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PSY-LEDELSE. NYE FORMER FOR (SKOLE)LEDELSE
SET IGENNEM TRE OPTIKKER.!

Af Dorthe Staunzes, Malou Juelskjer & Hanne Knudsen

De seneste ar er ’sterk”, “effektiv’, “professionel” og
“succesfuld” ledelse af / i uddannelsesinstitutioner blevet
efterspurgte storrelser. Det skal ses i sammenhceng med de
sidste artiers New Public Management og mere omfattende
reorganisering og modernisering af den offentlige sektor. For
at imodekomme de forskellige og undertiden modscetnings-
fldte krav, skolen mader savel internt som eksternt, anvender
skolerne og deres aktorer i dag det, man ofte kalder blode
ledelsesteknologier og -praksisser, dvs. en art psy-ledelse,
der treekker pd psykologien og peedagogikkens professioner
og begreber. De nye former for ledelse rekonstruerer “de/t,
der skal ledes” pa et mere omfattende niveau, og denne (re)
konstruktion af “de/t, der skal ledes” har (uintenderede) og un-
dertiden kontraproduktive konsekvenser. Frem for at undersoge
den succesfulde eller effektive skoleledelse, scetter vi i artiklen
spot pa effekterne af skoleledelse og pd, hvordan psy-ledelse
scetter betingelserne for styring og udvikling pd ny og mdske
mere udfordrende mdder. Vores scerlige "touch” er et fokus pd,
hvordan ledelse spiller sammen med menneskelige tilblivelser,
og hvordan menneskelige tilblivelser igen scetter betingelser
for ledelse. De optikker, vi ser skoleledelse igennem er affek-
tivisering, virtualisering og materialisering og vi forsoger pa
den mdde at konstruere mere preecise optikker, der sensitivt kan
dissekere og beskrive “det krydspres af forventninger” og “den
stigende kompleksitet”, der endnu ikke er et sensitivt nok sprog
for. Det er artiklens hdb, at sddanne optikkers brugbarhed ogsd

1 Tak til adjunkt, ph.d. og cand.mag. Christa Breum Amhgj, OL-programmet, Institut
for Laering, DPU/Aarhus Universitet for givtige diskussioner og udvikling af
begreber og tanker i forbindelse med skrivningen af narveerende artikel. Tak til
specialeholdet DPU/Aarhus Universitet 2009F om ledelse og skoleledelse for at
have medvirket til at producere datamaterialet og stille det til radighed for i den
feelles database for ledelsesforskerne i Forskningsprogrammet for Organisation
& Lering, Institut for Lering, DPU/ Aarhus Universitet. Datamaterialet er
anonymiseret og anvendt i overensstemmelse med Datatilsynets anvisninger.
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vil veere genkendelige inden for ledelse i den offentlige sektor
mere bredt set og i den private sektor, hvor psy-ledelse trenger
sig pd som svar pa sammensatte forventninger, krav om oget
produktivitet og international konkurrence.

1. Lzengslen efter effektiv og succesfuld ledelse

De seneste ar er “’steerk”, “effektiv”’, ”professionel” og ’succesfuld” ledelse
af uddannelsesinstitutioner blevet efterspurgte sterrelser (OECD 2008; EVA
2008; Undervisningsministeriet 2009). Ledelse ses som lgsningen pé stort
set alle problemer i uddannelsessektoren og mere generelt i den offentlige
sektor i dag. I artiklen bruger vi ledelse af uddannelsesinstitutioner, saerligt
folkeskoler, som eksempel pd mere almene problemstillinger vedrerende
de forskydninger, multipliceringer og accelereringer, der i1 disse ar sker pa
ledelsesomradet inden for en raekke velferdsinstitutioner. Hvad det mere
konkret indebeerer, vil fremga af artiklen og iseer dens konkluderende afsnit,
men lad os forst se nermere pé, hvordan ledelse pa skoleomrédet i dag be-
tragtes som den helt afgerende succesfaktor i aktuelle moderniserings- og
reformtiltag i skolen. Den italesattelse skal nemlig ses i ssmmenhang med
de sidste artiers New Public Management og mere omfattende reorgani-
sering og modernisering af den offentlige sektor (Hood 1991; Pedersen &
Hartley 2008; Rennison 2004).

I Danmark og de eovrige skandinaviske lande er skolen situeret i en vel-
faerdskontekst, hvor der i stigende grad er kamp om, hvad skolen er. Her
er skolen ikke blot en uddannelseskontekst, men indeholder ogsa en rackke
social-politiske initiativer vedr. miljo, sundhed, kriminalitetsforebyggelse,
terrorbekeempelse, social og etnisk integration m.m. Bundlinjen er ikke
leengere kun uddannelse: Tiltag kan ogsé vurderes péd, om de er ekonomisk
fordelagtige, om de fremmer integration, forebygger kriminalitet, modvir-
ker mobning osv. osv. Ogsé internt udfordres skolen af en stigende grad
af opmarksomhedsgjort diversitet i elevpopulationen og i medarbejder-
gruppen, hvor laerere nu kun er en ud af flere forskellige faggrupper. Nye
governance-former introducerer nye former for ansvar og selvledelse, nye
evner til omstilling, nye former for evaluering, synlighed og ekonomiske
og konkurrence-drevne styringssystemer (Andersen 2006; Andersen 2008a;
Andersen 2008b; Ball 1994; Wright 2008). Skoler skal altsa vere styrbare,
men styrbare i1 forhold til mange forskellige parametre.

2. Psy-ledelse

For at imedekomme de forskellige og undertiden modsetningsfyldte krav,
grundskolen meder internt savel som eksternt, anvender mange skoler
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det, man ofte kalder blede ledelsesteknologier og -praksisser, dvs. ledel-
sesformer, der treekker pa det sociologen Niklas Rose (1999) kalder the
Psy-sciences som f.eks. psykologi og pedagogik. Psy-ledelse er den type af
ledelse, der har til formal ikke blot at styre skoleaktererne, men snarere at
anspore dem til at reflektere over, evaluere og lede sig selv (for empiriske
analyser af dette se f.eks. Knudsen 2009; Krejsler 2007; Pors 2008; Staunaes
2007, Kousholt 2007). Skoleorganisationen og dens akterer forseges pa
denne made ansporet til at korrigere pa og herigennem optimere sig selv.
Skolen og dens akterer frames saledes som ikke blot styr- eller regerbar,
men tillige (selv)udviklingsbar. P4 linje med de generelle tendenser for
ledelse af den offentlige sektor folger et ideal om omstilling. Der er ikke
tale om omstilling til noget bestemt, men derimod krav om en generel evne
til transformation, omstilling og fleksibilitet. Eller sagt lidt polemisk, det
er omstilling til omstilling (Andersen & Born 2001). Dette ideal genfindes
i eksempelvis ledelsesredskaber som elevplaner og i de elevsamtaler, en
slags medarbejder-udviklings-samtaler, der finder sted 2-3 gange éarligt i
forbindelse med udarbejdelsen af elevplanerne. Her er det ikke nok at vaere
dygtig eller opfylde et fastsat mal. Snarere skal eleven signalere udviklings-
potentiale (Kousholt 2007; Staunas 2007a). Nar det at temme og signalere
sit eget udviklingspotentiale bliver det fremherskende ideal kan man sige, at
lederens opgave @ndres til at blive ledelse af selvledelse (Andersen 2008b),
og det udmenter sig sé igen i det, vi her valger at kalde, en art Psy-ledelse,
dvs. en strategisk handling p& andres handling informeret af teorier og me-
toder fra padagogikken og psykologiens domeaner.” Det er vores hypotese,
at de nye former for ledelse rekonstruerer “de/t, der skal ledes”, pa et mere
omfattende niveau, og at denne (re)konstruktion af “’de/t, der skal ledes”,
har (uintenderede) og undertiden kontraproduktive konsekvenser. Man kan
formulere det som, at betingelserne for ledelse sattes pa spil pa ny, og det
kan, som vi vil vise i det folgende, udfordre vores og méske ogsé andres
forestillinger om, hvad/hvem der kan blive genstand for ledelse, og hvad
det er for et ledelsesrum, der kan blive til, og ikke mindst hvem/hvad det
er, der leder. P4 den méde vil vi analytisk preve at fa gje for ikke bare,
hvad der er genstand for ledelse, og hvad der gor ledelse mulig, men ogsa
hvad der udfordrer og transformerer ledelse.

