

Ifolge Bryman gor den kvantitative metode det muligt at arbejde med “hérde”,
talmeassigt definerbare storrelser, og pilidelige data, dvs., at samme
sporgeskemaundersogelse vil kunne reproduceres, og derved eliminere
forskerens evt. subjektivitet. Det er de elementer, der traditionelt har forbundet
den kvantitative forskning til naturvidenskabens krav til videnskabelige
objektivitet, og som placerer den inden for et positivistisk paradigme.

De hermeneutiske metoder er oftest kvalitative, og bygger pi en anden
forskningslogik, hvor man populert sagt arbejder med ord frem for tal. Nar
man interviewer personer, interesserer man sig for, hvordan de forstir og
fortolker sig selv og deres omverden. Denne forskningslogik kan kaldes
idiografisk', idet den orienterer sig mod mening og fortolkning af mening’?’.
Det er groft sagt ikke hensigten at forklare empiriske drsagssammenhange, men
at forstd den subjektive sameksistens og siledes er subjektet ikke
undersogelsens bias, men selve dens genstand. De typiske eksempler er
diskursanalyse, forskningsinterview, deltagerobservation, og i nogle tilfxlde
endda billedanalyse osv.

For at fi oplysninger om menneskers opfattelse af “mening med tilverelsen”,
ma forskeren etablere en intersubjektiv relation til de personer, som han eller
hun interviewer. Hvor den kvantitative undersogelses primare opgave siledes
var at undersoge lovmassigheder pa baggrund af en hoj grad af forstrukturering
af undersogelsen, er interviewet mere eksplorativt. Det drejer sig om at fd
unikke personer til at fortelle om deres oplevelser, og det kan man ikke, hvis
man pa forhdnd har lagt helt fast, hvad man vil teste. Men i de fleste tilfxlde
arbejder forskeren ikke fuldstendig eksplorativt. Nar man — som jeg har gjort
det i denne undersogelse — laver deduktiv forskning, arbejdes der med teorier,
som er styrende for hvilke temaer, der tages op i interviewene. Man taler her
om det semistrukturerede forskningsinterview. Det vasentlige er her, at
intervieweren samtidig er folsom over for interviewpersonens made at forstd og

188 Ordet er afledt af greesk nomos, lov, og tithenai, opstille, fastsette, og bruges til at betegne videnskab, der soger at vaere
lovopstillende .

189 Bryman (2004): 50

190 Ordet er afledt af greesk idios, egen, seregen, og graphein, at beskrive, og bruges til at betegne videnskab der beskriver
enkelttilfzlde.

191 Bryman (2004): 50
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fortolke verden p4, og i den forbindelse bliver det processen og det, der bliver
til, det emergente, der bliver det, som forskningsinterviewet sigter imod.

Med hensyn til den kvalitative forskning, fx interviewundersogelser, betegner
Bryman dem som rige og dybe. De er rige, fordi forskeren fir data frem som
giver adgang til den komplekse made, som mennesker tenker pd i forhold til
deres verden. Det dybe bestar i, at man fir adgang til bevidsthedsprocesser,
hvor det bevidste og det ubevidste, erfaringer, holdninger og diskurs blander sig
med hinanden.

I kvalitativ sammenhang er det derfor almindeligt at opfatte teori som noget,
man udvikler ud fra det indsamlede subjektbaserede empiriske materiale, hvilket
f.eks. er en fremgangsmade som grounded theory repraesenterer. I den forstand, at
deduktive undersogelseskoncepter griber deres objekter an som forudsigelige
og ordnede storrelser, kan de da ogsd betegnes som kvantitative. Men som
Bryman papeger, er der ikke noget i vejen for ogsi at teste sin teori pd data
indsamlet kvalitativt!2, hvilket efter min mening er en berettiget position,
serligt 1 tilfeelde, hvor undersogelsen drejer sig om kulturelle fenomenert.

Pointen i alt dette er, at der i mange tilfelde vil vere en tendens til at den
kvantitative undersogelse orienterer sig mod struktursiden, mod hvilke monstre
1 forhold til adferd man finder, mens den kvalitative orienterer sig mod
aktorsiden, hvordan individerne refleksivt fortolker deres handlinger og
normer. Med de to metoder er det muligt at se noget forskelligt, og derfor kan
der vaere en fordel for en forsker, der onsker at blive klogere bide om struktur-
og aktorniveauet at anvende begge metoder og derved foretage en sdkaldt
metodetriangulering. Formalet er ikke at vaelge mellem den ene eller den anden
metode og maske falde i enten den objektivistiske eller den subjektivistiske
groft. Det drejer sig om at blive informeret om den dynamiske vekselvirkning
mellem strukturer, som er foranderlige, men trege, og individers
bevidsthedsverden, som er objektivt determineret fx gennem socialisation.
Samtidig er de i kraft af deres evne til at tenke og handle i et
fremtidsperspektiv, med til at forandre strukturerne ved at forandre de
mekanismer, som medierer mellem aktor og struktur.

Mit eget valg af metoder var et resultat af overvejelser over, hvad en nomotetisk
og en idiografisk forskningslogik kunne bidrage til i forhold til min
problemstilling. Ved at lave en sporgeskemaundersogelse, onskede jeg at fa
viden om hvilke monstre i kulturen og ledelsestenkningen, der 14 i gymnasiet og
hvilke sociale lovmassigheder, der kunne vxre, fx kon, alder, fag, skolens
historie og socio-geografiske beliggenhed, der kunne styre individernes normer
og handlinger. Ved en interviewundersogelse onskede jeg at fia viden om,
hvordan lederne og lererne forstir den del af deres liv i organisationen, der
kaytter sig til ledelsestemaet og til ledelse i forbindelse med forandring af
praksis: hvordan er organisationen formet, hvordan opfattes et bestemt tiltag,
hvordan opfatter lererne det i forhold til endring af egen praksis, hvordan
oplever de ledelsen og dens betydning for deres praksis, hvordan oplevede
ledelsen sin egen funktion og betydning, hvordan blev processen med
indforelse af I'T i undervisningen oplevet?

Ved bidde at bruge en nomotetisk og en idiografisk tilgang til at analysere
organisations- og ledelseskultur forventede jeg at opnd en storre forstdelse, end

192 Ibid.: 268
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jeg kunne opnd ved brugen af blot den ene af de to metoder, ligesom jeg har
kunnet styrke validiteten i min undersogelse ved diskutere de to former for data
i forhold til hinanden.

Reliabilitet, validitet og reprasentativitet

Med hensyn til sporgsmilet om undersogelsens evne til at sige noget relevant
og trovardigt om et felt, taler man indenfor et positivistisk paradigme taler man
om “reliabilitet”. Hoj reliabilitet tillegges undersogelser, der giver det samme
resultat ved gentagelse, dvs., at de er designet pid en sidan made, at de
specifikke omstendigheder omkring det eller de enkelttilfalde, som undersoges
ikke spiller nogen rolle for analysens udfald. Forskeren som subjekt er fx en
bias, hvis rolle man ma forsege at minimere. Epistemologisk set bor man
erkende virkeligheden objektivt, og sa vidt muligt rense ud i kontekstathaengige
vatiable. En god tommelfingerregel er, om undersogelsen ville give det samme
resultat, hvis den blev gentaget i en anden sammenhang — det, som man ogsi
kalder dens replikationsvardi.

Hermeneutikken arbejder med nogle andre gyldighedskriterier, da det
epistemologiske grundlag er anderledes. I det kvalitative interview er det f.eks.
subjektive opfattelser og vurderinger, der kommer frem, og disse ikke kan
genindsamles, dvs. replikeres.

Fortsaettes med interviewet som cksempel, s kan man ikke se bort fra de
omgivelser og den situation, hvori interviewet finder sted. Bade
interviewperson og interviewers virkelighedsopfattelse pavirkes heraf. Hvis
interviewet foregir som en dialog, vil det ofte vare en proces, hvor begge
parter kommer frem til nye erkendelser, og i et senere interview med samme
person vil vedkommende nappe formulere sig pa samme made (hvilket ogsa til
en vis grad var tilfeldet ved det interview, der blev gentaget 1 min
undersogelse). Man kan méske endda sige, at en aktiv brug af omgivelserne kan
stimulere den subjektive oplevelseshorisont, der jo ovenfor blev defineret som
den kvalitative undersogelses genstand.

Validiteten af kvalitative undersogelser skal derfor vurderes ud fra, hvor
konsistent analysen er 1 sin cirtkulere bevaegelse mellem forsker og
genstandsfelt, samt dens evne til at skabe et troveerdigt og velargumenteret
samspil mellem teori og empiri. Dette kan gores pa mange mader, f.eks.
gennem idiografisk generalisering, der som ovenfor beskrevet aktiverer
genstandsfeltet som reference til leeserens oplevelsesverden.

Bryman!® nevner desuden delfagerobservation med reference til LeCompte og
Goetz, som en overordentlig nyttig metode — ikke mindst i forbindelse med det
cirkuleere bevaegelse, fordi den er 1 kontakt med undersegelsesgenstanden over
tid. Man kan saledes laese teori, som svarer pa, stotter og evt. modificerer, det
observerede, hvorefter man igen tager adgang til feltet. Deltagerobservation er
en tilgang, der iser er udviklet inden for antropologiske studier, og bestar i, at
forskeren indgir som mere eller mindre almindeligt medlem af
undersogelsesfeltet. Hvis man ser pd metoden i forholdet mellem en
positivistisk, overvejende kvantitativ, og en hermeneutisk, kvalitativ, tilgang til

193 Bryman (2003): 273
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virkeligheden pd en hojde-dybde skala, sa befinder sporgeskemaundersogelser
og statistiske analyser sig et sted overst oppe. Lxngere nede kommer fx.
forskningsinterviewet, diskursanalysen osv., fordi analysen i hej grad beror pi
de tolkende kvaliteter hos de forskere, som udforer undersogelsen.

Deltagerobservationen kommer ind som én af de mest konsekvente former for
hermeneutisk metode, fordi forskeren er tet viklet ind i den undersogte
virkelighed. Ndr denne metode medtages, skyldes det, at der er ofte stor forskel
pa den verbale og velovervejede virkelighed som et interview retter sig imod,
og, pa den anden side, den ureflekterede virkelighed, hvor mennesker indretter
sig, bevager sig, og grupperer sig efter vaner og regler, som er opbygget efter
mange ars liv sammen med hinanden. Netop fordi regler, vardier og normer er
sda gamle og sd indgroede, er man ofte ikke klar over dem laengere. Ofte
reflekterer man ikke om de ting, man allerede har opniet konsensus om, mens
man kun forholder sig til de ting, som er til forhandling. Og netop derfor kan
disse ting vare svare at indfange gennem sproglige og refleksive dialoger. De
md indsamles ved at observere subjekterne handle, og hertil kan observationen,
hvor forskeren i en periode befinder sig i miljoet vare en nyttig metode, som
giver mulighed for endnu et blik p4 feltet.

Case-metoden

Det kan ofte vare svart at undersoge et helt fanomen pd en gang, og man er
ofte nodsaget til at lave nogle nedslag. Skal man undersoge kulturen og ledelsen
af gymnasier 1 Danmark, stir man ogsd overfor dilemmaet mellem at gi i
dybden med fi enkeltcases eller en mere overfladisk undersogelse af alle
gymnasier.

Fordi case-studiet onsker at undersoge ét eller fi enkeltfenomener i dybden,
bliver det ofte associeret med de kvalitative metoder. Bryman'%* vedkender, at
kvalitative metoder sisom deltagerobservation og ustruktureret forskning-
interview er sxrligt egnede sit at generere intensive og detaljerede
undersogelser. Men han understreger ogsd, at man ofte kan vare nedt til at
kombinere kvalitative og kvantitative tilgange.

Idealstudier er selvsagt studier med mange enheder og mange variabler og
dermed helt udbygget sammenhang mellem den kvalitative og den kvantitative
tilgang. Bredden kan bade indfanges numerisk ved fx. at udvzlge et stort antal
skoler, eller tidsmessigt, hvor man fx. analyserer det samme fenomen
ekstensivt over en lengere tidsperiode.

Med hensyn til valg af cases papeger R. K. Yin!%, som iser har skrevet om
case-studieforskning, at forskeren ma tage hojde for en lang rakke forhold, nar
han eller hun velger sin case: Skal den vare eftervisende eller eksplorativ, soger
man at falsificere eller at verificere, soger man typiske eller atypiske cases osv.?
Man kan vzlge en “ekstrem case”!6 hvis man fx som Margaret Mead onskede
at vise, at de unge pd Samoa var unikke ved ikke at gennemleve en periode med
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engsteliched og derved vise en enestiende case som en slags negativ pd den
vestlige virkelighed, hun egentlig sigtede mod.

Omvendt kan man ogsa lave det man kalder et komparativt case-studie, hvor
man analyserer det samme fanomen i to forskellige kontekster. Dnsker man fx
at opna viden om forskellen pa dansk og tysk ledelseskultur, kunne man
undersoge en tysk skole og en dansk skole og dermed sammenligne dem. I den
forstand, at man gir pa tvers af kulturelle graenser, sia er den komparative
tilgang bredetre og reprasenterer et storre udsnit af virkeligheden.

En kombination er ogsd mulig, og nir man taler om gymnasier kan man derfor
- som jeg - udvzlge fa gymnasier, hvis karakteristika er sd representative som
muligt, men hvor disse karakteristika er sterke, at gymnasierne virker som to
modsat placerede ekstremer af den danske gymnasievirkelighed.

De valgte undersggelsesinstrumenter

Pa baggrund af ovenstiende overvejelser har jeg valgt et antal metodiske
tilgange - eller undersogelsesinstrumenter - som barende for min undersogelse.

Ideelt set er problemstillingen, igen, bestemmende for de valgte instrumenter.
Men reelt spiller praktiske forhold som tid, adgang til personer og materiale en
stor rolle, men i det folgende vil jeg — uden at skele for meget til disse
begraensninger - redegore for disse, for hvilke undersogelsesenheder, der er
onsket undersogt, hvordan de er begrundet og afgrenset og hvordan
undersogelsesinstrumenterne er tenkt anvendt.

Case-studiet

For bedst muligt at kombinere de kvalitative og kvantitative instrumenter, og
derved gennemfore en dybdegiende undersogelse, der kan give en vis
reprasentativitet.

Det kvantitative sporgeskema

For at styrke undersogelsens objektivitet og kontekstuathaenighed. Dels som
forberedende, understottende og testende i forhold til den kvalitative
undersogelse.

Det kvalitative interview

Fordi der har varet et eksplorativt element i undersogelsen og fordi samme
feenomener, som jeg fik frem gennem den indledende kortlegning af kulturen
kunne uddybes. Herved kom jeg til en storre forstdelse af motiverne for givne
handlinger, og interviewene bidrog til at finde mening i de konkrete kontekster

Observationsstudie

For at kunne supplere de ovrige data har jeg foretaget observationer.
Deltagerobservation var ikke var ikke muligt i denne undersogelse, men jeg
observerede livet” i organisationer, interaktionerne, adferden og rammerne
for disse. Disse observationer kan ikke ses som barende for analysen, men som
skarpende for denne.
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Casene

Man kan, som jeg tidligere har naxvnt, medtage fa eller mange
undersogelsesenheder, og studere fi eller mange variabler ved enhederne, og
Andersen opstiller en datamatrice!?’, figur 9:

Antallet af variabler
Mange
Fa
Fa Journalistisk Intensive
Antallet af “research” case-studier
undersggte
enheder Ekstensive studier "ldeal-studier”
Mange Surveys, enquétes og Mange relevante enheder
andre sociologiske og variabler
undersggelser

Figur 9: Oversigt over datamatricen. Kilde: Andersen (2003)

Denne undersogelse er af typen, som ligger overst i hojre kvadrant, idet der var
tale om fi undersogte enheder, relativt mange variabler — og om intensive case-
studier.

Valget 14 mellem at undersoge skolerne én gang i dybden eller mere overfladisk
to eller tre gange. Forandringens implementering ville givetvis have udviklet sig
over de 1'% dr, disse besog 1 sd fald skulle strekke sig over. Men det var ikke
endringer i sig selv, der blev sogt belyst, men ledelsens betydning og relationer
til og mellem lererne og disses betydning for en given praksisendring, som jeg
var interesseret i.

Alligevel var der ikke kun tale om punktnedslag. Jeg undersogte ogsi et vist
tidsmaessigt aspekt gennem officielle papirer om skolen og gennem
interviewenes afdakning af den historiske bevidsthed i organisationen, idet
ledere og lerere forholder sig til for og nu i deres fortolkning af det aktuelle.
Desuden belyste jeg IT-processens tidsmassige forlob.

197 Andersen (2003):142
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Den kvantitative undersggelse

Denne del af undersogelsen baserer sig pé tre sporgeskemaer:

Sporgeskema 1: En kvantitativ organisationskulturundersogelse, bilag 1a
Sporgeskema 2: Bagerundsvariabler i relation til interviewpersonerne, bilag 15
Sporgeskema 3: Oplysninger om interviewpersonernes I'T-brugerniveau, bilag 1¢

Spergeskema 1

I modsztning til min tidligere undersogelse!®® valgte jeg et sporgeskema, som er
udarbejdet og anvendt af awdre forskere nemlig af de to amerikanske
organisations- og ledelsesforskere Kim S. Cameron og Robert E. Quinn'?. De
har i deres bog Diagnosing and Changing Organizational Culture (1999) udarbejdet
og beskrevet en metode til diagnosticering og wxndring af en virksomheds
organisationskultur. De arbejder ud fra en model, som bestar af et sporgeskema
til afdekning af organisationskulturen og en guide til @=ndring af den
diagnosticerede kultur. Da jeg ud fra mit forskningsspergsmal var interesseret i
at afdekke en given organisationskultur, anvendte jeg den forste del af
modellen, nemlig sporgeskemaet. Cameron & Quinn kalder dette sporgeskema
tor Organizational Culture Assessment Instrument (OCAL).

Cameron & Quinn’s udgangspunkt er, at de mener at have kunnet konstatere
gennem deres empiriske studier af private og offentlige virksomheder, herunder
skoler og universiteter, at forandringstiltag kun har meget lidt gennemslagskraft,
medmindre de kobles til organisationskulturelle forstdelser2. De har siledes
udarbejdet deres model ud fra et onske om at kunne diagnosticere en given
organisationskultur i forhold til dens effektivitet og anvise muligheder for at
endre denne, hvis den skulle vise sig ikke at vere effektiv i forhold til sin
organisationens opgave(r). De tilbyder herved en fremgangsmade til
diagnosticering af en organisations kultur, samt en metodologi der kan
begrebsliggore en organisationskulturel forstaelse.

Modellen er en survey-model, og malet for det forskningsparadigme, der ligger
bag en sutvey-model, er, som tidligere naevnt, at udvikle generelle kundskaber,
som kan anvendes uafhxngigt af konteksten?!, og som antages at kunne
anvendes pd en hvilken som helst organisation som et objektivt redskab.

Selve sporgeskemaet er konstrueret over en firefeltsramme, som Cameron &
Quinn kalder for Competing 1 alues Framework?2. Denne ramme er baseret pi
deres forskning i indikatorer pé effektive organisationer, som igen bygger dels
pa teoti om organisationskultur og ledelse og dels pd empiriske undersogelser af
over tusind offentlige og private virksomheder?3. I deres udredning af deres
teoretiske grundlag henviser de til en rakke forskere, som har beskaftiget sig
med faktorer, der bidrager til organisatorisk effektivitet, og som ligger som det

198 Abrahamsen (1999)
199 Cameron & Quinn (1999): 20
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teoretiske underlag for deres model: Schein?** og Kotter?®, der argumenterer
for styrke og kongruens i forhold til de forskellige aktorer og organisationens
primare orientering, Arnold & Capella 26 som har foreslidet en sterk-svag
dimension og en ekstern-intern dimension, Deal & Kennedy?7 som har
foresldet en dimension baseret péd hurtig feed-back (high speed over for low speed)
og en risikodimension (bigh risk over for low risk), Ernst?® som argumenterede
for medarbejderdeltagelse 1 beslutninger (participation — non-participation) og
responsivitet over for omverdenen (re-active — pro-active) som negledimensioner i
kulturen. Hofstede fokuserede pa magtdistance, usikkerhed, individualisme og
maskulinitet, Kets deVries & Miller 2 pa disfunktionelle dimensioner i
kulturer, der indeholder paranoide, konfliktangste, karismatiske, bureaukratiske
og politiserende dimensioner, og endelig Martin (1992) som opstillede
variablerne kulturel integration over for konflikt og fragmentering.

Quinn?¥ selv har i sine empiriske studier identificeret 39 wvariable, der
indicerede effektivitet. Resultatet fra disse studier har han behandlet statistisk,
har analyseret dem, og herudfra er der uddestilleret to hoveddimensioner, som
kategoriserer indikatorerne i fire kategorier. Sammen med Cameron udviklede
han dette til den anvendte undersogelsesmodel, OCAI-skemaet?!1.

Rammen har to dimensioner. Den ene dimension er fleksibilitet, skon og
dynamik over for stabilitet, orden og kontrol. Den anden dimension er integration
intern orientering og enhed over for differentiering, ekstern orientering, og
konkurrence. Disse to dimensioner formede Cameron & Quinn i fire
kvadranter, som de “high-lichtede” i modsat rettede vardier — og her kommer
benavnelsen Competing Values Framework. Hver kvadrant gav de en etiket for at
adskille de mest fremherskende karakteristika, figur 10.

204Schein, E. A. (1984) ”Coming to a new awareness of orgnizational culture” in Slhan Management Review,
25:3-16

205K otter, J.P. & Heskett, J.L. (1992) Corporate Culture and Performance New York: Free Press)

Arnold, D.R. & Capella, L.M. (1985) ”Corporate culture and the marketing  concept: a diagnostic
instrument for utilities” In: Public Utilities Fortnightly, 116: 32-38

207 Deal, T.E. & Kennedy, A.A. (1983) ”Culture, a new look through old lenses” in: Journal of Applied
Bebavioral Sciences, 19: 498-506

208 Ernst, R.C. (1985) “Corporate culture and effective planning: An introduction to the organization
culture grid” in: Personal Administrator, 30: 49-60
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Fleksibilitet og skan/intuition

A

Klan Adhockrati

Internt fokus og integration
A
A
Buusiuaiayip 6o snxoj JuIsIsyg

Hierarkisk Markeds

Y

Stabilitet og kontrol

Figur 10:  Cameron & Quinns Competing Valnes Framework — model. Kilde: Cameron
& Quinn (1999)

De karakteriserer de fire rammekulturer som &lankultur, hierarkisk kultur, ad-
hockratisk kultur og markedsknltur saledes?%:

A Den hierarkiske kultur

De klassiske egenskaber ved bureaukratiet: regler, specialisering, meritokrati,
hierarki, separat ejerskab, upersonlighed, ansvarlighed var helt op til 60’ernes
idealer i forbindelse med organisering. Kulturen, de vardier som vardszttes

er: formaliseringer, regelbundethed, faste procedurer, autonomi, stabilitet,
tryghed osv.

Ledertypen organiserer, koordinerer og overvager.

B Ad-hockratikulturen

Organisationens medarbejdere strukturerer sig i tidsbegransede, specialiserede,
dynamiske enheder, hvilket giver mulighed for hurtig tilpasning til omverdenen.
Intet fast hierarki, autoritet flytter sig fra individ til individ og fra team til team,
enhederne arbejder autonomt. Informationsflowet og kontrolsystemernes
samordning er en stor udfordring. Kreativitet og fornyelse er grundverdierne.
Ledertypen fungerer som innovator, entreprenor og er visionar.

212 ibid.: 33 ff.
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C Markedskulturen

Strukturen er orienteret mod omverdenen, som betragtes som fjendtlig i den
forstand, at der skal kempes for at positionere sig i markedet og over for
organisationens interessenter eller kunder, dvs., alle som har interesse i og/eller
indflydelse pa organisationens ydelse — ligesom den er orienteret mod
bundlinieresultater, dvs. den okonomiske kode. De verdier, som iser
verdsattes, er konkurrenceevne og produktivitet.

Ledertypen er konkurrenceorienteret, resultatfikseret og presser organisationen
til det yderste.

D Kiankulturen

Orienteret mod falles vardier og mal, ssmmenhang, deltagelse, individualitet,
vi-folelse dvs. en opfattelse af organisationer mere som store familier end som
okonomiske enheder. Omverdenen betragtes som venligsindet, og der skal
samarbejdes med kunder og interessenter. Ledelse skal ezpower de ansatte, dvs.
tilstrebe en heoj grad af uddelegering og selvstyring. Organisationen holdes
sammen af loyalitet og tradition. Basisvardierne er samarbejde og konsensus
samtidig med individuel medarbejderudvikling, jf. Scheins enhedskulturelle syn.
Ledertypen er facilitator, mentor og “forzlder”.

Cameron & Quinn har i deres undersogelser vist, at ca. 80% af de undersogte
flere tusinde offentlige og private virksomheder kan karakteriseres ved en eller
flere af de kulturtyper, som er identificeret inden for disse rammer?!3. Som rene
modeller jo geme gor, fremhzver denne ogsi modsztninger. Men som
Cameron & Quinn ogsa anferer, indeholder alle organisationer elementer af det
hele. Iser i forandringstider foregir der bade en kamp mellem dem og et forsog
pd at sammenkoble dem pi trods af deres meget forskellige diskurser og
tilgange til forstielse af organisation og ledelse. De fire forskellige positioner er
udtryk for forskellige mader bade at se problemer og losninger pa.

Udover at vzre et instrument til diagnosticering af en eksisterende
organisationskultur bidrager Cameron & Quinns sporgeskema til at afdakke,
hvilken kultur interviewpersonerne ville foretreekke. Det interessante er her, at
svarene giver et billede af forskellene mellem informanternes hverdag og deres
onsker om fremtiden, en slags idealtype for et dansk gymnasium, som kan
bidrage til beskrivelsen af skolen. Som interviewer var det til en vis grad muligt
at finde folsomme temaer, fx hvis besvarelsen trak i mange retninger.

Modellen befinder sig dermed inden for en rationel forstielsesramme?!4, hvor
sporgeskemaundersogelsen skal fungere som grundlag for, at man kan
fremstille viden i forhold til, at andringer kan gennemfores ud fra et indre
begrundelsespres (intentionalisme) eller forarsaget af et ydre pres fra
omverdenen (kontekstualisme) og skal indtenke organisationen som produkt af
fortiden (historicisme) og kunne afdekke evt. ubalancer (svagheder) i forhold til
en onsket kultur.

213 Ibid.: 40, jf. fagur 10
214 Cameron & Quinn (1999):140
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Spergeskemaets anvendelighed som instrument

Nir jeg har valgt dette sporgeskema, er det forst og fremmest, fordi der 1 sigtet i
modellens sporgeskemaundersogelse 14 det samme, som der 14 1 mit
undersogelsessporgsmal, idet det, ud fra et positivistisk paradigme, onskede at
afdekke en given organisations kultur i relation til ledelseseffekt. Dernast at
modellen var funderet bredt, teoretisk og empirisk. Teoretisk var den en
deduktion af den teoretiske ramme, og den skoleledelsestenkning, som ogsi
ligger bag gymnasieledelse i dag, (jf. kapite/ 2 og 7) og ved at anvende skemaet
kunne jeg begrebsliggore min teori. Ewmpirisk byggede den pa et meget
omfattende materiale, og jeg ansd det for en stor fordel, at sporgsmalenes
reliabilitet og validitet var blevet testet i forvejen!s.

Nir den si anvendes i praksis, er der forskellige forudsatninger af betydning
for undersogelsens wvaliditet, der skal opfyldes. Forst og fremmest skal
respondenterne have forstiet sporgsmalene 1 skemaet sivel sprogligt,
begrebsmassigt 218 Dernast skal der vaere evidens for at undersogelsen maler,
det som den siger, at den maler.

Med hensyn til begreberne ledelse og organisation er der, som jeg tidligere har
anfort forskelle mellem USA og Danmark. En dybere beskrivelse af
kulturforskellene i organisationer kan aflases i den hollandske antropolog og
organisationsforsker Geert Hofstedes?!” undersogelser af nationale kultur-
forskelle i organisationer. Hofstede fandt i sine undersogelser af ledere i IBM’s
nationale afdelinger rundt om 1 verden, at holdningsforskelle hos disse kunne
forklares ved hjxlp af fire dimensioner som han kaldte magtafstand,
usikkerhedsvagring, individualisme og maskulinitet.

Den dimension, hvor der kan konstateres storst forskel pa USA og Danmark er
i forholdet ¢l verdierne lighed/ulighed, som knytter sig til magtafstand, jf.
kapitel 2. Magtafstand drejer sig om, i hvilken grad medlemmerne af en nation
er villige til at anerkende en ulige fordeling af magt velstand og prestige. I lande
i Latinamerika og Asien?!8 er magtafstanden eksempelvis meget hoj, i USA er
den relativ hoj, mens den i Danmark er meget lav, idet uligheder er vanskelige
at acceptere. Hvis en dansker forseger at stikke frem som vigtigere eller
megtigere end andre, bliver vedkommende oftest sat pd plads af ligemaend ud
fra opfattelse af en grundlegegende lighed, der eksisterer mellem danskere. En
kultur med en meget hierarkisk autoritetsstruktur vil efter Hofstedes mening
vere problematisk i en dansk kontekst. I de ovrige dimensioner er der, i
henhold til Hofstede, desuden forskelle i dimensionen maskulinitet, hvor
kulturer som USA scorer forholdsvis hejt pa maskulinitetsdimensionen. Det
betyder, at der legges stor vaegt pa karrieremidl og hoj indtegt, mens de mere
feminine kulturer, som Danmark herer til, fremhaver mal som gode relationer
mellem mennesker, service og gode fysiske omgivelser, dvs. faktorer, som far
betydning for medarbejdernes motivation i arbejdssammenhzange. Inden for de
ovrige dimensioner, usikkerhedsvagring, hvor fx love og regler opfattes som
hjelp mod usikkerhed forirsaget af andre menneskers adferd, er USA mere
regelstyret i bide de private og offentlige organisationer end i Danmark. Med
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hensyn til dimensionen individualisme, der er et udtryk for i hvilket grad
enkeltmennesker i en kultur forventes at handle uafhengigt af andre i
samfundet, er der ikke afgorende forskelle i henhold til placeringen af
kulturerne i forhold til hinanden i Hofstedes oversigter.

Forskellene i de vardimessige grundsyn i forhold til lighed/ulighed har
konsekvenser for udfaldet af resultaterne af sporgeskemaer. Den amerikanske
kontekst er kendetegnet ved en hejere accept af ulighed, og ved at
organisationsmedlemmer accepterer en storre uliched mellem ledelse og
personale end i Danmark. Det giver sig udtryk i en mere hierarkisk struktur, i
flere regler 1 forbindelse med selve undervisningen, og i at de ovrige
medlemmer i organisationen, her ogsd skoleorganisationer?!®, accepterer en
hojere grad af ledelsesindblanding i deres arbejde. Det giver et storre
mulighedsrum for indflydelse fra de overliggende lag i en organisation, og en
sadan ledelse vil i en organisation 1 USA blive tolket som sterk. Modellen er
derfor meget lidt folsom over for en lighedskulturs sammenhengs- og
integrationskraft, og deraf ogsa Camerons & Quinn-modellens grundleggende
antagelse i forbindelse med anden del af deres model, opfelgningen af
sporgeskemaundersogelsen, som jeg ikke anvender. En leder har ved at
diagnosticere en organisationskultur stor mulighed for at @ndre den, fordi
magtstrukturen er i ledernes faver og deres ord derfor med stor sandsynligvis
vil blive hort. Den made som undersogelsen er skruet sammen p4, betyder ogsa,
at en sterk kultur er en kongruent kultur, om end Cameron & Quinn pointerer,
at organisationer er komplekse og ’sammensat” af flere kulturer.

Til gengeld fanger denne tankegang netop de nye dimensioner i
ledelsestenkningen, som dukker frem wunder pres ovenfra gennem
moderniseringen af den offentlige sektor. Mdl- og rammestyringskonceptet har
sat fokus pa ledelse i gymnasiet (jf. kapite/ 7), krav om ledelsestean 1 forbindelse
med ledelsesreformen i gymnasiet i begyndelsen af 90’erne??’ betyder en mindre
flad organisationen og en formel styrkelse af ledelsesansvaret. Desuden stilles
krav om en eksplicit markeds- eller omverdensorienteret profil og vardisat pd
den enkelte skole. Ledelseskurser og -uddannelser??! er blevet mere udbredte,
og de unge lerere har igennem deres padagogikum-forlob?2? fokuseret teoretisk
bade pa fag/pedagogik og pi organisations-udvikling og ledelse. Dette er med
til at trekke over i retning en begyndende begrebsdannelse vedr. ledelse,
synliggorelse af ulighed og storre formel mulighed for ledelsesindblanding, og
en tilnzrmelse til det vaerdisaet, som modellen bygger pa.

Saledes har modellen givet mulighed for at fange de aspekter, som knytter sig til
at tenke uddannelse som organisationer 1 et globalt marked og de enkelte skoler
som akterer i dette marked. De nordiske undersogelser og modeller til
afdakning af organisationskulturer (jf. kapite/ 2) far ikke dette aspekt sa tydeligt
frem, idet disse modeller knytter an til de verdier, der knytter sig til skoler som
klassiske znstitutioner 1 en velferdsstatsmodel. Den nordiske velfaerdsstatsmodel
er skabt ud fra et lighedssyn, dvs., at velferden er for alle, idet den bygger pé et
retsprincip om, at hvis man lever op til de fastsatte standarder for at opni en
velferdsydelse, har man ogsa ret til at fa den. Det legger pres pa okonomien.

29 I, curricnlum-traditionen i amerikanske skoler, hvor ledelsen har storre ansvar og mulighed for direkte
indblanding i udvikling af leerernes arbejde

220 Lov om gymnasiet (1993)

221 Jf. Ledelseslinien i masteruddannelsen i Gymnasiepzdagogik ved Syddansk Universitet

222 Lov om pazdagogikum (2001)
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For at demme op for udgifterne er udviklingen giet i retning af en hojere grad
af markedsstyring og overforsel af principper fra det private erhvervsliv til den
offentlige sektor og dermed ogsd til undervisningssektoren — og dermed
byggende pd de vardier som dele af Cameron & Quinns ramme.

Yderligere relevant for spergeskemaets anvendelse er, om der er evidens for, at
den rent faktisk undersoger de fire typer af organisationskulturer, som den siger
at den gor. Cameron & Quinn gor det klart, at ingen organisation er
karakteriseret ved kun én kultur. Evidens for validiteten af instrumentet havder
de at kunne afdakke i undersogelser, hvor billedet af den fremanalyserede
kulturtype blev matchet med det effektivitetsdomzne, som den enkelte
organisation brillerede i. De refererer til en rekke undersogelser?”, som
underbygger dette og af sarlig interesse for denne undersogelse vil jeg
fremhave en undersogelse??* af college-kulturer, hvor de fandt, at klan-kulturer
var tet forbundet med decentralisering, tillid og lighedsfolelse blandt
organisationsmedlemmerne. Ad-hockrati-kultur var knyttet til tendens til
forandring og pro-aktiv strategisk adfard, hierarki-kultur var tet forbundet med
formalisering, modstand mod forandringer og lav moral. Endelig var
markedskultur tet forbundet med ledelse, dbne konfrontationer og konflikter
og belonning for resultater. Dette svarede til grundvardierne i denne kultur.

Det skal endelig naevnes, at rammen satte en grense for at se andre kulturer end
de oplistede, som kunne vere karakteristiske for netop en dansk
gymnasievirkelighed. Men det skal ogsid navnes, at dette blev afvejet i den
kvalitative undersogelse.

Og si var det til sidst en fordel, at sporgeskemaet - ud fra et meget stort
materiale - var kondenseret ned.

Spergeskema 2

Dette var et sporgeskema, som indeholdt spergsmil om personlige og
professionelle data: kon, alder, fag og anciennitet, med henblik pi, at jeg senere
kunne anvende disse data til at kategorisere dem i forhold til deres svar. Bilag
1.

Spergeskema 3

Et sporgeskema jeg udarbejdede for at fi informationer om interview-
personernes anvendelse af I'T i undervisningen og deres brugerniveau, hvor de
skulle angive, hvor mange timer de arbejdede med IT om ugen, om de
anvendte IT 1undervisningen og til hvilke discipliner eller opgaver, samt deres
vurdering af deres eget brugerniveau i super, mellem og lavt. Bilag 7¢

223 ibid.: 141-145

224 Zammuto, R, & Krakower, ].Y. (1991) ”Quantitative and qualitative studies of organizationel culture »
in Research in Organizational Change and Development, Vol. 5, p. 83-114. (Greenwich, CT:JAI-Press)
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Den kvalitative undersogelse

Interview-undersggelsen

Interview-undersogelsen var semistruktureret og blev gennemfort pa baggrund
af en interviewguide. Guiden blev deduceret ud fra min teoretiske ramme, ud
fra OCAl-skemaet, ud fra den viden, som jeg havde fra min tid som rektor??,
fra min tidligere undersogelse??¢ og ud fra min researchfase om ledelse og om
problemer i forbindelse med implementering af krav 1 undervisningen.

Guiden var ens for de forskellige grupper, ledere og lererne, bortset fra de
sporgsmal, der specielt omhandlede ledelsesinterne temaer eller spec. IT-
relaterede, ledere: bilag 2a, lerere: bilag 2b, eller IT-udvalget: bilag 26227, idet
forskellige positioner pd skolen mi antages at besidde forskellig viden om
forhold pa skolen.

Sporgsmilene var genereret ud fra det overordnede forskningssporgsmil om
relationen mellem organisationskultur og ledelse, som skulle trede frem i
forbindelse med implementering af IT i undervisningen. De uddybede
spaendingsfeltet mellem integration/ckstern tilpasning og stabilitet/fleksibilitet,
og 1a inden for temaerne samarbejde-/idéudveksling, kontrol og opfelgning,
organisationskulturen generelt. Konkret det var udmentet i sporgsmil om
ledelses- og lererkultur, spendinger mellem eksisterende og ensket kultur,
onsker om xndringer i organisations-/undervisningsmiljoet pa skolen, ledelsens
indflydelsesmuligheder pi @ndringer 1 undervisningen, processen med
implementering af IT, interviewpersonens personlige arbejde med IT, herunder
endringer 1 undervisningen.

Observationsstudiet

Der kan indsamles megen indirekte information ved at vare pa skolerne i 2-3
uger, som kan vare uformelle og mere eller mindre hindgribelige observationer
og registreringer. Det er alt sammen data, som er med til at give det generelle
indtryk af skolen. Nogle er hdndfaste (klasserum, indretning, tojstil, m.m.),
andre er ikke alle sarlig hindfaste og kan ikke henvises til p4 samme méde som
citater. De baserede sig i hoj grad pd den intuition, som jeg har opndet gennem
sit professionelle kendskab til feltet, og som har givet et skarpt blik for at se
forskellene??® og bidrager til at perspektivere de data, som interviewene og
sporgeskemaerne udgor. Begge typer var med til at understotte fortolkninger af
de to cases.

225 Rektor pd et middelstort gymnasium i Arhus, 1984-2000

226 Abrahamsen (1998)

227 Sporgmal 4-8 til lederne, sp. 4-7 til lererne og sp. 4-7 til de IT-ansvarlige

228 Siden 1978 har jeg gennem mit virke som studielektor, fagkonsulent og rektor besogt %4 af landets 150 gymnasier
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Undersogelsesteknikker

Det tredje og sidste niveau i mit undersogelseskoncept?® handler om den
konkrete, praktiske anvendelse af instrumenterne, ogsd kaldet undersogelses-
teknikkerne. Jeg vil nu gennemga disse.

Undersggelsesenhederne - de valgte skoler

Jeg valgte at arbejde med to cases. De to cases, de to gymnasier, valgte jeg ud
fra en rekke variabler, uathengige og athzngige vatiabler?). De uathzngige
variabler, som jeg vil benevne som baggrundsvariablerne, er de variabler som ud
fra teori og tidligere empiriske undersogelser mitte forventes at have en sakaldt
lovmassig sammenhang med de afbengige variabler, in casu organisationskultur
og ledelse?3!.

Baggrundsvariablerne relaterede sig til skolernes socio-geografiske placering og til
detes storrelse og gymnasietype.

Skoletnes socio-geografiske placeting land/by, mitte formodes at skabe
forskellige cases???, hvilket understottes af Heises undersogelse af elev- og
lzererkulturer pa gymnasier, hvor hun typificerede gymnasier ud fra deres
placering i ”@stdanmark” (Kebenhavn og Arhus) og ”Vestdanmark” (resten af
landet)?33. En provinsiel omverden, vestdanmark blev oplevet som mindre
“presserende”, og venlig, end en konkurrencebetonet, sakaldt fjendtlig,
omverden i estdanmark. Undersogelser?** viser, at forzldrenes sociale (her
uddannelsesmassige) baggrund ogsd er knyttet til disse omrader og er en
veesentlig variabel. 1 relation til Heises opdeling repraesenterede de to valgte
skoler henholdsvis ost- og vestdanmark.

Skolernes storrelse formodes at skabe forskelle i1 kulturelle monstre i
organisationen, idet diversiteten i kulturel og ledelsesmessig henseende ma
antages at vaere storre i en stor skole. De mange elever, lerere og brugere, dvs.
den storre mangde af mennesker knyttet til skolen, skaber flere grupperinger i
en organisation.

Med hensyn til gymnasietype faldt valget af skoler inden for det alment gymnasiale
omrdde, hvilket var et naturligt valg og et valg, som kunne begrense
kompleksiteten. Jeg afgrensede mig dermed fra HTX eller HHX som
sammenligningsenhed.

Den afbangige variabel 1 forbindelse med skolevalg var IT, dvs. en variabel, der gik pa,
hvor langt gymnasierne var kommet med brug af IT i undervisningen. Via personlige
kontakter og via viden i Undervisningsministeriet fandt jeg to gymnasier, hvoraf den
ene var meget langt med IT og den anden skole det modsatte.

229 Jf. Andersen (2003)
230 Hansen og Andersen (2000): 49, Bryman (2004):29

231 ibid.:50

232 ibid.:66

233 Heise (1998)
234 K. (2003)
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?Valget” af interviewpersoner

Udvzlgelsen af interviewpersoner fandt sted inden besogene pa skolen.

Kontaktpersonen, eller gate-keeperen, var 1 begge tilfaelde rektorerne. Gate-keeper
er betegnelsen for individer eller grupper i institutioner, som regulerer adgangen
til informationer og er den, som kan kontrollere hvad eller hvem, der slipper
ind eller ud gennem kanalerne til omgivelserne, dvs. i dette tilfelde bestemmer
adgangen til omride, der onskes studeret?®. Pi den ene skole vedblev rektor at
veere gate-kegperen, pa den anden skole overgik funktionen til IT-ansvarlige.

Jeg havde ud fra min problemstilling anmodet om at matte interviewe hele
ledelsesgruppen, og derudover 12-15 lerere fordelt ligeligt inden for tre grupper
af lerere: lerere der var kommet langt med IT i1 undervisningen, lerere der ikke
var kommet ret langt og endelig en midtergruppe og desuden et evt. IT-udvalg
eller IT-ansvarlig. Rektor blev orienteret om dette, og han?¢ stod for
udvealgelsen. Pi den ene skole foregik det reelt sammen med den/de IT-
ansvarlige, og pd den anden blev det overladt til den IT-ansvatlige uden rektors
indblanding, bl.a. fordi denne var den eneste, som havde forudsatningerne for
at udvealge lerere inden for de onskede kategorier. Derefter tog jeg personlig
kontakt til hver enkelt interviewperson.

Det drejede sig om folgende:

- Rektor

- Ledende inspektor

- Qvrige inspektorer

- IT-udvalg og/eller I'T-ansvarlig

- 3 lzerere der var langt med anvendelsen af I'T

- 3 lerere der var midt imellem i forhold til anvendelsen af I'T
- 3 lzerere der anvendte IT - slet ikke eller i ringe grad.

I alt besvarede 32 personer sporgeskemaerne, to af dem?7 - én pa hver skole
dog ufuldstendigt, og disses besvarelser er ikke regnet med, men de blev
efterfolgende interviewet. Det drejede sig om 15 personer pd den lille skole og
17 pa den store skole. Derudover blev fire personer péd skole II (IT-udvalget)
interviewet som en gruppe.

Man ma selvfolgelig tage forbehold over en sidan udvalgelse, derfor valg” i
anforselstegn i overskriften. Jeg kunne ikke vide, om gate-keeperen havde udvalgt
bestemte personer med bestemte holdninger, som miaske netop bekrefter
vedkommendes opfattelse af vitkeligheden. Denne bias blev afvejet af
sporgeskema 3. Et andet sporgsmil er, om der blev interviewet tilstraekkelig
mange personer i de forskellige grupper. Mht. til lederne blev alle interviewet, si
her er reprasentativiteten selvsagt i orden. Det samme gjaldt for IT-udvalget
eller den IT-ansvarlige. Hvad angir lererne, kan det ikke vides, om
repreesentativiteten er 1 orden, men det blev dog afvejet af, at udvalgelsen var
foregaet efter bestemte kriterier, som i ovrigt blev bekreftet, og stemte overens
med svarene i sporgeskema 3, hvor de sporges om deres anvendelse af IT i

235 Andersen et al. (1998)
236 Begge rektorer var maend

B76p og L9h



107

undervisningen. Desuden lagde det gkonomiske aspekt sine begraensninger for
at lave den optimale undersogelse med inddragelse af alle lererne. Dette aspekt
diskuteres i forbindelse med reliabilitetsdiskussionen.

Fravalget af interviewpersoner

Som det fremgir af ovenstdende, var der kun delvis tale om frit valg af
informanter. Jeg matte selvfolgelig forholde mig til den konkrete virkelighed,
med de personer og de barrierer, som denne representerede, og som satte
begransninger for, hvad der var muligt. Valget beroede bide af gennemtankte
overvejelser og andres overvejelser i organisationerne.

Ved wvalget af skoler og interviewpersoner fik jeg afgrenset undersogelses-
enheden. Imidlertid kan en skole vare svar at afgranse, idet beslutninger om
afgreensninger ogsa er beslutninger om udgrensning af de forhold og relationer,
som ikke skal undersoges. Udgraenset fra undersogelsesenhederne i dette case-
studie er:

- Det teknisk-administrative personale

- Eleverne

- Foraldrene

- Skolebestyrelsen

-De lokale og centrale arbejdstagerorganisationer (som 1 ovrigt er
sammenfaldende med arbejdsgiverorganisationen?3).

Disse grupper har betydning for en skole, men er sekundere i forhold til
hvordan aktererne oplever ledelse i en forandringsproces. De vil i beskrivelsen
og analysen blive inddraget som vilkar, som man pi skolerne mé forholde sig
til.

Derimod er andre enheder fra skolernes omverden primzre i forhold til
ledelsen, nar denne betragtes i perspektivet kommunikator i forhold til
omverdenen: reprasentanter for rammebetingelserne — undervisningsmini-
steriet og de lokale amtslige forvaltningschefer inden for undervisningsomradet.
Jeg valgte at interviewe en undervisningskonsulent for det gymnasiale omride
og en amtslig undervisningsdirektor. Det ideelle ville have vearet et interview
med begge skolers amtslige foresatte, men praktiske hindringer gjorde, at det
kun lykkedes at interviewe én af de to skolers amtslige undervisningsdirektorer.
Jeg har for den anden skoles vedkommende forladt mig pd amtets skriftlige
orienteringer og krav til skolerne i det pagzldende amt.

Oversigt over data relateret til interviewpersonerne

Jeg udvalgte en rxkke baggrundsoplysninger, som interviewpersonerne skulle
oplyse om i sporgeskema 2, bilag 1b, der var begrundet i et onske om at kunne
klassificere dem ud fra forskellige baggrunds- variabler, som kunne have

238 Rektor, inspektorer og larere var indtil 2006 medlemmer af samme organisation, Gymnasieskolernes Larerforening.
Rektorerne er nu overgdet til Dansk Jurist- og @konomforbund.
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betydning for min undersogelse: kon, alder, fagomrade og anciennitet - for
ledelsesgruppen desuden detes lederanciennitet.

Variablen kon valgte jeg, fordi tidligere undersogelser? har vist, at der er
forskel pd kvinder og mand i forbindelse med dannelsen af bestemte
subkulturer i en organisation?® ligesom der er forskelle i deres tilgang til teknik
og til anvendelse af I'T generelt.

Variablen alder valgte jeg, dels fordi jeg selv tidligere har pavist forskelle i
forskellige aldersgruppers holdning til ledelse?!!, og dels fordi en undersogelse
af unge hojtuddannedes forventninger til ledelse?#? viser, at der i forhold hertil
er aldersbetingede forskelle. I forbindelse med anvendelsen af nye medier har
undersogelser vist, at yngre lerergenerationer er mere abne over anvendelsen af
IT i deres undervisning?43.

I forbindelse med alder spiller #d ind. Personerne er, udover deres alder (den
biologiske tid), placeret i en historisk periode eller kalendertid og er placeret i
forhold fodselsirgang eller generation?*. Det giver forskelle i henholdsvis
livsfaser (etablering i arbejds- og familielivet), i placering i den historiske
periode (hvilke ideologier der har varet fremherskende 1 en periode, her specielt
i forhold til forestillinger om ledelse og peedagogiske metoder)24.

Samtidig kan en organisation ogsi ses 1 et evolutionzrt perspektiv. Den
amerikanske organisationsteoretiker Larry Greiner har beskrevet en
organisations livscyklus, der, som et menneskes livslob, bevager sig gennem
udviklingsfaser eller stadier?¥. Ligesom et barn gir fra spzdbarnsalder til
barndom, ungdom og voksenalder, gir en organisation ifelge Greiner gennem
fem stadier fra en engageret entreprenor/grundleggerfase  over en
kollektivitets-,  delegerings-,  formaliserings/butreaukratiseringsfasen-  og
samarbejds/fornyelsesfasen, hvor organisationen har fundet sin form mellem
central ledelse/delegering, struktur og stabilitet og fornyelse. Pa hvert stade i
denne livscyklus domineres organisationen af et bestemt fokus, og hver fase
ender med en krise, der truer organisationens eksistens. Disse forskellige
inddelinger legger op til forskellige sammenhznge (kausale forklaringer) i
analyser af andringer i menneskers og organisationer vilkar, vardier og
holdninger og normer over tid og dermed ledelseskommunikation.

Der kan siledes i en enkelt organisation vare overensstemmelser eller
brydninger mellem organisationsmedlemmernes alder, generationstilhors-
forhold, tidsperioder og organisationens eventuelle livscyklus, hvilket ogsa
kommer til at henge sammen med vatiablen anciennitet (dvs. hvor mange ar
personen har varet ansat pia den pdgxldende skole og i hvilken periode),
ligesom det kan have betydning for personens placering i organisationens
sociale strukturer. Ledelsesanciennitet skal ses 1 forlengelse heraf, idet variablerne

2% Cuban (1999)
240 Raze (2005)

241 Abrahamsen (1998)
242 Holt Larsen (2001)

243 Cuban (2001)

244 Hansen & Andersen (2000): 72
245 Ziehe & Stubenrauch (1983)

246 Greiner (1972)
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ogsi her fletter sig sammen og indvirker kausalt pd individernes opfattelse af
ledelse og ledelsespraksis?+.

Med hensyn til variablen fagomrade antages denne variabel at indvirke bade pa
holdning til ledelse?*® og pa holdning til anvendelse af I'T i undervisningen, idet
de naturvidenskabelige og samfundsvidenskabelige fag i hojere grad ser mening
i anvendelse af I'T end de humanistiske249,

Disse variabler formodes sdledes af have indvirkning pa de athaengige vatiabler,
der ligger i mit forskningsspergsmal, fldelse og organisationskultur samt pa
implementeringen af IT.

Kodninger af interviewpersonerne
Jeg har kodet interviewpersonerne, for at slore deres identitet. Dette var en

betingelse for interviewene, og det 1a en del af interviewpersonerne meget pa
sinde, at de ikke ville kunne spotes.

Alder: 1: 25-30, 2: 31-40, 3: 41-50, 4: 51-60, 5: < 60

Kon: M: mand, K: kvinde

Anciennitet: 1: 0-5, 2: 6-10, 3: 11-15, 4: 16-20, 5: 21-25, 6: <25

Fagomrade: H: humanistisk, N: naturvidenskabeligt, S:
samfundsfagligt

IT-brugerniveau: 1: superbruger, 2: habil, udforskende, 3: amator,
ukyndig

Skole I, Provinsgymnasiets interviewpersoner:

Ledere: Rektorp Insplp Insp2p Insp3p
Alder 3 5 4 3
Kgn M M M M
Lederanciennitet 1 6 2 1
Fagomrade H N N N
IT-brugerniveau 2 3 2 2

Leerere itlp | it2p | L1p | L2p | L3p | L4p | L5p | L6p | L7p | L8p | L9p
Alder 4 2 2 2 4 4 3 4 4 4 5
Kgn M K K K M K K M M M K
Anciennitet 2 2 2 2 5 6 4 5 6 6 6
Fagomrade H N S N N N H N H H H
ITbrugerniveau | 1 1 2 1 1 2 2 2 3 3 3

247 Abrahamsen (1998) Gymnasieskolernes Laretforening/ Inspektorforeningen (1999) Holt Larsen (2001)

248 Holt Larsen (2001) I henhold til hans undersogelse foretrackker de samfundsvidenskabelige kandidater en stottende og
udfordrende ledelse, humanisterne en ikke-indblandende stottende ledelse og de naturvidenskabelige en direktiv ledelse
249 Cuban (2001)
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Skole 11, Hovedstadsgymnasiets interviewpersoner:

Ledere Rektorh | Insplh Insp2h Insp3h Insp4h Insp5h Insp6h
Alder 4 4 4 4 4 4 4
Kgn M M M K M M M
Lederanciennitet | 2 4 2 1 2 2 2
Fagomrade H H H S S S H
it-brugerniveau 1 1 1 3 2 2 2

Leerere Llh L2h L3h L4h L5h L6h L7h L8h L9h ith
Alder 5 1 2 2 4 2 3 4 3 3
Kan M M K M K K M M K N
Anciennitet 6 1 2 1 5 2 2 6 3 3
Fagomrade N H H N H H HIS | H S N
it-brugerniveau 1 1 2 2 2 2 3 3 2 1

Betegnelserne ud for laerere og ledere svarer til citathenvisningerne ved de
citater, som er anvendt i fremstillingen fra interviewundersogelsen.

Diskussion af reliabiliteten i undersggelsen

Sporgsmilet er, om resultatet af den samlede undersogelse af de to skoler ville
blive si meget anderledes, hvis man umiddelbart efter gentog undersogelsen.
Svarene ville vare mere gennemtenkte, men det overordnede billede ville
nzppe endres vasentligt.

I den foreliggende undersogelse drejede reliabilitetsporgsmadlet sig om, hvor
vidt en tilsvarende undersogelse ville give det samme resultat 1 forhold til

- Skolens kultur
- Ledelsesrelationerne
- Relationerne mellem ledelse og lereres praksisendring

Med den overvejende kvalitative tilgang i denne undersogelse er det ikke muligt
at teste det precist, og sporgsmalet er sa, om man som forsker kommer ud med
de forkerte resultatet.

Den overordnede opfattelse af virkelicheden, af sivel ledere som lerere, var
imidlertid ret overensstemmende. I beskrivelser af hendelsesforleb og af
relationer og forhold har der varet meget sma divergenser. Denne ensartethed
kan si vare interessant i et andet perspektiv, nemlig om en rakke forskellige
eller samspillende forhold gor, at aktererne ensretter sig. 1 en traditionel
organisations- og ledelsesopfattelse kunne det vaere et onske om harmoni eller
en angst for repressalier 1 en vis forstand, dvs. fra ledelsen eller fra andre
grupper pa skolen. Det forste var ikke noget onske - tvartimod.
Interviewpersonerne havde stor lyst til og behov for at videregive deres
oplevelser om det modsatte. Det andet var derimod markant for enkelte af
interviewpersonerne pa den ene skole, hvilket jeg vil vende tilbage til.

Nir en sammenstilling af en rekke interviewpersoners subjektive beskrivelse
sdledes kunne skabe en objektiv analyse af en skole, sd var det yderligere et
problem, om disse personer var representative for den storre gruppe, som de
ogsd var del af. Alle interviewpersoner udtalte sig bide som menneske, som
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medlem af en (eller flere) sociale grupper og som medlem af organisationen??
En person vil altid vare reprasentativ for sig selv — men var han eller hun det
ogsa for en gruppe — det vare sig leder-medarbejder, faggruppe, social gruppe i
organisationen, osv.? Selvom de bestemte personer, som var vanskelige at
anonymisere fuldstendigt — rektor, inspektorer, IT-ansvatlige — var de ogsa
medlemmer af en social gruppe. De to forstnzvnte typer er alle medlemmer af
ledelsen, og udtalte sig i den forstand bade som representanter for denne, men
ogsd som reprasentanter for funktionen larer.

For ledelsens vedkommende var det ikke et problem, i og med at hele
ledelsesgruppen er blevet interviewet. Det samme gjaldt de IT- ansvarlige. Nir
det gjaldt lererne, blev der interviewet 8-9 personer af et lererkollegium pa
henholdsvis 50 og 100. Man kan ikke vide, i hvilket omfang de interviewedes
udtalelser var representative for lerergruppen, eller om der var tale om helt
seerlige tilfeelde.

Alle interviews findes pa et band, og alle er skrevet ud i deres fulde lengde. I de
anvendte citater henvises til interviewpersonen, jf. betegnelserne ovenfor, samt
til det linietal pa bandudskriftet, hvor citatet starter.

Diskussion af anonymiteten i undersogelsen

Et problem i ethvert case-studie er anonymitet?!. Det drejede sig i dette tilfxlde
dels om skoleanonymitet og dels om personanonymitet. Problemet 14 i
konflikten mellem skolens og personernes onske om anonymitet over for krav
til analysens videnskabelighed og redelighed (pa trods af anonymisering).

Skole-anonymiteten drejede sig om ekstern anonymitet, dvs. genkendeligheden i
forhold til omverdenen. Problemet kunne vare interne forhold, som kunne
vere folsomme, og som skolen ikke onskede ud i offentligheden, hvilket de
ogsi 1 visse tilfeelde gav udtryk for. Skolernes identitet blev sloret, siledes at de
fremstar som en fpe skole ud fra deres geografiske placering. Udenforstiende,
som har fiet presenteret case-studierne, har rent faktisk heller ikke kunnet
genkende skolerne - udover at adskillige fra andre skoler har bemzarket, at ”det
ligner min skole”.

Person-anonymiteten drejede sig om intern anonymitet — den enkeltes
anonymitet i forhold til andre personer pd skolen. Ved dette problem trak to
interesser 1 hver sin retning. Den ene interesse drejede sig om at fa mest mulig
information ud af interviewpersonen, hvilket kunne vare et problem, hvis
anonymiteten ikke kunne garanteres. Men det stodte imod den anden interesse:
med anonymitet var det svert at tillegge bestemte grupper eller personer
bestemte karakteristika, og der var dermed konflikter og relationer i materialet,
som vanskeligt lader sig analysere

Slering af informanters identitet kan — set ud fra et positivistisk paradigme -
sdledes ga ud over videnskabelighed og redelighed. Det var fx ikke ligegyldigt,
om rektor og ledende inspektor beskrev bestemte relationer forskelligt, idet det
kunne vere udtryk for, at der var divergenser og konflikter i ledelsesgruppen,

250 jf Lysgaard (1961)
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som kunne have betydning for analysen af skolens ledelse. P4 den anden side,
set ud fra hermeneutisk paradigme, gav overholdelse af loftet om anonymitet,
flere informationer om feltet, som ikke ville vere kommet frem, hvis
informanterne ikke blev garanteret anonymitet.

Anonymitetsproblemet ramte isr de informanter, som der kun er én af - rektor
fx Sadanne personer kunne klart nok ikke sikres 100 % anonymitet, hvilket de
ogsd var klar over. Pa den anden side var denne typer informanter ogsa si
kendte, og deres synspunkter var kendt af alle i organisationen, at deres frygt
for reaktioner var ret begraenset.

For at sikre anonymitet valgte jeg en mellemlosning: informanterne angives fx
ikke med ken og fag i citaterne, kun med position (lerer/inspektor/rektor/IT-
ansvarlig). I de kvantitative analyser treeder de ovrige karakteristika imidlertid
frem, hvor det har betydning.

Desuden er sproget blevet strammet lidt op fra udpraeget talesprog til
skriftsprog. Specielle udtryk, der ville kunne identificere informanten, er zndret.
Dette problem var selvsagt storre i forhold til den mindre skole end pa den
store skole.

Det skal navnes, at skolerne ikke har faet forelagt resultaterne og derfor ikke
har kunnet korrigere evt. faktuelle fejl eller opfattelser, hvilket kan hevdes at
vere en mangel. Ved offentliggorelse af dele af undersogelsen i artikelform har
der dog ikke varet reaktioner fra de pagzldende skoler.

Diskussion af generaliseringsproblemet

Men der er selvsagt et problem med at generalisere resultater fra to skoler til det
samlede danske gymnasiefelt. Der hersker ingen tvivl om, at dataene fra mine to
skoler ikke kan overfores pa hverken hinanden eller nogen andre skoler, idet de
er specifikke for den enkelte skole. Men nogle forhold kan alligevel give dataene
forklaringskraft i en bredere sammenhang. Alan Bryman?5? skelner mellem to
former for generalisering, nemlig analytisk generalisering, som bevaeger sig
mellem data og teori, og pd den anden side naturalistisk generalisering, der
betoner sammenhangen mellem data og erfaring.

Analytisk generalisering er en generaliseringsform, der baserer sig pa logiske
resonnementer. Den hviler pd konsistente argumentationsgange og
sandsynliggorelse af sammenhazng mellem data og teori. Ved at udlede et antal
hypoteser bliver det muligt at efterprove teorien overfor et specifikt
genstandsfelt, som man via datamaterialet har fiet adgang til. Man kan betragte
de virkelighedseksempler man undersoger — i mit tilfelde to skoler — som
variationer over bestemte temaer, der har en bestemt sammenhang i den
teoretiske ramme. Ndr mine data beskriver nogle bestemte muligheder som
f.eks. en hierarkisk kultur sxtter for forandringsledelse pa en skole, si er min
empiri en afspejling i en almen teori om forholdet mellem bestemte kulturer og
ledelsesstrategier og bliver dermed generaliseret.

252 Brymann (2004)
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Men det er ikke kun vasentligt, at dataene skrives ind i en teoretisk horisont.
Hvis de skal have forskningsmassig virkning md de ogsd kunne afspejles
subjektivt, og det er her, at Bryman navner den anden generaliseringstype,
nemlig naturalistisk, generalisering. Denne betyder, at leserens mode med
datamaterialet gor ham/hende i stand til at overfore meninger, betydninger,
kulturfenomener mv. fra den fremmede virkelighed til sin egen. Alle
mennesker, ogsd forskere og lesere, fortolker og forstir pid baggrund af
erfaringer som mennesker og fra tidligere forskningsprojekter, og de fremlagte
data ma ogsd kunne generalisere til dette niveau. Her bliver ovetrforing fra et felt
til et andet, til et sporgsmal om hvorvidt teksten “kan sztte refleksionsprocesser
i gang, som kan relateres til den praktiske fornufts repertoire af viden”. Denne
form for generalisering kan ikke styres af forskeren, fordi den foregir pa et
andet bevidsthedsplan. Den etnografiske metode #hick descriptions?> har en
rekke nyttige anvisninger i den forbindelse, nemlig at man i videst mulige
omfang ma udfolde sit materiale for leseren som detaljerig beskrivelse af casen.
Derved kan man efter min mening oge generaliseringsmulighederne.

Teknikkerne anvendt i felten

Hvad skete der sd rent praktisk pd skolerne, hvordan blev undersogelsen grebet
an og gennemfort?

Rektor pd begge skoler blev presenteret for projektet, dels i form af en kort
introduktion til projektets formdl og design, dels gennem selve
projektansegningen, som de begge lagde pa skolens intranet, sa interesserede
medarbejdere kunne orientere sig heri. Desuden udleverede jeg en A4 side om
projektets formal og tilgang, som blev hangt op pi lerervarelsets opslagstavle.

Der blev ikke udtrykt noget forbehold over for projektet, tvaertimod stor
interesse og velvillighed, og rektorerne stottede det ved at tildele hver
interviewperson en del af den lenpulje, som rektor havde dispositionsret over,
som kompensation for deltagelse i interviewene. De okonomiske forhold
(tildelingen af timer for medvirken i interviewene) satte i ovrigt begransninger
for, hvor mange personer jeg kunne bede om tilladelse til at interviewe.

Spergeskema 1

Inden interviewundersogelsen havde interviewpersonerne fiet tilsendt
sporgeskema 1, bilag 1a, OCAl-skemaet, og havde besvaret dette.

Selve skemaet bestir af seks sporgsmil. Speorgsmilene handler om seks
dimensioner af en organisations kultur: af fedelsen, af personaleledelse, af det
organisatoriske kit, af de strategiske orienteringer og af organisationens succeskriterier.

Hvert sporgsmal har fire svarmuligheder. Ved hvert sporgsmil skal
svarpersonen fordele 100 points mellem de fire svarmuligheder, ud fra
personens opfattelse af egen organisation. Der gives det hojeste tal for den
svarmulighed som mest ligner egen organisation. Dette er den forste
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svarkolonne. I den anden svarkolonne gives pointene pia samme made, men
efter hvordan svarpersonen vil foretrakke, at organisationen skal se ud i
fremtiden.

Interviewpersonerne havde dermed skullet vurdere forskellige aspekter i
organisationskulturen pa deres skole, og de havde i deres besvarelser indikeret
dels deres aktuelle vurdering af organisationskulturen og dels deres evt.
foretrukne kultur.

Sporgeskemaet kunne, som nzvnt, meget groft give et billede af
organisationskulturen og evt. interne diskrepanser og kongruenser pa de to
skoler, samt identificere - igen groft - evt. dynamiske felter, ved at den viste
forskelle mellem det nuvarende og det enskede. Desuden var de fra starten af
interview- undersogelsen funet in, idet der netop blev taget udgangspunkt i deres
egen skoles kultur.

De sproglige problemer knytter sig til hvordan spergeskemaets sporgsmal
formuleres og overszttes. Det originale sporgeskema er udformet pi engelsk,
og er oversat til dansk af forfatteren, og min oversxttelse er en direkte
oversattelse - dog med enkelte minimale endringer eller sproglige justeringer:
Sp. 1 B og 2B: risks er oversat ved “nyt”

Sp. 3B: stability in relationships er oversat ved ’stabile forhold”

Sp. 4B: organization er erstattet med ordet skole”

Sp. 5D: smooth er oversat med rolige

Sp. 6D: termen dependable delivery, levering til tiden” er udeladt, idet jeg ikke
ansa den for meningsfuld i forhold til en skoleorganisation.

Andringerne har ingen betydning for skemaet som madleinstrument. Det er
sprogligt revideret af en engelskkyndig.

De begrebsmassige problemer henger til dels sammen med udformningen af
sporgsmalene. Eftersom ikke alle begreber er universelle pa tvers af
landegrenser, er det vigtigt at afklare, om de anvendte begreber i sporgsmilene
er universelle eller kulturspecifikke. Det kan have betydning for miéden,
respondenterne loser svaropgaverne pa, idet begrebssztningen og opfattelsen af
ledelse og organisation i en amerikansk privat og offentlig kontekst ikke
nodvendigvis stemmer overens med opfattelser af det samme i en dansk
gymnasievirkelighed.

Ud fra min oversattelse af skemaet oplevede informanterne ingen sproglige
problemer, men de oplevede, som ventet, uklarheder 1 forhold tl det
begrebsmassige. Isxr var en del af informanterne meget i tvivl om, hvem der
mentes, nar det blev spurgt om ledelsen - var det rektor, eller var det rektor og
inspektorerne? Niér de skulle karakterisere dem, generede det dem at skulle
omtale dem sammen. Nogle af informanterne opfattede rektor og inspektorer
som meget forskellige i forhold til ledelsesfunktionalitet, og de opfattede ofte
ogsi inspektorerne indbyrdes som forskellige. Dette var i sig selv oplysende og
blev i ovrigt uddybet i interviewene.

Med hensyn til udfyldelsen af skemaet gav sd at sige alle interviewpersoner
udtryk for, at det havde taget lang tid (3/4 — 1 time), fordi det dels vatr
udformet siledes, at de skulle fordele et vist antal point, hvilket krever storre
overvejelser end at vurdere en svarmulighed fx fra 1-5, 0g dels fordi det
tematisk dbnede deres ojne for en ny made at se pd deres skole pa. En enkelt
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onskede ikke at udfylde skemaet helt, men afleverede en halvt udfyldt
besvatelse, som jeg ikke har talt med.

Spergeskema 2

Dette sporgeskema udfyldte interviewpersonerne i forbindelse med interviewet
(personlige og professionelle data om ken, alder, fag og anciennitet)

Spergeskema 3

I dette sporgeskema angav interviewpersonerne, hvor mange timer de
arbejdede med I'T om ugen, om de anvendte IT i undervisningen og til hvilke
discipliner eller opgaver, samt deres vurdering af deres eget brugerniveau i
super, mellem og lavt. Dette sporgeskema, bilag 1¢, blev ogsa udleveret under
interviewet.

Interviewenes forlab

Besoget blev pa begge skoler indledt med rektors presentation af skolen og en
efterfolgende uformel samtale med ham. Denne sidste blev ikke optaget pi
band og indgik ikke i materialet.

Selve interviewrunderne fandt sted ved besog fordelt over 2-3 uger pa hver
skole, hvor der typisk blev foretaget to interviews per dag af % til 1%2 times
varighed. Interviewpersonerne fik pa forhdnd tilsendt en orientering om
projektet pa et A4 ark. Det var en kort orientering om det tenkte forleb i
interviewet samt sporgeskemaet om organisationskultur, som de var blevet bedt
om at udfylde og aflevere til mig inden starten af interviewet. Hensigten var
dels - i forhold til selve interviewet - at spore dem ind pd nogle onskede
problemstillinger, dels at intervieweren ud fra deres besvarelser kunne uddybe
de punkter, hvor deres svar viste store diskrepanser mellem oplevelsen af det
eksisterende og onsket om wndringer, hvorved jeg kunne diagnosticere
dynamiske felter.

Ved starten af interviewet blev interviewpersonerne igen orienteret om
projektet og om anonymitetsforhold, og de blev som indledning bedt om at
kommentere sporgeskemaet, hvilket afklarede evt. forstdelsesproblemer.

Det er ikke min vurdering at interviewpersonerne var overinformeret 1 forhold
til at kunne fortzlle om deres umiddelbare opfattelser af de lancerede temaer.
Interviewpersonerne gav udtryk for, at det havde vearet rart at kunne forberede
sig lidt og fa lejlighed til at tenke over nogle emner ud fra de valgte vinkler,
som var nye for dem.

Interviewguiderne blev ikke fulgt slavisk, det afgorende var, at alle temaer blev
berort. Dybden, hvormed de blev behandlet, var forskellig, idet nogle
informanter fandt bestemte sporgsmal irrelevante eller ikke onskede at g ind
pa dem, andre blev grebet af nogle af temaerne og udfoldede sig biade dybt og
bredt.
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Det var en intensiv proces, hvor intervieweren i lobet af kort tid indsamlede en
stor informationsmzngde fra skolen Selvom informationerne lobende
nuanceres stod ledelsesforholdene og relationerne i lobet af de forste 5-6
interviews ret klart, og de senere interviews nuancerede eller bekraftede det
allerede indsamlede. Det er ikke uden problemer, idet det kan vare udtryk for
en slags kollektiv bevidsthed, en fallesopfattelse af skolens organisation at man
fortzller samme historie.

Interviewerens positionering

Til sidst skal nzevnes den problemstilling 1 forbindelse med interviewene, nemlig
at intervieweren var en tidligere rektor.

Det kvalitative interview er en social situation, hvor intervieweren og den
interviewede vitker ind pa hinanden, sd virkelicheden kan nuanceres eller
forandres. Set ud fra et positivistisk paradigme er dette en bias og en hindring
for en objektiv indsamling af data. Men set ud fra det hermeneutiske paradigme
udgor samtalen netop en metode til dataindsamling, som er betinget af, at der
skabes en slags kulturmede, hvor subjekt og objekt hele tiden positionerer
hinanden, bytter plads og sprenger rammerne for traditionel subjekt-
objekttenkning,.

Som interviewer blev jeg bade blev positioneret som leder, lerer og forsker.
Det kunne jeg anvende positivt. I interviewene med lederne viste disse sig
meget dbne og havde stor lyst til at meddele sig og diskutere, hvilket kan tolkes
ito retninger: den ene, at jeg gennem mit tidligere arbejde havde stor legitimitet,
begge parter vidste, hvad 7vi snakkede om”, og den anden, at der er et stort
behov for lederne for udveksling af synspunkter, holdninger og diskussion af,
hvad det hele drejer sig om.

Det samme gjaldt i de fleste af interviewene med leererne, hvor jeg fornemmede
en slags lettelse hos interviewpersonerne, ved at at de kunne lukke luft ud” til
en position, som bide blev opfattet ”den uvildige forsker” og som ”den ufarlige
leder”. Det kan igen tolkes som et behov for flere diskussioner pa skolerne af,
hvad det drejer sig om i disse ar. Samtidig virkede min tidligere lederposition
negativt i andre af lererinterviewene. Der kunne fx hos nogle af lererne spores
en treghed 1 forhold til at besvare sporgsmadlene, hvilket jeg tolkede som en
modstand mod ledelse, som hos disse interviewpersoner var meget udtalt.
Dette fortog sig i lobet af den periode, jeg opholdt mig pa skolerne,
sandsynligvis bade pd grund af min egen attitude, og pd grund af hvad
interviewpersonerne reelt oplevede og snakkede med hinanden om.

Men uanset hvad man gor, vil det ikke helt kunne lykkes, og desuden vil der i
enhver relation ogsd veare skiftende positionereringer og mere eller mindre
udtalte sym- eller antipatier. Og sd var det, som nzvnt efter tredive ars arbejde
1 gymnasiet, i starten svart at komme en fremmed fugl, der uhildet kom for at
Jorske 1 forhold i akterernes virkelighed. Styrken var, at jeg kunne opleve
rektorernes behov for erfaringsudveksling med en ”neutral ligemand”, og at jeg
kunne registrere nogle lereres modvilje mod “rektorskabet”, som jeg
repreesenterede. Svagheden var — miaske - indforstdethed i forhold til rektor og
manglende oplysninger fra leererne.
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Men netop disse forhold i forbindelse med analysen af materialet, horer netop
denne erkendelse af, at ogsa forskerens egne konstruktioner skal iagttages —
hvilke ledeforskelle har forskeren selv arbejdet ud fra i sin analyse? Det gor det
vanskeligt at opstille helt klare konklusioner, men det gor det muligt at lege med
alternative muligheder for implementering af IT i undervisningen.

Som helhed vil jeg sige, at gennem mit indgiende kendskab @ til
gymnasieuniverset, min personlige erfaring bade som lerer og leder, kunne jeg
placere mig ind dette univers pd dets egne vilkdr, hvilket gjorde, at jeg nogle
steder kunne afdzkke skjulte monstre og ogsi, at jeg kunne give denne tekst liv,
mening, farve og dybde.

Opstdede problemer

Tekniknedbrud

Ikke alle interviews var vellykkede. Ca. 10 % lykkedes ikke helt at forskellige
arsager.

To af interviewene blev ikke registreret pd bandet. Den ene interviewperson
indvilgede i et nyt interview dagen efter, den andens nedskrev jeg samme dag
efter hukommelsen.

En anden form for mislykket interview var, at interviewpersonen enten ikke
onskede at udtale sig (hvilket viste sig med enstavelsesord som svar, mangel pé
uddybning af svar, kropsattituder) eller ikke havde nogen viden om det spurgte.

Angst for manglende anonymitet.

Selvom interviewpersonerne hele tiden kunne bede om at fa slukket
bindoptageren eller markere at en udtalelse var off #he record var der alligevel
enkelte, der hellere ville sige for lidt end at risikere, at det, de sagde, kom ud.

Det mé regnes for et vilkir, at visse interviews af en eller anden drsag ikke
lykkes.

Observationsdata

Jeg har som navnt indsamlet og anvendt officielle dokumenter om skolen og
referater fra relevante moder i forhold til undersogelsens team, og endelig har jeg
taget notater om indtryk 1 forbindelse med ophold pa skolerne.

Det vigtigste supplement til mine interviews og sporgeskemaer har dog varet
den uformelle deltagerobservation. I de tre uger som jeg opholdt mig pa
skolerne, gik det meste af tiden med alt det praktiske og indholdsmzssige. Da
jeg kom tilbage til mit forskningsmilje, eller nir jeg diskuterede undersogelsen
med familie om aftenen, tonede der sig nogle bestemte pointer frem omkring
skolernes indretning, fremtoning og den sociale adferd. Observationsstudiet
var sdledes ikke planlagt pd forhind. Med andre ord var det en metode hvis
brugbarhed voksede frem i det direkte fra empirien.

Min fremgangsmade var, at jeg undervejs tog noter, som jeg samlede 1 en
mappe. Jeg forholdt mig ikke systematisk til det obsetverede, og det virkede
ogsi tilfeldigt, hvad jeg observerede. Lige netop at std i den situation pa et



118

bestemt tidspunkt, eller vere si heldig precis at overhore en samtale om IT
blandt to udenforstiende osv. Jeg fandt data som stemning: miden man holder
frokost pa — hvem der sidder sammen med hvem, om lederen sidder sammen
med lererne — og med hvem, maden de tiltaler hinanden p4, tojstil, den made
som ecleverne omtales pa, og alle de informationer, der kommer efter at
bandoptageren er slukket, og som man opfanger i korridorer og kantine.

Peter Loizos** vender sig mod dette problem med den manglende systematik i
sin metodeudvikling fx i forhold til analysen af videomateriale, der hurtigt kan
blive meget omfangsrigt. Har man fx 120 timers video om mobning, er man
nodt til pd forhind — enten teoretisk eller pa anden made — at definere hvad
man mener med mobning. Forst derefter ved man, hvad der er relevant at
analysere.

Til forskel fra Loizos’ metode, der tjener til formal at fremstille resultater, har
mit observationsstudie varet rettet mod underbygning af resultater. Mine
udvalgelseskriterier er derfor sat oppefra, dvs., at de bygger pd
observationernes evne til at illustrere eller understotte pointer, som allerede er
producerede. Min fremgangsmdde har veret, at de indsamlede dokumenter fra
skolerne, men forst og fremmest mine observationsnotater, har jeg med jevne
mellemrum bladret i. I lobet af udviklingen af min analyse har nogle pludseligt
vist sig underbyggende eller illustrerende for mine pointer, og i disse tilfxlde
har jeg skrevet dem ind i min presentation. Omvendt er nogle ogsa gledet ud
undervejs, da de har vist ikke at vaere relevante.

Pa den ene side har min teori sd at sige haft mig #unet ind pa nogle helt bestemte
problemstillinger, og pa den anden side har der vist sig nye problemstillinger i
de interviews, som jeg har foretaget. Jo lengere min interviewundersogelse er
skredet frem des tydeligere har disse problemstillinger vist sig, og dermed er
ogsd min observationsevne skerpet. En sideeffekt ved observationsprocessen 14
1 ovrigt i selve gennemforelsen af interviewundersogelsen, hvor observationerne
har kunnet bruges til implicit at skarpe sporgsmalene i de tilbagevarende
interviews.

Bearbejdning og analyse af det indsamlede
datamateriale

Alle data er indsamlet i lobet af skoledret 2001/2002 og casestudierne er skrevet
1 2003 og 2004. Kommentarer fra enkeltindivider pd skolerne er afgivet i 2003
og 2004.

Som tidligere anfort har jeg anlagt en deduktiv tilgang i athandlingen. Det
betyder, at jeg i behandlingen af mit datamateriale har haft teorien liggende i
baghovedet, og at det i forste omgang er de teoretiske pointer, jeg har forfulgt i
materialet. Det er - groft taget - de teoretiske kategorier, som har sat kriterierne
for en succesfuld objektiv analyse, men med mit eksplorative sigte har jeg ogsa
villet sikre en 4bning mod subjektive tolkninger.

254 oizos (2002)
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Behandling af de kvantitative data

Oplysningerne fra sporgeskemaundersogelsen blev talt op. Ved interview-
personernes besvarelser af OCAl-skemaerne, bilag 1a, fremkom en rakke tal, og
behandlingen af de besvarede skemaers data fra den foregik ved simple
udregninger. Alle A-svarene blev lagt sammen og divideret med seks. Derved
fremkom den gennemsnitlige sum for A-svarmulighederne i forste kolonne.
Dette blev gentaget med B, C og D svarmulighederne. Nzaste trin var at gore
det samme med svatene i anden kolonne, bilag 3a. Disse tal blev lagt sammen
og hver af disse fremkomne summer, scoretal, svarede til en bestemt kategori af
de fire organisationskulturer.