2 Begrebet Psy-ledelse traekker som navnt ovenfor pa de teorier og redskaber, der
knytter sig til pedagogiske og psykologiske videnskaber og professioner. En
yderligere forfining ”ind i kroppen” af denne tilgang kan findes i sakaldt neuro-
leadership (og her er der ikke tale om et analytisk begreb, som vores begreb om
Psy-sciences. Begrebet neuro-leadership hentets fra det empirisk felt), hvor ledelse
tilrettelegges omkring udvalgte neuro-videnskabelige forstaelser af, hvordan
neuroner pavirker og betinger medarbejderes adfeerd og hvor denne viden forventes
at skabe nybrydende viden om ” our ability to transform human and workplace
performance” se f.eks. http://www.neuroleadership.org.
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3. Tre analytiske optikker

Nar “ledelsesbetingelserne sattes pa spil pa nye mader”, kan der vaere en
pointe i ikke bare at undersegge “’det nye” med det velkendte blik, men at
udvikle nye analytiske redskaber. Forskningen i skoleledelse har veret
domineret af to tilgange: Den normative management tilgang, der arbejder
i forlengelse New Public Management-teenkningen (NPM) og gennem ho-
vedsageligt kvantitative "large scale studies”, underseger succesfuld skolele-
delse som et aftryk af de performance-scores, der kan males og testes (for en
kritik af dette se Bush & Middlewood 2005; Fullan & Watson 2000; Thrupp
& Willmot 2003). Den anden dominerende tilgang er den normative pceda-
gogiske tilgang, der med kvalitative metoder forholder sig kritisk til NPM
(MacBeath 1998; Moos 2003), men som kan kritiseres for ikke have gje
for de radikale @ndringer i selvoptimeringen, folelseslivet og relationerne,
som de blede ledelsesformer producerer. De to tilgange er under udfordring
i den internationale forskning og i nyere dansk forskning om skoleledelse,
der treekker pa poststrukturalistiske arbejder (Knudsen 2009; Krejsler 2007;
Pors 2008; Slek 2009; Staunaes 2007a; 2007b; 2009a; 2009 in press).

I forlengelse af sidstneevnte forskning vil vi gendbne feltet skoleledelse
med en rekke poststrukturalistiske, socialpsykologiske og padagogisk-
psykologisk informerede optikker, som endnu ikke er s& vante pa feltet, og
vi inviterer leeseren til en empirisk baseret refleksion over, hvilke effekter
af skoleledelse man kan fé gje pa, hvis man filtrerer det, vi genkender som
mere blade ledelsesformer eller Psy-ledelse, med netop disse optikker. Frem
for at undersoge den succesfulde eller effektive skoleledelse ser vi altsé pé
effekterne af skoleledelse og pd, hvordan Psy-ledelse satter betingelserne
for styring og udvikling pa ny. Vores sarlige touch” er et fokus pa, hvordan
ledelse spiller sammen med menneskelige tilblivelser? (det vere sig tilbli-
velser af ledere, medarbejdere, elever eller krydskategorier af disse), og
hvordan menneskelige tilblivelser igen satter betingelser for ledelse (Juel-
skjeer 2009 in prep; Knudsen 2009; Staunaes 2007; 2009a; 2009b). I trad
med det pedagogisk-psykologiske perspektiv vil vores fokus vare pa de
effekter, der har med lering, ledelse og mennesker at gore, og i trdd med en
poststrukturalistisk credo vil vi frem for at give svar pd, hvad en ”sterk”,

3 Begrebet om tilblivelse er en fordanskning af Gilles Deleuzes begreb om
”becoming” og indikerer i denne artikel, at mennesker ikke bare er, men konstant
bliver til, som netop dem de er og igennem mange afstikkere og forgrenende
muligheder (se f.eks. Deleuze 2004; 2006). Den brug af tilblivelsesbegrebet har
inden for en socialpsykologisk og peedagogisk psykologisk tradition og sadan,
som den har udfoldet sig i en dansk kontekst pA DPU/Aarhus Universitet (blandt
forskere som Amhgj, Bjerg, Cawood, Juelskjer, Kofoed, Myong Pedersen,
Staunees, Sendergaard), veeret raffineret ind i en foucauldiansk informeret teenkning
om subjektivering, som vi i denne artiklen ogsa her treekker pa og traekker videre,
nu med styring og ledelse som fokus.



514 Dorthe Staunces, Malou Juelskjcer & Hanne Knudsen

”succesfuld” eller “effektiv”’ skoleledelse er, undersege, hvilke maske
knap sa forventede effekter det kan fa at sgsette forseg pa det, vi genken-
der som staerk, succesfuld eller effektiv skoleledelse. Argumentet er, at
ensker man at tilvejebringe ny viden pé feltet, kan det vaere afgerende ikke
at forudseette graenser og ordner pa forhand, men at gere graenser og ordner
til en del af analysen og fokusere pé effekterne af opbrud i organisatoriske,
subjektive og betydningsmaessige granseflader og forskydninger. P4 den
made stilles der ikke blot nye udfordringer til skoleledelse, men ogséa nye
udfordringer til forskning i skoleledelse. Som vi skal se i det folgende, er
ledelseskraften ikke nedvendigvis iboende den person, der organisatorisk
set er installeret i lederrollen, f.eks. skoleinspektaren. Ej heller blot ledel-
sesteamet. Snarere bliver man maske nedt til at teenke i, dels hvad man
inspireret af Deleuzes begreb om krefter (Deleuze 2006) kunne kalde
ledelseskraften, og dels hvordan denne ledelseskraft er distribueret ud i og
virker igennem aspekter, vi almindeligvis ikke forbinder med ledelse. Der-
for har vi inspireret af teoretikere som Karen Barad (2007), Gilles Deleuze
(2004; 2006), Michel Foucault (1991; 2002), Niklas Luhmann (2000) og
Brian Massumi (2002) filtreret og lest det empiriske materiale igennem
begreberne affektivitet/affektivisering”, “virtualitet/virtualisering” og
“materialitet/materialisering”. Hvad det mere pracist betyder, vil fremga
af det folgende. Empirien, der trackkes pa, er hentet fra en raekke afsluttede
og opstartende forskellige forskningsprojekter (Knudsen 2009; Juelskjaer
20009 in prep; Staunas 2007a; 2009a; 2009 in press) og fra en storre falles
database under forskningsprogrammet Organisation & Laring.

4. Affektivitet som genstand for og udfordrer af ledelse

Lad os begynde med en afprovning af affektivitet som optik. I et interview
fra et af vores opstartende forskningsprojekter om skoleledelse (Staunaes
2009a) fortelles en ledelsesform frem i familie med ovenstdende, og som
maske er ved at vinde indpas i vidensproduktions- og uddannelsesinstitutio-
ner.# Det er en ledelse, der har opsnapning og efterfolgende korrektion af
affektivitet som sin metode. Ledelsens genstand er siledes affektivitet, det
man med filosoffen Brian Massumi (2002) kunne beskrive som stigning

4 Nerverende artikel har ikke ambition om at kunne udsige noget om det
kvantitative omfang af denne nye ledelsesform pé de danske uddannelses- eller
vidensinstitutioner. Derimod har vi ud fra en granskning af den videnskabelige
litteratur samt en reekke mere populere og héndbogsagtige publikationer pa
ledelsesfeltet og skoleledelsesfeltet faet gje pa, at “noget nyt”, det, vi beskriver i
artiklen, er under opsejling.
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og fald i intensitet, sddan som det kommer til udtryk som stemninger, for-
nemmelser, folelser og sansninger.’ Skolelederen Ingrid forteller:

Hvis jeg skal reflektere over min ledelsesstil i dag i forhold til, hvordan

den var, for jeg tog den der mere anerkendende, dialogpreegede,

coachende tilgang til mig, sd ville jeg nok tidligere have veeret sddan

mere losningsorienteret, have behov for at komme med forslag. “Jeg
mener lige, vi kan gore sadan og sadan og sddan” og sa tonse derud af
[...]Og give dem det, du troede, de have brug for [...] I dag der er det
veesentlig for mig at fa provet [ ...] den der undersogende tilgang: Altsd,

hvad siger I, og hvad har 1 brug for?

Med de spergende satninger “hvad siger 1?”” og ’hvad har I brug for?” taler
Ingrid sig vaek fra den norm, der har varet udpraget i folkeskolen med den
privatpraktiserende lerer, hvor leereren har metodefrihed og mé klare sig
selv 1 klasserummet. | indleegget markerer den ledelse, Ingrid kalder “den
anerkendende dialogpreegede coachende tilgang”, en kvalitativ forskel veek
fra skolen, som den var en gang; en flad organiseringsform, hvor skolele-
deren er “forste mand blandt lige mend” (Klausen 2001) og hen imod en
mere hierarkisk og forskudt organisering med mange forskellige formelle
positioner. Ingrids indlaeg peger dog ikke frem mod lederen, der géir ad den
mere autoritere vej, og som klart og konstaterende siger jeg bestemmer”,
og "hvad kan du gere for mig”. Snarere privilegeres en ledelse, der signa-
lerer vilje til at dele beslutningskompetencen og i forleengelse heraf satter
sig i en tjenende og omsorgsfuld funktion og sperger: “Hvad kan jeg gere
for dig”. Hermed bliver det lederens opgave at skabe de betingelser, med-
arbejderne behgver for at kunne patage sig ansvar og lede sig selv. I Ingrids
indleg italesaettes saledes en klar forskel imellem leder og ledet, men hvor
lederen i1 den autoriteere form sidder i toppen, er pyramiden nu nasten vendt
om, og lederen star i den omsorgsfulde position som den, der barer spidsen
af pyramiden og lofter pyramidens bund op. Ledelsesopgaven bestir derfor
1 hoj grad af:

5 Brian Massumi (2002), der traekker pa Gilles Deleuzes filosofi, er en af
hovedeksponenterne i det, der inden for en raekke videnskabelige og transdisciplinere
felter, benaevnes “the affective turn”, og som har en spionoziansk inspireret
nytenkning af folelser, stemninger, sanser som omdrejningspunkt. Ifolge Massumi
deekker affektivitet bredere end folelser/emotioner og det inkluderer stemninger,
fornemmelser, sansninger, der pa forskellig vis kan “affecte”, dvs. (be)rorer os.
Begrebet inkluderer samtidig en opmarksomhed pa, hvordan affektivitet lobende
bliver til og undertiden helt forsvinder, og hvordan affekter kan transformeres til
noget andet (f.eks. hvordan smerte kan blive til had, frygt til skam) og hvordan
affekter kan transformeres og bevages i og imellem mennesker og mennesker og
andre ikke-humane akterer, som f.eks. ledelsesteknologier.
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En dag der er fyldt med relationer, masser af relationer til medarbej-
dere, til born, til foreeldre til kontakter fra forvaltningen, til en hdnd-
veerker, der lige kigger ind osv. Min bedste tilgang til en arbejdsdag er
at teenke, det bliver spendende at se, hvad der bliver af konflikter, af
dagligt bovl i dag, og hvordan handterer jeg sd det, altsa minde mig
selv om at veere neerveerende og gd ind i tingene og ogsa veere tydelig
og give cerlig feedback. Der er utrolig mange administrative opgaver
i skolens liv, men det veesentligste, det er egentlig relationerne, det er
dialogen, det er det at ga ind i forhold til andre mennesker.
Sa det er altsé “relationerne” og det at ’ga ind i forhold til andre mennesker”,
der bliver genstand for ledelse. Ledelse bliver betinget af at kunne berere
og rare andre og derigennem at fa dem til at na arbejdets mal. Billedligt set
handler ledelse om at tune sig ind pd medarbejdernes “folelses-frekvens” og
affektivt forbinde sig til dem. Lederen foler sig ansporet til at:

Scette sig ned og lytte og meerke: "Er der nogen der har brug for mig?”
Er der noget, jeg lige skal huske at minde om? Nar jeg kommer ind i
et rum [har] jeg alle antenner ude. Jeg ser lige efter: "Hvordan ser
Jfolk ud?” “Hvor er de henne?” Og “hvem har lige brug for mig?”
Ik’. Og “er det noget akut?” [...] sd det er sddan et eller andet med at
have utroligt mange bolde i luften rent relationsmeessigt. Og sd samler
Jjeg lige de her teams af lcerere, og jeg far sadan lige i forste omgang
en briefing om “hvad teenker 1?” “Hvad har I brug for?” “Hvordan
hjcelper jeg bedst?”

Medarbejderne skal lede sig selv, men det kan de kun gere, hvis afsettet
herfor er 1 orden. Skoleledelse handler her om at lede medarbejdernes selv-
ledelse ("Hvad tenker 1?”” Hvad foler og oplever 1?7 ”"Hvad har I brug for?”),
og dette afset ma opdages og kultiveres igennem en art affektiv relations-
ledelse sddan som den kan udeves igennem det at "have alle antennerne
ude”, stille ind pé bestemte frekvenser og kontinuerligt at marke, sanse,
fornemme og fole efter, hvor medarbejderne er henne. Det er medarbejder-
nes folelser, identiteter og behov, der er i centrum, men det er lederen, der
aktivt skal fornemme, fole og afstemme sig dem, og strategisk handle pa
dem. Ledelsen er ikke kun en instrumentalisering af primzart medarbejderne.
En lige s& vesentlig del er lederens instrumentalisering af sig selv, hvor
lederen bruger sig selv som redskab til empatisk at opsnappe de signaler,
medarbejderne sender, for sd igen at transformere og muliggere betingelser,
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sa at medarbejderne kan optimere deres performance.*’” I modsetning til
den mere autoritere ledelse, hvor lederen taler, og medarbejderen lytter, er
det her lederen, der stiller ind, transformerer sig og lerer kunsten at lytte
til det affektive, dvs. til stemninger, fornemmelser, sansninger, folelser og
andre grader af intensitet — og altid, naturligvis, med henblik pé at skabe
og afstemme betingelser, der kan fa medarbejderen til at lede sig selv i det,
der af skolen/lederen genkendes som den rette retning.

5. Affektive korrektioner

(Selv)fordring om at bruge sig selv som instrument til at skabe forbundenhed
og derigennem lede ser ud til at kunne accelerere og komme til at omfatte
savel medarbejdere som elever og foraldre. Som Ingrid siger: ”De vil gerne
have skolelederen for sig selv. De vil gerne have mig alle sammen.” Men
selv for en ganske rummelig og villig skoleleder kan det vare vanskeligt
affektivt at afstemme sig en hel skole og dens mangeartede forventninger
og loyaliteter. Det er en fordring, der ikke altid er nem at honorere. Det
kraever f.eks., at man er og opfattes som diplomatisk. Det kraever ogsa, at
man gemmer nogle typer af umiddelbare negative folelser vak (f.eks. vrede,
irritation) og i stedet teenker strategisk over, hvad der nu vil vere en god
folelse at fremvise. Lidt populart sagt kreever det, at man filer lidt pa de fo-
lelser, man matte opleve. Videre kraever det ogsa, at man ikke bare reagerer
pa de folelser, der matte veere i skolerummet, men at man ogsa strategisk
forholder sig, opsnapper og transformerer dem. Det kraever saledes korrek-
tion i forhold til de emotionelle intensiteter og spendinger, der rerer skolens
ovrige akterer, sa at forbundenheden imellem medarbejder og leder holdes
pa et passende leje. Man kan nemlig i jagten pé affektiv afstemning og for-
bundenhed komme for tet pa. Ja, forbundenheden kan forveksles med eller
faktisk sla over i uprofessionelt, ikke-strategisk tenkt, men kraevende foleri.
For som Ingrid siger, kan hun jo ikke: overkomme alle de mennesker”, og
hun ma derfor styre sin trang til anerkendelse og “bonding”. Hun ma gere
denne trang regerbar og gere sig selv udviklingsbar:

Det kan heller ikke hjcelpe, at jeg bliver sddan, folt mig prist af, dh han
vil sd gerne bruge mig, fordi jeg er bedst [...] Der er jo strategitanke i

6 Andet materiale i vores faelles database viser, at den affektive afstemning ikke kun
handler om relationen imellem skoleleder og medarbejdere, men ogsa imellem
skoleleder og elever og imellem skoleledere og foreldre (se ogsa Knudsen 2009;
Staunees 2009; 2009 in press).