Disse tal kan anvendes til analyse af organisationskulturen, men, som Cameron
& Quinn fremhaver, med reference til statistikeren John W. Turkey?>5, skabes
indsigt og forstaelse ikke blot ved at underkaste de fremkomne datastatistiske
tests, men i hojere grad ved at billedgore dette talmateriale. Dette giver
mulighed for at se flere forbindelser, for at foretage flere sammenligninger og
for at identificere mere interessante monstre end ved blot at se pa resultaterne
af numeriske analyser.

Ved hjalp af et hjelpeskema til indtegning af scoretallene, bilag 3b, var det
muligt at lave en tegning af en skoles organisationskultur, dens ”placering” i
kvadranterne, kategorierne, A, B, C og D, som viste, hvordan den blev oplevet
nu af svarpersonerne, og hvordan de ville foretreekke at se den i fremtiden.

Jeg har derfor ved hjelp af fremgangsmiden fra Cameron & Quinn?°
konstrueret to typer af billeder:

Forst har jeg konstrueret billeder af organisationskulturerne generelt pa de to skoler,
hvilket har givet mulighed for en indikation om, hvilken kultur(er), der er
dominerende pa de to skoler, bilag 4a for Provinsgymnasiet og bilag 44 for
Hovedstadsgymnasiet.

Dernaest har jeg konstrueret et billede af de enkelte intervienpersoners profil ud fra
scoretallene fra hver enkelt persons svar pa sporgeskemaet. Det gav en
indikation om, i hvor hej grad den enkeltes opfattelse svarede til den
dominerende kulturtype, dvs., om det kulturelle billede var kongruent. Det gav
ogsi et indikation om 1 hvor hej grad den eksisterede kulturopfattelse matchede
den foretrukne kultur. Disse billeder er ikke vedlagt som bilag, idet de ville
kunne bryde interviewpersonernes anonymitet.

OCAI-undersogelsens resultater gav saledes de forste indikationer pd
organisations-kulturerne og pd diskrepanser og/eller kongtuenser pi de to
skoler, og jeg sammenlignede her de to skoler med hinanden. Da min
undersogelse her er den forste af sin art pa omradet, var det ikke muligt at
foretage sammenligninger med andre gymnasier pd de samme indikatorer.

Resultaterne fra sporgeskema 2 og 3 blev ligeledes talt op og skrevet ind i
afhandlingen.

255 Turkey, J. W, (1977) Explanatory Data Analysis (Addison.Wesley)
256 Cameron & Quinn (1999): 25, 56 ff.
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Transkription af interviews

Alle interviewene blev transkriberet, i alt ca. 250 sider. Der eksisterer
forskellige konventioner for transskription, bla. konversations-analytikernes
meget detaljerede form. Men der er tendens til at hvert forskningsmilje laver
deres egne konventioner afthzngige af det konkrete behov®7. De
transkriptionsprincipper, som jeg har anvendt stammer ikke fra en bestemt
konvention. Jeg har skrevet interviewpersonernes svar ned i et sprog, der ligner
skriftligt gengivelse af samtaler ud fra, at indholdet og lesbarheden var det
vesentlige. Der er derfor ogsi sat punktummer og kommaer for at lette
laesningen.

Deduktion af diskurser

I afdaekningen af kulturen gennem diskurserne er billedet meget komplekst og
kaleidoskopisk. I forlengelse af Niklas Luhmann havde jeg bestemt ledelse som
et anden ordens fenomen, dvs., at ledelse som fenomen ikke blot eksisterer i
sig selv. Det skabes af iagttagerne, som danner forskellige billeder af samme
feenomen, og de skaber siledes hver deres ledelsesbillede. Parterne, aktorerne,
konstruerer hver sin ledelseskommunikation, uden at vare klar over, hvordan
de hver for sig opfatter hinanden, dvs. hvilke forskelle de arbejder ud fra i deres
kommunikation. Eventuelle effekter, eller mangel pid samme, opstir som
resultat af sddanne gensidige konstruktioner.

Jeg forsegte i min analyse at operationalisere Luhmanns kommunikationsteori,
for at fi fremanalyseret hvilke forskellige koder, bide eksterne og interne, som
ledelsen skal handtere for at have muligheder for at reflektere og skabe mening
1 og tilslutning til beslutningerne (jf. £apite/ 3). Analysen bygger pa en kodning af
svarene i interviewene: jeg gennemgik materialet og kodede det i forste omgang
ud fra hvilke diskurser, der gjorde sig gzeldende i disse tekster. Jeg anvendte den
faircloughske tilgang?>8, dvs. diskurser som det sproglige udtryk - italeszttelsen -
af kulturer. Som udgangspunkt kodede jeg materialet ud fra de diskurser i
gymnasiet, der dels var genereret ud fra min teoretiske gennemgang af ledelse
og organisation, og dels ud fra nyere undersogelser af gymnasiet.

Ud fra min teoretiske og historiske gennemgang af gymnasiet som professionelt
bureaukrati (jf. kapitel 5-7) udledte jeg en bureaukrati- og en professionsdiskurs,
som indeholder en fag- og pzdagogikdiskurs, som de “oprindelige” diskurser i
gymnasiet. Disse er blevet sat under pres i takt med moderniseringen af den
offentlige sektor, der har genereret en markeds-/lonarbejdersdiskurs og en
udviklingsdiskurs, som yderligere er blevet forsterket af kravene i
udviklingsprogrammet®? og - efter undersogelsens afslutning — af kravene i
gymnasiereformen.

Ledelsesdiskursen, som - igen oprindeligt - var i harmoni med bureaukrati- og
fagdiskursen, er ligeledes blevet udfordret af kravene til ledelse gennem
moderniseringen af den offentlige sektor. Med de styringsmassige

257 Kvale 11999):169
258 Fairclough (1992)
259 Undervisningsministeriet (1999)
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forskydninger 1 retning af malstyring opstod en malstyringsdiskurs og
ledelsesreformen?®. Uddelegering af ledelse og krav om dannelse af
ledelsesteam har genereret en delegeringsdiskurs og dermed en diskurs om
ledelse, dvs., at ledelse i det hele taget er blevet italesat.

Andre empiriske undersogelser kan desuden dbne blikket nar man udvikler
diskurser baseret pd ens teori. Heise?! taler om kollegadiskurs og en
omsorgsdiskurs, som hun kobler til feminiseringen af gymnasiet. Gottlieb &
Hornstrup62 og Raae 263 taler om en speciel konsensuskultur, den individuelle
konsensus, der er kendetegnet ved, at den enkelte underviser ikke foler sig
forpligtet over for beslutninger truffet i felles forsamlinger, det vare sig i store
som sma.

Kodninger af diskurser

Forst kodede jeg udsagnene efter disse diskurser, og placerede dem i forskellige
kategorier ud fra begreberne i teorien om de symbolsk generaliserede medier
for at se, hvor langt jeg kunne komme gennem deduktion. Fx er bureaukrati-
diskursen koblet til retssystemet, har retten som medie, og skelner mellem om
regler /bekendtgorelserne overholdes eller ikke, professionsdiskursen er knyttet
til det videnskabelige system, hatr fag som medie og skelner mellem fag/ikke fag
og ledelsesdiskursen har beslutninger som medie og skelner mellem om
ledelseskommunikationen har effekt eller ikke effekt (jf. Aapite/ 3). Disse
kategoriserede jeg, figur 10a:

Socialsystem Medium Kode Diskurs

Politik Magt +/magt Ledelsesdiskurs
Delegeringsdiskurs

Retssystem Ret +/- ret Formel-retlig diskurs

@konomi Penge +/- overskud Markedsdiskurs
Maldiskurs
Lgnarbejderdiskurs

Uddannelsessystem Livslgb +/- formiddelbar Udviklingsdiskurs
Omsorgsdiskurs
Paedagogisk diskurs

Videnskabssystem Sandhed +/- sand Fagdiskurs

Figur 10a. Kategorisering af diskurser i gymnasiet som udgangspunkt for kodningen af
data. Marianne Abrahamsen (2008)

I denne proces sd jeg ogsa efter svar fra interviewpersonerne, som ikke pegede
pa nogle af kategorierne. Jeg fik derved oplysninger om, der var storre eller
mindre pletter i teksten, som faldt uden for kategorierne, og som afdakkede
nye diskurser som ikke kunne indfanges af mit teoretiske filter, dvs., at jeg
foretog en abduktion. Der dukkede her nye diskurser frem, demokrati-
diskursen, og forskellige typer af ledelsesdiskurser, malsetningsdiskurs, en
kollegadiskurs som blev nuanceret med endnu en social diskurs,
vennediskursen.

260 Lov om gymnasiet (1993)
201 Heise (1998): 126ff.
262 Gottlieb & Hornstrup (1998)

263 Raae (2004)
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Disse diskurser prasenterer jeg 1 kapitlerne 9 og 10 1 afsnittene om diskurserne pa
de to gymnasier. Jeg har her udvalgt citater bade ud fra kvantitative kriterier,
deres reprasentativitet, dvs., om de fremkom hos sterstedelen af de interviewede,
og ud fra kvalitative kriterier, detes #lustrativitet, dvs. om de indfangede
meningen, det generelle, pa en illustrativ og forstdelig made.

Jeg har derefter samlet diskurserne i “klumper”, og i denne proces kunne jeg se,
at nogle af diskurserne lignede hinanden, eller var varianter af samme diskurs,
og at nogle af dem var mere dominerende end andre — og at det var forskelligt
pa de to skoler. Gennem denne forste bearbejdning fik jeg et indtryk af,
hvordan de enkelte interviewpersoner forholdt sig til skolens kultur og til
ledelse og af, hvordan de to skolers kulturer var formet.

I neste fase sa jeg 1 materialet efter, hvilke beslutningspremisser der havde
kunnet vare konstituerende for ledelse.

Her koblede jeg tilbage igen til min teoretiske ramme og inddrog de nye fund?6+
jf. Bryman’s forslag til trin i den kvalitative forskning.

I denne del af analysen afdaxkkede jeg forst ledelsens form 1 processen, dvs.
hvilken diskurs, som /edelsen havde koblet til eller reflekteret i sin beslutning.
Dette betragter jeg som en form for ledelsesteknik, idet det skal forstas som den
kommunikation, som ledelsen har anvendt for at motivere lererne til
anknytning til evt. nye adferdspremisser. I den anden del af analysen sa jeg
efter, hvilken eller hvilke diskurser, som /ererne havde knyttet an til som premis
for adferdsendring, dvs., om lererne gennem refleksion havde knyttet an til
beslutningen og havde lagt den som pramis for deres adferd. Var det fx
okonomistyring, der satte beslutningspramisserne, sd var det fordelingen af de
okonomiske midler som ledelsesform, der virkede i forhold til, om der var
endret 1 de grundleggende antagelser, dvs., om ledelseskommunikationen
havde haft effekt, havde varet succesfuld.

For at kunne foretage den tvargiende analyse koblede jeg tilbage til mit
teoretiske udgangspunkt i forhold til OCAI-skemaets fire kategorier af
organisationskulturer A, B, C og D. Jeg opstillede oversigter med udgangspunkt
i de fire teoretiske kulturkategorier og over koblingerne mellem de forskellige
ledelsesteknikker, der havde veret til rddighed i de to organisationer. Dernzast
lavede jeg oversigter over de anvendte ledelsesteknikker og lerernes
anknytninger eller ikke-anknytninger til disse i forhold til deres udsagn om
anvendelse af IT i deres undervisning.

Endelig analyserede jeg - ud fra det systemteoretiske perspektiv ledelses-
mulighederne og diskuterede nye krav til ledelse i gymnasiet.

264 Bryman (2004):269
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Sammenfatning af DEL I

Efter at jeg har presenteret de anvendte teorier, refererer jeg tilbage til starten,
hvor jeg lagde op til, at emnet bedst kan belyses overordnet ved hjxlp af de
relevante begreber fra Niklas Luhmanns systemteori, den systemiske
beskrivelsesmodel, og desuden ved at inddrage nogle af de rationelle teorier om
organisationer, der tilbyder en deterministisk beskrivelsesmodel. Det, som var
udslagsgivende for dette valg, var et behov for at kunne konkretisere
systemteorien med andre beskrivelsesmodeller:

Den deternunistiske er den beskrivelsesmodel, som har redder i den klassiske
mekaniske fysik, en objektivistisk videnskabsforstielse. En iagttager er i stand
til at observere fanomener i den fysiske verden og derefter angive drsagerne til
de observerede faenomener. De er universelle og drsag-virkningsforhold
beskrives som forhold, der kan iagttages uafhengigt af tid og sted, med
observatoren placeret uden for den observerede virkelighed. Beskrivelsen
opfattes derfor som en objektiv forklaring. Individer betragtes som rationelle
funktionalistisk ~ analyserende, besluttende og handlende individer. I
ledelsesteorier og -litteratur er der gjort adskillige forseg pa at anvende denne
beskrivelsesmodel, jf. de rationelle teorier og til en vis grad kulturteorierne.

Den  systemiske forklaringsmodel bygger pa den antagelse, at den forste
forklaringsmodel er reduktiv, idet den ikke i tilstreekkelig grad tager hensyn til
det komplekse i erkendelse. Observatoren befinder sig ikke uden for den
observerede virkelighed, hvilket betyder, at han eller hun ikke kan tale om en
objektiv erkendelse af drsags virkningsforhold. Virkeligheden betragtes som en
social konstruktion, der lobende fortolkes og omfortolkes. Observationer er
altid system- eller kontekstspecifikke. Det observerede kan altid beskrives fra et
andet perspektiv osv.

Denne antagelse har den ulempe at s kan man blive ved” (med at vende
perspektivet). Men selvom der ikke kan iagttages lovmeassigheder i systemernes
selv- og fremmedreference, kan der iagttages regelmaessigheder eller monstre,
og det er beskrivelsen af disse menstre, og sogen efter strukturen i disse
monstre, der er opgaven for videnskabssystemet. Arsags-virkningskaederne ses
retrospektivt.

Jeg har i undersogelsen valgt en kombination af de to modeller, med den
systemiske som den overordnede i forhold til forstielse af ledelse, idet
pastanden er, at linezre forklaringsmodeller i stigende grad har vist sig
utilstreekkelige. Som jeg fremhavede 1 starten, sa betyder det ikke, at de forste
ikke kan bruges, men de kan iszr gore nytte, nir tilstande eller processer, der
skal forklares specifikt, og som senere ogsia kan beskrives ved hjzlp af en
systemteoretisk analyse. I de konkrete analyser af ledelsesprocessen, vil
systemteorien forhdbentligt vise sig brugbar i en forstielse af den ikke-linexre
og komplekse proces som ledelse i forandringsprocesser er. Dette valg af
overordnet teori udfordrer og problematiserer netop ledelseskategorien,
forstdet pa den médde at den udfordre. opfattelsen af organisationers
umiddelbare eller rationelle hindterbarhed og dermed ledelsens muligheder for
at styre og forandre.

Efter pd teoretisk grundlag at have defineret de forskellige diskurser i en
gymnasieorganisation og de rammer de legger for ledelsens “rum” eller
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handlemuligheder, vil jeg herfra bevege mig ud i1 “virkeligheden”, over i
athandlingens naste hovedafsnit, hvor jeg vil beskrive og analysere det
endringspres, der legges pa gymnasieledelse, ved forst at beskrive gymnasiet
som det 7var engang” og dernast som det forventes at vere “nu”, gennem en
beskrivelse af de pres, som har betydning for gymnasieledelse.
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DEL II GYMNASIET HISTORISK OG
AKTUELT

Kapitel 5

Historien om gymnasiet fra traditionel
institution til moderne offentlig organisation

Jeg vil det folgende vise, hvordan gymnasiet har udviklet sig fra en institution,
forstdet som en regelstyret funktionel enhed til en organisation.

Jeg vil beskrive denne udvikling for derved at skabe athandlingens grundlag ved
at vise at gymnasiet som institution i samfundet har @ndret sig fra at have haft
en privilegeret, nermest uantastelig, position og en social, kulturel og faglig
selvfolgelighed i samfundet til ikke leengere at have denne selvfolgelighed, men
pa linie med andre institutioner i samfundet lobende at skulle omdanne og
begrunde sig selv.

Jeg vil forst se pa gymnasiet i et historisk perspektiv. Dernzast vil jeg beskrive
den @ndrede omverden for gymnasiet som offentlig institution og analysere de
nye relationer mellem de forskellige systemer inden for uddannelsesomradet,
som giver baggrunden for at forstd endringerne i gymnasiet fra institution til et
selvorganiserende system, og som folge heraf at ledelse 1 gymnasiet ikke lengere
kan udeves intuitivt, dvs. som man altid har gjort, men kontra-intuitivt?>, dvs.
pé en ganske anden made end tidligere.

Nir jeg anser det for vasentligt at fi det historiske aspekt inddraget, sker det ud
fra den antagelse, at gymnasiets form og identitet, pa grund af sin forholdsvis
langvarige lukkethed overfor omverdenen, henter elementer til den fortsatte
selvdannelse i sin historiske forankring. Dette aspekt er med til at danne de
monstre, som gymnasiet som organisation former sig i og leser sig ind i, og
som dermed ligger som beslutningspramisser og afgransninger for ledelse.

Fra latinskole til VUC

Gymnasieskolen har sin rod i de klosterskoler, som blev etableret ved
kristendommens indferelse 1 Danmark o. 1000, som viderefores i
katedralskolerne, der kommer til i takt med bygningen af landets domkirker.
Med kirkeordinansen i 1537, der regnes for Danmarks forste skolelov?, far
hver kobstad i landet pabud om at oprette en latinskole. Formalet var at
uddanne kirkens embedsmaxnd og, efter Reformationen, desuden konge-
magtens.

265 Qvortrup (20006):17

266 Haue (1986)
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Et afgorende skridt vak fra kirkens indflydelse sker 1 1809, hvor latinskolen
reformeres og bliver til Den lerde Skole2’. Fra dette tidspunkt bliver den
borgerskabets centrale dannelsesinstitution og dermed et vigtigt element i den
klasseemancipation, som leder frem til det borgerligt-liberale demokrati i 1848.
Et vasentligt skift sker i 1871, hvor gymnasiet tilpasses den begyndende
industrialisering gennem oprettelse af den matematisk-naturvidenskabelige linie.

Efter systemskiftet 1 1901 moderniseres skolen igen med skoleloven af 1903.
Den lerde Skole knyttes til det ovrige skolesystem ved indforelsen af
mellemskolen og bliver til Den hojere Almenskole, og endelig uddifferentieres
det moderne tre-drige gymnasium med afskaffelsen af mellemskolen i 1958. Pi
dette tidspunkt er skolen stadig borgerskabets eliteskole med omkring 5% af en
ungdomsirgang.

De folgende dr har veret kendetegnet ved en mobilisering af den sakaldte
intelligensreserve: gymnasiet er vokset til i dag at optage ca. 40% af en
ungdomsargang, er blevet revideret med stadig kortere intervaller, mest
grundleggende med valgfagsgymnasiet i 1988 og helt grundleggende i forhold
til 1903-bekendtgorelsen med den reform, der tradte i kraft i august 2005, det
sakaldte studieretningsgymnasium. Undervejs er der opstiet alternativer til det
tre-arige gymnasium. Fra 1967 den to-arige Hojere Forberedelseseksamen, som
blev placeret pi gymnasierne og 1 1978 oprettelsen af selvstendige
voksenuddannelsescentre (VUC), hvor der for forste gang etableres en
gymnasial uddannelse for voksne pa en bred basis.

Skolestorrelsen varierer fra sma VUC-centre med under 100 studerende til store
gymnasier med op til 1000 elever. Et mellemstort gymnasium er pd 500-600
elever. I lobet af de sidste 100 4r er der da ogsa sket en eksplosiv udvikling af
det almene gymnasiale system. Hvor der 1 1890 var 30 gymnasier, er der 1 dag ca.
150. Hertil kommer 7 studenterkurser og ca. 80 VUC. Jeg har her set bort fra
den erhvervsrettede del af det gymnasiale system (HHX og HTX).

STX - Det almene gymnasiale system

Kategoriseret efter de uddannelser, som tilbydes i det almene gymnasiale
system, er det muligt at identificere folgende forskellige skoletyper:
- rene gymnasier (Stx)

- rene to-drige hf-kurser

- rene voksenuddannelsescentre ( hf-e(nkeltfag))

- rene studenterkurser

- gymnasier og to-arigt hf

- gymnasier, to-drigt hf og VUC,

- VUC er og hf-e’er

- studenterkursus og to-drigt hf

- en enkelt fusion mellem stx , hhx og htx

Der er ikke nogen sterre forskel, hverken i organisationsstrukturen eller
organisationskulturen i disse skoletyper.

267 Skovgaard-Petersen (1976)
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Gymnasiets  kerneydelse  er  studentereksamen  (stx) og  Hojere
Forberedelseseksamen (hf). Sidstnevnte kan tages som et samlet to-drigt forlob
eller efter enkeltfagsprincippet. Desuden producerer systemet selv, i samarbejde
med universitetssystemet, den padagogiske uddannelse af laerere 1 en
kombination af mestetlereprincippet og teoretisk uddannelse. Opgavelosningen
er struktureret af love, bekendtgorelser, cirkulerer, skrivelser, overenskomster
og budgetter, dvs. at systemet som en del af det offentlige system i sit
udgangspunkt er centralt styret, hvilket - som det vil ses i det felgende - har
veeret under kraftig omstrukturering.

Indholdsstyringen udeves af Undervisningsstyrelsen pd basis af de
lovgivningsmaessige ~ rammer, som er udstukket af  Folketinget.
Personalepolitikken og den ekonomiske styring har 1 perioden 1986-2007 ligget
i den amtskommunale forvaltning og er nu overgiet med strukturreformen i
2007 tl staten og til bestyrelserne. Den enkelte skole ledes af en
rektor/forstander og en bestyrelse (skole-/centerrad) som i praksis tidligere
mest har haft symbolsk betydning, men som efter 2007 fir afgerende
indflydelse. Endelig har gymnasiet i takt med moderniseringsfaserne i den
offentlige sektor bevaget sig fra at vere en institution til at vere en moderne
offentlig organisation. Det skal forstas siledes, at en institution har traditions-
og lov- og regelbestemte mal og midler, der sikrer en éntydig orientering og kan
forudsztte loyalitet, mens en organisation er ramme for forandring, hvor
hverken mal, midler eller loyalitet kan tages for givne?8 og hvor koblingerne til
flere funktionssystemer krever refleksivitet eller forholden sig til de ofte
modsatrettede koder, som med moderniseringen af den offentlige sektor er
rykket 7nd i skolen.

Den daglige ledelse af et gymnasium bestar i dag af rektor, en ledende inspektor
eller vicerektor samt 2-6 ovrige inspektorer, athangigt af skolens storrelse.

I det folgende vil jeg vise, hvordan gymnasiet som institution har varet
organiseret, hvordan det historisk er blevet formet som et bureaukrati og som
et professionelt bureaukrati.

Gymnasieskolen som bureaukrati

Set ud fra Webers karakteristisk af bureaukratiet er gymnasieskolens aldste
strukturelle lag den bureaukratiske organisering, der i Europa har rod i den
katolske kirkes centraladministration (kurien) og det feudale statsapparats
rangorganisering. De primezre kendetegn ved denne organisationsform var den
hierarkiske pyramidestruktur, der spejlede den feudale struktur i samfundene i
Europa.?¢

En del af den feudale selvforstielse var, at embeder blev besat med baggrund i
nepotisme frem for i reelle kvalifikationer. Den katolske kirkes krav om colibat,
der ogsa omfattede latinskolens lerere, kan ses som en bestrabelse pa at
modvirke den feudale tendens til at gore embederne arvelige. Men det er forst i
1800-tallet 1 forlengelse af det borgertligt-liberale menneskesyn, at
kvalifikationer bliver vigtigere end slegtsforhold, hvilket medvirker til at udvikle

268 Thyssen (2003):270

269 Harste (1997)
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bureaukratiets mere moderne strukturer, hvilket sker i 1800-tallet nationalstater
og kapitalistiske industrier.

Det bureaukratiske element i selve undervisningen 14 i, at den primert bestod af
indoktrinering af maksimer, kombineret med kontrol og overhering?™. Der var
derfor heller ikke behov for serlige kvalifikationer hos lererne, idet arbejdet var
standardiseret 1 modsztning til det professionelle bureaukrati, hvor
kvalifikationerne standardiseres gennem felles adgangsgivende
uddannelseskrav. Denne standardisering af arbejdet blev konkretiseret i
begreber som fag, klasser, klassetrin, lektioner, karaktersystemer og eksamen,
som ved denne organisering henter rationale fra taylorismen. Kontrollen af
lzererne foregik gennem manedlige pensumindberetninger, som i Den lerde
Skole blev reduceret til kvartalsvise indberetninger. Det foregik pd
standardiserede skemaer, og rektor skulle pafore sine bemarkninger og
videresende dem til Directionen, mens originalen skulle opbevares i skolens
arkiv,271

Dette blev i det moderne gymnasium indskrenket til én pensumindberetning
pr. fag efter afslutningen af undervisningen i faget efter ét, to eller tre ar og er
nu forsvundet med reformen, hvor det er lagt til rektors ansvarsomride at
skabe et system, der giver mulighed for ekstern kontrol af alle skolens
aktiviteter?’2. Men den bureaukratiske kontrolfunktion af lererne er ikke helt
forsvundet, og der er nermere sket en opstramning af denne kontrol?”3. Det
gxlder fx overenskomstens mere udspecificerede opdeling af arbejdstid og
aktiviteter, koblet til lon og tid, samt konkret gennem kvalitets-
bekendtgorelsen?74.

Her skal ogsa nzvnes, at hvad eleverne angir, har skolen bevaret den
bureaukratiske  overvagningstanke med kontrol gennem medepligt,
forsommelsesregistrering, karaktergivning og eksamen, hvilket dog er opbledt
med kravet om, at 25 % af undervisningen skal foregi virtuelt. Der kan
opregnes adskillige eksempler pa dysfunktion pd grund af bureaukratisk
malforskydning pa grund af denne formalisering og kontrol. Gleerup har i
1990erme formuleret det sdledes:

”1 den mekaniske kultur handler det om at indlere. Har vi niet
pensum, er vigtigt for laererne. At de har tabt eleverne er
uinteressant - bare pensum nas, sa er alt godt. For systemet er sat
over menneskene. Det er her at skolen korer af sig selv, med eller
uden elever.”275

Som beskrevet er det netop nogle af disse kontrolforhold, som med de zndrede
styringsrelationer forskydes ind i skolen og derved former den som moderne
organisation.

Gymnasieskolen har séledes i sin tusindarige historie forst og fremmest varet
kendetegnet ved, at udviklingen har varet preeget af stabilitet, om end der
gradvist er sket en rakke vigtige paradigmeskift. Det vigtigste har veret skiftet i

270 Larsen (1933): 152

271 Forordning vedr. Larde Skoler i Danmark og Norge, 1809, § 43
272 Lov om gymnasiet (2004): § 37

273 Abrahamsen (1998) :76

274 jf. Lov om statens sanktionspolitik (2000)

275 U-information (1992, nr 4):7
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synsvinkel fra kirke til individ eller fra kristendom til humanisme?’0. Et andet
vigtigt skift er sket i kundskabsbasen: fra klassisk filologi med vagten pa
fortiden til moderne dansk som det centrale dannelsesfag i et ligevardigt
forhold med moderne sprog og naturvidenskab til drejningen over mod
kompetenceudvikling som central (vil blive behandlet efterfolgende). Et fjerde
skift er sket i forhold til aktivitetsformen: fra overhoring til undervisning og
lering, dvs. at padagogikken er kommet ind pa linie med det faglige. Endelig er
der sket 1 skift i leererrollen fra degn til professionel.

Skolen har altsd bevaret en del af bureaukratiets elementer, men den generelle
tendens har alligevel varet, at sterkt forogede samfundskrav til undervisningens
kvalitet?”” sammen med den wxndrede pxdagogiske praksis tilsammen har
foreget opgavelosningens kompleksitet.

Professionalisering af gymnasielererne

I fortsmttelse heraf er min antagelse, at gymnasieskolen stadig er meget
traditionsbundet. Ledere og lerere har samme redder uddannelsesmassigt og
har varet igennem den samme socialiseringsproces, i hvert tilfxlde som
udgangspunkt?’s. For ydetligere at kunne forstd de problemer, dette har
forvoldt i ledelse-medarbejderrelationerne, og hvordan dette giver sig udslag i
forbindelse med dannelse af lederidentitet og -rolle vil jeg her beskrive, hvordan
professionaliseringen historisk er foregdet.

Lerergerningen har fra gammel tid haft lav status, fordi der ikke blev stillet
serligt hoje krav til kvalifikationer. Kirkeordonnansen af 1537 stillede saledes
ikke andre krav til latinskolelerernes uddannelse, end at de skulle vere ”duelige
og bequemme”?”. En anden drsag kan findes 1 det forhold, at arbejdet ofte
havde karakter af et bijob eller var det midlertidigt, indtil der var mulighed for
et presteembede. Stillingen blev ikke regnet for et embede og afspejlede
dette?0. De bedste latinskoler kravede dog efterhinden, at rektor
(’lesemester”), som havde ansvaret for de =ldste elevers undervisning
("Mesterlektien”), skulle have magistergraden, og lererne, der kaldtes “horere”,
efter undervisningsreformen skulle have baccalaurgraden, svarende til vore
dages bachelorgrad. Dette krav blev dog ikke efterlevet, ligesom kravet fra
1675, om at de skulle have ”examen philosophicum”, heller ikke blev det?s!.

Efter reformeringen af latinskolen i 1809 blev systemet strammet op, og
lzerernes status steg. Overlererne var akademikere, mens adjunkter og
hjzlpelerere ofte stadig ikke var det. Rektorer og ovetlerere fik kongelig
udnavnelse og placering i rangklasserne, og en yderligere medvirkende arsag til
den hojere status var, at flere og flere begyndte at betragte arbejdet som
fuldtidsarbejde eller som en livsgerning. Men endnu 1 midten af 1800-tallet var
flertallet af lererne teologer, som ventede pé et kald. Laererne havde saledes alle
dage varet et appendiks til den gejstlige profession, og kampen 1 1800-tallet gik

276 Haue (1986)

277 PISA-undersogelsernes resultater er blot et af disse

278 Abrahamsen (1998) har en gennemgang af rektorernes socialisering, som ofte er sket gennem det amtslige og statslige
bureaukrati

219 Larerprofessionalisme (1992)

280 TLarsen (1933): 153

281 ibid. : 155
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p4 at adskille sig herfra, samtidig med at der skete en nedvendig standardisering
af lererprofilen med henblik pd at gore den til en selvstendig profession,
hvilket i ovrigt faldt sammen med samfundets bestrebelse pa at adskille den fra
kirken22,

I 1849 fik lererne selvstendig eksamenskompetence?®’, hvilket hidtil havde
ligget pd universitetet, og det nzste var at fi censorkompetence. Endvidere
onskede lererne indflydelse pa skolens anliggender gennem lerermeder, hvor
alt hidtil havde skullet forhandles gennem rektor, der havde varet enerddende,
og pi et “fagligt mode” pa Arhus Katedralskole i 1858 var argumentet, at hvis
ikke, ville det ikke vaere muligt:

7at vedligeholde den tilberlige Iver for deres besvearlige
Embedsgerning, nar de ikke sxttes 1 Stand til at skaffe deres fra
Rektorens afvigende synsmaader Gyldighed.”284

Det viser en klar professionel tankegang, og forsamlingen indgav deres
andragende til Kultusministeren.

En sidelobende bestrabelse mod professionalisering sker samtidig gennem
”Det pzdagogiske Selskab2%5. Man var begyndt at indse, at pedagogikken var
det fazlles instrument, eller den fxlles refleksionskode, der kunne forene de
mange faggrupper til en fzlles stand.

Dette var situationen omkring det forrige arhundredeskifte, hvor lererne — efter
lang tids utilfredshed — for alvor indledte en faglig kamp, og i 1890 dannes en
faglig forening, der stillede krav om forbedrede vilkir over for ministeren?s,
Gymnasieskolernes Larerforening opndede i 1901 formalisering af lerernes
indflydelse pd organisationssporgsmdl gennem lererridsbestemmelsen, der
fastlagde, at lererne skulle medes med mindst en maneds interval og heres om
alle vigtige organisationssporgsmil, og evt. tvister skulle afgores af ministeren.
Samtidig samordnes lonnen, lonforskellene mellem statsskolerne og de private
skoler udjevnedes. Den faglige kamp for standens professionalisering og
monopol var gennemfort, og forskelsmarkeringen til de seminarieuddannede
leerere manifesterede sig ved, at fallesbetegnelsen overlerer for gymnasium-
lzerernes vedkommende blev @ndret til lektor.

Uddannelsesmassigt var den gamle filologisk-historiske embedseksamen 1 1883
blevet erstattet af den moderne skoleembedseksamen (cand.mag.), og denne
uddannelse blev langsomt en nedvendig forudsaztning for ansattelse i
gymnasieskolen. Kravet blev ekspliciteret i 1903-loven, som yderligere blev
suppleret med en obligatorisk padagogisk uddannelse, og fra 1908 blev
Padagogikum?®” obligatorisk for ansettelse i gymnasieskolen.s8

Samtidig blev den traditionelle undervisningspraksis, individuel overhoring,
fornyet med et nyt og meget moderne fenomen: klasseundervisningsmetoden.
Nu skulle eleverne #ndervises 1 stedet for eksamineres, hvilket kan betegnes som

252 ibid 160 ff.
23 ibid.: 163
284 Bryld (1990)
285 ibid.: 286
256 ibid.: 280

287 En fem mdneders praksisuddannelse efter mesterlereprincippet.
288 Tarsen (1933): 173
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en klar afbureaukratisering i retning af en professionel malformulering, der
tager udgangspunkt i eleven — om end det i praksis alligevel som oftest var i
pensum.

Gymnasielererne var siledes omkring starten af 1900-tallet professionaliseret,
idet der har wudviklet sig en [fuldtidsbeskaftigelse ombkring et samfundsbeboy
(studieforberedende og almendannende undervisning), arbejdet var funderet pa
en universitetsgrad (skoleembedseksamen) kombineret med et pzdagogisk forleb
(pzedagogikum), der blev oprettet en sterk faglie forening (Gymnasieskolernes
Larerforening/GL), som varetager medlemmernes interesser mht. s#/lings-
monopol, der blev opstillet et sxt af etiske normer, der skal regulere forholdet
mellem kolleger, sivel som forholdet til elever ("De kollegiale vedtaegter”).

Ligesom et fag kan professionaliseres, kan det ogsa afprofessionaliseres. De
senere ars overproduktion af akademikere har svakket professionsloyaliteten,
men i virkeligheden er det startet for lengst med lonforhandlingerne sidst i
50’erne, hvor gymnasielerernes lonninger pa det narmeste fordobledes:

“men et ungdomsopror var pa vej i GL. En udbredt
fagforeningsmentalitet gor sig galdende blandt de unge, en
mentalitet, der ikke er en akademiker veardig. Fra at vere en
raekke af “dannede individualister”, hvis selvbevidsthed primeert
var forankret i den faglige uddannelse og den akademiske stand,
blev gymnasielererne en gruppe af lonmodtagere.”28

Citatet er natutligvis en generalisering, og der er ikke tvivl om, at selvom
gymnasielerernes professionsholdninger stadig er staerke, er de generelt blevet
svakket siden 1960, grundet samfundsekonomien, akademikerarbejdslosheden
og gymnasiets delvise auratab. Det kan konstateres ved, at den professionelle
arbejdsrolle har fiet konkurrence af lenmodtagerholdninger, som yderligere er
forsteerket gennem de nye overenskomsttiltag som ny tid og ny lon. 2%

Ledelsens historie i gymnasiet

Ledelsesforholdene 1 gymnasiet kan forekomme uklare og svage, og dette
forhold skal ses ilyset af ledelsens historiske udvikling 1 gymnasiet. Ud fra den
teoretisk funderede antagelse om, at forandringer ofte foregir som individuelle
tilpasninger i forhold til ”meningsfuldhed”, vil jeg i dette afsnit beskrive,
hvorledes ledelsen i gymnasiet er formet over tid, for netop at forsta hvordan
de nye @ndringspres rammer gymnasiet.

Latinskolen var fra sin start et mindre betydningsfuldt element lavest i det
kirkelige hierarki?’!. Som sidan indgik det som en del af et stort administrativt
bureaukrati, men havde selv fi ansatte, hvilket er den historiske forklaring pa
skolens flade struktur??2. Rektor var forst og fremmest skolens forstelerer, og
det administrative hierarki var ikke sxrligt synligt i skolens hverdag, fordi
skolens opgavelosning trods alt var anderledes end kirkens, om end
milsetningen 1 sidste instans var den samme. Endnu i loven af 1809 for De

289 Bryld (1990):21
20 Hijort (2004):31

3

1 Larsen (1933): 153
292 Dette er i modsatning til de angelsaksiske lande fx hvor skolerne er opbygget med flere hierarkiske lag
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lzerde Skoler omtales rektor som skolens “forste lerer”. At undervisning ogsd
var hans hovedbeskeftigelse, fremgik af hans undervisningsforpligtelse, der var
pa 15 ugentlige timer sammenlignet med laerernes 24 timer. Det vil sige, at han
forst og fremmest var kollega, men dog med betegnelsen forsteleret:

”de andre lereres nermeste Foresatte, og som saadanne skal han
agtes og af ovrige ansees og understottes i udovelsen af de ham
tillagte Rettigheder og Pligter”. Dvs. ”det narmeste daglige
Opsyn med Undervisning, Orden og Szdelighed og han staar
ogsaa iser derfor til Ansvar, naar Forsommelser og Uordener
maatte indsnige sig, og ved hans Uopmarksomhed have skadelige
Folger.””23

Denne malsatning var under nedbrydning i 1800-tallet med den konsekvens at
kirken gradvist sluses ud af hierarkiet, som derefter blev transformeret til et
forvaltningshierarki. Med 1809-loven for De lerde Skoler?* blev skolens
overste niveau overfort til ”Directionen for Universitetet og de lerde Skoler”
(efter 1848 “Ministeriet for Kirken og Undervisningsvasenet”), mens kirken i
forste omgang bevarede sin indflydelse pd de underliggende niveauer:
”Skoleephoratet” som bestod af den lokale biskop og stiftsamtmand og
”Forstanderskabet” bestdende af stedets magistrat, forste sogneprast og
rektor?. Dette valgte en forretningsforer, som tog sig af skolens skonomi.
Nederst i1 dette administrative hierarki stod lererne, der dog ogsa havde deres
eget hierarki 1 Overlerere, Adjunkter og Hielpelerere (lost ansatte). Selvom
denne opdeling primeart var en anciennitetsopdeling, havde den i modsztning
til i dag elementer af en bureaukratisk kvalifikationsopdeling, fordi hver skole
kun havde et bestemt antal overlererstillinger, hvorved oprykningen til disse
ikke skete automatisk.

I takt med skolens verdsliggorelse indskrenkes de fire hierarkiske niveauer, idet
eforatet og senere forstanderskabet falder vak, og rektor blev alene tilbage.
Hans stilling blev siledes styrket, hvilket afspejlede sig i, at hans
undervisningsforpligtelse blev kraftigt minimeret, sdledes at stillingen i dag ma
betegnes som en ren lederstilling. Ndr amtskommunerne i 1970’erne kiler sig
ind pé en plads i hierarkiet, kan det karakteriseres som en ny-bureaukratisering,
sdledes at der igen bliver et firedelt myndighedshierarki: stat, amt, rektor,
lererne, som i dag udgores af stat, bestyrelse, rektor og lererne.

Men storstedelen af dette hierarki ligger som tidligere beskrevet uden for selve
skolen, der bevarer internt sin flade struktur, selvom skolerne vokser sig storre.
Nir denne vakst ikke organiseres bureaukratisk ved at indskyde mellemledere,
skyldes det, at den falder sammen med larernes professionalisering. Skolen nar
derfor aldrig at udvikle sig til en webersk idealform, om end en sidan vel kun
eksisterer teoretisk, men den bevarer mange af de bureaukratiske trek.

Dette gxlder forst og fremmest hele den overordnede, sterkt centraliserede
regelstyring af skolen. Denne blev i lobet af forrige drhundrede mere og mere

293 Forordning angaaende De lerde Skoler i Danmark og Norge, 7. november 1809, §18

2% Larsen (1933): 160

2% Tilknytningen til kirken spores dog helt op til starten af 1900-tallet, idet rektor skulle indsattes af stiftets biskop, og
derefer aflegge et edeligt rektorlofte, der startede med: ”Jeg NN, som er beskikket rektor for ..., lover for den alvidendes
Guds dsyns, at ... og herefter lover han at folge dee krav der knytter sig til embedet, en indsattelse der svarer til en
prasteindsattelse. Skovgard-Peteresen (1976):20
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omfattende og ndede, for moderniseringsprogrammet for den offentlige sektor
startede, op pd regler og anvisninger ned til mindste detalje.2%

Splittelsen i rektorgerningen mellem kollega og leder har siledes dybe rodder i
gymnasieskolens historie, og jeg har kunnet folge konflikten sd langt tilbage
som til 1817, som det illustreres i folgende skrivelse:

”Det er uden for al Tvivl, at enhver lerd Skoles Rektor er
berettiget til at overvare den enkelte Lzrers Undervisning paa
skolen og tillige at tilkjendegive dem sin Mening om de Feil, han
maatte bemarke, samt om Maaden, paa hvilken de bedst kunne
vere at rette, dog at Saadant ikke skeer 1 Disciplenes
nerverelse”. 27

Citatet vise kernepunktet i konflikten bureaukratisk/professionel ledelse.
Synsvinklen ligger klart pa bureaukratiske begreber om kontrol, fejlretning og
instruktion over de - begyndende - professionelles behov for autonomi og
selvstendigt skon.

De offentlige omstillinger til mal- og rammestyring har onsket at styrke
rektorernes kompetence i takt med, at man har losnet den direkte styring. I
erkendelse af, at rektorernes ledelsesopgaver var blevet for omfattende kom der
i 1987 en opgradering af funktionen administrativ inspektor il
stillingsbetegnelsen rektors stedfortraeder, og 1 1994 indfertes stillingskategorien
ledende inspektor (souschef) til besattelse eksternt. I dag benzvnes stillingen pd de
fleste skoler som vicerektor. Sa hvor man i det private erhvervsliv har bevaget
sig mod storre og sterre delegering, har gymnasiet i den periode bevaget sig i
den modsatte retning. I 1993 kom en ledelsesteform, der gav rektor mere tid til
egentlig  pedagogisk ledelse, til udviklingsarbejde, overordnede strategi-
overvejelser og langsigtet planlegning?s. Ledelsesstrukturen blev foresliet som
team-ledelse, som 1 gymnasiereformen 2004 er udmontet som et krav, stadig
med rektor som overordnet ansvarlig og med organisering af lererteam
omkring klasser — og her kommer delegeringen ind igen.

Det skulle betyde, at den overste ledelse blev frigjort fra de administrative
opgaver for at kunne legge vegten pd en mere overordnet funktion og forrykke
funktionen fra at vare sekretariatsleder til at vaere en “agte” toplederfunktion,
med vaegten forskudt fra det statiske til det dynamiske. Empiriske undersogelser
viser, at denne bestrabelse ikke slog igennem?”. Undervisningsministeriet talte
pi samme tid om padagogisk ledelse med fokus pia personale og
institutionsudvikling®® samt sterre interaktion med omgivelserne, lokalt og
internationalt og nu om udviklings- og kvalitetsstyringsledelse.

Ledelsesopgaverne er loebende blevet udvidet ikke mindst i forbindelse med
gymnasiereformen fra 2004 og den tilhorende kvalitetsbekendtgorelse. I lov
om gymnasiet 2004 §35301 anfores, at rektor har det padagogiske ansvar for

2% Sa sent som midt i 1980’rne fik forfatteren en patale for at have brugt skolens midler til keb af smakager til et mode med
det davarende skolerad

297 Skrivelse fra Directionen til Rector for Viborg Cathedralskole, 13. september 1817. Kilde: De gzldende Retsregler for det
hgjere Skolevasen i Danmark, 1898.

298 Opgaverne var som optakt til ledelsesreformen blevet beskrevet i et debatopleg fra Gymnasieskolernes Rektorforening
(1990)

299 Abrahamsen (1998) Raae og Abrahamsen (2004)

300 Undervisningsministeriet(1993)

301 Lov om uddannelse til studentereksamen (stx) af 18/2 2004
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skolens undervisning, dvs. ansvaret for skolens hovedopgave: undervisningen.
Det er der ikke noget nyt i i forhold til tidligere love. Det nye kommer i den
nzxste paragraf, {36, at undervisningsministeren kan give paleg til rektor i
padagogiske anliggender, og 1 §37 at rektor fastlegger et system til
kvalitetsudvikling og resultatvurdering i forbindelse med uddannelsen og
undervisningen, §19, der siger, at undervisningen lobende skal evalueres i
forhold til elevernes udbytte, og hvordan dette skal gores specificeres i den
sakaldte kvalitetsbekendtgerelse’2. I denne pélegges hver skole at udarbejde sit
individuelle system til systematisk selvevaluering, som skal belyse, hvordan
ledelsen er organiseret til at varetage det faglige og pwdagogiske ansvar for
uddannelsen, hvordan sammenbangen er mellem skolens verdigrundlag og den valgte
Strategi for selvevaluering, hvilke procedurer der er for implementeringen, hvordan den
gennemfores og hvordan skolen vil falge 9p pa den. Disse opfelgningsplaner skal
udarbejdes for tre ar ad gangen, og skal hvile pd den dokumentation, der er
fremkommet ved selvevalueringen, som ogsi skal dokumenteres over for
undervisningsministeriet. Desuden skal opfelgningsplanerne, i henhold til lov
om gennemsigtiched og abenhed i uddannelser mv.3" vearetilgeengelige pa
skolens hjemmeside.

Rektorerne nermer sig en professionalisering, idet de er fuldtidsbeskaftigede. Der
er tendens til at arbejdet funderes pa en wniversitetsgrad i ledelse, idet ca. 60 % af
rektorerne, der er blevet ansat siden 2002 har en mastergrad i
gymnasieledelse’, de er organiseret i en faglig forening, Dansk Jurist- og
Okonomiforbund, de har stllingsmonopol, embedet kan (endnu) kun besattes af
ansogere med en gymnasielereruddannelse, mens den ovrige del af ledelsen,
vicerektor og ovrige inspektorer, stadig er splittet op mellem ledelses- og
undervisningsopgaver.

Gymnasiet som organisation - det professionelle
bureaukrati

Disse forhold er baggrunden for den form for bureaukrati, det professionelle
bureaukrati, eller fagbureaukratiet, der er udviklet i gymnasiet. Kompleksiteten i
arbejdet — undervisning — hvor der ikke er et sikkert udfald mellem anvendelse
af midler og malene, har nedvendiggjort, at medarbejdere skal veere i stand til at
yde en selvstendig indsats, og bureaukratiets kontrolfiksering ma nedvendigvis
mindskes. Som wvist, i stedet for ekstern kontrol internaliseres
kvalitetskontrollen 1 medarbejderne gennem uddannelse, om end den som
omtalt udsattes for en re-bureaukratisering gennem den kontrol, der ligger i
kvalitetsbekendtgorelsen. Men gennem denne professionalisering af med-
arbejdere, kan et bureaukrati udvikle sig i retning af det, som Mintzberg305 har
beskrevet som det professionelle bureaukrati. ~ Denne hoje grad af
selvregulering foregir pa den made, at den offentlige forvaltning fastsatter de
helt overordnede mil, hvorimod de konkrete mal og strategier fastlegges pa
den enkelte skole blandt de ansatte. Skolens administration tager sig af de rent
administrative opgaver, blander sig ikke i1 den enkelte larers arbejde,

302 Bekendtgorelse om kvalitetsudvikling og resultatvurdering (2005)

303 Lov om gennemsigtighed og dbenhed i uddannelser mv. af 6. juni 2002
304 JFPR/DIG (2005) Undersogelse af masteruddannelsen.

305 Mintzberg (1979)
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medmindre der opstar klagesager. Det betyder, at gymnasiet kan karakteriseres
som en autonom professionel organisation. Effektivitetsmal har hidtil varet sa
godt som ikke-eksisterende, idet de har vwret forudsat opfyldt, nar
overenskomster og aftaler holdes.

Hvor bureaukratiet var kendetegnet ved ulighed pd basis af funktion, dvs.
kvalifikationer hvad enten de var indbildte eller reelle, har gymnasiet varet
kendetegnet ved lighed pa grund af ensartede kvalifikationer, der er blevet sikret
gennem den adgangsgivende eksamen. Denne formelle lighed har samtidigt
udviklet sig til en ideologi, der benzgter, at der eksisterer en uformel ulighed pa
basis af forskellige reelle kvalifikationer. Det giver sig udslag i den kraftige
fagpolitiske modstand mod de individuelle lontilleg3', samtidig med at man har
lukket ojnene for det faktum, at lensystemet har varet kraftigt progressivt,
saledes at en wldre lektor har tjent betydeligt mere end en nyansat adjunkt.
Dette er dog med overenskomsten i 1999 udjevnet markbart.

Styrken ved gymnasiet som professionsbureaukrati er, at lererne med baggrund
i en hojere uddannelse fra universitet og den praktiske del af uddannelsen
(pedagogikum) samt internaliserede professionelle normer og vardier med stor
autonomi kan udfore et arbejde med hoj kompleksitet. Fleksibiliteten, eller den
organiske tilpasning har kunnet foregd pa grund af den professionelles
autonomi, der giver stor indflydelse pa ydelsen pa grund af de tette koblinger til
eleverne og de lose koblinger til organisationen og til kollegerne. Larerne i det
traditionelle gymnasium arbejder med en sidan autonomi. Den professionelle
stir med den hojeste lokale ekspertise pad sit omrdde og er derfor den, der har
legitimitet til at tage beslutninger om udferelsen af de konkrete opgaver inden
for sit fagligce omrade, in casu valg af stof og undervisningsteknologi, pedagogik
og didaktik. Men det giver nogle styrings- og kontrolmassige problemer: det
hoje faglige niveau, som er opndet gennem den lange faglig uddannelse, giver
en socialisering, som er opnéet i andre faglige miljoer og derfor maske en
sterkere identifikation med eksterne faglige netvark end de interne og en
tilknytning udadtil - til andre faglige institutioner (faglige foreninger,
uddannelsesinstitutioner, mv.).

Som folge af ovenstiende giver det sig selv, at den professionelle arbejdskerne
star centralt i forhold til lesning af organisationens kerneydelse. Detfor er
decentralisering til det udferende led det karakteristiske i en sidan organisation,
og strukturen fremstar meget flad, med mange autonome professionelle ved
siden af hinanden (en stor gperating core) og med et meget indskraenket legitimt
ledelsesrum i forhold til denne kerneydelse. Set med de professionelles blik, er
ledelsens funktion forst og fremmest at skabe gptimale rammer for udovelsen af deres fag
efter de faglige standarder (sat af bla. fagbekendtgorelserne, videnskabs-
systemet).

Det professionelle bureaukrati adskiller sig siledes fra det traditionelle
bureaukrati ved, at autoriteten er knyttet til faglig viden frem for til position, og
at den professionelle orienterer sig mod professionen, fagfzller og de regler, der
gxlder 1 den omverden, frem for organisationens mal og regler. I de konkrete
beslutninger vil dilemmaet tit std mellem de faglige pramisser og de
organisationskoblede pramisset.

306 T edelse 1 dag”, nr. 57, juni 2004: 38 (Ledernes Hovedorganisation)
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Jeg har gennem en historisk analyse vist, hvordan ledelse ogsé er formet i et lost
koblet professionelt bureaukratisk system. Ledelse er her dekoblet, eller meget
lost koblet, funktion i forhold til hovedopgaven, og jeg vil vise, at dette
faciliterer en bestemt kultur, som netop danner en rekke diskurser, som er
kontekst for ledelsen — og som nu er under pres.

I figur 17 sammenfattes nogle af de vigtigste karakteristika for koderne i den
fagbureaukratiske diskurs i gymnasiet, som den er genereret af bureaukraten og
den professionelle:

Bureaukrat Professionel

Organisering Hierarki Decentralisering

Styring Standardisering af Standardisering af kvalifikationer
arbejdsprocesser

Legitimering Regler Professionel vurdering

Fokus Procedurer Professionelt skgn

Kontrol Overvagning Internaliseret i medarbejderen

Loyalitet Organisation Professionen

Autoritet Stilling, position Uddannelse

Opgaver Rutine, partielle, indbyrdes | Ikke-rutine, totale, uafhaengige, last
afhaengige koblet

Beslutningstagen Instruktion fra overordnet Selvstaendig, delegering, autonomi

Karriere Organisationen Professionen, men ofte ringe

avancementsmuligheder
Bevidsthed "lenmodtager” "selvstaendig”

Figur 11: Forskelle mellem bureankraten og den professionelle. Kilde: frit efter Mintzberg
(1979)

Gymnasiet som ad-hockrati

I gymnasiet har der séiledes, som vist gennem beskrivelsen af det professionelle
bureaukrati udviklet sig en decentralisering af beslutningstagen pd det
individuelle plan i forhold til hovedopgaven, dvs. undervisningen og dens
lobende tilpasning.

Pa organisationsniveauet fungerer denne form for selvledelse ogsi, idet det er
almindelig procedure, at nir ad-hoc-opgaver skal loses pa skolen, udpeges et
udvalg, som pid kollektivets vegne kommer med beslutningsforslag til
Padagogisk Rad eller selv tager beslutninger inden for et afgraenset omrade.

Men kulturteorierne afdekkede, at strukturerne i en organisation ogsa bestar af
uformelle relationer - og i nogle sammenhaxnge udvikler ogsd formelle
strukturer sig til at veere uformelle strukturer - hvor aktererne i hoj grad bliver
venner og ikke udelukkende arbejdskolleger. Uformelle relationer begrenser sig
ikke til det arbejde, der foregar i eller pd tvars af organisationens graenser, men
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bevager sig ofte 1 tid og rum og kan omfatte og omfatter bl.a. tidligere kolleger,
kolleger fra andre skoler, familie og venner3", dvs. relationer ud ad skolen.

Disse grupper har varet en uvurderlig ressource 1 forhold til det
udviklingsmeassige i gymnasieskolen. Nye tiltag, nye undervisningsformer, store
og sma projekter er foregiet i lost koblede grupper bestiende af sakaldte
ildsjxle og projektmagere.

Men denne ”lad-de-tusind-blomster-blomstre-strategi” har tilfzeldighedernes
preeg®8. Udviklingsprojekter fungerer ofte som isolerede oer, og der er ikke
foregiet den store overordnede koordinering af ressourceanvendelsen til dette,
idet koordineringen pd grund af de lose koblinger er svag, ledelsesforholdene er
uklare, dvs. pd grund af den ofte uklare ledelsesautoritet er det vanskeligt at
etablere et skema, og der opstir uklarhed om, hvem der skal hvad, og hvordan
der kan bidrages til organisationens problemstillinger, og betydningen af det
uformelle netvaerk oges ofte.

Tjenestetidsaftalen og ny tid og lon gav skolen muligheder for at gennemfore
projekter siledes, at hvor projekter tidligere var baseret pa frivillige ildsjzle, er
der nu overenskomstmessig muliched for at lerere kan kombinere deres
daglige undervisningsforpligtelse med projektarbejde, som med reformen i 2004
er blevet obligatorisk.

Gymnasiet som offentlig organisation

Da det nye pres pid gymnasiet for en dels vedkommende hidrerer fra
moderniseringen af den offentlige sektor, vil jeg ogsd beskrive gymnasiet som
en organisation i det offentlige.

En almindelig made at betragte offentlige organisationer pi, er at se dem, og i
dette tilfeelde gymnasiet, som indlejret som et funktionssystem i det offentlige
system i samfundet, dvs. at det ligger udspandt mellem ekstern styring og
intern styring. Hvor den eksterne styring i private virksomheder ligger i
markedskrefterne ligger den i1 det offentlige system hos politikerne. Denne
styring har traditionelt vare udevet gennem centralt fastsatte regler, men er nu
delvist omlagt til mal- og rammestyring samt selvstyring, hvilket jeg vil redegore
mere konkret for i senere afsnit.

Det giver selvsagt et komplekst ledelsesfelt, og en meget konkret forstielse af
kompleksiteten i de offentlige organisationer, og dermed i gymnasiet, er at
indsxtte det i det sdkaldte dobbelte kredsioh, som Beck Jorgensen har beskrevet
det’. Organisationen ses her indgd i to kredslob, et eksternt, der er orienteret
opad mod bevillinger og politiske mal, og et internt, der er orienteret mod
produktion og forbrug af den ydelse, som institutionen producerer. Det er en
slags indirekte bytteforhold, idet det far tilfort ressourcer, og til gengald skaber
den politiske malrealisering i form af, for gymnasiets vedkommende, den
undervisning, der er konkretiseret i de ministerielle bekendtgerelser. Det er

307 Christensen & Poulsfeldt (2005):95
308 Gottlieb (1998), Raae (2004)
309 Jorgensen & Melander (1999):50
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sdledes indlejret 1 et bureaukratisk lovkompleks, samtidig med at det skal fungere
selvstendigt strategisk refleksivt udad i forhold til sin omverden.

Organisationen selv er ogsd spaltet op i en politisk del og et produktionssystem,
hvorved man fir et tredje kredsleb, nemlig det interne organisationskredslob,
som skal fore den overordnede politik ud i livet. Det er en opdeling, der bygger
pa den parlamentariske styringskeede med adskillelse mellem det politiske
niveau og det administrative niveau med udgangspunkt i de weberske
principper.

Det forste er det politiske og administrative kredsleb, hvor iszr ledelsen indgar
i et samspil med de politiske og administrative interessenter om fx mal og
verdier, ressourcer. I organisationskredslobet sker der en interaktion mellem
ledelse og fagfolkene. Men Jorgensen og Melander kommer ogsi med en
precisering af hvilke aktorer, der kunne vere vesentlige ud over de politiske og
administrative interessenter og brugerne. Det drejer sig om det daglige
arbejdsnetvaerk, det faglige professionelle netvark og interessentnetvarket. Jeg gar ikke
pa dette sted ind i en beskrivelse af de enkelte netvark, men bemarker, at her er
det faglige professionelle netverk (faglige normer og vardier) og det
korporative netverk (medlemsinteresser) vaesentlige netvark for den offentlige
organisation 319, hvis koder set ud fra et systemteoretisk perspektiv, skaber et
spendingsfelt for handling,

Dette betyder, at de offentlige organisationer kommunikerer med andre sociale
systemer. Jorgensen og Melander indholdsbestemmer ogsd de offentlige
organisationer ved at skelne mellem forskellige typer af kontekster, som en
offentlig institution kan indgd i. Det er forskellige netvark, som er styrende for
den offentlige institution, og som er med til at bestemme indholdet. De taler
om forskellige statstyper, som ogsa Klausen3!! redegor for, den suverzne, den
autonome, den forhandlende og den responsive stat og fire retninger som
organisationen kan orientere sig imod: politikken, fagligheden, andre
organisatoriske aktorer (ledelsen fx) og brugerne’? og som skaber et
organisatorisk spandingsfelt, figur 12:

310 Ibid.:53
311 Klausen (2001)

312 Jorgensen & Melander (1999):71
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POLITIK Mal Pavirkning af
Bevillinger interessent

omkostninger

Planlaegning og styring
af drift og udvikling

Produktionskerne

Ydelser

PRODUKTION Ydelsesaftagere Pavirkning af
elever/aftagere org. omkostninger

Figur 12: Den offentlige kontekst. De tre kredslob. Kilde: Marianne Abrabamsen  efter
Beck-Jorgensen og Melander (1999):50

Et sxrtrek ved en offentlig organisation er desuden de komplekse opgaver,
hvilket vil sige, at der oftest ikke er en pracis eller definitiv definition pa det
enkelte problem eller dets losning. Derfor er meget overladt til s&o7, 1 forhold til
hvilke metoder der skal anvendes - hvilke fagsyn, der skal formidles, hvilket der
sjzldent kan eller skal vaere entydige losninger pa. De professionelle knytter sig i
deres losninger til forskellige funktionssystemer, og konflikter i sammenstedet
mellem beslutninger taget ud fra forskellige koder, eksempelvis okonomiske
koder over for faglige og etiske koder, er ikke sjxldne.

I gymnasieskolen finder det politiske og administrative kredslob iser sted
mellem undervisningsministeriet, den tidligere amtslige forvaltning, nu
bestyrelserne, og rektorerne. De netveaerk, der knytter sig til dette kredslob, er
det politiske netvaerk og det korporative netvark (medlemsinteressent-
netverket), som de professionelle organisationer er en del af. I
organisationskredslobet er det iser rektorerne, der kobler, kommunikerer
indbyrdes med medarbejdere, de ansatte professionelle. Her er det
torvaltningsmessige netvark (praeget af den bureaukratiske organisering, hierarki,
procedurer og regler) og det faglige professionelle netvark (praget af professionelle
normer, vardier og holdninger) isar vigtigt. Endelig er der produktionskredsiobet,
hvor medarbejdere/ fagprofessionelle spiller sammen med brugerne, eleverne,
og det daglige arbejdsnetvaerk og brugernetvarket stir centralt i dette kredslob.
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POLITIK Mal Pavirkning af
Bevillinger interessent
omkostninger

Planlaegning og styring
af drift og udvikling
Rektor/ledelsesteam

————

Produktionskerne
Laerer/undervisning

Ydelser

Pavirkning af
org. omKostninger,

PRODUKTION Ydelsesaftagere
elever/aftagere

Figur 13: Den gymnasiale kontekst. De tre kredslob. Kilde: Marianne Abrabamsen
efter Beck-Jorgensen og Melander (1999):50

Ledelsesmassige spandingsfelter i den offentlige
gymnasieorganisation

Jeg wvil i det folgende mere konkret uddybe de punkter, hvor isaer
konfliktpotentialet i relationerne mellem ledelse og arbejdsudferelse under
forandringspres manifesterer sig.

Ledelsens primare opgave i en offentlig organisation under stabile forhold er at
sorge for effektiv koordinering af aktiviteter og ressourcer, hvilken bekraftes af
tidligere empiriske undersogelser.3!3 Det er driftsledelse, og lederen er 1 denne
funktion forvalter af et ecksternt regelsystem og seckretariatschef for den
nodvendige administration. Synet pd ledelse fra det politisk/administrative
system er ledelse som agent dvs. som redskab for implementering af love og
regler, som medarbejderne pd det operationelle og praktiske niveau
implementerer.

I forhold til organisationens hovedopgave har denne opgaveafgraensning givet
en rxkke latente konfliktpunkter i det professionelle bureaukrati:

Det forste konflikipunkt er ledelsesretten. For den bureaukratiske leder er denne
baseret pd den hierarkiske position og inkluderer retten til at blande sig pd
detailniveau. For professionen - medarbejderne/lererne - er det ikke den
hierarkiske position, der er i centrum, men den faglige kompetence, og netop
selvstyring, autonomi i forhold til detaljer og metoder ved fagets formidling er
for dem helt central og koblet til en sterk ansvarlighedsetik. Dette er et typisk

313 Abrahamsen (1998), Raae og Abrahamsen (2004)
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trek fra fagbureaukratiet.3'* Derfor kan den bureaukratiske leder og
professionen komme i konflikt om graenserne: hvem kan treffe beslutninger
om, hvad eller hvem der kan blande sig i hvad.

Et andet konfliktpunkt er de to systemers orientering og loyaliter. Den bureaukratiske
leder orienterer sig og er loyal mod organisationen som helhed. For den
professionelle i gymnasiesystemet er orienteringen rettet mod de faglige og
etiske vardier pa professionsomridet. Loyaliteten rettes 1 hojere grad mod
faget, dvs. dels videnskabssystemet, dels undervisningsministeriet, som satter
de faglige standarder, samt mod brugerne (eleverne), end mod organisationen
som helhed. De enkeltfaglige mal er vigtigere end helheden. Sa lenge de holder
sig inden for hver sine grenser, undgis konflikter. Men gir ledelsessystemet
over grensen, fx ved anvendelse af styringskoden wmagt, opstir der ofte
oplevelse af en dem-og-os situation mellem den bureaukratiske leder og den
professionelle.

Et tredje konfliktpunkt er ansvaret for kontro/ og disciplin, sikring af at
beslutningerne fir konsekvenser, dvs. at de forer til efterfolgende ®ndring af
adfeerd 1 relation til beslutningen. Til dette anvender den bureaukratiske leder
den autoritet, der ligger i regler og retningslinier, mens det for professionen
udfoldes internt og kollegialt, byggende pa faglige og etiske vardier. Derfor
forsoger professionelle ofte at undvige og underminere den bureaukratiske
leders kontrolinstrumenter, fx ved henvisning til videnskabssystemets lyst- og
metodefrihedskode.

I det idealtypiske klassiske bureaukrati er ledere og professionelle i
udgangspunktet dekoblet hinanden, dvs. de agerer pa hvert sit organisatoriske
niveau knyttet til forskellige opgaver og interesser og forskellige koder, som kan
komme i konflikt med hinanden. Men i udviklingen af skolen — det gzlder alle
skoleformer — er der sket en udjevning af disse konfliktskabende elementer
gennem en sammenkobling af ledelse og profession. Som det fremgik af den
historiske gennemgang af gymnasiet, er lederne her fagprofessionelle, idet
lederen er udnavnt som den bedste blandt ligemand — primus inter pares — med
den samme fagprofessionelle uddannelse som lererne. Ledelsestetten bygger
sdledes traditionelt pd faglig meritering og faglig dygtighed, faglig autoritet, der
kombineres med den hierarkiske position. Bide den faglige leder og de
professionelle orienterer sig og formes kraftigt af de faglige og etiske koder pa
professionsomradet.

Ledelsesarbejdet synes i denne kultur at forega inden for en ramme, hvor denne
fagprofessionelle autonomi bestir, og det kan nermest beskrives pid den made,
at der er etableret en usynlig kontrakt mellem lerere og administration om ikke
at blande sig i hinandens domane 315. Ledelseslegitimiteten er knyttet til det
formelt-retlige system, og ledelsen kan betegnes som simpel ledelse, dvs. ledelse
som overvejende administration, der ikke behover at treffe beslutninger, men
som henholder sig til regler eller til de ”nedarvede monstre”, det som man
plejer. Lederen er den person, der er garant for, at organisationen gor, som den
plejer at gore, og som ofte betegnes som den traditionelle leder, der ikke
blander sig?1¢, og hvor der faktisk sker meget fa koblinger mellem det faglige

314 Mintzberg, (1979), Hargreaves, (19906)

315 Berg (1995)

316 Quortrup (2004): 248
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system og organisationssystemet. Gymnasiet er siledes meget lidt
ledelsessensitivt.

Et problem er at navigere i spendingsfeltet og at handtere de forskellige koder
produktivt i forhold til organisationens formal, noget andet er nar det drejer sig
om forandringer og ledelse. Her er det interessante selvsagt, hvad der kan swtte
kommunikationen i gang, og hvad der bestemmer, hvilke spor den folger, nar
udgangspunktet er, at der ikke er eller maske er en fastlast (bureaukratisk)
relation mellem premisser og kode i interaktionerne. Hvilke kodninger starter
kommunikationen, og hvilke skiftespor er mulige 1 kommunikationen, som
irriterer systemet, sd det @ndrer sig i sin selvdannelse.
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Kapitel 6

/Endringer i samfundet

Indledning

Efter at have prasenteret gymnasiet som et fagprofessionelt organisations-
system i det offentlige system, der helt frem til slutningen af det forrige
arhundrede har kunnet fungere under relativt stabile omverdensforhold, hvor
det har kunnet tilpasse sig uden at skulle zndre sig grundleggende, vil jeg nu
gia over til at beskrive de forandringer oppefra og udefra, gymnasiets
forandrede omverden, som legger pres pa de interne processer, relationer og
selvforstaelse.

Da gymnasiet - som vi har set - er koblet til samfundssystemet gennem sin
indlejring i det offentlige system, finder man en stor del af baggrunden for
forandringerne 1 gymnasiet og af kravene til gymnasieledelse i samfundets
udvikling. Jeg vil derfor se pd de =ndringer i det danske samfund, som spiller
ind. Jeg vil forst forsoge at diagnosticere det samfund, som gymnasiet som
system er indlejret i, og som gennem de forandringer, som foregir der, legger
pres pa gymnasiet og derved legger pres pd ledelsessystemet. Jeg vil specielt
fremheve de pres, som er genereret af det okonomiske system, gennem
globaliseringsdiskursen,  kompetencetenkningen  og  den  offentlige
modernisering. Det er de fenomener i ”verden”, som gymnasiet er taet koblet
til, og som det ma forholde sig til i sin kommunikative proces.

Samfundet som hyperkomplekst

Gymnasiet er indlejret som et system i samfundet som en offentlig
uddannelsesinstitution rettet mod de 16-19-drige med den dobbelte opgave for
oje at formidle den viden og at give dem de kvalifikationer og kompetencer, der
kan gore dem i stand til at gennemfore et uddannelsesforlob pi en
videregiaende uddannelsesinstitution, samt at gere dem til gode - almendannede
- borgere i samfundet.3'” Hvilken viden, kvalifikationer og kompetencer og
hvilken type samfundsborger, der skal komme ud af det, er selvsagt afthengigt
af det samfund, som de skal fungere i, og i takt hermed skal den made, hvorpa
gymnasiet styres, ledes og organiseres matche i forhold til dette. Jeg vil derfor
indlede med at kaste et blik pa samfundet i dag.

Et gennem tiden meget omdiskuteret emne handler om at afdxkke, hvilke
dominerende track ved samfundet, som skinner mest igennem, og som kan
rumme den etikette, som bedst afspejler den tid, vi er i eller er pd vej ind 1.
Betegnelser, hvor kvalificerende forstavelser som woderne, anti-, post- eller neo- ex
indgdet i, er utallige.

Det nye blik, der kan anvendes i beskrivelsen af samfundet i dag, er, som jeg
tidligere allerede har antydet i min gennemgang af Luhmanns teori, at

317 Lov om uddannelse til studentereksamen (STX) 21.02.04
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hovedudfordringen er kompleksitet. Vi har i dag ikke et samfund, der hznger
sammen i relation til en hierarkisk social orden og er lagdelt, men et samfund,
hvor social orden og sammenhzng skabes ved, at forskellige delsystemer
tilsammen - i deres afbalancering i forhold til hinanden - skaber en kompleks
stabilitet. Det kan vare dynamikker af kulturel art, dynamikker af okonomisk
art eller politiske processer, som fletter sig sammen i forskellige kombinationer.
Ordet ”samfund” i dag er derved snarere betegnelsen for et socialt system med
mange centre og mange subsystemer, hvis hovedfunktion er at frembringe en
stor indre kompleksitet, der kan matche den voksende ydre kompleksitet?!.

Jeg gir 1 min beskrivelse ud fra Qvortrups diagnosticering af samfundet som et
hyperkomplekst samfund?!®. Dette kommer han frem til via en gennemgang af
tendenser og paradigmeskift inden for de forskellige omrider af samfundet
(kunst, videnskab, okonomi, mv.) og begreber, som udfoldes konkret i forhold
til de relevante systemer, og som isar bygger pa hans lesning af Luhmanns teori

Baggrunden for Qvortrups betegnelse hyperkompleksitet, som er hans
samlebetegnelse for samfundets karakteristika, kommer han frem til ved at vise,
at samfundet af i1 dag har bevaget sig hinsides moderniteten og
postmoderniteten og bliver beskrevet med begreber som vidensamfundet,
informationssamfundet, forbrugersamfundet. Det antyder, at vi bevager os fra
et samfund baseret pa fremstilling af materielle goder hen imod et system, der i
stigende grad drejer sig om information, og - igen - at fremskridtstro og
fremskridtsoptimisme er blevet umulig, at subjektet er kommet ud af fokus og
er frakoblet som centrum for oplevelse, handling og erfaring. Samtidig
udtrykkes skepsis over for traditionelle vardier og beskrivelser - eller med andre
ord - den store fortalling, den sammenhangende beretning om mennesket som
indlejret i en bestemt fortid med en forudsigelig fremtid er i oplesning.

Den sociale udvikling forlober ikke i kausale kader, forudberegnede arsag-
virkningkeder, men i brudflader der skaber nye principper for organisering af
samfundet. Der foregir ikke en overordnet intentionel styring, hverken af
mennesker eller af generelle dynamiske principper. Det betyder ikke, at alt er
kaos, men der skabes afgransede episodiske forlob, som man kan foretage
generaliseringer ud fra. Det svarer til den britiske sociolog Antony Giddens, der
taler om udlejring af sociale systemer, hvormed han mener, at sociale relationer
loftes ud af lokale interaktionskontekster og restruktureres pa tvaers af
uafgraensede afstande,? det som han karakteriserer som ophzvning af tid, rum
og sted. Denne udlejring, bevagelsen fra sma agrarsystemer til det moderne
samfund, kan ses som en proces af fortsat indre differentiering i forskellige
funktionssystemer, der varetager hver sin funktion i samfundet.

Globalisering

Systemerne er ikke geografisk afgranset. Globaliseringen defineres bredt som
det, at systemerne er i kontakt med deres omverden, og at de er det over
landegrenserne. Hertil er knyttet udviklingen i industrisamfundet, som har
medfort mere effektive transportsystemer og infrastrukturer  for
kommunikation. Det har reduceret afstande bade i tid og rum. Samtidig er

318 Quortrup (2004): 33£f
319 Qvortrup (1998):97

320 Ibid.: 26



145

vores erfaringsdannelse  gennem  udbredelsesmedierne  blevet mere
standardiseret, vi ”ser” det samme verden over, og der sker derved en form for
global ensretning. Samfundsstrukturerne overfores fra et samfund til et andet
og forankres tzttere gennem det globale samarbejde.

Systemerne har deres egen dynamik, som gir ud over fysiske og nationale
graenser, og hvert af dem har bredt sig globalt, sdledes at man i 1800-tallet
begyndte at tale om verdenshandel og verdenslitteratur, ligesom man i dag taler
om verdenssamfundet, og kontakten med omverdenen benavnes globalisering.
Men hvert af systemerne omfatter kun samfundet i en enkelt dimension, saledes
at ingen af dem tegner hele samfundet eller kan bruges som model for
samfundet som helhed. Nar der er mange funktionssystemer, og hvert af dem
har sit point of wview, lagttagelsespunkt, giver det ikke mening at tale om
samfundet som helhed. Det er siledes ikke muligt at udpege et centrum for
samfundet, dvs. et sted hvorfra samfundet kan iagttages eller beskrives, man
taler om det polycentriske verdensbillede. Politik globaliseres, hvilket betyder, at
der er behov for en ny politisk dannelse. Kulturlivet og det private losner sig
ogsd fra traditionelle bindinger. Det betyder, at der er en tet sammenhang
mellem den danske udvikling og den globale udvikling. Selvom gymnasiet ikke
direkte opererer i internationale sammenhange, er de vilkdr, som det fungerer
under, pavirket af det, som sker i verden. Derfor henger ledelsesvilkarerne i
gymnasiet sammen med globaliseringen og uddannelserne, hvilket jeg vil
komme mere ind pd i forbindelse med min omtale af wndringer i
uddannelsesteenkning og i styringen af den offentlige sektor.

Hyperkompleksitet

Den felles udfordring for samfundets forskellige systemer er hdndteringen af
denne kompleksitet. Det vanskelige 1 handteringen giar ydetligere pa, at den
kompleksitet, der opbygges pa det indre plan ikke alene forholder sig til den
ydre kompleksitet, en omverden, men ogsi til sig selv. En virksomhed, eller en
hvilken som helst organisation, skal ogsa hindtere sin egen indre kompleksitet,
gennem 2. ordens iagttagelse, materialiseret ved de mange informations-
systemer, som udvikles, s de skal bade iagttage ydre og indre kompleksitet i
forhold til hinanden.

”Fordi samfundet bestir af komplekse systemer, der ikke alene
iagttager kompleksiteten 1 samfundet, men ogsa iagttager deres
egen kompleksitet, kan man sige, at samfundet er overgiet til en
tilstand af hyperkompleksitet: til kompleksitet i anden potens.””32!

Resultatet bliver, at kompleksitet méd appliceres pa kompleksitet, altsi som
Qvortrup siger, vi er pa vej mod et samfund, som kan karakteriseres som
hyperkomplekst.

Det vanskelige, eller om man vil, udfordringen, som konsekvens af at de faste
bindinger er losnet, er kontingens. Dette begreb, som tidligere er presenteret i
forbindelse med Luhmanns kommunikationsmodel, betyder, at et givet
fenomen ogsd kunne vare anderledes’?? Tilvarelsen er praeget af

321 Qvortrup (2001):20
322 Qvortrup (2004):37
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kontingenserfaringer, udtrykt ved fx krav om, at  man skal vere
omstillingsparat, at politik ikke kun skal forholde sig til lokale eller nationale
dagsordener, men ogsa til globale, etc. Disse kontingenserfaringer i den enkeltes
tilverelse giver det grundvilkér i livet, eller for livet i samfundet, at 7alt kunne
veere anderledes”; og at ethvert valg, eller beslutning, ikke som i en traditionel
samfundsorden er forankret i en fzlles orientering. Usikkerhed bliver et
grundvilkér, de vilkar, som den tyske sociolog Ulrick Beck har beskrevet som
’ristkosamfundet”.323

Det betyder dog ikke, og her vender jeg tilbage til Qvortrup, at der findes
mange, lees ingen sandheder, men at viden er iagttagelse over tid. Nar der ikke
er en central iagttagelsesposition, nar der ikke er dén rigtige orientering, skal
enhver iagttagelse eller operation skearpe sit sandhedskrav eller begrunde sig,
dvs. man skal reflektere sit valg ved ikke alene at redegore for sit
iagttagelsespunkt, 2. ordens iagttagelse, men ogsa for sin iagttagelsesposition,
dvs. hvilke kriterier, der er styrende for den operation, som man foretager eller
har foretaget. Denne refleksion, eller iagttagelse af iagttagelse, 3. ordens
iagttagelse — at man skal ned og reflektere de bagvedliggende styringsvariabler —
de grundleggende antagelser - for holdninger og handlinger — er et
karakteristika ved det hyperkomplekse samfund, figur 14:

Selviagttagelsens karakter Karakteristika

1. orden Selviagttagelse Systemet iagttager sig selv. For at kunne slutte sig
til andre operationer ma disse operationer adskille
sig fra, hvad der ikke hgrer til systemet

2. orden lagttagelse af Selv-iagttagelse suppleret med en selv-refleksion.
selviagttagelse = refleksivitet | Systemet reflekterer forskellige egenskaber ved
sig selv. "Ser sig selv udefra”

3. orden lagttagelse af Refleksion + produktion af selvforstaelse i forhold
selviagttagelsens til omverdenen. Systemet tematiserer sig selv og
forudsaetninger beskriver sin egen identitet i relation til eendrede

forhold /som del af det moderne samfund

Figur 14:  Selviagttagelsen. Kilde: efter Quortrup (1998): 166-71

Denne ogede kompleksitet, sammen med forskydningen af et falles
orienteringspunkt, skaber siledes en ny tilstand, som det hyperkomplekse
samfund befinder sig i — polycentrisme. Det kan ikke lengere iagttage sig selv ud
fra ét privilegeret perspektiv, men ud fra flere perspektiver med basis i flere
systemer.

For samfundets institutioner betyder det, at de ikke bare er og kan begrunde
deres raison d’étre med henvisning til traditioner eller regler. De er aftraditio-
naliseret og kombineret med individueringen, dvs. at den enkelte borger, eller
den sakaldte  bruger, forholder sig kritisk vurderende med forskellige
forventninger til ydelserne, gor, at den enkelte institution hele tiden skal kunne
begrunde sig selv.

23 Beck (1997)
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Kommunikation i det hyperkomplekse

Hvis de forskellige funktionssystemer skal kunne integrere mennesker, stiller
det krav til kommunikationen, der bade lokalt og globalt ma vare pracis og
nuanceret for hvert system, og der udvikles siledes et abstrakt sprog for hvert
system, rettens sprog, ketlichedens sprog, pedagogikkens sprog, etc. I denne
opfattelse af samfundet vil det sige, at samfundets funktionssystemer og dets
organisationssystemer bestir af, er lavet af, kommunikation - ikke af
mennesker og handlinger. Grundantagelsen er, at samfundet ikke er
stratificeret, at det ikke er opdelt i enkle modsaztninger. De enkelte delsystemer
bliver gennem deres specialisering eksperter pa hver deres omrade. De udvikler
sig gennem deres eget fagsprog og deres egen made at se verden pa, hvorved de
kun ser og reagerer pa et begrenset udvalg af det totale st af valgmuligheder
som udtryk for det polycentriske samfund, men risikerer dermed at miste evnen
til at hindtere de andre omrader3?,

De mange funktionssystemer, som samfundet bestir af, giver siledes
muligheder for flere tilkoblinger. Det betyder, at organisationer skal kunne
rumme og forholde sig til flere systemers koder pa én gang. Man skal siledes
béde som individ og som organisation — om man sia md sige - lobende skulle
forholde sig bade til sin usikkerhed over for omverdenen og til sin egen
usikkerhed og bdde kunne reflektere over sig selv og reflekteres i forhold til de
forskellige ofte modsatrettede pres fra andre systemer og kommunikativt
kunne foretage nodvendige koblinger til de mange systemer eller kontekster.
De enkelte funktionssystemer har hver deres méde, hvorpia de lobende
hindterer ydre pavirkninger, siledes at de gennem indre udvikling kan matche
omverdenspresset.