7 Perspektivet pa vigtigheden af forbundenhed deles af Ingrids medarbejdere. Det
kan man se i skolens Arbejdspladsvurdering (APV) og medarbejdernes svar pa
samme, hvor der netop formuleres ensker om sterk forbundenhed imellem leder
og medarbejdere.
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det. Jeg har en SFO-leder, som jeg skal sikre, er anerkendt af de lcerere,
som skal bruge ham, og det er jeg ikke helt kommet igennem med
endnu, men hvis jeg gar over greensen og begynder at tage ledelse pd
mig, fra deres side af; fordi [lcererne] vil helst have mig, sd kan du godt
se, sd lykkedes det jo ikke for mig, sa der er meget at lcere i det |[...]
Jo teettere jeg kommer pd dem, jeg er leder for, jo vanskeligere kan det
veere at adskille de relationer der gdr fra at veere meget professionelt
anerkendende, selvfolgelig ogsd omsorgsfulde preeg af empati til at
komme teet pd hinanden og bliver gradvis mere og mere folelsesmces-
sigt involveret, og det tror jeg da helt sikkert, er noget man skal veere
varsom med som leder.

Det er ven(inde)-kategorien, der banker pa og truer med at forstyrre den
ledelsesstrategiske invitation til forbundenhed. Der indvarsles en uklarhed,
nar lederen agerer omsorgsfuld og empatisk, og det fortolkningsapparat
medarbejderen kan leese sin leder med, kan udpege sadan adfzerd som udtryk
for, ikke bare lederskab, men snarere ’mere intime forhold” tenderende til
venskab (Staunas 2009 in press). Tenderende ven(inde)forhold kombineret
med skolens indgroede traditioner for, at vi ger skole i forholdsvis sym-
metriske relationer, kan tage over, forstyrre og maske endog underminere
lederansvaret og den beslutningskompetence, der trods eksperimenter med
nye ledelsesmetoder, stadig er festnet i den formelle lederposition. Den
manglende folelsesmassige og kategoriale afgreensning kan fore til stress
og sygemeldinger (se ogsa Mik-Meyer 2009 in press). Maske er der ikke
bare tale om det, ledelses- og organisationslitteraturen kalder “uklare rol-
ler”, hvor man ikke ved, hvem der tager sig af hvad. Ingrids dilemmaer
peger pd en mere omfattende og maske endog omveltende problemstilling,
som dagens skoleledere og medarbejdere sattes i, nar psy-ledelse i form af
affektiv forbundenhed og korrektion bliver redskaber: Samtidig med at den
affektive ledelse intensiverer menneskelige relationer, fir den ogsa behov
for at styre menneskelige relationer, deres potentielle udspring og formning
yderligere. Ledere og medarbejdere skal vere affektivt forbundne, men ikke
for intimt. Det kalder pd nye styringsredskaber som f.eks. ledelsesteam, hvor
der strategisk teenkes 1 at kare “relationerne ” pd omgang, s de ikke bliver
for fasttemrede og intime:

Der kan jeg sd tale abent med de andre tre ledere [i ledelsesteamet, for-
fatterne] og sige nu er jeg bekymret for, at intensitetssfceren kan blive
overtrddt og i hvert fald at vi kommer for teet pa hinanden, det bliver for
relationspreeget pd den der made, hvor folelser kommer i spil. Altsd for
at beskytte mig selv, men egentlig ogsd bevare den leder/medarbejder
relation, den der asymmetri, der skal veere, sa skal vi altsd ikke teettere
pd hinanden, og det er her jeg er bekymret for, at her kan vi komme
teettere pa hinanden



Psy-ledelse. Nye former for (skole)ledelse set igennem tre optikker 519

Det ledelsesstrategiske handler séledes om at undgd, at den affektive af-
stemning bliver til felelsesmaessig involvering, og det kan undgds gennem
en afgreensning og fiksering af “intensitetssfaeren”, som Ingrid selv kalder
det. Den formelle leder, der er i stand til at afgreense og fiksere intensi-
tetssfeeren, kan saledes skrue op og ned for intensiteten af relationerne til
medarbejderne, men mé samtidig forholde sig til, at det arbejde, hun gor
pa den affektive zone, kan forrykkes qua en potentiel, emotionel implosion
fra de ovrige skoleakterer. Eller sagt pa en lidt anden made, affektiviteten
kan intensiveres og differentieres pa en og samme tid, men man kan ikke
vere sikker pd, hvordan disse processer kommer til at forlebe, hvad/hvem
der blander sig pa ukontrollerbare mader, og som videre fordrer, at lederen
maé skyde yderligere korrektioner ind undervejs. Samtidig med, at Ingrid
forbinder sig folelsesmaessigt, ja s benytter Ingrid sig ogsa af afgrensning,
uddelegering og differentiering af netop den affektive forbundenhed og af-
stemning. Dermed kommer den affektive ledelse til at bredfede behovet for
yderligere ledelse, idet den opspeeder og multiplicerer ledelsesopgaven pa
stadig nye og uventede mader. Dosering og teemning af den affektive relati-
onsledelse er altsa en betydelig yderligere ledelsesudfordring.

Opsamlende kan vi sige, at ses skoleledelse gennem en optik, der udpe-
ger affektivitet, far vi gje pa tendenser til, at ledelse ikke handler om, hvad
medarbejderen kan gere for lederen, men om hvordan lederen kan etablere
et affektivt afsat for, hvordan medarbejderen kan lede sig selv. Der er pa sin
vis sket en forskydning af hierarkiske positioner, hvor lederen i lige sa hoj
grad er til for medarbejderen som omvendt. Der er tale om en forskydning
af ledelsesopgaven “indadtil” i forhold til felelser, fornemmelser og det at
sanse og marke. Det gor relationspleje, affektiv forbundenhed og afstem-
ning til savel veerktej som genstand for ledelse, men viser sig ogsa at vere en
yderligere kvalitativ komplicering af ledelsesudfordringen, der igen presser
behovet for mere ledelse i vejret.

6. Virtualitet — det potentielle som genstand for og udfordrer af ledelse

I den naste optik flytter vi spergsmalet fra, hvordan lederen afstemmer fo-
lelser til, hvordan der fastleegges forventninger og roller. Derved forrykkes
fokus fra lederen til ledelse. Afsnittets empiriske fokus er greensen mellem
skole og familie, og hvordan den fastleegges og dermed gores til genstand for
ledelse. Det handler bl.a. om, hvordan ansvar og opgaver fordeles, og hvor-
dan forventninger til foreldres ansvar i relation til skolen forhandles. Poin-
ten 1 afsnittet er, at forventninger i dag tager afseet i virtualitet, dvs. i forestil-
linger om det mulige og endnu ikke eksisterende frem for at tage afsaet i det,
der er, og i de allerede besluttede preemisser. Hvor forventninger til leder,
leerer, elev, foraeldre i den traditionelle skole blev fastlagt som premisser i
form af roller, fastlegges (nogle af) forventningerne i dag med reference til
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en forestillet mulig fremtid, f.eks. nar der benyttes forventningsskabende
teknologier som spil og lege. Dermed fastsettes graensen mellem skole og
familie ikke primeert gennem overordnede beslutninger (i beteenkninger, lo-
ve, princippapirer o0.l.), som binder fremtiden gennem falles forventninger.
Grensen mellem skole og familie forhandles snarere i interaktioner med de
involverede og med udsigt til en dben og forestillet fremtid eller nutid. Man
kan ogsé sige, at den politiske handling, der bestér i at fastlagge greensen
mellem skole og familie, flytter fra overordnede beslutninger i definerede
fora til at foregd i et utal af interaktioner, faciliteret af sociale teknologier
som spil. I eksempelvis et spil om ansvars- og rollefordeling losgeres og
fastsettes greensen imellem skole og familie i hver enkelt interaktion.

Et eksempel er Arhus Kommune, hvor forzldre til bern i barnehaveklas-
sen inviteres til at spille ansvarsspil. Det gar ud p4, at foreeldrene i grupper
forholder sig til en raekke udsagn, som for eksempel “at barnet har gode
dage”, “at barnet bliver selvstendigt”. Det gennemgéende spergsmal er:
Hvem har ansvaret for, ... De enkelte udsagn skal sa placeres pa en spil-
leplade med tre felter: Skolen, felles, hjemmet. Afslutningsvis fremlaegger
grupperne i plenum, og den kommende klasselarer samler op. Vi kommer
tilbage til, hvordan dette spil far ledelseseftekter. Forst et blik tilbage pa den
mere traditionelle méade at satte graensen mellem skole og familie pa:

Forhandlingen om, hvorvidt den enkelte elev, lerer, forelder eller leder
afviger fra eller lever op til sin rolle, tager i den traditionelle skole afsaet
i nogle fastsatte preemisser for, hvad der er en god elev, lerer, forelder,
leder — koblet med den enkeltes aktuelle adfeerd. Dermed er der en direkte
kobling mellem aktuel adfeerd, forventninger og sanktioner. Preemisserne for
at vurdere den enkeltes adferd er sat i form af beslutninger, der beskriver
de forskellige roller. Og det er lederens opgave at afstemme den afvigende
elevs opfattelse af situationen og hans/hendes eventuelt afvigende adfaerd fra
realiteterne.

I de sékaldte ”samtaler pa kontoret” og i de traditionelle skole-hjem-sam-
taler (som de er beskrevet hos bl.a. Nervig 1957, og som de fortsat praktise-
res pa nogle skoler, se Knudsen 2009) er forventninger noget, som afstem-
mes. Skolens beskrivelse af situationen geres til den rigtige, og foreldrenes
forventninger sgges afstemt med lerernes opfattelse. Forventninger gar ind
1 fremtiden, men er i skole-hjem-samtalen en direkte forleengelse af aktuali-
teten, dvs. det, der allerede er. Behovet for ledelse er i denne sammenhzang
forholdsvis begranset, idet koblingen mellem aktualitet og potentialitet ses
som selvfolgelig: De normer og de antagelser om &rsagssammenheenge, som
forer fra det aktuelle til det potentielle, er ikke til diskussion. Ferst hvis der
er uforenelige forventninger, kaldes der pa ledelse, hvis opgave det da bliver
at domme mellem rimeligt og urimeligt (Knudsen 2009: 224).

Koblingen mellem nutid og fremtid, som den finder sted i nutiden, kan
beskrives som forventning. Den tyske kommunikationsteoretiker Niklas
Luhmann beskriver det som koblingen mellem det aktuelle og det poten-
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tielle. Det potentielle ses som mulige fortsaettelser af den aktuelle kommu-
nikation: Noget bliver muligt og alt andet bliver utenkeligt. ~"Forventning
opstar gennem begreensning af spillerummet for muligheder. Den er i sidste
ende intet andet end selve denne begreensning.”” (Luhmann 2000: 343). For-
ventning som begreensning af spillerum for muligheder kan folges helt ned
i den konkrete interaktion. Se her et eksempel fra en samtale hos skolelede-
ren. Eksemplet illustrerer bade forventningsbegrebet, og at forventningen i
denne sammenheng er forholdsvis precis:

Skoleleder: Hvad er idéen med at ga i skole, synes du?
Elev: For at leere noget —

Skoleleder: Ja ...

Elev: Og for at kunne fa en uddannelse

Skoleleder: Er der noget bestemt, du gerne vil?

Elev: Jeg vil gerne vere pilot.

Der er granser for de potentielt meningsfulde svar pa lederens spergsmal.
Og eleven holder sig i denne samtale inden for det forventelige. Eleven
skal enske sig uddannelse. Man kan ogsa se, at formalet med samtalen er
at afstemme forventninger. Der kan vere forskellige opfattelser af elevens
adfzerd og vurderingen af den. Disse forskellige opfattelser og dermed det
fremtidige spillerum afstemmes med hinanden — med lederens opfattelse
som den rigtige. Eleven — og dennes foraldre — har tilsyneladende forvent-
ninger, som afviger eller muligvis afviger fra skolens forventninger, og gen-
nem samtalen afstemmes elevens og foraldrenes forventninger med skolens
forventninger. En senere samtale med samme elev, ogsa pa kontoret:

Skoleleder: S& er det godt, vi har din mor med. Det er hende, der har
opdragelsesdelen. Der skal du [mor] nok have fat i gulvskrubben igen.
[...]

Skoleleder: Hvem er det, der har ansvaret for dig?

Elev: Det har [mor — han peger].

Skoleleder: Ja og vi har det skolemassige. S& din mor ger jo ret i at
prove at opdrage dig, det er sddan set det, der er hendes opgave, ikk?
[...]

Skoleleder: Godt. Vi sperger jer to [lererne].

Lcerer: N& Martin, jeg er ikke sddan helt enig med dig, m4 jeg nok sige
[i at det gar godt].

Elev: Ne;j.

Leerer: Du sidder jo der, hvor du vender dig ud mod klassen, ved det
skab, hvor du altid sidder og leger med 18gerne. Det virker jo enormt
forstyrrende. Du kan ikke rigtigt lade det vare i fred. Jeg synes ogsa,
at det er lidt af et problem, at du ikke har orden i dine skolesager. Der
har vi jo ogsé snakket om, at du glemmer dine beger, og at du ikke far
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lavet de ting du skal, eller ogsé sa ligger det derhjemme, nér du skal
gennemga det, og sddan nogle ting. [...]

Skoleleder: Ma jeg sperge, kan du genkende det?

Elev: Ja.

Nar forventninger pd den méade kan afstemmes — og bekreeftes eller skuf-
fes — er det, fordi det er givet, hvori relationen mellem skole, elev og fa-
milie bestar. Den gode elev er forholdsvis let at udpege (for leereren), idet
den gode elev ikke forstyrrer, deltager aktivt i undervisningen, gor faglige
fremskridt. Afviger eleven fra denne norm, papeges det over for foraldre
og elev. Det samme geelder foreldrene, idet deres rolle er at “tage sig af
opdragelsesdelen” — uden at den specificeres narmere, i hvert fald i denne
samtale. Larernes rolle er at undervise eleverne og derigennem sikre deres
faglige fremskridt. Lederens rolle er at papege afvigelser fra de givne for-
ventninger.

Dette er en aktuel samtale, men den virker i en samtid, hvor forventningen
til familien er, at den skal vere ansvarstagende. Dermed bliver det aktuelt
med forventningsskabende teknologier som leg og spil, nar der skal define-
res roller, placeres ansvar og treekkes graenser mellem, 1 dette tilfeelde skole
og familie (Knudsen 2009, Andersen 2008c¢). Et eksempel er som navnt det
spil, som benyttes i Arhus Kommune, Ansvarsspillet. Dette spil benyttes ved
foraeldreaftener (eller forventningsaftener”, som de ogsa kaldes). Spillet er
et dialogspil, og set-up’et er, at foreldre 1 grupper diskuterer placeringen af
ansvaret for forskellige opgaver. Spillet foregiver at vaere en uforpligtende
(det er et spil og dermed ’for sjov’) anledning til at blive klogere pé sig
selv. Gennem ansvarsspillets leg og appel til at treekke pa fantasi dbnes for
muligheder, der ikke star abne, hvis man er forpligtet pa en realitet og pé
veldefinerede roller. I dette udsnit af en runde i en foraeldregruppe, handler
det om, "hvem har ansvaret for, at barnet udvikler kreativitet og fantasi?”

Mor 1: Barnet kan jo ikke laere noget 1 hjemmet, som barnet ikke ser.
Far 1: Hvis der ingen sakse og ingen farveblyanter er...

Mor I: Der tror jeg, vores hverdag er bygget sddan op, at det tager
skolen sig af.

Mor 2: Vivil gerne, ikke? Jeg ville i hvert fald gerne noget mere af den
slags der. Men lige pludselig s er ugen géet.

Far I: Sddan kan man jo ogsé have det forskelligt fra familie til familie.
Nogen er méske rigtig gode til at tegne og male, mens andre er bedre til
at gd skoven og finde blade og alle mulige ting. Der er sé ikke noget,
der er forkert i den sag. Jeg tror, det vigtige er, at man kan snakke om
det i skolen ogsé, sd man nar hele vejen rundt. Ester havde maske godt
af at f4 en pensel 1 hinden, eller et eller andet.