Dette kan illustreres i skematisk form, figur 15:

324 Qvortrup (1998):279
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Social- Medium Kode Refleksion | Funktion Ydelse Institutio-
system program nalisering
Politik Magt +/- Regerings-/ | Facilitering Udfarelse Partier
Styring parti af kollektivt | af kollektivt | parlament
program bindende bindende
beslutninger | beslutninger
Rets- Ret +/- Love, Kontingens | Konflikt- Domstole
system Ret bekendtg. mht regulering
retsnormer normative
forventninger
@konomi | Penge +/- Priser Knapheds- Behovstil- Virksom-
Betaling/ | regnskaber | reduktion fredsstillelse | heder
overskud
Uddannel- | Livslgh® | +/- Paedago- Karriere- Facilitering | Skoler,
sessystem Formid- giske selektion af andre
delbar®® | metoder, usandsynlig | udd.insti-
leeseplaner kommuni- tutioner
kation
Viden- Sandhed | +/- Teorier og Skabelse af | Levering af Universiteter
Skabs- Sand metoder ny viden ny viden forsknings-
system institutioner

Figur 15: Samfundets funktionssystemer. Kilde: ndarbejdet efter Quortrup (1998): 176

Hvert system har sin made at se eller at iagttage, verden pa - bade i forhold til
sin status som fx privat eller offentlig institution i det sociale system, i
uddannelsessystemet, i forhold til sin funktion og i forhold til den forventede
ydelse.

Som en del af det offentlige uddannelsessystem er gymnasieskolen gennem
lovgivningen og gennem den kulturelle indlejring gaet fra primeert at veare
koblet til koden ud-/selvdannelse, som privilegeret perspektiv til at vere koblet
til flere af disse eksterne systemer med hver deres optik og koder. Disse koder
”ser” pa gymnasiet ud fra forskellige optikker og legger med storre eller mindre
kraft forskellige typer forandringspres pd gymnasiet. Gymnasiet skal afstemme
sin virksomhed i forhold hertil (dets selvdannelse), hvilket oger kravet om
udvikling af organisationens interne kompleksitet.

325 Abstraktionen “’barnet” har varet angivet som mediet for undervisning, men er i takt med omstillingskravet og livslang
lzering erstattes med livslob (fbenkauf jf Luhmann (2004):266 ff)
326 Luhmann (2002):
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Kapitel 7
AEndringspresset pa gymnasiet»

Indledning

I det “hyperkomplekse” pavirker systemerne siledes gensidigt hinanden béade
pd interaktionsniveauet, pd det organisatoriske niveau og pa samfundsniveauet.
P4 det samfundsmassige niveau er det en tet sammenhang mellem den globale
udvikling og udviklingen i det danske samfund. Selvom de fleste gymnasier som
tidligere navnt ikke opererer internationalt, er de vilkar, som de skal fungere
under, sterkt pavirket af den globale udvikling. For at kunne afdakke
ledelsesvilkdarene for gymnasieledelse er det derfor nedvendigt at inddrage de
trek eller elementer i den moderne globalisering, som skaber andre xndringer,
og som pavirker af vilkdrene for gymnasier.

I disse wndringer, er der iser tre typer af pres om andringer af
gymnasiesystemet, som fletter sig sammen: globaliseringen, kompetence-
dagsordenen og moderniseringen af den offentlige sektor. Dette andrer
gymnasiets funktion og indhold og er det, som reelt @ndrer dets status fra
institution til en moderne organisation. Jeg vil i det folgende analysere disse tre
pres i forhold til gymnasiet.

Globaliseringen og uddannelsessystemerne

Formalet med dette afsnit er at vise hvilke dele af globaliseringen, som isar
virker ind pd gymnasieledelse.

Det er dog iser de okonomiske udviklingstreek, der danner basis for
globaliseringen, og som virker ind pa uddannelsessystemerne.  Disse
udviklingstrak baserer sig pa de store okonomiers storre dbenhed: industrien
krydser landegrenser, finansverdenen er international og internationale netvark
her inden for fremstir som den nye magtelite.

Det karakteristiske for den diskussion, der i 1990’erne blev fort i forhold til
uddannelserne, var deres koblinger bade til det okonomiske system,
markedsokonomien som forudsztningen for at bevare og udvikle
velferdssamfundet, hvilket, ifelge Korsgaard,3?® igen knytter sig til
globaliseringsdiskursen Der stilles 1 det lys sporgsmalstegn ved det almene
dannelsesideal og de kvalifikationer og kompetencer, som uddannelsessystemet
hidtil har skullet udvikle hos eleverne.

To vigtige feenomener symboliserer denne udvikling: den ene er diskursen om
livslang lering, som udtrykker, at de studerende i stedet for at lere dette og hint
skal tilegne sig laeringsesne, som er langtidsholdbar, dvs. kan anvendes gennem
hele livslobet. Det er udtryk for usikkerhed i forhold til, om man kan lere dem

327 Dette kapitel er delvist baseret pa Raae og Abrahamsen (2004)
328 Korsgard (1999)
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det rigtige pa langt sigt og sdledes i virkeligheden et udtryk for systemets
usikkerhed péd sig selv. En ny form for sikkerhed soges opniet gennem
selvevaluering og sammenligning med andre for at finde frem til det, som kan
fremstd som best practice.

Denne proces ophejes til styringsprincip, og styringsrelationerne endres fra ydre
styring til indre styring — eller fra fremmedstyring til indrestyring eller
selvstyring, dvs. fra styring fortrinsvis gennem regler sat udefra til styring i
forhold til organisationernes egne mal og metoder i forhold til opfyldelse af
mailene.

Det andet er uddannelsessystemets kobling til det skonomiske system, altsa at
uddannelse er forudsztningen for den fortsatte okonomiske udvikling. Det
berorer selve eksistensen af organisationen og reprasenterer derfor vasentlige
strategiske udfordringer. Ledelse 1 ny form, dvs. ledelse ud over forvaltning og
administration, bliver nedvendig for at kunne hdndtere organisationens
nodvendige tilpasning og udvikling.

Kompetenceudvikling som rationale i gymnasiet

Denne nye kobling til det skonomiske system kommer dels frem i de analyser,
som Ugebrevet Mandag Morgen har foretaget, og som udtrykkes i
Kompetenceridets senere rapporter, dels i Undervisningsministeriets rapport
National Kompetencendvikling: Erbvervsudvikling gennem kvalitetsudvikling (1997), som
illustrerer, hvordan uddannelsessystemet kobles direkte til erhvervslivets
konkurrenceevne. Mandag Morgen Strategisk Forum har gennem en raxkke
rapporter, hvor ikke mindst det offentlige som akter har varet set som
malgruppe, udbygget et resonnement om globalisering og uddannelse. Det
torte til dannelsen af Kompetenceradet, der fra 1999 til 2001 udgav tre rapporter,
Danmarks  nationale  kompetenceregnskab, for herved 7at swmtte mennesker,
kompetencer og kompetenceudvikling langt op pa den nationale dagsorden”. 3%

Mandag Morgen-rapporterne beskriver de nationale forskelle i de kulturelle-
institutionelle forhold som afgerende og legger vagt pi den offentlige sektors
rolle 1 forbindelse med tilpasning til den ny ekonomi. Uddannelsesomradet
anses for centralt, og uddannelserne ses som et okonomisk aktiv, og
partnerskabsideologien - samarbejde pa tvars af sektorer som en vej til at lofte
opgaven, hvilket iser har haft gennemslag i forholdet mellem erhvervslivet og
universiteterne. Kompetenceradet soger at udvikle en model, der skal kunne
mile, om de strategiske initiativer gor fremskridt i den proces, der omtales som
overgangen fra industriel okonomi til videnokonomi.

Med dette formal udgav Kompetenceradet tre rapporter i hhv 1998, 1999 og
200139, I den forste foreslds, at vidensokonomien skal suppleres med
okonomiske nogletal, dvs. at man inddrager et kompetenceregnskab, der ikke
kun handler om arbejdsleshedsprocent, men om uddannelsesprocent, ikke blot
om lonniveau, men ogsi om kompetenceniveau, ligesom samfundets
sammenhangskraft er en faktor i kompetencemiljoet. 1 1999-rapporten tilfojes
kreativ kraft, dvs., at man taler om enheden i tre mil: konkurrencekraft,

329 Kompetenceradets Vismandskollegium (2000): Forord
330 Kompetencerddets Rapport (hhv. 1998, 2000, 2001)
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sammenhangskraft og skaberkraft. ~ Her afleses ogsa de forskellige
kompetencer, som kunne indgd i et kompetenceregnskab, hvor de fire
kompetencer - lerings-, forandrings-, relations- og meningskompetence, er de
grundleggende kompetencer, der skal males pa.

Man kan si med Qvortrup3?! sperge, hvorfor der netop findes fire, og hvilken
systematik der er i udvalgelsen af dem. Der er hverken en fxllesnavner eller et
fellesniveau for de nzvnte kompetencer, samtidig med at der tilsyneladende
forekommer en sammenblanding af kvalifikationer og kompetencer, nir fx ét af
indekserne pa leringskompetence er “faglighed”.

I ministerielt regi er rapporten National Kompetencendvikling. Erbvervsudvikling
gennem  kvalifikationsudvikling fra 1997 central. Dens vision er, at det danske
uddannelsessystem i lobet af en 5-10-drig periode skal vare blandt de ti bedste
pé verdensplan?3? gennem fem initiativer:

- Danske uddannelser skal tilhore verdenseliten

- Personlige kvalifikationer skal udvikles

- Partnerskaber mellem uddannelsesinstitutioner og erhvervsliv

- Livslang leering og tilbagevendende uddannelse

- Udvidet lzerer- og elevrolle samt ny uddannelsesteknologi???

Rapporten fastsldr, 1 lighed med Kompetenceridets rapporter, at med den
stadig hurtigere samfundsudvikling bliver viden en afgerende produktions-
ressource og lering den vigtigste proces — og at videnforzldelse er et altid
truende problem. Detfor skal uddannelserne udvikles med setligt henblik pa
personlige kvalifikationer, og de personlige, de almene og de faglige kvalifikationer —
det, der senere skifter betegnelse til kompetencer (fleksibilitet, engagement,
selvstendighed og omstillingsparathed) — skal integreres, lige fra folkeskole til
de videregiaende uddannelser. National kompetenceudvikling omhandler derfor
ikke kun strukturelle fornyelser, men peger direkte pd behovet for en ny
pedagogik, nye lerer- og elevroller samt ny undervisningsteknologi.

Det vasentlige i denne sammenhang er, at viden bliver opfattet som et
afgorende parameter for sikring af et velferdssamfund, der forstis som indlejret
i en global ekonomi, samt at omkostningerne i det offentlige kan reduceres,
bl.a. ved hjxlp af informationsteknologien. Dernzst at kompetencer betragtes som
et centralt konkurrenceparameter i vidensamfundet og er udtryk for en
fornyelse af industrisamfundets arbejdsbegreb. Der er brug for det “hele
menneske”, som kan optrede kompetent i kraft af sin personlighed,
selvstendighed, ansvarsbevidsthed, de rette kvalifikationer og erfaringer - som
kan tilpasses gennem hele den enkeltes livslob.

Definitionerne af kompetencebegtrebet er ikke helt klare, og de bliver ikke mere
klare, ndr det betragtes ud fra et sociologisk perspektiv. Her er kompetencer
kommet i fokus som et nyt mal for uddannelserne 33 ud fra opfattelsen af, at i
et samfund, hvor traditioner, verdier, normer og strukturer er i konstant
bevagelse, har individerne brug for nye typer af kompetencer til at handtere
kompleksiteten, som rakker videre end de formelle traditionelle skolemacssige

31 Qvortrup (2004):93

332 Det aktualiseres i den aktuelle debat jf. Dagbladet Borsen, 27.5.05
333 Undervisningsministeriet (1997):6

34 Qvortrup (1998)
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kvalifikationer, fordi de konstant skal traeffe valg for at skabe deres identitet og
deres liv.

Ud fra et videnperspektiv, hvor al viden ikke kan relateres til noget givent, og
pa grund af den tiltagende hastighed, hvormed faglige kvalifikationer foraldes,
bor der legges mere vegt pi metode og analyse samt samarbejde med andre
mennesker - helt fra grunduddannelsesniveau. Videnfrembringelse og problem-
losning er sd kompleks, at det forudsztter samarbejde.

Alle uddannelsesinstitutioner er berort af kravet om kompetenceudvikling og
det almene gymnasium er ingen undtagelse. Diskursen handler ikke kun om
kvantitative forhold ved uddannelserne, men i lige sd hoj grad om kvalitative
forhold, hvor der fokuseres pa nye kvalifikationstyper3®.

En anden rapport, skrevet for Undervisningsministeriet, Udviklingen af personlige
kvalifikationer i uddannelsessystemet (1996), peger pa, at det almene gymnasium
netop halter bagud pa dette omride. Som der stir i bemarkningerne til
Gymnasiereform, som blev vedtaget i 2004:

”Omfattende og hastige forandringer i teknologi og videnskab
skaber nye videns- og faerdighedsomrader, som skal medtenkes i
mal og rammer for uddannelserne, fagene og undervisningen, og
som oger behovet for at udvikle evner til at arbejde selvstendigt,
bade individuelt og 1 team, og pa tvears af fag og fagomrader”.

og som det fremgir af Udpiklingsprogrammet for fremtidens ungdomsuddannelser’
skal ungdomsuddannelserne udvikles, sa de tilgodeser de behov, der er i et
samfund, som stir over for store teknologiske og globale udfordringer.
Elevernes studiekompetence skal styrkes med vagt pd fagliched og pi
samspillet mellem faglige, almene, personlige og sociale kompetencer.
Gruppeprojekter placeres centralt, idet eleverne pa den miéde placeres i
komplekse situationer, der kan ligne det, som man i National Kompetencendvikling
pastar er vilkiret for den senmoderne videnfrembringelse. Her skal eleverne
selv soge information i relation til givne problemer, og er problemet komplekst,
vil de vaere henvist til hinanden, til videndeling med hinanden for at lose det.

For at fi en mere samlet systematik i forhold til karateristik af kvalifikationer og
kompetencerne, stotter jeg mig igen til Qvortrup?¥, som ud fra diskussionen
om fardigheder, kvalifikationer har kategoriseret dem 1 forhold til
videnniveauer, ud fra hvilke former for viden, der er tale om og ud fra en
opfattelse af, at de forudsatter hinanden.

Det skal forstds sdledes, at nar vilkiret er kompleksitet — at omverdenen
rummer flere muligheder, end man kan overskue — kraver hindteringen af
omverdenen en opbygning af den indre kompleksitet. Det gzlder savel for
personer som for organisationssystemer. De skal hele tiden veksle mellem
iagttagelse af den indre og ydre kompleksitet for at kunne vurdere, om det er
den adzkvate opbygning, om det er den rigtice indre kompleksitet, der
opbygges 1 forhold til omverdenen. Et grundvilkar er den konstante usikkerhed
pd sig selv, forstiet som tvivlen pd om det er det rigtice monster af indre
kompleksitet, som man har opbygget.

335 Raae (2005):58

336 Undervisningsministeriet (1999)
37 Quortrup (2004):91
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Kompetencekravene i forhold hertil er gvalifikationer, faktuel kompetence, viden
om noget, dvs. om det, som man har med at gore, det vare sig IT,
projektarbejde, ledelse, gymnasiet osv. Dernast kompetencer, situativ viden, dvs.
hvordan denne viden amvendes 1 en given situation og kontekst. Herudover
kreatiy kompetence, den systemiske viden, dvs. at kunne gd bagom vidensystemet,
bagom den store fortelling eller selviscenesezttelsen af et givet system, og evt.
seette sporgsmalstegn eller reflektere over grundlaget for ens viden. Til sidst
verdensviden og kompetence til at reflektere over den made, som vidensystemet er
blevet til pA og dermed den &u/tur som vi er en del af, figur 16.

Videnformer Videnbetegnelser

1.ordens viden: kvalifikationer | Faktuel viden (viden om noget)

2. ordens viden: kompetencer | Situativ viden (viden om videnanvendelse)

3. ordens viden. kreativitet Systemisk viden (viden om vidensystemet)

4. ordens viden: verdensviden | Metasystemisk viden (viden om betingelserne for
vidensystemet)

Figur 16: Ouversigt over videnformer Kilde: Quvortrup (2004):99

Qvortrup foreslar med baggrund i denne analyse af videnformer i forhold til
det hyperkomplekse samfund??® tre systematiske kompetenceformer: relations-
kompetence,  reflefesionskompetence og  meningskompetence, som gelder bade for
personerne og for organisationssystemerne.

- Relationskompetence er evnen til at kunne iagttage og kommunikere med andre,
hvad enten det er et andet funktionssystem eller en anden kultur, altsd at kunne
handtere samfundets polycentriske karakter. Det kraver evne til at overvinde
den dobbelte kontingens, nemlig at kunne sztte sigi den andens sted, hvilket
gxlder for begge parter i en kommunikation, hvilket dels krever stor kulturel
fremmedviden og dels opretholde forskellen pé sig selv og den anden

- Refleksionskompetence er evnen til at kunne iagttage sig selv, samtidig med at man
iagttager og kommunikerer med den anden, siledes at forstd, at man er i stand
til at se med et ”dobbeltblik”, dvs. hele tiden at se sig selv som man fremtrader
ud fra eget blik eller opfattelse, samtidig med at man ser sig selv, som man
fremtrader for den anden. Denne evne til refleksivitet og til at vide, at ens
standpunkt ogsd - ud fra andre iagttagelseskriterier - kunne vare et andet, er
udtryk for hyperkompleksitet, nemlig en kompleksitet, der optrader rekursivt,
dvs. appliceres pa sig selv.

338 Quortrup (2004):94
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- Meningskompetence er evnen til at identificere en meningshorisont for
fellesskabet, altsa at identificere, hvad der giver mening i en given kontekst, og
kombinere eget og andres blik pd baggrund af en fzlles accept af kollektive
verdier, sd grensen mellem inklusion og eksklusion, hvad der er acceptabelt og
ikke-acceptabelt 1 et givet faellesskab, trader frem. Det er en evne til at iagttage
iagttagelsen, dvs iagttagelsens konditionering, dvs. ikke noget universelt, men
ud fra en viden om at alt ikke kan vides og forklares, hvilket som nzvnt
tidligere betegnes som bounded rationality.

For uddannelsessystemet betyder det, at de samfundsmeassige krav og trends
udvider uddannelsernes orientering fra 1. ordens viden til i hojere grad ogsa at
omfatte 2. og 3. ordens viden, og det er de kompetencer, som
uddannelsessystemet skal udvikle i forhold til at kunne héindtere den
samfundsmaessige kompleksitet og sikre samfundets udvikling.

ZAndringer i uddannelsestankningen

Sidelobende med denne udvikling er uddannelsestenkningen wndret i
Danmark. 1 1980’erne og 1990°erne kan den generelt beskrives som en
uddannelsesteenkning®, der har fokus pa effektivitet og konkurrence. Skolens
mil skal vare pracise og evaluerbare, og samtidig med at konsumenterne skal
tildeles storre indflydelse, skal professionernes autonomi minimeres.

Det overordnede perspektiv har varet at bevare og udvikle velferdstatens
okonomiske grundlag. Dette er tenkt lost gennem bide en okonomisk
opbremsning og en uddannelsesmassig udvikling. Da samfundet har @ndret sig
fra et samfund, hvor det okonomiske overskud var afthaengigt af den industrielle
vareproduktion til et samfund, hvor overskuddet i stigende grad er athengigt af
videnproduktion og -deling har Lindblad og Popkewitz3# i et internationalt
forskningsprojekt fra 1998-2001 sat fokus pd, hvordan en rekke velfeerdsstater 1
slutningen af det 20. arhundrede tematiserer endringer af uddannelsessystemet.

/ndringerne i uddannelsestenkningen genfindes i de fleste vestlige samfund. I
Danmark personificeres den i undervisningsminister Bertel Haarder i 80’erne
med hans sdkaldte perestrojkaprogram. og den naste undervisningsminister M.
Vestager videreforer tankerne. I sidste halvdel af 1990’erne tematiseres den
danske uddannelsesmodel i stigende grad i internationalt perspektiv i den
nationale politiske debat. Det sker dels som felge af UNESCO’s rapport
Learning: The Treasure Within, EU-kommissionens rapport Undervise og lere — pa vef
mod det kognitive samfund og OECD-rapporten Prepared for Life? — alle udgivet i
tidsrummet 1995-97.

Gennem analyser af politiske erkleringer, love, lovforslag og andet juridisk
materiale finder Lindblad og Popkewitz en rakke overnationale temaer, som
de samler i fire forskellige internationale tendenser: uddannelsessystemet
dereguleres, marfkedsorienteres, decentraliseres, og styringen uddelegeres.

339 Telhaug (1992):13
340 Lindblad og Popkewitz (2000): 249 ff
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Det betyder, at der internt i organisationerne kobles til det skonomiske systems
koder, samtidig med at styringsrelationerne mellem staten og de offentlige
institutioner zndres. Der etableres nye relationer mellem det centrale og det
lokale, med fokus pa selvregulering og selvbestemmelse, hvor magten — med
reference til Foucault — ikke forstds som udstrdlende fra et politisk center. Den
er derimod béde centralt og lokalt orienteret, hvilket genfindes i tankegangen i
konglomeratet for moderniseringen af den offentlige sektor, New Public
Management.

I Danmark reprasenterer Schliiter-regeringen fra 1981-1991, personificeret i
undervisningsminister Bertel Haarder, denne uddannelsestenkning, som den
socialdemokratisk ledede Poul Nyrup Rasmussen-regering med Ole Vig Jensen
og Margrethe Vestager som undervisningsministre videreforer i perioden 1991-
2001. Det pzdagogiske felts relative autonomi og legitime diskurser og
praktikker i forhold til undervisningens rammer, indhold og form udfordres af
en ny rationalitet, der er karakteriseret som New Public Management?*!, og som
italesaetter det okonomiske felts dominans i forhold til det padagogiske felt. En
rekke velferdsstatslige ekspertinstitutioner og otrganisationer som fx Det
centrale Uddannelsesrdd, som nedlegges og erstattes af Danmarks
Evalueringsinstitut (2000), Learning Lab Denmark (2001) og en ny struktur for
Undervisningsministeriet og udmentes meget konkret i Gymnasiereformen fra
2004. Denne reform er et resultat af politiske tovtrekkerier, som jeg ikke vil ga
nzermere ind i, blot nevne at den fremstir med konfliktende rationaler, som
skal hdndteres342.

Nir det drejer sig om uddannelsessystemet, giver det saledes sig selv ud fra
beskrivelsen af samfundet som hyperkomplekst, at det ikke kan forstds pd
baggrund af en antagelse om et samfund, som har til opgave at opretholde en
social lagdeling fx ved at reproducere en bestemt dannelses- eller
videnfordeling. Systemets opgave er @ndret til at skulle udstyre de kommende
borgere i samfundet med kompetencer og ressourcer, der kan medvirke til, at
de kan hdndtere kompleksiteten, siledes at der sikres en dynamik i den fortsatte
skabelse af de strukturelle balancer og stabiliteter, og den enkeltes selvdannelse
gennem et livslob. Deraf folger, at gymnasiet ikke kun skal fungere pd baggrund
af traditions- og lov- og regelbestemte mal og midler, der sikrer en entydig
orientering og kan forudsatte loyalitet, dvs. som en institution. Men det skal
ogsd fungere som en organisation, der er ramme for forandring, hvor hverken
mal, midler eller loyalitet kan tages for givne3*3. Koblingerne til flere
funktionssystemer kraver refleksivitet eller ’forholden-sig” til flere, undertiden
modsatrettede, koder, som med moderniseringen af den offentlig sektor er
rykket 7nd i skolen.

For ydetligere at kunne forstd denne @ndring i uddannelsestenkningen og
koblingen til det okonomiske system, vil jeg i det folgende gennemgd de
relevante hovedtrek i moderniseringen af den offentlige sektor.

341 Windinge (2001) p. 83 ff.
342 Hjort, Raae et al. 1kke offentliggiort folgeforskningsprojekt til reformen
343 Thyssen (2003):270
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Moderniseringen af den offentlige sektor

I koblingen til det politiske system, gennem relationerne til staten gennem sin
status som offentlig institution, rammes gymnasiet i starten af 1980’erne af
problemerne med styringen af den offentlige sektor, som hxnger sammen med
den okonomiske opbremsning. Problemet ligger i omfanget af den offentlige
sektor, hvor meget skal den tage sig af og hvordan, hvordan styres og
begraenses udgifterne, og hvordan indbygges et incitamentsystem i det
offentlige, for at dette skal kunne lade sig gore. En mulig losning ses i
moderniseringen af den offentlige sektor, som er en samlebetegnelse for en
rekke processer, der sker med baggrund bdde i ny politk med folgende
udviklingstrak, som henter inspiration i forskellige teoridannelser3#4, hvor man
finder losninger i at prove at efterligne den private sektor:

- liberalisme med mere marked og mindre politik

- marked erstatter central planlegning

- sterkere fokus pa individuelt ansvar

- politiske krav til mere effektiv ressourcebrug i den offentlige sektor

Baggrunden for intentionerne skal som nzvnt seges i den okonomiske
stagnation i 1980’erne kombineret med folgevirkningerne af den store
velferdsmaessige udbygning 1 1970°erne. Denne udbygning var iser sket
gennem almindelig udbygning af de eksisterende institutioner og ved
knopskydning ud fra de ecksisterende arbejdsgange, hvad der kunne give
koordineringsproblemer. Der sporedes stigende politiske indvendinger mod
den udgiftskrevende offentlige sektor samt en kritik mod langsommelig og
ufleksibel sagsbehandling, manglende sensibilitet i relation til aftagere etc.
OECD-rapporter om den offentlige sektors rolle og indflydelse fra Service
Management-synet pa offentlig administration fra sidste halvdel af 1980’erne,
betyder, at der blev en anden politisk opmarksomhed om forvaltningspolitik
med krav om oget responsivitet. Deri 14 et skift 1 synet pa borgeren, fra den
klassiske borgerrolle, hvor man skulle ”gore sin borgerpligt” — til en individuelt
begrundet rolle, der som ydelsesaftager og bruger kunne stille krav til ydelserne
- ud fra koden ret/uret.

Klausen®® beskriver det som et krydspres mellem civilsamfundet, som styrer i
forhold til tilfredshed/utilfredshed, staten, som styrer inden for en retslig
ramme, og markedet, som styrer ud fra den okonomiske kode. De forskellige
logikker sztter en ramme, som kan vare med til at forme en udvikling i en
bestemt retning, og som indvirker med forskellig styrke pa forskellige
tidspunkter i en udvikling.

Losningen pa problemerne med manglende legitimitet, styrbarhed, oskonomisk
effektivitet og storrelsen af den offentlige sektors aktivitetsomrader ligger i det
sdkaldte New Public Management, som er samlebetegnelsen for forskellige
initiativer og processer, der anvender den okonomiske kode som
kompleksitetsreducerende og styrende faktor, dvs., at det i sidste ende handler
om styring og oget okonomisk effektivitet.

344 Iseer i relation til Service Management, Total Quality Management, Medarbejdersamtaler
345 Klausen (2001):120
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ZAndrede styringsrelationer

Overordnet set sker der en forskydning i de politiske koordinerings-
bestrabelser. Styring ved central planlegning og efterfolgende central regulering
afleses af en ny og mere overordnet styring. Det er en forandringsproces i
offentlig forvaltning, der bevager fra den idealtypiske government (enhed, top-
down, kontrol og stabilitet) til governance (relationer og teknikker, der gor, at den
nye styring kan udoves, gennem forskellighed, lokal autonomi og
omstillingsevne). Mal for storre helheder soges udstukket, og kontrollen soges
gradvist flyttet til institutionernes ouz-put, dvs. en losere kobling til det politiske
system og ud 1 netverket, siledes at politikken flyttes et niveau laengere ned eller
ind i den enkelte organisation. Med inspiration fra den private sektor, ses
brugerbestyrelser som et middel til selvstendiggorelse af organisationerne og
som et middel til at gore dem mere folsomme over for brugernes behov og
onsker, samtidig med at den ogede orientering udad kobles sammen med
bevillingernes storrelse.

Denne tankegang udsattes for kritik. Kritikken handler om, at det er en teknik,
der i virkeligheden virker stik modsat, idet ved at den overordnede styring og
kontrol eges, blot gennem mere sofistikerede teknikker gennem ledelses- og
organisationsopskrifter. Det vil jeg komme ind pa senere i dette kapitel, men
som alle opskrifter tolkes og implementeres den forskelligt afthengigt af
formalet pa det enkelte omride og af den enkelte organisation.

Der er med Klausen snarere tale om flere fremvoksende strategier end én
planlagt og samlet’¢. Pedersen® tredeler perioden og ser den forvaltnings-
politiske udvikling ikke som faser, der afleser hinanden, men som trin, der
bygger oven pd hinanden, og som er karakteristiske ved at udpege et sarligt
opmearksomhedsfelt, idet der defineres et problem, som er overordnet og
tvergiende for sektoren. De tiltag, der foreslas i perioden, skal siledes ses som
svar pa dette problem.

Disse to opdelinger vil jeg for oversigtens skyld forst kort skitsere, hvorefter de
vil blive uddybet nermere i de enkelte afsnit om @ndringer pd organisations- og
ledelsesplan.

Klausen3* beskriver processen gennem tre decentraliseringsbolger og forudsa,
da han skrev bogen, en fjerde.

Forste decentraliseringsbolge omhandler udlegningen af dele af den statslige
forvaltning til amterne, dvs. med decentralisering af ansvar og arbejdsopgaver
til amter og kommuner. Et vigtigt begreb er - som jeg tidligere har redegjort for
- professionalisering af de ansatte i det offentlige. Lederne udvalges efter primus
inter pares princippet, hvor de fagligt dygtigste udvealges til at administrere,
sdledes at det at vare en dygtig fagperson er det vigtigste ledelseskriterium 34
Den altovervejende styringsopfattelse er plan- og regelstyring.

346 Klausen (2001): 59
347 Se fx Pedersen (1998)

349 Klausen (2001):60-61
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Apnden bolge er fokuseret pa udgiftsstyring med fokus pi effektivisering og
omhandler deregulering. Det er navnlig budget- og personaleansvar, som
uddelegeres, og 1970’ernes detaljerede regelstyring bliver delvist til mdl- og
rammestyring3%, forstdet siledes at mal og rammer udmeldes politisk, og den
konkrete udfyldelse pahviler den enkelte institution®'. Lederne er stadig
fagprofessionelle personer rekrutteret fra egne raxkker, men deres opgaver
vokser selvsagt i takt med de nye opgaver, og det faglige traeder i baggrunden.
Serviceudvikling bliver et negleord, hvilket yderligere oger kompleksiteten i
ledelsesopgaven.

Tredje bolge, 1 1990’erne omhandler markedsgorelsen. Staten ser pa
institutionerne som virksomheder og beskriver dem i termer fra det private
erhvervsliv (ydelse, produkter, miling, kontrakt) som led i NPM’s tankegang
om at efterligne de private virksomheder. Det betyder, at den enkelte institution
selv kommer til at fastlegge sine mél og fordele sine ressourcer i forhold hertil.
Det bliver et mél for offentlige virksomheder at efterligne det private og laere at
benytte ledelsesmessige og organisatoriske opskrifter fra denne sektor.
Setrviceniveauet skal stadig oges og prisniveauet szttes gennem konkurrence.
Lederne er de samme, men der skal ageres radikalt anderledes, idet der
forventes fop-down-styring, strategisk overblik samt fuld ansvarstagen.
Styringstankegangen er kontrakt- og kvalitetsstyring, og evaluering og lobende
kvalitetsjusteringer bliver vigtige elementer. 352

Den ferde bolge, som Klausen i 2001 synes at kunne forudse, er empowerment,
dvs. fokus pa de menneskelige ressourcer, hvor der er tale om en
decentralisering, der flytter en del ansvar fra ledelsen til medarbejderne.
Kodeordet bliver vardiorientering, hvor medarbejderen skal se ud over pligt og
ren sagsbehandling eller opgaveudforelse og selv tage ansvar for savel egen som
organisationens udvikling. Overvigning og kontrol nedtones, og styring i
netverk som lost koblede systemer anses for hensigtsmeassig. Styring eller
feedback-mekanismerne fungerer som en slags selvregulering gennem gensidig
evaluering og selvevaluering.>?

Pedersen deler som sagt processen — ikke i de sdkaldte bolger, men i flere #7n.

Forste trin er udgiftsproblemet. Gennem stram ressourcestyring soges at
kontrollere vaksten i1 den offentlige sektor. Varktojet hedder mal- og
rammestyring, men skal (set i lyset af den senere kontraktstyring) mere forstds
som okonomisk rammestyring end malstyring. 1 andet trin gelder det
effektivitetsproblemet. Skal serviceniveauet fastholdes eller miske endog
udvides med det stramme okonomiske input, skal den interne effektivitet og

350 Dette koncept har varet et af de mest udbredte i den vestlige verden siden 1980’erne’’. Hovedbudskabet er, at
organisationer ma udvikle si pracise hoved- og delmél som muligt, at der udvikles en strategi for, hvordan malene skal nas
og man efterfolgende klargor og evaluerer resultaterne. Peter Drucker®®, som er én af dem, der hyppigst refereres til som
konceptets ophavsmand, argumenterer for konceptet som lesning pd de problemer, som han dengang kunne se i
organisationer, nemlig at de var centralt ustyrbare Hans idé var, at ledelsens opgave primart skulle vere at fastsatte de
overordnede madl, og at det centralistiske og detailkontrollen skulle erstattes med selvkontrol og med flere frihedsgrader for
den enkelte: ”Et af de vasentligste bidrag som ledelse til malstyring yder, er at det stter os i stand til at erstatte ledelse
gennem beherskelse af andre med ledelse gennem selvkontrol.”

Hvordan idéen helt konkret appliceres, giver litteraturen anvisninger pd gennem en beskrivelse af folgende
logiske skridt i en malstyringsproces: fastsztte overordnede mal, etablere et malhierarki, planlegge og
gennemfore handlinger og resultatmaling, leering og korrigering.

351 Klausen (2001): 62-63

352 Tbid.:64-65

353 Ibid.: 65-66
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omstillingsevne oges. Som middel hertil integreres personale- og lenpolitik i
rationaliserings- og effektiviseringstiltag. Virksomhedsorienteringen er ifolge
Pedersen problemfeltet i #redie trin. Den interne effektivisering suppleres med, at
den offentlige institution ogsa eksternt skal vaere konkurrencedygtig pd mere
eller mindre simulerede markeder. In-putstyringen suppleres her med owt-
putstyring — styring ved kontrakter, hvori der indgir produktivitetsmal og
servicedeklarationer, der soges sikret ved resultatmélinger og kvalitetsvurdering,
og hvortil der er knyttet okonomiske incitamenter.

Pedersen anforer, at det sidste trin bygger videre pa det foregiende. I stedet for
at styre institutionernes ydelsesfremstilling ved stadigt mere detaljerede regler
om selve opgaveudforelsen, styres forinden og efter den. Den politiske styring
transformeres til “neutrale” varktojer for skoleudvikling. Informationer, rad og
vejledninger fra forskellige ministerier eller udviklingskonsulenter, nye
okonomiske tilskudsordninger og taxameterprincipper, nye ledelsesprincipper
og strukturering af undervisere i teams markerer et skift fra en synlig
centralistisk styringsmodel med hoj grad af klassifikation og rammesztning af
magt og kontrol i det pedagogiske felt til en “lokal” styring, der fremstir som
Zafpolitiseret” og rationel”.

Man kan opsamlende sige, at ledelsesrelationerne i den offentlige sektor har
losnet sig fra den tztte kobling til plan- og regelstyring, er blevet koblet tzttere
til den okonomiske styring og til den interne styring - der kraver tettere kobling
mellem de interne relationer i organisationerne for at gere organisationerne
forpligtet pd handlinger, og medarbejderne ansvarliggjorte i forhold til egen
udvikling, til organisationens udvikling®* og i forhold til systematisk dben
kvalitetskontrol ud fra out-put'et.

Det skal dog preciseres, at pa trods af de =ndrede styringsrelationer, hvor de
offentlige institutioner i hojere grad kommer til at fungere som strategiske
enheder, ligger de stadigvk, og gymnasierne som en del af disse, i det dobbelte
kredslob, spendt ud mellem politik og brugere, civilsamfundet, som Jorgensen
3% har beskrevet det tidligere i dette kapitel. En anden made at sige det pa, er at
gymnasieorganisationerne er koblet til de forskellige funktionssystemer og deres
koder, og at disse nu rykker ind 1 organisationen som mulige
beslutningspremisser.

ZAEndringer i gymnasieorganisationen

For at forstd hvordan de omtalte @ndringer virker ind pa organisationsniveau i
gymnasiet, vil jeg i det folgende gennemgd, hvordan disse @ndringer pa det
styringsmassige og det indholdsmassige plan er rejst ind” 1 det almene
gymnasium for efterfolgende at kunne bestemme deres effekt pa ledelsen.

Under den forste decentraliseringsbolge overgik i 1986 de statsejede gymnasier3sS,
statsskolerne, til amterne. Den politiske hensigt var dels en administrativ
slankning, og dels at gymnasierne pd lige fod med de ovrige offentlige

354 Andersen & Born (2001):121
355 Beck Jorgensen & Melander (red.) (1999):50
356 Her undtaget Soro Akademi, som bevarede status af statsskole
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institutioner skulle have storre indflydelse pa deres profil, samt at skolerne pa
dette omrade skulle ligestilles.357

Dermed opstod den specielle arbejdsdeling pa omradet, der gjorde sig geldende
indtil overgangen til gymnasiernes selveje i 2007-08: det lokale amtsrdd bevilger
pengene og ansetter rektor og lerere 1 henhold til centrale ministerielle
bestemmelser. Amtsridet bestemte antallet af klasser og hvor mange, den skole
skulle optage — dog underlagt bestemmelser om, at der skulle vare undervisning
til alle ansogere. Ministeriet beholdt det pzdagogiske tilsyn, som omfattede
overholdelse af bestemmelser for undervisningen i fagene — mal, indhold og
timetal — og for aftholdelse af eksamen (centralt stillede opgaver, indflydelse pa
planlegning af ekstern censur). Ministeriet forestod tillige lereruddannelsen
(pedagogikum), godkendelser af visse forseg o.l.

Den anden decentraliseringsbolge — mal- og rammestyringsfasen — slog iser igennem
pa det skonomiske omrade, idet skolerne kom til selvstendigt at operere inden
for en rammebevilling, dvs. at de ud fra eksterne mal selv skulle allokere
ressourcerne.

Den tredje decentraliseringsbolge slog forst igennem péd erhvervsskoleomradet med
overgangen til selveje og den aktivitetsstyrede finansiering (taxameter m.m.) og
blev forst indfert senere i gymnasiet gennem forskellige overgangsordninger fra
2007. Indtil da havde ministeriet for det almene gymnasiums vedkommende
over for amtet stadig kontrol med skolens aktivitet gennem timestyrings-
modellen, der var regelsat. Via denne model blev det minimumstimetal, som
amtet skulle udmelde til det enkelte gymnasium, og som var udgangspunkt for
de okonomiske beregninger i forbindelse med selvejemodellen lovbestemt.
Modellen gav mulighed for decentralisering og et oget rdderum for den enkelte
skole. Man kunne fx prioritere et bredt tilbud, eller man kunne udbyde serlige,
men ikke serligt sogte fag, idet de nye styreformer?® forudsatte, at en vesentlig
del af det strategiske grundlag for de offentlige institutioners opgavevaretagelse
kunne skabes i den enkelte organisation eller driftsenhed.

For det almene gymnasium er der derved tale om et vigtigt skift, idet de nye
principper andrer gymnasieorganisationen fra at vare en overvejende
fremmed- eller regelstyret enhed, der er otienteret mod professionskoderne,
over i retning af en overvejende indrestyring og virksomhedsorientering, dvs.
at den som organisation ogsa skal orientere sig efter qvasi-ekonomiske koder3%.
Den glider med andre ord fra at skulle agere som en statisk bureaukratisk
institution over i at skulle agere som en strategisk enhed under markedslignende
vilkdr. Der udvikles flere okonomiske vardier og malekriterier for losning af
opgaven, og der stilles krav om udformning af virksomhedsplaner,
dokumentation og regnskaber. De formelle regler og faglige standarder
suppleres af  resultatmaling, kvalitetsstyring,  tilfredshedsundersogelser,
videnregnskaber m.m. P4 den made bliver verdierne bag opgavelosningen mere

357 Der var en udbredt opfattelse blandt rektorerne af, at de amtslige gymnasier var bedre okonomisk stillet end de statslige
(forfatteren)

358 Den grundlaggende idé i de nye styrings- og ledelsesformer i den offentlige sektor var at fjerne hindringer for effektiv
ledelse og udvikling af institutionerne inden for rammerne af at “noget-for-noget”-princip, altsd en slags kontrakstyring. Pa
den ene side skulle institutionerne have nye frihedsgrader i forhold til lon, bevillingsform, flerdrsaftaler, P4 den anden side
skulle de levere oget produktivitet og kvalitet.

359 Diskursen henter begreber fra skonomisystemet uden dog reelt at fungere efter det, idet det nappe kan anses for
sandsynligt, at offentlige institutioner tillades i givet fald at ga fallit.
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komplekse og modsatningsfyldte, hvilket netop kommer til at gzlde for de
standarder og det malegrundlag, der legges til grund for malingen af kvalitet og
organisationerne kommer pa den made til at fungere selvrefererende ud fra
egne mil og identitetsskabelse frem for fremmedrefererende. Det betyder, at
den enkelte organisation bdde er koblet til formelle regler, til politiske mal og til
egne pramisser for udvikling, dvs. bade en ekstern og en indrestyring, hvilket
jeg vil uddybe i det folgende afsnit.

Det betyder ogsd, at ledelsen, fra at vaere bundet til bureaukratiske regler og
tilsyn som styringsredskaber, “frisettes” til at definere og forme sig selv, dvs.
med frihed til selv at valge sin ledelsesplatform og sine vaerktojer.

Dette skal ogsd forklares ud fra indboldssiden, hvor udviklingen fra fag- til
kompetencetenkningen i moderniseringen af den gymnasiale uddannelse har
konsekvenser for organiseringen af skolen og af selve undervisningen.
Rasonnementet i kompetencetenkningen er, at kompetencer ikke indlares,
men udvikles samtidig med og under indflydelse af maden, hvorpi
undervisningen er tilrettelagt. Nar der i Udviklingsprogrammet for fremtidens
ungdomsuddannelser anfores, at:

”Styrkelsen af studiekompetencen med vagt pa fagliched og pa
udviklingen af samspillet mellem faglige, almene, personlige og
sociale kompetencer er et centralt mal.”

kommer det problemorienterede projektarbejde til at sta centralt, idet det
placerer eleverne i komplekse situationer, der i et eller andet omfang ligner,
hvad man i National kompetencendvikling anforer, er vilkiret for senmoderne
videnfrembringelse. Kompetencer inden for handtering af IT vil indgd som
nodvendige kompetencer, idet eleverne i projektarbejdet vil vaere henvist til selv
at opsege information, at sammenligne, overfore og omstrukturere den i
relation til det givne problem, og er problemet tilpas komplekst, vil de vere
henvist til hinanden for at kunne lose det. Dvs., at man bevager sig fra den
isolerede undervisningsenhed pé lerer-elevniveau til en tattere kobling mellem
fag, lerere og undervisning pa det organisatoriske niveau.

Indforelse af drsnorm, dvs. overgang fra faste bestemmelser om fagenes timetal
til en 4arsnorm, som tradte 1 kraft i 1999, har givet muligheder for
skemaomlagninger, som kan understotte savel anvendelsen af IT som
samarbejde pa tvers af fagene.

Det vil med andre ord sige, at den forandrede kerneydelse er af en art, der
rekker lengere end til blot @ndring af fagene. Udviklingen af, hvad der i
Udpiklingsprogrammet for fremtidens ungdomsuddannelser og senere 1 Gymnasiereformen
fra 2004 omtales som elevernes faglige, almene, sociale og personlige
kompetencer, virker ind péd lerernes praksisrutiner og deres kollegiale
organisation, og derved skaber den nye pwmdagogiske dagsorden et pres pd
organisationen om oget indre kompleksitet og pa ledelsen, med rektor som den
formelt ansvarlige, om at dette sker. Ledelsen skal saledes internt lede sin egen
ledelse, sit ledelsesteam, lererteam, osv.
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Ny ledelsesteenkning i gymnasiet

Ombkalfatringen af ledelsestenkningen i det offentlige og dermed ogsi i
gymnasiet har betydet en storre selvstendighedsgorelse af organisationerne og
stiller helt nye krav til ledelsen. Andringerne i styringsrelationerne trakker
ledelsen i retning af at orientere sig udadtil mod organisationens omverdener og
indadtil at fungere nervarende i den enkelte medarbejders forandringsproces.
Andringen i uddannelsestenkningen og kompetencetanke-gangen kraver en
hojere grad af organisationsorientering, dvs. samarbejde og helhedstenkning pa
organisationsniveauet, hvilket andrer sidvel ledernes som lerernes
identitetsopfattelse. Denne koordinering af lerernes tilretteleggelse af
undervisningen, der skal ske i relation til elevernes kompetenceudvikling og
dermed til institutionens oxf-put er en ny ledelsesfunktion, som handler om
gensidig tilpasning, videndeling og kvalitetssikring.

Dette er en gradvis udvikling, som iser sker i forhold il
moderniseringstiltagene i det offentlige. Gennem tilknytningen til det politisk-
administrative system bestar ledelsesopgaven fortsat af regelforvaltning, formelt-
retlig ledelse - baseret pd en faglig leder 390 - primus inter pares.

Den wudvides 1 den anden  decentraliseringsbolge til at handle om
ressourceeffektivisering og om at skabe tilpasning og serviceudvikling. Lederen
rykker billedligt talt ud mod kanten af organisationen for at tilpasse den til
omverdenen, samfundsudviklingen, forstiet som forskellige interessenter. Det
kan vere amt, andre uddannelsesinstitutioner, foraldre, lokalsamfundet og
naturligvis eleverne og de krav, som disse matte stille. Gymnasiet skal saledes
ogsi se sig selv som en setviceorganisation — og dermed skulle iagttage flere
optikker end tidligere i sine afgorelser. Det kan beskrives som en
ledelsesmassig krydspressituation, hvor det for ledelsen handler om dels at
manovrere i et felt af ofte modsatrettede interesser og dels et begyndende krav
om profilering af den enkelte organisation. Denne ledelsesform vil jeg kalde
substantiel ledelse’s’, dvs. at ledelse fremstir som noget med substans, med mere
indhold, som skal trede i karakter og forme sig til forskel fra lerere og
kollegerne.

1 den tredje decentraliseringsbolge 1 1990’erne udvides den offentlige ledelsesopgave
til, at lederen pélegges ansvaret for ikke blot at opfylde ude fra satte regler og
mal, men ogsid for selv at udpege nye mal for egen institution3%?, at sikre
kvalitetsudvikling og -miling i forhold til det offentlige ydelseskrav samt at
foretage strategiske satsninger. En rektor forventes at skulle agere som
forandringsagent og selv skabe sit ledelsestum og -identitet gennem ledelses- og
organiseringsopskrifter fra den private sektor. Det er det, som udmentes
konkret i gymnasieskolen i reformen fra 2004363, Ledelsesfunktionen er spendt
ud imellem flere optikker i forhold til eksterne og interne relationer. Den skal
fungere som garant for tradition, dannelse og orden - den loyale embedsmand,
der som leder af en offentlig institution skal sikre demokrati og retssikkerhed,
og skal yderligere fungere som garant for kvalitet, forandring og udvikling.

360 Forstdet som en faguddannet inden for samme profession som lererne

361 af latinsk substantialis vasentlig anvendt i den skolastiske betydning, som det der gor, at noget eller nogen fremstir med en
bestemt identitet.

362 Bekendtgorelse om gymnasiet (1999)

363 Lov om uddannelse til studentereksamen (2004)
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1 den ferde decentraliseringsbolge udvides denne sidste funktion til, at ledelsen er
ansvarlig for at orientere organisationen mod sin egen selvbeskrivelse,
malsetning og egne operationer, zudrestyringen. Organisationens veardier skal
tematiseres ud fra de traditioner, der er etableret, og de forventninger og krav,
der kommer fra det omgivende samfund, skal oversattes og tolkes, og
operationerne skal synliggores. Dette krever en sterkere orientering udadtil
mod omverdenen, en storre viden om og evne til at analysere signalerne og
dermed at kunne fortolke og oversette kompleksiteten indadtil i organisationen.
Det er den rekursivitet, der bestér i at se sin virksomhed i et storre perspektiv
og sporge ind til, hvor ens tenkemader som leder og organisationens
perspektiver kommer fra, hvilke idésystemer, der aktiveres, i den mdéde
virksomheden drives pa. Det kan dreje sig om at reflektere de vardisystemer,
som har legitimitet i virksomheden, se pa hvad der anses for godt og mindre
godt, se pa hvilke fortolkningsrammer, man anlegger i organisationen, nar
virksomheden skal diskuteres. Denne form for ledelse vil jeg kalde for refleksiv
ledelse’s?, hvori ogsd ligger at ledelsen reflekterer sig selv som ledelsessystem i
forhold til de ®ndrede vilkar, se figur 16a:

ledelsesform

Faser/ Politik/adm Organisation Lederform/- Leder/ledet

distinktioner /leder rolle

Planlaegningsfasen | Politisk/saglig Faglig Planlaegger Personale-

1960'erne — helheds- institution/ Autoritet adm/

80’erne betragtning problemlgser menneskeligt

planer og regler Formel-retlig potentiale

simpel
ledelsesform

Ledelsesfasen 1980’erne >

1. Politik > Service- Topleder Personale-

decentraliserings- decentralisering institution/ Beslutnings- leder/

balge beg. strateg dygtig professionelle
Substantiel

Refleksiv
ledelsesform

2. Politik > Strategisk Ansvars- Personale-

decentraliserings- gkonomisk enhed/ tagende leder/

bglge effektivitet strategi selv-
kontrollerende
professionelle

3. Politik > Strategisk Risikovillig Personale-

decentraliserings- forv. skal agere enhed Engageret leder/

bglge politisk ansvars-
tagende

4. Politik > Strategisk Beslutningsta Personale-

decentraliserings- veerdistyring, organisation / ger leder/

bglge kvalitets-styring strategi kontra-Intuitiv "empowered”

Figur 16a: ndringer i ledelse i gymnasiet. Marianne Abrabamsen (2008)

364 Begreberne refleksion og refleksivitet kommer af den latinske betegnelse 7e- , som betyder tilbage og flectere boje, dreje,
som i overfort betydning kan beskrives som tankens bejen tilbage til sig selv og i filosofisk forstand at forsta forholdet
mellem mennesket og den fysiske omverden og menneskers forhold til sig selv.
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De forhold i gymnasiets omverden, som legger pres pd organisationen — at
globaliseringen tenkes ind i uddannelserne, den forandrede okonomiske
tenkning i forhold til organisationerne, moderniseringens bevagelse i retning af
en ny styringsrelation og de enkelte institutioners status som strategiske enheder
endrer den traditionelle ledelsesfunktion, som den blev beskrevet i forrige
afsnit, zendrer relationerne og koblingerne i forhold til ledelsessystemet:

Koblingerne i relationerne opad og udad:

I forhold til gymnasiets ekszerne relationer, der udvides fra forvaltning af regler
til ogsa at skulle agere pa markedslignende vilkar. Det betyder, at gymnasiet ikke
er rent okonomisk reguleret, men dog til dels reguleret i forhold til udbud og
eftersporgsel, dvs. de okonomiske midler til en vis grad tilferes i forhold til
forskellige parametre som aktiviteter, elevtal og gennemforselsprocenter.

Koblingerne 1 relationerne zndadtil:

I forhold til gymnasiets zunterne relationer, hvor mndringen bestir 1 at ga fra
nesten udelukkende at skulle tage beslutninger i forhold til eksternt givne
premisser (love og regler) til se/y at skulle skabe praemisserne for beslutningerne.
Det betyder, at de eksterne vilkir for en stor del indkopieres i de interne vilkar i
organisationen, hvilket forudsatter en tattere kobling mellem ledelsessystemet
og det padagogiske og det professionelle system, idet en forudsztning for at
skabe forandringer er, at ledelsen skal kunne etablere refleksivitet i forhold til
mange koder i gymnasieorganisationen og binde dem sammen, binde
beslutningskonsekvenserne.

Det kan imidlertid komme i konflikt med Weicks pointe, der gar ud p4, at der
dels blot vil opsta andre lose koblinger, samt at organisationen vil miste den
fleksibilitet og dynamik, som ligger i de lose koblinger og som netop er
nedvendige for at overleve i en kompleks og modszatningsfyldt omverden. Lose
koblinger kan give rum for lokal eksperimenteren og udvikling og dermed
udgore et beredskab til at reagere pa forandringer, idet tilpasningsevnen til
omgivelserne foroges®® - sia her ligger et indbygget paradoks i
gymnasieorganisationen, som ledelsen skal handtere.

365 March (1995):109
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Kapitel 8

Den interne styring — ledelsesteknikker og -
opskrifter

Indledning

I det foregdende kapitel diskuterede jeg forskellige politiske tiltag i forbindelse
med omstillingen 1 den offentlige sektor og i forbindelse hermed
uddannelsessektoren. Det har lagt forandringspres pa organisationerne oppe-
fra og udefra. Det stiller krav om en ny styringsmodel for den indre styring af
gymnasier, idet den bureaukratiske styringsmodel, hvor der styres ved hjxlp af
hierarkiske relationer og faste procedureregler, blev aflost af en frit-valg-
model”. Dette betyder, at der ikke oppe fra angives, hvad professionel ledelse
kunne bestd i, eller at ledelsen kan agere intuitivt, men at ledelse i det offentlige
— og 1 gymnasiet — skal skabe sig selv pa ny og agere pa nye mader. Den skal
selv vaelge en styringsorganisering og definere og beslutte sig selv som ledere i
forhold til de opgaver, som palegges fra det politiske system, og som er
forskudt ind i organisationen, ligesom udvikling skal genereres indefra. Det
betyder, at ledelsen skal szyre sin egen selvstyring, altsd styre sin egen styring og
skabe en ramme af relationer i forhold tl at lese de interne opgaver i
organisationen, hvilket betyder nye krav til ledelseskvalifikationer og —
kompetencer.

For at facilitere denne selvstyring, som er inspireret af ledelse i private
virksomheder, forventes de offentlige ledere ogsa at kunne efterligne de private
vitksomheder og lere at benytte ledelses- og organiseringsopskrifter derfra, og
her udfra har de mulighed for at »e/ge de ledelsesteknologier, som de vil bruge
til at sammensatte deres eget styringskoncept med.

Nir man ser pa de forskellige bud péd ledelsesverktojer, der er udviklet i
forbindelse med effektivisering af produktion i denne sektor, er der tale om en
lidt blandet landhandel: samfundsteorier om paradigmeskift i den offentlige
sektor, industrisociologiske teotrier om nye ledelseskoncepter i organisationer,
arbejdsmarkedssociologiske teser om nye organisations- og ledelsesformer samt
forskellige management-konsulenters bud pd bedre ledelse3®¢. De er ofte samlet
1 hele koncepter som giver et samlet bud pd organiseringen af en produktion.
Det skal nzvnes, at taylorismen og bureaukrati-modellen fx er tidlige bud pa
sadanne koncepter, som stadig anses for gode modeller, og som omarbejdes og
relanceres under betegnelse ny-taylorisme, som genfindes i den tztte kontrol
med arbejdsprocesserne 1 det offentlige (jf. plejesektoren) og re-
bureaukratisering, som genfindes i evalueringstankegangen.

Flere af disse opskrifter har varet ”pé rejse” ind i organisationerne, som Rovik
udtrykker det37. Det er som sagt opskrifter, som 1 det okonomiske og politiske
systems tankegang anses for at vare et varktoj til effektiv problemlosning set
fortrinsvist 1 et skonomisk perspektiv. Falles for dem er, at de bygger pa
modernitetens sterke tro pa videnskab og rationalitet, som forventes at fore til

366 Rovik (1998)
367 ibid:16
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nytenkning, dvs. at de grundleggende bygger pa en linexr drsag-virkning
tankegang. De kan kategoriseres i forhold til deres anvendelse i forskellige faser
af en udviklingsproces, figur 17:

Fase Opskrift/veerktgj

Diagnose-, analyse-fasen, StrenghtWeaknessOpportunityThreats
(SWOT), Johnsons ABCD, PEST-analyse

Problemlgsningsfasen Strategic choice

Implementeringsfasen TotalQualityManagement, BalancedScoreCard,
coaching

Evalueringsfasen Benchmarking, summative og formative

evalueringsmodeller

Figur 17: Forskellige opskrifter til forskellige faser i en udviklingsproces. Marianne
Abrahamsen (2008)

Varktojerne, opskrifterne eller modellerne, kan desuden groft kategoriseres i
modeller til forskellige opskrifter til forskellige organisationselementer eller de dele af
organisationen, som de retter sig imod, altsd hvordan dele af denne tankegang
bor udformes. De fleste er ikke totallosninger pa, hvordan man skal udforme
en hel kompleks organisation, de enkelte opskrifter kan narmest betegnes som
formelementer, dvs. komponenter eller byggesten. S4 nir man skal forandre
eller bygge op, er idéen, at lederne skal have opbygget et repertoire, som de kan
veelge ud fra, nir man skal afgore, hvad der er mest hensigtsmessigt i en given
situation eller en given fase, figur 18:

Organisationselement Opskrift/veerktgj

Hensigtsmeessig formel struktur Divisionaliseret, matrix, projekt

God organisationskultur Service-management, laerende organisation
God ledelse TotalQualityManagement, etik-, veerdistyring®®,

369

knowledge-management®®’, serviceledelse®

Personalepolitiske programmer MUS, TUS, samtaler, empowerment/teamledelse

Procedure og procesopskrifter Malstyring, kvalitetsstyring, evaluering, bench-
marking, BalancedScoreCard **

368 Morgan & Murgatroyd 1994

369 Nonaka & Takeuchi (1995)

370 Norman (1983)

371 Findes pa personalestyrelsen hjemmeside www.perst.dk
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Figur 18: Organisationselementer og -opskrifter. Marianne Abrahamsen (2008)

Disse er blevet kombineret til forskellige modeller og koncepter - og indgar
som den bagvedliggende tenkning i New Public Management-pakken. De er
ogsi inspirationskilde for adskillige af Finansministeriets publikationer vedr.
ledelse3” i den offentlige sektor og er tenkt som hjxlpesystemer til ledelserne.
Finansministeriet, de  tidligere = Kommunernes  Landsforening  og
Amtsradsforeningen har udarbejdet en rekke mere eller mindre skreeddersyede
organisationsformer, styrings- og selvbeskrivelsesteknologier, som de har
tilbudt eller palagt de forskellige institutioner som en slags hjzlpe-
foranstaltninger til at omstille organisation og ledelse.

Udbredelsen af lon- og personalepolitikker, som fx ny tid og ny len samt
Human Ressource Management (HRM) ledelsesteknologier” kan anvendes i
forbindelse med fx personaleudvikling, ligesd medarbejderudviklingssamtaler og
lonsamtaler i forbindelse med, at der skal udvikles team og ansvarstagende
medarbejdere, og den enkelte medarbejders kvalifikationer og/eller indsats skal
vurderes. Som det forste tiltag kan naevnes Finansministeriets tiltag 1zrktoj og
velfeerd. Effektive institutioner fra 1995 med tilhorende verktojskasse. Der udvikles
her en reekke skreddersyede styrings-, finansierings- og organisationsformer.

I det folgende vil jeg trakke nogle af disse idéer og teknikker frem, som er
tenkt som strategiske ledelsesvaerktojer. De er rejst ind i gymnasium-
organisationerne via den amtskommunale forvaltning, der har skullet leve op til
det politiske systems krav om oget brugerfolsomhed og effektivisering. De har
lagt vegt pa professionel entreprenoragtig ledelse, der har ansvaret for at skabe
visioner for det enkelte gymnasium og gore ledelsen ansvarlig for
gennemforelse af tiltag, og i den forbindelse har nogle amter stillet krav om, at
gymnasierne anvendte bestemte koncepter; andre har stillet gymnasielederne
frit.

Rovik37* har i sin undersogelse af opskrifter pd organisering og ledelse sagt, at
forudsztningerne for, at opskrifter, der rejser i tid og rum, slir ned er, at:
- de er sa abstrakte — generiske — at de kan bruges i alle typer af
organisationer, at de kan teoretiseres
- at de kan dokumentere resultater
- at de opleves som lesninger pa aktuelle problemer.

Blandt de opskrifter, der er rejst ind, og som har sliet sig ned i
gymnasiesystemet, vil jeg fremhzve servicemanagement, benchmarking, Total
Quality Management, herunder verdiledelse, medarbejdersamtaler.

372 Se www.fm.dk iser drene 1997-2001

373 HRM (ledelse af menneskelige ressourcer”) er en ledelsesstrategi, der blev udviklet i USA i 1950°ern og 60’erne, med
henblik p4 at udnytte de menneskelige ressourcer i virksomheder. Grundidéen er, at det enkelte menneske er i besiddelse af
ressourcer og potentialer, som ikke kommer til udfoldelse i et tayloristisk organiseret arbejde. Produktiviteten oges, nar
arbejdet opleves meningsfuldt, forbundet med ansvar og giver mulighed for individuel lering og udviklng samt personlig
anerkendelse. Som ledelsesstrategi rettes opmarksomheden mod den enkelte medarbejders faerdigheder og kvalifikationer,
og mulighed for virksomhedsnzr videreuddannelse. Den indebaerer en tendens til individualisering, bide mht til det
konkrete arbejdes indhold og mht aftaler om lon og arbejdesvilkar, og dermed en formindskelse af betydningen af kollektive
aftaler, bade generelt og pa organisationsplan.(Dex store danske Encyclopeedz, 1997, bd.9)

374 Rovik (1998): 21
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Jeg kategoriserede dem i starten af dette afsnit ud fra deres funktion i forhold til
organisationsudvikling og -elementer. I lyset af athandlingens fokus, vil jeg i det
folgende kategorisere dem 1 forhold til deres mulige anvendelse i forbindelse
med de forskellige ledelsesformer. Opdelingen er lidt arbitrer idet samme
veerktoj kan bruges i forbindelse med forskellige ledelsesformer. Det gelder fx
medarbejdersamtaler.

Servicemanagement

Servicebegrebet har jeg tidligere omtalt 1 forbindelse med bureaukratimodellen,
hvor service skal opfattes som det at sztte personlige preferencer til side til
fordel for at tjene et hojere formal, vaere en del af “noget storre” uden for én
selv.

Pa dette sted haenger servicebegrebet mere sammen med effektiviserings- og
kvalitetsmalet i 1980’erne og starten af 1990’erne om at gore offentlig service
bedre og billigere. Institutionerne skal udbyde service af hoj kvalitet, vare billig
og effektiv. Grundidéen er, at kunden er ”den styrende”. Ledelsen ma skaffe sig
viden om kundernes onsker og serge for at tilfredsstille deres behov sé effektivt
som muligt. Omsat til uddannelsessystemet vil det sige, at brugerens behov skal
have den hojeste prioritering, hvilket har udmentet sig i de lobende
tilfredshedsundersogelser, som skoler har gennemfort i samarbejde med forzldre,
elever, aftagere, ledelse og lerere.

I den nuverende form er tilfredshedsundersogelserne rettet mod selve
organisationens opgave og udviklingsprocesser, ved at evalueringen er rykket over
pa vurdering af undervisningens progression og sikring af, at elevernes
individuelle leringsformer tilgodeses. Det er et ledelsesvarktej 1 den forstand, at
ledelsen her far mulighed for indsigt i selve undervisningen og derved far et
grundlag for at kunne arbejde med fx lererens kvalifikationer for at kunne

opfylde forpligtelsen til at forbedre og udvikle indholdssiden, undervisningen.
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Benchmarking

En fortsxttelse af servicetankegangen er, at det er en forudsatning for, at
brugerne kan foretage reelle valg, at de ved, hvad de kan valge imellem. Da det
er/var de amtskommunale myndigheder, der havde tilsyn med gymnasierne, var
det ogsa op til dem at vzelge de kvalitetsmal, som var relevante for det enkelte
amt. Amterne har saledes skullet udarbejde en slags servicedeklarationer, dvs.
en oversigt over, hvad det enkelte amt tilbyder borgerne, fremstillet pd en sidan
made, at borgerne kan sammenligne “tilbuddene”, hvilket ogsa er indfert med
den aktuelle kvalitetsbekendtgorelse og lov om sanktioner.

Benchmarking er et sadant varktej, der kan anvendes i denne sammenhzng. Man
sammenligner systematisk sin organisation med andre organisationer af samme
type pé en rakke nogleindikatorer?”. Det kan afdxkke tilsigtede eller utilsigtede
forskelle 1 effektivitet og kvalitet i den offentlige sektor samt give konkrete
fingerpeg om, hvordan problemerne kan athjxlpes. 1 den forstand kan
benchmarking anvendes som bade termometer, diagnoseredskab for ledelsen
og medicin, nir den offentlige sektor skal forbedres.

For at illustrere benchmarking kan den tage udgangspunkt i sporgsmal af
folgende type’’e:

- forer skonomistyringen til en tilstrakkelig sikkerhed for budgetoverholdelse?

- forer den faglige-administrative styring til en tidssvarende kvalitet?

- forer bygningssadministrationen til en effektiv udnyttelse af bygninger og
lokaler?

- forer videnstyringen til en tilfredsstillende udvikling, deling, forankring og
nyttiggorelse af viden?

Det kan kobles til andre af de tvargiende styrings- og ledelsesvarktojer. Ikke
mindst kan benchmarking indgd i controlling som sammenligninger af forskellige
organisatoriske enheders grad af mdlopfyldelse. Ved at gentage sidanne
benchmarkinganalyser med jevne mellemrum kan de fungere som ledelses-
information-system.

I skolesammenhznge hvorvidt in-put 1 form af ressourcer, lokaler, personer,
arbejde transformeres til det forventede out-put i form af leringstilvakst hos
eleverne - for nu at stille det meget firkantet op.

Benchmarking kan, som nzvnt, ogsi ligge til grund for brugerinformation,
siledes at aktuelle eller potentielle brugere af en given type offentlige
institutioner kan danne sig et overblik over, hvilke institutioner der klarer sig
bedst ud fra forskellige parametre og set ud fra brugerens egne praferencer, og
dette kan efterfolgende verificeres pa Undervisningsministeriets og skolernes
hjemmesider.

Derudover kan benchmarking ses som et middel til at styrke fundamentet for
effektiv styring og ledelse, idet den dels kan levere fakta om resultater og
processet, dels kan anvendes til sammenligninger med andre institutioner, si

375 Rovik (1998):257

376 www.perst.dk
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der opnas en mere klar forestilling om den enkelte institutions niveau og
ambitioner.

Benchmarking er blevet anvendt i en del af de tidligere amter, og i fremtiden vil
det blive anvendt af uddannelsesstyrelsens kvalitetskontrol, gennem deres krav
til skolerne om at offentliggore deres mal og visioner, negletal, projekter og
resultater. Gevinsten kan ses bide som kontrol og som en service til brugerne
gennem systematiske sammenligninger og med erfaringsudveksling og
forbedring for oje37’.

Total Quality Management (TQM)

I Total Quality Management-konceptet ligger der en rakke metodiske
varktojer, der som regel er mél-middel struktureret, og tankegangen er ofte
behavioristisk: ud fra hvordan situationen er i dag, finder man ud af hvordan
man gerne vil have den, dvs. at det anviser hvordan man opstiller felles mal,
hvordan man vinder tilslutning til dem, fx ved at xndre regler fora adferd,
hvilke initiativer, der skal iverksattes, og hvordan effekten males. Denne
tankegang har rod i scientific management tenkningen og videre i forskellige
former for fotal quality management-teorier. Her er udfordringen at kombinere de
mange elementer og regler til legitime beslutninger, som holder sig inden for
organisationens premisser, dvs. man overskrider ikke de rammer, som ligger i
de grundleggende antagelser og forstdelser i organisationen.

Dette er ét af de mest udbredte koncepter i 1990’erne bide i den private og i
den offentlige sektor. Det passer ind 1 1980’ernes ogede fokus pa kunden, eller
pd “brugeren” af de offentlige ydelser. Idéen i werdiledelseskonceptetr kan fores
tilbage hertil.

Konceptet har rod i japansk virksomhedsledelse og slog igennem i USA i
starten af 1980°erne, hvor USA var blevet presset af japanerne pa sa at sige alle
deres markeder og siledes havde interesse i at finde ud af, hvad japanerne
gjorde anderledes og udviklede et koncept, som japanerne efterfolgende fin-
pudsede. Organisationstypen blev diagnosticeret som klan-otienteret, dvs. at
japanerne arbejdede ud fra en form for patriarkalsk ledelse, en ledelsesfilosofi,
hvor kvalitet og forbedringer af produktionsprocessen var indbygget som en
integreret filosofi i alle led af produktionsprocessen. Dermed kunne man undga
de mange hierarkiske kontrolniveauer, som wvar typiske for amerikanske
virksomheder i konsekvens af deres sterkt bureaukratiske strukturer.

I den vestlige variant er TQM blevet losrevet fra produktionsteknikkerne, idet
den har fiet en selvstendig ledelsesfilosofi, uathzngigt af hvordan
produktionen ellers foregar. TQM opfattes siledes i dag som et nyt ledelses-
koncept, som kan appliceres pa en hvilken som helst virksomhed.

De centrale elementer heri overszttes til fx en visionzr ledelse, der tenker
langsigtet, at kunden sezttes i centrum i forhold til at definere kvalitet. I en
dansk fortolkning beskrives TQM som:

377Bekendtgorelse om kvalitetsudvikling (2005)
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“en vision, som virksomhederne kan opfylde gennem
langtidsplanlegning, hvor der drligt fastlegges og gennemfores
kvalitetsplaner, der gradvist forer virksomheden frem til visionens
opfyldelse, dvs. frem til at nedenstiende definition pdi TQM
bliver en realitet: en virksomhedskultur, der er kendetegnet ved
foroget kundetilfredsstillelse gennem lobende forbedringer, hvor
alle medarbejdere 1 virksomheden deltager aktivt.”378

De fokuspunkter, som fremhaves som afgerende for succes, er: Lederengagement,
idet det understreges, at kvalitetsforbedringer krever ledelsens ubetingede og
forpligtende engagement, kundeorientering og lobende forbedringer og forandringer. Ved
hvert af disse omrader, gentages den rationelle strategicirkel’”, dvs. at en
handlingsreekke skal etableres, den skal repeteres i sekvensen: planlegge
forbedringer, gennemfore planerne, observere resultaterne og analysere arsager
til variation, et monster som danner baggrund for amtsforvaltningernes krav til
institutioner’, og som senere indgar i gymnasiereformen 2004381, Der legges
desuden vagt pi, at kvalitetsforbedringer ikke kun er en ledelsesopgave, men at
de kraever medlemmers forpligtende deltagelse pd alle niveauer. Denne
involvering tjener to formal: at sikre at medarbejdernes potentialer anvendes til
at forny og forbedre arbejdsprocesserne og at styrke kvalitetssikringen ved at
udnytte medarbejdernes kendskab til disse processet.

I begyndelsen af 1990’erne, hvor konceptet havde sin sterkeste periode, var
idéen, at losningen af kvalitetsproblemer i den offentlige sektor kunne findes i
kvalitetsledelsesteorien’?, og idéerne om regelmassige selvevalueringer til
sikring og udvikling af kvaliteten raekker frem til det kvalitetssystem, som ligger
som grundlag for gymnasiets nuverende kvalitetsbekendtgorelse3s3.

Vardibaseret ledelse

Vardibaseret ledelse henger til dels sammen med TQM-konceptet. Ledelse
gennem falles vardier danner grundlag for bade drift og forandringer. Det er koblet
til empowerment’$?, og der ligger heri, at lederen ikke leengere direkte skal fortxlle
medarbejderen, hvad denne skal gore. Medarbejderen forventes at kunne
handle selv ud fra sin sunde fornuft og faglige kunnen, relateret til
virksomhedens fzlles vardier, som ledelsen — ofte i samarbejde med
medarbejderne - udtrykker i vitksomhedens malformuleringer.

”Verdibaseret ledelse bygger [...] konsekvent og gennemfort pa
tydelige holdninger og verdier, hvor lederen gennem
eksempelszttende og udtryksfulde handlinger fungerer som et
engagerende forbillede, der viser og personificerer de veardier,
idéer, etc. som han ensker, at medarbejderne skal arbejde pi
grundlag af.”’38>

378 Dahlgaard, Kristensen & Agerup (1994 ):9

37 Dvs. plan = gennemforelse = evaluering = revidering

380 Fx Arhus Amts krav om mal- og handleplaner fra 1995 og fremefter

31 Jf. Bek. om kvalitetsudvikling og resultatvurdering for de gymnasiale uddannelser (2005)

382 Norgaard Madsen (1993):14

383 Bek. om kvalitetsudvikling og resultatvurdering inden for de gymnasiale uddannelser, §1, stk. 2 (2005)
384 Jf Klausens fjerde decentraliseringsbolge, Klausen (2001):65-66

35 Hansen (2003):19
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Med dette som udgangspunkt anses vardibaseret ledelse for verende den mest
effektive ledelsesform, idet fokus flyttes fra detaljerede personalepolitiske
retningslinier til vardier og holdninger — og dermed viljen til at ville lede p4 alle
niveauer i organisationen. Ledelsesformen omfatter ikke kun strategiske og
instrumentelle vardier, men ogsi etiske og demokratiske hensyn, hvorved der
bidrages til individuel ansvarliggorelse.

Ledelsesmassigt fremstar det ofte - misforstdet - som en blod ledelsesform.
Den skal imidlertid ikke opfattes som en ledelse, der delegerer efter nogle vage
verdier, men som en ledelse, der stiller krav, krav om selvstendighed og
ansvarlig adferd fra den enkelte, krav om at man selv finder losninger i
overensstemmelse med verdierne, uden at det skulle vaere nodvendigt at angive
pracise retningslinier.

Det kan naturligvise diskuteres, hvor meget nyt der er i vardibegrebet, da
verdier ligger til grund for al ledelse, hvad enten vardierne er artikuleret eller ej.
Det, man maske kan sige er nyt i forbindelse med vardibaseret ledelse, er, at
verdierne her bliver gjort til genstand for bevidst refleksion, undersogelse og
synliggorelse bade i forhold til en hojere instans og til kunder eller andre
interessenter, som indikeret 1 den fjerde decentraliseringsbolge3%.

Det skal ogsd nxvnes, at internationalt kobles det sammen med en anden
diskurs, idet begrebet etik i begyndelsen af 1980’erne blev udnzxvnt til det
begreb, som ville fi afgorende betydning i debatten fremover. I 1990’erne
begyndte virksomheder at skulle arbejde efter etiske standarder bygget op
omkring loyalitet, abenhed, ®rlighed og respekt for det enkelte individ, og som i
ovrigt skulle males®7 jf. de etiske regnskaber, som gymnasier udarbejdede®®. Siden
blev begrebet moral hzgtet pa, og som natutlig forlengelse er fokus nu rettet
mod vardier. Rovik fremhaver, at det, som satte denne bolge i gang, var en tung
international trend kombineret med virksomhedsinterne problemer — ansatte
der stjal, elever der ikke “opforte sig ordentligt”.

Da falles overordnede vardier er preemisser for beslutninger i organisationer og
derfor vaesentlige 1 forhold til ledelse og dennes viden om at medarbejderne har
forskellige vardiprioriteringer og deres egne vardihierarkier, som virker ind
som meningsskabende pramisser for deres handlinger.

Medarbejdersamtaler

En mdde at fd reflekteret veardiset frem 1 lyset er fx gennem
medarbejdersamtaler. Medarbejdersamtaler er et begreb, som i perioden fra
begyndelsen af 1970’erne har varet betegnelsen for forskellige former for
systematiske samtaler mellem en leder og de enkelte ansatte, men kom forst ind
som et krav i det offentlige meget senere og i gymnasieskolen forst midt i
1990’erne.

Rovik sammentfatter de forskellige definitioner til:

386 Klaudi (2001)

37 Rovik (1998):249
388 Jf Frederiksborg Gymnasium “Etisk regnskab”, 1998
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”En medarbejdersamtale er en periodisk (i betydningen
regelmeassig tilbagevendende) systematisk (i betydningen planlagt
og velforberedt) og forpligtende samtale mellem en leder og en
medarbejder om  forholdet mellem den enkelte og
virksomheden.” 389

De fremstilles i flere varianter og kan kategoriseres i tre hovedtyper med
forskellige funktioner i ledelse-medarbejder-relationen.

Den forste betegnes som personalebedommelsessamtalen, som mere har karakter af
et lederstyret interview. Hensigten er at klargere og evaluere den enkeltes
arbejdsindsats og -prastationer. Resultaterne af dette vil vere udslagsgivende
for lonfastszttelse og lederens vurdering af den ansattes fremtidige position
eller funktion i virksomheden. Det er en variant, der er udbredt i den
angelsaksiske verden, hvor der er sterkere tradition for bedommelse af
medarbejdere — ogsa 1 skoleverdenen.

Den anden hovedvariant er den, som i de skandinaviske lande er kendt som
vurderings- og vejledningssamtaler. Det er en tillempning af et amerikansk koncept
kendt som Appraisal and Councelling, og er en mere bled samtaleform, hvor
medarbejderens egne karriereplaner inddrages sammen med ledelsens
vurderinger af vedkommendes fremtidsudsigter3%.

Den tredje variant kaldes den skandinaviske medarbejdersamtale. Den er udformet i
1970’erne til dels som en reaktion pia den mere prastationsorienterede
amerikanske model. Det understreges meget kraftigt i litteraturen, at denne
samtale ikke méd indebare nogen form for evaluering af den ansatte, og det er
den som er indgiet i overenskomster som en forpligtelse for lederen over for
den ansatte. Rovik konkluderer, at idealet snarere er, at samtalen mellem leder
og ansatte skal vere en dialog mellem to jevnbyrdige, en form for horisontal
kommunikation, som primeart skal vere konfliktforebyggende og fremme tillid
og abenhed, og hvor lederen selv ogsd kan sattes til diskussion.

Disse tre wvarianter har forskellig funktion. De to forste (personale-
bedommelsessamtalen og vejlednings- og vurderingssamtalen) er primert
udformet som varktoj for ledelsen til at hédndtere forskellige
effektivitetsproblemer 1 organisationen, primart forstiet som en privat
virksomhed. Den skandinaviske variant fremstilles derimod som en slags
aflastningsventil for potenticlle konflikter mellem ledere og ansatte, altsi som
lpsninger pa problemer i det psyko-sociale system. Men med de nye
overenskomster sker der en forskydning af medarbejdersamtalens funktion i
retning af de to ferste varianter, og man kan med de mere forpligtende
samarbejdsformer forudse en glidning mod de forstnzvnte typer. Det er
koncepter, hvor ledelsesfunktionen glider over i coaching-samtaler, hvor
lederen bliver den nye pastor eller mentor, der skal folge og trene
medarbejderen i serudvikling1.

389 Rovik (1998):52
30 Jf Andersen (2003a) som viser hvordan kontrakten mellem stat og borger, og mellem leder og medarbejder installerer
relevant selvudviklingsforpligtelse i medarbejderen, og dermed overforer et tidligere vitksomhedsansvar pid medarbejderen

personligt.
31 Andersen (2001)
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Den moderne MUS-samtale er en formaliseret kommunikation, som foregar
efter en slags skema, drejebog, godkendt i skolens medarbejderudvalg
(MED.udvalg) Dette udleveres for samtalen, der tages som oftest referat og
dette underskrives af begge parter, sd begge parter ved, hvad der er aftalt under
samtalen. Dette skema kan vare grundlag for en senere samtale, hvorved der
ideelt set indbygges mulighed for udvikling og leering. En vasentlig faktor er, at
det giver mulighed for selviagttagelse og refleksion, dvs. begge parter for
mulighed for at iagttage sig selv gennem den anden, og se hvor der er mulighed
for at skabe udvikling af begge inden for skolens meningsrum. Hvis det
anvendes professionelt, kan det netop vare grundlag for, at begge parter
patager sig ansvar, betinger sig retticheder og ressourcer, og samtalen kan
bruges til den selvrefleksion, som er en basal del af den moderne medarbejders
indsats, altsda at man lebende kan vurdere samspillet mellem opgaver og
muligheder — ogsa pa organisationsplan.

Sammenfatning

I dette kapitel har jeg forst og fremmest gennemgaet en rxkke forskellige bud
pa indholdet af de forandringer, der sker i gymnasiet set i relation til ledelses-
funktionen og dens formning. Der er redegjort fo, hvordan der indadtil i
organisationen stilles krav om synlig personaleledelse gennem lokale aftaler,
projekter og strategier. Lederen skal trede frem som én der ikke bare har
formel eller faglig autoritet, men ogsd personlig autoritet til at skonne i forhold
til medarbejderens udvikling og bidrag til organisations opgave. Det stiller krav
om ledelse af forskellig type eller pa forskellige niveauer, simpel ledelse,
substantiel ledelse og refleksiv ledelse.

Der blev redegjort for de varktojer og koncepter som er blevet tilbudt eller
kreevet anvendt 1 gymnasiet, og diskuteret hvordan disse koncepter kunne
anvendes i forhold til forskellige former for ledelse, og hvordan de evt. kunne
anvendes som meningsskabende i forhold til ledelsens/organisationens
muligheder for at kommunikere indadtil med henblik pd at motivere til
forandring.

Som afslutning og opsamling pé kapitlet folger en oversigt over de xndrede
grundvilkér, som legger et pres pa ledelse i gymnasiet om forandring, figur 19:
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| Hyperkompleksitet |

Den samfundskulturelle kontekst
+ Den politiske kontekst
+ Den gkonomiske kontekst

Modernisering af den offentlige sektor,
globalisering, ny uddannelsestankning

Formalseffektivitet:
- nye krav til ressourcebrug
- nye incitamentsystemer
- krav om resultater og dokumentation af resultater
- kvalitet og udvikling

Nyt ledelsesrum
- nye ledelsesniveauer
- nye ledelseskompetencer

Figur 19: Endringspres og -muligheder i gymnasieorganisationen. Marianne Abrabamsen
(2008)
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DEL III

TO CASES -
ORGANISATIONSKULTUR OG
LEDELSE PA TO GYMNASIER

Den empiriske undersggelse

Indledning

Jeg bevager mig nu over i afhandlingens tredje hovedafsnit, hvor det
empiriske materiale, som denne afhandling bygger pd, presenteres. Der er tale
om case-studier af to gymnasier. Case-studierne bygger pia de
undersogelsesteknikker og -begreber, som er prasenteret i apite/ 4, hvor jeg
har undersogt organisationskulturerne pia to gymnasier. Ud fra et
ledelsesperspektiv vil jeg undersoge, hvordan disse har indvirket pd ledelsens
effekt 1 to organisationer ved at undersoge processen med at implementere IT
i undervisningen. Jeg har iagttaget, hvordan diskurserne var koblet 1 de to
organisationer, hvordan de var koblet i forhold til ledelse i processen, og jeg
analyserede, hvilket rum for ledelse, der var skabt, og hvordan ledelsen havde
udfyldt sin funktion og udnyttet sine ledelsesmuligheder.

En undersogelse kan fokusere mere eller mindre pi det beskrivende, det
forklarende eller det opdagende (eksplorative) element®?. Gennem mit valg af
instrumenter har jeg samtidig valgt, at alle tre elementer vil blive vagtet hojt. De
folgende to kapitler er siledes beskrivelser af de to gymnasier, som ogsa
indeholder et sterkt opdagende element, idet det ikke pa forhind var muligt at
vide precist, hvilke faktorer der pévirkede undersogelsesvariablerne. Der er
ogsi et analyserende element, idet der 1 det enkelte case-studie desuden vil vare
forklaringer af sammenhaxnge pd det enkelte gymnasium. Diskussionen af
generelle sammenhange 1 forbindelse med ledelsesmuligheder, som gir pa
tveers af det enkelte studie, tages op 1 del I11.

Hvert af de to case-studier indledes med en rxkke nogletal, der giver det forste
overblik over skolerne, hvad deres baggrund og vilkar er.

Herefter kommer jegind pa folgende elementer:
Premishorisont - kontekst:
- skolernes historie???

- mine observationer pa de to skoler

Undersogelsesresultatet:

392 Yin (2003)

Oplysningerne baserer sig typisk pa interviews, édrs- og jubileumsskrifter og andre historiske
gennemgange, interne og eksterne informationsbreve samt sporgeskemaer.
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- resultaterne af den kvantitative undersogelse, OCAl-undersogelsen
- interview-undersogelsen

Analyse:

- analysen af det samlede materiale fra hver enkelt case med henblik pa at vise de
dominerende kulturelle verdiszt og dominerende diskurser.

- ledelse 1 forbindelse med IT-processens forlob

- ledelsesrum

- ledelsesmuligheder

I min analyse af skolerne anvendte jeg de strukturfunktionelle og de
kulturanalytiske perspektiver, som har deres styrke i at kunne hjalpe til at belyse
de specifikke forhold i den enkelte organisation. I denne analyse afdekkede jeg
gennem mine observationer og interviews de artefakter og grundleggende
verdier og antagelser, som kan sige noget om organisationskulturen, disses
veerdier og afdekke de dominerende diskurser.
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Kapitel 9

CASE 1, Provinsgymnasiet

Ganske kort indledes studiet af skolen, som nzvnt, med en presentation af
nogle nogletal, som giver det forste overblik over den skole der indgir i
undersogelsen, og hvad dens baggrund og vilkar er. Det skal understreges, at
det drejer sig om oversigts-data, figur 20. For naermere specificering henvises til
selv case-studiet.

Case - Parameter Provinsgymnasiet
Oprettelsesér 1970

Bygninger 1970 /21 klasser
Uddannelser STX og HF

Arligt budget 18 mill + varierende tilskud, spec. til IT og bygningsrenovering
Gymnasie-frekvensi | 31,1% (34,6 % landsgnst)
amtet

Hf-frekvens 9,0 %

Antal elever 500™

Ledelse/

hierarkiniveauer

Antal Rektor

3 inspektorer

Udvalgsstruktur (4 skoleudvalg med hvert en ledelsesrepraesentant:
gkonomi-, IT- , paedagogisk- og aktivitetsudvalg+ ad-hoc-udvalg)
Kgnsfordeling i den M: 4

formelle ledelse K: 0

Fordelt pa faggrupper | Rektor: hum

Inspektorer: mat/fys

Leerere
Antal 49
Kgnsfordeling M 60%
K 40%
Aldersspredning Sidst i 30’erne — midt i 60’erne
Gennemsnitsalder 51

Ansaettelsesfrekvens | 1970-79: 44% af skolens leererstab ansat i dette tidsrum
1980-93: 1-2 lzerere arligt
1994-2001: 0°%*

Lensystem Grundign

Ingen lokalaftale om udmgntning af Izndele i hht OK99*
Elever/PC-ratio Ikke oplyst
Leerere/PC-ratio 5 leerere/PC

HjemmePC til alle leerere

(amtet medfinansierer)

Profil/méalsaetning Har ikke udarbejdet en formel malsaetningsprofil
Modtager ikke statte til forsggsprojekter®®’

Figur 20: Ouversigtsdata — Provinsgymnasiet. Marianne Abrabamsen (2008)

394 P4 grund af elevnedgangen pa grund af de faldende ungdomsérgange er dette en tredjedel af skolens maksimale elevtal

3% Siden 1993 har der vaeret lukket af for nyanszttelser, og skolen har ingen drsvikarer haft siden 1997, siledes at de yngste

leerere er sidst i 30°erne.
% Den nye arbejdstidsaftale fra 1999, med individuelle lonforhandlinger er endnu ikke forhandlet ferdig, si skolen korer

med den gamle overenskomst med drsnorm og med en lon- og timepulje til serlige organisationsrelevante formal.

397 . .. . .. R .
Skolen har et enkelt storre forseg, en idratslinie, som den selv finansierer. Linien er fokuseret pa samarbejde mellem tre

fag og nyder godt af en dobbeltlererordning, dvs. ekstra tildeling af lerertimer. Derudover foregir der ikke forsogsaktiviteter
af betydning, nye arbejdsformer afproves sporadisk. Der har varet falles padagogiske arrangementer med henblik pa storre
anvendelse af projektarbejde og tvarfagligt arbejde, men det er ikke systematiseret, ligesom skolen i en periode forst i
1990’erne gennemforte dben-dor og supervisionsforseg.
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Praemishorisont — kontekst

Kort om skolens historie

Gymnasiet ligger i udkanten af en mindre provinsby i en egn, der indtil midten
af 1900-tallet var praget af storbender knyttet til et sterkt hojskolemiljo med
tradition for uddannelse. Selve byen har en lang historie dels som handelsby og
har indtl for 20-30 dr siden veret hjemsted for én af Danmarks store
industrivirksomheder. Efter lukningen af denne i 70’erne, er der i byen sket et
skift til mindre virksomheder, som nogenlunde har sikret arbejdskraftens
beskaftigelse, dog siledes at en stor del af byens indbyggere pendler vak fra
byen - og amtet - til et nertliggende stort industriomrade.

Byen har tidligere - fra 1400-tallet frem til 1739 - haft en latinskole, som var
knyttet til byens kirke, si oprettelsen af gymnasiet i 1970 skriver sig ind i en
leerd - om end narmest glemt - tradition i byen. Da skolen blev oprettet, skete
det i en periode, 1970’erne, der pa landsplan var praget af udbygning af antallet
af gymnasier, som blev nzsten fordoblet, og som medforte en frekvensstigning
ilandet, som i 1980 ndede op pa 30 % af en ungdomsargang3s.

Amtet onskede 1 denne udbygningsfase at oprette et gymnasium 1 det
pageldende omrdde med henblik pa at opna en gymnasial daekning i denne del
af amtet. Placeringen i denne by var resultatet af en politisk diskussion, som gik
pa, om byen skulle satse pd en handelsskole eller et gymnasium/hf, og som
endte med oprettelsen af Provinsgymnasiet.

Gymnasiets optagelsesomrade, gymnasiets kulturelle omverden, forstiet som
det omrade, hvor gymnasiet rekrutterer anmsggere fra, og som kan opfattes som
markedet, er dels et oplandsomride med en gammel hojskoletradition, dels
byen selv, hvor uddannelsestraditionerne har veret mindre udtalte. Dette kan
afleeses 1 en maling af uddannelsesniveauet blandt omradets indbyggere - malt i
antal ar der er brugt til fuldferelse af uddannelse - som i dag er blandt de
nezstlaveste 1 landet, ligesom antallet af akademikere af den arbejdsstyrke, der er
bosiddende i omradet ogsd er blandt de nastlaveste?. Disse forhold kan have
haft betydning for den forholdsvis lave gymnasiefrekvens pa 31,1% af en
ungdomsirgang, hvilket er under landsgennemsnittet pd 34,6 % af en
ungdomsargang®”. Det kan ogsa have haft betydning for det pres, eller
manglende pres, som forxldrene har folt sig motiveret til at legge pd
gymnasiets interne forhold (fx ved at forholde sig til mal, vision, kvalitet)
gennem deres involvering i gymnasiet. Holdningen skriver sig ind i en ydmyg
holdning til gymnasieuddannelsen, som den udtrykkes gennem dette citat fra
Hans Kirks Fiskerne:

”Hans son skulle i en lerd skole og vare en studeret mand. Det
var en stor time.” 401

398 Kilde: Danmarks Statistik
39 Kilde: Kommunernes og amternes forskningsinstitut, 2001/4
400 Kilde: Undervisningsministetiet i tal/www.uvm.dk/2002

1 Hans Kirk (1959): "Fiskerne” s. 58
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Den postmoderne leg med eliterollen, som ovennavnte tradition kan siges at
veere udtryk for, har dog, som alle andre former for symbolistisk adferd, en
kerne af sandhed i sig. Den reelle sandhed er, at gymnasiets historiske
elitetradition ikke kan opretholdes i en tid, hvor elevoptaget er pa mere end
30% af en ungdomsargang. Nar man opretholder noget, som ikke eksisterer,
fremtrader det som et falsk billede, som dog ikke opstir ud af den bla luft, men
som kan forklares ved, at gymnasieskolen har et uafklaret forhold til sin egen
mission: er det en eliteskole eller en forlengelse af folkeskolen.
Gymnasiereformen giver i dag delvis svaret, idet elitetraditionen genopstar med
krav om profilering af uddannelsen, sa den forst og fremmest rettes mod de
lange videregiende uddannelser. Men for Provinsgymnasiet har denne tradition
varet holdt i live af skolens forste rektor, der selv kom fra en gammel latinskole
og gennem historien om skolens oprettelse gav udtryk for en forpligtelse til at
gore sig fortjent til eller leve op til politikernes beslutning om etableringen af
gymnasiet. Dette blev forsterket ved at lokalomradet, som tidligere nevnt, er et
omrdde med overvejende lavtuddannede, og gymnasiet har derfor kunnet
bevare sin aura som eliteuddannelsessted.

Et specielt forhold ved skolen er, at de /erere, der blev ansat ved skolens start,
alle er bosiddende i skolens omrade, hvilket skyldtes et krav fra skolens forste
rektor, om at skolens lerere boede 1 byen og pa “verdig vis” representerede
skolen i lokalomradet:

”Ved ansettelse skulle man helst flytte til byen, hvis ikke — skulle
man lade sig se i Superbrugsen, sd foraldrene kunne se os — ’man
siger ude 1 byen, at ...”. Det var vigtigere for ham, hvad der blev
sagt ude 1 byen, end hvad der skete pi stedet.” L4p:2570

Godt halvdelen af lererne bor derfor i byen og i dens umiddelbare nzrhed,
mens resten, herunder den nuvxrende rektor, er bosiddende i narliggende
storre byer uden for skolens optagelsesomrdde. De er uddannelsesmaessigt alle
udgdet fra de “gamle” universiteter — Arhus og Kebenhavns Universiteter.

Presset fra omverdenen opleves ikke specielt kraftigt, siledes at omverdenen
opleves som forholdsvis stabil uden irritationsskabende elementer, der kunne
teenkes at virke ind pa organisationen.

Fra amfters side, dvs. amtet som en del af skolens institutionelle omverden, er
der ogsi meget lidt indblanding 1 driften af gymnasierne, ingen krav om
milsetninger, planer, tilbagemeldinger om negletal.  Amtsskoledirektoren
begrunder det ud fra sin store tillid til lederne:

”Vi har den grundleggende opfattelse, at pa rektormoeder og i
andre sammenhange fir vi tilbagemeldinger pé, hvordan tingene
gar for sig. Det med at lave et kempeapparat med indsamling af
nogletal, og hvad ved jeg, har vi ikke. Vi har tillid til vores ledere”.
Amtsskoledirektoren

Men derimod er intentionerne om at udvikle uddannelsesomradet fulgt op af en
prioritering af omriddet med bevillinger*? til udviklingsprojekter og
kompetenceudvikling sivel inden for lerer- som lederomriddet.  Amtets

402 Amtet ligger i den ovre ende af storrelse af midler, der anvendes pa gymnasiecomridet. Kilde amternes tal.
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uddannelsesafdeling arrangerer regelmassige ledelseskurser (teamledelse,
forskellige ledelsesteknikker), som tilbydes gymnasierne.

Resultaterne af den kvantitative undersggelse

Otganisationskultur-undersegelsen (OCAI*")

Da jeg onskede at fokusere pa ledelse i relation til organisationskultur,
gennemforte jeg en sporgeskemaundersogelse blandt interviewpersonerne ud
fra Cameron & Quinn’s model, som et instrument til at afdeckke vaerdierne og
de grundleggende antagelser i organisationskulturen. Fremgangsmaden er
beskrevet i £apite/ 4, og sporgeskemaet er vedlagt som bilag 1.

Ud fra deres svar kan man finde de forste indikatorer pi
organisationskulturen/-erne, og det samlede billede, som er fremkommet ved at
udregne scorerne for hver respondent, og indfore det pd en matrice, der tegner
et billede, der ser saledes ud, fignr 21. Hvert trin pa stottelinierne svarer til 100
points i besvarelserne. En diskrepans pa 10 points eller mere anses for markant.

Da udsnittet af de deltagende lererne er begranset kan svarene kun tolkes som
indikatorer, der dog understottes af andre observerede fenomener.

403 Fra Cameron & Quinn (1999) OCAI er en forkortelse af Organizational Culture Asessment Instrument —
undersogelsesmodel
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Fleksibilitet og skan/intuition
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Figur 21 Oversigt over Provinsgymmnasiets eksisterende og foretrukne kultur ifl. OCAI-
undersogelsen. Marianne Abrabamsen (2008)

Den ubrudte linie er tegnet ud fra den score, der fremkom ved den gennemsnitlige
opgorelse over interviewpersonernes vurdering af skolens organisationskultur pa
undersogelsestidspunktet.

Den stiplede linie er tegnet ud fra den score, der fremkom ved den gennemsnitlige
opgorelse over den organisationskultur, som interviewpersonerne ville
foretrckke i fremtiden.

Tolkning af kulturprofilen

Besvarelserne har givet informationer om

- Kulturtype

- Diskrepanser mellem den eksisterende og den foretrukne kultur

- Kongruens eller diskrepans mellem den dominerende og den foretrukne kultur,
specificeret pa omrader, grupper eller individer

-Undersogelsen vil kunne sammenlignes med andre kulturprofiler inden for
samme felt eller branche.
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Kulturtype

Den kulturtype som scorer hojst pa Provinsgymnasiet er klankulturen sammen
med den hierarkiske, mens markedskulturen scorer lavest. Det vil sige at
organisationskulturen generelt vurderes som liggende hojt pd den integrative og
den stabiliserende orientering, mens det fornyende og den eksterne fokusering
ligger lavt.

Nir kulturen af enkelte af respondenterne vurderes som domineret af
markedsorientering, kan det forklares ud fra respondenternes svar pd
organisationens succeskriterier. Disse ligger i markedsorienteringen, forstdet
som elevtilfredshed, som kan relateres til den forste rektors steerke orientering
mod elevernes og omgivelsernes vardszttelse af skolen og sogetallet, hvilket
korresponderer med, at skolen er presset i forhold til elevtal.

Diskrepanser

Her ses pd diskrepanser mellem den eksisterende og den foretrukne kultur#4)
og det kan konstateres, at der er en diskrepans mellem den eksisterende
hierarkiske kultur og markedskultur og onsket i retning af en ad-hockratisk
kultur, dvs at der eksisterer et spandingsfelt, hvor respondenterne ensker et
trek over mod en mere forandrings- og risikovillig kultur.

Ved at gi ind i de enkelte sporgeskemaer kan der udspaltes forskellige
grupperinger af respondenterne.

Lerernes svar falder 1 3 kategorier:

a. — (minus) diskrepans, “de tilfredse”
De diagnosticerer kulturen som vzrende overvejende klankulturel og onsker
ikke vaesentlige @ndringer pd nogle af omraderne 405.

b. + diskrepans ’de utilfredse”, som falder i to kategorier: Den storste gruppe
angiver, at der er for /idt fornyelse 1 organisationen. Ligesom den tilfredse gruppe
diagnosticerer de organisationskulturen som primart preeget af klan- og/eller
den hierarkiske kultur og ensker pa alle omrader, at den beveager sig i retning af
den ad-hockratiske kultur, dvs. i retning af mere fornyelse. De onsker samtidig
klankulturen oget pd det strategiske omride og nedtonet pi det
markedskulturelle omrade.40

En mindre gruppe af “de utilfredse” angiver, at der er for meget fornyelse i

organisationen.

Fzxlles for dem er, at de diagnosticerer kulturen som domineret af den ad-
hockratiske kultur — altsd den fornyende, og at de onsker mindre af dette*"”.

404 Diskrepanser pa 10 point og derover anser forfatterne for signifikante (Cameron & Quinn (1999):119)

405 1.3p 0g L9p

4061T1p, I'T2p, L1p, L2p, Ldp, L5p

407
(L4p, L8p
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Ledelseskulturen

Ses pa ledelseskulturen for sig, scorer den hojst pa den klan-kulturelle, dvs. en
stottende ledelsesstil, og lavest pa den hierarkiske. At den vurderes lavt pd det
omrade, kan forklares ud fra besvarelserne, der drejer sig om, at ledelsens evne
til at koordinere og organisere pa en smidig mdde - altsd administrationen af
skolen - scorer lavt. Samtidig er overholdelse af regler, effektivitet og rolig
udvikling, der er det typiske for den hierarkiske kulturtype, det kit, der holder
organisationen sammen, sd der ses en opfattelse af ledelsen som en ledelse, der
gerne vil bevare ro og orden, men som er ikke sarlig god til selve det at
administrere.

Der er diskrepans mellem ledelsesgruppens og lerergruppens opfattelse af
ledelseskulturen:

- Larerne vurderer ledelseskulturen som en hierarkisk og markedsorienteret
kultur, saledes at de vurderer personaleledelsen og mélsatningerne som praget
af en hierarkisk kultur.

I forhold til ledelsesstil foretrakker lererne en mere atbalanceret, midtsogende
stil — altsa lidt mere af det hele eller sagt med andre ord — at ledelsen kan det
hele.

- Lederne selv vurderer ledelseskulturen som preget af klankultur. Rektor
betegner organisationskulturen som en klan og hierarkisk kultur og ensker en
ledelse mere rettet mod ad-hockrati-kulturen og markedskulturen, hvilket er i
overensstemmelse med inspektor 2 og 3, mens inspektor 1 er enig i diagnosen,
men ikke onsker andringer i forhold til status quo. Rektor og inspektor
markerer et onske om styrkelse af den strategiske orientering i retning af en
sterkere klankultur, hvilket kan forekomme modsztningsfyldt sammen med
onsket om ad-hockrati-kulturen og vil blive uddybet i interview-undersogelsen.
Med hensyn til ledelsesstil foretrackker rektor en mere markedsorienteret stil,
mens inspektorerne foretraekker en mere klankulturel, dvs. en integrerende stil.
Der er ikke indbyrdes kongruens i ledelsesgruppen, og forskellene ligger
overvejende mellem inspektor 1 og den ovrige ledergruppe.

Kongruens

Hvor sterk den dominerende kultur er, kan yderligere undersoges ved at se pa i
hvilken grad, der er kongruens mellem vurderingen af de enkelte omrider i
organisationen og eventuelle onsker om xndringer.

Ser man pd den foretrukne kultur, md man konstatere, at den eksisterende
dominerende kultur er svag, idet der er onsker om @ndringer af det
eksisterende hos alle respondenter undtagen to lerere®. Her er der ogsd
kongruens mellem ledelse og lzrere, idet begge grupper foretrakker en kultur,
som er mere fornyende og forandrende.

Pa de ovrige omrader er der ikke markante udsving, dvs. ikke over 10 points
forskel, og samlet er der nogenlunde tilfredshed, dog med de onsker om

408 1.8p 0g T.9p
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naturlige justeringer, som hznger sammen med onsker om at swette sit
personlige preg pa skolen, mest markant hos rektor. Skolens ledelseskultur stir
med benene i den forste rektors hierarkiske kultur, mens den nuvarende rektor
trekker kulturen i retning af den klankulturelle, at skabe visioner for
organisationen som helhed.

Sammenligninger med organisationer inden for samme
felt

Denne sammenligning, som kunne give mening i forhold til andre
organisationer inden for det offentlige, lader sig ikke gore i dette land, idet der
ikke er foretager undersogelser af denne art af andre. Cameron & Quinn
refererer til deres store undersogelse af over tusind organisationer, hvori
offentlige institutioner indgar. Her tegner sig en billede, som er meget lig
Provinsgymnasiets 4. I deres undersogelse er offentlige organisationer - ikke
overraskende - karakteriseret ved dominans af den hierarkiske kultur
kombineret med klankulturen, si Provinsgymnasiet kan betegnes som typisk
inden for den kategori, som de benavner en “traditionel offentlig organisation”
1 den vestlige verden.

Med klan-kulturen som den dominerende kultur er der den indlysende fordel, at
formen er konsensusorienteret og traditionelt medforer et stort engagement og
empowerment, delegering, selvledelse, hos medarbejderne. Samtidig har den ogsa
den indbyggede fxlde, som de klankulturelle elementer rummer for en
organisation: det kan blive for familizrt, for meget omsorg og hensyntagen, sd
organisationen ikke udvikler sig, men tvaertimod svakker pa kvalitet og
accepterer middelmadighed*!0. Ulemperne er ogsa, at den ikke er sxrlig fleksibel
over for forandringer i omverdenen*!l,

OCAI-undersogelsens resultater er naturligvis kun retningsgivende, og jeg vil
uddybe resultaterne ved at gi lengere ind i besvarelserne gennem den
kvalitative undersogelse og belyse dem yderligere ud fra de trek, som er
karakteristiske for Provinsgymnasiet, dvs. de trak som er med til at skabe
ledelseskonteksten

Den forelobige antagelse ud fra OCAl-undersogelsen er, at selvom
Provinsgymnasiet ma betragtes som overvejende traditionelt, er der en bred
basis blandt respondenterne for fornyelse, som de udtrykker det gennem deres
onsker. For at kunne afdxkke hvor dybt dette onske stikker, vil jeg strukturere
resultaterne af svarene i interviewundersogelsen efter Scheins model i
artefakter, vaerdier og grundlaeggende antagelser, fordi den netop har som mal at
afdekke diskrepanser mellem, hvad der ses, siges og reelt er
beslutningspremisser, nemlig de grundleggende antagelser, de diskurser som er
meningsgivende i organisationen.

409 Cameron & Quinn (1999) : 69
410 Cameron & Quinn (1999):98
M1 Jf Mintzberg (1993)
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Resultaterne af den kvalitative undersggelse -
interviewundersogelsen

Provinsgymnasiets kultur — vaerdier og dominerende
diskurser

Til en start kan det konstateres, at overordnet set korresponderer de generelle
udtalelser om skolens kultur — ikke overraskende - med resultaterne af den
OCAI-undersogelsen hvor skolen ligger i den hierarkiske og den klankulturelle
kvadrant, dvs. at skolens kulturelle dominans herudfra kan tolkes som stabil,
traditionel fagbureaukratisk i en omverden, som tolkes som stabil, men hvor
diskrepanserne viser, at der samtidig, mdske under overfladen, lurer et opror
mod det statiske.

Det svarer til udtalelser om, at skolen narmest er gaet helt i std. En ldre lerer
og en inspektor udtaler:

”Det gar stille og roligt.” L6p:2580

”Jeg vil sige, at det er en meget velopdragen skole.” Insp2p:23
”Vi er jo stivnet. Der er nok ikke noget at gore ved det.”
Insp2p:155

”Den baxrer prag af lidt langmodighed. Meget med traditioner”.
Insp3p:35

Det underliggende udtrykkes af en inspektor, der har en lidt opgivende
holdning til det hele, uden at utilfredsheden kan adresseres:

”Jeg vil ikke sige, at folk har sukket over at komme vk, jeg kan
blot se det ud fra nogle overordnede ting og male det pa mig selv.
Der kan vare andre ting end dem pa skemaet.” Insp2p:21

De vardier, som artefakterne er udtryk for, kan differentieres i forskellige
kulturer med tilhorende diskurser. Disse kulturelle verdiszt og diskurser ligger
som premisser for adferd i organisationen, og forskellige ledelsesteknikker kan
i forhold hertil have mulighed for effekt i forhold til @ndringer i personernes og
organisationens selvdannelse. Jeg vil gennemga diskurserne kvalitativt og deres
indbyrdes forhold som baggrund for at udlede, hvad det betyder for det
ledelsesmaessige rum og de ledelsesmzssige muligheder.

Bureaukratidiskursen

Skolens organisering med skoleudvalg, hvor der sidder en ledelsesreprasentant i
hvert, der har beslutningsret med klar reference til toppen, i modsatning til
tidligere, hvor der refereredes til bunden, til lererkollektivet, er en slags
rebureaukratisering. Den matcher ikke helt den tidligere flade demokratiske og
mere lost koblede udvalgsstruktur. Den almindelige utilfredshed, som har
kunnet anes, kommer frem bide i forhold til den daglige bureaukratiske
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administration, i forhold til koordineringen af undervisningsaktiviteterne og i
forhold til den manglende kontrol med effekten af beslutninger, som lererne
selv har veret med til at treeffe.

Med hensyn til den daglige hindtering af den bureaukratiske organisering — det
daglige skema, aktivitetskoordinering og information, handler utilfredsheden
mest om inspektorernes kvalifikationer udi denne:

”Der er hos nogle af inspektorerne for meget laissez-faire, og de er
ikke gode til at kommunikere, hvad det er, de vil, eller hvad vi
skal. Der er alt for lidt samordning” Lp1:4001

Ved det begyndende krav om samordning af aktiviteter i fagene, som fx skal
ske 1 forbindelse med IT-kurser og projektarbejde, oplever lererne problemer,
som dels kan henledes til ovenstiende og dels til det manglende bureaukratiske
kontrolelement i forhold til beslutninger. De unge lerere synes at lide under
iseer de wldre lereres arrogance over for fxlles beslutninger:

”Der er nogle problemer. Nir der bliver taget nogle beslutninger, er
det ikke altid, at der er konsensus omkring de beslutninger. |...]
Serlig mange zldre kolleger kan ikke acceptere, at beslutninger
bliver taget i udvalgene. Det er vores storste problem, tror jeg. Og
det haxnger sammen med samspillet mellem ledelsen og
personalet.” L5p:2790

”Det har veret for nemt bare at lade vaere.” L5p:2759

Ovenstdende viser en slags double-bind i diskurserne: lererne legger stor vaegt pa
at dagligdagen glider uden problemer, at de har behov for klar kommunikation
ovenfra, hvor ovenfra opfattes som administrationen, dvs. hidndhzvelse af
regler. De vil gerne have uddelegering, men ensker ikke forpligtelser i forhold
til den delegerede ledelse eller de ovrige udvalg. Det viser sig tilsyneladende, at
der er behov for og et onske hos isar de unge informanter om et bureaukratisk
kontrolelement, sa beslutningernes efterliv sikres.

Professionsdiskursen

Den individuelle fagdiskurs er sterk, nir det drejer sig om den daglige
undervisning, og hvor ledelsens indblanding ikke anerkendes. Den
bureaukratiske kontrol er erstattet med tillid:

”Ledelsen kan ikke gd ind i den enkelte lerers undervisning — det
har vi ikke tradition for i Danmark. Vi har en bekendtgorelse, og
vi kontrollerer jo heller ikke, om lererne husker at fylde alle
punkter ud. Det bygger pa ansvar og tillid.”L6p:2389

”Den ledelse, som vi altid har haft, har i hej grad ladet den
enkelte selv tilrettelegge og passe sine ting — safremt man
selvfolgelig har gjort det pd en fornuftig facon.” L6p:2580

Nir det ikke opleves som nedvendigt at gribe ind oven fra, bygger det pa den
professionelles opfattelse af, at hans eller hendes prastation miles ud fra et
serviceringsperspektiv, om deres undervisning lykkes i forhold til eleverne og
ikke 1 forhold til organisationens eventuelle mal. Og kriteriet for, om der skal
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gribes ind eller kontrolleres eller ej, er derfor, om eleverne er tilfredse, og om de
klarer sig godt til eksamen, hvilket er den almindelige opfattelse:

“Der er ingen elevklager, og eleverne klarer sig fornuftigt til
eksamen.” L6p:2586

Nir det drejer sig om den professionelles arbejde pa organisationplan,
samarbejde med andre, dvs. ud over den individuelle prastation, foregar det
iseer med fagkollegerne, dvs inden for den enkeltes faglige omrade:

”Jeg samatrbejder meget med mine fagkolleger, sa vi kan stort set
vikariere for hinanden. Mindre med andre fag.” x p:3340

Samarbejdet omkring selve undervisningen er meget lidt struktureret og
begranser sig nesten til det individuelt faglige:

“Meget tverfagligt, maske mest som parallellaesning” Lp:3347

Ni det kommer til lerernes personlige kompetenceudvikling, ansvaret for
efteruddannelse, bade til den individuelt faglige og den fzlles organisatoriske,
opfattes det som noget den enkelte er ansvarlig for, og som skal give mening i
forhold til deres erfaringer i den praktiske virkelighed i klassen:

”Jeg har gennem arene samlet sa meget materiale, at jeg har et sd
bredt spektrum af forleb, materialesamlinger og arbejdsformer, at
jeg ikke har det store behov for efteruddannelse.”L8p:3001

”Jeg tager kun pa kursus, nar jeg synes, at emnet lige er noget, der
taler til mig.”L5p:3006

Den fzlles efteruddannelse er der nermest en nedladende holdning til:

”Nar vi laver et padagogisk arrangement, si er der nok lidt for
mange, der ikke gir helhjertet ind for at skulle deltage i det hele
tiden. Lidt for meget med at lene sig tilbage med henderne pa
maven. Ser meget vurderende pa, hvad der kommer — og ’hvor
kan vi finde det negative ?” Insp3p:1009

Ovenstdende viser, at den steerke professionsdiskurs pa skolen har sin styrke i
den enkeltes faglige ansvarlighed og kompetence i forhold til serviceringen af
eleverne, men sin svaghed i koordinering pi tvaers og mulighed for
beslutningers efterliv, hvis de gar ud over det, som lererne opfatter som den
professionelle del af deres virke.

Kollegadiskursen

Gennem de indledende udtalelser kan der spores en meget sterk kollega-
konsensusdiskurs, som yderligere kommer frem i adskillige udtalelser om, at
skolen er et rart sted at vare, at kollegerne er gode, og at der eksisterer et godt
socialt miljo og en fordragelig omgangstone pa lerervarelset:

”Et rart sted at vaere [...] nogle rare kolleger at have.” Lp6:2580

Kollegasammenholdet manifesterede sig kraftigt, da der for nylig opstod en
kollegial klagesag. Rektor gav en lxrer en skriftlig advarsel for at have
misligeholdt reglerne for god lererskik over for eleverne:
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”Mange klager. Jeg satte ham fra klassen, jeg overtog den, og han
fik en skriftlig advarsel.” Rektorp:971

Modstanden mod ledelsesindblanding og kollegasammenholdet fik lererne til at
bakke detres kollega op, til trods for at vedkommendes opforsel stred imod
deres egne lokale kollegiale vedtagter.

Ligesa lidt som man ensker ledelsens indblanding i sit arbejde, ensker man
indblanding fra sine kolleger eller det kollegiale fzllesskab. Under falles moder,
hvor det ofte er rammebetingelserne for det daglige arbejde, der star pa spil,
kan diskussionerne blive savel kollegiale som fagpolitiske med henvisning til
arbejdsfallesskabets dominans.

Denne starke kollegiale diskurs, hvor ingen form for indblanding enskes, bliver
til et reelt problem i forhold til samordning af undervisningen, dvs. nir kolleger
er gensidigt afhengige af samarbejde og gensidig forpligtethed over for, at
bestemt stof er gennemgdet med eleverne med henblik pa anvendelse i
undervisningen i andre fag.

Et forlob omkring klasseteam - som indebar en forpligtelse for 1.g-klassernes
lzererteam til at gennemfore et basis-it-kursus for alle skolens 1.g-klasser - viser
dette. Det var en @ndring, som var vedtaget i Pedagogisk Ridd - og som alle
havde vaere med til og dermed i princippet havde bundet sig til at folge. Tre
lzerere fra hver af de fem 1.g-klasser fik tildelt et antal timer. Men det blev
alligevel kun gennemfort i to af klasserne:

”Fra sidste skoledr havde vi indfort lererteam for alle klasser,
altsd nogle konkrete opgaver, som teamet skulle std for, og
lererne fik timer for at lave det arbejde: 35 timer pr. laerer. Til
trods for det var der to team ud af fem, der ikke niede at komme
til at fungere. Det sd ud, som om det ikke rigtigt var nogen, der
ville tage ansvar for, at der ikke skete noget. Man kunne i hvert
tilfeelde ikke se nogen form for darlig samvittighed over, at man
tilsammen havde fiet godt 100 timer, som eleverne specielt ikke
havde fdet noget ud af | "Insp3p.1024

De inspektorer, der havde det som ansvarsomride, onskede ikke at gribe ind,
de ramte kolleger ¢j heller. Den ansvarlige inspektor forsegte forst at lose
problemet gennem de demokratiske organer ved at tage det op i Padagogisk
Rdd uden konkret adresse og blot specificere teamets arbejdsforpligtelser. Men
han sked i sidste ende ansvaret over pa den formelle, autoriserede leder,
rektor:

”Nej, det fik lov til at kere, og i maj mined inden sommerferien
aftalte vi et arbejdspapir, si det blev endnu mere konkret, hvad
teamet skulle lave, hvilke arbejdsopgaver det skulle patage sig, i
hvert tilfelde et udpluk af dem, og satse pa nogle konkrete ting,
som i hvert tilfelde blev lavet for klassen. Sa vi haber da, at der
kommer til at ske noget mere.” Insp3p:1039

”Det ma vare ledelsen, der forer en beslutning ud og tager de
initiativer, der er nedvendige, hvis det viser sig, at der er nogen,
der ikke gir i den retning.

Med ledelsen mener du her rektor?
Det vil jeg mene, at det ma vare.” Insp3p:1054
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Her begrenser bade den professionelles autonomi ledelsens indgriben, og den
kollegiale kultur forsterker det pa forskellig vis. Kollegerne onsker ikke at gribe
ind over for hinanden og tage ansvar for forpligtelsen. Ledelsen har ogsa svart
ved det, idet ledelsen identitetsmassigt befinder sig i en dobbeltidentitet, som
leder og kolleger*!2, og er et udtryk for, at hverken ledelsesrolle eller -identitet
er blevet tematiseret — eller autoriteten forhandlet.

Vennediskursen

I den daglige samtale pa lererveerelset er tonen, som det igen fremgik af de
indledende udtalelser, venlig og rar indtil det konfliktsky, men under meder i
leererkollektivet kan den blive konfliktorienteret og til tider hadsk:

”Derfor er det ogsi meget svert at diskutere noget i mit
lzererkollegium, det bliver meget hurtigt personligt. S& opstar der
fronter, og sa bliver det mudderkastning.” 1.2p:2681

Hvordan disse spandinger er opstdet henger sammen med den sterke venne-
og igen konsensusdiskurs. Learerne pd skolen er, som det fremgar af det
foregiende, ikke bundet sarlig tet sammen pa tvers gennem fagene og det
tveerfaglige samarbejde. Men der er fra skolens start skabt nogle meget sterke
sociale relationer mellem de lxrere, der stammer fra den oprindelige
lerergruppe, dvs. de lerere der er ansat i perioden 1972-75. De et bundet
sammen i en slags skabnefzxllesskab ved, at de ved skolens start, da de blev
ansat, var udflyttere fra storbyen. I denne startperiode fandt de naturligt
sammen 1 et privat socialt netvaerk uden for skolen:

”Min opfattelse er, at vi har vaeret private og jeg vil nok tilstreebe
noget mere professionalisme.

Hvad mener du med det private ¢

At man sporger til, hvordan det nu gir med “Peter”, hvordan var
solvbrylluppet, og hvordan var dit og dat. Ogsd det at komme
sammen privat.” Insp3p:153

Denne koalition var i starten af skolens liv samtidig ideologisk-politisk bundet
sammen om progressivitet og fladt hierarki, og herigennem bundet sammen
mod rektor, som var konservativt byridsmedlem og meget regelstyrende. Der
blev skabt en modstilling mellem en passiv, konservativ rektor og et aktivt,
venstreorienteret lererkollegium. De var initiativrige, nytenkende og
engagerede og bar i hoj grad skolen i 1970’erne og 1980’erne. Aktivitet og
udvikling kom til at betyde modstand mod en ledelse, som var eliter og
onskede bevarelse af status quo. Det har givet et negativt resultat, nir det med
skolens neste rektor kom til at handle om krav om udvikling fra rektors side,
fordi modstand mod rektor dominerer over onsker om skolens og laerernes
udvikling:

”Der er temmelig mange @ldre, fordi de blev ansat, lige da skolen
startede, 1 70’erne. De er nogenlunde lige gamle. En stor gruppe af
dem, synes aldrig, at der rigtig skete noget under den gamle rektor. Sa

412 Jf. Gymnasieskolernes Laererforening (2001)



191

kom den nye rektor, og han satte noget 1 gang. Si vendte det hele pa
hovedet, si trak de baglens.”Insp2p:220

“Der er en kreds, en dominerende kreds af gamle lerere, som
stammer tilbage fra skolens start [...] Det er meget gode og dygtige
mennesker, men de bekrzfter hinanden i, at det er noget skidt at
flytte sig.” Insp2p:434

I dag fremstar de i egen opfattelse som skolens idealister, idet de ser sig som
bezrere af skolens xgte verdier, samtidig med at de samme leerere med drene har
mistet pusten:

”Samtidig bliver det deres*!? akilleshzl i en ny udvikling, hvor
nogle af de folk, der har varet aktive i 80’erne og i starten af
90’erne, er mindre aktive — for nu ikke at sige at de er giet dode —
end de har varet tidligere.” Rektorp:536

Endnu et rektorskift xndrede idealisternes dominans, ikke mindst fordi det
nermest var flovt for de lerere, som aldersmassigt kunne identificere sig med
deres nye rektor, hvis man ikke var lige si moderne, si nogle “gik over til
fienden”.

”Der er nogle af dem der ikke har sd meget imod udvikling, men
samtidig er det den generation, som du kender, der traditionelt
ikke vil have sa meget styring. De yngre har ikke noget imod det”.
Insp3p:1116

Derved blev der abnet en lille sprakke for, at en ny og mere moderne
udviklingsorienteret lerergruppe kunne komme frem pa arenaen, og en ny
diskurs er pi vej, styret af de unge, som finder sammen for rektor og mod de
gamle idealister

”Det betod, at de vignede op, og det har man kunnet mearke inde
pa lererverelset: de unge fylder mere. Deres antal er ikke stort,
men de fylder mere.” Insplp:1193

Konflikterne er underliggende, og sammenstodet mellem de forskellige
diskurser om hierarkisk kontrol, kollegial kontrol, autonomi og vennerelationer
skaber grobund for de faglige og personlige idiosynkrasier og barrierer for dbne
diskussioner fx i Pzdagogisk Ridd. Det medforer, at konflikter - eller blot
diskussioner - opfattes som noget nzsten traumatisk.

Demokratidiskursen

Inden for klankulturen ligger, 1 skolesammenhzange, diskursen om uddelegering
og medbestemmelse 1 alle skolens forhold som en vardi. Vardien demokrati og
det tilhorende ejerskab til  beslutningerne opfattes 1 teori om
organisationsforandring som en sikring af, at beslutninger -efterleves.
Padagogisk Rad har derfor - rent ideologisk - stor betydning for, hvordan en
beslutning tages, og om den efterleves. I dette forum sikres i princippet — ud fra

413 Her teenkes pa skolens forstansatte larere [forf.bems.
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en Habermas’sk opfattelse'4 af den ligevardige kommunikation - at det bringer
deltagerne frem til den bedste beslutning, og at dette er den bedste mide at
sikre ejerskab pd. Ledelsen md sd her fremfore sine synspunkter i konkurrence
med medarbejdernes. Men ved den voksende demokratiske medbestemmelse i
forhold til mere komplekse organisations- og ledelsesmassige forhold opstir
péa organisationsplanet konflikt - som det sds 1 det foregdende afsnit - mellem
grensen for demokratiets rakkevidde og den professionelle autonomi.
Konflikten henferes pd Provinsgymnasiet til Padagogisk Rads @ndrede status,
idet den formelle svakkelse af Padagogisk Réids indflydelse har gjort
lerergruppen  narmest desillusioneret. Den formiar ikke at se pa denne
udvanding af kompetencen som blot en forme/ omstrukturering af magten. En
leder kan som bekendt ikke drive en skole uden autoritet fra neden, dvs. fra
medarbejderne, givet af medarbejderne (jf. £apitel 3), og lerergruppen har reelt
den store indflydelse, som den altid har haft. Men lererne befinder sig tydeligvis
1 et tomrum. Det kommer til udtryk gennem medekulturen 1 radet, hvor
frustrationerne bade relaterer sig til den manglende lyst til deltagelse i
radsarbejdet, og dermed i de beslutninger, der kan tages pa denne arena - og
gennem manglende opbakning til beslutningerne i form af efterfolgende
handlinger. Den manglende lyst eller evne til at tage diskussionerne - skyldes
ikke mindst de interne spandinger. Pedagogisk Rids formand, en ung lerer,
udtrykker det sdledes:

”Som det ser ud nu, har vi vanskeligt ved at rekruttere folk til
udvalg. Der er ikke nogen, der har lyst, og de, der sidder i
udvalgene bliver sldet i hovedet for ikke at gi tilbage til PR for at
hore, hvad vi mener med tingene [...] Vi gor de ting, der bliver
besluttet, om end modvilligt. De fleste gor da. Stort set, men ikke
helhjertet. Jeg synes, at det kan ikke nytte noget, at vi bare sidder i
to lejre og siger, at vi vil have det sddan, og de andre siger, at vi vil
ikke have det sidan. Vi bliver nedt til pd én eller anden mdde at
sikre, at vi er enige om de ting, der skal ske. Det nytter ikke noget,
hvis lererne gar ud i klasserne og siger: ”Jeg gor dette her, men
kun fordi jeg skal” Det skaber en enormt darlig stemning.”
L5p:2845

Strukturen opleves som udemokratisk, og dilemmaet er sandsynligvis, at en
dominerende lerergruppe pa skolen onsker at fastholde status quo, hvor
Paxdagogisk Rad kan bevares som beslutningsarena. De unge oplever
medbestemmelse og beslutninger 1 Pedagogisk Rids regi som en tung og
hemmende proces og finder alternative veje, idet den sociale dimension i
beslutningen er overdrevet (jf. &apite/ 3). De synes fx, at der er en lang og
besvatlig vej til okonomisk stotte til sdvel specielle anskaffelser til egne fag
som til undervisningsprojekter. Det opleves ogsi, at der findes bade et formelt
og et uformelt system, hvor man kommer igennem systemet pa utraditionelle
mader. De yngre onsker sig mdske dybest set en anarkistisk beslutningsstruktur,
idet de foretager short cuts ved at ga direkte til rektor, uden om de officielle
kanaler (udvalg, inspektorer) mens andre, som tidligere navnt, bruger
Padagogisk Rad som magtbase:

414 Jargen Habermas (f. 1929) Tysk sociolog og samfundsfilosof. Det gennemgiende tema i hans produktion har varet
udviklingen af en reflekteret sociologisk teori om vilkir og barrierer for udfoldelse af en herredemmefri dialog i moderne
samfund, forstiet som en fornuftigt argumenterende demokratisk dialog.
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’I virkeligheden tror jeg, at det handler om at gi uden om
Pzxdagogisk Rad, fordi vi gider ikke det der @vl og kaevl og bavl.
Sa aftaler vi bare direkte med vores rektor eller med inspektor, og
sd gor vi det. Eller ogsd gor vi det batre, og s mi vi se, om det
kan briste eller baere.”L2p:2745

Demokratidiskursen kan siledes fungere som et dxkke over wformelle
magtgrupper/ subgruppers mulige base for dominans. Det uformelle hierarki
manifesterer sig — ud over i det tidligere omtalte vennenetvaerk som folger egne
interesser frem for organisationens eller viser sig i, at nogle lerere herfra, samt
fra andre faggrupper, har kunnet skaffe sig okonomiske midler til deres fag eller
deres aktiviteter pd bekostning af andre aktiviteter pa skolen:

”Hyvis jeg skal vare lidt ondsindet, vil jeg sige, at de har styret det
igennem Paxdagogisk Rads tavse flertal og domineret det. Giet
ind som gamle hankatte, og hvis de skreg hojt nok, syntes man at
det var pinligt, og man resignerede, at “man gad ikke at slas for
det der”. Og hvis det si var en konsistent stil, kunne man leve
med det. Men det er jo sidan, at de riber jo ikke op over for
uretferdigheder, som de selv begir. Men man dakker lidt over
hinanden og angriber ikke de goder, som nogle af dem har. Som
fx vi har nu en idratslinie, som nogle af dem er med til at kere.
Den er ualmindelig dyr, bruger penge og timer, som tages fra
andre, samtidig med at de beklager sig over, at der ikke er penge
til noget som helst.” Insp2:

”Barrierer — ja, men de var mildest talt aldersathangige inde pa
leererveaerelset”. Insp1p:1193

Men de gamle idealister er lige sé stille ved at tabe deres uformelle dominans til
denne yngre og mere udviklings- og samarbejdsorienteret lerergruppe, som
dukker frem. Den stottes af - og stotter - den nye rektor, fx gennem
gennemforelsen af den nye struktur, hvor en rekke beslutninger er lagt ud til
skoleudvalgene. Det gor det vanskeligere at dominere beslutningsprocessen og
-udfaldet, selvom de gamle idealister har keempet for at bevare dominansen ved
hjzlp af ”Stasi-metoder” - kunne man fristes til at sige:

”Vi indferte skoleudvalgene, og det giver plads til andre. Helt
sikkert. Man |de gamle idealister, forf] forsogte i begyndelsen at
afhore de lwerere, der sad der, ved at gi tilbage til
forretningsudvalget og here, hvem der havde stemt hvad, og
hvorfor de ikke havde stemt sidan og sidan. Men det kom de
ikke ret langt med. Det var for ubehageligt.” Insp2p:471

Udviklingsdiskursen

Det underliggende onske om udvikling som kunne afleses af OCAI-
undersogelsen, kommer i interviewene frem som et enske om mere samarbejde,
som fx kunne understottes af en projektuge. Her trakkes eleverne eksplicit
frem som begrundelse for udvikling:
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”Jeg tror da, at hvis folk begyndte at samarbejde mere om nogle
ting. En projektuge, som jeg tror de fleste skoler har, kan man jo
bruge til at komme til at arbejde sammen, tvarfagligt. Det, tror
jeg, giver noget for eleverne. Det, at de oplever, at vi kan
samarbejde, og at tingene hanger sammen giver dem noget. Ja,
for vi forlanger jo af eleverne, at de skal kunne samarbejde,
samtidig med at vi ikke er swtlig gode til det selv, faktisk”.
L2p:4246

Ellers er udviklingsinitiativer narmest umulige, ud fra at den dominerende
gruppe er imod. Det er desuden vanskeligt at fa noget af den slags igennem de
demokratiske organer, dels fordi det er risikofrit ikke at rette sig efter
flertalsafgorelser 1 Pedagogisk Rad eller efter ledelsens krav om andringer, og
dels fordi interessen og den mentale deltagelse i skolens fwlles padagogiske
efteruddannelse gennem pzdagogisk weekend er overvejende destruktiv. I
forbindelse med wudviklingen af IT-kompetencer gennem amtets falles
uddannelsesprogram, cksisterer der hej grad af ligegyldighed grensende til
obstruktion:

”Men nu skal vi alle sammen pa kursus, GYM-IT. [...] jeg har
oplevet kolleger, der har stillet sporgsmalstegn ved om gym-it er
noget, som man skal, og hvad der sker, hvis man ikke gor det”
L7p:1328

En forklaring kan veare, at nar det drejer sig om udvikling pa det individuelle
plan, i selve undervisningen, kan det vare angstskabende, fordi man som laerer
risikerer at miste sin suverene position og sikkerhed i forhold til eleverne#!>:

”Det handler vel ogsa lidt om at turde. Jeg tor da godt sige til
mine elever, at jeg ikke er serlig god til fx prasentationer, men vi
ma hjzlpe hinanden. Men det er der nogle lerere, der ikke tor.”
L2p:4128

Det er selve lereridentiteten, der ved kritik eller klagesager rammes, og den
professionelle leerer er fristet til at bureaukratisere deres undervisning i form af
at udfere den rutinepraegede prastation i positiv forstand — ikke siledes at
forstd at den ikke er foranderlig, men at den bevager sig inden for et repertoire,
der er opbygget individuelt over ar gennem erfaringer. Samtidig udtaler lererne,
at det er eleverne, der er styrende for deres undervisning, hvilket netop ikke er
muligt gennem en standardisering af undervisningen. De xldre i girde, som
gennem deres erfaring har opbygget deres repertoire, oplever ikke udvikling og
udvikling af egne kompetencer som et behov, hvorimod de yngre gerne sd dette
endret. De ser fx fagligt samarbejde som en positiv vaerdi, som kunne vere
med til at afhjelpe usikkerhed over for at preve nye arbejdsformer og -
metoder.

Lonarbejderdiskursen

Den diskurs, som er afledt af elementerne 1 moderniseringen af den offentlige
sektor spores kun forholdsvist svagt pa Provinsgymnasiet. Der ligger en reekke
incitamenter fra amtet i forhold til at fd tildelt midler til projekter, men ikke i
forhold til at udatbejde malsetninger, virksomhedsplaner, systematiske

415 Raae (2005)
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indberetninger 1 forhold hertil, ligesom det vigende marked ikke har givet
anledning til 22ndringer i organisationens selvdannelse.

Lonarbejderdiskursen er ny pa dette gymnasium, og det andet trin, 1999-aftalen, er
endnu pd grund af sterk modstand ikke udmentet pa Provinsgymnasiet, fordi
denne tankegang kolliderer med £a/dstanken*19. Imidlertid kan det vere sveart
at skelne mellem, hvad der er etik, knyttet til kaldstanken, og hvad der er
negativ respons pd en situation, hvor lererne maske foler sig presset, bade fra
elevside, fra rektorside og fra nye krav udefra Lonarbejderholdninger som
modstykket til professionsetik, kaldstanken, dominerer diskursen.

Arbejdet betragtes her som et kald, som en del af noget hgjere eller storre end
den enkelte, der betyder, at man er ansvarlig, og at man arbejder sa meget som
opgaven krever det, gerne mere hvis det er nedvendigt uden at kraeve lon for

det.

”Jeg synes, at der var flere ildsjxle. Heldigvis er der da nogle
tilbage endnu. Det er slet ikke fordi det er blevet helt kedeligt, slet
ikke. Men jeg synes, at der er nogle, der treekker sig.

Er der sa nnge nye, som gar ind og trakker ?

Det synes jeg ikke. Nar man skal lave noget, er det meget noget
med om man far penge for det eller ikke far penge for det.

Sadan havde vi det ikke 1 gamle dage”. L7p:2893

Denne holdning deles ikke af de unge lerere, som finder det rimeligt, at de
belonnes for konkret arbejde:

”Jeg vil gerne have timer - at man fir noget for det, man gor. Det
er faktisk vigtigt.” 1.3p:3244

Man kan sige, at de fleste af de etiske normer ikke har noget med etik at gore,
men kan betragtes som en del af den formelle og sociale kontrakt, som de
ansatte indgar i for at blive medlem af organisationen, dvs. det er det, som man
far sin lon for. Alligevel er der mange kommentarer, der vedrorer
kaldsarbejderen over for lonarbejderen. Det har varet med til at generere en
diskurs, som skiller de unge lerere fra de gamle, og som udger en latent
konflikt, som kommer til udtryk 1 holdninger, der minder om
lenarbejderlivsformen, som den er beskrevet af Hojrup*!7: man udferer kun det
arbejd, som man fir betaling for. Der er en skarp granse mellem arbejde og
fritid. 1 arbejdet henter man sin lon, i fritiden realiserer man sig selv.
Holdningsforskellen ligger pd denne side mellem de oprindelige laerere, som
begrader tabet af kaldsmentaliteten og nedvurderer lonarbejdermentaliteten, og
dermed indirekte de unge og de unge lerere som gerne vil have okonomiske
kompensation for ekstra udfort arbejde.

416 Kaldstanken er afledt af den lutherske tradition om menneskelig livsopgave og arbejde, nemlig at den menneskelig indsats
i livssammenhaenge tjener naestens vel og ikke er athangig af belonning i himmerige - eller omsat til verdslig sammenhang af
”ussel mammon” - skonomisk kompensation.

47 Hojrup (1984)
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Grupperinger

Informanterne kan groft karakteriseres ud fra deres diskurstilknytninger i tre
hovedgrupperinger, som ud fra interviewene, hvor interviewpersonerne udtaler
sig om deres kolleger, sandsynligvis afspejler den samlede lerergruppe::

- De unge rebeller:

De knytter overvejende an til udviklingsdiskursen. De gir 1 gang med nye
projekter, fornyelser af sig selv og arbejder med alle, som er interesserede pa
tvers af grupperinger. De knytter desuden an til klare mil og rammer,
opfelgning og belonning for udfert arbejde (bide materielt og mentalt) og er
interesseret 1 ledelse som ressourcepartner. Med deres onsker om udvikling
generelt pa skolen udfordrer de iser de gamle idealister, som de anser for en
hemmende magtfaktor i forhold til en fzlles padagogisk udvikling. De onsker
tydelig ledelse.

- De tavse:

De knytter overvejende an til den hierarkiske kultur og den fagprofessionelle
diskurs. De manifesterer sig ikke meget og har trukket sig tilbage. De onsker
ikke at ga ind i konflikter. De er dbne over for udvikling, men vil helst have, at
det foregir i et stille og roligt tempo. De tager ikke selv initiativer og onsker
ikke indblanding i deres praksis, hverken fra kolleger eller ledelse

- De gamle idealister:

Disse er bundet sammen 1 et socialt og politisk netvark og er knyttet sammen
af kollega- og vennediskursen. Har tidligere varet aktive i skolens udvikling —
ud fra en kaldsmentalitet, men dyrker nu mest egne marker. Onsker som
fagprofessionelle ikke indblanding i deres praksis. Er i opposition til
markedsdiskursen, dvs. til ledelse og til de unges lonmodtagermentalitet.

Ledelsesdiskurser

Der er altsa muligheder for at xndre menstrene, men det krever ogsa en
endring af ledelsessystemet, dvs. at det ogsa reflekterer over sig selv. Nar jeg
har gjort sa meget ud af at beskrive de forskellige diskurser med sa stor fokus
pa de diskurser, som knytter sig til lererkulturen, hanger det sammen med de
fagprofessionelles store indflydelse pa arbejdsprocesserne i en fagprofessionel
organisation og dermed pa de verdier, som er de dominerende og det rum, som
gives til ledelse. Da ledelse og lxrere, som vist (jf. kapite/ 5) er udrundet af
samme kultur og derved deler det grundleggende verdiset, henger
ledelseskulturen tet sammen med lererkulturen, og jeg vil 1 det folgende se p4,
hvordan ledelsesdiskurserne har formet sig 1 denne skoles kultur, og dermed
hvilke ledelsesform der er rum til.

OCAI-undersogelsen viste, at der ikke pa Provinsgymnasiet er én entydig kultur
omkring ledelse. Den splittelse, der kan konstateres kan historisk relateres til de
forskellige ledere, de personer og de ledelsesformer, som den @ndrede styring
af den offentlige sektor har stillet krav om.

Interviewpersonerne identificerede i OCAl-undersogelsen den eksisterende
ledelseskultur som preget af klankultur, personaleledelsen af en hierarkisk,
fagbureaukratisk, kultur. Med hensyn til ledelsesstil foretrak rektor en mere
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markedsorienteret udadrettet stil, mens inspektorerne foretrak en mere
klankulturel, integrerende stil. ~ Der var ikke indbyrdes kongruens i
ledelsesgruppen. Der var heller ikke kongruens mellem ledelsesgruppens og
lerergruppens opfattelse af ledelseskulturen.

Forskellene i forhold til ledelse kommer vyderligere frem i interview-
undersogelsen. I denne uddybes, at diskrepanserne bade er historisk bestemte
og bestemt 1 forhold til lererkulturer, idet de forskellige ledelsesopfattelser
henger sammen med de rektorskift, som skolen har varet igennem og med
lzerernes ansattelsestidspunkt.

Skolens tre rektorer reprasenterer forskellige ledelsesformer, som er formet i
relation til de andringer, som jeg har redegjort for pa det samfundsmaessige
plan, og som med storre eller mindre kraft har irriteret skolens ledelsessystem:

”Det er ikke sadan, at jeg opfatter ledelsen, som noget, der har ét
preg. Der er betydelige forskelle ud fra personer. [...]De har
forskellig ledelsesstil. De har hver sin plus efterdonningerne fra
de forskellige rektorer, si det er et broget billede. Jeg har svert
ved at pege p4d, hvad der er det dominerende i ojeblikket. Jeg skal
kort fortelle om de tre rektorer... Jeg kom i 1990’erne og flere ér
efter at tingene var sket andre steder, kom der en lille afglans her.
Det var en ”jeg-alene-vide-stil”. S4 fik vi en rektor, der lavede en
hel masse forandringer, hvoraf nogle kun kom til papiret. Og nu
en rektor, som ikke udgiver helt si mange papirer, men som fir
tingene til at foregd i praksis. Det er hovedlinierne. Men der er
ogsi nogle inspektorer, som har deres méde at gore tingene p4,
som giver en betydelig inerti.” 1t2:131
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Rektor 1

Rektor 2

Rektor 3

Samfunds-
maessigt
e&endrings-
pres

Ny bekendtggrelse
(1986)
Moderniseringen af den
offentlige sektor
Decentralisering
Styrkelse af ledelsen

it i administration + fag

Ny bekendtggrelse (1986)
Moderniseringen af den
offentlige sektor
Decentralisering
Styrkelse af ledelsen

it i administration + fag
Ny overenskomst (1999)
(Iznstyret udvikling)
Udviklingsprogram for
ungdomsuddannelserne
(1999)
Kompetencedagsordenen

Ny bekendtggrelse (1986)
Moderniseringen af den
offentlige sektor
Decentralisering
Styrkelse af ledelsen

it i administration + fag
Ny overenskomst (1999)
(Iznstyret udvikling)
Udviklingsprogram for
ungdomsuddannelserne
(1999)
Kompetencedagsordenen
Styrkelse af psedagogisk
ledelse

Organisations-
kultur

Fagstyring
Seerfaglighed
Autonomi
Demokratisering
Frivillighedsprincip
Ansvarlighed
Lydighed/skjult ikke-
lydighed
Konsensussggning

Fagstyring
Seerfaglighed
Tveerfaglighed
Autonomi
Demokratisering
Frivillighedsprincip
Ansvarlighed
Lydighed/skjult ikke-
lydighed
Konsensussggning
Markedsorientering

Fagstyring

Seerfaglighed
Tveerfaglighed

Autonomi + samarbejde
Demokratisering
Frivillighedsprincip +
forpligtethed

Ansvarlighed
Lydighed/&ben ikke-lydighed
Konsensussggning/konflikt-
&bninger
Udviklingsorientering
Markedsorientering
Begyndende
samarbejdskultur

Ledelsesform

Traditionel leder
Embedsmand
Tjenestemand
Stabilitetssggende
Regelorienteret
Instrumentelt orienteret
autoriteer, distant

Flad ledelse
Markedssensitiv

Traditionel leder
Embedsmand
Tjenestemand
Helhedsledelse:
gkonomi + udvikling +
omverdensrelationer
Instrumentelt orienteret
Topleder, distant
malseettende

Flad ledelse + divisioneret
ledelse
Omverdenssensitiv

Traditionel leder
Embedsmand
Tjenestemand
Helhedsledelse:
gkonomi + udvikling +
omverdensrelationer
Instrumentelt+institutionelt
orienteret
Top/mellemleder/teet-pa-
ledelse

malsaettende
Divisioneret ledelse
Organisationssensitiv

Figur 22: Provinsgymnasiet. Oversigt over endringerne i samfundssystemet, organisations-
systemet og ledelsessystemet under de tre rektorer. Det udvidede rum ved hver reftor er angivet
7 kursiv. Marianne Abrahamsen (2008).

Den bureaukratiske ledelsesdiskurs

Som tidligere navnt foretrkkes symmetriske relationer, og rummet mellem
individerne og dermed ogsa mellem ledere og laerere er stort, systemerne er lost
koblede. Professionsideologien og den flade struktur forsterker dette. Der
ligger ogsd en betydelig inerti, ikke blot i organisationskulturen, men ogsa i
ledelsesgruppen. De tre inspektorer er udnaevnt af den forste rektor og har
udviklet sig sammen med ham. Hans stil var autoriter, og inspektorernes
funktion var fortrinsvis administrativ. Dernaest fungerede de som instrumenter

for rektor og

som buffere mellem

rektor

og lxrerne.

Dette er i
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overensstemmelse med den fagbureaukratiske kulturs vardi om bevarelse af
rummet mellem ledelse og de ledede, og inspektorerne opfattes - og ser til dels
sig selv - som koordinatorer og organisatorer mod et mdl om velfungerende
effektiv administration:

”Jeg kan godt lide at omsaette idéer til praksis, fa noget struktur pa
det. Det er ogsd derfor, jeg er blevet inspektor: at tenke noget
struktur 1 forhold til nogle idéer.” Insp1p:1213

Den dominerende vardi i praksis er sdledes individualitet, frivilliched og tillid,
bide kollegial og ledelsesmassigt i forhold til arbejdsudferelse, og i
inspektorernes og i en del af lerernes selvforstelse er ledelsens primaere rolle at
sorge for, at det administrative fungerer, sa lererne kan koncentrere sig om at
undervise og om at kunne bevare autonomien i forbindelse hermed:

”For mig er det afgorende at have et stort frirum.” L9p:4305

Nir det drejer sig om beslutninger fra lererkollektivet, der reekker ind i lerernes
individuelle rum, treekker inspektorerne sig:

”Hvis et udvalg har formuleret, at det og det arbejder de med,
men i virkeligheden sker der ingenting, si horer det nasten til i
den rektorale afdeling at gore noget, fordi ethvert udvalg vil nok
synes, at her er grensen ndet af rent kollegiale hensyn.”
Insp3p:1050

”De unge stiller det krav, at man skal vare klar i sin melding. De
andre [de gamle, forf] betvivler min ret til at give en ordre.”
Insp2p:900

De unge interviewpersoner opfatter siledes inspektorerne som administratorer,
der ikke tager deres ledelsesautoritet pa sig, si det er muligt for kolleger at
komme igennem med den styringsveagring, som isar irriterer de unge lerere:

”Hvis jeg se pd de folk, der er der [/ ledelsen, forf], er de ikke ret
meget for at lede. De er papirnussere. [...]. Jeg synes, at de er
mere administratorer, end at de udforer ledelse. Fx hvis folk
kommer og siger, at det vil de ikke, si siger de ikke, at sidan er
det Der md man have mandsmod nok til at sige, at det er bare
sadan, og det vil jeg ikke hore vrovl over. For si tror lererne bare,
at man kan lave alle beslutninger om ved at brokke sig.” L.2p:2647

Som en lerer udtrykker det ganske lakonisk:

”Vi skal have en mere synlig ledelse og nogle nye inspektorer.”
L2p:4333

Lazrernes forventninger er den fagprofessionelles onske til ledelsesrollen om at
give dem rum og frihed, samtidig med at de dog ogsa gerne vil have den anden
side af den bureaukratiske ledelsesform i spil. Men de har kun fantasi til at
forestille sig en autoriter kontrolfunktion, idet storstedelen af leererne opfatter
ledelsesintervention meget rigidt som autoritere paleg. Men iser hos de yngre
lzerere dbnes der for bdde en ledelsesmassig forholden sig til den enkelte laerers
udforelse af deres arbejde og til stotte til initiativer samt enske om udvikling af
skolens opgaveudforelse. De udtrykker et meget sterkt behov for
ledelsesmaessig anerkendelse i forbindelse med udvikling, hvor det normalt er



200

smat med tilbagemelding pa den indsats, man yder eller ikke yder. Her viser der
sig et behov for tet-pa-ledelse*!®:

”Ledelsens interesse har ogsa utrolig stor betydning. Det betyder
da noget, om det interesserer ledelsen, det man gor. Sporger til
det, osv. Det er jo naturligt nok — vi er kun mennesker, der gerne
vil have, at man interesserer sig for, hvad man laver”. L5p:4427

Den dominerende hierarkiske kulturs og klankulturens ikke-indblandingskultur
har tilladt, sammen ledelsesgruppens tilbageholdenhed, at beslutninger ikke blev
efterlevet. Nar rektor forseger at rykke ved graenserne, meder han modstand i
sin egen gruppe, idet inspektorerne ikke selv har faet afklaret eller erobret deres
ledelsesplatform. Nar rektor derfor overskrider grenserne til inspektorernes
ledelsesrum - eller deres egen oplevelse af deres ledelsesrum - skaber det
frustrationer 1 forhold til inspektorernes oplevelse af behov for et ekstra
ledelseslag, som er deres:

”Vores tredje rektor kommer ”nedefra”. En helt anden holdning
til ledelse. [...] er meget mere kontant. Der kommer fx en lerer,
der siger at han ikke kan styre 3.y. S gir det et kvarter — sa stir
han inde i den klasse, og leser problemet. Hvis han skal blive en
god rektor, skal han bruge det til at lere at kende miljoet, og s
skal han i gvrigt have sig op over. Han skal finde et andet lag. 1
hvert tilfzelde hvis han skal bruge os inspektorer. Det dur ikke, at
han melder uden om os. Det kraver i hvert tilfelde meget, meget
storre  kommunikation af os indbyrdes, end vi har nu”
Insp2p:1161

Der kan konstateres et paradoks i holdning til ledelsesautoriteten: krav om ikke-
ledelse, gennem indblanding, og krav om ledelse gennem indblanding, som slet
ikke er forhandlet, og bide ledere og lerere har vanskeligt ved at finde en
balance.

Den udviklingsorienterede ledelsesdiskurs

Rektor ser sig selv som en moderne reflekterende leder, der gerne vil vare
visionar og fornyende. Han vil gerne agere ud fra de verdier, der knytter sig til
abenhed og inspiration fra omverdenen samtidig med de bureaukratiske trak,
som hos ham verdisztter kontrol og opfelgning Han mener, at det drejer sig
om at udfordre eller forstyrre organisationen, si den reflekterer og foretager re-
entry —processet, og derved forandrer sig:

”Min rolle er at hjelpe organisationen til at tenke, noget med at
vare strategisk, idéer til hvordan skolen skal udvikle sig, hvad er
nogle fremtidsmal at sztte sig, have fdet inspiration ude fra til at
anskue pa andre mader, andre ting, i kraft af et kontaktnet ude
fra, kende nogen, have last nogle andre beger, udfordre skolen,
sige at dagorden nu er sidan og sidan. Det var det ene. Den
anden opgave er at sikre, at vi sa ogsa far det gennemfort. Man
skal bade finde pd nye ting og man skal ogsd barbere vak og
sikre, at man rent faktisk far gjort nogle ting. ” Rektorp:565

418 Jf. Raae og Abrahamsen (2004)
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Men diskursen er svag og stottes ikke abenlyst af hverken ledelse eller lerere,
selvom de unge lerere latent stotter den.

Den malorienterede ledelsesdiskurs

Med den ogede kompleksitet i ledelsesopgaverne er der i lebet af 1990’erne
forhandlet flere timer og mere lon til ledelse, ligesom ny lon giver mulighed for
yderligere ledelse. Dette skift i ledelsesformen giver plads til den mere
markerede ledelsesform, som inspektorerne oplever, idet de fornemmer, at de
skal treede mere i karakter, dvs. ga fra kollegaidentitet til ledelsesidentitet:

”Der kommet meget mere med ledelse ind, der er ikke sd meget
rutinearbejde. Det har nok noget at gore med de =ndringer, der
er kommet igennem de sidste to ar - OK 99. Det korer ikke bare
mere efter et fast skema. Man méd meget mere ind og “tage”
lederrollen.” Insp3p:879

Dette er en holdning, som er helt i trdd med den utilfredse yngre del af
informanterne, der efterlyser, at der findes én, der kan skere igennem og
prioritere skolens aktiviteter og fa sat nogle klare mal at sigte efter:

”Jeg mener faktisk ogsd, at man som ledelse skal ga ind og
prioritere: det kan ikke nytte noget, at vi vil alle ting pd én gang,
fordi sa er der ingen ting, som vi magter.” L3p:4385

Desuden er OK 99 med mulighed for lenkompensation for swrlige opgaver,
noget som iszr vinder genklang hos de yngre lerere:

”Og jeg tro ogsa, at vores rektor ville vare ret tilbojelig til at give
timer, hvis der var nogen, der kom og sagde, at vi vil gerne
samarbejde om ét eller andet. Ja — fx far vi timer til at holde
moder i forbindelse med vores I'T- grammatikprojekt. Det er ikke
fordi, det er det helt store.” Lp3:

Delegeringsdiskursen

Uddelegering af ledelsesopgaver til team og/eller faggrupper, til dels som
aflastning for topledelsen, personificeret i rektor, ligger i diskursen om
veerdiledelse og empowerment og dermed mulighed for at sikre implementering og
opfelgning pa flere niveauer.

Men reelt har det vist sig at vare vanskeligt at rykke ind i rollen som leder. Den
sterke kollegadiskurs, som er en del af klankulturen kommer ogsi til udtryk 1
forhold til de kolleger, der inddrages i skolens ledelse. P4 dette punkt har
leererkollektivet - blandt de oprindelige laerere - konturer af arbejderkollektivets
forbud mod at blive ”bedriftens mand”4!”. Reaktionen blandt gymnasiets laerere
er ikke direkte udelukkelse af lzrerkollektivet, men er metre symbolsk,

419 Lysgard (1961)
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sandsynligvis fordi mellemlederstillinger er sa steerkt tabuiseret. Man vealger blot
ikke at opfatte disse stillinger som lederstillinger i moderne forstand, men som
den rent bureaukratiske administrative funktioner 420.

Det ville madske vare en overdrivelse at sige, at de opfattes som suspekte, men
som en af inspektorerne siger:

”Jeg har maske ogsd en anden indgang til det at vaere leder #1. Jeg
troede ikke, at det var nogen mearkvardighed. Jeg troede sagtens,
at jeg kunne gi fra kollega til leder, fordi jeg havde vearet
Pzxdagogisk Ridds formand. Problemet er, at man mistror mig. Jeg
er ikke den, som jeg var for. Jeg kan ikke sige de samme ting. Jeg
er en del af ledelsen — og den har man en vis mistillid til. Jeg
troede, at jeg med min personlighed sagtens kunne sld igennem.
Det kan man ikke.” Insp2p:881

Han har ikke fiet tildelt eller erobret sin autoritet fra neden, fra lererkollektivet,
og reelt fungerer inspektorerne derfor, som de altid har gjort med ansvar for
hvert sit omrade, selvom de i den nye struktur har formel beslutningsret i
skoleudvalgene:

”Men ledelsen er stadigvaek funktionsopdelt pa den facon at de —
1 forhold til hvad jeg har oplevet tidligere - har mindre eget
ressort-omrdde, hvor de har en rigtig ledelseskompetence. Det
funktionsopdelte gar i virkeligheden meget pa administrative
opgaver.” Rektorp:75

De samme uklatheder og frustrationer sker i forhold til uddelegeringen til
lererteamene, hvor ledelseslegitimiteten og -autoriteten ikke er etableret, og
hvor uddelegeringen ikke fungerer:

”Vi har haft nogle diskussioner 1 de forskellige udvalg om
hvordan ting bliver bestemt. Der er mange af os, der gerne ser en
meget demokratisk skole. Det kan vare svart i den struktur, der
er nu. Et eksempel: omkring indferelse af teamlerere og hvad
deres funktion skal vaere. Det blev naturligvis diskuteret i PR.
Men efter min mening ikke tilstraekkeligt, for der kom et stykke
papir pa, hvad vi skulle. Det har affedt mange frustrationer. |[...]
Der er pludseligt nogle, der har skullet fore noget igennem. Det
er mit indtryk.” L7p:2863

Rektor opsummerer problemet meget pracist, organisationens egen usikkerhed
1 holdningen til ledelse, som udspringer af organisationens historie:

”Man har hele tiden haft modstand mod ledelse, fordi ledelsen
var én, som man ikke kunne lide, som stod for nogle andre
samfundsmaessige og politiske vardier end én selv.[...] Et eller

andet sted er deres historie imod dem og de er samtidig usikre p4,
hvad ledelse er, og hvad de vil have af ledelse.” Rektorp:536

420 Jf. Gymnasieskolernes Larerforening (2001) Med et ben i hver lejr samt sammes udtalelse om at ”en inspektor er en kollega,
der i en periode varetager administrative funktioner. Denne holdning er dog modificeret senere i forbindelse med Reform
2005.

#1 Vedkommende blev opfordret til det for at athjelpe timemanglen i egne fag [forf.bens.]
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Ledelsen har nok ndret sig, men der er ikke udtalelser om, at det har varet
diskuteret dbent hverken internt i ledelsessystemet eller i organisationssystemet.,
og de forskellige diskurser filtrer sig saledes ureflekteret ind i hinanden og
skaber nogle spandinger, som dels fastholder status quo, og som evt. ved
refleksion kan vare med til at 22ndre ledelsesrummet.

Opsummering af ledelsesformer pa Provinsgymnasiet, figur 23:

Rektor Inspektor 1 Inspektor 2 Inspektor 3
Moderne leder Traditionel Traditionel Traditionel
Udviklingsorienteret | Administrator Administrator Administrator
Inspirator Loyal over for Loyal over for rektor Loyal over for rektor
rektor og leererne Svag autoritet i
Lederorienteret Svag autoritet i forhold til leererne
forhold til leererne Statter udvikling
Statter udvikling Kollegaorienteret
Kollegaorienteret

Figur 23: Opsummering af ledelsesformer pa Provinsgymnasiet. Marianne Abrabamsen (2008)

Observationer af kulturen pa artefaktniveauet

I det folgende beskriver jeg skolen ud fra mine observationer, dvs. at jeg anvender
det strukturfunktionalistiske og det kulturanalytiske perspektiv, og jeg legger
mig her pd artefaktniveanet.

Bygningerne

Nir bygningerne er interessante, er det fordi de er med til at forme lerernes og
ledernes rolle og rdderum samt de dominerende undervisningsmetoder, som
IT skal integreres i forhold til. Provinsgymnasiet er et sikaldt moderne
gymnasium: en to-etagers stor firkantet fabriksagtig bygning uden pynt af nogen
art, hvilket skal se i forhold til, at gymnasiebygningerne i Danmark er
forskellige, og gymnasieskolens udvikling fra borgerskabets eliteskole til
nutidens uddannelsesinstitution fremtraeder tydeligt i de forskellige bygninger
og deres indretning. Aldre gymnasier er ofte kendetegnet ved en imposant
repreesentativ - byggestil med tirne, spit og sojler, der signalerer det
klassebevidste borgerskabs selvforstielse, som den blev udviklet i det 19.
arhundrede (jf. kapitel 5 ).

Heroverfor ses nutidens lave — udstrakte — bygninger, som Provinsgymnasiet er
repraeesentant for, bygget op omkring eller ud fra indre girde eller agoraer i form
af kantiner, der laegger op til at modes, skabe dialog, signalere faellesskab. De er
abne indadtil og lukkede ud mod omverdenen. Den nedbrydning af gymnasiets
eliteskolestatus, der foregik i lobet af 1960’erne, satter sig sine spor her.
Gymnasiebygningerne fra denne periode er dels udtryk for den moderne
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massekultur, og dels signalerer de deltagelse, demokrati, tillid uden synlig
autoritet — som udtryk for det moderne gymnasiums grundleggende antagelser.
I dag sxtter informationssamfundet sit preg pi gymnasiebygningerne, der
konstrueres med transparens og dbenhed, hvor viden kan flyde og deles*22.

Rum — Lokaler

Ved at have til huse i moderne bygninger adskiller Provinsgymnasiet sig sdledes
pa dette punkt fra de gamle gymnasiers bygninger. Disse er indrettet med fa
fellesfaciliteter for eleverne inden dote, og ud fra at livet uden for
klassevarelserne var skarpt adskilt i lerervaerelse og skolegard. Skolegarden er
pa Provinsgymnasiet erstattet med et haveanleg, der er store rummelige
feelleslokaler, som udtrykker respekt for elevernes fellesliv.

Rum kan analyseres ud fra forskellige dimensioner, bade i fysisk og social
betydning. Hvor rummet om en almindelig arbejdsplads med enkle
arbejdsprocesser og ydelser er veldefineret, hvilket betyder, at de ansatte ved,
hvad opgaven er, er rummet i gymnasieskolen, bl.a. pa grund af den komplekse
arbejdsproces, mere udefineret, eller er defineret som et abstrakt rum.

Bortset fra rektors kontor og de fag, inkl. I'T, som har faglokaler, er de fysiske
rum, klassevarelserne, fuldstendig anonyme og ens. Ens borde, stole og
opstillinger, ingen former for udsmykning pa vaeggene nogetsteds, sa lererne
definerer selv, hvordan rummet skal udfyldes mht. anvendelse af relevante
undervisningsteknologier. Denne opdeling i firkantede rum med borde og stole
og et kateder til lereren - sddan som det har varet udformet i snart 1000 ar -
passer perfekt til de bureaukratiske og senere tayloristiske principper, som
gymnasiet oprindeligt er opbygget efter.

Men demokratiseringen har ogsa sat sit preeg pa &lasseverelserne, som konkurrerer
med betegnelsen klasselokaler. Den mdde, som disse traditionelt er opstillet pd,
er med fokus rettet mod katederet, som tidligere var anbragt pa et podium,
hvilket afspejlede viden som centreret og videregivet af lereren — oprindeligt i
foreleesningsform. Denne ophojethed er udjevnet, idet lereren er kommet ned
pé gulvet, bogstaveligt talt, dog stadig anbragt ved et kateder. Den almindeligste
bordopstilling i dag er hesteskoformen, si alle kan se alle i den dialogbaserede
undervisning mellem ligevardige, ligesom bordene hurtigt kan ommebleres til
gruppearbejde (som bygger pa de padagogiske metoder om samarbejde og
kollektive vaerdier som basis for lering).