Mor 2: Jeg kunne ikke rigtig f Anthon skubbet i gang med at sidde
og male, da han gik i bernehave. Jeg kunne ikke motivere ham, og
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jeg kunne ikke motivere ham for at tegne derhjemme heller. Og sa
snakkede jeg med en af padagogerne og herte, om hun kunne sette
ham i gange. Og det fik hun gjort. Det var enormt laekkert, at jeg fik
noget rygdaekning der.

[...]

Mor 2: Jeg vil godt have, hvis vi kunne blive enige om, at den 1a felles.
For selvom vi ikke gor det og ikke magter det, s& ma vi erkende, at vi
gerne vil have, at det er vores ansvar. Det kunne jo ogsé vaere madlavn-
ing. Det kan vare mange ting.

Far 1: Selvfolgelig skal de hjelpe med at bage smékager. Jeg synes
ogsa, det er et faelles anliggende.

Mor 1: Jeg ved ikke, om vi nogen sinde far noget rent herover (sko-
len)

Far 2: P4 en made vil jeg heller ikke overgive noget fuldsteendig til
skolens vold.

Mor 2: Det skal heller ikke vaere sadan, at man ikke stoler pa, at skolen
kan klare nogen ting for os. Men jeg foler i hvert fald et stort ansvar
over for mine bern - at de leerer de ting. Men man skal tenke lidt over
det. Ellers sidder de foran fjernsynet, mens man laver mad.

Far I: Det gor de.

Mor 1: Det er da ogsa det nemmeste. Fjernsynet skal bare ikke blive
en parkeringsbas.

Gennem dialogen opstar der mere eller mindre enighed om, at en del af an-
svaret for at udvikle barnets kreativitet og fantasi ligger i familien. Selvom
en af medrene 1 udgangspunktet mente, at det ansvar ikke kan ligge i fami-
lien, hvis ikke familien er preeget af kreativitet og fantasi, ender gruppen
med at placere den 1 kategorien “faelles”. Ansvaret fra familien bestar sd i at
traekke barnet med ind ogsé i f.eks. madlavning og dermed teenke kreativitet
bredere end “’sakse og farveblyanter”. Og det bestar i at appellere til de pro-
fessionelle, néar der er omrader, hvor de selv som foraeldre kommer til kort.
Dette er en ny art psy-ledelse, hvor foreldrenes kreativitet og fantasi sti-
muleres i forhold til, hvad deres ansvar i relation til skolen mon kan besta
1. Fantasien treekkes ind som producent af virkeligheder, men den forbliver
ikke en ’gratis’ leg med muligheder. Spillet foregiver at vere en anledning til
at lege med forventninger og ansvarsfordeling mellem skole og hjem, men
efter gruppearbejdet skal foreldrene samle op og fremlaegge for hinanden.
En lerer skriver det, der siges, op pé en flip-over, og det ender pludselig
med at blive til beslutninger, som klasselareren tager med til naeste forael-
dremede. Det, der i udgangspunktet var en leg med mulige forventninger,
nedfeldes og geres til en galdende beslutning, som forpligter foreldrene i
fremtiden. Psy-ledelsen, der i forste omgang handlede om at skabe abenhed
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og rum, transformeres nu til en art graensesatning, hvor foraeldrene er blevet
forpligtet pa deres fantasier.

Gennem ansvarsspillet skabes forventninger. Med reference til den deleu-
ziansk inspirerede filosof Brian Massumi kan man sige, at fremtiden ikke
tegnes som potentialitet (eksisterende mulighed med afsat i aktualiteten)
men tegnes som virtualitet (der hvor der skabes nye muligheder). Massumi
skriver, at Deleuze og Guattari, “suggest that the virtual is the mode of real-
ity implicated in the emergence of new potentials. In other words, its reality
is the reality of change: the event.” (Massumi 1998: 16). Det virtuelle er
saledes den saerlige form for potentialitet, som ikke tager afseet i eksisterende
aktualitet, men i ny potentialitet.

Foraeldrene inviteres til i dialog med hinanden — og som kollektiv — at fa
idéer til, hvad det er for et ansvar, de hver iser og sammen ber tage over for
skolen. Gennem spillet opbygges et sprog foraldrene imellem, for forvent-
ninger til familiens ansvar over for deres barns skolegang. Skolen iscenesat-
ter skabelsen af forventninger med leg og fantasi som virkemidler. Ledelse
bliver dermed at styre pd, hvilke forventninger det er muligt at have. Det
betyder, at ledelse kommer til at g& pa det potentielle. Med det virtuelle som
muligt virkemiddel skabes forventninger, og det er netop ledelsesopgaven.
I ansvarsspillet skabes oven i1 kebet forventninger blandt foraldre til deres
eget ansvar 1 relation til skolen, hvilket betyder, at ledelsen streekker sig ud
over organisationens grense og ind i familien. Dette er kun muligt, fordi det
har form af spil — via det virtuelle dbnes for nye potentialiteter. Budskabet er,
at ”Det er bare for sjov”. Samtidig er det ikke bare for sjov, men sgges gjort
forpligtende, idet der skrives referat af de fremlaeggelser, foreldregrupperne
laver for hinanden (Knudsen 2009: 266; Andersen 2008c¢).

Organisationen i form af normer for god elevadferd, normer for foral-
dre- og lereradferd, ansvars- og rollefordelinger — intet af dette er givet,
men produceres. Ledelse flytter sig dermed fra at kunne forstds som at
repraesentere helheden” (Thyssen 1997) og vaere den, der afger rimeligt og
urimeligt (lederen) med afsaet 1 generelle praemisser til at “producere helhe-
den og relationerne mellem delene i den”. Ledelsesopgaven kompliceres pé
den mdde, at den s at sige flytter sig fra lederen og over i konceptet, over
1 ’ansvarsspillet’, idet ansvarsfordelingen ’leges frem’ og med fantasien og
det, der endnu ikke er, som motor.

7. Materialitet - arkitektur som genstand for og udfordrer af ledelse

Den sidste optik, vi vil filtrere vores empiriske materiale igennem, er mate-
rialitet. Derved forrykkes artiklen fokus yderligere; fra lederen og folelserne,
til ledelse som skabelse af forestillinger om det mulige og nu hen imod
ledelse af og igennem en nonhuman sterrelse, nemlig arkitektur. Skolear-
kitektur har veret i1 sogelyset gennem en rekke r, et sogelys, som i 2003
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kan krystallisere folgende udtalelse fra en viceskoleleder: *Vi er nedt til at
fa veegge og dere vaek. Sé snart leereren kan lukke deren bag sig, bliver det
business as usual’ (Juelskjer, 2007). Her har vi altsa arkitektonisk interven-
tion som et svar pa en ledelsesudfordring — nemlig (om-)ledelse af laererens
paedagogiske og didaktiske praksis. Vi sporer ogsd opmaerksomheden pa
forvaltningsniveau. Hvidbeger og inspirationshafter om fornyelse af og
ideer for nybygning af skolernes inde- og uderum produceret af (daverende)
Statens Byggeforskningsinstitut (eksempelvis Kirkeby 1998, 2000, 2003,
Gitz-Johansen mfl. 2001). Og vi kan ogsa finde finurlige eksempler pa at
anspore til forandring af skolens praksis som for eksempel i en kommu-
nalforvaltning i Norge, hvor man uddelte 10.000 NOK pr. skoletavle, som
kommunens skoler rev ned — dvs. penge, som i stedet skulle ga til at sko-
lerne revurderede og reinvesterede/forandrede skolerummenes materialer og
praksisser (Juelskjer, 2009 in prep.).