Saledes forholder det sig imidlertid ikke helt pa denne skole. Elevbordene er
opstillet 1 rakker — hvilket angives som en konsekvens af, at klasselokalerne er
for smi til andre opstillinger. Klasselokalerne er imidlertid ikke mindre end pi
andre gymnasier (60m2), tvertimod — men deres indretning signalerer
dominansen af en mere traditionel asymmetrisk arbejdsform, med lererne som
dem, der fylder viden pi eleverne og en steerk modvilje mod at forlade denne
form.

”Nye undervisningsformer er uladsiggorlige i de gammeldags
lokaler.” Lpx:2975

422 Jf. Orestadsgymnasiet, indviet 1 maj 2007.
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IT har et specielt lokale, hvortil lererne skal bestille tid, og hvor klassen derfor
skal flyttes hen, hvis IT skal inddrages i undervisningen. Det tager tid og skaber,
ifolge lzererne, uro og manglende koncentration.

”Som denne skole er bygget, sd tager det et kvarter, nu hvor de
har lagt I'T-lokalet hen i den anden ende af skolen. Sa kan jeg ikke
inddrage IT iundervisningen.”Lp4:3219

Eleverne har ikke fri adgang til lokalet, dvs. at det kun kan benyttes i
forbindelse med selve undervisningen. Det vidner om en padagogisk opfattelse
af IT som et fag (eget faglokale, overvagning af lerer). Imidlertid har skolens
rektor nr. to gennemfort, at skolens bibliotek er omdannet og abnet, s eleverne
har fri adgang til pc’ere og dermed til en bredere anvendelse af mediet uden for
den programsatte undervisning.

At lerernes arbejdsplads stadig er klassevarelserne, ses tydeligt, nir man
kommer ind pa /erervarelset, der nermest kan betegnes som en gennemgangslejr
mellem to klasser. Alt foregir meget civiliseret, lidt smasnak og lejlighed til at
lukke lidt irritation ud af systemet over hablese elever eller klasser, inden man
skal “tilbage til arbejdet”. Uden for frikvartererne kan man se enkelte leerere
fordybet i samtale, i en bog eller en avis, men rummet bzrer ikke praeg af at
veere en arbejdsplads. Rekzorkontoret derimod, er ikke stort, men er tydeligvis en

arbejdsplads.

Som betragter fir man séiledes det billede, at skolens arbejde foregir som
individuelle adskilte prastationer i klassevarelser og i rektorkontoret med
tilhorende administrationslokaler. Man far desuden den klare opfattelse, at
samarbejde ikke er noget, der foregir som en del af skolearbejdet, og at dette
netop foregir i individuelle rum:

”Der er intet samarbejde her! Vi kerer hver vores lob. ”
Lp9:3098

Dette modificeres dog af andre artefakter, idet opslagstavien og intranettet vidner
om afholdelse af mange moder gennem medeindkaldelser og medereferater.
Men sporges efter skolens meodelokaler, findes de ikke. Moder holdes pa
lerervaerelset og rundt omkring i de sdkaldte fagdepoter, dvs. de sma lokaler
placeret mellem to klassevearelser, hvor fagets beger opbevares. Det kunne
signalere, at moder ikke tages serligt alvorligt, og bekraefter igen opfattelsen af,
at det egentlige arbejde foregar andre steder. Der er de mindre meder i
faggrupperne, som ofte handler om fordeling af de okonomiske midler til
undervisningsmaterialer, og meder i udvalgene, hvor der 1 skoleudvalgene kan
traeffes beslutninger, men som alle alligevel legger op store falles mader. Disse
opfattes som havende rituel karakter, som en slags tilbagevendende ceremonier,
der giver skolens medarbejdere en fornemmelse af, at de arbejder pa en falles
arbejdsplads, men hvor der alligevel ikke kan wndres meget ved de
dominerende gruppers forslag og afgerelser.

Tidsfornemmelsen er, ligesom rumfornemmelsen, dobbelt, idet den dels er
fragmenteret af klokken, der hakker alle leengere forleb 1 stykker, og dels har
sin spaending i det cykliske forlob, som stammer fra, at lereren har provet det
hele for og for hvert gennemlob individuelt kan finjustere arbejdet. Klokken, om
den ringer eller ej, er indbygget i produktionen og signalerer, at det ikke er en
helt almindelig arbejdsplads. Man afbryder arbejdet med 45 minutters
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intervaller, eller - set med virksomhedsojne - man omstiller produktionen tre til
seks gange om dagen, athengig af hvor mange dobbelttimer der er lagt i
skemaet, dvs. at atomiseringen er sat i system.

Den basale artefakt er dog bagerne, som pa denne skole gentagne gange nzvnes
som noget, man altid har for fi af — ikke mindst set i relation til anskaffelserne
til IT. Men de er imidlertid naermest usynlige, gemt bort bag laste dere, hvor de
ofte er opstillet tematisk, klar til faglige forleb, og hvor de kan genbruges og
udvikles 4r for ar. Den nuvarende rektor har dog igangsat en udflytning af
boger fra fagdepoterne til biblioteket og dermed béde til synliggorelse og til fri
afbenyttelse, s videnudveksling kan blive transparent og fleksibel.

Fremtoning

I modsztning til i gamle dage”, hvor det var tydeligt pa paklaedningen, hvem
der var lerer, og hvem der var elev, eller rektor for den sags skyld, ligger
adskillelsen 1 dag mellem gymnasielerere og andre samfundsgrupper.
Gymnasielererne pa skolen adskiller sig ved en skedeslos afslappet stil.
Modbilledet 1 dag er, som det beskrives af en interviewperson,
managementtypen. Skolens forste rektor har haft en stilig fremtoning med
morkt jakkeszt, hvilket ses pa et stort fotografi af ham, som er anbragt uden for
rektorkontoret. Hans and haenger bogstaveligt talt over skolen. Skolens anden
rektor, som der i ovrigt ikke er et fotografi af, var af managementtypen, mens
den nuvarende rektor adskiller sig, ogsa fra lererne, ved at klede sig med en
skodeslos elegance a la Steffen Brandt fra musikgruppen TV2, sorte jeans,
sweater og evt. sort flgjls- eller lederjakke. Ved jevnligt at bare jakke - kan
rektors signal tolkes som et tegn pd, at han ensker at signalere en synlig
differentiering af lerer/lederrollen.

Lerernes egen manglende pakledningstradition understreger sa blot, at de dels
har varet i opposition til rektors holdning, og dels - som gymnasielerere fra
70’erne selv er maerket af den “kulturelle friszttelse”, som Thomas Ziehe*?3 har

udtrykt det.

Struktur

Selve opgavelosningen er, som normalt pa gymnasier, bureankratisk organiseret i
fag, klasser, lektioner, pensumkrav og med hojt struktureringsbehov omkring
rammerne for undetrvisningen. Skolen har en tradition for uddelegering af
beslutninger, der vedrorer hele organisationen i den udformning, som siden
oprettelse af lererrad, nu Pedagogisk Rad, i 1969 har varet den fremherskende
i gymnasiet, nemlig at beslutningerne tages i1 Pzdagogisk Rad efter
forbehandling 1 udvalg, den sakaldte udvalgsstruktur. Da Padagogisk Rdad med
styringsbekendtgorelsen i 1996, hvor radets formelle horingsret blev ophavet,
endredes denne beslutningsstruktur pd det tidspunkt ikke. Andringer skete
forst med skolens anden trektor. Han indferte derimod skoleudvalg med
beslutningsret, sidelobende med de gamle udvalg, hvilket pid den ene side

423 Ziehe & Stubenrauch (1983)
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korresponderede godt med kulturen om uddelegering som en positiv verdi,
men det havde alligevel nogle — maske — uforudsete folgevirkninger, fordi
Padagogisk Rad dermed fik en anden status.

Skolens tredje rektor har delvist erstattet den gamle udvalgsstruktur med udvalg
under Padagogisk Rdd med seks skoleudvalg - padagogisk udvalg, ekonomi-
udvalg, aktivitetsudvalg, leremiddeludvalg, kommunikationsudvalg og
bygningsudvalg - med lerermedlemmer valgt af Padagogisk Rid, og - som
noget nyt - med en ledelsestepresentant, en inspektor, i hvert udvalg. Disse
udvalg har beslutningsret med reference til rektor, og ved siden af disse udvalg
er der endnu nogle af de gamle udvalg tilbage (festudvalg, mv.). Helt uden for
disse udvalg eksisterer der et IT-udvalg, hvor rektor selv har udpeget
medlemmerne, og hvor han selv er formand, for, som han siger ”beslutningerne
skal tages hurtigt, og der skal ske noget”, hvilket indikerer noget om hans
opfattelse af den hidtidige beslutningsgang.

Ledelse i IT-processen pa Provinsgymnasiet

IT-processens forleb

Som angivet 1 indledningen er IT valgt som anledning til at iagttage ledelse i en
forandringsproces. IT rummer et édbenlyst udtryk for samfundsmaessige
forandringer gennem kravet om implementering af IT i undervisningen. Det
kan fortelle noget om, hvordan gymnasiet som organisation og dets ledelse
reagerer pd udefrakommende forandringer, som laegger forandringspres bade pa
organisationsniveauet og pi interaktionsniveauet. Der legges pres pa det
organisatoriske 1 form af krav om opfyldelse af eksterne mél, om mail og
opfelgning internt, om samordning af undervisning, hvorved det katalyserer
feelles diskussioner om nye pzdagogiske og fagdidaktiske problemstillinger.

Kravet om implementering af IT er et krav, der oprindeligt blev indsat i
gymnasielovens generelle del, og er fulgt op af amtets malsatning, hvor det
sammen med Udpiklingsprogrammet for de ungdomsgymnasiale nddannelser fra 1999 og
i Gymnasiereformen fra 2004 er koblet sammen med kompetence, arbejdsformer,
dannelse, pzdagogisk effektivitet. Anvendelsen, i lighed med andre
padagogiske tiltag kraver dels omlaegninger af midler og af bygningerne, og
dels katalyserer den diskussioner om nye pazdagogiske og fagdidaktiske
problemstillinger, om udvikling af nye kompetencer og om eventuelle
konsekvenser for fagene**. Det rammer, som vist i analysen af skolens
organisationskultur, ind i lerernes grundleggende antagelser om fag og
undervisningspraksis og dermed i det store sporgsmal i forbindelse med ledelse
og i den forbindelse: hvem og hvad, der kan influere pai lerernes selvdannelse
eller &ndringer i preemisserne for deres adfard.

Jeg har identificeret organisationskulturen og de forskellige diskurser der
former denne pa Provinsgymnasiet, og vil nu se pd, hvilke der har varet
aktiveret i en bestemt forandringsproces, implementeringen af I'T, om og hvad
der motiverer lererne til at knytte an til ledelsen, hvilke teknikker, der har sikret

44 Undervisningsministeriet (2001):86 ff
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denne anknytning. For oversigtens skyld bringes et skema, som viser
processens historiske forleb pa Provinsgymnasiet, figur 24:

Ledelse De lovgivnings-meessige Amtets ramme-planer Provinsgymnasiets
rammer it-tiltag
ca. 1981 Rektor 1 Edb indfgres som fag i
1insp gymnasiet
PR udvalg
1990 Edb-undervisningen ggres

fagintegreret, streekkende sig
fra 1.-3.g og kan tilretteleegges
bade tvaerfagligt og seerfagligt.

Undervisningen skal indledes
1991 med et brugerkursus og det
gennemgaede stof skal indga i
leesepensum i det fag, hvori
det er leest*®.

Alle elever skal undervises i

edb*.
1992-95 +2insp
1. rammeplan:
ca. 20 mill. kr. til IT-
Der &bnes op for at eleverne anskaffelser og leererkurser pa
kan benytte pc ved skriftlig amtsplan
1994 studentereksamen®?’.

Udviklingsarbejde: "Den
elektroniske skole”. “?

1995-98
1996-97 2 IT- lokaler indrettes
1997-2000 Rektor 2
4 skoleudvalg 2. rammeplan:
(IT) ca. 30 mill. kr. til hjemme-pc til
PR-udvalg alle amtets leerere som

modydelse for paed.faglige
kurser i IT, samt til skolernes

IT- teknik
IT-strategi udarbejdes
1998
1999 Videnscenter med IT indrettes
for elever
*Udviklingsprogrammet for Leerere pa IT-kursus, frivilligt
ungdomsuddannelser” hvor IT
indgar som kompetence-
omrade pa linie med de
fagl_lge, almene, personlige og Leerere pa IT- kursus,
sociale kompetencer oblicatorisk
2000 Rektor 3 9

425 Bekendtgorelse om fagene mv. i gymnasiet af 23/3-1990
426Bekendtg@relse om gymnasiet af 23/3-1991, §1, stk 7
47 Beretning 1994 fra Gymnasieafdelingen, s. 72
%% Planen gar ud pd at udstyre alle elever i to kommende 1.g-klasser med barbare computere med tilherende programmer.

Gennem anvendelse af den nyeste teknologi pa omridet er det primere formdl at fa erfaringer med, hvordan computeren
hensigtsmassigt, fagligt og pedagogisk kan benyttes i undervisningen.*?
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Figur 24: Provinsgymnasiet. Skema over IT- processens historiske forlob. Marianne Abrabamsen (2008)

Som det fremgar af oversigten er Provinsgymnasiet kommet meget sent i gang
med en bred IT-anvendelse i undervisningen og besvarelsen af sporgeskemaet i
forbindelse med interviewene, figur 25, viser, at en tredjedel af de interviewede

ikke anvender IT ideres undervisning.

Status pa undersogelsestidspunktet:

Anvender IT iundervisningen 10

Anvender ikke IT iundervisningen 3

Figur 25: Oversigt over respondenternes anvendelse af 1T
i undervisningen (rektor og ledende inspektor er ikke medregnet). Marianne Abrabamsen (2008)

Fordeling i forhold til fag og kompetencer*?, fiour 26:

it-kompetence Fag Anvendelse i undervisningen
Super Ty/mat/ke/statistik Feerdighedstraening

De unge + ildsjeele
Habil/udforskende samf/fy/mat/bio/data/da logbog

de unge regneark/grafregning

de tavse tekstbeh./sggefunktioner

mat-programmer

Amatar/ukyndig fra/bkity opgaver via e-mail
De gamle helte
De tavse

Figur 26: Provinsgymnasiet. Anvendelse af IT fordelt pa fag og I'T- kompetence.
Marianne Abrahamsen (2008)

De, som betegner sig selv som ukyndige pid omradet, er alle fra den
humanistiske faggruppe og herer til i den «xldre del af lererkollegiet, hvor lerere
fra den oprindelige lerergruppe befinder sig sammen med det tavse flertal. En
tredjedel af de interviewede betegner sig selv som superbrugere og tilhorer den
naturvidenskabelige faggruppe. De er aldersmassigt bredt fordelt, og blandt
dem befinder ildsjalene sig. Det samme gzlder midtergruppen, som desuden
dzkker bade den samfundsfaglige og den humanistiske faggruppe, og ogsa de
yngre leerere og det tavse flertal ligger 1 denne kategori.

Med hensyn til svad IT anvendes til 1 undervisningen, viser svarene, at det er tat
knyttet til fagenes traditionelle discipliner, fx simulationsmodeller, udregninger,
dvs. den type anvendelse, der svarer til at satte strom til regnestokken, tavlen
eller dueslaget mm. Den humanistiske faggruppe anvender den til
grammatikprogrammer og informationssegning og logboger, dvs. stort set

429 Koblet til resultaterne af sporgeskema 3
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tilpasset den eksisterende undervisningspraksis. Klasseundervisningen foregar i
ovrigt ud fra uendrede principper. Dette stemmer overens med internationale
undersogelser, der viser, at lerernes anvendelse af I'T bevaeger sig fra teknik til
padagogik og fra specifik databehandling til integrering i fagene#3. I
udgangspunktet er de gengse holdninger kritiske, men visse fag oftest de
naturvidenskabelige fag, der nemmest kan se anvendelsesmuligheder, trakker
de andre. Pid Provins-gymnasiet fortzlles dog om en “gammel fransklerer”,
som var en primus motor i slutningen af 80’erne og begyndelsen af 1990’erne.

Skolen befinder sig endnu i den fase, hvor mediet nok anvendes, men ikke er
reflekteret padagogisk i forhold til fagene. Ud fra et kulturelt synspunkt skal de
grundleggende fagligt-pedagogiske antagelser forst skifte til et reflekteret
didaktisk grundlag, for IT for alvor kan udlese en forandring 431

Iagttagelse af ledelse i IT-processen

Som udgangspunkt for tematiseringen af ledelse i forbindelse med anvendelse
af IT 1 undervisningen, har interviewpersonerne svaret pa et spergsmal om,
hvem der efter deres mening havde haft storst indflydelse pa processen med
indferelse af IT iundervisningen, figur 27

Hvem har haft stgrst indflydelse pa Antal (alle)
processen ?

Rektor

Inspektorer

it-udvalg

Paedagogisk Rad
Enkeltleerere

Elever

Amtet
Undervisningsministeriet

o

NNk |No| s ok

Figur 27: Provinsgymnasiet. Informanternes vurdering af aktorernes indflydelse.
Marianne Abrahamsen (2008)

I den foregiende analyse af skolen, fremstod ledelsesrummet som temmelig
smalt, dvs. med meget svage muligheder for ledelsen for indflydelse i lerernes
rum.

Men interviewpersonerne angiver alligevel, at ledelsen, den nuvarende rektor,
har haft den storste indflydelse pd processen, og de uddybede samtidig, at
skolens forste rektor slet ingen indflydelse har haft. Si spergsmilet er sa,
hvilken form ledelsen har haft i processen.

Jeg vil i analysen af ledelseskommunikationen anvende Luhmanns definition af
kommunikation, og her den specielle form for kommunikation, som en
organisationsbeslutning udger (jf. Aapite/ 3). De beslutninger, der er
konstituerende for ledelse i en implementeringsproces, kan defineres som de
beslutninger, som med henvisning til en diskurs fremviser en styringsintention.

430 Cuban. (2001)
41 Cuban (2001)
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Ledelse skal forstis om den beslutningsoperation, som kobler ledelse til en
undervisningsmessig og organisatorisk omverden med den intention at
minimere en forskel her mellem ikke-anvendelse af IT 1 undervisningen og
anvendelse af IT iundervisningen.

Jeg vil se pd, hvilke diskurser ledelsen har henvist til 1 kommunikationen (jf.
kapitel 3), og derefter hvilke der har haft effekt, dvs. hvilke diskurser lererne
anerkender som premis for andret adferd, og som de knytter an til i
forbindelse med anvendelse af I'T i undervisningen.

De forskellige diskurser kan understotte hinanden, fx kan okonomiske
beslutninger understottes og indhente legitimitet ved at referere til malbaserede
beslutninger. Ledelsens indflydelse handler sa om, hvilke strukturelle koblinger
der sker, eller hvad der optraeder som shiffers, sa ledelsesteknikkerne kan bade
vere hinandens forudsztninger og at understotte hinanden.

Jeg gir ud fra organisationen som en polyfon organisation. Beslutningen skal
reflektere forskellige systemer gennem sin sensitivitet over for disse. Den kan
lade knytte an til ét eller flere af disse systemer og sin egen premishorisont, der
ligger som grundlegegende antagelser og skal reflekteres i forhold til de eksterne
krav over for de beslutninger, som er mulige i den pagzldende organisation.

Ikke-ledelse

Som der fremgir af oversigten over IT-processens historiske forlob, skal man
helt frem til sidst i 1990’erne, for der ser ud til at vare sket noget pd
Provinsgymnasiet. Men hvad er der sd egentligt sket 1 den periode fra sidst i
1980’erne, hvor det har vaeret bekendtgorelsesmassigt bestemt, at IT skulle
integreres i alle fag, og hvor amtets 1. rammeplan sxttes i verk pa alle
gymnasier i amtet ?

Som kulturanalysen viste, er Provinsgymnasiet sterkt bureaukratisk/hierarkisk
orienteret bade fysisk og mentalt, dvs. at det forst og fremmest reflekterer det
formelt-retlige system, som i den fagprofessionelle organisation er ikke-
indgribende 1 processerne, dvs. ikke-ledelse, eller ikke-beslutninger, idet man har
gjort som “man plejer”, tilpasning.

I den forste lange periode kan man ud fra udsagnene iagttage formen ikke-
ledelse, dvs. at tingene har udviklet sig som organisationens tilpasning inden for
den fagbureaukratiske kultur, hvor det enkelte system har udviklet sig pa sine
egne premisser.

I starten var det forst og fremmest funderet ud fra pavirkninger oppefra og
udefra, nemlig at I'T var noget i “tiden”, et fenomen, som man matte forholde
sig til, og som skulle studeres som sidant. Ferst senere kom anvendelses-
aspektet ind:

”Det var tidens losning. Nu synes jeg faktisk, at det mere og mere
bliver overvejet — ogsa i vores undervisning. Men det har taget
mange ar.” Insp2p:135
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Under halvdelen af de adspurgte navner undervisningsministeriet som
igangsetter pd trods af de bekendtgorelsesmassige krav, der kom allerede i
1986, men ellers svarer interviewpersonerne, at processen har veret preget af
tilfeeldigheder og ildsjele”.

Lederne selv fremhzaver ogsa forst, at processen blev igangsat oppefra:

”Den kom jo ned fra oven eller via de amtslige rektorer, som jeg
husker det. [...] “Isenkrammet” kom gennem amtet -—
efterhanden”. Insp2p:1260

Ledelsen — skolens forste rektor, som qua sin position har ansvaret for at
implementere krav fra det overliggende samfundssystem — har dog forventeligt
ikke deltaget aktivt 1 processen. Han lod det vare op til den enkelte lerer at
implementere IT:

”Det var ikke ledelsen. Det er helt sikkert, for det var under vores
gamle rektor”. Lp6:78

”Nej, han gjorde ikke noget. Han kunne ikke selv finde ud af det
[...] men det var ikke sddan, at han forhindrede andre i at arbejde
med det.” L4p:587

Sa udviklingen har 1 forste omgang varet, som det siges, lidt tilfzldigt preget,
eller helt i overensstemmelse med de vaerdier og grundleggende antagelser, der
er karakteristiske for den dominerende lerergruppe, at den enkelte har frihed
til at bestemme, hvordan og hvornar IT skal indga i undervisningen i forhold
til, hvad vedkommende selv vaxlger som meningsfuldt i forhold til sin
undervisning.

Kobling til formel-retlig diskurs som ledelsesteknik

Ikke overraskende viser svarene, at nar ledelse er tradt ind, er det overvejende
sket med henvisning til den formel-retlige teknologi — dvs. den simple
ledelsesform, der henviser til regler og anvender pabud i forhold hertil:

”Og vores rektor har sagt, at alle skal have gymnasie-IT-kurset.
Det er sd ikke alle, der er helt enige i, om han bare kan sige det.
Men det har han sagt I” L3p:3685

Det er siledes ikke sket uden modstand mod denne pramis, idet rektor beretter
om en episode, hvor lerernes deltagelse i GYM-IT-kurset og den lon- og
tidsmeassige kompensation for dette var forhandlet pd plads mellem
fagforeningen og amtet, Han finder det alligevel nedvendigt at anvende denne
form for ledelsesteknologi over for en tillidsmand, som betvivler hans legale og
legitime ret med begrundelse i de grundleggende opfattelser af autonomi og
selvbestemmelse: Tillidsmanden protesterede mod fremgangsmaden, og rektor
gik hardt imod ham:
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”Det var et diskussionspunkt i1 foraret, hvor bla. tillidsmanden
sagde til et PR-mode, at han ikke kunne se, at det stod skrevet
nogle steder, at han skulle tage et Gym-IT-kursus.

”Det skal I alle sammen,” var svaret fra mig.
”Sa vil jeg gerne have det skriftligt, ”” sagde han.
”Det kan du ogsa godt fa,” svarede jeg.

Den fes ind - og han fir det ikke skriftligt. Selvfolgelig vil jeg
gerne skrive til ham:

”Selvfolgelig skal du folge paleg om at tage en bestemt form for
efter uddannelse, nir der gives et antal timer til det”.

Der er nogle der mener, at det er frivilligt, og det er klart, at jeg
siger, at det er det ikke”. Rektorp:218

Rektor stotter sig her til sin formelle autoritet og anvender direktiv eller den
simple ledelsesform som teknik.

Kobling til verdidiskurs som ledelsesteknik

Som vist i afsnittet om forandringspres gennem mdil- og rammestyrings-
konceptet, hvormed offentlige ledere fir et bredt ledelsesrum i forhold til den
overordnede politiske styring, er vardistyringen én af de styringsteknologier,
som har veret fremhavet som én efterstrabelsesvardig ledelsesteknik, fx af
Rektorforeningen*?, og den ligger ogsd 1 Finansministeriets  katalog om
ledelsesteknikker (if. &apite/ 8). Det er en mdde, hvorpa ledelsesgrundlaget kan
rykkes fra detaljerede retningslinier - formel-retlig-ledelse - til falles verdier
som grundlag for den enkeltes praksis. Men forudsatningen for dette er, at
verdierne, ledelsens og lerernes, er sammenfaldende, hvorfor de selvsagt ma
vere genstand for refleksion, undersogelse og synliggorelse bade internt og i forhold
til omverdenen.

Pa Provinsgymnasiet er vaerdierne ikke reflekteret, og de grundleggende veaerdier
og antagelser, som treeder frem i kulturundersogelsen, ligger som premisser og
bliver pd den made de styrende for lerernes praksis og holdninger til @ndringer
af denne. De kommer derfor mest til at fungere som modstand biade mod
ledelse og mod forandring, og som en inspektor udtrykker det, bruges
autonomi og metodefrihed som frihed til ikke at @ndre noget:

”Jeg synes ikke at man skal overdrive det med friheden. Den vil
typisk opfattes som en frihed til at gore noget traditionelt.”
Insp3p:234

En lerer forklarer det ved, at individualismen og lerernes erfaringspraksis er
dominerende:

”Jeg tror, at det er svert, fordi det er noget med metodefriheden
og individuelle mader at undervise pd. Det betyder meget, at man

432 Gymnasieskolernes Rektorforening (1999)
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kan fi lov til at gore, som man selv vil. Og jeg vil da ogsd selv
gerne have lov til at bestemme, hvordan jeg vil undervise.”
1t2p:403

Vardierne udfordres af de unge, som gerne vil have sat disse veardier til
diskussion:

”Pa min skole er det ogsa som om, at det er legalt at sige, at noget
er sidan fordi sidan plejer vi at gore, ting, som ikke kan vare til
debat. Jeg tror egentlig, at vi [de unge, forf] er mere indstillet pa, at
der bliver stillet spergsmalstegn ved, hvorfor vi altid gor, som vi
gor.” 1.2p:4404

De ser det som et ledelsesansvar, at dette gore, og de ser vigtigheden af
kommunikationen, sa forstielsen ikke overlades helt til den enkelte tolkning:

”Jeg tror, at hvis man far en ledelse, som wvil lede, sa bliver der
sendt nogle signaler. Og sd er der nogle - der er selvfolgelig altid
dem som ikke vil, sd dem der gerne vil, og sd en midtergruppe.
Men sidan som det er pi min skole, er det for nemt at vere
midtergruppen, der bate kan gore, som de plejer. Men hvis man
far en mere synlig ledelse, en ledelse, der mere vil noget, sa flytter
midtergruppen sig sdledes, at dem, der ikke vil, bliver en mere
marginal storrelse. Man kan godt trakke dem — men det er for
nemt at vare i midtergruppen, som bare har lov til ikke at gore
noget. Ja, det kan ikke nytte noget at sige, at man gerne vil have
team, og sd ikke mere. Man skal, som du selv har sagt: fortxlle en
god historie, fortelle hvorfor at det er godt. Og sd skal man ogsi
veere villig til at sige, at det koster tid.” L2p:4408

Det vil sige, at der i kommunikationen ikke er sikret forstielse og reflekteret
premisser for anknytning.

Refleksive teknikker, som indgir her sasom wmedarbejdersamtaler, eller coaching,
kunne enten vaere en ramme om refleksion mellem den enkelte lerer og rektor,
eller er ikke anvendt.

Kobling til udviklingsdiskurs som ledelsesteknik

Udvikling skal forstds i betydningen at udvikle organisationen i forhold til de
pedagogisk/faglige opgaver og deri at udvikle lerernes kompetencer i relation
til opfyldelsen af disse. Pd Provinsgymnasiet er ansvaret for skole- og
leererudvikling delegeret til et skoleudvalg, det pedagogiske udvalg, som prover
at igangsette en pedagogisk diskussion. Udvalget tager ikke beslutninger om
pedagogiske tiltag, og det fungerer uafhaengigt af rektor og den padagogiske
inspektor. Det har ikke varet involveret 1 udvikling af IT som pazdagogisk
varktoj:

”Men det er nok klogt i nogle ar at tvinge alle fag til at tenke pa
den facon. Men at vi i hojere grad tenker mere indholdsmessigt
og 1 samarbejde, fx at det tenkes sammen med fagene og fordeles
hensigtsmaessigt over aret Som det er nu skal alle fole en
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forpligtelse til - og lyst til ”at det kan jeg bruge i mit fag, og det
vil jeg gerne.”Rektorp:2320

”Hvis vi mener at undervisningsformen skal vzre mere
projektorienteret, s ma man nok inden for de enkelte fag prove
at fa formuleret, hvad er et projekt.”Insp3p:2286

Rektor har forsegt at motivere til samarbejde gennem det eksternt organiserede
’IT-korekort”3, dvs. at man deltog i de sikaldte GYM-IT-kurser, at den
overordnede strategi om udvikling gennem samarbejde er kommet ind, dvs. en
delvis opgivelse af den rene autonomi:

”Det passer ogsd mere pa de tanker, der har varet fremme om
fokus pd elevernes kompetenceudvikling. Hvad er det eleverne
skal have ud af dette her, hvordan lerer de det — og det méd man
som larere forsoge at arbejde sammen om.” Rektorp:354

IT-udvalget har forsegt at kombinere padagogik bade med skonomi og teknik
og siger om sit arbejde, at de netop tager beslutninger, som er koblet til den
padagogiske anvendelse:

”Det drejer sig overvejende om den fysiske side af sagen:
netverk, computere, osv. Men det foregir ud fra en tanke om,
hvordan det pedagogisk kan anvendes.” L3p:471

Imidlertid forbliver diskussionen internt i udvalget og bliver ikke tematiseret
blandt leererne. Leeererne far det feerdige resultat i form af planer og materialer:

”Vi beslutter indkeb. Larernes og elevernes IT-kompetence. Vi
forelegger naturligvis i PR, selvom vi ogsa laver ting der ikke
kommer der omkring.” 1t2p:48

”Vi har masser af padagogiske diskussioner om, hvordan vi skal
tilrettelegge IT-intro-undervisningen. Dem legger vi ind i PR.
[...] Der er ogsa IT-udvalget, som har lavet materialet op til det,
og IT- vejlederne bliver pd den made meget mere paxdagogiske
end de har varet tidligere.” Rektorp:290

Udvalget har ligeledes besluttet rammerne om lerernes kompetenceudvikling:

”Og sd har vi arbejdet med afvikling af introduktionskurser for
eleverne og planlegning af efteruddannelse for lererne.” L.2p425

Her har ledelsestormen bevaget sig over i den substantielle ledelsesform, om
end kommunikationen har varet svag, dvs. at heller ikke her har den bevaget
sig meget lengere end den forste del af kommunikationen, meddelelse, der er
ikke opnaet en storre forstdelse.

3 Disse kurser omhandlede anvendelse af IT' i fagene, gennem praktik, teori og lesning af stillede opgaver sammen med
kolleger.
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Kobling til malstyringdiskurs som ledelsesteknik

Ved at anvende malstyring som pramis knyttes an til de mil, som dels amtet
har meldt ud og dels dem som organisationen selv — i henhold til amtets krav —
skulle have diskuteret sig til internt. Mal er ikke en entydig storrelse. Det kan
vare okonomiske mal, som amtet har meldt ud, det kan vere kvantitative mal,
fx antallet af PC’er i forhold til elevtal eller laerertal, antal leerere pa I'T-kurser,
eller det kan vare de enkelte fags padagogiske anvendelse af IT i deres fag,
eller de kompetencer som eleverne har opnaet i anvendelsen af mediet.

P4 mange gymnasier foregir en sidan maldiskussion i Pedagogisk Rad og ofte
péa en sakaldt Paedagogisk Weekend. Disse weekends, hvor alle skolens lerere
deltager, har der ikke varet tradition for pa Provinsgymnasiet, ligesom der ikke
pa skolen har varet igangsat en samlet diskussion af skolens — eller
organisationens - mil som rxkker ud over de love og bekendtgorelser, der
gaelder for undervisningen. Skolens anden rektor ’sad og skrev en masse pa sit
kontot” (Insp2p), som imidlertid aldrig blev diskuteret, mens den nuvarende
rektor har forsegt at igangsxtte en dialog med inddragelse af de fire skoleudvalg
med henblik pa en diskussion i det samlede lererkollegium:

”De fire indsatsomrider, herunder IT, er ikke kommet ud af den
bla luft. Det er dem, jeg gerne vil have, og det er dem, som jeg
har forsegt at fi PR’s forretningsudvalg til at slutte op om og
inddrage dem i en maélbeskrivelse. Det er noget nyt. Det var noget
nyt med skolens anden rektor, at de [lererne, forf]] overhovedet fik
en malbeskrivelse. Det horte naturligvis ikke til den gamle facon,
og de var aldrig blevet afkrevet det [...] men det var i hoj grad
ham, som skrev, hvordan det skulle vare. Jeg har i den proces
forsegt at involvere PR’s forretningsudvalg til at formulere disse
fire mal. Og 1 stedet for at lave et langt skrift om det, laver vi et
kort skrift, som kan szttes pa PR’s dagsorden, sd det kan blive
diskuteret 1 det forum. Det er forskelligt hvem der kommer med
oplegget, fx nir det er om IT er det IT-gruppen, osv.”
Rektorp:599

Disse mal skulle alle med ledelsesbefojelser i princippet kende og henvise til i
deres beslutninger. Inspektorerne er klar over, at der er en strategi, men er ikke
inde 1 den og har ikke kendskab til en handleplan:

”Vi har lavet en strategi og en handlingsplan under rektor 11, og
den er aldrig blevet revideret siden [i 1998]. Det er ikke, fordi
datavejlederne laver noget forkert — men ...” L3p:3669

Det er heller ikke diskuteret dbent i organisationen, idet diskussionen 14 hos et
udvalg, IT-udvalget, som har formuleret delmal:

”Der blev formuleret noget her i maj/juni 2001 af datavejlederne.
Det beskriver, hvad man forventer af forskellige kompetencer
hos eleverne. S4 ma man forvente, at lererne har noget
tilsvarende. [...] Og disse IT-kompetencer er med i skolens
miélsetning. “Insp2p:1670

”Det har vi i hvert tilfelde haft, for jeg har selv veret med til at
lave den, fordi jeg var med i det udvalg, der var. Men jeg ved
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faktisk ikke, om vi har én lige nu, eller om den anden gamle
stadigvek gaelder. Men der ligger planer for IT-introduktionen af
1.g-klasserne.” L3p:3685

”Nu kan jeg ikke engang huske, hvordan skolens maélsetning ser
ud. Det er ikke noget, som vi tager til debat hele tiden, hvilket jeg
synes er en fejl. Jeg synes, at man burde tage den op hvert ar,
ligesom man ogsa burde gore det med IT-strategien, si man kan
se, om man har ndet sine mal. Man skal have en strategi og
derefter en realistisk handlingsplan for det nzste ar, og man
burde tage det op for at se, hvad man har ndet, og hvad si
handlingsplanen er for det naste ar. Det gor vi ikke, og der er
ingen, der ved, hvad vi egentlig korer efter.” L.3p:3660

Diskussionen er tilsyneladende ikke kommet ud over rampen. Larerne er ikke
klar over, at der har veret en diskussion, hvad den har resulteret i, og hvad der
styres efter 1 processerne

Kobling til gkonomidiskurs som ledelsesteknik

Amtsskoledirektoren fortzller, at amtet 1 disse ar har afsat betydelige ressourcer
til maskiner, fwelles supportcenter, tilbud til alle lerere om pc-opkobling,
kompetenceudvikling af lererne, indkeb af undervisningsprogrammer og dertil
et bygningsprogram for gymnasierne, der bade retter sig mod IT og mod nye
arbejdsformer:

”Meget af det kommer udefra pd den méde, at amtet satte mange
ting i gang. Dels indkeb af pc’er, som var ekstrabevillinger fra
amtet og indkeb af software til dem. Det er en rektorgruppe, som
sidder som koordinationsgruppe sammen med en IT-
konsulentgruppe og 3 laerere . Insp3p:495

Skolens egen skonomi er omlagt, sa skolen selv bidrager af sit budget med IT-
investeringer, ligesom der er foretaget ombygninger af lokaler til IT, som vil
blive fulgt op af storre @ndringer i fxllesomriderne, hvor der planlegges dbne
IT- arbejdsomrider for eleverne:

”Fra midten af 90’erne tog det for alvor fart, siledes at der er
blevet afsat flere og flere penge pi vores budget. Med rektor 11
accelererede det — bade med hensyn til de midler, der er tilfort
omradet, men ogsd kurser, som blev mere og mere formaliseret,
fx gennem GYM-IT-projektet.” L1p:4525

Rektor har anvendt den samme teknik ved at have stottet ”med ressourcer
naturligvis” og :

”Det koster faktisk mange penge. Hvis skolens forste rektor
havde varet her endnu, tror jeg ikke, at vi ville veere kommet ret
langt. Men vores rektor II var meget IT-orienteret, og han gjorde
meget med hensyn til lokaler, skonomi, osv. Men hvis det skal
lykkes, skal der nogle kroner med.” L6p:3779
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Det har imidlertid vakt modstand, fordi det opleves, at denne anvendelse af de
okonomiske ressourcer gir ud over den basale artefakt, bogerne. Der er ikke
etableret en forstielse for de okonomiske dispositioner i forbindelse med IT,
som fortrinsvis er kommet til udefra gennem ekstra bevillinger fra amtet:

”Bare det at ofre penge pa en scanner var pludselig noget nyt, nye
udgifter — og hvad var det for nogle boger, der ikke skulle kobes.”
Insp3p

Ny lon er ikke forhandlet pa plads, sa dette har ikke varet inde som et element i
okonomidiskursen, der ledelsesmassigt har kunnet benytte sig af den som
motivationsfaktor.

Opsummerende viser interviewene, at den dominerende ledelsesteknik har varet
den formelt-retlige, altsi den hierarkisk-bureaukratiske og den ekonomiske,
som har understottet den padagogiske, som igen er understottet af den
administrative, fx gennem skemalegningen. IT-udvalget har forsegt at knytte
an til padagogik. Teknikker som medatbejderudviklingssamtaler er ikke
anvendt. Rektor har forsegt med disse mere dialogbaserede - og refleksive
teknikker, men meder modstand i organisationskulturen, bla. fordi de
diskurser, som teknikkerne refererer til, ikke har vearet reflekteret eksplicit
hverken pa organisations- eller pa ledelsesplan.

Faktiske anknytninger til ledelsesteknikker

Men hvordan ser det ud i den naste del af analysen — om beslutningerne rent
faktisk er beslutninger, dvs. at kommunikationen har vare succesfuld, eller det
blot er blevet ved almindelig snak, med andre ord, om en beslutning fir et
efterliv, at der har varet beslutningskonsekvenser. Hvilke af de diskurser som
ledelsessystemet har anvendt i sin kommunikation, har irriteret systemerne, sd
de har endret deres adferdspremisser og knyttet an til beslutningerne og skabt
det efterliv, der er afgorende for at der er tale om en beslutning, dvs., hvor det
er muligt at iagttage ledelse som funktion i denne proces.

Anknytninger til formel-retlig diskurs

I forbindelse med den direkte indblanding i lerernes rum, gennem teknikken
“tjenstlig ordre”, dvs. formel-retlig diskurs, med henblik pa derved at skabe
forandring, kan der spores folgende former for reaktioner. De svarer i ovrigt til
reaktioner registreret fra andre undersogelser*3, fionur 28:

Accept Entusiastisk samarbejde og statte (ildsjeelene)
Samarbejde

Samarbejde under pres fra ledelsen

Accept

434 Herlov (1999)
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Ligegyldighed Passiv resignation

Apati

Gar, hvad man far besked pa
Passiv modstand Regressiv adfeerd
Aktiv modstand Protesterer

Gor sa lidt som muligt
Bevidst sabotage

Figur 28: Larerreaktioner pa simpel ledelse. Marianne Abrabamsen (2008)

- Accept:

Det er sveert at spore ligefremt entusiastisk samarbejde om og anvendelse af IT,
men der har dog varet enkelte ildsjele, som har varet med til at trakke
processen. Storsteparten har blot accepteret rektors pabud:

7S84 er nogle i lerere bidt af det.” Insp2p:1605

- Ligegyldighed:
Her er det tale om at IT anvendes - ikke nyskabende men som teknik inden
for den traditionelle undervisning:

”- og si er der den store tavse gruppe, som accepterer, at de skal
abne maskinerne.” Insp2p:1605

- Passiv modstand:
Det er en grundleggende vardi i organisationen, at der er tillid til at man passer
sine ting — og derfor gor disse leerere, hvad der bliver forlangt, men modvilligt:

"Folk gor de ting, de skal, men modvilligt.” L8p:3998

- Aktiv modstand:
Dette er gruppen af de oprindelige laerere, som aktivt har modarbejdet
implementeringen:

”Det vaekker uro hos de gamle lerere. De opfatter det som en
magtdemonstration, og mange af dem har valgt at gennemfore
kurset |GYM-IT, forf] sidst. Bare for at demonstrere”.
Insp2p:1590

Ledelsesteknologien er effektiv i den forstand, at den sikrer tilslutning pa det
overfladiske plan, dvs. man udferer ordren, men den sikrer ikke, at der rent
faktisk sker en pedagogisk-faglic praksisendring i forhold til organisationens
opgave, elevernes kompetenceudvikling.

Problemet er tydeligvis den manglende kommunikation. Der har veret en
diskussion i Pedagogisk Rad, som imidlertid ikke er udmentet i en beslutning,
sdledes at forstd at det saglige, det #idslige og det sociale aspekt er kommet pa plads.
Det betyder, at de enkelte lerere styrer efter egne mal, som de individuelt
oversatter til egen praksis og vurderer, om det kan betale sig at bruge, dvs. om
det giver mening i forhold til deres undervisning:
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”Folk har efterhinden accepteret det. Jah, der er nogle, der
stadigvaek siger, at det kan de ikke, fordi de ikke kan finde ud af at
bruge WP fordi de har Word derhjemme — og andre sidanne syge
undskyldninger.” L2p:4107

Pa overfladen kan man sige, at ledelsesteknikken har varet effektiv, men det
forer ikke nedvendigvis til kvalitative didaktiske endringer.

Anknytning til formel-retlig + gkonomidiskurser

Der hvor anknytningerne i hojere grad sker, er, nir den formel-retlige diskurs
kobles med de okonomiske muligheder for at fa stillet en pc til radighed privat:

”Vores anden rektor kunne i hvert tilfelde se, at der var brug for
ressourcer og planlegning. Og han satte ind. Det har nok varet
en langsom udvikling, hvor der er flere og flere, der er kommet
pa. Det sidste skub har nok varet — hvis jeg mé sige det sadan:
truslen om GYM-IT-kurset, og sa guleroden, at man fik en
computer stillet til radighed derhjemme. Og det er helt
nodvendigt: man er nedt til at have en computer derhjemme,
ellers kommer man ikke i gang. Jeg har en kollega, som jeg ville
have forsvoret nogensinde ville komme til at rore en computer.
Hun fik én i sommerferien, kom tilbage efter sommerferien og
sagde, at hun nasten ikke kunne komme i seng om natten, fordi
hun sad oppe ved computeren.” L5p:3590

Det er imidlertid ikke en garanti for anknytning i forhold til selve
undervisningen, men lererne gives mulighed for at ove sig, si de mestrer
teknikken over for eleverne, og derved kan opretholde deres identitet som
fagprofessionelle i undervisningssituationen.

Anknytning til formel-retlige + gkonomiske +
faglig /padagogiske udviklingsdiskurser

Rektors anvendelse af anknytninger til den formelt retlige og den okonomiske
diskurs er siledes ikke en garanti for mediets integration i undervisningen og
som nyskabende i forhold til elevernes kompetenceudvikling. Der sker forst
noget, nar elevsiden, den pzdagogiske diskurs kobles pa med henblik pi
lzerersamarbejde:

”Med rektor 1I accelererede det — bide med hensyn til de midler,
der er tilfort omradet, men ogsd kurser, som blev mere og mere
formaliseret, fx gennem GYM-IT-projektet. Det var ogsa her, at
jeg meldte mig til at vare med i pilotprojektet. Der er blevet taget
mere og mere hand om. Vi har nok skulle motiveres og skubbes
lidt bag pa, ma jeg sige. I drenes lob har man vel mest meldt sig til
de IT-kurser, som var relevante for ens fag. Men det storre
kursus, hvor man skulle fordybe sig endnu mere, der skulle der
mere til.”L1p:3590
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”De fleste gik i gang med tekstbehandling. Men sia kom der
obligatorisk undervisning af eleverne, og det tvang mange
kolleger til at satte sig ind i det.”” L6p:3545

”Der var mange som gik i baglds. De vovede det ikke. Rektorerne
opfordrede dem, men der har jo ikke vearet et program, der var
specielt tilrettelagt, hvor de kunne komme pa fagligt.” Insp2p:

Men det samarbejdselement der ligger 1 GYM-IT, knytter sig
leringsteoretisk til koncept om lering gennem samarbejde’5, og det har rektor
forsogt at understotte indirekte gennem skolens indretning — nyt IT-
pedagogisk-varksted:

”Der er sket det, at de der har varet pa IT- kursus, har fiet et
rum, et depot, hvor der stir 5 maskiner, si de kunne sidde der,
ndr de var pd kursus. Vi andre er sa kommet pd som bagvagter, s
vi kunne hjzlpe, nir de var giet i sti med at bruge
programmerne. Det er da en udvikling, at lererne bliver udlert.”
Lp4:3615

Det kunne tyde p4, at nir IT kommunikeres som et skoleprojekt, hvor alle
skal deltage, at der samtidig formelt-retligt gives pdbud, at der organiseres
kollegialt samarbejde med ledelsesautoritet bag, og at der stottes teknisk og
pedagogisk, begynder der at ske en mere kvalitativ anvendelse af IT i
undervisningen.

Anknytning til maldiskurs

Her er anknytningen meget svag, sandsynligvis fordi skolens mal og evt. delmal
1 forbindelse med IT er si svag, men den kan dog spores. Manglende
integrering af malsetningen og sikring af anknytning til beslutninger er netop et
savn, specielt hos de unge larere:

”Nu kan jeg ikke engang huske, hvordan skolens malsztning ser
ud. Det er ikke noget, som vi tager til debat hele tiden, hvilket jeg
synes er en fejl. Jeg synes, at man burde tage den op hvert ar,
ligesom man ogsa burde gore det med IT- strategien, si man kan
se, om man har ndet sine mal. Man skulle sxtte det i ojenhojde, sd
samtidig med at man lavede en prioritering, er man jo nedt til at
lave en padagogisk overvejelse af, hvad det er, man gerne vil og
tenke det ind i de mal man har for undervisningen her pa
skolen.” L.2p:3663

”Men det [skolens malsetning, forf] er ikke noget, jeg teenker over i
det daglige. Den ligger nok lidt ved siden af, og sd bliver den
preciseret en gang i mellem. Selvfolgelig trenger den mere og
mere ind, og man bliver mere og mere opmearksom pa det. Det er
jo noget nyt, og tidligere har det mest veret bekendtgorelsen,
man har relateret sig til. ” L9p:3647

435 Jf. Vigotskys (1896-1934) leringsteori, benavnt virksomhedsteorien, hvor grundforstielse en, at der er igennems
interaktionen, virksomheden, mellem den der laerer og verden, at man forandrer bide den der lerer noget og verden. Den
finske organisationsudvikler Yrjé Engestrom bygger videre pa tankegangen pa organisationsplan, og taler om den narmeste
udviklingszone.
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Det indikerer, at skolen slet ikke har tematiseret sine organisationsmal, og at
lererne i deres tilknytning til den fagprofessionelle kultur forst og fremmest
knytter an til videnskabssystemets og fagets regler.

Anknytninger til vaerdidiskurs

Der er langsomt kommet en udvikling i gang med reference til samarbejde til
forskel fra prioriteringen af den indviduelle virkelighed som vardi som skaber
en svag anknytning, iser hos de unge, som 1 ovrigt eftersporger en
helhedstenkning pd organisationsplan. Der er fx indlagt projektdage, hvilket
arsnormen har givet mulighed for, hvor det er muligt at arbejde tvaerfagligt og
fortsatte det samarbejde som GYM-IT har skabt:

”GYM-IT har stor betydning for lerersamarbejdet. Det betyder
ikke noget, om det har noget at gore med IT, men at de arbejder
sammen. Her er en struktur, som skaber en proces. Nu er det
vores bekymring, om vi kan fastholde de mennesker, som har
gennemfort forlobet sidste 4r — om vi kan fastholde deres
kompetence og deres samarbejde pa den facon.” Rektorp:2114

Her afdekkes de vardimessige og dermed personlige vanskeligheder ved
samarbejde og lering, idet lererne har vanskeligt ved at acceptere kritik fra
kolleger, og da slet ikke fra andre end ligeuddannede fagfaller. Kritik opfattes
negativt blokerende:

’Ja, for vi forlanger jo af eleverne, at de skal kunne samarbejde,
samtidig med at vi ikke er sarlig gode til det selv, faktisk. Det
skinner ogsa meget igennem i GYM-IT. Der skal man arbejde i
team, aflevere opgaverne i team, og man skal sd have respons pa
sin opgave, og derefter skal man revidere den, inden man kan fi
den godkendt. Hvis du vidste, hvad det har givet af problemer:
gymnasielererne vil bare ikke finde sig i, at nogen kommer og
kritiserer deres opgave. Det vil man simpelthen ikke have. Den et
ferdig, nar de har gjort den ferdig. Vi vil ikke have kritik.”
L5p:4250

Nir de grundleggende vardiseat, eller styringsforhold, for professionsudevelsen
ikke er reflekteret, betyder det, at de konflikter og usikkerheder, der er dukket
op i kelvandet pa @ndringer i det lag, fx i1 forbindelse med samarbejde skaber
ydetligere usikkerhed og sdkaldte defensive lukninger, hvor systemet forseger at
beskytte sig selv ved ikke at lade sig forstyrre eller irritere til selvdannelse.

Manglende anknytninger

De manglende anknytninger relaterer sig pd overfladen til materiellet, til
manglende kompetence, usikkerhed og manglende funktionsdygtighed i
team’ene. Tekniske vanskeligheder og mangel pid skonomiske midler er netop
hyppigt forekommende forklaringer pa manglende brug af IT.

”Eleverne forlanger ikke sd meget, at man skal arbejde med IT,
men de stiller mere krav til det, som er i lokalet. Brokker sig over,
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at maskinerne er langsomme, er materiellet ikke er godt nok, at de
ikke kan bruge de samme tekstbehandlingsprogrammer som
derhjemme.” Lp5:3795

En af interviewpersonerne opsummerer stort set alle de problemer, som
relaterer sig til manglende refleksion 1 forhold til organisationens
virkelighedssyn: fag som det primeare, et fagsyn som en fast storrelse og lereren
som det centrale. Den individuelle virkelighed opleves som truet, hvilket giver
anledning til usikkerhed, som forvarres ved rammemsessige problemer i
forhold til undervisningen (tekniske problemer, okonomiske og tidsmessige
problemer), hvilket udtrykkes meget sigende:

”Jeg har brokket mig, fordi jeg ikke synes, at det er sd vigtigt for
mit fag [sprogfag, forf.bem.]. Det er selvfolgelig rart at fa opgaverne
pa den fine mdde, som IT kan give, og det er rart at soge
oplysninger. Men selve den elementzre sprogundervisning synes
jeg ikke, at jeg kan forsvare foran skaermen. Eller jeg har ikke lyst
til det. Jeg synes, at de mangler selve sproget, og jeg tenker om
det bliver ligesom med sproglaboratoriet. Det var sjovt i en
periode, og si var det ikke sjovt lengere. Det var tidskraevende
fordi vi ingen ordentlige programmer havde, og si var det tit i
uorden. Og det er maske ogsa det, der har generet mig ved vores
grej her — at ventetiden har varet kolossal stor. Og hvis man si
ikke er nogen teknisk begavelse, sd gar det i vasken. Det har jeg
oplevet, og sd ...” L9p:3715

”Jeg tror snarere, at det er min usikkerhed. Bide det tekniske og
det at kunne vejlede eleverne ordentligt. De kan sikkert godt, men
det er lige det med at tage mod til sig. Nej, det er ikke tab over for
eleverne, men det er, fordi jeg tenker pa al den tid, vi spilder.”
LI9p:3740

Denne usikkerhed fores over pa tekniske problemer med materiellet, med
manglende programmer og undervisningsmateriale, mens det, der er i spil, er
den xndrede identitet og rolle i forhold til professionsudevelsen, jf. figur 28:
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Formel- Mal @kono Veerdier Psedago Uddele Ledelses
retlige misk/ (grundleeggende | giske gering person
tekniske antagelser) Organisa-
torisk
struktur
Shifters | Krav fra UYM Klar strategi Hjemme PC "Tiden" Fag- Uddelegering af | Engagement
via de faglige relevante opgaveimple-
bekendtgarelser | Ledelsesmaessig Den praktiserede programmer menteringen Opmeerksom
prioritering virkelighed: hed
Krav fra amtet - Eleverne Obligatoriske
Prioritering af - Faglig relevans faglige IT - Medinddragelse
Palzeg fra ressourcer i forhold kurser i beslutnin-
rektor til paedagogiske Lyst: gerne
mal og skolens mal Leg/"ildsjeele”
Tillid
Samarbejde
Barrierer | Top-down- Manglende viden Manglende Autonomi Manglende Manglende Manglende
styring om strategi tilgeengelighed | (manglende kollegial | faglig/peed. medarbejder interesse for
forpligtelse) IT- inddragelse enkeltpersoner
IT tager midler ekspertise
Manglende fra bagerne Frihed (manglende Manglende Manglende
kontrol af kollegial udvikling) Darlige koordinering synlig
beslutninger Manglende tid lokale prioritering af
Kollega/venne- maessige projekter
diskurs forhold
Manglende reel
uddelegering

Figur 29: Provinsgymnasiet. Anknytningsmuligheder og barrierer. Marianne Abrabamsen (2008)

Opsamling pa undersogelsen af case 1,
Provinsgymnasiet

Schein har som tidligere navnt defineret de grundleggende antagelser som
kulturens dybeste niveau, organisationens implicitte antagelser om de psykiske
systemer og omverdenen, som er de vardier der orienteres imod. Tidligere i
athandlingen har jeg behandlet en beslutningens anatomi, og herunder
forudsztningerne for at et psykisk system knytter an til en beslutning. Ny viden
og indsigt meder ofte hindringer i forhold til at blive omdannet til bevidsthed i
de psykiske systemer sd de forer til @ndret praksis, fordi det nye er i konflikt
med de indre forestillinger om, hvordan verden henger sammen, jf Weick’s
enactment-teori. De mentale modeller, det, der hos Schein svarer til de
grundleggende antagelser, er aktive, og den made de fremtrader i diskurserne
er bestemmende for, om ledelse og lerere valger at forholde sig anknyttende
eller afvisende over for beslutningspramisserne for praksisendring.

Jeg har struktureret afsnittet efter seks dimensioner, som jeg har kunnet finde
ud fra de grundleggende antagelser, som udger Provinsgymnasiets
organisationskulturkontekst, forholdet til omverdenen, styringen, veardierne,
menneskesynet, organisering og ledelse.
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Forholdet til omverdenen

Pa Provinsgymnasiet var det styrende for aktiviteten stadig den traditionelle
dannelsestanke, og skolen 14 som et reservat, afsondret fra omgivelserne.

Skolen havde imidlertid det identitetsproblem, som den deler med de fleste
gymnasier i landet, at grundlaget for dens opgavelosning havde zndret sig
gennem de godt 30 ar den havde eksisteret. Men den dannelseskultur, som var
gymnasiets oprindelige grundlag var ndret, rekrutteringsgrundlaget var
bredere, og det var i dette tomrum, at xndringspresset fra omverdenen (jf.
kapitel 7), udgjorde et irritationselement - eller mulighed for udvikling af
organisationen.

Relationerne  opad, forholdet til det politisk/administrative — system,
uddannelsesstyrelsen og amtet, blev ikke primert opfattet af lererne som en
samarbejdsrelation, mens rektor, som var den, som havde den direkte kontakt
med myndighederne, og enkeltlerere ogsa, opfattede uddannelsesstyrelsen og
amtsforvaltningen som en samarbejdsrelation.

Relationerne til markedet, udadtil, holdningen til det faldende elevtal i
gymnasiets optagelsesomride var blandt lererne nermest en passivt-defensiv
holdning. Forholdet til foraldrene var praeget af onsket fra den forste rektors
side om, at skolen skulle vare respekteret og derfor ikke skulle gore sig
bemarket — 1 betydningen ud til bens” - pd nogen made. Den skulle leve op til
de gamle dannelsesidealer, med rektor som traditionens vogter, dvs. det
modsatte af positionering i et marked. Der kunne dog spores en begyndende
abning — tvungen — under let pres fra skolens bestyrelse, som under den
nuvarende rektor var begyndt at stille krav til skolen om udvikling ogsa inden
for IT-omrddet. Omverdenen var derved for forste gang blevet et forstyrrende
element i en udvikling, der organisatorisk er foregiet som en svag, ~organisk”,
tilpasning til omverdenen.

Styring

Den hierarkiske politiske styring gennem love, bekendtgorelser og programmer
fra uddannelsesstyrelsen og gennem de okonomiske rammer fra amtet blev
opfattet som fjerne af lererne. Begge myndighedsniveauer blev opfattet som
kontrolorganer, som indirekte gennem fagbekendtgorelser og eksamens-
bestemmelser skulle sikre standardproduktet. Nogle lerere brugte dette som
vern mod forandringer og opfattede de krevede «ndringer som
indskrenkninger i deres autonomi, og ud fra deres opfattelse af, at muligheden
for prove noget nyt 14 i tilpasning efter individuelle behov, fagligt eller
pedagogisk. Andre onsker netop at anvende de uddannelsespolitiske
programmer (jf. kapite/ 7) som igangsattere for falles udvikling i organisationen.

Vardier — dominerende diskurser

Beslutninger blev til pa grundlag af den sociale virkeligheds forskellige koder,
som pd Provinsgymnasiet knyttede sig til det professionelle bureaukratis
diskurser. Den forste rektor personificerede det gamle dannelsesideal knyttet til
fagene, som ogsa eksisterede internaliseret i de fleste af leererne, nemlig billedet
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af en kanoniseret viden, og myten om sandheden, som ligger 1 bogerne, og som
kommer frem gennem lerernes og elevernes dialogiske arbejde med stoffet, og
med ledelsen helt dekoblet fra denne proces. Den grensedragning, der 14
mellem ledelses- og professionssystemet - ikke-indblandingskulturen - gav et
stort rum mellem individer, grupper og lag, idet den individuelle virkeligheds
forrang flettede sig sammen med den store kollegiale afstand.

Skolens traditionelle flade struktur, med rektor som den hierarkiske —
dekoblede - spids, beted, at beslutninger havde deres retferdige rod i
konsensusafgorelser, dvs. beslutningspramisserne var enighed 1 lererkollektivet.
Det byggede pa en harmoniforestilling, som jeg har vist, ikke eksisterede reelt,
idet organisationen var fragmenteret i forskellige grupperinger, som havde
forskellige veerdier og forskellige interesser, der onskedes varetaget, og som ld
som premisser for deres beslutninger. Men det harmonisegende element var
steerkere end det konfliktsogende, og derfor foltes rebellernes, de unges, kamp
som ubehagelig og hindrede en tematisering af udvikling sével pd organisations-
som personniveau. Men forestillingen om harmoni blev holdt i haevd af
frivillighedens og ansvarlighedens princip og i sidste instans af den lukkede
dor, pigeon-holing-reaktioner, hvor ingen md forstyrre. Her foltes nye krav
angstskabende for en del lerere, idet de dominerende diskurser var
sanktionerende, fordi de hele tiden blev fornyet, om end med mindre
gennemslag. Det store rum fandtes ogsa mellem faggrupperne, der havde
tilknyttet en stor sxrfaglig autoritet. Det var legitimt at have en kritisk, eller i
hvert tilfzlde en sund skeptisk holdning i forbindelse med udvikling. Det
legitime i den skeptiske holdning la forst og fremmest i det tidsbundne. Hvis
noget er et modelune, ting som skolen havde erfaret med dben-dor, supervision
og nu mente at kunne overfore til IT og projektarbejde, var der god grund til
at vare kritisk, og man kunne tillade sig den “tilbagelenede skeptiske”
holdning.

Nogle af de unge var sterkt provokeret af disse holdninger og var parate til at
skifte skole, hvis deres kamp for at ndre balancen mellem diskurserne i retning
af udvikling og samarbejde ikke lykkedes.

Samlet kan siges, at lerernes professionaliseringsgrad pa Provinsgymnasiet
stadig var meget hoj med hensyn til den faglige struktur, og at den hierarkiske
kultur, her iser professionsdiskursen, var den dominerende diskurs. Mintzberg
(f kapitel 3) tremhaever vanskeligheder ved tilpasning og fornyelse 1 den kultur.
Lazrernes acceptzone*’ var i forlengelse heraf smal, dvs. at ledelsesrummet i
forhold til forandring af lerernes personlige undervisningspraksis var meget
smalt. Det indsnzvredes yderligere af en fastlasthed af nogle af klankulturens
kollega- og konsensus(venne-)diskurser, der gjorde diskussioner vanskelige og
ufrugtbare samt af den diskursive modstand mod udvikling og nye
tematiseringer af samatrbejde, som ville kunne udvikles i en mere
udviklingsorienteret kultur. Desuden var kulturen splittet i ideologien, altsa isar
i forhold til lenarbejderotrienteringen og kaldstanken, men dog med en
dominerende diskurs koblet til kaldsideologien, jf. her kulturteoriernes
fremhavelse af de uformelle strukturer som det styrende (jf. £apize/ 3).

436 Jf. Anderson (2001) der skelner mellem bred acceptzone, som den traditionelt er i militaret, hvor ordrer adlydes uden
diskussion og smal acceptzone, smallest i frivillige organisationer, hvor medlemmerne skal overbevises personligt for at

adlyde’.
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Menneskesyn

Skolens faglige atomisering og dominansen af individualisme influerede pa
menneskesynet pa to mader. Konkurrencen om ressourcer til fagene betod, at
kolleger blev opfattet som konkurrenter, der forsegte at treekke ressourcer til
sig, altsd et syn pd mennesket som egoistisk og de andre som fjendtlige. Men
pa den anden side opfattedes mennesket ogsi som godt, idet formalet med
interessevaretagelsen i sidste instans var helheden, her skolens ry. Helhedens
interesse mentes at blive varetaget gennem den individuelle interesse, jf. enkelte
leereres interesse 1 en idraetslinie, som blev legitimeret i, at det skulle vere med
til at skaffe flere elever til skolen. At dette menneskesyn vejede tungest, havde
sin ideologiske baggrund i et menneskesyn, hvor alle ses som lige flittige og lige
motiverede. Da dette er menneskets natur, er det unedvendigt med
belonningssystemer som 1 markedsdiskursen, som blot vil skabe splid og
demotivation, og i ovrigt unedvendigt, da der var almindelig tillid til den
enkeltes ansvarlighed: at alle laver sd meget, de kan, og at de laver det sd godt
som muligt. Her skiltes igen vandene mellem de unge og de gamle, fordi det nu
gennem det tvungne samarbejde og forhandlinger var blevet synligt, at sidan
forholdt det sig ikke reelt, og fordi de unge informanter oplevede det bade som
et incitament og en retferdighed ogsa at fi belonning for ekstra udfort arbejde.

Organisering

Man foretrak symmetriske relationer, og efterstraebte dem - 7 vi er ligevaerdige”,
”vi er kolleger”, og dette blev understottet af det flade hieratki, hvor
arbejdskernen for var organiseret i sideordnede relationer med reference til
Paxdagogisk Rdd, hvilket med den nye struktur var blevet udfordret, hvor
skoleudvalgene var oprette med reference til rektor. Ved storre projekter, der
ikke lige byggede pd den totale frivillige bottom-up-forandring, havde man
derfor meget hoje og nasten magiske forventninger til frivillighed og
konsensus, fordi organisatorisk autoritet havde sé ringe legitimitet.

Ledelse

Kulturen pa skolen havde udviklet sig sa udpraget som lererkollektivets kultur.
Andre ansatte, de nye rektorer, blev respekteret, men kun si lenge de
respektererde dette faktum. De menneskelige relationer byggede derfor pa et
princip, der 14 i spendingsfeltet mellem den individuelle interessevaretagelse og
lzererkollektivets harmoni. Ledelse burde delegeres, men til de rigtige”, og den
mitte ikke udeves for tydeligt, ligesom rektor og den evrige ledelse mitte
respektere, at de kun var autoriteter i den udstrakning, de fik den tillagt af
lzererkollektivet. Det betod ogsa, at lererne ikke var vant til at betragte skolen
som en almindelig arbejdsplads med ledelsen som igangsatter - beslutningstager
- af udvikling. De var vant til og opdraget til selv at vide bedst. De havde
modstand mod et fagsprog, management-sproget, som forbindes med
markedskulturen, som de ikke kendte, men havde pi den anden side ikke
udviklet et felles sprog i forhold til deres aktiviteter, hverken de padagogiske
eller de ledelsesmessige, som kunne reflektere ledelse i bredere forstand ud
over den rent bureaukratiske.
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I forhold til udvikling og forandring si man helst, som Senger*” har beskrevet
det, den lokale udvikling i harmonifyldte og magtrensede metaforer, som noget,
der opstod, men hvor nogle satte sig pa den og udviklede den til egen fordel
uden at relatere det til organisationens eventuelle udvikling. Der foregik derfor
en fortsat kamp/forhandling mellem udvikling, ledelse og anarkistisk frihed,
som pa Provinsgymnasiet var faldet ud til fordel for den anarkistiske frihed,
som blev forsvaret, men som var under pres fra en yngre lerergruppe.

Med de tre rektorer havde ledelsesformen bevaget sig fra den overvejende
bureaukratiske, enkle ledelsesform, mod den substantielle i retning af ad-
hockratisk fornyende og den markedsorienterede dbnende kultur, og den
nuvarende rektors onske om en refleksiv ledelsesform. De dominerende
diskurser begrensede imidlertid bade 4bne diskussioner om ledelse,
ledelsesidentitet og -funktion og om padagogisk udvikling i forhold hertil.

Der eksisterede dog pi skolen et fremspirende onske om ledelse, samarbejde og
fornyelse, hvor der havde varet en mulighed for at kunne skabes en vis
dynamik pd Provinsgymnasiet, hvis ledelsen havde varet i stand til at afdakke
og reflektere det, og skabe koblinger til andre diskurser, hvorved der ville
kunne vare skabt nye anknytningspunkter.

Men til trods for disse gode viljer var der store vanskeligheder med at udvide
ledelsesformen ud over den formel-retlige simple ledelse. Da skolens anden
rektor startede denne proces, der skulle uddelegere beslutningsautoriteten til
seks skoleudvalg med en inspektor med ledelsesbefojelser i hvert, blev
processen hemmet af, at ledelsesgrundlaget hverken dengang eller senere blev
klart forhandlet og reflekteret, hverken internt 1 ledelsen eller pd
organisationsniveau. Der er siledes ikke foregiet en iagttagelse af 2. orden, dvs.
at ledelsessystemet ikke har set sig selv udefra, ligesom organisationen ikke har
tematiseret sig selv i forhold til dette og til sin egen identitet i relation til
omverdenen, en 3. ordens refleksion af de grundleggende antagelser om
ledelse.

Ledelse i IT- processen pa Provinsgymnasiet

Krav om udvikling af IT-kompetencer og IT-inddragelse i undervisningen er
kommet som krav til organisationen udefra, og ledelsens handlemade
legitimiseres herigennem. Derudover har ledelsen gennem moderniseringen
faet forskellige ledelsesvarktojer til implementeringen, som knytter sig til en
rationel opfattelse af en drsags-virkningskaede. Men IT er ikke reflekteret af
ledelsen eller diskuteret i organisationen, og ledelsens handlemade medforer
den oplevelse fra lerergruppers side, at der foregar en topstyring, idet de stadig
agerer efter den professionelle bureaukratiske ledelsesform. Den dekobling, der
eksisterer mellem rektors ledelsesdomane og larernes opfattelse af eget
domane, betyder modstand mod rektors ledelsesteknikker. Da larerne
ydermere ikke inddrages i handleplaner pa organisationsplan, skaber det
frustrationer og modstand. Rektor har ikke arbejdet strategisk ud fra sit eget
ideal om sin funktion. Han har andret rammebetingelser fx gennem
omstruktureringen, men har ikke reflekteret grundlaget for omstruktureringen
og IT’s funktion i organisationen og i fagene i forhold til de grundleggende
forestillinger pd skolen. Ledelsen har ikke stottet sig tilstraekkeligt til

437 Senger (2003)
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reformvenlige krafter i lererkollegiet og de diskurser, som de knytter an til, ¢j
heller til de xndringer i omverdenen, i samfundssystemet, som kunne fungere
som premisser for diskussioner af preemisser for beslutninger.

Ledelsens historie, den lange periode med manglende interesse, manglende
kommunikation, ekspertise og administrativ organisatorisk dygtighed i forhold
til at sikre rammerne nevnes som en barriere for udvikling. Kombineret med
dobbeltholdningen til ledelse, hvor rektor beskrives positivt 1 forhold til en
funktion som igangsatter og stotte, og samtidig negativt, ud fra en gammel
aversion mod indblanding, samtidig med at ledelsesindblanding betragtes som
en forudsztning for beslutningernes eftetliv gor, at ledelsen naermest er last af
kulturen, er i en double-bindsituation, idet den ikke har bred legitimitet til hverken
at gore det ene eller det andet.

Alle respondenterne anvender ikke IT, til trods for beslutninger om dette.
Beslutningen har ikke veret kommunikeret meningsfuldt, og den har ikke varet
sikret et efterliv. Det gennemgiende trak er, at interviewpersonerne 1 forste
omgang forklarer den manglende anknytning ved, at der onskes mere tid, lettere
adgang til IT-lokalet samt at der enskes pc’er i hver klasse, altsi tekniske
begrundelser. Dernast fremhaver de, at de kun anvender IT, hvis det giver
mening i forhold til deres fag. Organisatorisk hanger det sammen med den
historiske forankring 1 en fagopdelt klasseundervisning, som ikke er sat til
debat pa organisationsplan. Det hindrer eller vanskeliggor andet end en
organisk  udvikling med langsom @ndring af premisserne  for
beslutningspremisserne. Ledelsen skal gd mere aktivt ind og skaber sig et
autoritetsrum, bdde for at forhandle de nedvendige asymmetriske relationer pa
plads, at sikre beslutningskonsekvenserne og at gi konkret ind i IT-processen.
Her skal ledelsen skabe mening gennem de tre dimensioner: sagsdimensionen, sa
IT diskuteres igennem, og der opnas klarhed over hvad der tales om i forhold
til IT (som teknik, som pzdagogisk varktej, som kommunikationsredskab og
hvordan i forhold til den enkeltes undervisning), #dsdimensionen, sa der etableres
et skema for forlebet af processen, da alt selvsagt ikke kan forega pa én gang,
og socialdimensionen, at der tages nogle beslutninger, ledelse etablerer beslutnings-
konsekvenser. Endelig skal ledelsen markere sig i kampen mellem de unge og
de gamle idealister og i forhold til de eksisterende diskurser, sd diskussionen
ikke bliver stiende ved en kommunikation, der er stivnet i bestemte uformelle
strukturer, koblet til nogle bestemte diskurser.
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Kapitel 10

CASE 2, Hovedstadsgymnasiet

Praemishorisont — Kontekst

Studiet af Hovedstadsgymnasiet indledes ogsa ganske kort med presentation af
nogle nogletal, som giver det forste overblik over skolen med dens baggrund og
vilkdr er. Det skal understreges igen, at det drejer sig om oversigtsdata. For
nermere specificering henvises til selv case-studiet.

Oversigtsdata:

CASE > Hovedstadsgymnasiet

PARAMETER

|

Oprettelsesar 1400-tallet

Bygninger 1979

Uddannelser STX, HF, VUC

Arligt budget 30 mill + varierende tilskud, spec til IT og bygningsrenovering
Gymnasie-frekvens i 44,1 % péa amtsplan (34,6 % landsgnst pa amtsplan)
amtet 55 % i skolens omrade

Antal elever ca 1000, heraf ca 700 heldagselever (stx+hf)4§5
Ledelse/

hierarkiniveauer

Antal Rektor

6 inspektorer

Udvalgsstruktur (10 faste udvalg herunder IT-udvalg, 8 gvrige
udvalg, paedagogisk udvalg er under forberedelse)
Kgnsfordeling i den M: 6

formelle ledelse K:1

Fordelt pa faggrupper | Rektor: hum

Inspektorer: hum, samf

Leerere
Antal 102
Kgnsfordeling M51 %,
K 49 %
Aldersspredning Sidst i 20’erne til midt i tresserne
Gennemsnitalder 49

Anseettelsesfrekvens Labende fordelt over arene
/Eldst ansatte er fra sidst i 1960’erne
Yngste ansatte er fra 2001**°

Lensystem Grundlgn
Lokalaftale om udmgntning af Igndele i hht OK99 er gennemfart
Elever/PC-ratio 6,7
Leerere/PC-ratio Ingen finansiering af hjemme-pc til alle laerere
Profil/méalsaetning Har udarbejdet en formel malsaetningsprofil

440

Modtager stgtte til ca. 20 forsggsprojekter

Figur 30: Oversigtdata fra Hovedstadsgymnasiet. Marianne Abrahamsen (2008)

438 Skolen udnytter sin lokalemassige kapacitet fuldt ud og mere til, idet der undervises hf-hold eftermiddag og aften.
439 P4 grund af den store elevsogning har det varet muligt at blive ved med at ansaxtte lerere. Siledes er den yngst ansatte

aldersmassigt sidst i tyverne.

0 Skolen har profileret sig med nye arbejdsformer, specielt projektarbejde med inddragelse af IT samt en lang rakke

mindre projekter, fx en IT-klasse. Et synligt tegn pa dens aktivitetsniveau er, at skolen i skoledret 2001-02 modtager stotte til
ca. 20 projekter fra UVM.
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Kort om skolens historie

Gymnasiets ligger i en gammel landsby txt pd en mellemstor provinsby i et
forstadsomride til Kobenhavn. Det er et omride, som har sit eget lokale
serpreg, samtidig med at det - i forhold til arbejdspladsernes placering i
hovedstadsomridet - er orienteret mod Kebenhavn og dermed befolket med
mange pendlere.

Skolen hat en lang historie, idet den har eksisteret som undervisningsinstitution
siden slutningen af 1400-tallet. Den har varet ramme om forskellige typer af
gymnasiale uddannelser, har vzret beliggende pa forskellige lokaliteter og
under forskellige navne: den har bevaget sig fra latinskole, dvs. tilknyttet
kirken (jf. &apitel 5) over videnskabelig realskole, hgjere almenskole, gymnasium
og gymnasium og hf, har delt bygning med VUC-kursus. Siden slutningen af
1990’erne veret rammen om den tre-drige gymnasieuddannelse og om Hf-
uddannelserne 441, sa overordnet set kan skolen beskrives som en skole, der har
levet i en konstant bevagelse med bédde flytninger og omstruktureringer med
ekspanderende funktioner og stigende elevtal. Den har igennem hele sit lange
liv skullet omstille sig dels i forhold til funktion, placering, uddannelsestyper og
sidst gennem sammenlaegningen med en anden institution, hvor forskellige
leererkollegier med forskellige kulturer har skullet finde sammen. Den lange
eksistens og ekspansion har betydet, at ansattelse og afskedigelser af lerere har
kunnet foregi jevnt.

Med sine ca. 1000 elever fordelt pid de forskellige almene gymnasiale
uddannelser er det et meget stort gymnasium. Siden midten af 90’erne har det
oget sit ansogertal med godt 50 % pa trods af de faldende ungdomsirgange fra
midt til sidst i 1990’erne. Skolens nuvarende bygninger er taget i brugi 1979 og
rummer 1 alt 33 klasser#42,

I amtet er der blandt politikerne sterk fokus pa gymnasieomradet og et onske
om hoj performance forstiet siledes, at man meget bevidst onsker kvalitets-
uddannelser og uddannelser, der kan give eleverne de kompetencer, der kraves
i et moderne globaliseret samfund. Det drejer sig om krav om samarbejde pa
tvers af uddannelserne, indholdsmassige krav og IT-kompetencer. Der
eksisterer et tet samarbejde med amtets rektorer med henblik pa udvalgelse af
fokusomrader, og i skoledret 2001-02 drejede det sig om internationalisering,
udvikling af teknologiske kompetencer, undervisningsdifferentiering, demokrati
samt konkrete tiltag over for frafald ligesom lerernes efteruddannelse,
bygningernes standard og undervisningsmiddelbestanden eksplicit onskes
forbedret. Alle institutioner skal udarbejde servicemal med henblik pd dels
bench-marking dels pa kontrol af implementeringen af de politiske krav 43,
Skolerne kan individuelt soge om midler til disse formal

Gymnasiets optagelsesomrdde, dets “marked”, er et forholdsvist homogent
forstadsomride med tradition for uddannelse. Ifolge Danmarks statistik ligger
indbyggerne indkomstmassigt i den ovre del af landets personindkomster.
Forzldrenes uddannelsesniveau*** i skolens omrade ligger ligeledes som det

441 Kilde: Artikel om skolens historie forfattet af skolens rektot.
42 Brugerinformation fra skolens hjemmeside, febr. 2001

443 Kilde: Amtets indsatsomrider for skoledret 2001-2002

444 AKFNyt/3/2002
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hojeste i landet og med hensyn til gymnasiefrekvens ligger den pa 44,1 1 amtet,
hvilket er 7,6% over landsgennemsnittet pa 34,6*>. Frekvensen i skolens
omrdade ligger pa godt 55 %%, hvilket sammen med det ovrige
hovedstadsomride er det hojeste i landet. Forzldrenes hoje uddannelsesniveau
kan vere en medvirkende édrsag til stor opmarksomhed rettet mod skolen og
dens ydelse, idet de - og deres born - har muligheden for at velge mellem flere
gymnasiale uddannelsesinstitutioner. Inden for en radius af 5-6 km ligger der en
rekke konkurrerende institutioner, fire gymnasier og en erhvervsskole. Da
amtet har stillet krav om offentligeorelse pa skolernes hjemmeside af nogletal*4
- herunder skolernes IT-status samt fokus- og forsegsomrider, kan brugerne
gennem denne bench-marking foretage en direkte sammenligning pa forskellige
parametre. Det giver en mere markedspraget, brugerorienteret, pragmatisk
holdning til gymnasieinstitutionen — langt fra tidligere tiders ydmyge holdning
til institutionen. Som rektor siger om forzldrenes holdning:

”’I gamle dage skulle man vare en lille smule ydmyg, hvis man
skulle tale med gymnasielereren. Det er de jo ikke i dag.”
Rektorh:199.

Antallet af lerere er omkring hundrede, og det har ikke varet nedvendigt med
afskedigelser eller ansattelsesstop, som kunne vare foranlediget af de faldende
ungdomsirgange 1 slutningen af 1990’erne. Det har betydet, at lererne er blevet
ansat ved skolen i en lind strem med 2-4 pr. ar*8. Sammenlaegningen med en
anden institution i begyndelsen af 90’erne gav dog skolen 20 nye lerere pd én
gang, men da en stor del af disse tidligere havde vare tilknyttet skolen, “kom de
hjem igen”, som en informant udtrykker det. Det betyder, at de ikke kom til
skolen som fremmede, der skulle integreres.

Lxrerne bor alle i hovedstadsomridet, fordelt siledes at ca. halvdelen bor i
lokalomradet**?, mens den anden halvdel bor i Koebenhavn. De er
uddannelsesmassigt udgiet fra forskellige universiteter, bade de gamle
universiteter, Arhus og Koebenhavns universiteter, og fra de nye, Alborg og
Roskilde universiteter.

Overenskomstmassigt er tjenestetidsaftalen fra 1999 forhandlet pd plads og
tradt i kraft med skolearet 2000-2001.

445 UVM Publikationer, Gymnasieskolen i tal 2000
46 Rektors oplysning fra skolens nogletal
47 faktuelle tal i forhold til bygninger, klassetal, resultater, aktiviteter

448 Kilde: Skolens G2-skemaer, lonskemaer, som bla indeholder oplysninger om lareres anciennitet
449 Kilde: Skolens personaleoversigt 2001-2002
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Resultaterne af den kvantitative undersegelse

Otrganisationskultur-undersggelsen (OCAT)

Fleksibilitet og skan/intuition
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Figur 31: Hovedstadssgymnasiet.  Ouversigt  over den  aktuelle og den  foretrukne
organisationskultur Marianne Abrahamsen (2008)

Den #brudte linie er den gennemsnitlige opgorelse over interviewpersonernes
vurdering af skolens organisationskultur pa undersogelsestidspunktet.

Den stiplede linie er den gennemsnitlige opgorelse over den organisationskultur,
som interviewpersonerne ville foretrackke.

Billedet er fremkommet som beskrevet i afsnittet om metode, kapite/ 4.

Tolkning af kulturprofilen

Ligesom pa Provinsgymnasiet giver bevarelserne informationer om:

- Kulturtype

- Diskrepanser mellem den eksisterende og den foretrukne kultur

- Kongruens eller diskrepans mellem den dominerende og den foretrukne
kultur, specificeret pa omrader, grupper eller individer

- Vil kunne sammenlignes med andre kulturprofiler inden for samme felt eller
branche.
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Kulturtype

Den kulturtype, som scorer hojest pi Hovedstadsgymnasiet, er ad-
hockratikulturen. Hos sa at sige alle respondenter (undtagen to) vurderes den
som liggende 10 points over den nastdominerende kultur, markedskulturen.
Den hierarkiske vurderes lavest. Den dominerende kultur pa denne skole
vurderer respondenterne som varende dynamisk og udviklingsorienteret.
Sammenholdes dette med respondenternes svar pd skolens succeskriterier,
ligger de hos alle respondenterne, undtagen to, rektor og ledende inspektor,
orienteret 1 forhold til markedet, dvs. rettet mod elevzilfredshed og sogetal, mens
rektor og ledende inspektor vurderer ad-hockratikulturen som den
dominerende, med wdvikling som succeskriterium.

Diskrepanser

Her kan konstateres, at der fremkommer en forskel mellem det eksisterende og
det onskede i retning af en storre balance mellem de fire kulturer: lidt mindre
ad-hockratisk kultur og lidt mere hierarkisk, fordelt siledes at lzrerne
foretrekker mindre fornyelseskultur, mere koordinering og styr pa det, at
ledelsesgruppen foretreekker status quo, og at rektor derudover ville foretrakke
storre sammenhang og engagement i laerergruppen, dvs. onske om mere
integration.

Ved at ga ind i de enkelte sporgeskemaer er det ogsd muligt pa denne skole at
udspalte forskellige grupperinger blandt respondenterne. De kan igen deles op i
tilfredse og ikke-tilfredse grupper, ud fra om der er diskrepans mellem den
eksisterende kultur og den onskede kulturtype:

— (minus) diskrepans - de ziffredse
Det drejer sig om hele ledelsesgruppen, som foretreekker den eksisterende kultur,
idet der ikke kan spores diskrepanser i denne gruppe. 1 lerergruppen ligger seks
respondenter i denne katagori*>

+ diskrepans — de utilfredse

Her foretrackker fem respondenter en hojere grad af klankultur, dvs. de onsker
mere sammenhang, men det méd ikke ske pd bekostning af markedskulturen.
Iser de yngste lerere foretrakker mere integration®!, altsa i1 retning af
klankulturen

Ledelseskulturen

Ledelseskulturen betegnes som overvejende homogen.

- Ledelsen selv betegner den som en overvejende ad-hockratisk og
markedskulturel ledelseskultur, med en svag preference hos tre af
ledelsesrespondenterne#>? om en mere hierarkisk kultur.

- Learerne betegner ligeledes ledelseskulturen som overvejende ad-hockratisk
og/eller markedsotienteret. Ledelsen har opmarksomheden rettet fremad mod
udvikling og fornyelse, det bureaukratiske nedprioriteres. To respondenter

40 Lh2, Lh5, Lho, Lh7, Lh8, ITI
4511 2h, 1.6h, 1.5h, I.7h, I.9h
42 Insplh, Insp5h, InspGh
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skiller sig ud*3, idet de beskriver ledelseskulturen som varende henholdsvis
klan og hierarkisk orienteret, og halvdelen af respondenterne viser i
overensstemmelse hermed, at de ville foretrekke en mere hierarkisk
ledelseskultur. Disse praferencer fordeler sig spredt pa bade alder og fag.
Enkelte respondenter angiver, at de foretrakker en ledelseskultur i retning af en
klankulturel ledelseskultur.

I forhold til ledelsess#/ er det markant hos alle lererrespondenterne, at de
foretrakker en ledelsesstil, der er mindre ad-hockratisk og mere hierarkisk, dvs
mindre igangsaettende og mere koordinerende - mens ingen af respondenterne
fra ledelsesgruppen har denne praference.

Kongruens

Den dominerende kultur er sterk, idet der er forholdsvis stor kongruens
mellem vurderingen af de enkelte omriader i organisationen og eventuelle
onsker om wzndringer. Bade ledelse og lerere foretrackker en kultur, som er
dynamisk.

Sammenligninger med organisationer inden for samme
felt

Hvis der sammenlignes med Cameron og Quinn’s undersogelser 454, er denne
organisation atypisk for offentlige organisationer i kraft at dens sterke
fornyelseskultur, og i forhold til andre undersogelser af udvikling inden for
gymnasiet®>  befinder  gymnasiets  kultur sig  blandt de  mere
udviklingsorienterede, og skolen er dermed forskellig - ogsi fra
Provinsgymnasiet.

Opsamling pa OCAI-undersggelsen

Samlet giver denne undersogelse et indtryk af en organisation, der er
forandrings- og risikovillig, som er konkurrenceorienteret og med rektor i
spidsen for denne tendens, som lxrerne overordnet er tilfredse med, dog
samtidig med at lererne foretrakker en justering i retning af en bedre
afbalancering mellem fornyelse og stabilitet. Med onsket om mere klan-kultur
er det indlysende, at formen onskes mere konsensusorienteret. Det kan tolkes
som ct gnske om mere social sammenhangskraft i organisationen.

Dette vil jeg i det folgende uddybe ved at ga lengere ind 1 besvarelserne
gennem interviewundersogelsen samt via mine observationer pa stedet, for der
ud fra at se pa, hvilke muligheder det har givet for ledelsen i
forandringsprocessen, og hvilke ledelsen har anvend, og hvilke den evt. kunne
have anvendt for at facilitere processen yderligere. Jeg vil anvende den samme
analysemodel som ved Provinsgymnasiet.

43 Lh-7, Lh-9

44 Cameron & Quinn (1999):69
45 Raae og Abrahamsen (2004) Dolin et al. (2005)
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Resultaterne af den kvalitative undersggelse -
interviewundersogelsen

Hovedstadsgymnasiets kultur — vaerdier og dominerende
diskurser

Jeg vil i det folgende gennemgid den organisationskulturelle kontekst pd
Hovedstadsgymnasiet og afdakke de diskurser med hvilke organisations-
medlemmerne tolker deres verden — og som dermed er med til at forme
ledelseskonteksten. Herunder vil jeg inddrage sporgeskema 2 og 3, de kvantitative
skemaer, som understotter disse resultater.

Ud over at jeg har kunnet afdxkke de samme diskurser som pd
Provinsgymnasiet, har jeg kunnet afdakke to yderligere, markedsdiskursen og
konsensusdiskursen. Det betyder ikke, at de ikke fandtes pd Provinsgymnasiet,
men de slog ikke markant igennem, hvorimod dette var tilfeldet pd
Hovedstadsgymnasiet. Det giver sig selv, at kulturen desuden pd flere punkter
er kvalitativt anderledes, og at diskurserne er flettet sammen i andre monstre,
hvorved forskelle i kulturerne pa de to skoler treder frem og former en anden
kontekst for ledelse.

Interviewpersonernes karakteristik af skolen kan pa nogle punkter ligne den
karakteristik, som interviewpersonerne gav af Provinsgymnasiet. Skolen anses
for at vare et rart sted at arbejde pd, folk er venlige over for hinanden.
Forskellen ligger i det dynamiske, som er en overordnet vardi pd
Hovedstadsgymnasiet, og som er med til at skabe dens sammenhangskraft:

”Den er god og positiv, varm pa mange mader.” L8h:2154
I ojeblikket synes jeg, der er meget loyalitet og gensidig tillid her
pé stedet, og jeg synes ogsd, der er meget engagement i fornyelse
og udvikling.” L1h:2214

Sa  overordnet bekrefter interviewundersogelsen resultaterne af OCAI-
undersogelsen, hvor skolen ligger 1 kvadranterne med en fleksibel ad-hockratisk
organisationskultur orienteret eksternt mod udvikling og mod et marked.

Jeg vil 1 min gennemgang af diskurserne legge ud med den diskurs, som
opfattes som den mest karakteristiske for Hovedstadsgymnasiet: udviklings-
diskursen.

Udviklingsdiskursen

Skolen modtager okonomisk stotte til 20 udviklingsprojekter*, og alle
respondenternes udtalelser handler derfor ikke overraskende om, at det er en
dynamisk skole, som udvikler sig gennem en lang rekke projekter. Udviklingen
er overordnet meget malrettet, idet et fwxlles projekt pd skolen dels er
projektarbejdsformen dels satsning pd IT. Disse to omrdder fremhaves i

456 Oplysninger fra gymnasiets hjemmeside 2001
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skolens officielle papirer, og de understottes af indforelse af irsnormen, de
lange 90-minutters lektioner, lerernes organisering i klasseteams og de tvungne
evalueringer af projekterne samt den nye arbejdstidsaftale, som giver en hojere
fleksibilitet i rammerne om undervisningen.

Sidelobende med de officielle projekter, foregir udvikling ogsa botton-up, dvs.
ud fra initiativer der skabes individuelt eller gruppevis. 1 den forbindelse
fremheaves skolens storrelse som befordrende, idet der altid er nogen, der “er
med pd noget nyt”:

”Jeg synes, at kulturen er praget af, at man generelt ikke er bange
for at tage nyt op.” Rektorh:149

”Jeg har en fornemmelse af, at det et stort sted, hvor tingene
bevager sig fremad. Vi er ikke altid lige sd velorganiserede maske
1 forhold til pracise mal, men alligevel rykker vi jo gevaldigt
fremad pa grund af mange uformelle strukturer og initiativer, der
tages sadan mere lokalt blandt kolleger.” Insp6h:105

Der er ingen tvivl om, at lererne opfatter skolen, som en skole med en
identitet, som er knyttet til diversitet og udvikling, og interviewpersonerne
fremheaver alle udviklingen som noget positivt.

Men det hoje aktivitetsniveau skaber forventeligt de problemer, som hanger
sammen med den risiko, der er indbygget 1 den ad-hockratiske kultur, nemlig
manglende samordning og opfelgning af projekterne generelt (jf. &apitel 3).
Mange af interviewpersonerne nxvner en folelse af usikkerhed og
uoverskuelighed 1 det daglige, og samtidig med gladen ved udvikling, besvarer
de sig alle over, at der bliver igangsat for mange initiativer, uden at de samles op
og evalueres:

”Der bliver sat utrolig mange skibe i vandet, og de bader rundt,
og sa synker de, fordi de bliver glemt.” 1.6h:2605

”Det kan nogle gange irritere mig, at man hele tiden seger nye
veje og prover nye ting. Man holder ikke fast.” 1.4h:4523

Det fir et par af interviewpersonerne til at beskrive projekterne som symboler
uden reelt indhold, fordi der ikke folges tilstraekkeligt op pa initiativerne:

”Selvfolgelig legger man vagt pé, at man nar til nogen resultater,
men altsd jeg tror nok, at det, at man stiller nogen - altsd har
nogen visioner og ensker at prove noget nyt, det spiller en langt
storre rolle for organisationen, end om man nu ogsi nar frem til
nogle resultater. Jeg har indtryk af, at startprocessen er det
vigtige.” L9h:2215

Dynamikken har saledes skabt et behov for at fd samlet op, hvilket kom frem i
interviewpersonernes onsker 1 OCAl-undersogelsen om et trek mod den
hierarkiske kultur for at fi mulighed for at bygge videre pa padagogiske
diskussioner og dermed bevage sig over i en slags lerende organisation, dvs.
hvor der kan forega en videndeling og erfaringsudveksling, der kan vare med til
at forandre organisationen. Informanterne udtrykker behov for bade inspiration
og refleksion. Som den vasentlige hindring angives mangel pa tid og rum:

”Hvordan kommer vi sadan videre med en padagogisk
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diskussion? Den synes jeg faktisk, at vi mangler. [...] Rum til de
ting — det tror jeg faktisk, at der har varet mere af for i
tiden.”L.6h:2974

Det tar den konsekvens for en del af lererne, at den dynamik, der er si
karakteristisk for Hovedstadsgymnasiet, og som opfattes bide som frihed og
som tvang, samtidig skaber usikkerhed og uoverskuelighed:

”Vi skal have projektarbejde og undetvisning med
projektperioder [...] Det er simpelthen noget vi skal. Det ligger
selvfolgelig ogsa 1 tiden, at vi skal det, og vi kan ikke bare sige: vi
vil ikke. Der har varet s4 mange frustrationer i lerergruppen. Det
horer ledelsen jo ikke, men det horer man jo, nir man kommer
ind, og folk star nesten graedefardige.” L5h:2610

Der ligger siledes bade en glede og stolthed hos lererne over at vare pa en
udviklingsorienteret skole, en lidt hasblesende kultur, og derfor ogsa
frustrationer over en uhensigtsmassig struktur, der ikke sikrer orden og
sammenhang,

Markeds/virksomhedsdiskursen

Markedsdiskursen, som er kommet med bla. NPM og er forholdsvis ny i
gymnasiesammenhazxnge var ikke sldet igennem pd Provinsgymnasiet, men er
derimod sldet meget staerkt igennem pd Hovedstadsgymnasiet. Det kan henge
sammen med, at skolen ligger i reel konkurrence om eleverne med de
omkringliggende gymnasier. Denne konkurrence har varet merkbar i
slutningen af 1990’erne med den generelle nedgang 1 ansegere til
gymnasieuddannelsen pd grund af de faldende ungdomsirgange. Omradet
omkring Hovedstadsgymnasiet har befolkningsmzessigt varet lige sd hardt ramt
i forhold til storrelsen af ungdomsargange, som Provinsgymnasiets omride, og
ét af nabogymnasierne har fx mattet halvere sit klassetal og afskedige et stort
antal af lererne. Hovedstadsgymnasiet er derfor meget opmarksom pd
vigticheden af at tiltrekke elever, idet alle er helt klar over, at stor elevsegning
giver mange elever, som giver et storre budget at arbejde med og dermed storre
sikkerhed 1 anszwttelsen:

”Den der markedsorientering - det var jo sa pa grund af
omstendighedernes mangel pa elever. Det var ligesom blevet en
nodvendighed i gymnasiet ogsd at blive nedt til at profilere os og
vise, hvad kan vi, hvad har vi af tilbud.” Insp4:1000

”Det har veret hardt for gymnasieskolen, at vi skal szlge nogle
billetter.” I.6h:2619

I den forbindelse opleves skolens ry som en vigtig faktor. Derfor anerkendes
skolens sterke profilering udadtil, der dels giver god segning og dels bidrager til
organisationens selvfolelse og integration:

”...det er utrolig vigtigt at skabe en eller anden form for
gruppeopfattelse, stolthed over stedet osv. [...] I en periode, hvor
nogen synes, at lererrollen er blevet degraderet i samfundets ojne,
sd er det jo vigtigt bade for kollegerne og eleverne at se, at det der
har vi lavet, det er serme 1 avisen. Der er blevet lagt maerke til, at
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der er blevet lavet alle tiders skolekomedie eller ét eller andet.”
Insp6h:971

Markedet tolkes siledes biade som fjendtligt, dvs. at det skal erobres, og som
venligt, dvs. at der skal samarbejdes udadtil med de eksterne systemer. Det er
rektors domane. De eksterne krav om tilbagemeldinger til amtet om skolens
tal og aktiviteter opfylder han uden diskussion dels symbolsk og dels for at
skaffe yderligere midler til skolen - om end han ikke ser den udviklingsmzessige
gevinst i det:

”Nogle gange far folk [amtet, forf.bem.] jo sadan nogle tal. Vi skal
have nogle data, flere data - som om det kunne lose alle
problemerne. Hvis vi bare kunne legge data nok pd bordet, si
kan vi f4 nogle penge.” Rektorh:575

Han er ogsa meget opmarksom pa forholdet til foreldrene — som betragtes
som en kundegruppe:

”Forzldrene - jeg har en masse forzldresamtaler osv., nar der er
problemer, med bestyrelsen, forxldregrupper og sidan noget.”
Rektorh:605

Imidlertid opfattes det heje aktivitetsniveau, nodvendigheden af at tiltrakke
elever, som er en del af markedskulturen som en negativ faktor i forhold til det,
som nogle af interviewpersonerne forbinder med kvalitet i undervisningen:

”Vi skal sxlge nogle billetter. Vi skal simpelthen have de elever
ind, som vi overhovedet kan fd, og sa skal vi have de bevillinger,
som vi kan sa kan fa. Der er da i hvert tilfelde en masse kvalitet,
der gir tabt. ” L6h:2618

Uden at uddybe det nermere virker det som et udtryk for, at det antages, at
markedskulturen skulle vare kvalitetsskabende, hvilket sker pa bekostning af
den fagprofessionelle kultur. Forholdet er imidlertid ikke reflekteret, og
markedsorienteringen afvises uden naermere begrundelse.

Lonarbejderdiskursen

Der er i kulturen pa Hovedstadsgymnasiet biade en modstand mod og en stotte
til principperne 1 OK99, dvs. ny lon og ny tid som motiverende for den
enkeltes arbejdsindsats og effektivitet. Princippet om motivering gennem lon
og/eller tid falder iser den @ldre lerergruppe for brystet, fordi dette princip
udfordrer de veardier, der ligger 1 den bureaukratiske kaldsarbejdskultur, hvor
belonningen ligger i, at have ndet eleverne, hvor denne form for belonning
har veret en storre motivation end en evt. skonomisk gevinst:

”I gamle dage, der var det nok, hvis de [lererne, forfbem.] havde
tendt gnisten i elevernes ojne, si var det belenning nok.”
Rektorh:166

OK 99 opleves som hezmmende for en fleksibel udforelse af opgaverne og
virker i visse tilfelde kontraproduktivt i forhold til lerernes arbejdsindsats, dvs.
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at skolen risikerer at fi mindre for pengene. Den gamle bide idealistiske og
pragmatiske opfattelse af, at forbruget i tid og lon ikke altid hang sammen, men
at det nok gik op i den sidste ende, har @ndret sig. En interviewperson har
oplevet en manglende ansvatliched og en ny ”gridighed” — nemlig at kolleger
modtager lon for tid, som ikke er anvendt, altsa at laerere har fiet en sum timer
til udferelse af en opgave, og de er ikke alle sammen anvendt. Det er en
situation, som er lig den tidligere beskrevne situation pd Provinsgymnasiet, den
manglende opfyldelse af IT- introduktionen:

”Om det fungerer, har meget at gore med ansvarsfolelse — og
med gradighed med henblik pa fordeling af timer. Nu horte jeg i
gar en kollega sige til mig, at nu fordeler jeg alle de timer, vi har
faet til hvert team — 30 timer — selvom vi ikke har arbejdet for
dem. Jeg synes, at det er gradigt. Folk tror, at de har arbejdet i 60
timer, men i virkeligheden har de kun arbejdet 1 15 timer. Det
blev jeg faktisk sur over. Sa sagde hun, at det gor alle de andre.
Jeg synes, at moralen er darlig med hensyn til det, og det er
skadeligt pa langt sigt.” L.5h:2330

Men det kommer ogsa frem, at den fleksible médde at omgds lon og timer pd
lenge har haft negative konsekvenser for den samordning af aktiviteter og
beslutninger, som er helt nodvendige i en los struktur. Pedagogisk Rad er i en
sadan sammenhang et koordineringsorgan, idet de fzlles beslutninger om
aktiviteter og evt nye tiltag foregir der. Imidlertid har disse moder ikke varet
opfattet, som en forpligtende aktivitet, dvs. en aktivitet, som man har fdet
penge for, og som man har skullet levere en ydelse for, pa samme mdde som
undervisningen. Et stort diskussionspunkt pd skolen er fremmeodet til disse
moder. I det foregiende skolear 1a fremmodet gennemsnitlig pa under 50 %0*>7.
Et er, at ridets indflydelse derved svackkes, og noget andet er, at lererne ikke
alle har vaeret med i eller kender de beslutninger, der er truffet — heraf nogle
med konsekvenser for den enkeltes undervisning. Man har diskuteret mulighed
for afkrydsning ved fremmeode, dog endnu ikke fx trek i lon ved udeblivelse:

”Det er kun ganske kort tid siden, at vi pd vores
konferencesystem, hvor det jo er lidt uklart stadigvek, om det er
noget man bliver betalt for, eller om det er nodvendigt, at man
kommer. Man bliver jo rent faktisk betalt for det, fordi det indgar
i faellespuljen. Juridisk set svarer det til, at man bliver vk fra en
undervisningstime. Vi har jo diskuteret forskellige muligheder
bide med afkrydsning og ting og sager, men forelobig bliver det
stdende pa det.” Insp2h:369

Men igen pa det mere pragmatiske plan: i lonmodtagerkulturens optik har det
miske ikke noget med etiske normer at gore, som den forste informant siger,
men at man opfylder sin medlemsforpligtelse i forhold til organisationen. Som
den anden informant udtrykker det, og de yngre kolleger er ikke i tvivl — de
onsker aftalt betaling for ekstra arbejdsopgaver:

”Det er da meget godt at man har en konsensus om, at man
styrer en udvikling efter onske fra folk. [...] Det kan ikke kun
vere det. Der skal gives ny lon til! .3h:4433

47 Kilde: Pedagogisk Rid formandens opgorelse fra skoledret 2000-2001
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En anden tilsyneladende problematisk folgevirkning af OK 99 er, at en del af
lerergruppen mener, at der derved sker en kvalitativ differentiering af laererne,
og at det opleves som demotiverende og personligt usikkerhedsskabende:

”Nu der hznger det her over os, om hvem der nu far
kvalifikationstilleg, og hvem der ikke har fiet — nar nu rektor
bruger den her med A- og B-holdet — si er det sadan, at hvis man
ikke stdr pa listen, si er man ikke blevet set. S4 er man ikke blevet
anerkendt for det arbejde, man gor, pa trods af at vi far vores
lon.” Insph:3100

Ny lon og tid skaber en konflikt, som deler lererkollegiet op, iser mellem de aldre, de
tavse og de nyansatte, og lon/tid har betydning for de forskellige laerergrupper
motivation for deres anknytninger til beslutninger - og dermed for ledelsens mulige
teknikker.

Bureaukratidiskursen

Selvom Hovedstadsgymnasiet i OCAl-undersogelsen blev diagnosticeret som
overvejende ad-hockratisk i sin kulturform og i overensstemmelse hermed med
udviklingsdiskursen som den dominerende, er Hovedstadsgymnasiet dog stadig
1 sin struktur fagbureankratisk. Pa det indholdsmassige plan ligger rammerne for
lzererne stadig formelt-retligt i love og fagbekendtgorelser, organiseret i fag,
klasser, lektioner, pensumkrav og med kontrollen indbygget i
eksamenssystemet. Administrationen sorger for at tilrettelegge rammerne for
undervisningen i det daglige, mens lererne - det veere sig i forbindelse med
projektarbejde eller i den individuelle undervisning, har eneansvaret for det
undervisningsmessige. Hovedstadsgymnasiet har lig Provinsgymnasiet og
landets ovrige gymnasier en tradition for uddelegering af beslutninger til
forskellige udvalg.

Organiseringen med de nye skoleudvalg, hvor der sidder en
ledelsesreprasentant i hvert, der har beslutningsret med klar reference til
toppen, i modsatning til tidligere, hvor der refereredes til bunden, til
lererkollektivet, er en form for rebureaukratisering, og den matcher ikke helt
den tidligere flade demokratiske og mere lost koblede udvalgsstruktur.
Interviewpersonerne er meget delte pd dette punkt, fordi de bade ensker at
bevare det gamle og samtidig godt kan se, at det ikke fungerer.

Den almindelige utilfredshed, som har kunnet anes, viste sig imidlertid bade i
forhold til den daglige bureaukratiske administration, koordineringen af
undervisningsaktiviteterne og den manglende kontrol med effekten af de
beslutninger, som lererne selv har deltaget i. Det betod, at IT-udvalget matte
kore selv og udarbejde IT-strategi og ikke mindst foretage kontrol og
opfelgninger, samtidig med at bureaukratidiskursen i forhold til kontrol og
opfolgning i1 ovrigt er forholdsvis svag. Holdningen hos rektor var, at han
havde tillid til, at beslutninger blev fulgt op:

”Nar vi bliver enige om det, sd forventer jeg ogsd, at de gor det
uden at jeg overhovedet behover at blive involveret i det. Jeg vil
ikke blande mig i det, og jeg vil ikke kontrollere det. Det kan fi
nogen til at sige, at jeg altid sztter ting 1 vaerk uden at folge op pa
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det, men som jeg siger: der er ingen grund til at kontrollere, hvis
vi har aftalt, hvad der skal ske.” Rektorh:1494

Det kan vare en arsag til, at de bureaukratiske udefrakommende krav om
resultatorientering og evalueringer, som lobende skal foretages af skolens
projekter, er blevet accepteret af lererne, fordi de er med til at skabe det
overblik, som de synes at mangle:

”Vi har jo ogsa evaluering: Det synes jeg ogsa er udmarket. Det
er forpligtende - en skriftlig evaluering - 1 forhold til ens
undervisning.” 1.3h:3953

Men usikkerheden kalder pd dels en tzttere personaleledelse og dels en form
for kontrol, dvs. en ledelsesmaessig samordning af aktiviteterne, og opfelgning,
beslutningskonsekvenserne, for at fi reduceret kompleksiteten og den deraf
folgende usikkerhed, som maske onskes kompenseret med det behov for
anerkendelse, som nogle interviewpersoner har giver udtryk for.

Professionsdiskursen

Den selvledende, autonome, kultur i forhold til den faglige undervisning - at
man som lererprofessionel selv er ansvarlig for sit fag og sin personlige faglige
udvikling fremhaves - pa trods af ensket om samordning - alligevel som en
veerdi for alle, som ogsa her er relateret til lererens individuelle rum og frihed:

”Det er klart, at der er nogen, der ligger meget fast pa fagets
krav, som de kalder det, og om du kan nd pensum, om de nu
repeterer. Det er deres egne forholdsvis gamle opfattelser af,
hvad det er at vare lerer. Det er deres lille rum, deres fag og
deres elever, der skal igennem. Dertil og sa ikke videre.”
Insp3h:349
Vi vil gerne vare os selv, og vi vil styre det selv, og vi vil have lov
til at gore det fuldstendigt individuelt, og sa lukker vi andre ude.”
L6h:3392

At fagliched ogsd giver prestige, gor ogsa, at det faglige for en del af
interviewpersonerne vurderes hojere end pwzdagogisk fornyelse gennem
afprovning af nye peedagogiske metoder:

”Jeg er bange for at bruge nye metoder for meget i min
undervisning. Det er jo ud over min kerneundervisning eller mit
egentlig faglige.” Lh5:2010

For denne type laerer er det forst og fremmest det, som foregar i lererens eget
rum, i klassen i moedet med eleverne, der er styrende og er shifters for en evt
endring af undervisningen, igen pa grund af det forhold som Dolin m.fl kalder
praktisisme, eller handletvang** i forhold til eleverne:

”Hvis jeg @ndrer pd noget, si er det mange gange elevernes
reaktioner, jeg vil sige, at det er ene kilde til det.” L4h:2678

48 Dolin (2005):69
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I samme sammenhzng nevner en del af informanterne vigticheden af at afprove
tingene, inden man anvender dem i undervisningen, og her angives betydningen
et lille spark’, som igangsatter:

I ojeblikket er jeg i gang med GYM-IT, og der prover man nogle
ting, og der fir man da inspiration til, at det kunne man maske
prove. Det synes jeg ogsa er godt, at man fir nogle spark nogle
gange.” 1.4h:2683

I anden rekke kommer et evt. formuleret padagogisk grundlag eller et falles
mal, at der i givet fald opleves en samordning af eller mening med
aktiviteterne*®. Der eftetlyses udnyttelse af de potentialer, som kunne ligge i en
bedre organisering af den faglige og pzdagogiske videndeling og dermed
udvikling af professionaliteten:

”Arbejdet i faggrupper skal gores mere kvalificeret. Faggrupper
skal udnyttes bedre som den store ressource, de er. I en af mine
egne faggrupper sker der ingenting - stort set - i forhold til, hvad
der kunne ske. I forhold til at der ikke er nogen fzlles ting pa
dagsordenen at diskutere. Det mener jeg helt klart, at med hensyn
til den padagogiske udvikling, at der ligger nogle ressourcer i
fagerupperne, som ikke bliver udnyttet.” Insp6h:1978

Hos de nye lerere, som er ved at finde deres form, er samarbejdet en hjalp eller
inspiration, som de efterlyser fra de gamle leerere. Disse er imidlertid ikke seerlig
opmarksomme pi betydningen af denne erfaringsudveksling eller vidensdeling:

”’[...] inspiration, de wldre glemmer det — ikke fordi de ikke vil,
men de tenker ikke sidan. De har styr pa det, og de tenker ikke,
at der maske sidder en lerer, der ikke har den samme erfaring.”
1.2h:2694

Selvom de aldre lerere alligevel anerkender, at de gennem samarbejdet
udfordres og kommer i gang med noget, som de ellers ikke ville:

”Snak med kolleger: hvad gor du? Det lyder spzndende.
Udveksling af materiale.” L.9Oh:2720

”Jeg har provet at samarbejde med kolleger. [...] Inspirationen
kommer jo sé fra, at vi taler sammen, vi to der arbejder med det,
og det samme med ovrige kolleger.” L1h:2673

Der er siledes pd skolen en dobbeltholdning i professionsdiskursen — den
traditionelle diskurs omkring individuel faglig udvikling er ved at trakke over i
en erkendelse af nedvendigheden af falles faglig udvikling. Hos de nyansatte er
der et forholdsvist stort udekket behov for at fi del i de erfarnes viden og
erfaringer, og de efterlyser mere samarbejde, dvs. trekker i retning af en storre
intern integration.

49 Det er det som Arfwedson kalder laerernes praksisviden, dvs. stromme af rutiner blandt hvilke lereren foretager
improviserede valg. Den erfarne lerers viden skal ses som evnen til at finde en trdd i det kaos af muligheder som enhver
time udger. En tilegnelse af et udviklingsprojekts nye metoder, vil ofte fore lereren tilbage til det sikre, det som han eller
hun har pa sit repertoire og som han eller hun mestrer - uden at vedkommende egentlig onsker det. (Arfwedson, 1994)
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Kollegadiskursen

For at sla det fast igen: forkerligheden for de symmetriske relationer og troen
pa den enkeltes ekspertviden kommer frem i udtalelserne om, at ingen kan -
eller skal - blande sig i den enkeltes undervisning, medmindre de er pa samme
faglige niveau. Den er bundet til den fagprofessionelle ideologi om, at vi alle er
ligevaerdige og lige dygtige pa vores felt. Det kan dog samtidig skabe en angst
for at blive afsloret i ikke at sla til eller ikke at vare dygtig nok. Ingen skal
bestemme over hinanden eller kritisere hinanden. Det afgorende derfor
vigticheden af bade at bevate et individuelt rum og at bevare de gode sociale
relationer. Dette betyder, at kollegialiteten er med til at lukke af ind til det
individuelle rum, og skabe et tabu i forhold til kunne kritisere eller gribe ind
over for en kollegas manglende arbejdsindsats eller standard. P4 den made kan
kollegialiteten blive en hindring pd skolen for en selvledelse pa gruppeplan, i
klasseteam og organisationsplan, dvs. for de omrader, der raekker ud over den
enkelte leerers praksis. Dette har, som bla. den historiske gennemgang af
gymnasiet som organisation (kapite/ 5) har vist, ikke vaeret et problem i den
selvledende fagbureaukratiske struktur, men bliver det med det ogede
samarbejde bide gennem team- og projektarbejde, som er skolens
fokusomrader. Rektor udtrykker det helt kontant, idet det er blevet et
ledelsesproblem i forbindelse med de nye arbejdsformer og nye strukturer, fordi
leererne ikke onsker at rore ved kolleger ved at patale evt. manglende opfyldelse
af aftaler:

”Jeg tror, at det er skolens problem i det hele taget, at vi meget
sjeldent siger fra. Vi siger ikke til en kollega, at det der var altsd
ikke godt nok, det du lavede i det teamwork, som vi var i gang
med.

Du mener, at det kan vere, fordi det fagligt er for darligt eller er udtryk for
dovenskab?

Ja, det er mest det slappe. Det er noget, vi har kempet lidt med,
fordi — altsa pa et tidspunkt havde jeg nogle lerere derinde, som
sagde, at du ma gore noget. Her stir vi med en klasse, som nar de
[lwrerne, forf] kommer der, si kommer der 4 ud af 11 [#/ modet,
Jforf], og sa siger jeg: hvad vil I have, jeg skal gore ved det? Du
skal sige noget til dem, siger de. Si siger jeg noget til dem, og jeg
har en hurtig pind i vores ugentlige nyhedsbrev, og si kommer
der si nogen og siger: ej, du ma ikke skrive sddan noget
offentligt.” Rektorh:310

Det at ®ndre pd sin praksis hanger derfor pd den ene side sammen med, om
lererne kan fa det til at fungere i undervisningen. For disse lerere er faste
rammer og tryghed vasentlig for deres made at fungere som lerere pa, hvilket
giver den rutine i positiv forstand og den faglige overlegenhed, der for de fleste
skal til for at styre undervisningen. Dette skaber i forandringstider en
usikkerhed og angst for ikke at sla til, at blive den professionelt undetlegne,
hvilket ogsa er en hemsko for fagligt kollegialt samarbejde:

”Vi vil heller ikke have supetvision pa. [...] Det er noget med, at
vi som gruppe er bange for at vise svaghed. [...] Vi er bange for,
at de er bedre end 0s.” L6h:2395
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Og igen: en dobbeltholdning der bdde hanger fast i de grundleggende
antagelser som kollega-integritet og en voksende erkendelse af nedvendigheden
af et opgor med den, hvis opstaede konflikter i et samarbejde skal kunne loses,
det samarbejde som ogsd er en del af udviklingen og anvendelsen af IT-
kompetencerne.

Vennediskursen

Denne diskurs er ikke sarlig dominerende pa Hovedstadsgymnasiet, og det er
iseer de @ldre, som navner forandringer i forhold til tidligere. Forandringen
opleves desuden forskelligt af de to ken. Hvor de mandlige informanter taler
om det faglige samarbejde og kammeratlige forhold, som er nedtonet nu, taler
kvinderne om stemninger og holdninger, og om hvordan de har fundet nezre
venner blandt kolleger, som man hyggede sig med, og som ogsi inspirerede
dem fagligt:

’[...] studiekredse, hvor man kunne blive inspireret fagligt, der
har veret filosofiske snakkegrupper, det er der ikke mere. Det er
nu mere socialt, vi er sammen i de sma grupperinger.” L6h:2974

De yngre nzvner vigtigheden af at have et socialt netvaerk pa skolen:

”Det er en stor skole. Man kan nogle gange drukne i den store
skole. [...] ndr der er mange lerere, sd er der maske ikke sa meget
tid til den enkelte. Hvis man ikke riber op, sa bliver man maske
glemt.” L5h:2430

Dette understotter Gottlieb og Hornstrups*? udsagn om, at de personlige
relationer er altafgorende i en lost struktureret organisation, og forklarer OCAI-
undersogelsens resultat, hvor der kunne spores et onske om en mere
integrerende kultur, som igen ogsd hanger sammen med det tidligere udtalte
onske om videndeling, erfaringsudveksling.

Konsensusdiskursen

Vennediskursen er siledes svaekket med tiden, men konsensuskulturen har
derimod ikke undergiet de store forandringer:

”Det bevirker jo sd, at det er sddan et rimelig levende kollegium,
og der er ikke i forhold til andre gymnasieskoler, som man kender
lidt til, egentlig sidan stor klikedannelse, et sidan meget - kan
man sige - fredsommeligt klima. Der er ingen konflikter, som
ligger og ulmer, eller hvis der kommer ting op, sa er det spontane
ting maske, der kommer udefra ogsa og reageres pd, og som kan
lose sig — ikke varer ved.” Insp3h:245

Denne overordnede konsensus giver abenbart en slags konfliktblindhed, for det
kommer frem i interviewene, at skolen alligevel rummer flere grupperinger,

460 Gottlieb og Hornstrup (1998):11
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hvor der ulmer en uspecificeret uro og surhed, som har svert ved at komme
konstruktivt og kvalificeret frem:

“Kulturen her, det er de mange uformelle grupperinget”.
Insp6h:105

”Jeg vil jo nok sige, at min fornemmelse er sidan, at i lererkulturen
i det hele taget, at der er nok nogle lerere, der har det bedst med at
surmule lidt og lader vere med at skabe konflikter, men som
alligevel dufter lidt af gruppeutilfredshed, uden at det kommer
frem.”Insp5h:540

En interviewperson forteller om en hzndelse, hvor hun kritiserede forhold,
som hun mente at hun havde dxkning for blandt kollegerne, men hvor de
alligevel ikke turde bakke hende op pa selve modet. Hun ser som udtryk for
konfliktangst:

“Der er ingen der siger noget pa PR-madet. Der var helt tavst.
Da jeg sd gik ud til bilen, der kom en kollega lobende, og sagde:
’Ih hvor var det godt, det du sagde, jeg er helt enig med dig.”

Sa sagde jeg:

”Hvorfor siger du det ikke pd modet?”

” Det er ogsa for darligt af mig, og vi er ogsa for feje.”

Den har jeg hort sa meget: vi er jo si feje, og hvor er det darligt,
at vi ikke bakker dig op, men vi mener det samme.” 1.5h:2552

Konsensusdiskursen, den hoflige stemning, dakker over, at den angst, der er at
spore ikke kommer frem, og det stiller krav om mental robusthed som
nodvendig i denne kultur. Det gelder bade i forhold til en angst for ledelsen og
1 forhold til en angst for at std frem og risikere mental udelukkelse af
fellesskabet 1 de storre forsamlinger:

”Der er da ogsd nogle ting med det sociale milje [...] nogle
kolleger, der er bukket under psykisk. Man kan ga rundt pa sidan
en stor skole — bare fuldstendig uden at snakke med eleverne og
leererne.”L.3h:4413

”Denne skole har jo ikke veret afskedigelsestruet i mange ar i
modsztning til andre, men der har altid varet angst [...] for at std
frem og kritisere. Man er ligesom bange for at fi ledelsen mod
sig eller ikke at blive accepteret osv.” L5h:2548

En interviewperson navner et andet eksempel pd problemet, som udspringer
af, at nar det fx kommer til at skulle valge lerere til skolens forskellige udvalg,
kan lererne ikke lide at vurdere hinanden, i forhold til hvem der kunne vare
mest kvalificeret til at besatte posterne. Pa skolen eksisterer der en konvention
om, at det er de unge, som skal g ind i udvalgene, til trods for at de mere
erfarne i forhold til skolens arbejde mitte anses for at vare mere kompetente.
Det betyder, at hvert dr, nar der skal valges medlemmer, til udvalgene, er det
selvskrevet, at det er de unge, der skal valges. Andre kriterier ville skabe
konflikter:

”Det er ogsa sadan lidt et mantra, vi har, at det skal bare vaere de
nye. Det behover det jo heller ikke at vare, [...] men det var
noget med, hvem der lige havde meldt sig forst igen. Sa ville vi
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andre ikke ind i kampvalg. Det vil vi ikke, og si accepterer vi
bare, at sd er tingene siadan.” L.5h:2590

Der er ingen tvivl om, at samarbejde og konsensus kan have en positiv effekt
bide pa undervisningen og pd lererkulturen, men som Hargreaves*! gor
opmerksom pa, henviser konsensus til et nuanceret felt af mulige strukturer
med flere mulige formdl, hvoraf alle ikke er lige konstruktive og enskvardige,
idet de kan dakke over ulgste samarbejdshaemmende konflikter.

Den sterke konsensdiskurs dekker over - eller skygger for - en fragmentering
og dakker over og hindrer en italesxttelse af konflikter og hindrer dermed
miske ogsa, at en ny pedagogisk diskurs kan festne sig pd skolen som helhed.

Demokratidiskursen

Pa Hovedstadsgymnasiet sidder man i det samme problem som pd
Provinsgymnasiet, nemlig at konsensusdiskursen og demokratidiskursen, troen
pa at medbestemmelse og demokratisk enighed i alle beslutninger fremmer
tilslutningen til disse — i virkeligheden dakker over, at bestemt ikke alle agerer
sdledes, fordi den individuellle fagbureaukratiske autonomi er sterkere:

"Gymnasielerere som gruppe, det er jo meget selvstendige
mennesker, vi ved godt, hvordan tingene skal vare, synes vi hver
iser, og vi er sa forskellige. De gange vi har skullet stemme eller
finde ud af nogen ting, jamen sd nér vi gar ud af doren, skal vi g4 til
hojre eller til venstre? Og si stemmer vi om det, og sd er der flertal
for at ga til venstre. Og sa gar 2/3 til venstre og 1/3 til hojre. Og de
gor det 3 minutter efter, at vi har holdt afstemningen, og alle er
enige om, at det er en demokratisk proces. Vi stemmer og flertallet
vinder. Alligevel er der en stor gruppe, som valger at ga den anden
vej.” L6h:2400

"De, som ikke er enige, de gor det ikke.” L6h:2595

Her er det iser de gamle lerere, som er synderne og de unge, som er tratte af
denne pseudodemokratiske kultur, og som ikke har noget imod, at magten fra
rektor er synlig:

”Jeg tror ikke, at vi er sd autonome, som de zldre er. De klarer sig
selv. Ledelsen skal altsa ikke bestemme noget for dem — hvor vi
andre maske ikke synes, at det er s farligt, at der kommer nogen
og siger, at nu skal det foregd pi en bestemt méade.” 1.2h:3200

Som tidligere vist oplever lererne, at det er et problem med det manglende
fremmeode til Padagogisk Rid-mederne. Det kan dels hznge sammen med
forskydningen af magten fra Pedagogisk Rad til rektor og til de nye udvalg.
Pxdagogisk Rad-mederne opleves som tidsrovende, beslutningernes sociale
dimensioner fir overvaegt, der er for meget snak i de samme skurer og for lidt
handling sd forstdelse og beslutningernes efterliv ikke sikres, dvs. en overvaegt
af den sociale dimension frem for den sags- og tidsmaessige. Udvalgsstrukturen

461 Hargreaves (1990) kap. 4
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har varet et forsog pé at athjelpe dette, men det har givet en oplevelse af et
demokratisk underskud. Det foles som et tab, men pa den anden side opleves
omlegningen som forstielig set i et effektivitetsperspektiv:

”Jeg siger, at jeg synes, at han [rekfor, forf-bem.] 1 bund og grund
ikke er demokratisk. Hans sindelag er ikke demokratisk, og det
hanger sammen med, at han er leder, og jeg har en evne til at
springe over og se det fra hans side. Jeg kan sagtens se nogen
ting, og jeg kan se fornuft i det, og at det er trzls, nir de hersens
endelose diskussioner og samtaler korer pa PR osv. Og hvor han
sidder og maske synes, at han har en dybere forstielse af det -
eller i hvert fald har et andet perspektiv eller nogle flere
informationer. I hvert fald maske et bedre grundlag at treffe
beslutning pa - og sa kerer det los.” Lh2496

Grupperinger

Pa trods af den tilsyneladende konsensusorientering er lerergruppen alligevel
fragmenteret i forskellige grupperinger: de gamle idealister, som pa denne skole
stadig er udviklingsorienterede. Desuden er en gruppe af kvindelige lerere, som
bade via deres faglige udvikling, deres engagement og deres sensitivitet og
omsorg over for, hvad der foregir bade blandt lerere og elever, en forholdsvis
dominerende gruppe:

”Der er en gruppe her [...] som er hypersensitive overfor alting.
De har virkelig patent pa sandheden nogle gange. De er
hyperfolsomme bide overfor, hvordan man som leder agerer,
men ogsd over alt, hvad der foregir omkring pd gymnasiet.”
Rektorh: 324

Dernzst en ny gruppe unge lerere, som i takt med deres voksende antal
langsomt er uformelt organiserede, og som gruppe er ved at skabe en ny kultur:

Vi har faet en stor gruppe unge. [...] De er kommet i lobet af et
par ar. Fordi vi har faktisk mange, der er 30 ér, der omkring eller
yngre endnu. Det er startet ved deres bord, og det er meget
hyggeligt. Der er ogsa andre, der synes det. Det er et meget
attraktivt bord.” Insp1lh

De skiller sig ud bade ved deres aktivitetsniveau og deres holdning til ledelse:

”De |de yngre lerere, forf.bem.] er ret frimodige og kan endda fd mere
ud af rektor end en @ldre mere forsigtig lerer, fordi rektor ogsa
sadan set er begejstret for initiativ og ungdom. De meder stor
opmerksomhed fra hans side, men ikke pd bekostning af nogen,
sd jeg tror bestemt, at de fornemmer, at hvis de har initiativer og
gerne vil lofte noget, sd er der mulighed for det. ” Insp3h:270

Hovedstadsgymnasiet — afspejler en mere  diversificeret skole  end
Provinsgymnasiet, med andre grupperingsmonstre, hvoraf fire grupper
fremstod mest markant.
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- De unge nyansatte:

De er overvejende udviklings- og markedsorienterede. De vil gerne have
udvikling generelt pa skolen og ensker samspil med de ovrige kolleger med
henblik pd videndeling. De onsker klate mal og rammer, opfolgning og
belonning for udfert arbejde, bide materielt og mentalt, og er glade for den
tydelige ledelse, men ensker mere opfelgning. De er interesseret i ledelse som
ressourcepartner. Samtidig er de ogsd starkt fag-professionelt orienterede i
forhold til deres personlige undervisning.

- De tavse:

De manifesterer sig ikke meget og er mest fagligt orienterede, men arbejder
gerne med og er aktive i udviklingsprojekter. De tager selv initiativer, men
onsker ikke indblanding i deres praksis, hverken fra kolleger eller ledelse.
Desuden onsker de ikke at gd ind 1 konflikter.

- De folsomme damer:

Disse er mest udviklingsorienteret og arbejder gerne sammen, deler erfaringer
og er meget aktive i skolens udvikling. De er desuden klan-orienterede gennem
deres store opmearksomhed pa organisationens sociale temperatur og over for
savel kollegerne som deres elevers velbefindende. De er ogsa sterkt faglig-
padagogisk orienteret. Samtidig er de en slags primadonnaer, der har stort
behov for opmearksomhed og bekraftelse.

- De gamle idealister:

De har altid varet aktive 1 skolens udvikling og organiserer sig i
udviklingsorienterede grupper, men onsker ikke - hierarkisk - indblanding i
deres praksis. Er skeptiske over for ledelse og markedskulturens
lenmodtagermentalitet, samtidig med at de er helt med pa skolens bestrabelser
pé at positionere sig i markedet.

Lidsjelene kan spores inden for alle grupperingerne.

Ledelsesdiskurser

OCAI-undersogelsen viste, at der eksisterer en forholdsvis samstemmende
opfattelse blandt informanterne af ledelsen pia Hovedstadsgymnasiet. De
identificerede klart topledelsen — rektor - som den markedsorienterede,
udadvendte og fornyende, mens inspektorerne optradte i de traditionelle
administrative roller, dvs. inden for den bureaukratiske diskurs’ rammert:

”Det kan ofte vare ledelsen, som tager initiativet, men hvor vi
prover meget hurtigt at sxtte nogle neglepersoner pa, som si
korer det videre.” Insp4:23

”Jeg synes, at vi prover at samle op.” Insp4h:59

”Det er os, der gor det lidt kedelige arbejde.” Insp4h.
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Den bureaukratiske ledelsesdiskurs

Skolens rektor indtil forst 1 1990’erne, var af den gamle skole, en slags
traditionens vogter, og hans form skabte et lererkollegium, der var forenet
imod rektor — et monster, der var meget lig monstret pa Provinsgymnasiet:

”Den gamle rektor var én, der bestemte alt og gjorde det fra
oven. Sidan vil jeg have det. I den periode [...] var vi meget
polariserede. Han havde ogsd gode trxk, han havde ogsd gode
ideer. Det var ikke det. Der var nogle gange krig pa stien. Det
foler jeg ikke mere.” L9h

Rektor praktiserede en meget lukket, diktatorisk og personlig ledelsesform,
hvor han styrede ud fra egne praferencer:

”Han spillede ikke med dbne kort. Han havde protegéer og havde
oprettet sig selv som tenketank. Budgettet var heller ikke serlig
abent, sa der var penge til det, han syntes om, og der var ikke
penge til det, han ikke bred sig om. [...] Den nye overgang her til
en yngre og meget mere aben og demokratisk ledelsesstil.”
Insp2h.284

Denne overgang skete som tidligere navnt i begyndelsen af 1990’erne og skolen
har haft tid til at komme sig over ham, om end diskurserne fra den tid stadig
henger ved. Strukturelt fungerer ledelsesgruppen indbyrdes, som den har gjort
siden den nuverende rektor tiltradte. Inspektorerne har hver deres
funktionsomrade. Kravet fra amtet i forhold til ledelserne pa gymnasierne e, at
der skal vare teamledelse, dvs. uddelegering af beslutningskompetence til
inspektorerne, hvilket har udmentet sig 1 en ny organisationsstruktur a la
Provinsgymnasiet, dvs. med skoleudvalg med en inspektor siddende i hvert.
Denne form mener rektor imidlertid stadig er traditionelt bureaukratisk, og har
ikke noget at gore med teamledelse, hvis man forstar teamledelse pd den mide,
at medlemmerne af ledelsesgruppen optreder ligevaerdigt og supplerer
hinanden kompetencemaessigt i forhold til fzlles opgaver. Kompetencerne
ligger mest i forhold til supplering af rektors interesseomrader eller mangel pa
samme:

”Der er nogle, der kalder det et team. Jeg har egentlig aldrig ment,
at det var et team. Min ledelsesgruppe ved alt, hvad jeg gor. |...]
Jeg har fuld tillid til min ledelsesgruppe — meget endda. Jeg
mener, at de pa en eller anden méde supplerer hinanden meget
godt. De kan sd mange forskellige ting. De kan alle de ting, som
jeg egentlig er si ligeglad med.” Rektorh:497

Det vil sige, at nar den bureaukratiske diskurs udtrykkes igennem bade lerernes
opfattelse af inspektorerne og deres egen selvopfattelse og vurderes som
overvejende homogen, kan det skyldes, at inspektorerne alle er udnzvnt af den
siddende rektor, med de forskelle, der natutligt ligger i, at de seks inspektorer er
forskellige mennesker. Toporienteringen og rektors dynamik gor, at
inspektorerne folger trop, ikke selv er initiativtagende og opfattes som rektors
forlengede arm — et forhold som de bade selv, og lererne, befinder sig godt
med. En informant siger fx om inspektorerne:
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"For mig er de jo prakterer. Jeg ser dem ikke som leggende nogle
linjer men som gor noget ud fra det, som man har besluttet.”
1.9h:2339

og en inspektor siger selv:

”Her pa skolen er rektor utrolig central. Det er ham, man gar til,
ja og sa ma vi andre prove at se pa okonomien i det og sidan.”
Insp1h:405

Den udviklingsorienterede ledelsesdiskurs

Rektor tager selv initiativer til udvikling og stotter sia at sige alle
udviklingsinitiativer blandt lererne og lader dem nogenlunde gruppere sig efter
egne praferencer. Den klare udviklingsprioritering fra rektors side udnytter de
unge. De anvender en aut-out-strategi, dvs. de springer de fzlles demokratiske
arenaer over og gar direkte til rektor:

”De droner ind til ledelsen, hvis det ikke lige passer ind 1 det, jeg
har gangi. [...]. Jeg kan maerke, at der sker et skred i den kultur,
der er pd skolen. Fra en meget flad struktur til en mere
individualistisk” L.9h:2319

”De unge - jeg ser ogsd, hvordan de tackler ledelsen anderledes
end vi gamle. Tidligere klarede man tingene internt, inden man
gik til ledelsen.”L.6h:2321

Rektor trackker de sarligt aktive unge ind omkring sig og forseger derved at
styrke den strategiske udvikling:

”Man kan jo se, at der sidder en gruppe overst oppe, det er noget,
der er opstiet inden for et dr eller sidste ar, tror jeg, s meget er
praeget af de unge.” Insp3:

Det er siledes rektor, der treekker organisationens udvikling pa det padagogiske
omrdde. Bagsiden af denne dynamik, som Cameron & Quinn ogsa fremhaver
som faren ved de konstante ledelseskrav om forandringer, er, at enderne ikke
rigtigt bliver lukket og at organisationen frustreres og stresses.

I forhold til nedvendig koordinering er det rektor, som personligt folger op pa
aktiviteter. Han holder sig informeret og giver tilbagemeldinger, som ofte giver
grundlag for videre droftelser:

”Kontrol er det vel ikke der, men si ved jeg jo, at rektor han
holder sig orienteret om, hvordan det gir, og om hvordan
produktet af projektet, hvordan det er. P4 den made kan man
sige, at han holder et vigent oje med, hvad der foregir, og siger
det ogsd bagefter, hvad hans erfaring har veeret af projekter, og sa
bliver det diskuteret og droftet.” 1.4h:3896

Men koordineringen, opfelgningen og de personlige tilbagemeldinger er som
nevnt ikke organisatorisk forankret og er ikke systematiseret, sd det opleves
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mest som sparring i forhold til de projekter, som rektor selv interesserer sig for
og ikke som en synlig kompleksitetreduktion og basis for en evt systematisk
lzering i organisationen:

”Min oplevelse gennem arene og det galder ogsd under den nye
rektor. Det er at der henger lose ender. Vores rektor er en meget
initiativrig og dynamisk person, som fuld af optimisme kaster sig
ud i det ene projekt efter det andet, men han har ogsi den
bagside, at han er ret dérlig til at folge tingene op og til dors.
Lzeser han rapporten, nar vi er fardige? Det er sa vigtigt, og det
har givet si mange frustrationer, at tingene ikke bliver fulgt op.”
L5h:3916£f

Den ogede kompleksitet og de nye krav giver usikkerhed og frustrationer. Det
forklarer informanternes onske om, at organisationen trakkes lidt mere over i
den hierarkiske organisationskultur, og der spores det samme onske hos
inspektorerne, som hos lererne, om en mere hierarkisk og bureaukratisk
ledelseskultut:

"Problemet med ledelseskulturen er jo pd sin vis det meget
uformelle Nogle gange er den mere uformel, end jeg lige synes
miske er hensigtsmeassigt. Vi diskuterer spergsmalene, men det
kunne maske godt struktureres, sidan si arbejdet kunne gores pa
noget kortere tid, og vores beslutninger lidt klarere frem, end den
mide vi gor det pa. Til gengzld er det meget behageligt. Der er
vel lidt hierarki, men det er meget usynligt. Rektor som er den
tyngende.” Insp5h:72

”[...] og der ma jeg sige ewrligt, at jeg savner den sterke mand.
Den som netop ikke giver muligheden for demokrati, men
simpelthen trumfer igennem. Og der er han jo meget demokratisk
sadan, han vil gerne have,at vi fir indflydelse 1 hvert fald pd nogle
ting.” L.6h:2575

Dette forslag til losning af problemet kan bla. forklares ved, dels at ledelse
mere nuanceret ikke har varet diskuteret i organisationen, siledes at meget
henger pd rektor, dels at det heller ikke pa denne skole er sikret at
beslutningerne har konsekvenser.

Den malorienterede ledelsesdiskurs

Den overordnede vardi er, som det efterhinden stod meget klart gennem
interview ene, udvikling, personificeret i rektor. Han prioriterer det klart, og de
aktorer, som udviser initiativer og handlekraft, fir hans stotte og opbakning:

”Kollegerne er klar over - det er noget, jeg citerer — det er ikke
onsketenkning, at hvis de synes, at der er noget, der kunne vare
spendende, og som de godt vil afprove, si er der meget stor
chance for, at de far lov til det. Og de fir opbakning, og det
gelder ogsi elever. [...] Her pa skolen er rektor utrolig central.
Det er ham, man gar til.” Insp1h:400
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Det giver en samhorighedsfolelse, og nar rektor som klan-leder uddelegerer
beslutningskompetencerne er der ikke tvivl om, hvad organisationens helt
overordnede mal er.

Larerne har en ogsa oplevelse af, at rektor er tet-pi som leder og har tid til at
udove en slags personalepleje, han opleves som narvarende:

”Ja, og da oplever jeg, at rektor har tillid nok til at legge ansvaret
fra sig til de administrerende inspektorer, og hvem der nu ellers
et, sidan at han har overskud til de mere sociale funktioner, som i
denne her sammenhang er meget vigtigere, end at han sidder
med nasen begravet i et eller andet papirarbejde.” L2h:2301

Den generelle abenhed over for mal og for nye projekter — galder ogsd for de
projekter, som rektor har varet primus motor i at sxtte 1 gang. De unge synes
nermest, at det er en leders pligt at vare igangsettende og bliver gerne
inspireret, eller som en af dem siger, man ma da forholde sig professionelt til
det, og rektor anerkendes som leder med ret til at gribe ind pd bureaukratisk
grundlag:

”Ja. Det er jo jaevnligt, at der kommer nogle initiativer fra ledelsen
- idéer og tanker - men jeg tror heller ikke, man kommer sxrligt
langt, hvis man bare far at vide sidan og sidan. Men til en vis
grad, sa md man ogsa forholde sig lidt professionelt til tingene.
Der er jo en del der synes — nej det her projektarbejde er
forferdeligt og sidan noget. Men det er et krav i
bekendtgorelsen.” 1.3h:2925

Hos alle er ledelsespibud 1 forhold til bekendtgorelsen anerkendt, men ikke
ledelsesindblanding i forhold til egen undervisning, heller ikke hos de unge
lzerere, der dog mener, at mdl og retning for organisationen - og dermed ogsa
deres professionsudevelse er nodvendig. Alle interviewpersoner dbner op for
at diskussion og refleksion i forhold til nye tiltag er bade nedvendigt og
onskeligt:

”At give os noget rum til at fi det diskuteret, det er sidan lidt
hans [rektors| svage punkt, det er at give den demokratiske tid,
fordi det er en tung organisation.” L9h:3034

Lerernes opfattelse af beslutningsprocesser er, at de stadig bor vere tet koblet
til Pedagogisk Rid og med dette tid som det centrale beslutningsforum.
Rektors demokratiske sindelag males ud fra, at han gerne vil inddrages i vigtige
beslutningsprocesser, hvilket her pa skolen er den dominerende
ledelsesopfattelse:

”Jeg tror, at jeg vil sige, at ledelseskulturen pa det her sted er

efter min bedste overbevisning i den bedste halvdel af
ledelseskulturer pd landsgymnasium. Fordi vi har en rektor
[...]som gerne vil inddrages i nogle processer og faktisk ogsa
gerne vil inddrages i nogle vigtige beslutningsprocesset.”
L5h:2345
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Delegeringsdiskursen

Udldelegeringen 1 flere hierarkier er imidlertid ikke uproblematisk, og der kommer
et spendingsfelt frem her i forhold til inspektorerne og deres autoritets- og
kompetenceomrader, idet de befinder sig med det beromte ben i hver lejr*62. De
opfatter sig selv i grenseomradet mellem kollega og leder, om end de i deres
inderste bevarer folelsen af at vaere kolleger og foler sig solidariske med lererne,
iseer 1 konfliktsituationer, hvor de 1 tidligere konflikt-situationer med den
tidligere rektor klart solidariserede sig med kollegerne:

”Jeg har altid oplevet mig selv som leder i en eller anden grad og
har ikke haft problemer med det, heller ikke som mellemleder —
dog nok i nogen ir, hvor konflikten tilspidsede, [...] hvor jeg
virkelig oplevede, at jeg vitterligt var pa deres side, selvom der var
nogen ting, som kunne gores bedre eller annulleres. [...] Det var
héardt. Insplh:783

Ledende inspektor er den eneste, som opfatter sig klart som ledet:

”Jeg er udtrykt leder.
1: Og sddan opfatter kollegerne dig ogsa?
Ja, det tror jeg.” Insp1h:727

De ovrige inspektorer tager ledelse pa sig for sa vidt som kulturen tillader det,
dvs. inden for det administrative omride, som er konfliktfrit, idet lererne fuldt
ud anerkender dem som ledere, og derfor oplever de ikke autoritetsproblemer:

”Jeg synes ikke, at det er et problem, men vi optreder jo i
forskellige roller, Nér jeg indgar i projektarbejde, er jeg jo ikke
inspektor, sid er jeg kollega pa lige fod med andre. Nir jeg
forbereder mig pa informationsudvalget, si er jeg inspektor,
setter 1 gang og har en besluttende myndighed der. Sa det er lidt
afhaengig af situationen.” Insp2h:695

Overordnet kan grupperne imidlertid forenes i en modstand mod
indblandingen i den enkeltes undervisning, dvs. indblanding pa individplan i
fagsystemet, hvorved der fremkommer det ledelsesmassige paradoks, ledelsen
skal blande sig, men 1 ovrigt blande sig uden om, og indblanding i den
professionsudevelsen er selvsagt vanskelig at undgd, hvis ambitionen er, at hele
organisationen skal deltage:

”Det er muligt. Hvis du mener inde klassen - nej, det kan jeg slet
ikke se hvordan. Det har den aldrig gjort, jeg har heller ikke bedt
om det, men jeg har altid opfattet min undervisning som
fuldstendig lesrevet. Men selvfolgelig ikke lengere losrevet fra
kollegaerne for de teams vi har der bliver det jo anderledes, men
ingen forbindelse til ledelsen.”LL5h: 2917

”Altsa det er ledelsen - det er utrolig vigtigt - at den kan virke
som inspirator. Vi er alle sammen mange - rigtig mange - vil

462 Jf. Gymnasiekolernes Larerforening (2001)
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reagere meget kraftigt, der er ingen, der skal komme og fortzlle
os, hvordan det her [skal kore, forf. benz.]. 7 1.9h:3030

Det lader til, at inspektorerne hindterer paradokset, men da larerne overvejende
foretrakker de symmetriske relationer og lederne som ikke-indblandende, dvs. i
den professions-bureaukratiske ledelsesopfattelse, har de lerere, som indgir som
udvalgsledere og som teamledere problemer med at blive anerkendt som ledere, i
den forstand at have si meget autoritet, at lererne anerkender at skulle rezze sig
¢ffer deres beslutninger, nir det drejer sig om lerernes egen undervisning. Det
gxlder ogsa for udvalgsarbejdet, hvor opgaver delegeres ud:

”Vi kan jo ikke blive enige, Vi prover, og det er fint, men det er jo
en skinproces, vi er i gang med, og jeg er med som medarranger,
fordi jeg sidder i peedagogisk udvalg. Sa det er fint, og jeg synes, at
det er en spandende diskussion, men jeg ved ogsd godt, at vi vil
aldrig nogensinde kunne binde nogen kolleger pd det. Dem som
ikke er enige, de gor det ikke.” L6h:2598

Det er et dilemma, som ikke er blevet tematiseret og forhandlet i
organisationen, hvilket gor, at grenserne mellem systemerne er flydende og ofte
uhdndterbare.

Markedslederdiskursen

Den er som tidligere nevnt tet knyttet til rektor som den, der skaffer midler og
elever til skolen, og er derfor knyttet til ad-hockratikulturen med ledelsen som
udviklingsorienteret. Kontakten til og bevidstheden om positionen i
omverdenen gennemsiver organisationen og giver et stort riderum for rektor:

”Jeg tror nok, at han [rektor, forf-bem.] 1 sin ledelse er meget bevidst
pd vores image som en initiativrig og aktiv skole udadtil, og det er
jo ogsd godt.” L.8h:2845

Rektor anerkendes derfor hojt i sin funktion som kontaktperson til amtet — og
dermed til bevillingerne, som opnds ved at koble sig til de krav og
projekter/programmer, som bade amtet og uddannelsesstyrelsen styrer omradet
med biade okonomisk og padagogisk:

”Jeg tror at ledelsen har veret utrolig god til at fi bevillingerne.
Der var pa et tidspunkt en meget stor bevilling, hvor amtet
pludselig satte en masse penge af. Si skulle man simpelthen byde
pa det, og sa bad vi [...] Det har vores rektor virkelig varet god
til.” L.6h:3760

Ny-lon anvendes som incitament — men er endnu i en fase, hvor det er sveart at
se, om det generelt er motivationsskabende. For de unge har det uden tvivl en
betydning, mens det er den =ldre del af lererkollegiet inderligt imod, selvom de
accepterer det.

MUSamtaler er anvendt tilsyneladende i den skandinaviske udgave (jf. £apite/ &)
og der er ikke sporet indikatorer pd, at de er anvendt i udviklingsejemed, og
ingen navner dem som motivation for en evt. endring af praksis.
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Figur 32: Hovedstadsgymnasiet. Ledelsesformer og —typer. Marianne Abrabamsen (2008)

Observationer af kulturen pa artefaktniveauet

Bygningerne

Hovedstadsgymnasiet er bygget som et moderne gymnasium, to etager, masser
af plads og store fallesarealer. Arkitektonisk er det bygget op omkring en
centralbygning med fellesfaciliteter (samlingsrum, kantine, biblioteks/studie-
omrdde), og uden omkring fazllesarealerne, ligger tilhaftede bygninger, der
rummer faglokaler, administration, HF-afdeling. For at bevaege sig fra den ene
afdeling til den anden skal man gennem fzllesarealet, hvilket er med til at
signalere onske om fzllesskab og dialog - i trdd med det modernes 1970’et-
gymnasiums grundleggende antagelser om samarbejde, fellesskab og tillid uden
synlig autoritet.

Rum/lokaler

Klassevarelserne er funktionelle, store og lyse med forskellige typer af
udsmykning (billeder, opslagtavler) samt med computer opstillet i de fleste
lokaler. Det er lokaler, hvor det er muligt at sette individuelle praeg i forhold til
den enkelte klasse og fag, og de er desuden udstyret med en teknologi, hvilket
signalerer, at rummet ikke er helt abstrakt, men er et arbejdsrum. Bordene er
nesten overalt opstillet i hesteskoform, en indikation pd den dialogbaserede
undervisningsform som den fremherskende. Rummene er store nok (60 m2403),
til at der hurtigt kan omgrupperes til gruppearbejde, og til dette inddrages
ydetligere skolens gvrige arealer. De dbne omrider mellem lokalerne udnyttes

463 Dvs.. samme areal som klasselokalerne pa Provinsgymnasiet, hvor interviewpersonerne ikke mente, at de var store nok til
ommebleringer til gruppearbejde.
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til arbejdspladser, individuelt og gruppearbejde — med og uden IT. Ud over
computere i de fleste klasselokaler er der computere i det centrale biblioteks-
eller studieomride samt tradlest netverk overalt pa skolen, hvilket igen giver
signaler om skolen som en arbejdsplads.

At lerernes arbejdsplads fortrinsvis er klasselokalerne, ses ogsa meget tydeligt
pa Hovedstadsgymnasiet, nir man kommer ind pa /lererverelset. Dette fungerer
som gennemgangslejr mellem to undervisningstimer, spiserum og mederum —
og alt sammen foregir pa én gang. Som besogende oplevedes, at der hele tiden
blev lavet aftaler om meder, om undervisningsmateriale, forberedelse samtidig
med, at der blev holdt meder ved de forskellige borde ind imellem almindelig
smasnak. Den sociale betydning af rummet kunne desuden afleses i, at der var
ved at differentiere sig et ungdomsbord, hvor gruppen af 10-12 yngre lerere
samles 1 det lange spisefrikvarter - si markant, at det navnes af flere
informanter:

”...nu er der selvfplgelig en tendens til, at de yngre lerere sxtter
sig sammen.” Insp1h:270

Opslagstavlen er et medested, idet der bade angives medeindkaldelser og
modereferater, og hvor rektor hanger sit ugebrev op, der adskillige gange
fremkaldte forargede kommentarer, iseer nar han skoser skolens egne laerere for
manglende opfyldelse af deres administrative forpligtelse [aktuelt at skrive
karafkterer pd nettet, forf.ben.

Med hensyn til IT-materiel er er skolen veludstyret. De knap syv elever pr. pc
opfylder amtets mal om ratio. Derimod er amtet ikke er giet ind i en hjemme-
pc-ordning med lererne som pd Provinsgymnasiet. Det er ikke oplyst, hvor
mange leerere, der har en pc derhjemme. Pa lerervarelset er der - dog under vis
modstand begrundet i @stetik - opsat en maskine til lererbrug. Der er indrettet
biblioteksomride med elevpc’ere og fri netadgang, der er elevpcere i
fellesarealerne til individuelt og gruppearbejde, lererne har et specielt IT-
arbejdstum med otte pc’ere. IT er saledes fysisk integreret i skolens
aktivitetsrum.

IT fremtreeder siledes ikke som et fag, men som en integreret del af hele
skolens arbejde, og ikke kun athzngigt af den enkelte lerers inddragelse af
mediet. Eleverne kan anvende maskinerne bade 1 undervisningen, i
gruppearbejde og i deres evt. forberedelse eller informationssegning pd selve
skolen. Larerne har et forberedelseslokale pd skolen med computere, altsi et
skridt pa vejen til en ophavelse af skellet mellem arbejde og fritid, mellem
lereren som mediator for lering mod dels kontinuerlig lering, lering i
fellesskaber og mulighed for nye arbejdsformer.

Lokalerne til administration - som det angives pé de skilte, der viser hen til rektor,
inspektor og sekreterkontorerne, er sammen med lerervarelset placeret i egen
floj. Adgangen til inspektorernes kontorer sker separat og direkte, mens
rektorkontoret er godt gemt af vejen bag sekreterkontoret. Denne afsondring
er et signal om den traditionelle adskillelse af ledelse, administration og
undervisning — og rektor er i sit eget arbejdslokale ikke sxrlig tilgengelig, men
han gor meget ud af at komme ud af kontoret, og ”spise sin leverpostejmad
sammen med lererne”, som en informant udtrykker det. Dette kan bade
signalere en ligevardighedsrelationen mellem ledelse og lerere og et onske om
tilgeengelighed.
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Tidstfornemmelsen er ogsa her dobbelt. Skoledagen er fragmenteret i lektioner,
men her i 90 minutters lektioner til forskel fra de traditionelle 45 minutters-
lektioner og der er ingen klokke til at indikere lektionsskift. Begge forhold giver
en vis ro og understotter prioritering af gruppe- og projektarbejde, der som
oftest strakker sig over flere lektioner. De cirkulere genkommende tidsforlob
er ikke sé faste her, igen pa grund af projektarbejdet, der giver meget forskellige
forleb fra klasse til klasse og fra argang til argang:

”Du kan ikke gi ind i en rytme, hvor den ene dag ligner den
anden, som det var mere for i tiden. Det trakker enormt mange
kraefter ud. [...] Jeg synes, at den negative side af det, det er at det
bliver forjaget, stresset og uroligt. Den positive side af det, det er,
at der er mere dynamik. S4 alt hvad der foregar, synes jeg har en
forside og en bagside.” L5h:2768

Denne holdning er typisk for informanterne, og det er vaerd at bemzrke, at det
igen er tid som ressource, der eftersporges.

Fremtoning

Mens Provinsgymnasiets lerere 1 deres fremtoning stadig kunne bringe
mindelser om halvfjerdserne frem, er Hovedstadsgymnasiets larere mere
diversificerede og mere opdaterede i forhold til tiden. Den yngre del af de
mandlige lerere nermer sig en fremtoning a la ansatte i I'T-branchen, dvs. med
jeans og pzn skjorte, mod tidligere overvejende T-shirt eller cowboyagtige
skjorter. Den kvindelige del er mere moderigtig a la de kvindelige elever, og
endelig er rektor klart differentieret. Han var i besogsperioden altid kledt i
jakkesaet med slips — igen et tegn pa differentiering af ledelse og samtidig et tegn
pd altid at skulle vaere klar til at optrade som leder i forhold til omverdenen,
udefrakommende (besogende, foraldre, osv.)

Struktur

Beslutningsstrukturen er @ndret fra udelukkende de ad-hockratiske udvalg med
reference til Padagogisk Rad til koleudvalg med beslutningsret, sidelobende
med de gamle udvalg. I de nye skoleudvalg sidder der en ledelsesrepresentant,
en inspektor, i hvert. Disse udvalg har beslutningsret med reference til rektor,
og ved siden af disse udvalg er der endnu nogle af de gamle udvalg tilbage
(festudvalg, mv.). Uden for disse udvalg eksisterer der et IT-udvalg, med to IT-
koordinatorer,som  rektor selv. har udpeget, samt tre padagogiske
koordinatorer, hvis funktion er lidt uklar i forhold til det padagogiske udvalg.
Pa denne skole har folgevirkninger vist sig i form af mindre interesse og energi i
arbejdet i Pedagogisk Rad pa grund af dets @ndrede status, som det ogsa
tremgik af kapite! 7.
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Ledelse i I'T- processen pa Hovedstadsgymnasiet

Jeg har nu identificeret organisationskulturen og de forskellige diskurser, der
former denne pa Hovedstadsgymnasiet, og vil nu se pa, hvilke der har varet
aktiveret i en bestemt forandringsproces, implementeringen af I'T, om og hvad
der motiverer lererne til at knytte an til ledelsen, hvilke teknikke. der har sikret
denne anknytning.

IT - processen

De lovgivnings-maessige Amtets ramme-planer |Hovedstadsgymnasiets
rammer it-tiltag

ca. Edb indfgres som fag i Indretning af datalokale
gymnasiet

1990 Edb-undervisningen ggres

fagintegreret, streekkende sig fra
1.-3.g og kan tilretteleegges bade
tveerfagligt og seerfagligt.

Undervisningen skal indledes
med et brugerkursus, og det

1991 gennemgaede stof skal indga i
leesepensum i det fag, hvori det
er laest™,

Alle elever skal undervises i

edb465
1994 Der &bnes op for at eleverne kan
benytte PC ved skriftlig
studentereksamen“®.
1995 Udviklingsarbejde: "Den Tre-arig strategi for skolens IT-

elektroniske skole”.*®’ udvikling

(strukturelt, teknisk og paedagogisk)

1995-98

GYM-IT placeres pa skolen
1996-97

1997-2000
"Udviklingsprogrammet for

1998 ungdomsuddannelser” hvor IT
indgar som kompetence-omrade
pa linie med de faglige, almene,
personlige og sociale
kompetencer

Tre-arig strategi for skolens IT-
udvikling

404 Bekendtgorelse om fagene mv. i gymnasiet af 23/3-1990
465 Bekendtgorelse om gymnasiet af 23/3-1991, §1, stk 7

466 Beretning 1994 fra Gymnasieafdelingen, s. 72

%7 Planen gar ud pi at udstyre alle elever i to kommende 1.g-klasser med barbare computere med tilherende programmer.
Gennem anvendelse af den nyeste teknologi pa omridet er det primere formil at fa erfaringer med, hvordan computeren
hensigtsmassigt, fagligt og padagogisk kan benyttes i undervisninge.
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1999 Servicemal for de
amtslige gymnasier
(herunder styrkelse af
IT i undervisningen)

2000
Amtsligt projekt "Det
virtuelle gymnasium” Midtvejsevaluering af IT-
under udarbejdelse strategien
Etablering af
2001 netstudieplatform

IT-efteruddannelses-
program for leererne

Figur 33:  Hovedstadsgymnasiet. I'T-processens forlob. Marianne Abrabamsen (2008)

Hovedstadsgymnasiet er kommet forholdsvis tidligt i gang med IT-
anvendelse 1 undervisningen, ogsd med en bredere anvendelse end det rent
fagrelaterede, og besvarelsen af sporgeskemaet i forbindelse med interviewene
viser, at alle de interviewede anvender IT ideres undervisning. Med hensyn til
hvad 1T anvendes til i undervisningen, fremgik det af interviewpersonernes
besvarelser, at det var tat knyttet til fagenes discipliner, fx simulationsmodeller,
udregninger, mm., og i den humanistiske faggruppe - grammatikprogrammer og
informationssegning. IT-udvalget har lobende lavet analyser af lerernes behov
og har sammen med skolens programmer udviklet og tilpasset funktionaliteten
1 skolens undervisningsplatform til lerernes ensker og behov. I forbindelse med
indforelse af projektarbejde har skolen udviklet et elektronisk portofoliosystem,
som anvendes af alle i forbindelse med projektarbejde. Lxrerne anvender
mediet til digital kommunikation bidde med kolleger og elever, ligesom det
indgdr i det ”skolefri” skolearbejde.

Status pa undersogelsestidspunktet var sdledes:

Anvender IT i undervisningen 16

Anvender ikke IT i undervisningen 0

Figur 34 Hovedstadsgymnasiet. Interviewpersonernes egne angivelser af deres
brug af I'T i undervisningen. Marianne Abrabamsen (2008)

Der er fire interviewpersoner, som betegner sig selv som ukyndige eller til
husbehov pa omradet. De tilhorer forskellige fag- og aldersgrupper.

Der er kun en enkelt*8, en xldre lerer, som betegner sig selv som ukyndig pa
omrddet, og som kun anvender IT lidt. En tredjedel af de interviewede betegner
sig selv som superbrugere. De findes inden for bade den humanistiske og den
naturvidenskabelige fageruppe og tilhorer ildsjelene bide 1 ledelses- og
lerergruppen. De dakker bade den samfundsfaglige, humanistiske og

468 Th-6
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naturvidenskabelige faggruppe. De ukyndige er mindre fagrelateret, men findes
kun i den tavse laerergruppe. Ildsjelene i forhold til IT kommer fra alle
leerergrupper.

IT-kompetence Fag Leerergruppe Anvendelse i undervisningen
Super: Faggrupper: Feerdighedstraening
"lldsjeele” Feerdige programmer
5 interviewpersoner Naturvidenskabelige Logbager
(herunder rektor og Humanistisstiske Sagefunktioner

ledende inspektor)

Habil/udforskende: Faggrupper: Logbog
"De unge” Regneark/grafregning
7 interviewpersoner Samfundsvidenskabelig | "De falsomme” Tekstbeh./sggefunktioner
Humanister Mat-programmer og andre

faglige programmer

Til husbehov/ukyndig: Faggrupper: Opgaver via e-mail

"De tavse” Feerdige programmer
4 interviewpersoner Humanister "De unge”
Naturvidenskabelig

Figur 35: Hovedstadsgymnasiet. Anvendelse af IT  fordelt pa IT-kompetence, fag,
leerergruppe og anvendelsesomrader. Marianne Abrabamsen (2008)

Skolen befinder sig saledes i en fase, hvor mediet anvendes forholdsvis bredt,
og der spores en begyndende inkorporering i arbejdet pd tveers af fagene, dvs. i
projektarbejdet - en anvendelse, der rakker ud over det disciplinorienterede.

Det gennemgiende trzk er, at lererne bade tager udgangspunkt i en fagopdelt
klasseundervisning, hvilket understottes af, at der onskes mere tid, og at det
kun anvendes, hvis det giver mening i forhold til det enkelte fag, samt i
projektarbejdet, hvor IT anvendes som medie til elev- eller kollegagrupper,
udvikling af undervisningsmateriale, kommunikationen lererne imellem samt
bruges til at understotte elevernes kompetencer til selvstendigt arbejde.

Skolen er siledes kommet langt i sin anvendelse af IT i forbindelse med
undervisningen, og jeg vil nu afdxkke, hvordan beslutningskommunikationen
er foregdet i forbindelse med implementering af IT i undervisningen i et
ledelsesperspektiv.

Iagttagelse af ledelse i IT-processen
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I den foregiende analyse af skolen, fremstod ledelsesrummet tilsyneladende
bredere end pa Provinsgymnasiet. Det underbygges af, at interviewpersonerne
angiver, at ledelsen, rektor, har haft den storste indflydelse pa processen, jf
fagur 36.

Sp: Hvem har haft stgrst indflydelse pa Antal
processen?

Rektor 9
Inspektorer 0
IT-udvalg 0
Peaedagogisk Rad 0
Enkeltleerere 7
Elever 1
Amtet 7
Undervisningsministeriet 2

Figur 36: Hovedstadsgymnasiet. Interviewpersonernes vurdering af aktorernes indflydelse.
Marianne Abrabamsen (2008)

Det interessante er si her, hvordan har ledelsen kommunikeret, og hvad har
virket som shiffer, igangsetter, for lerernes anknytning til beslutninger om IT.
Hvilke diskurser har ledelsen bragt i spil, og hvilke har haft effekt, dvs. hvilke
har lererne anerkendt som pramis for anden adfzerd, in casu anvendelse af IT
i undervisningen?

Anvendelsen af ledelsesteknikker

Ikke-ledelse

I den fagprofessionelle organisation er det som vist fagspecialisterne, som selv
beslutter hvilke metoder, de vil anvende i deres professionsudevelse, ud fra
hvad de anser for meningsfuldt og hensigtsmaessigt.