Den nye arkitektur og de remedier, som folger med, er koreograferet ud
fra samtidens idealer om fleksibilitet og synlighed, og det er ikke i vilkarlige
retninger, som @ndringerne af de fysiske "rammer’ skal afstedkomme: Det er
@ndringer af paedagogiske og didaktiske rutiner langs nogle frem for andre
baner — og en tuning af at fremme nogle frem for andre ’slags’ elever (samt
lerere og ledere). Men kan den peedagogiske arkitektur og materialerne
styres’, eller er de langt mere vilde og produktive, end vi lige gjer, mens
vi nyder de nye lekre rum, og de nye muligheder for fleksibel og fokuseret
undervisning og lering — og muligheden for ’synlig ledelse’? Lad os anskue
den paedagogiske arkitektur og skolens ’komfortteknologier’ som materiali-
seringer, som med-materialiserer og accelererer relationer og tilblivelsesma-
der for alle dens beboere/brugere (Juelskjaer, 2009). Med mange effekter til
folge, blandt andet, at der bliver nye ledelsesopgaver og ledelseseffekter af
de nye rum. Indikationerne er mange:

I det traditionelle klasserum (og i den formelle skoleorganisation) og
anskuet med en foucauldiansk optik (Foucault 2002) kommer rummet og
tiden sd at sige ’for’ subjektet. Der foreligger en institutionaliseret orden,
med en formaliseret rytmik (dagen har en genkendelig opdeling, et mélbart
pensum og en bevagelse opad i klassetrin), og det er lereren, der satter
rytmen, foruden at lerer-elev-relationen sattes hierarkisk gennem laererens
"blikken’ eller overvagning af eleven (hvor blikket udvirker *inddelingen’ og
‘normaliseringen’ (Foucault, 2002)). En ’blikken’ som udvides og forskydes
1 refleksivitetsteknologier sdsom Elevplaner og -samtaler (Staunaes 2007,
Krejsler 2007) og gennem foki som ’hvad er dine sociale udviklingsmal’,
’hvad er dine faglige mél’ osv. Her initieres nye selvforhold hos/i eleven i
den fortlobende og potentielt greenselose bevagelse af elevens forhold til
sig selv som lerende®. Men stadig inden for en kendt tid-rumlighed/tid-
rumsettelse.

8 Se Staunzes 2007 for modbevagelser og elevernes nye grensesatninger.
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I ny paedagogisk arkitektur ombrydes det almindelige/hierarkiske klas-
serum, og med det greenseopbrud abnes ogsa for en ny type af den institu-
tionelle tid- og rumsattelse, hvori elevsubjektiviteten gér i acceleration lige-
som autoritetsforhold i elev-leerer og elev-lerer-leder-relationerne udfordres
(Juelskjeer 2009). Den nye arkitektur og dens dogmer om fleksibilitet og
bevagelighed peger pé eleven og sperger nemlig: ”Hvor vil du hen, du? - Og
med hvem, og hvor leenge?” "Hvem vil du vere tilgaengelig for, og hvem vil
du afskaere dig fra?”. ”Hvad for en slags er du, lige nu?: Er du sddan én der
skal ligge ned og leese? Eller méaske sddan en der skal skjule sig lidt i for-
dybelsesburet”?”” ”Hvor vil du holde pause, og med hvem, og hvornar?”

Eleverne (og vil det nok vise sig, skolens gvrige subjekter) skal dermed
forvalte sig selv og ligeledes forvalte tid og rum gennem sine bevegelser i
rummet. Det paedagogisk anlagte rum setter et subjektivitetspres: det kraever
af eleverne at blive elever gennem at s@tte og diskriminere spatielt/rumligt.
Det indebearer, at man selv, til stadighed, ma satte tid og/i rum — selv har
ansvaret for at punktere sin rytme, i det daglige. Man skal selv punktere den
tid 1, hvilken man vil sette rum pé en serlig made. Simultant med, at man
hele tiden skal etablere og afskere forblindelser til andre og andet i tid og
rum. Dette er et stykke intensivt arbejde af "lokalisering’/lokaliseren sédan
at skulle sette de tid-rum-relationer, man skal komme til syne og bevage sig
1, 1 det sociale (Juelskjer 2009a: 213). Hor eksempelvis hér:

Interviewer: Jeg har bemeerket at I gar meget rundt, er meget i be-
veegelse i timerne. Prov at beskrive hvor I beveeger jer hen, nar I rejser
Jer og gdr fra et sted til et andet

Line: (griner) sd hvis man siger, man gar hen pd biblioteket, sd henter
man noget, sd gar man tilbage, og sa skal man lige hen og snakke med
nogen, der sidder derovre, og sa gdar man sadan hen og snakker, sa ndr
man er feerdig med at snakke, sa gar man tilbage til gruppen [altsd den,
man skal arbejde fagligt sammen med. (forfatterne)], nd, sd var der lige
nogle derovre, man lige skulle snakke med, sa gik man hen og kyssede
keeresten og sd farer man fra sted til sted

Lereren skal bade styre og traede til side for denne afsegningsproces — fordi
den ’kommer indefra’ eleven og ud — og fordi den ma underseges. Og det
skal foregd bevaegeligt. Den paedagogiske opgave er, at eleven (og ikke bare
leereren) skal bringes til at gore sig refleksivt opmaerksom p4 relationen mel-
lem sin ’egen krop/elevhed-sammen-med-materialer-og-rum’, og hvilken
leeringsproces der kan komme ud af det. Det forhold, at det i det daglige kon-
stant bliver op til den enkelte lzerer og elev at definere, forme og omforme
rummet og tiden i relation til andre lerere og elever, der gor det samme,
foreger og multiplicerer aktivitetsniveauet. Hermed oger det ogsd potentielt
hastigheden og frekvensen af beslutninger, der skal traeffes. Ligesom hastig-
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heden og frekvensen af relationer, der skal abnes eller ’skares af’, toninger
af, hvem man er lige nu og her’ i forhold til hvem, hvad og hvornar, eges.

8. Accelereret ledelse

De nye arkitektoniske forhold og deres sammenvavninger med mulige
leereprocesser og subjektivitetstilblivelser andrer potentielt ogsa skolen
som organisation og dennes ’hastighed’. Hvad ger den nye rumlighed mon
for og ved ledelsesopgaven og de formelle ledere? Har sidstnaevnte for-
nemmelse for accelerationen? Er ledelse i sig selv accelereret? Er der mon
fornemmelse for, hvilke @ndrede elevformationer der er under produktion,
og hvordan det potentielt bringer laererrollen i flux, idet autoritetsforholdene
til stadighed ma genforhandles i de abnede og ombgjede rummeligheder?
Et enkelt ’stikprave-interview’ (Juelskjaer, 2009 in prep) tegner et nej, en
sadan opmerksomhed pa mulige eendrede preemisser er der ikke sensitivitet
over for (endnu), men interviewet demonstrerer, at vilkar for skoleledelse
forandres af den nye arkitektur, sdvel som ogsa lederen forandres i den nye
arkitektur. En skoleleder forteller:

Pd den gamle skole, skulle jeg banke pd doren, hvis jeg ville have
adgang til undervisningen. Leereren stoppede sd op i den undervisn-
ing han var i gang med, spurgte om der var en besked, 'nej, jeg skulle
bare ind og kikke’ ku jeg sda svare. Men alting stoppede op. Nu kan jeg
bare ga ind, i ’basen’, sadan ubemcerket, og der er jo glas, sa jeg kan
se, inden jeg gdr ind om jeg forstyrrer, og jeg kan se hvad de er i gang
med, inden jeg gdr ind i rummet. Jeg kan abent ga i landskabet, og pd
en mdde blive en del af lceringsfeellesskabet. De fleste lcerere fortscetter
deres aktiviteter uden at lade sig meerke med, at jeg kommer ind, og de
ved at jeg bare gerne vil deltage, nogle stopper stadig op, og giver sig
til at forklare mig, hvad de er i gang med. Det vil jeg helst ikke ha. Jeg
kan komme og gd og vandre rundt, og jeg er tcettere inde pd og kan
se deres projekter, og kan snakke med eleverne og hore. Og 90 % af
lcererne siger hurra for det. At jeg, ikke kikker lcererne i kortene, men
at jeg kan kikke og hore, hvordan det gar og snakke med eleverne. Jeg
skal teenke over, at jeg ikke beveeger mig rundt pd de samme mdder, og
at jeg ndr at snakke med forskellige elever fra gang til gang. Nar jeg
har sagt, at jeg vil have et fokus pd lcesning, eller at de skal arbejde med
portefolier er jeg ogsd nadt til at vise mig en helt almindelig dag, og se,
at det udmonter sig. Det er det, jeg ser som peedagogisk ledelse, at jeg
ikke bare sidder pd mit kontor og administrerer mine tal.