Historisk startede IT-processen under den under den foregiende rektor, og i
denne del af processen, i begyndelsen af 1990’erne, var skolen preget af en fag-
bureaukratisk kultur- og ledelsesform. Ledelsen fungerede i overensstemmelse
hermed, holdt sig inden for det administrative omrade og anvendte ikke-ledelse,
dvs. den teknik, der kobler sig til verdien autonomi, som lader initiativ og
kreativitet udgd fra den enkelte lerer. Det blev opfattet som tilstreekkelig styring
1 forhold til implementering, og han deltog ikke aktivt i processen. Han lod det
veere op til den enkelte laerer at implementere I'T, og processen blev baret af
enkeltpersoner, ildsjxle, som dels si teknikken som et spendende legetoj, og
som dels fandt det meningsfuldt at bruge det i fagene:
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”Det var 1 meget hoj grad pa grund af de ildsjxle, der var her,
som var ude for meget stor modstand fra ham [rektor, forf].”
L1h:3729

Derfor var anknytninger for de ovrige lerere mest relateret til omverdenen,
nemlig at IT var nogeti tiden, et fanomen, som man maitte forholde sig til, og
som skulle studeres som sddant i de enkelte fag som et tema. Forst senere kom
anvendelses-aspektet ind:

“Det er et vilkdr — take it or leave it” L6h:2517
ligesom besparelses-/effektiviseringselementer var en del af argumentationen:

”Noget med papirforbrug, det var jo egentlic sidan nogle
praktiske ting.
Det var ikke rigtigt noget med elever” L7h:2545

I overensstemmelse med den fagprofessionelles kobling til eksterne systemer
som undervisningsministeriet gennem de faglige bekendtgorelser, kunne dette
have varet en shiffer Men under halvdelen af de adspurgte nzvner
undervisningsministeriet som igangsetter pd trods af de bekendt-
gorelsesmeassige krav, der kom allerede i 1986. Det kan helt banalt skyldes, at
krav om IT-kompetencer i starten stod anfort i gymnasiebekendtgorelsen under
de generelle bestemmelser, og ikke under de enkelte fag, hvis mal er dem, som
lererne forst og fremmest kaytter an til. Men det viste derved ogsa, at rektor
ikke  anvendte sin  kontrolforpligtelse 1  forhold  til  lerernes
pensumindberetninger.

Diskussionen om beslutningsgrundlaget og de efterfelgende tidlige og sociale
aspekter, opfolgningen, for IT blev lagt ud til et udvalg, og det blev undervejs
eller efterfolgende ikke diskuteret i et fzlle forums, men holdt sig inden for
udvalget. Som en interviewperson bemerker:

”Jeg har ingen erindring om, at jeg har varet med til at lave en
IT-strategi.” L6h:1625

Men senere angives ledelsen at have haft betydelig indflydelse pd processen.
Derfor vil jeg nu gi over til den forste del af analysen med henblik pa at
afdekke ledelsens form, dvs. de teknologier, som ledelsen har anvendt i
processen. Ledelsen omfatter i den forbindelse de personer, udvalg eller team,
som har féet tildelt beslutningskompetence inden for omrader i relation til IT 1
undervisningen péd skolen, en kompetence som pa Hovedstadsgymnasiet var
knyttet til organisationen, at ledelsesautoriteten var lagt ud til IT-udvalg,
inspektorer og klasseteam

Kobling til formel-retlig diskurs som ledelsesteknik

Som kulturanalysen viste, er Hovedstadsgymnasiet ikke karakteriseret ved at
vare bureaukratisk/hierarkisk otienteret, og den formel-retlige teknologi — dvs.
der henvises til regler og anvendes pabud i forhold hertil — har ikke varet sarlig
dominerende. Den tidligere rektor anvendte den, som navnt, ikke, men dette
axndredes under den nuvarende rektor:
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”Jeg vil ikke sige, at det bliver palagt, men det bliver alligevel
puttet lidt ind. Nu er det jo lige blevet indfert at vi skal sxtte
karakterer ind pd it. Det er jo en made at fa alle i gang pd.”
L3h:2620

”Nogle gange siger vi, at vi godt vil have, at tingene bliver gjort
pd den mide, og vi markerer oppefra, at sadan skal det vaere. Det
er ikke til diskussion.” Insp6h:1734

Selvom det har stdet i bekendtgorelsen, har ledelsen ikke refereret til den
formel-retlige diskurs, idet det anses for lerernes personlige ansvar at holde sig
a jour med nye regler, og de har heller ikke specielt veret afgorende for
anknytningerne:

”Jeg kan ikke huske, hvor lenge det har stdet der [amvendelse af IT,
Jorf-bem.]. Det stod det ikke ved de enkelte fag. Det stod bare i den
generelle del, som lererne aldrig leser. Det slog mig for en del ar
siden, at det gor lererne ikke.” Insp1h:1030

”Hvis en lerer stadig som 55-drig ikke har flyttet sig, sd kan han
det ikke. Men vi gor det jo si pa den made, at de [lererne, forf. bem.]
skal give karakterer pd nettet. De skal reservere modelokale pa
nettet, vi tvinger det den vej ud. [...] Det er den made, at vi har
tvunget nogen pi.” Rektorh:1751

Det kan tages som udtryk for, at lererne selv var gdet i gang — men uden at det
dog var garanti for, at alle var med. Reaktionen pa denne =ndring vender to
veje, idet den dobbelthed, som er i lererkollegiet, hvor ensket om frihed og
kollegialitet folges med ensket om kontrol og opfelgning, viser sig i den
konflikt, der udleses, nar rektor sa endelig vil folge op, hvilket opfattes som
utilstedeligt:

”Det sidste pileg, der er kommet, er, at der er kommet et
personligt brev til 25 kolleger i sidste uge — eller mail — fordi disse
kolleger havde ikke skrevet de der elektroniske karakterer ind,
som vi er begyndt pa. Der har varet raseri over det, fordi de
syntes, at vi havde faet ganske kort tid, 4 dage, hvor vi skulle
skrive efterarskaraktererne ind. [...] Der var deadline om
fredagen og vi havde fiet det at vide om tirsdagen. Der var 24 ud
af de her 118, som ikke havde gjort det, og de fik sa en personlig
mail fra rektor sendag aften, og det synes de simpelthen var for
meget.” L5h :3188

Teknikken har siledes varet anvendt, men mest i nedstilfelde, nir andre
forhold ikke havde haft effekt.

Ansvaret for den faglig-paedagogiske proces er ledelsesmassigt uddelegeret til to
IT-konsulenter, som er tilknyttet et IT-udvalg, der ogsé skal koordinere med et
padagogisk udvalg. IT-udvalget har ansvaret for bade den tekniske del af IT
og har i1 forhold til det pzdagogiske udvalg taget téten i et program for
udvikling af lerernes kompetencer. Det er tre-drigt, med malepunkter i forhold
til lerernes brug og kompetencer. P4 undersogelsestidspunktet var der lavet en
halvarsevaluering, der bla. viste, at 2/3 af lererne havde undervist eleverne i
IT-brugerkurser, over halvdelen anvendte fagprogrammer og de fleste anvendte
IT til informationssegning.
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Udvalget havde udarbejdet en strategiplan og havde orelagt den for Pedagogisk
Rdd, dog uden at der var foregiet en egentlig paedagogisk diskussion:

”Der har jo ikke vearet tale om noget korstog, eller at det sidan
specielt har vaeret pd dagsordenen — at nu skulle jeg huske at
bruge IT iundervisningen.” Insp1h:1023

Det er iser de to IT-konsulenter, der har varet pa banen og har fiet de
konkrete kurser sat igang:

”Jeg tror at en af de gode ting pd stedet her, for at lokke flere
med pa vognen, var vores IT-konsulenter - de holdt sd nogle
kurser.” Insp3h:999

Kurserne har lererne veret glade for, og der har ikke kunnet spores nogen
modstand mod disse:

”Det tager jo tid, ma man sige. Men IT er jo blevet positivt
modtaget. Sddan en ting som GYM-IT er jo blevet positivt
modtaget her.” Insph6:1234

Det var ikke giet uden en styrende koalition, IT-udvalget, og kombinationen af
den eksterne malstyring og den interne, hvori der ogsa ligger en anknytning til
markedsdiskursen, er siledes koblet sammen som anvendt ledelsesteknik.

Kobling til udviklingsdiskursen som ledelsesteknik

Her er det igen rektors tanker om udviklingsretning, der er styrende. Dette
gzlder imidlertid ikke for de mere konkrete mal, der er sat med henblik pd IT-
udviklingen. Selvom det ikke angives i sporgeskemaet, er det alligevel skolens
IT-mal, som er udarbejdet og administreres af IT-udvalget. Det opleves som
tettere pa lerernes virkelighed, er mere integreret i skolen og fungerer ikke kun
pa det formelle plan:

”Det er jo i hoj grad rektors egne visioner, vil jeg tro, egne mal at
vi skulle veere med her. Han har selvfolgelig talt med vores IT-
koordinatorer pa skolen. Ledelsesgruppen og i Pedagogisk Rad —
men meget af det korer pa uformelt niveau. Det er jo ikke sadan,
at alting foregir pa moeder.” Insph:1107

Kobling til malstyringdiskurs som ledelsesteknik

Mialstyring er én af de teknikker, der knytter sig til New Public Management-
konceptet, og amtet har kraevet, at hvert gymnasium opstiller en rakke
servicemal. Disse mal er specificeret, og amtet onsker dokumenterede
tilbagemeldinger i forhold til ekonomiske mdl, servicemal, gennemforelses-
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procenter mv. for at kunne foretage bench-marking gymnasierne imellem?*.
Rektor opfatter denne type maldokumentation som varende overfladisk og
forholder sig ganske pragmatisk til det, siledes at forstd at han sender det til
amtet, som forventes af ham, selvom han ikke kan se nytten af det i forhold til
skolens udvikling:

”For lang tid siden arbejdede vi med mélsztning, som havde
narmest karakter af fristil. Det sendte vil sd ind til amtet. [...] den
her er fra 1999-2000, som er et sporgeskema, hvor man bliver
forholdt alt om IT, hvor vi tager det op osv. Den er sa foraldet
nu. Den er to 4r gammel, og verden ser bedre ud, men meningen
var jo sd, at man skulle kunne bruge den til sammenligninger -
hvis man udfyldte sidan et skema her hvert ir, og som var
nogenlunde identisk - si var den sammenlignelig bade i
skoleudvikling og inden for amtet osv. Nu arbejder man si med
begrebet servicemal. Det er noget underligt noget, men det var sa
amtets okonomiafdeling, som nu begynder at hefte skonomi op
imod vores servicemdl og sidan nogle ting. I forbindelse med
vores budget, si er der en sides servicemdl for hver institution.
Det kan jeg nd pa en halv time — at skrive sidan en side.”
Rektorh:1531

Skolen har derfor selv pd sin hjemmeside opstillet en malsetning, som er
relateret til amtets malsetning. Den er meget bred, 1 overensstemmelse med
milsztninger for skoler, der normalt er meget brede for at kunne favne de
forskellige mal, som ligger 1 fagene og i ovrige aktiviteter pa gymnasierne. Disse
mil forekommer fjerne og diffuse i medarbejdernes bevidsthed:

”Ja, den bliver taget frem en gang imellem og kigget pa, og sa siger
man hvad fanden. Det siger mig ikke en dyt.” Insp4h:1053

Kobling til skonomidiskurs som ledelsesteknik

Ikke blot IT-hardware, men ogsi bygningsmessige rammer og materiel er en
forudsztning for anvendelsen af IT i undervisningen. I skolens amt eksisterer
en samlet amtslig rammeplan for IT pa gymnasieomradet og i forbindelse
hermed er der afsat midler til implementeringen gennem bygningsendringer,
indkeb af materiel og undervisningsprogrammer samt kurser for lererne.
Desuden har amtet stillet en udviklingspulje til rddighed, som de enkelte
gymnasier kan soge midler fra, ud fra amtets overordnede onske om udvikling
béde i forhold til arbejdsformer og i forhold til anvendelsen af IT, fx krav om at
alle lerere erhverver sig et ”IT-korekort”.

Rektor har satset sterkt pd IT, bdde gennem udvikling af lererkompetencer,
oprettelse af specielle IT-klasser, hvorved han har fiet forholdsvis store
okonomiske midler tilfort til skolen:

”Det er jo kommet sidelobende med, at vi har fiet ressourcerne,
at vi har fdet maskinerne nu til lererne.” Insp3h:996

469 Sammenlignelig Brugerinformation fra skolens hjemmeside 2001
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”Jeg trot, at ledelsen har varet utroligt gode til at fa bevillingerne.
Der var pa et tidspunkt en meget stor bevilling, hvor amtet
pludselig satte en masse penge af. Det er vel en 4-5 ar siden, sa
skulle man simpelthen byde pa det, og si bed vi fx ind pd
multimedieklasse, som skulle have computere i klasselokalet. Vi
havde den her vision om, at der skulle vare tilgeengeligt netverk
og computere i gang over det hele. Det har rektor virkelig varet
god til. Det betyder noget, for det er nu engang ham, der er
forbindelsesledet. Han sidder, hvor bevillingerne skal diskuteres.”
L6h:3750.

Ledelsens kobling til den okonomiske diskurs, gennem tildeling af midler bade
til IT-materiel, programmer og @ndret indretning af klasserne, er siledes en
meget anvendt ledelsesteknik.

Sa anvendelse af en ledelseskommunikation, der knytter an til den faglige eller
den padagogiske diskurs er svag, og det er i den forbindelse karakteristisk, at
hverken de paxdagogiske koordinatorer eller de padagogiske udvalg har varet
systematisk inddraget i processen - den er knyttet til det tekniske og det
okonomiske.

Samlet set ma det konstateres, at der er anvendt forholdsvis fi af mulige
teknikker. De teknikker, der kobler sig til den linexre kommunikation, de
formel-retlige gennem pdbud og de skonomiske gennem styring udefra, er de
mest anvendte. Refleksion i forbindelse med det fagligt-paedagogiske anvendes
delvist af IT-koordinatorerne, men det er en forholdsvis svag refleksion. De
samfundsmassige krav er nok navnt, men er ikke ledelsesmassigt reflekteret.
Derimod er ledelsens personlige autoritet, som ligger sterkt hos rektor, der
ogsd bevidst bruger den. I forbindelse hermed har ledelsen foretaget
MUSamtaler, men de er ikke direkte relateret til skolens udvikling. Behovet for
opmerksomhed og anerkendelse, der kan afleses af interviewpersonernes
udtalelser, og som kunne vare inddraget i forbindelse med MUSamtalerne, er
ikke reflekteret i ledelsesteknik henseende.

Kobling til den personlige ledelseskommunikation som
teknik

Rektors personificering af skolens verdier betyder, at vardier ikke er noget, der
tales om, men at interviewpersonerne hele tiden refererer til rektor som den
”aegte” klanleder, hvis verdier gennemsyrer organisationen”. Det drejer sig om
hans meget klare signalering af udvikling og vakst, dvs. positionering i
markedet som vardier.

Rektors personlige strategi og ambitioner pa skolens vegne om at vare den
forreste af amtets gymnasier pa I'T- omradet slar rent igennem:

”Det har han virkelig gjort godt, og det har ogsi varet hans
erklerede malsetning, at vi skulle vare dygtige [pa IT-omridet,
Jorf].” L6h:3760

I forbindelse med implementeringen af IT, er det interessant at se betydningen
af de personlige egenskaber, der optrader som tilskrivninger til hans rolle, som
dels gar pd hans ekspertise og dels pa hans lydherhed og empati:
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”Rektor har altsd nogle kvaliteter, som jeg godt kan lide. For det
forste hans interesse for edb, men han er meget behagelig at tale
med, og jeg synes, at hvis man kommer ind og siger til ham: kan
vi gore sidan og sidan, s er han straks meget lydher over for
det. Jeg har indtryk af, at mine kolleger har det pa samme made,
og jeg har indtryk af, at vi alle er meget glade for ham. [...] Han
har en sarlig evne til at handtere folk og folks problemer.”
LL1h:4248

Denne lydhorhed giver sig udtryk i en evne til at spotte, hvad den enkelte har
brug for, og hvad vedkommende kan bidrage med i forhold til malet, dvs. en
funktionel tilskrivning:

”Ja, der ma jeg sige, at der har rektor udvist en meget stor
interesse. Jeg har i ovrigt tidligere varet datavejleder her pa stedet,
og det var jeg, da vores rektor kom her som rektor. Jeg ma sige,
at han var meget interesseret i, hvordan den her udvikling forleb,
og han gav stotte pa den ene eller pa den anden made.” L.1h:2859

Det samme galder for IT- koordinatoren, hans entusiasme er svar at modsta:

”Han brender sd vildt meget. Og det er ogsd ham, som kolleger
kommer til at reagere pa, fordi de synes, at han stair med
pegefingeren hele tiden. Der er kollegaer, der hatr fortalt mig, at
han lober efter dem: du har endnu ikke 4bnet din mail
het.”1.5h:3527

Denne ledelsesteknik knytter sig saledes isxr til den karismatiske autoritet, men
det opfattes ikke som ledelse, men som noget ekstra ved rektor.

Faktiske anknytninger til ledelsesteknikker
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Men hvordan ser det ud pi Hovedstadsgymnasiet — far beslutningerne et
eftetliv, og hvad er det, der har irriteret systemerne, si de har knyttet an til
beslutningerne? Jeg vil igen iagttage ledelse i forhold til en =ndring af praksis,
dvs. anvendelse af IT i undervisningen, hvordan er pramisserne for
beslutningerne flettet sammen, hvilke diskurser anvendt af ledelsen knytter
lzererne an til 1 forhold til at mindske forskellen mellem ikke-anvendelse og
anvendelse af IT i undervisningen.

Anknytning til formel-retlig diskurs

Der er som nzvnt givet tjenstlige ordrer pa samme mdde, som det kunne
konstateres pa Provinsgymnasiet. Der har vaeret modstand, men der kan slet
ikke spores de samme reaktioner som pa Provinsgymnasiet. Som en inspektor
siger:

”Det var ligesom blevet en nedvendighed i gymnasiet [...] Der
har aldrig rigtigt varet modstand.” Insp2h:947

Folgende reaktioner har kunnet registreres, figur 37 :

Accept Entusiastisk samarbejde og statte (ildsjaelene)
Samarbejde
Samarbejde under pres fra ledelsen
Accept
Ligegyldighed Passiv resignation
Gagr, hvad man far besked pa
Passiv modstand ingen registreret
Aktiv modstand Gor s& lidt som muligt

Figur 37: Hovedstadsgymnasiet. Larerreaktioner pa pabud om I'T-anvendelse.
Marianne Abrahamsen (2008)

Man kan igen konstatere, at de formelt-retlige pabud kan fi folk til at abne
maskinerne, men er interessen der ikke i forvejen, sikrer det ikke, at IT
integreres i undervisningen, hvilket maske kan beskrives som Kanter har sagt

pa en konference for topledere*®, at det virker ”som at smeore lebestift pd en
flodhest”.

Anknytninger til formel-retlige + gkonomiske diskurser

Som det fremgar af figur 36 angav interviewpersonerne, at amtet har haft stor
indflydelse p4, at lererne er gaet i gang med at bruge I'T. De mener her, at det
dels er pa grund af amtets krav, og dels at amtet har bidraget betydeligt pd det
okonomisk/tekniske omride, ved at give tilbud om GYM-IT-kurserne’!, hvis
rektor har kunnet sikret materiel og lokalekapacitet:

470 VL (Virksomhedsleder) - konference i Kebenhavn, jan. 2002
471 Det er i denne forbindelse vard at bemarke, at amtet ikke har indgaet en aftale med lererne om at stille en gratis pc til
radighed, som delvis betaling for deltagelse i IT-kurserne.
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I sidste instans - for at fi det [[T] op pa det niveau, det kunne vi
ikke gore uden en betydelig ressource fra amtet, og der er amtet
virkelig gdet ind og har givet penge til foretagendet.” Insp2h:1243

Pa det formelt-retlige tller ogsa at undervisningsministeriet har givet tilladelse
til, at eleverne kan anvende pc til eksamen*’?, da lererne ellers ikke onsker at
bruge tid og krefter pa IT 1 forhold til at nd pensum, hvilket kun er muligt
hvis bide det faglige i eksamensformen legger op til det, og at der ogsd er
investeret i at indrette de fysiske rammer hensigtsmassigt i forhold til
anvendelsen, som det ogsd er fremgaet i afsnittet om skolens artefaktniveau.

Anknytninger til skonomiske + faglig-pedagogiske
diskurser

Uddelegeringen til IT-udvalget om at std for tilretteleggelsen af de fagligt-
padagogiske IT-kurser har skabt anknytning. De lerere, der ikke er ildsjzle, og
som ikke umiddelbart har kunnet se fordelene i faget ved at bruge IT, nevner
alle de faglige kurser, bade de eksterne og de interne som deres personlige
igangsettere:

”Der har veret nogle kurser, der specielt har vearet til mine fag -
altsa interne faglige kurser og inspiration fra andre, hvordan de
bruger det. For min fantasi er ikke voldsom. Da vil jeg da gerne
animeres til [...] altsd at man kan diskutere, om man fagligt far
mere eller mindre ud af det - simpelthen at det gor faget mere
interessant, hvis man kan bruge IT. Jeg synes, at det forbedrer
det.” L8h:3880

Om end én af ildsjzlene ma konstatere, at hans undervisning ikke har andret
sig vaesentligt. Han forklarer det ved, at IT er set som et mdl, frem for et
middel, og at det er helt nodvendig at foretage en refleksion i forhold hertil:

” Jeg vil sige, at grundleggende, har jeg kun @ndret maske 10% af
min undervisning endnu, og jeg er selv lidt forbavset over, at den
ikke er blevet 2ndret mere.” 1.2h:4110

”Man skal ikke fokusere pa programmerne, for de @ndrer sig so-
wie-so. Man skal ikke fokusere pd kompetencerne, men man skal
fokusere pd opgaver, der skal loses - i forhold til hvilken opgave
og 1 det omfang - og det gzlder bade lerere og elever. Hvis en
elev eller en laerer kan se, jamen jeg kan lese den opgave, jeg har,
bedre, hvis jeg bruger IT - si vil programmet komme som
vognen efter hesten.” 1.2h:4198

Interviewpersonerne har nevnt, at deres undervisning andrer sig i forhold til
elevernes reaktioner, hvilket selvsagt ogsa sker ud fra, at lererne zndrer deres
undervisning, hvis de oplever, at dét virker i forhold til undervisningen. Det
interessante pd Hovedstadsgymnasiet er, at ingen navner, at de er utrygge ved

472 Forste gang som forseg til studentereksamen i 1994 og derefter generelt fra 1995
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at anvende IT i1 undervisningen i forhold til deres evt. usikkerhed — hvilket
kunne indikere, at lererne er blevet godt kledt pa i forhold til det tekniske.

Anknytning til mélstyringdiskursen

Skolens mal er som tidligere vist ikke serlig markant til stede i den enkelte
lzerers praksis. Det er lidt anderledes for mal i forbindelse med IT, som takket
veret en mere tet-pa-ledelse gennem uddelegering til IT-koordinatorerne og
IT-udvalget, som holder lererne ” i orerne”. Mal er ikke det, der har haft den
store betydning for zndring af praksis, men det er alligevel lykkedes at fi dem
integreret i de fleste lereres forestillinger:

”Om jeg har den inde pi nethinden, hvor er det nu, vi vil hen.
Nej, det har jeg ikke. Jeg har en fornemmelse.” L6h:3827

Men den oplevede manglende eksplicitering udtrykkes iser af
interviewpersonerne i kategorien de tavse, bade for at vide, hvor de skal hen og
for at modvirke individualiseringskulturen i de sammenhaznge, hvor der skal
etableres et faellesskab om anvendelsen af IT:

"Maske kunne det vare lidt mere hensigtsmassigt hvis vi havde
felles retningslinjer for, hvordan vi skulle [...]. Der kan der blive
lidt gnidder.” L.8h:2993

Mil og retning onskes, men det skaber i sig selv ikke anknytning til beslutning
om adferdsendring, medmindre de reflekteres mere eksplicit til det enkelte fag
og den enkelte person, med henblik pa at skabe mening - igen i forhold til det
samfundsmaessige mal, det organisationsmessige mil og den enkelte
fagspecialists mal. Ellers overlades tolkningen til den enkelte, hvilket ikke
nodvendigvis er befordrende.

Anknytning til den personlige autoritet som
ledelsesteknik

I oversigten over det tidsmassige forleb i processen ses, at der begynder at ske
noget midt i 1990’erne, da skolens nuvarende rektor havde varet pa skolen i et
par ar.

Han har varet engageret og er selv superbruger, og det er ham, alle
interviewpersonerne peger pa som én af de absolut dominerende, i forhold til at
fa tingene til at rykke. I en kultur, hvor autonomien, hvor diskurserne om
autonomi og metodisk frihed er meget staerke, og ledelsens autoritet i forhold til
endret adfierd 1 undervisningen er svag, betyder ledelsens personlige
kommunikation, dvs. den personlige autoritet si meget mere. Tilskrivninger til
det eller de psykiske systemer, der udger den formelle ledelse, nevnes af sa at
sige alle informanterne som verende én af de afgorende faktorer for deres
anknytninger til beslutningerne:

”Opfattelse af, at den madde lederen er pd, siver ned i hele
strukturen, er nu en sandhed med modifikationer. Det ville mere
vere, hvis det var en privat virksomhed, si ville lederen kunne
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farve det fuldstendigt. Men her er der tale om nogen strukturer,
som man selvfolgelig ikke kan flytte pa. For pa en made er rektor
jo et mellemled [mzellens amt og lererne, forf.bem.|L.2h.2285

»Det kommer meget an pd, hvordan det bliver fremlagt. Det er
det virkeligt. Det er meget afhangigt af, hvordan man er som
person.” 1.9h 2912

Disse tilskrivninger kan kategoriseres dels i interesse og viden pa IT-omradet, dels
pa engagement i den enkelte lerer, empati.

Interessen for det nye omride kan motivere til anknytning:

”Nu har jeg jo fx biologi, og det er helt klart, at rektor er da mere
interesseret 1 udviklingen af I'T end fx miljo inden for mit fag. Det
kan man godt sige sidan lidt markant.” 1.3h:2371

Da lererne har en grundleggende respekt for specialistviden og ekspertise, er
dette et anknytningspunkt i forhold til ledelse:

”Men det, jeg oplever, er, at en leder gir foran med et godt
eksempel gennem sin egen begejstring for det. Vores rektor er
selv 1 stand til at bruge det. Der er det gamle ordsprog, der siger,
at vil du tende, s md du braende. Jeg synes selv, at han virker
inspirerende pa den made. Jeg tror ogsa, at han er meget god til at
forhandle sig frem til nogle fordelagtige positioner ekonomisk set
og pd andre mader.” L.2h.2285

Engagementet i den enkelte laerer opleves som meget sterkt motiverende, og
det omvendte. Angsten for udelukkelse er nasten lige som motiverende for
anknytninger:

” Jeg vil da gerne prove at lave noget inden for det der IT,
men jeg vil gerne gore det pa min egen made, si sagde rektor - ja
han sad tilfxldigvis pd lererverelset: Jamen det klarer vi. Fint, og
sd blev jeg sa sendt til de selvstuderende pé sidan et kursus, som
amtet holder, men der er mange af tingene, som jeg ikke ville
spilde tid pd, fx det som jeg kan i forvejen, og det har rektor
ordnet, at jeg ogsa fik udleveret en barbar pc. Det synes jeg da er
imponerende.” L1h:2885

”Det bliver vi her synes jeg. Jeg synes, at jeg bliver opfordret
mange gange. Det er sdidan mange forskellige ting. Ja, det var ogsa
hele diskussionen omkring overenskomsten. Pyt med de 500
kroner om maneden. Det er anerkendelsen.

Sa sagde tillidsmanden for sjov: ”’I kan bare fd en medalje.”

Ja, egentlig kunne vi. Vi er jo mennesker, og vi vil gerne bekraftes
og anerkendes. Hvis det engang imellem er svart og man sidder
med en masse klasser, hvor tingene ikke gir som det skal, s har
man altsd bare brug for et klap pd ryggen. Det synes jeg, at jeg har
faet, og det synes jeg ogsa, ledelsen pa den méde har varet god til
- 1 forbindelse med IT er jeg blevet opfordret til at gore noget
ved det her. Vi vil gerne roses.” L6h:3092
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Disse bemerkninger kunne ogsd indikere, at tet-pa-ledelsesteknikker kunne
vere produktive. Lazrerne er meget dbne over for og eftersporger den
personlige ledelsesteknik, hvor det personlige biade handler om lederen som
person og relationen til medarbejderen som  person, dvs. pd
interaktionsniveauet mellem organisation og de psykiske systemer.

Pa undersogelsestidspunktet var kommunikationen mellem leddene ikke
lykkedes helt, udvalgene er ikke tilstrakkeligt samordnet, diskussionen i
udvalgene er ikke ndet til lererne fx gennem diskussioner 1 Pedagogisk Rad
eller andetsteds, siledes at en viden om mediet og dets mulige padagogiske
muligheder kunne veare reflekteret.

Pa sporgsmalet, om ledelsen kan @ndre noget, er svaret relateret til den
demokratiske proces:

”Ja, det kan den, fordi den — det er jo et sporgsmil om, hvordan
ledelsen gor det. Du har jo en stor masseflade, som vi skal have
konsensus om, det er det, vi gerne vil, og den der demokratiske
proces, den kan jo vare lidt tung, si er det sporgsmalet om,
hvordan man har det med at hindtere den.” 1.9h:2455

Det kan bl.a. skyldes, at udvalgenes legitimitet, som - helt i trdd med kulturen -
anerkendes pa det teknisk-skonomiske omride, men ikke pa det pzdagogiske.
Her tilslutter lererne sig overvejende ud fra deres personlige vurdering af
mening med IT ideres undervisning - og ikke ud fra de samfundsmassige eller
de organisationsmassige krav. Det pedagogiske kobles til de professionelle og
ledelsens personlighed, eller personlige tilskrivninger, som imidlertid kunne

have varet aflastet gennem anvendelsen af flere ledelsesteknikker

Formel- Mal @konomisk/| Veerdier Pesedagogiske Uddele Ledelses
retlige tekniske (grund- gering person
laeggende Organisa-
antagelser) torisk struktur
Shifters Krav fraUVMvia | Klar strategi Pciklasserne | Udvikling Fagrelevante Uddelegering af Entusiasme
de faglige "Tiden"/Frem- programmer opgaveimple-
bekendtgarelser Ledelsesmaessig | Materiel tidens menteringen IT-faglig viden
prioritering kompetencer Organisatorisk
Krav fra amtet Prioritering af Lokaleind- Paed/faglighed ekspertise pa Opfalgning Opmaerk-
ressourcer i forhold| retning Den praktiserede omrédet somhed
Paleeg fra rektor til paedagogiske virkelighed: Medinddragelse i
mal og skolens mal - Eleverne Obligatoriske beslutningerne
- Faglig relevans faglige it-kurser
Lyst:
Leg/"ildsjeele” Ledelsesmaessig
Tillid ekspertise pa
Engagement i den enkelte omradet
Demokratisk + hierarkisk
proces
Barrierer | Top-down-styring | Manglende viden | itanskaffelser | Autonomi (manglende Manglende Manglende Manglende
om IT- strategi over for kollegial faglig/ipaed. IT- medarbejderind- interesse for
boganskaffelser| forpligtelse) ekspertise dragelse enkeltpersoner
Manglende
kontrol af Frihed (manglende kollegial Manglende Manglende
beslutninger Manglende tid | udvikling) koordinering prioritering af
projekter

Figur 38: Hovedstadsgymnasiet. Anknytingsmuligheder og barrierer. Marianne Abrabamsen (2008)
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Opsamling pa undersggelsen af
Hovedstadsgymnasiet

Jeg har struktureret afsnittet pa samme mdde som ved opsamlingen pd
Provinsgymnasiet efter de seks dimensioner, som jeg har opdelt i de
grundleggende antagelser pa tvars af de fire organisationskulturer. De udgoer
den kontekst, som ledelse har udviklet sig i pd Hovedstadsgymnasiet.

Forholdet til omverdenen

Pa Hovedstadsgymnasiet var det styrende for aktiviteten dynamisk udvikling,
og gymnasiet var serdeles sensitivt over for sin omverden.

Skolen havde gennem sin noget omtumlede tilvarelse varet i stand til at tilpasse
sig @ndrede vilkar, bide funktionsmessigt og indholdsmassigt, og opfattede
disse omverdenspres som positive irritationer, dvs. som mulighed for organisa-
tionens udvikling.

Relationerne udadtil, til omverdenen, var dobbelt, idet omverdenen opfattes
som bade venlig og fjendtlig. Omverdenens ovrige undervisningsinstitutioner
blev opfattet som fjendtlige, saledes at forsta at skolens ovetlevelse, og dermed
lerernes ansattelsessikkerhed, var athengig af at kunne erobre den storste
andel af markedet, dvs. af ungdomsargangene i omradet.

I relationerne opad, blev Undervisningsministeriet og amtet opfattet som
forholdsvis tet pa. Kompetencedagsordenens krav om projektarbejde:
Udbiklingsprogrammet for ungdomsuddannelserne, er blevet reflekteret i forhold til
intern udvikling, og amtet som okonomiske ressource- og kontrolsystem
ligeledes. Sandheden i forhold til undervisningen blev stadig sogt i netvark
uden for organisationen, i videnskabssystemet og i eget grad det padagogiske
system, her specielt i forhold til at tackle de nye elevtyper.

Ledelsens  grundleggende antagelse var, at de eksterne systemer,
Undervisningsministeriet og amtet, var samarbejdspartnere i forhold til skolens
udvikling og eokonomiske forhold, samt at elever, foraldre og bestyrelse
ligeledes var positive systemer, som skulle indtenkes i forhold til skolens
selvdannelse.

Holdningen til det faldende elevtal i gymnasiets optagelsesomride var, at for at
forhindre dette var strategien at vaere en dynamisk skole med mange projekter,
hojt IT-niveau og anvendelse af nye arbejdsformer samt stort engagement i
eleverne, ligesom forholdet til forxldrene var praget af samarbejde.

Styring

Indadtl levede to stremninger side om side. P4 den ene side var det styrende
for aktiviteterne den traditionelle dannelsestanke, hvor elever modes med sig
selv.om faget med lereren som mediator. Laereren udviklede sig personligt
gennem egen undervisningserfaring, hvilket blev anset for en forudsztning for
at den enkelte kreativt kunne udvikle sig. De uddannelsespolitiske programmer
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og amtets udviklingsprojekter blev anvendt som igangsaxttere for udvikling.
Samarbejde gennem faste strukturer som team og fagligt-kollegialt samarbejde
var blevet en stadig mere alment accepteret sandhed pa skolen, og den blev
stottet af den padagogiske debat. Det var en antagelse, som havde rod i
markedskulturen, og medte hos nogle lerere modstand pd grund af
uhensigtsmassige, kontraproduktive, konsekvenser i forhold til skolens kultur
og laerernes professionsudeovelse. Men da der samtidigt eksisterede et behov for
orden, for at mindske leerernes usikkerhed og isolation, blev intern ledelse som
kompleksitetsreducerende faktor efterspurgt, og i den forbindelse kunne spores
et stort behov for bade at udvikle et sprog for ledelse og for at forhandle
ledelsesautoritet — hvilket iszr blev efterspurgt af de unge lerere.

Vardier - dominerende diskurser

Beslutninger blev overvejende til inden for den hierarkiske kulturramme, i
koblingen til det professionelle bureaukratis koder. Den traditionelle flade
struktur var blevet udfordret af en delegering til flere ledelseslag, inspektorer,
team og udvalg, men de grundleggende antagelser var stadig, at beslutninger
helst skulle treffes ud fra en klankulturel konsensusforestilling, som heller ikke
pda Hovedstadsgymnasiet eksisterede reelt. De forskellige grupperinger i
lzerergruppen havde forskellige vardier og forskellige interesser, som ld som
forskellige pramisser for deres beslutninger. Ogséd her var det harmonisegende
element sterkere end det konfliktsogende, og de latente konflikter kom sjeldent
frem. Fx var frivillighedens og tillidsprincippet under sterkt pres, idet konflikter
begyndte at dukke op i mindre grupper og i teamsamarbejdet. For de robuste
leerere var ad-hockratikulturramen og udviklingsdiskursen en dynamiserende
faktor, men for de mere skrobelige og de udpraget fagorienterede larertyper
var det angstskabende, og den individualiserede fagbureaukratiske diskurs
sammen med konsensuskulturen gjorde, at dette ikke kom frem endsige blev
reflekteret pa organisationsniveau.

Rummet mellem faggrupperne var mindsket gennem bade i projektarbejdet og
gennem de fxlles IT-kurser, dvs. at koblingerne mellem organisationssystemet
og de psykiske systemer, individerne, var blevet tzttere. Den individuelle
vitkelighed havde stadig forrang, men det var ikke legitimt at vare imod
udvikling og forandring pid skoleplan, og kritik og problemer i forhold til
forandringer blev kanaliseret over pa tidsmangel, manglende kommunikation.

Pa organisationsniveau trak ikke-indblandingskulturen granser mellem ledelses-
og professionssystemerne, men der var ikke entydig modstand mod
indblanding i lerernes arbejde fra ledelsen, eller rettere, der var onsker ikke om
direkte indblanding, men om madl og retning. Onsker til ledelsen var synlige
beslutningskonsekvenser, opsamling og refleksion, dvs. eonske om sterre
balance mellem den hierarkiske og den ad-hockratiske kulturramme. Kulturen
var ogsa her splittet i ideologien, en konflikt mellem markedsdiskursens
lonarbejderdiskurs og den bureaukratiske kaldstanke, og stadig med en
dominerende diskurs koblet til kaldsideologien.

P4 interaktionsniveauet var lerernes professionaliseringsgrad, forstiet som en
sterk faglig orientering, stadig meget hoj, og dermed professionsdiskursen den
dominerende diskurs. Vanskelichederne ved samarbejdet i forbindelse med
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udviklingsdiskursen og ensket om tilpasning og fornyelse havde abnet for
ledelsestummet gennem onske om personlig opfelgning og opmarksomhed
som facilitator for forandring af lerernes personlige undervisningspraksis.

Menneskesyn

Den faglige atomisering og individualiteten var trods alt stadig dominerende pa
Hovedstadsgymnasiet og med den en konkurrence mellem individer og fag om
at treekke ressourcer til sig og et syn pa mennesket som egoistisk. Dette
menneskesyn pregede de unge lerere, idet de mente, at fx belonning og stotte
fra ledelsen side var en forudsztning for deres egen motivation. Men samtidig
influerede troen pa udviklingen gennem fallesskab ogsa sterkt pd
menneskesynet, og dette blev ogsa betragtet som en forudsatning for deres
egen udvikling.

Den #ldre generation var preget af en anden ideologi, nemlig at mennesket
blev anset for godt, idet interessevaretagelse af helheden frem for individet
grundleggende blev vurderet som det overordnede. Den ideologiske baggrund
var her, at alle som udgangspunkt var ansvatlige, flittige og motiveret af
kaldsdimensionen i deres profession og tillid til deres opgaveudforelse, og da
dette blev opfattet som mennesket natur, var belonningssystemer unedvendige,
og de skabte blot stress og misundelse og virkede kontraproduktive.

Organisering

Ogsa her blev symmetriske relationer foretrukket, og de var gennem tiden
blevet understottet af det flade hierarki, hvor arbejdskernen for var organiseret i
sideordnede relationer med reference til Padagogisk Rdd.. Det var blevet
udfordret af en struktur, som var meget lig den struktur, som var pi
Provinsgymnasiet: skoleudvalg med reference til rektor. Ved storre projekter,
fx implementering af IT, var der etableret en styregruppe, med beslutnings-
ansvar, der tog sig af kompetenceudvikling og indkeb af materiel. Denne
struktur voldte store problemer, fordi den netop lagde sig mellem to
opfattelser: anknytning til beslutninger gennem demokratisk deltagelse, hvilket
imidlertid havde vist sig ikke at vaere rigtigt samtidig med, at alle kunne se, at
den sociale dimension fik overtaget i det gamle demokrati. Og den anden
opfattelse, at uddelegering var kompleksitetsreducerende og sikrede den saglige
og den tidlige dimension i forbindelse med beslutningers mening. Men da disse
konflikter ikke var blevet tematiseret, var strukturen ikke optimal effektiv og
havde givet frustrationer i den wldre lerergruppe.

Ledelse

Kulturen havde ogsd pa denne skole langt hen ad vejen udviklet sig pd
leererkollektivets premisser, og ledelsens legitimitet 14 1 at respektere dette
forhold. De menneskelige relationer byggede derfor pa det spendingsfelt, der 14
mellem antagelsen om den individuelle opgavelosning og den, der byggede pi
velfaerd i forhold til helheden.
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Interviewpersonerne foretrak symmetriske relationer og ligevaerdighed, men
samtidig accepterede - og efterspurgte — de de asymmetriske, som var etableret
ved den administrative og padagogiske uddelegering til inspektorer og udvalg
samt ved teamstrukturen.

Der var derved sket en formel udvidelse af det hierarkiske ledelsesrum ved, at
rektor havde rykket ved den flade ledelsesstruktur gennem uddelegering af den
organisatoriske beslutningskompetence til et mellemlederplan, inspektorerne.
Indblandingen i laerernes rum, dvs. beslutningskompetencen om
praksisendring, provede han at erobre indirekte ved at stotte initiativer og
grupper. P4 Provinsgymnasiet var de dominerende diskurser knyttet til de
gamle idealister, imod rektor. P4 Hovedstadsgymnasiet var de dominerende
diskurser inden for den ad-hockratiske kulturramme, og til forskel fra
Provinsgymnasiet var der opbakning til rektor. Derfor var der ikke et tomt
magtrum til evt. gamle koalitioner, som kunne hindre udvikling, men derimod
et meget stort rum til en initiativrig rektor.

Ledelseskulturen havde udviklet sig bade i forhold til de grundleggende
antagelser og 1 forhold til omverdenen. Elementerne som stammede fra
moderniseringen af den offentlige sektor, konkretiseret ved amtets kraftige
styring, havde pavirket kulturen. Ledelsen have klart antaget den substantielle
ledelsesform, ved at sette mal, igangsatte nye aktiviteter, stotte visse aktiviteter
frem for andre i forhold til eksterne og interne mal. Der var ansatser til refleksiv
ledelse gennem dannelse af en padagogisk koordineringgruppe, som imidlertid
ikke kunne tage beslutninger pa organisationens vegne, men kunne igangsatte
padagogiske diskussioner.

Men til trods for at der pa denne skole var mange gode viljer, var der ogsa her
store vanskeligheder med at udvide ledelsesformen ud over den formel-retlige
simple ledelse. Der var ansatser til substantiel ledelse, men der var ikke foregdet
en lagttagelse af 2. orden, dvs. at ledelsessystemet ikke har set sig selv udefra, ej
heller foretaget en 3. ordens iagttagelse ved at reflektere egne grundleggende
antagelser om ledelse. Til gengeld virkede ledelsen gennem sit sterke
engagement i udvikling og store relationskompetence bade eksternt og internt
for knytte an til de grupper, der kunne bzre hans idéer i organisationen.

Ledelse i IT- processen

Udviklingen var kommet som krav udefra, dels konkret formelt-retligt fra stat
og amt dels som et tidsfanomen, der blev opfattet som et imperativ.

Organisationen har tilpasset sig ved, at ledelsen har kunnet se den
markedsmaessige fordel ved at profilere skolen i forhold til IT og derved har
kunnet tiltrekke okonomiske midler og kunder, i form af elever, til skolen,
hvorved der ogsa er blevet skabt basis for et omfattende udviklingsarbejde pa
skolen. Saledes har ledelsen valgt 1 hoj grad at knytte an til de formel-retlige,
udviklings- og markedsdiskurser, men interessant nok overvejende den formel-
retlige diskurs, men de to evrige implicit ligger i de personlige tilskrivninger til
rektor.

Samtidig er der sket en organisatorisk omstrukturering, saledes at der er sat
ledelseskrfter ind pa at skabe en styrende koalition gennem en kombination af
padagogisk udvalg og koordinatorer sammen med et IT-udvalg og IT-
koordinatorer. Det skulle sikre, dels at okonomi, teknik, uddannelse og
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padagogik skulle gd op i en hgjere enhed, dels at der skete en evaluering og
opfolgning af mal og planer. Ledelse hat derved knyttet an til den padagogisk-
faglige og den okonomiske diskurs. Det har haft en effekt pa det
kvalifikationsmassige plan for lererne, dvs. at de kunne bruge mediet, men det
var kun delvist lykkedes den organisatoriske koalition at reflektere mediet helt
ind i deres praksis.

Ledelsens personlige legitimitet, dvs. de personlige tilskrivninger til personen
rektor, hans karismatiske autoritet har derimod haft stor betydning. Rektor og
IT-koordinatorernes store engagement og begejstring og tydelige signalering af
prioriteringen af IT har varet med til at trekke IT ind 1 den enkelte lerers
undervisning, bide pa grund af den samlede kommunikation og pd grund af
kommunikationen til den enkelte gennem direkte henvendelser, positiv
serbehandling af initiativrige personer. Skolen er stor, og der var individer, der
faldt igennem maskerne i nettet, som ikke blev samlet op, men narmest
dekoblet. En del blev samlet op af ildsjxle, sidemandsh;jzlp.

Den dominerende diskurs pa Hovedstadsgymnasiet var udviklingsdiskursen og
den betod, at der var et samlet onske blandt lererne om, at alle var med, idet
IT er et medie til at kommunikere i forbindelse med projektarbejde, som var
skolens primare udviklingsprojekt.

Der manglede skema til at styre de organisatoriske processer med. Den
afgreensede proces med IT var velstruktureret og blev fulgt godt op, men var
ikke integreret tilstrekkeligt med de ovrige udviklingsprocesser pa skolen, og i
lzerernes forestillingsverden var det en sterke leder, der skulle gribe ind. Derfor
var der onske om en mere klar ledelsesmaessig opfolgning pd beslutninger, men
holdningerne var — i overensstemmelse med den dominerende kultur om ikke-
indblanding — dobbelt, idet der blev protesteret voldsomt, ndr der rent faktisk
blev kontrolleret, om de blev eftetlevet. Her ville ledelsen have en mulighed for
gennem refleksion af ledelse, at kunne tematisere og forhandle disse — og de
ovrige paradokser.
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Kapitel 11

Karakteristik af diskurssystemerne i de to
gymnasieorganisationer

Indledning

Som det fremgik af de foregdende afsnit, er gymnasieorganisationer, som andre
organisationer arenaer for et antal ofte usammenlignelige og uforenelige
diskurser, som hele tiden er i bevagelse, mere eller mindre, idet der, som
undersogelsen viste, opstir nye, samtidig med at de er under forandring i
forhold til hinanden. De former den ramme — den “kode” som
kommunikationen foregir i, dvs. den overordnede meningskode i
organisationen. 1 de to organisationer identificerede jeg otte forskellige
lererdiskurser (bureaukrati-, professions-, kollega-, demokrati-, lonarbejdet-,
udviklings-, konsensus- og markeds-diskursen) samt fem ledelsesdiskurser
(formel-retlig, udviklings-, mélorienterings-, markeds- og delegeringsdiskursen)
som var koblet i forskellige monstre, og som derved skabte forskellige rammer
for kommunikationen pa de to gymnasier. Det betyder ikke, at jeg ikke ville
have kunnet finde flere, hvis jeg var giet mere i detaljer, fx har de forskellige fag
ogsi deres specifikke koder. Men identificeringen af de dominerende diskurser
er vaesentlig, idet det er dem, som ledelsen skal kommunikere med og i.

Jeg vil 1 det folgende forsoge at karakterisere disse diskurser ved at lade mig
inspirere af Cameron & Quinn’s Competitive Organizational Framework-model, jf.
kapitel 4, samt af Qvortrup#’3, som ogsa har forsegt at opstille en oversigt.

I min opstilling refererer jeg til det systemteoretiske perspektiv i forhold til
perspektivet pd diskurs, nemlig som en bestemt mide at kommunikere pa*™%. Et
diskurssystem er en storre eller mindre gruppe, der afgreenser sig fra andre
grupper ved at kommunikere pid en bestemt made. Ethvert diskurssystem er
karakteriseret ved, at det benytter et bestemt smedie, det symbolsk
generaliserende medie, den optik man iagttager og kommunikerer igennem, at
der er tilknyttet en bestemt £ode (plus/minus-vardien), at det har en bestemt
Sfunktion og at det reflekterer over sig selv pa en bestemt made. De forskellige
systemer skaber et monster, som er den ramme inden for hvilken
kommunikationen kan foregd meningsfuldt, og hvor ledelsen 1 bedste fald kan
skabe de strukturelle koblinger mellem systemerne, si disse koblinger resulterer
1 praksisaendring.

Opstillingen, figur 39, bygger pa de empiriske fund, som i Cameron & Quinn’s
kategoriseringer ~ kan  betragtes som  forholdsvis  typiske for en
gymnasieorganisation.

473 Quortrup (2006)
474 Jf. Andersen (1999) samt gennemgangen af det systemteoretiske perspektiv
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Gymnasiernes Medium Kode Refleksion Funktion
diskurssystemer
Klankulturen
Tillid/ikke tillid Tillidsskabende Have og udnytte
Kollega/venne diskurs | Tillid Tillidsnedbrydende fortrolighed
teknikker
Omsorgsdiskurs Eleven Trives/trives ikke Omsorg, indlevelse Trivselsforggelse
Konsensusdiskurs Organisationen Enighed/ikke- Medleven
enighed
Adhokratikulturen
Udviklingsdiskurs Kompetence God/ darlig Programmer, Skabe/udvikle nye
udvikling, selv- eksamensresultat paedagogik kompetencer
dannelse
Hierarkikulturen
Bureaukratidiskurs Love, Overholdelse/ikke Regler Foragelse af formelle

bekendtgarelser

overholdelse

kvalifikationer

Professions/fag Faget, viden- God/darlig Faglig viden/didaktik Fagkompetence
diskursen skabssystemet ggning,
servicering
Markedskulturen
Lgnarbejder- Medarbejderen Mere eller mindre Teknikker til Bedre lgn og
diskurs lgn/tid interesse arbejdsforhold
Bedre/darlige varetagelse
arbejdsforhold
Markeds- Ressourcer Flere/faerre midler Aktiviteter, udvikling Bedre effekt af
diskurs ressource

anvendelsen
Forbedre positionen
pa markedet

Figur 39: Ouversigt over de to gymnasiers diskurssystemer. Marianne Abrahamsen (2008)

Diskurserne i den
den klankulturelle kulturramme

Den dominerende diskurs knytter sig til, at beslutninger tages pa grundlag af
felles vaerdier og holdninger, at organisationen holdes sammen af stor loyalitet
over for ”0s”, en sterk vi-folelse, dvs en sterkt integrerende organisations-
kultur.

Tilpasningen til omwerdenen foregir langsigtet og organisk, dvs. i takt med
systemets oplevede behov for tilpasning.

- Styringsmeessigt henter klankulturen sin base 1 tankegangen i TQM-konceptet —
som er en del af NPM-tankegangen, og der skabes med verdiledelse som
ledelsesteknik en ny diskurs. Den er baseret p4, at der i organisationen arbejdes
ud fra falles verdier og mél, men er ogsd baseret pd at ledelsens og de ansattes
mil er sammenfaldende, hvorved ledelsen kan styre - og forandre - ved dels at
opbygge et evt. nyt sat af falles vaerdier som beslutningspremisser, dels at
ledelsen anvender forskellige ledelsesvarktojer til gennemforelsen af mal.
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- Vardjerne knytter sig iser til diskursen om konsensus og omkring
kollegafxllesskabet. Medarbejderne er forst og fremmest &olleger, hvor mediet
er tillid til den kollegiale arbejdsindsats og faglice kompetence, baseret pid at
den professionelles arbejde kun kan vurderes af andre tilsvarende professionelle
(med uddannelse inden for sammen faggruppe), hvilket gor lederens mulighed
for professionel indgriben i forbindelse med undervisningen nermest umulig.
Desuden er diskursen koblet sammen med fagforeningens kollegiale vedtagter,
som tillegges stor betydning bade i ord og handling. Refleksionsmediet er tillid
og funktionen er bevarelse af integritet. Det er fx sterkt tabuiseret at kritisere
en kollegas faglige standard eller vedkommendes arbejdsindsats 1 evrigt, bade
som vedtegterne foreskriver over for elever og deres forzldre, men i praksis
tillige over for enhver anden. Denne kollegiale kulturs konsensusdiskurs er
imidlertid karakteriseret ved sakaldt individuel konsensus, dvs. at man pd
overfladen pretenderer enighed*’>, mens man i sin praksis bevarer sin integritet,
dvs. med autonomien som den underliggende vardi. Verdien omsorg, dvs at
man tager sig af den enkelte inden for fallesskabet, er sterk pa det
organisatoriske plan, og er kayttet til kollegadiskursen, men lav pa det
individuelle plan, sdledes at forstd at den kollegiale omsorg for den enkelte
kollega er ret lav.

- Menneskesynet, medarbejderen som social man?’é, er baseret pa, at det sociale
tilhorsforhold er det motiverende, samtidig med at den enkeltes selvstendighed
bevares. Udvikling sker gennem samarbejde og coaching — idet lederen gerne ses
som faderfiguren, som er engageret i den enkeltes udvikling (kan fungere som
mentor)*’7 i forhold til organisationens mal.

- Organiseringen knytter sig til decentralisering, at beslutningskompetencen skal
uddelegeres, medarbejderne skal empowers, og til en diskurs om symmetriske
relationer, hvori der ligger, at ingen skal bestemme, hvad den enkelte skal gore,
ingen er over andre. Denne diskurs er bundet til arbejdets indhold af et element
af det bureaukratiske £a/d. Opgaven ses som varende samfundsnyttig, og der
eksisterer internt en ansvarlighedsetik, hvor man moralsk patager sig opgaver til
gavn for skolen sdsom udvalgsarbejde, deltagelse i elevaktiviteter uden for
skoletid, mv. og det indgir desuden som en del af den professionelle etik for
gymnasielarere, som ligger #d over den ansvarlighed, der ligger i, at man passer
sine timer, ikke kommer for sent, nir pensum, osv.

Diskurserne i den ad-hockratiske kulturramme

Heroverfor stir den ad-hockratiske kultur, som er karakteriseret ved brud pa
det stabile og det traditionsbundne.

- Omwerdenen opfattes som foranderlig og kompleks, og organisationen skal
kunne foretage hurtige tilpasninger og kunne profilere sig 1 forhold til andre
organisationer af samme slags.

475 Gottlieb & Hornstrup (1998)
476 Boje, Hjort, Larsen, Raae (2006):19
477 Jf . teet-pa-ledelse ” i Raae og Abrahamsen (2004)
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- Styringen foregar, med reference til de ®ndrede styringsrelationer, dels gennem
uddannelsespolitiske programmer, med henblik pa at skabe eller udvikle nye
kompetencer hos eleverne og dels internt hos organisationens medlemmer.

- Vardierne For af opni fornyelse og progressivitet 1 forhold til konkurrencen pa
det globale marked, vardsxttes selvsagt kreativitet og desuden samarbejde, internt
i klasser og hold og i eksterne netvark, dvs. videndeling, tvarfagligt samarbejde,
teamferdigheder.

- Menneskesynet er det psykologisk pragede — creative man, psychological man — som
motiveres gennem selvudfoldelse og selvstendighed — og krav om selvledelse.

- Strukturen er decentral - 1 flade strukturer og i team, som skabes i forhold til
losning af opgaver, og som lobende kan omstruktureres.

Diskurserne i den hierarkiske kulturramme
Denne er knyttet til den fagprofessionelle bureaukratiske gymnasiale kultur.

- Omwerdenen  betragtes som nogenlunde stabil, tilpasning foregir i
opgavelosningen 1 forhold til de politiske rammer som meldes ud, dvs. med
love og bekendtgorelser som medie.

Styringen foregir 1 forhold til, om love og bekendtgorelser overholdes eller ej.
Den funktionelle ydelse er eksamen. I den diskurs, der er kayttet til det
professionelle bureaukrati, er faget medie, og der skelnes mellem, om det faglige
stof lader sig formidle eller ej. Refleksionsmediet er faglig viden, som bliver
formidlet via fagdidaktikken. Funktionen er udvikling, og succeskriterierne er
god undervisning, om eleven opnir lering eller e;j.

- Vardierne er knyttet til den videnskabelige sandhed og gennemforelsen af
afprovede aktiviteter baseret pa udviklingen af de faglige kompetencer. De
opfattes som et standardprodukt, der kunne risikere devaluering gennem
underlodige produkter, som fx gennem nye arbejdsformer. Lererens autonomi
er - som tidligere beskrevet - nodvendigt for den fleksibilitet, som ma vere
indbygget i undervisningen i kraft af dens kompleksitet, og lererne opfatter sig
selv som bestyrer af eget fag, hvor kontrollen er indbygget i lererne gennem
den professionelle uddannelsescertificering*’s. Man stoler mere pa den
bureaukratiske  strategi:  standardisering gennem  arbejdet, dvs. en
erfaringsmeessig kvalificering, og at der findes en rakke faste isomorfiske
monstre for tilretteleggelse og gennemforelse af timerne*’” i de enkelte fag,
end péd den professionelle: standardisering af kvalifikationerne, dvs. en lobende
efteruddannelse, som burde vare garanti for kvaliteten selv i et komplekst
produkt eller opgave.

- Tryghed, answttelsessikkerhed, er en dominerende verdi, jf. aftaler med den
faglige organisation, hvilket betyder, at en organisation pa alle mader forsoger at
sikre sine ansatte i nedgangstider og til gengzld har en meget lav udskiftning af
medarbejdere, hvilket er med til at sikre stabilitet.

478 Afgangseksamen fra et universitet, tidligere benaxvnt skoleembedseksamen udbygget med pzdagogikum, praktisk og
teoretisk undervisningsfardighed..
479 Kilde: Fagbilag samt forfatterens tilsyn med laererkandidater i perioden 1978-2000
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- Menneskesynet refererer i udgangspunktet til den taylorske /agy man*$?, som skal
kontrolleres. Men kontrollen internt er svag, idet kontrol opfattes dels som
indbygget i de professionelle gennem deres certificering dels er koblet til noget
uden for organisationen, nemlig det centrale tilsyn gennem inspektor- og
censortinstitutionen.

- Strukturen 1 organisationen er central, men struktureringsbehovet er ikke
éntydigt. Med hensyn til tilretteleggelsen af  rammerne  omkring
arbejdsprocessen, den daglige undervisning, er behovet meget hojt, mens
behovet i forhold til selve atbejdsprocessen, den daglige undetrvisning er
forholdsvist lavt, og organiseringen er formet i flade strukturer.

Diskurserne i den markedsorienterede kulturramme

Gennem moderniseringen af den offentlige sektor, pavirkningen af
globaliseringen og kompetencetankegangen er der med udviklingsprogrammet
(og den senere reform fra 2004) uddifferentieret en markedsdiskurs eller en
virksomhedsdiskurs.

Vegtningen ligger pa at positionere sig i omwerdenen 1 forhold til andre gymnasier,
hvilket kommet i konflikt med den professionelles mistenksomhed over for
konkurrence - her forstiet som konkurrence med andre gymnasier. Denne
modstand mod konkurrence med andre gymnasier har sandsynligvis ogsa sin
forklaring i kollegadiskursen, som er institutionsoverskridende, dvs. som ogsa
straekker sig til at gaelde for kolleger pa andre gymnasier.

- Styringen foregar gennem bevillinger som medie og skelner mellem det
overskud eller underskud, som reflekteres i skolens regnskaber, og de resultater
som opnds ved optimal udnyttelse af skolens okonomiske og menneskelige
ressourcet.

- Menneskesynet et economic man, rational man*$’, dvs. at medarbejderne
motiveres gennem gkonomiske incitamenter. Det skaber en lonarbejderdiskurs,
som understottes af de nye overenskomster, idet de er med til at synliggore det
arbejde, som lererne udforer ud over deres undervisning. Tankegangen bag var,
at de lzrere, som ikke udferte nogle af disse opgaver retfaerdigvis skulle
undervise mere. Det er ikke noget helt nyt, idet leereren ved siden af at veere
underviser ogsa altid har veret lonmodtager og derfor er indgiet i en
formaliseret lonarbejderdiskurs, idet man formelt er medlem af organisationen
ved sin ansettelseskontrakt, man er medlem af en fagforening og er
repraesenteret ved hjxlp af en tillidsrepraesentant over for ledelsen.

- Organisering er hierarkisk, og lon er knyttet til de hierarkiske positioner og
resultater.

480 Boje, Hjort, Larsen, Raae (2006):19
481 jf McGregors X-mennesketype, McGregor (1960)
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Ledelsesdiskurserne

Pa begge gymnasier var der uddestilleret en ledelsesdiskurs. Ledelsen pa begge
gymnasier havde tidligere udelukkende veaeret primus inter pares  med
administration og forvaltning af regler som hovedopgave, personificeret i de
tidligere rektorer. Den nye organisering, dels 1 skoleudvalg med
ledelsesreprasentation dels i ledelsesteam, havde a@ndret dette idet den udvidede
ledelse kommunikerede gennem mediet beslutninger, reflekterede over sig selv
og skolens helhed pa basis af ledelsesteknikker, og funktionen opfattedes som
at udvikle eller optimere skolens aspekter og processer som helhed (jf. afsnittet
om ledelse i det systemteoretiske perspektiv, gapitel 3):

Medium Kode Refleksion Funktion
beslutning
Ledelsesdiskurs Beslutninger likke Ledelsestek- Organisationsop-
beslutning nikker timering

Figur 40: Ledelsediskursen

Dette er imidlertid en meget generel model, og for at karakterisere de
ledelsesdiskurser, der har udviklet sig pd de to skoler, vil jeg igen lade mig
inspirere af Cameron & Quinn’s model.

Gymnasieledelsens Medium Kode Refleksion Funktion
diskurssystemer
Klankulturen
Uddelegeringsdiskurs Mal Beslutning/ikke- Veerdier Kollektivt bindende
beslutning beslutninger
Adhockratikulturen
Udviklingsdiskurs Projekter Gode/ déarlige Strategier Udvikle nye
kompetencer Ledelsesteknikker projekter
Tilpasning
Hierarkikulturen
Stabilitets-/ Love, regler Styring/ikke- Regler @gning af
kontroldiskurs styring kvalifikationer
Markedskulturen
Virksomhedsdiskurs Bevillinger Overskud/ Regnskaber Pavirkning af
underskud Kvalitet organisationens
omkostninger
Organisationsoptime
ring

Figur 41: Oversigt over ledelsesdiskurstyper. Marianne Abrabamsen (2008)

Begge de to organisationer fra case-undersogelsen havde udviklet en
dominerende Jedelseskultur. Provinsgymnasiet var karakteriseret som overvejende
hierarkisk, hvor ledelsesdiskursen udsprang af opfattelsen af ledelsen som
administrator, udnavnt som de bedste blandt ligemand, der havde love og
regler som medie, reflekterede om disse blev overholdt eller e¢j, og hvor
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funktionen var lige ret og sikkerhed for alle. Det harmonerede med, at
inspektorerne 1 forste omgang var kommet ind i1 gymnasiet som en
administrativ aflastning for rektorerne, i anden omgang mere kvalitativt bestemt
som koordinatorer pd projekter vedr. pzdagogisk udvikling og dermed med
organisatoriske konsekvenser+s2

Provinsgymnasiet var ogsa domineret af en klankultur, med en ledelsesdiskurs,
som var knyttet til lederen som beskytteren mod omverdenen og som
bevareren af organisationens vardier og som garant for en fzlles udvikling.

I den markedsorienterede organisation som Hovedstadsgymnasiet var ledelsen
karakteriseret som én, der pressede medarbejderne internt og i forhold til
markedet og fokuserede pd konkurrence med andre lignende organisationer.
Det var en ledelsesdiskurs med ledelsen som drivende, forandrende i forhold til
dels at skaffe midler til skolen og dels at positionere skolen i forhold til
omverdenen. Kommunikationen var her baseret pd en diskurs, hvis medie er
beslutninger, og hvis refleksionsform er ledelsesteknikker, sdledes som de dels
er formidlet gennem Finansministeriet, gennem krav om udvikling og hoj
ydelse. Det skete bla. gennem forskellige personale-ledelseskoncepter ud over
Ny lon og ny tid som motivationsskabende og med trek fra klankulturen ved
hjxlp af udvikling af de menneskelige ressourcer gennem medarbejdersamtaler.

Samtidig var dens leder en ad-hockratisk ledertype, hvor den ledelsesmaessige
diskurs italesatte lederen som visionar forandringsagent og initiativtagende, dvs.
som hele tiden igangsatte eller greb nye projekter, som var opstdet i
organisationen, og koblede dem til forandringer i omverdenen.

Disse diskurssystemer, lerer- og ledelsesdiskurssystemerne, eksisterede ved
siden af hinanden og blev samtidig koblet.

Et eksempel var koblingen mellem ledelses- og lenmodtagerdiskursen. Disse
systemer havde varet dekoblet indtil slutningen af 1900-tallet, idet de fremstod
som to systemer, der i lererdiskursen reprasenterede modsatrettede interesser i
forhold til hovedopgaven. Men koblingerne var under ®ndring i retning af, at
der burde skabes strukturelle koblinger, sdledes at ledelsen fx kunne stille krav
om en god tillidsreprasentant, der kunne fore lonmodtagerdiskursen ind i
ledelses-diskursen, hvilket til en vis grad var sket pA Hovedstadsgymnasiet.

482 jf. Abrahamsen (1998) vedr. ledelseskulturen i gymnasiet
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Kapitel 12

Tvargaende analyse af ledelse og
ledelsesmuligheder i de to cases

I det folgende vil jeg ud fra mine fund fra analysen af den kvantitative og den
kvalitative undersogelse gennemga karakteristika for de to skolers kulturer,
herunder deres ledelseskultur, og det rum som kulturen har formet for
ledelsessystemet.  Jeg vil forst kort karakterisere skolerne hver for sig og
derefter opsummere ved at sammenstille dem, og endelig vil jeg reflektere mine
fund i forhold til andre undersogelser.

Provinsgymnasiet

De dominerende diskurser pd Provinsgymnasiet var formet i den hierarkiske og
den klankulturelle kulturramme. Den hierarkiske kultur var domineret af det
flade ledelsesfjendske hieratki, med formel-retlige diskurser og den
klankulturelle kultur med konsensusdiskursen med kollegadiskursen,
vennediskursen, harmoniforestillinger, og deraf folgende konfliktafvisning, der
hindrede en dben debat. Den édbne debat ville kunne risikere at skabe
konflikter, afdekke sarbarhed og evt. =ndre pda dominerende gruppers
magtbaser. Nye gruppers udviklings- og samarbejdsdiskurs og deres legitime
onsker om diskussioner og udvikling blev modarbejdet og forblev mest i det
skjulte - for ikke at sige, at de blev undertrykt bade i de formelle og uformelle
fora.

Denne oprindelige kulturs diskurser var de dominerende fortrinsvis hos en lille
gruppe af de tidligst ansatte, de gamle idealister, dvs. leerere med hej anciennitet og
alder, som havde vzret meget aktive i skolens opbygningsfase, men som kort
lidt traette 1 forhold til udvikling. De var desuden knyttet sammen i et starkt
socialt netvark uden for skolen. De var grundlegeende, ideologisk og
principielt, imod ledelse pa sivel organisationsplan som pa undervisningsplan.
Samtidig eksisterede der en stor “kritisk masse” blandt de zavse og de unge rebeller.
De tavse var fortrinsvis lerere med hej anciennitet, som var positive over for
udvikling. De havde et ambivalent forhold til ledelse, idet de onskede ledelse pa
organisationsplan, men ikke ledelsesindblanding pa undervisningsplan. De
havde hverken lyst til at blande sig eller at blive blandet ind i noget, som kunne
skabe konflikter i larerkollegiet og holdt sig detfor passive pi
organisationsplan. Hos gruppen af fortrinsvis unge med lav anciennitet, som
var de unge rebeller, var udviklings- og samarbejdsdiskursen dominerende. De
onskede forandringer i organisationen, og de onskede eksplicit mere
samarbejde om undervisningen. De havde forventninger til ledelsen om at
skabe rammer for dette, vare en dygtig administrativ ledelse, og en ledelse som
kunne sette madl, give retning og felge op pa beslutninger. De havde ikke
mindst et klart enske om, at tidligere beslutninger, normer og vardier blev sat
til debat, selvom det kunne give konflikter. Der 14 hos disse grupper en rxkke
diskurser som ledelsen havde kunnet koble til i et forandringsperspektiv. Der
blev ikke i materialet afdakket flere karakteristiske subkulturer, hvilket ikke
udelukker, at der kunne findes andre.
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Som det fremgik af interviewpersonernes svar var skolen var ikke kommet
saerlig langt med 1 anvendelsen af IT fagligt og pedagogisk. 1 figur 42 gives en
oversigt over organisationskulturer og lerergrupper og deres diskursive
anknytninger 1 IT-processen i forhold til ledelsens kommunikation, som
undersogelsen afdekkede. Diskursmoenstret kompliceres af, at de forskellige

diskurser “oversattes” forskelligt af de forskellige grupper:

Diskursanknytninger

Diskursfrakoblinger

De unge rebeller

Klan

Klan:

neutrale over for psedagogisk
udvikling

konsensus venner
demokrati, empowerment
Hierarki: Hierarki:
profession, autonomi kald
kontrol
klare strukturer
administrativ ledelse
Adhockrati: Adhockrati:
feelles peedagogisk udvikling
kreativitet, selvudfoldelse +
samarbejde
refleksiv ledelse
Marked: Marked:
lgnarbejder
ledelse/malorientering

De tavse Klan: Klan:
konsensus venne
kollega
demokrati, flade strukturer
Hierarki: Hierarki:
profession, autonomi, tryghed kontrol
ledelse som administration
Adhockrati: Adhockrati:

Feelles psedagogisk
udvikling

Marked:

Marked: Marked:

neutrale over for profilering lgnarbejder
De gamle idealister | Klan: Klan:

konsensus

tillid

kollega

demokrati

Hierarki: Hierarki:

profession (autonomi, kald) kontrol

administrativ ledelse

Adhockrati: Adhockrati:

udvikling (venneorienteret) feelles

paedagogisk udvikling

Marked:
lgnarbejder
malorienteret ledelse

Figur 42: Provinsgymnasiet. Oversigt over organisationskulturer, grupper og deres

diskursive anknytninger. Marianne Abrabamsen (2008).
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Ledelseskulturer og -former pd Provinsgymnasiet:

Den nuvarende rektors havde et onske om at dbne sig mere mod omverdenen
og inddrage nye former og aspekter i ledelsen. Gennem en omstrukturering og
uddelegering af ledelsesansvaret til inspektorer og udvalg, havde ledelsesformen
pa papiret bevaeget sig fra den overvejende bureaukratiske, enkle, simple
ledelsesform i retning af ad-hockratisk og en markedsorienteret abnende
struktur.

Men denne bevegelse standsede ved topledelsen, rektoren, idet
ledelsessystemet som helhed ikke grundleggende havde omdannet sig.

De dominerende hierarki- og klandiskurser begransede bide abne diskussioner
om @ndrede krav oppefra og udefra, om fazlles pzdagogisk udvikling om
ledelse, ledelsesidentitet og -funktion. I og med at ledelseskulturen var
orienteret mod losning af administrative opgaver, havde flere af grupperne
store vanskeligheder ved at udvide ledelsesrummet med funktioner ud over det
administrative forvaltende - trods for gode viljer. Mulighederne var ikke
udnyttet, idet analysen viste, at omstruktureringen af ledelsen ikke var blevet
tematiseret eller behandlet diskursivt, hverken 1 ledelsessystemet i
organisationen. Den var blevet til i forholdsvis lukkede rum omkring den
tidligere rektor, og var derefter forelagt og kort diskuteret i Pedagogisk Rad.
Omstruktureringen blev gennemfort mod ledelses- og organisationskulturens
verdier, der var baseret pa konsensus og medbestemmelse. Adskillelsen ikke-
ledelse (administration)/ ledelse og kollega/ledelse ikke var reflekteret, og det
var uklart, hvem der kunne tage beslutninger i forhold til den enkelte larers
aktivitet. Det reelle mulighedstum var ikke udvidet. Organisationen havde
fastholdt den ikke-indblandende ledelsesteknologi, dvs. at inspektorernes og en
del af lerernes forstielse af ledelse var stadig, at ledelsens primeare rolle var at
sorge for, at det administrative fungerede, sa lererne kunne koncentrere sig om
deres individuelle undervisning. Dog var der differentiering inden for de
forskellige subkulturer. Resultatet var uklarhed, modvilje og manglende
anerkendelse af ledelsens nye autoritet, dvs., at den havde svart ved at opnd
legitimitet 1 organisationen.

Det betad, at selvom rektor var engageret og initiativrig og reprasenterede en
fornyelse i ledelsestzenkningen, satte det sig ikke igennem 1 resten af ledelsen.
Den anvendte stort set kun koblinger til den hierarkiske (formel-retlige) og til
dels markedsdiskursen (okonomisk/teknisk) i sin ledelsespraksis, og sa sig selv
som loyale administrative stotter til rektor.

Ni det kom til ledelse og de nye tiltags konsekvenser for lerernes
praksisendringer, de ledelsesmassige eller de padagogisk-faglige i anledning af
implementering af I'T i undervisningen, blev de som navnt ikke diskuteret. Der
blev ikke skabt mening eller forstdelse i organisationen. Nar det sd drejede sig
om lerernes anknytninger til beslutninger om at anvende IT 1 undervisningen,
fik dette nok de fleste - ud over de serligt motiverede gennem deres fag - til at
abne maskinerne, men ikke til at anvende mediet bredere pedagogisk-fagligt og
samarbejdsmessigt. Anknytninger skete mere pa baggrund af et udefineret pres
udefra, ’tiden”, end pd baggrund af initiativer fra ledelsen.

Ledelsen anvendte ikke nye ledelsesteknikker, fx medarbejdersamtaler,
malsetningsdiskussioner, eller diskussioner af mal eller ”pejlemarker” for
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skolen. At gkonomiske incitamenter kunne have faciliteret anknytninger gav
nogle af de unge udtryk for, men det kunne ikke efterproves, idet der ikke var
lavet aftaler om ny lon pa skolen.

I figur 43 har jeg skematiseret ledelseskulturerne, former, selvopfattelser og
positioner i forhold til de enkelte formelle ledelsespersoner 1 organisationen:

Rektor Inspektor 1 Inspektor 2 Inspektor 3

Ad-hockrati-, Hierarkisk kultur Hierarkisk, Hierarkisk kultur

markeds- hierarkisk markedskultur

kultur

Moderne leder Traditionel Traditionel Traditionel

Udviklingsorienteret | Administrator Administrator Administrator

Inspirator Loyal over for rektor | Loyal over for rektor Loyal over for rektor

Lederorienteret og leererne Svag autoritet i

Svag autoritet i forhold til leererne
forhold til leererne Statter udvikling
Statter udvikling Kollegaorienteret
Kollegaorienteret

"lldsjeel” "Fglger” "Fglger” "Fglger”

Figur 43: Provinsgymnasiet. Ledelseskulturer og —former. Marianne Abrabamsen (2008)

Oversigt over de faktiske ledelsesmuligheder pa
Provinsgymnasiet

Om ledelsen rent faktisk kunne have opnéet en storre anknytning i forhold til
beslutninger om anvendelse af IT 1 undervisningen, dvs. om den havde kunnet
skaffe sig et storre ledelsesrum end det, som var formet af den dominerende
kultur, er naturligvis et skon. Men gennem en storre viden om kulturerne pa
skolen, fx ved at ledelsen anvendte refleksive teknikker i forbindelse med at
afdekke de grundleggende antagelser, som den ville kunne koble strukturelt til,
ville den antageligt have kunne skabe sig et storre mulighedsrum end det, som
den simple ledelsesform og koblinger til de diskurser i den hierarkiske kultur
og klankulturen, som de rent faktisk gav rum til.

Det betod, at hvis ledelsen havde skullet kunne motivere alle, eller flere til
aendringer, skulle den bredere have reflekteret de diskurser, der knyttede sig til
den hierarkiske kultur, og her iser til de fagprofessionelle diskurser, som var
dominerende og som alle knyttede an til g til diskurserne i den ad-hockratiske
og markedsorienterede kultur, som ogsa var underliggende, iszr hos de unge.
De tavse vil sandsynligvis folge med et langt stykke. Det ville betyde, at ledelse
skulle turde, vere dygtig nok til, at udfordre konsensuskulturen og samtidig
handtere konfliktangsten og den usikkerhed, der ville opsta i organisationen. I
den proces, kunne ledelsen benytte sig af forskellige ledelsesteknikker.
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Jeg har her forsogt at vise det ved hjxlp af aktantmodellen*s3, figur 44

A. Provinssgymnasiet —> ledelse —> sendringer i undervisningen

|

Modstand —> Hierarkisk ledelse <— Hjzelp

Modstand mod ledelse Omverden/amtet
Vennediskurs lldsjeele
Autonomi "trends” i tiden

Konsensuskultur

B. Provinssgymnasiet — ledelse —> aendringer i undervisningen

|

Modstand —> Markedsledelse <«— Hjzlp

Modstand mod ledelse Omverden (UVM, Amt,

Autonomi bestyrelse)

Kollegadiskursen Ledelsesteknikker

Konsensusdiskurs Krav om ledelse/orden
Ny struktur
Lenmodtagerdiskurs
lldsjeele

C. Provinssgymnasiet —> ledelse —> aendringer i undervisningen

|

Modstand —> ad-hoc/klanledelse <— Hjzelp
Mistillid Omverden (UVM, Amt,
Kompleksitet/Usikkerhed til ledelse bestyelse)
Autonomi/frihed Ledelsesteknikker/
Kollegadiskurs -Krav om ledelse/
Konsensusdiskurs tilbagemeldinger
Inspiration
Ny struktur
Lenmodtagerdiskurs
lldsjeele

Figur 44: Provinsgymnasiet. Oversigt over de faktiske ledelsesmuligheder. Marianne
Abrabamsen (2008)

Ledelsespotentialet i ledelsessystemet blev ikke udnyttet optimalt. Selvom der pa
papiret lavet distributiv ledelse, dvs. en foretaget en uddelegering af
beslutningsomrader til inspektorer, udvalg og team var ledelsesmyndigheden,
eller -autoriteten, var ikke forhandlet hverken internt i ledelsessystemet eller i
forhold til lererne. Derfor var den brede ledelsesmessige uddelegering pa
papiret ikke sarlig effektivt, fordi retten. Ledelsessystemet forblev toporienteret
mod rektor. Han benyttede de ledelsesteknikker, strukturelle koblinger til forst
og fremmest de formel-retlige. Han foretog strukturelle koblinger til amtets
mal.

483 Aktantmodellen er egt. et skema til analyse af episke tekster, introduceret af sprog- og litteraturforskerne A. J. Greimas i
1966. Tekstens handling og konflikt anskues ud fra subjektets onske om at opni et givet objekt og i forhold til subjektets
modstandere og hjzlpere. Endvidere beskriver modellen, hvordan objektet meddeles og flyttes fra en giver til en modtager.
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Jeg mener derfor ud fra analysen at kunne iagttage, at ledelsen pd
Provinsgymnasiet havde et rum med uvudnyttede ledelsesmuligheder. Der
manglede der en overszttelse og en nermere definering af de samfundsmassige
krav til gymnasiet og konsekvenserne af disse, specielt for Provinsgymnasiet, sd
de blev opfattet som andet end ”noget i tiden”. Der 1a muligheder for at
foretage strukturelle koblinger til de unges og de tavses kulturer og diskursive
anknytningsmuligheder, og muligheder i ledelsessystemet for at omdannelse i
overensstemmelse med den nye struktur, og for at anvende ledelsesteknikker,
der kunne komme ind ”under” de grundleggende antagelser. Ledelse kunne
derved brede sig” over flere kulturer og skabe koblinger og derved ville den
sandsynligvis haft sterre muligheder for at sikre anknytninger til beslutninger
om praksisendringer, bade i ledelsessystemet og 1 lerersystemet.

Hovedstadsgymnasiet

Pia Hovedstadsgymnasiet var den dominerende kultur formet i den ad-
hockratiske og den markedsorienterede kulturramme. Kulturen havde stadig
rod i den traditionelle fagprofessionelle kultur, men den havde narmet sig ad-
hockratikulturen med udviklingsdiskursen og samarbejdsdiskursen som de
dominerende og med markedsdiskursen som en dynamiserende faktor. Der var
sensibilitet over for omverdenen, og aftalen om ny len og ny tid var forhandlet
pa plads og fungerede bade som incitament og det modsatte. Den klankulturelle
konsensus- og kollegadiskursen var ogsa sterk, endskent den dakkede for de
’faldne og sarede”, en diffus tavs gruppe, som folte sig overset og usikker.
Samtidig var der et onske om, at der blev samlet op pd de mange initiativer.
Denne oplevede mangel pd “orden” skabte stress og usikkerhed i
organisationen. Det kom hos alle til udtryk i et udtalt onske om mere
opfelgning, dvs., at der 14 et onske om et ryk over i den hierarkiske kultur for at
skabe mere balance i organisationen, som Cameron & Quinn ville udtrykke det.

Skolen var nasten dobbelt si stor som Provinsgymnasiet, og der blev fundet
flere kulturelle udspaltninger, dvs. flere subgrupper: de gamle idealister, som var
imod en ledelsesform, som bevegede sig udover det administrative, men som
var positive over for - og som deltog i - fxlles pedagogisk udvikling og kunne
se nodvendigheden af markedstilpasning. Der var ogsa her en zavs gruppe, som
holdt sig udenfor, som foretrak ikke-indblanding i deres arbejde, men som
gerne ville vaere med til fornyelser. Blandt disse befandt sig den gruppe, der
folte sig mest stresset og usikker over for de mange forandringsinitiativer pa
skolen. En gruppe af kvindelige laerere, de folsomme damer, var karakteriseret ved
stor sensitivitet bade over for kolleger og elevers velbefindende, og skabte stor
opmarksomhed om dette, og endelig var der de wuge myansatte, som bade
knyttede an til udvikling, selvudfoldelse og samarbejde samt klare mil og
retning - udstukket og kontrolleret af ledelsen.

Skolen var, som det fremgik af interviewpersonernes svar og af IT-udvalgets
opgorelser, kommet lengere end Provinsgymnasiet med implementering af IT i
undervisningen. Figur 49 viser en oversigt over kulturer, grupper og deres
diskursive til- og frakoblinger i forhold ti ledelseskommunikationen i
forbindelse med IT-processen:
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Diskursanknytninger

Diskursfrakoblinger

De unge nyansatte

Klan:

konsensus

demokrati, empowerment
vennediskurs

Hierarki:

profession, autonomi
kontrol

klare strukturer
administrativ ledelse

Ad-hockrati:

feelles peedagogisk
udvikling
kreativitet,
selvudfoldelse +
samarbejde
refleksiv ledelse

Klan

Hierarki:
kald

Ad-hockrati:
Fuldstaendig
selvorganisering

Marked: Marked:

lgnarbejder

ledelse/malorientering

De tavse Klan: Klan:

konsensus

kollega

demokrati, flade

strukturer

Hierarki: Hierarki:

profession, autonomi, kontrol

tryghed

ledelse som

administration

Ad-hockrati: Ad-hockrati:

positive over for feelles paedagogisk

paedagogisk udvikling

udvikling

Marked: Marked:

positive over for lgnarbejder

profilering

De gamle idealister Klan: Klan

konsensus

tillid

kollega

demokrati

Hierarki: Hierarki

profession (autonomi,

kald)

administrativ ledelse

kontrol

Ad-hockrati: Ad-hockrati:

udvikling feelles
paedagogisk udvikling

Marked: Marked:
lgnarbejder

maélorienteret ledelse
(substantiel ledelse)
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De fglsomme damer Klan: Klan:
konsensus
kollega
demokrati, flade
strukturer

Hierarki: Hierarki:
profession, autonomi,
tryghed

ledelse som
administration

Ad-hockrati: Ad-hockrati:
positive over for feelles
paedagogisk udvikling

Marked: Marked:
positive over for lgnarbejder
markedet,

kundesensitivitet

Figur 45: Hovedstadsgymnasiet. Ouersigt over kulturer, grupper og deres diskursive til- og
[frakoblinger. Marianne Abrahamsen (2008)

Ledelsesformer og -typer

Ledelsessystemet havde axndret sig strukturelt, idet inspektorerne havde faet
uddelegeret ansvaret for de forskellige driftsomrader. Ledelsen var saledes
distribueret, men grundleggende var ledelsessystemet som helhed ikke @ndret i
forhold til den hierarkiske kulturs fagprofessionelle diskurser om ledelse. Det
var en ledelsesform med rektor som den meget synlige top. Men den adskilte
sig alligevel fra det fagprofessionelle hierarki, idet forandringsinitiativerne isar
udgik fra rektor. Han havde stor indflydelse, traditionelt pa grund af sin
formelle myndighed, men o¢gsd pa grund af den legitimitet, der 14 i hans
personlige autoritet, de personlige tilskrivninger. Skolen var forholdsvis langt i
brugen af IT, hvilket kunne tilskrives rektors kobling til ”tiden”, markedet og til
fagligheden. Det drejede sig om hans personlige relationer, bade til de
overliggende systemer, som skaffede midler og good-will til skolen, hans
opmarksomhed overfor skolens nere omverden, og hans relationer til grupper
internt 1 organisationen, hvor han meget bevidst koblede tl de
udviklingsorienterende grupper og til den nye gruppe af unge, samt at han
havde gje for at spotte individuelle stotter til sine idéer. Desuden var hans
signaler var meget klare, hvilket hos nogle gav tryghed, mens de hos andre
skabte usikkerhed, idet de blev oplevet som svart opfyldelige krav.

Hans engagement bade i mediet i forhold til “tiden”, hans personlige mestring
af IT, dvs. hans faglige ekspertise samt hans klare krav til anvendelsen, havde
haft stor betydning for den enkeltes anknytning til hans kommunikation.

Men problemet var, at ledelsesku/turen var administrativt orienteret, og at
udvikling og opsamling derfor mest hang pa ham. IT-udvalget var en betydende
faktor 1 processen, idet det havde udarbejdet en strategi og et
opfelgningsprogram, og de havde netop i forbindelse med IT-processen
etableret skema og program for processen. Men udvalget havde - i pagt med
kulturen - ikke fdet tildelt ledelsesbefojelser, og havde ikke i tilstreekkelig grad
kunne legge de rammer, som netop var det, som lererne efterspurgte.
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Som ledelsesteknik blev der anvendt MUS-samtaler, som blev gennemfort bade
af rektor og af ledende inspektor. Kobling til okonomi som ledelsesteknik, som
motivationsfaktor for anknytninger, var et incitament for nogle og rektor
anvendte det som sadan. For andre, iser udtrykt hos de ”folsomme damer”,
var det direkte negativt og demotiverende.

I fignr 46 har jeg skematiseret ledelseskulturerne, former og selvopfattelser i

forhold til de enkelte formelle ledelsespersoner 1 organisationen:

Rektor

Inspektor 1

Inspektor 2, 3,4,5,6

Ad-hockratisk/markeds-
kultur

Moderne leder

Ad-hockratiske + klan+
hierarkiske kulturer

Moderne + traditionel leder

Hierarkisk kultur

Traditionelle ledere

Udviklings- Administrator Administratorer
orienteret Loyal over for Loyale over for rektor og
Inspirator, ogsa fagligt rektor kolleger
Leder- og Statter udvikling
kollega- Adm. autoritet i forhold til
orienteret leererne
Steerk autoritet over for Kollegaorienterede
leererne
"lldsjeel” "Partner” "Falgere”

Figur 46: Hovedstadsgymnasiet. Ledelseskulturer, -former og -typer. Marianne
Abrabamsen (2008)

Oversigt over ledelsesmuligheder pa
Hovedstadsgymnasiet

Det er naturligvis igen en vurdering, hvad ledelsens muligheder kunne have
veeret for at opna sterre anknytning ved hjlp af sin kommunikation om IT ved
anvendelse af andre teknikker. Men undersogelsen viste, at der var stor
eftersporgsel blandt alle grupper, efter en mere hierarkisk og klankulturel
ledelsesform udover den ikke-indblandingskultur, der traditionelt 14 1 disse
kulturer i gymnasiet. Her ville det have varet en mulighed at foretage
strukturelle koblinger til de diskurser, der knyttede sig til den hierarkiske kultur
gennem mere kontrol og opfolgning. En storre inddragelse af alle grupper for
at sikre kompleksitetsreduktion i forhold til nye tiltag og for at dempe
usikkerhedsfolelsen vare ligeledes have varet en oplagt mulighed. De helt
overordnede mil blev opfattet klart og tydeligt, men der manglede overszttelse
af initiativernes betydning for den enkeltes praksis, dvs., at organisationens
meningshorisont blev udvidet, at der blev etableret klarere rammer og bedre
opfelgning af initiativer, forseg og nye tiltag.

Hvis forandringer skulle fastnes og udvikles, kunne ledelsen altsda bade have
knyttet an til de hierarkiske og den ad-hockratiske kulturs diskurser. Ledelsen
havde taget udfordringen op ved sin direkte form at tage livtag med
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konfliktangsten, men den var ikke tilstreekkelig hdndteret i forhold til hele
organisationen og havde udgranset visse gruppet.

Jeg har her forsegt at vise monstret pA Hovedstadsgymnasiet ved hjzlp af
aktantmodellen, figur 47

A. Hovedstadsgymnasiet —> ledelse —> aendringer i undervisningen

’

Modstand —> Hierarkisk ledelse <— Hijzlp

Modstand mod ledelse Omverden/amtet
Personlige relationer lidsjeele
Autonomi/frihed "trends” i tiden

Konsensuskultur

B. Hovedstadsgymnasiet —>» ledelse —> aendringer i undervisningen

|

Modstand — Markedsledelse <€— Hijzlp

Modstand mod ledelse Omverden (UVM, Amt,

Ledelsesteknikker bestyrelse)

Autonomiffirhed Krav om ledelse/orden

Kollegadiskursen Ny struktur

Lighedskultur L@nmodtagerdiskurs
lldsjeele

C. Hovedstadsgymnasiet —> ledelse —> aendringer i undervisningen

|

Modstand —>  ad-hoc/klanledelse €<— Hijeelp

Mistillid til ledelse Omverden (UVM, Amt,

Autonomi/frihed bestyelse)

Kollegadiskurs Kompleksitet/
Usikkerhed

Ledelsesteknikker/viden
Krav om ledelse/
tilbagemeldinger
Inspirator

Ny struktur
Lenmodtagerdiskurs

Figur 47: Hovedstadsgymnasiet. Ledelsesmuligheder i forhold til ledelsesformer og diskurser.
Marianne Abrahamsen (2008)

Ledelsespotentialet i ledelsessystemet blev ikke udnyttet optimalt. Ledelsesmaessigt
var der pd papitet lavet distributiv ledelse, dvs. en foretaget en uddelegering af
beslutningsomrader til inspektorer, udvalg og team og dermed en formel
udvidelse af det fagbureaukratiske ledelsesrum. Men ledelsesmyndigheden, eller
-autoriteten, var ikke forhandlet eller reflekteret i forhold til lererne. Derfor var
den brede ledelsesmassige uddelegering pa papiret ikke serlig effektivt, fordi
retten - og dermed mulighederne - til at motivere lererne til beslutning om
praksisendring var ikke legitimeret. Ledelsessystemet forblev toporienteret mod
rektor - og visse tilfelde den ledende inspektor. Rektor benyttede de
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ledelsesteknikker, strukturelle koblinger til de diskurser og teknikker, som han
selv mestrede, og som var mulige i forhold til lererkollektivets kultur. Her var
det igen forst og fremmest de formel-retlige udvidet med de ad-hockratiske ved
at knytte an til udviklingsdiskursen. Han foretog strukturelle koblinger til amtets
mil, han anvendte medarbejder-samtaler, men det kunne ikke spores, at disse
var anvendt specielt i udviklingsejemed. Ledelsesidentitet og -rolle var ikke
reflekteret i hele ledelsesgruppen, og de ovrige inspektorer fungerede som
administratorer i forhold til beslutninger. Rektors sterke personlige autoritet
kompenserede til en vis grad for dette. Set i et ledelseskompetenceperspektiv
var det siledes bdde en styrke og en svaghed ved topledelsen, rektor, idet det
overbelastede personen og ikke fik ledelse distribueret reelt i organisationen.

Opsummering af ledelsesmulighederne pa de to
gymnasier

Pa begge skoler havde organisationskulturerne deres redder i gymnasiets
historiske udvikling fra en institution formet som et fagprofessionelt
bureaukrati, som havde beveget sig i retning af en organisation, der var
struktureret som en hybridform mellem et fagbureaukrati og et ad-hockrati.

De eksterne pres pa de to gymnasier var ens pa makroplanet dvs. oppefra, i
forhold til de @ndringer, der var sket i samfundssystemet: globaliseringen,
kompetencedagsordenen, der havde fiet konsekvenser for uddannelses-
tenkningen i gymnasiet, samt moderniseringen af den offentlige sektor. Stadig
pa makroplanet. Pa det politisk-forvaltningsmassige plan i det geografiske
omrdde kravene til Hovedstadsgymnasiet steerke og styrende, mens der ikke i
forhold til Provinsgymnasiet blev stillet eksplicitte krav. Presset udefra i forhold
til de lokale socio-geografiske kontekster havde forskellig styrke. Hovedstads-
gymnasiet oplevede et sterkt pres og ledelsen var meget sensitiv over for det,
mens det var svagere i forhold til Provinsgymnasiet, der var ikke stor
sensitivitet over for denne omverden.

Pa begge skoler havde presset oppefra betydet, at ledelsesstrukturen var ®ndret,
sdledes at ledelsesbeslutninger var delegeret ud til skoleudvalg (overvejende
beslutningerne vedrorende okonomi, udvikling, aktiviteter, IT) med en
ledelsesreprasentant 1 hvert. Onsket var aflastning af rektor og sterre
effektivitet 1 forhold til gymnasiernes opgave og mal.

Dette skift i ledelsesfunktionen anfaegtede de dominerende organisations-
kulturer, den enkelte lerers autonomi og professionelle identitet. Det havde
med forskellig kraft trukket organisationskulturerne over i retning af de eksternt
orienterede kulturer, den okonomisk orienterede markedskultur og den
innovative ad-hockratikultur. Disse var blevet de dominerende pa Hovedstads-
gymnasiet, men Provinsgymnasiet havde ikke ladet sig forstyrre af det.

Det vil sige, at nér ledelsen pa de to gymnasier skulle udove ledelse i forbindelse
med implementering af IT, foregik det i to forskellige kontekster. Begge var
grundleggende sterkt knyttet til den fagprofessionelle diskurs, men de var
forskelligt koblet til de ovrige diskurser, s der havde dannet sig forskellige
diskursmenstre i de to organisationer. Ledelsen havde derfor skullet derfor
knytte an til forskellige diskurser og anvende forskellige ledelsesteknikker.
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Den grovmaskede kvantitative analyse af de to gymnasiers organisationskulturer
viste Provinsgymnasiet som overvejende klan- og hierarkisk med en
ledelseskultur, som var splittet, med rektor som den, der trak over mod ad-
hockrati og marked. Over for dette viste undersogelsen, at
Hovedstadsgymnasiets ~ kultur ~ var  overvejende  ad-hockratisk  og
markedskulturel, mere abnende over for forandringer og mere sensitiv over for
omverdenen Desuden var den mere diversificeret og mindre klikeopdelt,
hvilket givetvis hang sammen med skolens storrelse og beliggenhed. Det var
med til skabe et storre rum for ledelsen og storre anknytning til
ledelseskommunikation om forandringer. Men kulturen i ledelsessystemet var
splittet ~ mellem  en  dynamisk  udviklende  rektor og  mere
hierarkisk/administrerende inspektorer.

Ved at gi ned i den kvalitative undersogelse blev billedet mere nuanceret og
afdekkede 7skjulte” mulighedsrum i de forskellige subkulturer, som ledelsen
ville kunne koble til i et forandringsperspektiv.

De to skolers kulturer havde veret afgerende for, hvordan ledelsestummet var
blevet formet. Den manglende italeszttelse og refleksion over
diskursmoenstrene og de grundleggende antagelser i forhold til forandringer
bade af ledelse og af praksis, var iser pa Provinsgymnasiet medvirkende til en
meget stor traghed.

Denne manglende refleksion, tematisering og forhandling af ledelse og dens
uddelegering, anvendelse af forskellige ledelsesteknikker, betod, at lererne
befandt sig i et dilemma mellem at ville have indflydelse og deltage i
beslutningerne og alligevel ikke ville anerkende sig selv eller kolleger som en
autoritet. I en form for afmagt - bogstavelig talt - blev problemerne pa begge
skoler skudt over pé ledelsen gennem et onske om den staerke leder, symbolsk
og reelt, 1 deres onsker om “’fa orden pd tingene” og fa styr pa udviklingen”.

Ingen af de to skolers ledelser udnyttede deres ledelsesmessige muligheder
optimalt. De havde udmarket kendskab til organisationens omverden, dvs. de
samfundsmaessige diskurser, som de skulle knytte an til og til en vis grad de
organisationsinterne diskurser. Imidlertid koblede sig mest til de hierarkiske
diskurser, ikke mindst fordi disse skyggede for andre diskurser, som de kunne
have koblet til i et forandringsperspektiv. Derved ville det maske have varet
muligt, at afbalancere de dominerende - ofte kontraproduktive diskurser, ved at
tematisere dem 1 forhold til forandringerne og til organisationens og
medlemmernes identiteter.

I stedet reproducerede kulturerne sig, og nir det kom til beslutninger om
konkrete forandringer i praksis, var det organisationssystemernes identitet, de
verdiset og de grundleggende antagelser dels 1 organisationen som helhed og
dels inden for forskellige grupper og deres interaktion, som viste sig at vare
styrende for ledelsens muligheder for at skabe anknytning til beslutninger.



298

Diskussion af resultaterne i forhold til forstaelse af
ledelse generelt i gymnasiet

Jeg har i min undersogelse forsegt at bruge en metode, der giver forudsatninger
for i et bestemt perspektiv at indfange vasentlige dele af to gymnasieskolers
kultur. Sporgsmilet er sa, hvorvidt det er muligt ud fra disse to cases at
generalisere om ledelse og kultur i forhold til andre gymnasier. Der eksisterer
meget lidt teori om ledelse i gymnasiet i forhold til at foretage en teoretisk
generalisering og meget fi undersogelser af ledelse i gymnasiet, i forhold til at
foretage en naturalistisk, empirisk, generalisering. Men jeg kan reflektere mine
resultater 1 forhold til min teori og til de undersegelser, der dog er lavet pa
gymnasiet og til undersogelser, der er lavet i lighende organisationer inden for
undervisningsomradet.

I forhold til ledelse i gymnasiet, skal ledelse ses som en funktion /
organisationen, og kan ikke ses isoleret. Den skal ses ud fra, at det er en
relationel aktivitet, der kommunikerer 1 forhold til sin omverden. Det er ogsi
derudfra, at ledelse betragtes i mit systemteoretiske perspektiv i og rakke
undersogelser af skoleledelse 1 de nordiske lande, fx Moller, Svedberg, Moos*4.

Da ledelse formes i forhold til omverdenens pres eller forventninger, er
globaliseringen med til at rammesztte ledelse i forventningerne oppefra, dvs.,
hvad politikernes forventer, at gymnasiet kan og skal bidrage med bide i
forhold til samfundet og i forhold til den enkeltes kompetenceudvikling. Ledere
i Danmark modes med samme krav som deres kolleger i USA og England.
Politikerne forventer, at lederne fungerer som en slags instrument, der billedligt
talt stir oven for eller uden for organisationen og udvikler skolens virksomhed i
overensstemmelse med de politiske krav. I denne opfattelse kobles til teorierne
1 den traditionelle ledelsesforskning, fx Taylor, Weber, og i skoleverdenen til fx
Fullan, Macbeath & Mortimore, Bush#%. Ledelse formes i forhold til de anglo-
amerikanske ledelsesvardier, og til de varktojer som er udviklet i relation til
denne opfattelse, og det styrker min inddragelse af NPM, mv. i min antagelse af
betydningen af det eksterne pres.

Fra den private sektor kommer den ’nye” opfattelse af ledelse, hvor ledelse ses
som et mere kollektivt anliggende. Her foreslds, at de traditionelle
ledelseshierarkier rives ned, og det gir mod en mere ad-hockratisk
ledelseskultur som forudsatning for at hdndtere forandringer, som betragtes
som “normaltilstand”. Her spiller uddelegering en stor rolle, og det svarer til
den distribuerede ledelsestzenkning, fx Spillane inden for skoleomradet*.
Distribueret ledelse, eller uddelegering, har imidlertid vearet opfattet som
normaltilstanden i gymnasiet, men undersogelsen har vist, at det ikke er en reel
ledelsesdistribution, idet kulturen ikke har gjort op med det flade hierarki.
Rosabeth Moss-Kanter har i sine varket netop underbygget dette i sine
undersogelser, hvor hun taler om at delegering, det som hun kalder ezpowerment,
kan blive ”som at smore lebestift pd en flodhest”7, dvs., at det kun er pd
artefaktplanet, jf. Schein*s8, at der sker a@ndringer.

484 Svedberg (1999) Moller & Fuglestad (2006), Moos (2003)

485 Jf. Fullan (1991, 1992) Macbeath & Mortimore (2001) Bush & Middlewood (1997)

486 Jf. Spillane (2006) inden for skoleomradet

487 Rosabeth Moss Kanter pa en ledelseskonference arr. af Ledernes Hovedorganisation i Kebenhavn februar 2002
488 Schein (1994)
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Det bekrefter, at gymnasieledelse ligger i et spandingsfelt, der placerer ledelses-
systemet mellem de uddannelsespolitiske reformer, hvor internationale trends
og nye begreber adopteres og tilpasses den nationale diskurs. Rektor
”indsettes” som ansvarlig, som instrument for at implementere det i den ved at
tilpasse det i forhold til den lokale organisationsdiskurs eller -diskurser.

Som kontrast til denne “nye” ledelsesforstdelse afdekkede undersogelsen en
treghed i omdannelse eller omformning af ledelsessystemet. Den historiske og
kulturelt forankrede ledelsesforstielse, hvor ledelse ikke skulle rakke ud over
det administrative var pa forskellig vis dominerende i de to skolers kulturer. De
eksterne forventninger til ledelsen om at sette nye mal, treffe og gennemfore
beslutninger var lykkedes i forskellig grad pa de to skoler. Hindringerne 14 i den
interne omverden for ledelsen, der var knyttet til gymnasiekulturen. Det ligger i
forlengelse af Mintzbergs teori om den fagprofessionelle organisation.
Kulturens treeghed, operative lukning, 1 forhold til at omdanne de
grundleggende antagelser om ledelse bekraftes af Scheins teori og af Martins
fragmenteringsperspektiv, som netop taler om dannelsen forskellige monstre
med forskellig dominans. Ledelse blev fastholdt af lererne — og fastholdt sig
selv - 1 en overvejende administrativ funktion. Det viser Raae*® netop 1 sin
undersogelse. Ekholm peger pd noget andet, nemlig at en af drsagerne til, at det
er vanskeligt at udvide ledelsesfunktionen, er omfanget af de opgaver, der
legges pd ledelsen oppefra, og som gor, at den daglige her-og-nu handletvang
ikke giver plads til den nedvendige refleksion af menstrene. Det samme
kommer ogsi frem hos inspektorerne — og lererne — i undersogelsen, og
understottes af min egen undersogelse fra 1998 og senere af
Inspektorundersogelsen fra 2001.

Dette blev imidlertid modificeret, nar jeg gik dybere ned i den enkelte case, idet
kulturmenstrene var mere varierede og interaktionerne ikke var sd éntydige,
som de ofte fremstilles.

Ledelsespraksis manifesterede sig forskelligt i de to skoler og blev oversat
forskelligt athengig af organisationskulturen pd skolerne. Som jeg viste det,
levede flere delkulturer side om side. De pegede ikke alle i samme retning, jf.
Martin** og de pavirkede udviklingen pé forskellic made, athengig af deres
styrtke, som igen var athaengig af, hvor meget, der forenede dem, jf Wengers
teori om praksisfellesskaber®l. De 14 1 et kontinuum, der kunne pege
overvejende 1 positiv eller negativ retning i forhold til ledelseskommunikation
og forandringer.

Den traditionelle gymnasiekultur gav ganske rigtic meget lidt rum til ledelse.
Dette ses ofte i organisationer med medatbejdere med lang serfaglig
uddannelse (hospitaler, universiteter) og er ogsd typisk for gymnasiet. Pi
Provinsgymnasiet var det den sterke institutionelle kulturelle styring, som
svakkede lerernes samarbejdsorientering. Den havde skabt en hej grad af
individuel orientering mod arbejdet, en her-og-nu orientering og fagcentrering,
og dermed treeghed over for falles fagligt pedagogiske forandringer. Dette

489 Raae (2005)
490 Martin (1992)
1 Wenger (1998)
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bestyrkes af Bergs teori*? samt af Raaes* undersogelser inden for
gymnasieomradet.

Men det viste sig ogsd, at et bestemt kulturmoenster kunne vare en positiv
ramme i forhold til at gennemfore forandringer. En positiv samarbejdskultur,
en orientering mod skolens performance (dens resultater og gennemslag i forhold
til omverdenen) hvor skolen blev opfattet som en helhed samtidig med, at der
var plads til diversitet og initiativer. Dette var dominerende kultur pa
Hovedstadsgymnasiet, og dette monster viste sig at vaere produktiv for
forandringer.

Disse forskelle underbygges i ovrigt af Mollers undersogelse®, hvor hun
fremhaver, at ledelsens muligheder for at igangsatte og vedligeholde en
udviklingsproces vokser frem i forholdet mellem individer og den kultur, der
udvikles lokalt og 1 skolens omverden.

Et interessant fund, som kom frem i undersogelsen, var rektors betydning og
det paradoks, der 14 i, at man bédde ikke onskede ledelse og alligevel onskede
ledelse. Empirien pegede p4, at rektor pa Hovedstadsgymnasiet havde haft en
stor betydning for zndringer, eller i hvert tilfzlde, at medarbejderne i deres
forestillinger om ledelse mente, at han havde eller kunne have stor betydning.
Der var positiv sammenhang mellem Hovedstadsgymnasiets synlige og
karismatiske leder og lerernes @ndring af adferd. Det fulgtes imidlertid af et
behov for kompleksitetsreducering i form af mere bureaukratisering. Dette
onske skal sandsynligvis ses i lyset af, at det var den ledelse "man kendte", som
man kunne forestille sig, og som man antog kunne “frelse”. Pi
Provinsgymnasiet eksisterede det samme onske, men her iser hos en gruppe af
de unge, overvejende markedsorienterede, der store forhabninger til rektor som
den frelsende og fornyende leder, som kunne sztte sig igennem i forhold til den
eksisterende kulturs diskurser.

Denne ledelsesforestilling er ikke ualmindelig. Det kommer frem i Raae og
Abrahamsens undersogelse®> uden at de dog differentierer mellem forskellige
grupper pa den enkelte skole, og styrkes ogsa af bl.a. Mollers*¢ undersogelse af
skoleledere. Hun havder, at der derfor paradoksalt nok, set i forhold til
delegeringstendenserne, bliver behov for visionare, karismatiske og sterke
ledere til at gennemfore forandringer. Sorhaug®? forklarer det med behovet for
ledelse som kompleksitetsreducerende funktion i skolehverdagen. Imidlertid
kan denne ledelsestzenkning bidrage til at privatisere skolens problemer, som
ogsi sds hos den tavse gruppe pa Hovedstadsgymnasiet, idet den kan skygge for
at se sammenhzngen mellem trends i og pres fra samfundet, hvilket bekraftes
af Mollers seneste undersogelse fra 2000.

Sa andre undersogelser bestyrker de fund i mine cases, der handler om, at
ledelsesrollen 1 gymnasiet er sat under pres. De administrative
forvaltningsmaessige funktioner oges i og med at meget forvaltning er lagt ud pé
skolerne. Det betyder ogsa, at der sker en foregelse af kravene til de funktioner,

492 Berg (2003)

493 Raae & Abrahamsen (2004), Raae (2005)

94 Moller (1995)

495 Raae og Abrahamsen (2004)

496 Moller (2006)
47 Serhaug (2004)
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der drejer sig om oversxttelse af de politiske signaler, tilretteleggelse af
organisationens udvikling og udvikling i kerneydelsen, undervisningen, til
udformningen af visioner i retning af fallesskab og vakst. Selvom ledelses- og
organisationskulturen udviser en vis traeghed i forhold til omdannelse, ses der i
mine fund ogsd sprakker i disse kulturmenstre, som endnu ikke kan stottes af
andre undersogelser.
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Kapitel 13

Evaluering af teori og metode i forhold til
resultater

I de fleste teorier om ledelse og organisation er den underliggende tankegang, at
man skal kunne analysere sig frem til en arsag-virkningskede, der kan gore det
muligt at forudsige og beregne effekter af ledelse, og at beskrive strategier og
verktojer, der kan facilitere et bestemt type ledelsesproces. Der ligger heri et
onske om forklaringer, og der ligger ogsd en forenklet made at anskue ledelse p4,
som jeg ikke har ment var tilstreekkelig til at belyse kompleksiteten i feltet. Den
overordnede teori, Luhmanns systemteori, som jeg har valgt som ramme om
undersogelsen soger at belyse kompleksitetsforhold, nemlig hvordan opstar der
regelmassigheder eller monstre ud af tilsyneladende tilfxldige tilstande, og den
opererer ikke med drsag-virkningskaeder. De menstre, som jeg har forsogt at
indkredse, er ledelse igennem kommunikationen om den samme anledning,
nemlig implementeringen af IT 1 undervisningen. Den kan iagttages i
forskellige, men beslegtede, kontekster: pa den enkelte skole, pa tvars af
skolerne 1 gymnasiesystemet og pd begge sider af systemgraensen mellem
gymnasie- og det offentlige system. Her kunne ikke med sikkerhed pévises
arsager, der kunne forklare om uregelmassigheder, der dukkede op under
bestemte omstandigheder, ligesom det heller ikke har veret muligt sikkert at
forudsige, om en bestemt form for ledelse ville have effekt i andre kontekster —
hertil er materialet i ovrigt ogsd for begrenset.

Derimod, ved at valge Luhmanns systemteori som basis for forstaelse og analyse
af ledelse, fik jeg skabt grundlaget for at kunne forsta ledelsens funktion i en
organisation, som den funktion, der kobler mellem de forskellige
systemniveauer. Luhmanns kommunikationsbegreb gjorde det ogsid muligt at
udarbejde en analysemodel, der dels kunne bestemme organisation og ledelse i
et kompleksitetsperspektiv og dels kunne afdakke og forklare koblingerne
mellem de forskellige systemer, deres interaktioner, og i den ledelsesmassige
sammenhang de anknytninger, der overordnet set var mulige pa
samfundsniveau.

Teorien var, som jeg ogsa var klar over, for generel og abstrakt til at sige noget
mere konkret om, hvad der interagerede, formede og skabte ledelsesrummet i
gymnasiet. En de/ af det konkrete rum 1 gymnasiet fik jeg dakket ind ved at
anvende de strukturfunktionelle og kulturanalytiske teorier. Disse var med til at
afdekke og skabe en forstaelse for de strukturer, som havde faciliteret den
seerlige kultur og de diskurser, der var dannet i gymnasiet gennem dets historie.

Ved at bruge Scheins analysemodel i analysen af de to skolers kultur kunne
skolernes kultur afdakkes pd flere niveauer og den dynamik, der netop 14 i
kulturen eller kulturerne, tradte frem. Undersogelsen viste, at der ikke var én
kultur, men flere kulturer bide pd tvaers af de to gymnasier og internt pd
organisationsniveauet, og Weick’s og Martins kulturperspektiver var med til at
abne ojnene og forklare, hvorfor de to skoler var formet bade ens og forskelligt,
og at ledelsesmulighederne sdledes bade var ens og forskellige de to steder.



303

Som en yderligere pracisering af formningen og af dilemmaerne inddrog jeg
studier af offentlige organisationer, og ved at valge de trak i samfundet og
endringerne i gymnasiets omverden — globaliseringen og moderniseringen af
den offentlige sektor, fik jeg vist det forandringspres, der blev lagt pa gymnasiet
og dermed pd ledelsen, viste presset og de nye diskurser, som det genererede.

For at fa lidt samling pd de mange kulturbegreber og diskurser, fungerede
Cameron & Quinn’s analysemodel, der kategoriserede organisationskulturer i
fire arketyper, som szrdeles velegnet til at skabe et overblik. Den fangede ikke
nok detaljer men blev suppleret med de uddybende samtaler, som blev
foretaget gennem interviewene. Det lykkedes derved at fa skabt et billede af
hvert af de to gymnasier, som gav en forstielse bade for deres ligheder og deres
forskelle. Med disse to metoder, den kvantitative og den kvalitative, blev det
muligt at se noget forskelligt, idet bade struktur- og akterniveauet blev berort
ved at jeg saledes foretog en sikaldt metodetriangulering. Jeg blev informeret
om den dynamiske vekselvirkning mellem strukturer, som er foranderlige, men
trege, og individers bevidsthedsverden, som er objektivt determineret fx
gennem socialisation. Samtidig kunne jeg vise, at de i kraft af deres evne til at
tenke og handle i et fremtidsperspektiv, var med til at forandre strukturerne
ved at forandre de mekanismer, som medierer mellem aktor og struktur.
Derigennem var det muligt at destillere de mulighedsrum, der var for ledelse pa
de to skoler, dvs. de diskurser, som lederne kunne henvise til for at motivere til
anknytning, siledes at kategoriseringerne blev specificeret.

Der blev ikke afdakket, hvad lederne evt. skulle have gjort i den konkrete
forandringsproces, dvs., at analysen var ikke decideret bandlingsrettet. Men der
kom mange antydninger frem, som netop relaterede sig til kulturerne, som var
forholdsvis generelle og Cameron & Quinn’s model viste sig at afdaekke si
mange reliable aspekter i organisationskulturen, der kunne berettige til at
anbefale den til ledere, der onsker - pa et overordnet plan - at diagnosticere
deres ledelseskontekst og -muligheder.

I de grundleggende forestillinger om systemteorien ligger, at det ikke er muligt
at influere direkte pa systemerne, dvs. at ledelse heller ikke kan influeres direkte
af forskning, og jeg fremkommer heller ikke med péstande om, at en bestemt
form for ledelse ville vaere vejen frem. Det vil kunne ske, hvis ledere leser
athandlingen og selv reflekterer og @ndrer deres praksis gennem iagttagelse af
afhandlingens analyser og resultater.

Muligheder, idéer, afgransning

Hyvis jeg skulle vaere giet mere ind i de klare meldinger om behov for personlig
ledelse, kunne jeg nok vaere kommet lengere ved at have anvendt teotier fra
Human Ressource Management i den sdkaldt blede udgave*s, og jeg vil pege
pa, at der er et stort felt at dyrke op her for ledelse i forhold til @ndringer i
leerernes praksis.

48 Holt Larsen (20006):78-79
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Med hensyn til @ndringer i ledelse, kunne jeg have inddraget teorier om
strategi*??, hvilket pd sin vis ville have skabt en konkretisering af 2. og 3. ordens
ledelse (den refleksive ledelse), sd her ligger ogsd et nyt omrade for forskning i
gymnasieledelse.

Jeg kunne ogsd have gjort mere ud af magt og kontrolbegrebet ligesom
magtkampene i feltet kunne belyses gennem Foucault og Bourdieu. Disse
perspektiver har jeg valgt fra, fordi jeg var mere interesseret i at komme til en
forstdelse af “ledelse og forandring”, fordi hverken Foucault eller Bourdieu
synes at kunne forklare forandring.

Ved at ga ud fra Cameron & Quinn’s model og fortsxtte den i den empiriske
undersogelse, fik jeg selvfolgelig skabt en forudfattet ramme om undersogelse,
som var begrensende, men det implorative element i interviewene
kompenserede for dette. Trianguleringen mellem sporgeskema, interviews,
dokumenter og iagttagelser skabte et grundlag for at kunne generalisere, ikke i
forhold til enkelte skoler, men i forhold til at andre skoler vil kunne genkende
sig selv og evt. bruge det som refleksion af egen kontekst og egen
ledelsesopfattelse og -praksis.

499 Mintzberg (2003), Senge (1990), Argyris (1991)



305

IV DEL

KONKLUSION OG
PERSPEKTIVERINGER

Kapitel 14 Resultater og perspektiver

Indledning

I lobet af 1990’erne og hen over artusindeskiftet bevagede gymnasieledelse sig
fra at vaere normativt baseret, dvs. bestemt af regler oppefra, til i hojere grad at
skulle vaere selvbegrundet og reflektere samfundsmassige andringer samt
kanalisere samfundsmassige krav ind i gymnasiet. Athandlingens formal var at
fa svar pa, om gymnasieledelse ved artusindskiftet var succesfuld, dvs., om den
formaede, gennem xndret praksis, at kanalisere disse @ndringer og nye krav ind
1 gymnasiet.

En stor offentlig opmarksomhed, ®ndret lovgivning, nye krav til lerere og
elever har bade skabt begraensninger og nye muligheder for at lede de danske
gymnasier. Den foreliggende afhandling har her ud fra forsegt at diskutere,
hvordan gymnasieledere synes at have hindteret en rakke zndrede vilkar for de
ineterne processer gymnasieskolen omkring drtusindeskiftet.

Athandlingens problemstilling tog saledes afset 1 de aktuelle wndringer i
ledelsesvilkdrene i gymnasiet og onskede i den forbindelse at undersoge: hvilken
betydning bar kulturen i gymnasieskolerne for mulighederne for at skabe et ledelsesrum, der
gor lederne i stand il at handtere de nye udfordringer, som gymnasiet star over for, for derved
at skabe ny viden om og forstaelse af gymmnasieledelse.

I tilknytning hertil indledte jeg med at stille seks sporgsmal, som jeg har
syntetiseret til folgende tre sporgsmal:

1. Huilke samfundsmaessige andringer bar iser lagt pres pa gymnasiet, og hvordan har
disse pres andret vilkarene for ledelse i gymnasiet?

2. Huilket rum for ledelse har der udviklet sig i gymnasiet, herunder hvilken betydning
organisationskulturen har for ledelsesmulighederne?

3. Huilke ledelsesmetodikker har ledelsen i gymmnasiet haft til radighed, hvordan har de
grebet andringsprocesserne an, og bvilke nudnyttede muligheder for ledelse efsisterer?

Overordnet set greb jeg problemstillingen an ud fra en deduktiv vinkel. Forst
undersogte jeg problemstillingens teoretiske sider, som jeg derefter satte i
spend med en empirisk analyse, og jeg anvendte siledes bade en teoretisk og
empirisk vinkel i diskussionen af disse sporgsmal:

Ved hjalp af feoretiske bidrag til og refleksioner over ledelse og organisation
generelt, de teoretisk funderede diskurser, som har varet med til at skabe en
begrebsudyikling for fenomenet ledelse i gymnasiet, indkredsede jeg forst
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teenomenet ledelse og organisation pa generelt plan og derefter fenomenet i forhold
til offentlig ledelse, ledelse af undervisningsinstitutioner og specielt gymnasieledelse. Dette
sidste var forholdsvis svagt belyst i dansk sammenhang, idet ledelse i gymnasiet
ikke har baseret sig eksplicit pa ledelsesteorier. Jeg var interesseret i at
etablere en forstaelsesramme for gymnasieledelse og for ledelsesprocessen, hvor
jeg isaer si forskellen mellem beslutninger, ledelsesteknik og faktisk anknytning
som central.

Jeg bevaegede mig mere konkret ind pid objektet og med hjxlp fra de
strukturfunktionalistiske og kulturanalytiske teorier, diskuterede jeg forskellige
organisationsformer. Derved kunne jeg bestemme de setlige forhold, som
karakteriserer et gymnasium som en ¢ffentlig institution, og som li som
meningshorisont for organisationerne og for ledelsesmulighederne. Jeg
gennemgik i den forbindelse analyser af udviklingen i den offentlige sektor og i
gymnasiet. I litteraturen om gymnasiets udvikling, undersogte jeg, hvordan
ledelse i gymnasiet er formet og har udviklet sig bistorisk, og jeg analyserede de
samfundsmaessige trends, der har @ndret rammerne for gymnasiet. Med hensyn
til de ledelsesmetodikker, der er til radighed, orienterede jeg mig i den
omfattende litteratur, der findes pa omradet, bade i forhold til den private og
offentlige sektor.

Jeg indsamlede empiriske data for at belyse ledelsesmulighederne 1 praksis pa to
gymnasier og fik siledes empirisk et bidrag til svar pd athandlingens
problemstilling.

Jeg greb her ledelse an ud fra to cases ved at bruge kravet om implementering
af IT 1 undervisningen som den konkrete anledning til at iagttage ledelse i de
beskrevne forandringer. Dette var udgangspunktet for min undersogelse af
ledelseskommunikationen pa de to skoler.

Det ledelsesmassige mulighedsrum formes 1 det spzndingsfelt, der ligger
mellem gymnasiets indlejring som et system i samfundet og den enkelte
organisations kontekst. Med organisationens kontekst menes dens orientering
opad mod det politiske system, ud ad mod det enkelte gymnasiums socio-
geografiske omverden og indad mod det enkelte gymnasiums struktur og
kultur. Jeg valgte to gymnasier, som kunne udvise forskellighed i si henseende.
Det ene gymnasium er et middelstort og forholdsvist nyt provinsgymnasium,
der var oprettet i begyndelsen af 1970’erne. Det andet gymnasium er et meget
stort og gammelt hovedstadsgymnasium, oprettet i 1400-tallet. Jeg valgte dem
desuden ud fra deres forskellighed med hensyn til implementering af IT.
lagttagelse af implementeringsprocessen fortalte noget om, hvordan gymnasiet
som organisation og dets ledelse reagerede pa udefrakommende forandringer.

Den empiriske analyse havde forst og fremmest til formal at afdekke relationen
mellem ledelse og de interne forhold pa gymnasierne. Jeg indsamlede data om
savel de formelle som de uformelle relationer mellem ledelse og lerere samt om
deres holdninger til ledelse i forbindelse med intenderede forandringer. Jeg
valgte i den forbindelse at lave metode-triangulering ved bade at foretage en
kvantitatiy og en kvalitativ indsamling af data. Som instrumenter i den
kvantitative dataindsamling anvendte jeg tre sporgeskemaer: et prafabrikeret
sporgeskema (med faste svarkategorier)>! til en kortlegning af organisations-

500 Abrahamsen (1998)
501 Cameron & Quinn (1999), if. bilag 1
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kulturen. Dernast et skema vedr. interviewpersonernes personlige data, fordi et
mil var at forstd nogle handlinger ud fra kvantitative data (fx fag, alder,
anciennitet). Endelig anvendte jeg et skema der afdzkkede deres IT-
brugerniveau samt de faktorer, der havde pavirket dem til forandringer. Som
instrument 1 den kvalitative dataindsamling valgte jeg det Awvalitative
Jforskningsinterview, fordi der ogsa var et eksplorativt sigte med undersogelsen, et
onske om at forstd af motiverne for givne handlinger, at finde mening i en
konkret kontekst. Dette supplerede jeg med ef observationsstudie pa skolerne, og
bservationer herfra er indgiet i tolkningen af fanomenerne.

I den folgende gennemgir jeg mine resultater fra de teoretisk-analytiske bidrag
og de empiriske bidrag til undersogelsen.

De teoretiske bidrag

De Klassiske strukturfunktionelle, scentific management og  bureankrati-teorier
bidrog sammen med de Akulturanalytiske teorier til forklare det danske
gymnasiums struktur og kultur samt dets opbygning og funktion som en del af
et offentligt system indlejret i en historisk og kulturel udvikling. De var et
verdifuldt bidrag til at identificere den tenkning, der 14 bag opfattelser af
ledelse i gymnasiet. Ledelse i en offentlig institution ses her som led i et
hierarkisk system, der antager, at ledelse direkte kan omseztte krav fra det
overliggende niveau til @ndret adferd hos de underordnede. Dette samtidig
med at ledelsen i gymnasiet strukturmeessigt er dekoblet fra - eller meget lost
koblet til - selve opgaveudforelsen. I det kulturanalytiske perspektiv ses ledelse
desuden som formet inden for de kulturer, der skabes i den enkelte
organisation.

I forhold hertil har forskning i ledelse af undervisningsinstitutioner internationalt,
overvejende bevaget sig inden for det positivistiske paradigme, den rationelle
mal-middelteenkning. Det hanger blandt andet sammen med, at den anglo-
amerikanske skoleledelsesforskning, som er den zldste og mest omfattende, er
foregdet i en kontekst, hvor skoler er orienteret mod elevernes performance,
resultater og mod markedet, og hvor der styres oppefra via resultater.
Forskning af ledelse i skoler har iser veeret rettet mod at opna viden om ledere,
deres egenskaber, deres tankemaéder og strategiudvikling, for at kunne udvikle
teori om at strukturere skoleorganisationen hensigtsmassigt og om at gore
lederne bedre med henblik pd at forbedre undervisningens kvalitet. Med andre
ord har forskningen vearet orienteret mod sikring af school effectiveness og school
improvement gennem ledelsen.

I de nordiske lande, hvor forskningen ikke har vaeret si omfattende, ses skolen i
velferdsstatens optik. Her er lighed for alle borgere 1 forhold til ydelser en
grundleggende vardi, og resultatorienteringen har siledes ikke vearet si
fremherskende. Forskningstiltagene har handlet om at forstz ledelse som
fenomen frem for at identificere god ledelse. Forskningen har iser varet
influeret af rammefaktortenkningen og det kulturelle perspektiv. En
hovedpointe har varet, at ledelse er relationel aktivitet, der er historisk og
kulturelt betinget, og at man ikke uden videre kan overfore ”opskrifter” for god
ledelse fra en kontekst til en anden.
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Forandringskrav og oget kompleksitet i ledelse pegede imidlertid, sammen med
analysen pa, at de to perspektiver ikke havde tilstreekkelig forklaringsveerdi
alene, og at jeg blev nedt til at supplere med systemteori, der kunne rumme
begge de bagvedliggende teorisat for at forstd ledelsestenkningen i gymnasiet.

Jeg tog herudfra afswet 1 Niklas Luhmanns sociologiske systemteori, som er en
grand-theory med et meget hojt abstraktionsniveau, hvis ambition er at kunne
“rumme alt”. Denne teori bygger videre pa den moderne systemteori, hvor
verden ses som bestdende af systemer, som interagerer med hinanden. De
danner og/eller omdanner hele tiden sig selv i forhold tl, hvem de er, og
systemerne kan bade gendanne sig ud fra egen identitet og kan alligevel 2ndre
sig. Luhmann taler om sociale systemer pa tre niveauer: samfundssystemet,
organisationssystemerne og interaktionssystemerne. Hvert system gendanner
sig 1 forhold til de zuformationer, som det selv vealger at forholde sig til 1
omverdenen, og som det giver mening for dem at knytte an til. Selvom systemerne
har fribed til at danne sig, danner de sig, eller formes, alligevel i monstre, som
skaber grenser for selvdannelsen. Disse monstre i systemerne er opbygget over
tid, og det betyder, at enhver andring foregir i forhold til systemet selv,
selvreference, og at enhver @ndring foregir som en zndring i selvopfattelsen,
dvs. 1 opfattelsen af egen identitet. Systemet vil ndre sig, hvis det opleves som
nodvendigt for dets overlevelse. Mens de enkelte funktionssystemer
kommunikerer ud fra hver sin kode, er organisationer karakteriseret ved at veere
polyfone, hvilket vil sige, at de rummer og kommunikerer med forskellige
funktionssystemers koder som beslutnings-pramisser. De skal reflektere disse i
deres beslutninger, og i og med at de kan vzlge deres beslutningspremisser ud
fra de funktionssystemer, som de er knyttet til, fremstir de som smidige og
indbyrdes forskellige.

Med hjalp fra Luhmanns sociologi definerede jeg siledes organisationer som
polyfone sociale systemer, der kommunikerer ved hjalp af beslutninger. Ledelse
forstds som en systemisk storrelse / en organisation som en intenderet form for
kommunikation, besiutningskommunikation. Beslutningskommunikation (jf. &apite/
3) er underlagt de kontingensvilkar, der eksisterer i enhver kommunikation.
Ledelsen kan ved anvendelsen af forskellige medier, strategier og teknikker,
prove at gore den “usandsynlige kommunikation” mindre usandsynlig, ved, set i
det systemteoretiske perspektiv, bade skabe og forhandle premisserne for
beslutninger og samtidig etablere ramme, skemaer og program for at sikre
beslutningernes efterliv med henblik pa at motivere det enkelte psykiske system,
individ, til anknytning til beslutninger og derved andring af adferd.

Ifolge Luhmann er dette en problemstilling i alle typer af organisationer, og et
sporgsmal i afhandlingen har varet, hvordan denne problemstilling havde gjort
kommunikationen ”mindre usandsynlig”.

For at ogsa kunne benytte forskningsresultater fra de strukturfunktionelle og de
kulturanalytiske, sdkaldte middle range teorier, tog athandlingen afsat i
beroringsfladen mellem systemteori og disse teorier. Systemteorien betragtes
som generel og abstrakt og pa den made omfatter den disse, idet de ligger som
premisser for beslutninger. I min undersogelse analyserede jeg “premissen” -
kulturen - ude fra de kulturanalytiske teorier, hvor jeg valgte Edgar A. Scheins
model, der beskriver kulturen i tre lag: artefakter, det synlige, skueverdier, det
sagte og de grundleggende vardier, det tavse og undetliggende.
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Nir det handler om genstandsfeltet ledelse og organisation var det springende
punkt, at de traditionelle, sikaldt klassiske, ledelsesteorier antager, at de
psykiske systemer, pd interaktionsniveauet, kan internalisere sociale operationer,
dvs., at kommunikation kan internaliseres og blive til bevidsthed og fungere
som premis for ndret adferd. Systemteorien antager derimod, at systemer
nok er kognitivt abne, men at de opererer lukket, hvilket betyder, at der er ikke
mulighed for direkte #ransfer. Netop derfor matte jeg ud i virkeligheden” for at
undersoge, hvordan ledelse kommunikerede for at koble systemerne pd
samfundsniveau, organisationsniveau og interaktionsniveau, det personlige
niveau, sammen.

Forandrede vilkar for gymnasieledelse

For at fa svar pa mit spergsmal om, hvilke samfundsmassige @ndringer der isar
har lagt pres pd gymnasiet og gymnasieledelse, og hvordan disse pres har andret
vilkdrene for ledelse i gymnasiet, sogte jeg forst i litteraturen om gymnasiets
udvikling. Jeg undersogte, hvordan ledelse i gymnasiet er formet og har udviklet
sig historisk, og jeg analyserede de samfundsmassige trends, der har andret
rammerne for gymnasiet. Sammen med den historiske gennemgang, etablerede
jeg et “for-og-nu” i forhold til krav og vilkir for gymnasieledelse ved
artusindeskiftet.

Jeg viste, at gymnasiernes rammer og vilkar i takt med den samfundsmessige udvikling er
andret, og at gymnasierne, som en del af det offentlige nddannelsessystem, har skullet @ndre
sig fra at vare regelstyrede institutioner til at blive overvejende program- og selvstyrende
organisationer med egen profil. Lndringer i uddannelsestenkningen havde derudover lagt pres
pd bdde ledelsessystemet og det padagogisk-faglige, professionelle, system i organisationen,
hvilket havde resulteret i en oget omverdenskompleksitet for ledelsen.

Gymnasiet har gennem sin historie veret betragtet som en organisatorisk
enhed, hvis funktion i forhold til samfundet spaznder fra dannelse til
kompetenceudvikling. Det er blevet styret fra et overliggende system,
oprindeligt det klerikale system, og senere, det politiske systems
forvaltningssystem. Denne styring er foregiet ved hjxlp af love og
bekendtgorelser.

Gymnasiet blev skilt fra sin tilknytning til kirken og har varet en institution i
uddannelsessystemet siden begyndelsen af 1800-tallet. Det er delt op i vertikale
enheder, klassetrin og horisontale klasser, timeafgrensede enheder i
klasselokaler, drsplaner, lig en scientific management-model, som jeg belyste via
Taylor. Strukturmassigt udvikledes en bureankratisk struktur, hvilke jeg belyste
gennem Webers bureaukratiske idealmodel, med en ledelsestop og en hierarkisk
niveaudeling, med ansvar for forskellige omrdder pd hvert niveau. Systemet har
veret bemandet med fagprofessionelle, hvis arbejdsudforelse i udstrakt grad har
veeret baseret pa skon i forhold til formidlingen af deres fag og de overordnede
bekendtgorelser. Med det faglige og padagogiske skon er der udviklet en relativ stor
antonomi. Denne hat veret en sterk diskurs i lerernes professionskultur, ligesom
den har veret med til at skabe rammerne for ledelseskulturen. Larerne har
siden starten af forrige drhundrede haft et samfundsmaessigt monopol pd deres
specialiserede arbejdsomride, og der har sdledes eksisteret en slags objektiv
anerkendelse af deres profession, som ikke kan antastes af andre end fagfaller —
og dermed heller ikke af ledelsen.
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Det er en forklaring p4, at ledelse i gymnasiet fortrinsvis har fungeret dekoblet
fra den professionelle opgaveudforelse og varet begrenset til at skulle skabe de
administrative  rammebetingelser. Inden for dette systems rammer har
ledelsesformen  varet forvaltning af regler, personificeret ved den loyale
embedsmand og administrator, knyttet til det bureankratiske hierarki.

Gennem min analytiske fremstilling af de samfundsmassige andringer viste jeg, at
der er lagt et 2endret pres pa gymnasiet som offentlig organisation og dermed pa
ledelsesfunktionen gennem 1980’erne og 1990’erne. Jeg viste, at dette pres kom
flere steder fra:

Den samfundsmeassige globaliseringstendens har placeret det danske uddannelses-
system inde i de generelle tendenser, der ligger i uddannelsestenkningen pi
globalt plan. Det drejer sig her om den kompetencebaserede tenkning, som
ogsi ligger bag den reform af gymnasiet, som blev vedtaget af Folketinget i
2004. Gennem denne tenkning er uddannelserne blevet styret gennem de brede
programmer, som har skullet overszttes og udmentes i den enkelte skoles
udvikling.

Vilkdrene for gymnasieledelse er ydermere axndret gennem et andet spor,
nemlig den danske udgave af moderniseringen af den offentlige sektor via flere
sakaldte moderniseringsbolger. Disse startede 1 1980’erne, hvor forholdet mellem
de offentlige institutioner og den samfundsekonomiske udvikling kom til debat.
Denne debat har overordnet drejet sig om, hvordan man kan sikre den nordiske
velferdsmodel ved at opna bedre styring af de offentlige udgifter og samtidig
styrke en samfundsmessig okonomisk vakst. I forhold til uddannelses-
institutionerne handler det om at sikre savel deres driftsmessige som deres
indholdsmzssige effektivitet, hvor denne sidste knyttes til de kvalifikationer og
kompetencer, som eleverne forventes at tilegne sig for at sikre samfundsmaessig
vakst.

Skiftet i den offentlige styring er udmentet i det sidkaldte New Public
Management-konglomerat (NPM). Flere administrative opgaver er lagt ud til
skolerne. Lederen har fiet oget kompetence til at treffe okonomiske, drifts- og
personalemassige beslutninger samt faet ansvaret for den padagogiske
udvikling. Bade wuddannelsesstyrelsen og amterne, hvis funktion med
strukturreformen til dels er overgdet til bestyrelserne, har ogsd ensket at styre
den pzdagogiske udvikling inde i organisationerne og kontrollere resultaterne
(out-put). Det vil sige, at samtidig med at de overliggende lag har
afbureaukratiseret ved at flytte beslutninger bdde vedr. drift, undervisning
udvikling og dens tilretteleggelse ud 1 organisationerne, har de
rebureaukratiseret ved gennem beslutninger udefra at ville styre og kontrollere
de pzedagogiske processer internt i organisationen.

Men tendensen hen imod at se gymnasiet som en selvstendig enhed, der skal
endre praksis 1 relation til eksterne og interne mal, udvikle egne strategier og
egne kvalitetsstrategier og relatere dem udad til deres omverden, har givet en
anden ledelsestenkning og en anden ledelsesrolle.

Ledelsen skal nu handtere de ofte modsatrettede logikker, krav og
forventninger, eksternt som internt, folke dem, kommunikere dem og omswtte dem
1l beslutningspramisser 1 forhold til individers og gruppers selvforstaelse, samt til
organisationens identitet for dermed az sikre anknytning til trufne beslutninger.
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De teoretiske bidrag viste, at det betod, at den bureaukratiske styringsmodel,
hvor der blev styret ved hjalp af hierarkiske relationer og faste procedureregler,
var blevet aflost af en frit-valg”’-model i forhold til, hvordan ledelsen skulle og
kunne agere. Ledelsessystemet skulle skabe sig selv pd ny og agere pd nye
mader. Det skulle selv valge en styringsorganisering og selv beslutte og definere
sig som ledelse, dvs., at det skulle selv etablere et ledelsesgrundlag.

Nye krav til gymnasieledelse

Disse a@ndringer bide af de styringsmassige forhold, af gymnasie-
organisationens mal og indhold samt af ledelsesgrundlaget og ledelsesopgaverne
betyder, at der er lagt pres pa ledelsessystemet om bade at endre sig sely og om at
andre organisationen.

Afhandlingen  viser, at kompleksiteten i ledelsesrummet blev  oget, idet fravet til
Qmmasieledelse i funktionen som organisationens beslutningstager blev, at der skal tages
beslutninger pa flere omrader i organisationen. Ledelsen skal saledes handtere flere logikker
eller  kommunikationskoder og for at kunne bandtere disse, blev der behov  for
ledelseskvalififationer og -kompetencer i ledelsessystemet.

Den historiske udlegning viste, at der i gymnasiet, gennem udviklingen af det
fagprofessionelle bureaukrati, med ledelsen udvalgt som primus inter pares, er
skabt en sztlig kontekst for ledelse, der har varet lukket for indblanding i den
professionelles arbejdsudforelse, dvs. i undervisningen. Det har begrenset
ledelsens muligheder for at motivere til @ndringer i premisserne for adferd og
dermed laerernes anknytning til beslutninger i organisationen. Ydermere har det
vanskeliggjort intentioner om professionelt samarbejde. Andringer i
organisationen er overvejende sket som tilpasninger “af sig selv”’, stort set uden
ledelsens indblanding, og uden at der eksplicit er blevet taget beslutninger.

Det betyder, at rummet for ledelse til at lede 1 moderne forstand, dvs. til at
irritere systemerne og motivere til til @ndring af lerernes adferd altid har veret
meget smalt. Jeg onskede derfor at fd svar pd, hvilke ”overtalelsesmuligheder”,
ledelsesmetodikker, ledelsen havde mulighed for at anvende i forbindelse med
en udvidelse af rummet.

Ved at orientere mig i den omfattende litteratur om ledelsesvarktojer, som isar
er udviklet inden for det private erhvervsliv samt i Finansministeriets personale-
afdeling, kunne jeg finde en rzkke “oversattelser” til anvendelse i den
offentlige sektor. Jeg udvalgte de opskrifter, som er rejst videre til
gymnasiesystemet.

Disse er overvejende knyttet til den ledelsesforskning, der har studeret, hvordan
der kunne findes arsags-virkningssammenhange og verktejer, der kan facilitere
beslutningskommunikation, som kunne fore til andring af adferd hos de
ansatte. Disse varktojer ligger iser inden for det positivistiske paradigme, som
har rod i scientific management og 1 bureaukratitenkningen. De er simple varktojer
til, hvordan man treffer beslutninger, hvordan disse kommunikeres ud i
organisationen, og hvordan de gennemfores og evalueres. Sidanne verktojer
kan fx veere servicemanagement og benchmarking
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En anden tankegang har rod bade i scientific management tenkningen og videre i
Human Ressonrce Management og kulturteoritenkningen. Det er ofte en mere
behavioristik tankegang, som udmentes i forskellige former for fotal quality
management-modeller (TQM-konceptet).

Handler det om at overskride organisationens granser, de mentale meonstre,
organisationskulturen, dvs. at reflektere de grundlegeende antagelser i
organisationen, er det svart her at tale om egentlige ledelsesvarktojer. Det
henger sammen med, at ledelse ses som en del af organisationens kultur og en
del af den lobende selvdannelse. Ledelsen ses som en aktor 7 processen og ikke
uden for processen (jf. kapite/ 3 om det kulturanalytiske perspektiv). Det kan
dreje sig om teknikker af den type, som ligger Total Quality Management og
Balanced Scorecard konceptets mere procesorienterede dele. De forskellige
typer af personaleudviklingssamtaler, horer ogsa til denne kategori af varktojet.

De empiriske bidrag

Gennem den empiriske undersogelse onskede jeg at besvare de sporgsmail, som
handlede om det mulighedsrum for ledelseskommunikation, der var formet i de
danske gymnasier. Ved min operationalisering af Luhmanns teori arbejdede jeg
med en analysemodel, som kunne bruges til at scanne ledelses-kommunikation i
interaktionen med henblik pd @ndringer 1 de psykiske systemers
handlingspramisser — for nu at udtrykke det i systemteoretiske termer.

Jeg onskede at fa svar pd hvilke rum for ledelse, der har udviklet sig i gymnasiet,
og hvilken betydning organisationskulturen har for dette ledelsesrum. Dernast
hvordan ledelsen har grebet andringsprocessen an — og hvilke
ledelsesmetodikker har de anvendt. Og endelig om der er uudnyttede
muligheder for ledelse i forbindelse med forandringsprocessen.

I forlengelse her af undersogte jeg om ledelseskommunikationen i gymnasiet
kan siges at veere succesfuld. Forst analyserede jeg mine data ved at se pa, hvilke
strukturelle koblinger til hvilke koder, som ledelsessystemet kommunikerede og
organiserede sin kommunikation pa. Dernast fandt jeg de koblinger, der har
skabt anknytninger til beslutninger, dvs., som har faet lererne til at ndre adferd, in
casu — anvende IT i deres undervisning.

Ledelseskonteksten

Den determinerende indflydelse udgar fra konteksten, de omgivende systemer,
som ligger som “kappen” om organisationen. Man kan ikke sige, at den er
direkte determinerende for handlinger, men at den skaber en forventnings-
horisont, som organisationen méd forholde sig til og evt. beslutte sig til at
reagere pd. Ndr de enkelte organisationer reagerede, foregik det ved hjalp af
deres selvorganisering, idet de opererede gennem det kulturmoenster og de
meningsformer, der var skabt i dem. Det forholdt sig pi samme miéde for
ledelsessystemet, hvis omgivende kappe virkede ind sdvel oppefra, som udefra
og indefra, jf. figur 2.

For at besvare sporgsmiélene om, hvilke rum for ledelse der havde udviklet sig
pa de to skoler, og hvilken betydning organisationskulturen havde for dette
ledelsesrum, sd jeg i analysen efter de faktorer i organisationen, ledelse,
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organisationskultur — ledelses- og larerkultur, der havde indvirket pa lerernes
anknytning til beslutninger i den konkrete proces.

Case-undersogelsen af de to gymnasier viste, at pad trods af det andrede
omverdenspres er  ledelsesformer og  ledelsesmulighederne  pa  det  enkelte  gymnasinm
grundleggende  ikke andret, og afbandlingen viste, at mulighedsrummet  fortrinsvis var
rammesat af de eksisterende Rulturer.

Det samfundsmaessige pres, presset oppefra, var det samme for de to skoler,
idet skolerne fungerede under de samme samfundsmessige og lovmassige
vilkdr, mens de var forskellige pd det lokale plan. De to skolers amter havde
stillet forskellige typer af krav, ligesom de okonomiske vilkar var forskellige.
Hovedstadsgymnasiet skulle leve op til flere amtslige krav om udvikling og
rapportering end Provinsgymnasiet for at fi ekstra midler, og Provinsgymnasiet
havde storre frihed og bedre skonomiske grundvilkir. De var begge presset i
forhold til markedet, idet elevgrundlaget i omridet var vigende for begge skoler.
Presset udefra, fra deres kulturelle og socio-geografiske omverden, var staerkest
i hovedstadsomradet. Hovedstadsgymnasiet havde som system édbnet sig og
havde ladet sig forstyrre, pavirke til andringer i sin selvdannelse, mens
Provinsgymnasiet ikke i sarlig grad havde abnet sig, endsige reflekteret fx det
faldende elevtal og krav udefra i sin selvdannelse. Disse vilkdr manifesterede
sig 1 forskellige diskursmonstre, forstiet som de menstre som havde udviklet
sig til tilknytning til de ”arkekulturer”, som organisationerne var formet af. Det
var dem, som aktorerne tolkede deres identitet og adferd ud fra, og som skabte
konteksten for ledelsen “indefra”. Ledelsesrummet var siledes afgraenset af
disse forskellige diskurser og diskursmenstre.

Dette viste jeg gennem bade den kvantitative og den kvalitative undersogelse. Det
kvantitative spergeskema 1 var en model>?, som rammesatte en organisations
kulturmenster, dens ”arkekulturer” eller idealkulturer, i forhold til orienteringer
vertikalt mellem intern integration og ekstern tilpasning og vertikalt mellem
fleksibilitet og stabilitet udmentet 1 fire typer af organisationskulturer: klankultur,
ad-hockratikultur, markedskultur og hierarkikultur.

Interviewpersonerne angav deres opfattelse af den eksisterende kultur og deres
opfattelse af detres foretrukne kultur. Her fremkom et billede, af hver af de to
skoler, jf. figur 21 og fignr 31.

Gennem den Avalitative undersogelse, fik jeg specificeret og udvidet denne
ramme i forhold til den del af den gymnasiale virkelighed, som jeg undersogte
kvalitativt.

502 Cameron & Quinn (1998)
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Resultaterne har jeg sammenfattet 1 figur 49:
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Figur 49: Specificering af gymnasieorganisationernes arkekulturer. Marianne Abrabamsen

(2008)

Forskelligheden i de to skolers kulturer kom frem. P4 Hovedstadsgymnasiet havde
kulturen stadig rod i den hierarkiske, traditionelle fagprofessionelle kultur, men
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den havde naxrmet sig ad-hockratikulturen med udviklingsdiskursen og
samarbejdsdiskursen som de dominerende diskursive felter, og med
markedsdiskursen som en dynamiserende faktor. Den ad-hockratiske udviklings-
diskurs og diskursen om udvikling gennem fallesskab var sterk i de fleste grupper,
hvilket viste sig at veere faciliterende for forandringer og for ledelsesanknytninger.

Provinsgymnasiet 14 overvejende i de hierarkiske og de klankulturelle diskursive
felter, domineret af det flade ”ledelsesfjendske” hierarki, kollegadiskursen,
vennediskursen og konsensusdiskursen, harmoniforestillinger, og den deraf
folgende konfliktafvisning, der hindrede en dben debat. Den ville kunne
risikere at skabe konflikter og @ndre pa dominerende gruppers magtbaser. En
udviklings- og samarbejdsdiskurs, som var opstdet iser hos den yngre
lzerergruppe og deres legitime onsker om diskussioner og udvikling blev
modarbejdet. Her viste den klankulturelle &onsensusdiskurs og de fagprofessionelle
diskurser sig at veere bammende for forandringer og ledelsesanknytninger, her i forhold
til anvendelse af IT.

Alt dette blev afspejlet i gymnasiernes rumlige indretning. Ledelsessystemet var,
lokalemzssigt, gemt vaek pa begge skoler, et tydeligt tegn pd opfattelsen af
ledelse som administration, som ikke skulle ’blande sig”. Begge rektorer gjorde
et stort arbejde for spraenge rummets rammer og bevege sig ud af deres
kontorer for bade uformelt at fange signalerne blandt lererne og ”sd” nye idéer,
mens inspektorerne pa deres kontorer koncentrerede sig om det driftsmeassige, og
nar de bevagede sig ud, var det overvejende som administratorer eller som
kolleger. Med hensyn til IT havde Provinsgymnasiet indrettet serlige IT-
klasselokaler, hvilket understottede den fagprofessionelle diskurs, og den pigeon-
holing-strategi som Andy Hatgreaves omtaler. Hovedstadsgymnasiet havde
placeret computere, siledes at der var nem adgang til anvendelse af IT overalt
og dermed til integration i fagene.

ZAEndringsproces og ledelsesmetodikker

Selve processen i forbindelse med implementering af IT havde strakt sig over
mange ar, siden slutningen af 1980’erne, men var forst kommet rigtigt i gang pa
begge skoler i takt med amternes fokusering pa omradet fra sidst i 1990’erne
med krav om implementering og tildeling af midler til materiel og kurser.

Et er krav og stotte oppefra, men hvordan havde ledelsen pa skolerne grebet
aendringsprocessen an? Hvilke ledelsesmetodikker blev anvendt? Jeg kunne se,
at nar ledelsen skulle udove ledelse i forbindelse med implementering af IT,
foregik det i to forskellige kontekster. Begge var grundleggende sterkt knyttet
til den fagprofessionelle diskurs, men de var forskelligt koblet til de ovrige
diskurser, sd der havde dannet sig forskellige diskursmonstre i de to organisationer, og
ledelsen skulle derfor knytte an til forskellige diskursive koder og anvende forskellige typer af
ledelseskommunikation, ledelsesteknikker. Gennem min analyse af processen kunne
jeg bestemme /Jedelsens effekt ved at se pd de strukturelle koblinger, som ledelsen
havde anvendt, og pa de anknytninger som lererne havde foretaget i forhold
hertil.

Ledelsen pa begge skoler havde fanget signalerne fra deres omverden - det veare
sig de samfundsmeassige mndringer, globaliseringen, kompetencedagordenen,
moderniseringen af den offentlige sektor, love, bekendtgerelser, uddannelses-
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politiske programmer og/eller krav fra stat og amt med tilhorende
incitamentssystemer. Men den ledelsesfunktion, der gik ud at anvende
kommunikationsteknifker - meddele, omsaxtte og fortolke dem, “oversatte” eller
kommunikere disse zndringer klart ind 1 organisationen havde varet svag. Den
havde ikke koblet til de eksisterende diskurser i organisationen, truffet legitime
beslutninger endsige systematisk lavet beslutningsrammer, -skemaer og -pro-
grammer. Der blev heller ikke gjort forseg pa at bevaege sig ud over kulturens
rammer.

Ledelsen pa Provinsgymnasiet anvendte stort set kun koblinger til de koder, der
er relateret til de klankulturelle (konsensus) og de hierarkiske diskurser (de
formel-retlige). Det fik nok de fleste - ud over de sarligt motiverede gennem
deres fag - til at dbne maskinerne, men ikke til at anvende mediet bredere
padagogisk-faglict og samarbejdsmassigt. Ledelsen pd Hovedstadsgymnasiet
anvendte ligeledes koblinger til klandiskurserne (konsensusdiskursen) de
hierarkiske (de formelt-retlige), men o¢gsd de ad-hockratiske (udviklings- og
samarbejds-diskurserne) og  markedsdiskurserne  (de  okonomiske og
milsetnings-diskurserne) samt til en vis grad de pzdagogiske. Det havde i
hojere grad motiveret lererne til at anvende mediet bredere og oftere end
leererne pa Provinsgymnasiet.

Det at tenke konkret i anvendelse af werktgjer som ledelsesteknikker i
ledelseskommunikationen stoder sammen med kulturens autonomidiskurs og
den traditionelle ledelsesdiskurs. Det var med til at forklare, hvorfor de ikke
blev anvendt szrlic malrettet i forhold til intern udvikling pa skolerne —
undtagen mere instrumentelt i forhold til at trackke midler til skolen ved “at give
amtet, hvad det ville have”. Provinsgymnasiets ledelse anvendte ingen af disse
teknikker malrettet i processen, mens Hovedstadsgymnasiets ledelse havde lagt
det ud tl et IT-udvalg, som imidlertid meget malrettet anvendte dele af TQM-
konceptet - hvilket kan have varet medvirkende til skolens status pd IT-
omradet.

Rektors betydning

Sammen med kulturen spillede rektorpersonens personlige kvalifikationer, kompetencer og
persontighed afgorende rolle for anknytninger:

Udover at den kulturelle kontekst for ledelsen var forskellig pa de to skoler, var
ledelsessystemet ogsa formet forskelligt. Rektorpersonens betydning er - og har
altid vaeret - stor i gymnasiet, idet hele den formelle magt ligger hos ham eller
hende. Uformelt har den varet mere eller mindre reel athaengig af de personlige
tilskrivninger til rektorpersonen.

Pa Hovedstadsgymnasiet var rektor meget synlig, og det virksomme i
forbindelse med IT-processen li i rektors personlige autoritet og kvaliteter.
Ingen var tvivl om hans engagement 1 skolen og hans orientering mod resultater. Han
havde evner til at skabe personlige relationer opad og udad, og han koblede meget
bevidst indad til de udviklingsorienterede grupper og til den nye gruppe af unge
leerere. Udadtil prioriterede han IT som skolens flagskib, fik tilfort midler hertil
oppefra, og var selv meget IT-kompetent, arbejdsom og meget engageret i
mediet. Det fik mange laerere til at knytte an til I'T, bade i respekt for hans fag/ige
overlegenbed pa omridet og for de krav, som han stillede — dog ogsa godt hjulpet
af IT-udvalget og sxrligt interesserede kolleger. Men han var mere orienteret
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opad og udad end indad i forhold til at fi skabt samling og forstdelse pa
organisations- og individplan for projektet.

Pa Provinsgymnasiet var rektor var meget ny. Hans engagement, arbejdsombed og
onske om forandring var uomtvisteligt, hvilket ogsd pa denne skole skabte
respekt. Derimod havde han endnu ikke kunnet etablere de samme brede
relationer som rektor pd Hovedstadsgymnasiet. Han havde videreudviklet en
ledelsesstruktur, som han havde overtaget fra den tidligere rektor, uden at have
faet afklaret og tematiseret ledelsesforholdene. Nir det kom til IT, var det ikke
klart kommunikeret, hvad det gik ud pd netop pa denne skole, og det var ikke
organiseret i forhold til gensidig forpligtende fagligt-padagogisk samarbejde, fx
ved forpligtelser til at lave I'T-kurser for eleverne.

Den staerke spidsorientering pa begge skoler i retning af rektor som symbol for
’frelsen” (jf. Moller 2007), kan tolkes som et forseg pa at reducere
kompleksiteten. Hans ledelsesret blev anerkendt, dels af retlige drsager, dels af
personlige drsager. Anknytning kom til at ’hange pd” rektor som historisk
forankret formel leder og pa rektors personlighed, idet ledelse ud over de
administrative og de driftsmaessige opgaver, dvs. substantiel og refleksiv ledelse
nasten udelukkende var knyttet til rektor, hvilket overbelastede personen.

De to rektorer var dygtige. Men fordi ledelsen ikke var distribueret reelt ud i
organisationen, var processen mere athengig af dem som personer, hvilket
interviewpersonerne nasten alle gav udtryk for, end af en bredere
ledelseskommunikation, hvilket sid i ovrigt kan forklare det ogede fokus i
forskningen pa ledelsesegenskaber, som den anglo-amerikanske forskning har
fokuseret pa i forhold til effektiv ledelse og som nu ogsd har bredt sig til dansk
skoleledelse.

Anknytning — hvornér blev beslutninger til handlinger?

Organisationssystemernes kulturer var styrende for ledelsesrnmmet og ledelsens mulighed for
succes. Aanknytninger til beslutninger afhang mere af organisationskulturen end af ledelses-
komminikation.

Ledelsens muligheder for at skabe koblinger 14 1 at koble til diskurserne, der var
dannet gennem skolernes historie og havde formet deres uformelle strukturer
og kulturer. Det interessante var, at disse sidste begge steder influerede mere pi
organisationsadferden end de formelle strukturer.

Koblinger til systemernes koder

Anknytningerne kunne ske ved koblinger til det formelt-retlige systems koder
og til de okonomiske, men hermed var den padagogisk-faglige effekt ikke
sikret. Der kunne ogsa forekomme anknytninger ved hjxlp af ledelsens kobling
til det skonomiske system. Nar der skete kombinationer af koblinger til det
okonomiske og det pedagogiske system fx ved at der blev arrangeret kurser og
at kompetenceudvikling, samt at opfelgning blev sat i system, si det ud til at
have positiv effekt for anknytning.

Koblinger ved bjelp af rektorpersonens kvalifikeationer
En staerk kobling var koblingen til rektors personlige tilskrivninger, altsa rektors
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personlighed i form af hans synlighed, malrettethed, engagement samt faglige
kvalifikationer og kompetencer inden for omradet, her I'T-kompetencerne. Dvs.
der var en positiv effekt, nar rektorpersonen se/y koblede til det faglige system.

Betydningen af kombinationer af kulturelle monstre og variabler

Der var tegn pa, at bestemte kulturelle monstre 1 organisationen, visse kombinationer
af diskurserne, samt personfvaliteter hos ledelsen havde en positiv eller negativ effekt i
forhold til ledelsesanknytning og forandring.

Det kunne se ud til, at et kulturmoenster, der overvejende var formet af
markedskulturen med en okonomisk og tesultatorientert diskurs samt af ad-
hockratikulturen med udviklingsdiskursen sammen med en synlig ledelse, som
var karakteristisk for Hovedstads-gymnasiet, var faciliterende for forandringer
og for at give rum til ledelse.

Et sterkt dominerende hierarkisk, fagprofessionelt kulturmonster med den
klankulturelle konsensusdiskurs og den overvejende administrative ledelse, som
den var formet pd Provinsgymnasiet, var meget lidt faciliterende - for ikke at
sige at den var hemmende - for forandringer og ledelsesanknytninger.

Disse forskelle var ikke éntydige, men overvejende knyttet til variablerne alder
og anciennitet 1 organisationen. De unge var bide mere ledelses- og
forandringsorienterede og onskede en milszttende, stottende og opfelgende
ledelse. Det samme gjaldt for mange af de ®ldre, men hos disse var det ud fra et
onske om en traditionel form for ledelse, dvs. ud fra en opfattelse af ledelse
som administrerende og stottende.

Det vasentlige er, at kulturmenstrene var forskellige pa de to skoler, som bade
teorien og andre undersogelser har fremhaevet, men ligesa vasentligt var det, az
leererne i undersogelsen var mere diversificerede i deres forestillinger og forventninger til ledelse
0g forandring end tidligere omtalte undersogelser bar afdekfet. Kulturen var ikke generelt
ledelsesfremmet, men det kom ikke frem som diskurs, da andre diskurser
dominerede og skjulte” dette. Det beted, at ledelsessystemet blev fastholdt i
en traditionel rolle.

Den empiriske undersogelse viste, at i den konkrete proces pa de to gymnasiet,
havde ledelsessystemet ikke i tilstreekkelig grad formdet at omstille sig til
endrede vilkdr, at ledelse ikke var forhandlet og defineret i organisationen, og at
det derfor iser var skolens kulturer, som ledelsen selvsagt var en del af, som
reproducerede sig selv og “’tog over” og var afgerende for succesfuld ledelse, jf.
Ekholm (1996).

Uudnyttede muligheder
Og sa var sporgsmilet, hvilke uudnyttede ledelsesmuligheder, der kunne findes:

Reel ledelsesdistribuering.

Pa ingen af gymnasierne var ledelse som funktion blevet tematiseret - hverken i
ledelsesgruppen eller i organisationen. Ledelsesautoriteten var heller ikke
forhandlet, ¢j heller til IT-udvalget, siledes at ledelse i organisationerne var ikke
reelt distribueret udover de administrative funktioner. Den manglende
tematisering af ledelse gjorde, at de traditionelle kulturbestemte forestillinger
om ledelse som lederen, der kunne give pdbud, levede videre. Refleksivitet som
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ledelsesteknik i forhold til ledelsen selv, dvs. at organisationens grundleggende
antagelser i forhold til ledelse blev tematiseret, forekom ikke.

Udnyttelse af de ledelsesmuligheder, som kulturen gav rum til.

Ledelsessystemerne koblede mest til de traditionelle klan- og hierarkiske
diskurser, ikke mindst fordi disse skyggede for andre diskurser.
Konsensusdiskursen skyggede fx for diskurser hos ”de tavse”, som ledelsen
imidlertid ville kunne koble til i et forandringsperspektiv. P4 Provinsgymnasiet
havde ledelsen haft muligheder for at afbalancere de dominerende - ofte
kontraproduktive diskurser. De kunne vare bragt op til diskussion i forhold til
forandringerne, til organisationens og i forhold til medlemmernes identiteter og
var muligvis et overgangsproblem. P4 Hovedstadsgymnasiet kunne en tettere
koblingb til en hierarkisk diskurs have demmet op for den usikkerhed, der
tilsyneladende eksisterede hos en stor del af lererkollegiet.

Anvendelse af ledelsesverktgjer eller -instrumenter.

Ledelserne havde haft muligheder for at anvende forskellige kommunikations-
eller overtalelsesteknikker til facilitering af anknytningerne. Disse
ledelsesteknikker eller -varktojer “kan” noget forskelligt, og ved at tilpasse dem
til konteksten og opgaverne kan de vare produktive, som det fx sds ved
Hovedstadsgymnasiets anvendelse af dele af TQM-konceptet — nogle af de
kvantitative og de processuelle dele.

Opsummering

Nir det drejer sig om ledelse og forandringer ma man kort opsummerende
konstatere, at athandlingen viste, som det ogsa er blevet udtrykt af Quinn>3, at
endringstiltag har meget lidt gennemslagskraft, medmindre de kobles til
organisationskulturelle forstielser.

Var disse sa tilstede hos ledelsen? Kun til en vis grad. Det eksterne pres fra de
omgivende systemer havde ikke motiveret ledelsessystemet til omdannelse, dvs.,
at ledelse ikke havde bevaget sig fra fremmedbestemthed til i hojere grad at
vere selvbegrundet 7 organisationen. Ledelsessystemet havde ikke 1 tilstrakkelig
grad kunne flytte sin selvbegrundelse ud over de traditionelle formelt-retlige
systemer, fx ved at tematisere den, og evt. reflektere i forhold til teori, dvs. pa
videnskabeligt grundlag, hvilket desuden havde kunnet facilitere ledelsens
organisation