I beskrivelsen ovenfor bliver organisationen, gennem den nye padagogiske
arkitektur, betydningsmeessigt sat som gennemtrengelig for lederen, og
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den abner for en bevagelighed og for forskellige former for transparens, u/
synligheder — og relaterings/anknytningsmuligheder. Det lader ogsa til, at
laereren effektivt har mistet den privatpraktiserende leerers "helle’ (sin mulig-
hed for at "lukke deren’). Der er altsa et autoritetstab over rummet i forhold
til ledelsen, som ikke laengere skal ’banke pa’. Den nye arkitektur traekker
vante grenser tilbage/udsetter greenser (Amhgj 2007), som sa i stedet ma
saettes situationelt (og dermed til stadighed) i leerer-leder-medet. Men hvilke
nye effekter traekker det mon med sig, ledelses- og relationsmaessigt?

Noget tyder pa, at lederen ogsa er accelereret — lederskabet og relationerne
saettes igen og igen i1 bevagelsen, og det accelererer og strammer og lasner
relationerne mellem leder og elever, og mellem lerere og leder. Lererne
"blikkes’ nu af lederen som ”gode leerere” og “darlige laerere” midt i hverda-
gens udspredte undervisningskaos. De succeskriterier, der folger med denne
normative “blikken”, bliver blandt andet, om der mebleres tilstreekkeligt
meget rundt (dvs.: at leerere og elever viser, at de forstar at bruge "basens’
mange muligheder for differentiering af undervisnings- og laeringsprocesser,
og om der brydes tilstraekkeligt nok op i1 formationerne (underviser laereren
30 elever, 15, 5, eller blot 1) foruden, at det peger tilbage pa lereren, hvor-
vidt og hvordan eleverne handterer deres kroppe og deres lydniveauer, og
forvalter deres ’arbejdstid’ rundt omkring pé skolens omréde.

9. Ledelsesparadokser

Set 1 den valgte analytiske optik tyder det pa, at tid og rum bliver ustyrlige
i ny padagogisk arkitektur, og at ansvaret for, hvordan tid og rum set-
tes, spredes ud fra den formelle organisation og ledelse til skolens gvrige
subjekter. Man kan altsé sige, at definitionen og skabelsen af skolens tid
og rum bliver et individuelt og personligt anliggende snarere end et anlig-
gende forankret alene hos skoleinspektoren og i organisation og struktur,
samtidig med at subjekterne pa nye méder er udleveret til og i det sociale,
og at ledelse er udleveret til at forsoge at udstikke retninger i dette tid-rum
ustyrlighed — uopherligt og situationelt: styringens mulighed, nedvendighed
og udfordringer mangedobles dermed. P4 den ene side skaber man med
arkitekturen en ny padagogisk retning — men materialiseringerne skaber
accelerationer af konditioner, som sztter ledelsesudfordringerne pa ny — og
som et stadigt anliggende, som stadigt m4 settes i og af tid og rum.

10. Psy-ledelse: Ustyrligt, men udviklingsbart?
Hen over de linjer, vi har trukket i feltet, ser vi to samtidige og modsatrettede

— og sammenhangende bevegelser. For det forste en bevagelse fra ’leder’
til ’ledelse’: Skolelederen som person bliver pd szt og vis mindre vigtig —
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men bliver genindsat som en art stedfortraeder og forvalter af ledelse, sédan
som den optrader i arkitektur, spil og affektive teknikker. Det er en genind-
traeden, der med det ovenfor analyserede ansvarsspil virker des mere subtilt:
Legen demmes overstéet, og virkeligheden viser sig at veere andret af legen,
og foraldrene har fiet overdraget nye ansvarsomrader og igennem legen
forpligtet sig pa disse. I tilfzeldet med arkitekturen traekkes den vante tid-rum
settelse og dermed den formelle organisations rytme tilbage, og hvorved der
skabes nye u/synligheder og samtidig en intensivering og forandring af pree-
misser og ansvar for forvaltningen af sig selv — som leder, elev, leerer. Sam-
tidig dukker en vis ustyrlighed — eller intensivering af styringsbehovet — op i
kalvandet p4, at arkitekturen intensiverer og forandrer preemisserne. Lederen
skal altsa genindtraede spatialt, som leder i et veeld af nye situationer, her der
og alle vegne pa skolen i relation til hvem som helst. Endelig ser vi ogsa en
tredje genindtraeden af lederen, i form af affektiv ledelse, som kan virke og
maske endda nedvendiggeres i den organisation, som har sat subjekterne til
at virke gennem ’selvledelse’. Vi tror, bevegelserne heenger sammen, dyna-
misk: forskydninger og diffusion af greenser for ledelse treekker nye former
for materialiseringer af sével ’ledelse’ som ’lederen’ med sig.

Og for nu at komplicere fortellingen om ledelsesrummet endnu mere:
Vi har argumentatorisk konstrueret et ’for’ og et ’efter’/’nu’: At tidligere
var lederen beslutningstager, nu er lederen affekt-afstemmer. For var det
skolelederen — og laereren —, der kunne beskrive realiteten og normerne og
dermed vurdere aktuel adfaerd, nu skabes forventninger med afseet i fantasier
hos béde skolens ansatte og for eksempel foreldre. For var rummet rammen
om elevens lering, nu skal eleven skabe sin egen plads i rum og tid. For var
lederens tilstedevaerelse en begivenhed, nu kan lederen vere til stede over
alt hele tiden og gé rundt og "fole med” de ansatte. Vi er opmeerksomme pa,
at det er et retorisk greb at opstille den slags for og nu. Sddan set mener vi
ikke, det er et holdbart skel. Der er ikke tale om en linezer udvikling. Der er
snarere tale om en form for samtidighed (Bjerg & Knudsen 2007; Kofoed
2007), hvor ’for’ stadig eksisterer i eller er foldet ind i 'nu’. Samtidigheden
eksisterer som mulige glidninger mellem, hvordan situationer skal forstas
og skal handles/ledes pd — situationelt. Den leder, som har “antennerne
ude” og har opmarksomheden rettet mod stemninger, fornemmelser og be-
hov, er samtidig den leder, som skal treffe beslutninger og skeere igennem
stemninger, hvis det er det, der er nedvendigt for at ’lave skole’, som nogle
ledere kalder deres opgave. Sa ud over at skulle kunne héndtere affekter
skal lederen ogs& kunne holde op med at tage hensyn til affekter, hvis det er
det, situationen kraever. Den leder, der indgér i symmetriske relationer med
sine medarbejdere, slipper samtidig ikke af med den asymmetriske relation.
De forventninger, som skabes med henvisning til fantasier om, hvordan det
kunne vere, eksisterer samtidig med de forventninger, som tager afset i
skolebestemte beskrivelser og normer. S& den leder, der det ene gjeblik in-
viterer foraeldre til dialog og refleksion over deres eget ansvar, kan ved den
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naste samtale meddele dem, at deres sons adfaerd er forkert. Ligesom den
skoleleder, som er blevet mindre central, fordi ledelse placeres i teknologier
som dialogveaerktejer og ny arkitektur, samtidig er blevet mere central, fordi
han/hun kan og potentielt forventes at vare allestedsnaervarende og fordi
affekter hele tiden skal afstemmes i den flydende skole. Hermed pointerer vi
ogsd, at ledelses- og tilblivelsesmulighederne er multipliceret og kan ramme
alle. Uforudsigeligt og ustyrligt.

Ser man pé den gryende forskning i velfeerdsledelse (se f.eks. Slok &
Villadsen 2008), vil en raeekke af de tendenser, vi har gjort rede for i det
ovenstdende veere genkendelige inden for ledelse i den offentlige sektor og
sikkert ogsa i den private sektor, hvor Psy-ledelse traenger sig pa som svar pa
sammensatte forventninger, krav om gget produktivitet og international kon-
kurrence. Sammensurium af ledelsesteknologier, -betingelser og -praemisser,
skaber en endret organisation, hvor subjekternes konstitueringsbetingelser
og fortsatte udvikling accelererer, hvilket kalder pa nye ledelsesbetingelser
— hvilket sa igen kalder pa atter nye forskningsperspektiver pa ledelse. Disse
nye perspektiver kunne, som skitseret med artiklen, dels vere affektivise-
ring, virtualisering og materialisering og underbegreber om forskydning,
acceleration og temporalitet og ad denne vej konstruere mere pracise optik-
ker, der sensitivt kan dissekere og beskrive “’det krydspres af forventninger”
og “den stigende kompleksitet” (se f.eks. Pors 2008; Akerstrom Andersen
2008b), den hidtidige forskning i (skole)ledelse har peget pa, men endnu
ikke givet et sensitivt nok sprog for.
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