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| denne artikel undersager vi organisatoriske reformforandringer, som de konstrueres i inter-
aktionen mellem ledere og leerere i skolesammenhang. Det empiriske grundlag er casestudier
i danske gymnasieskoler. Ved at benytte en etnografisk fremgangsmade og et paradoksbegreb
knyttet til en forstaelse af professioner, undersgges mikroprocesserne, der er i spil i New Public
Management-forandringer i skoleregi. | artiklen viser vi, at en position som primus inter pares-
leder imellem de professionelle fgrer til adskillige paradokser, blokeringer og omveje, alle med
effekt for arbejdet med forandringer i skolen. Konkrete paradokser identificeres ud fra det em-
piriske materiale, og primus inter pares-ledelsens udfordringer udfoldes.

Indledning

Reform af den offentlige sektor har veeret
pé dagsordenen i Danmark sdvel som i
mange andre vestlige lande i de sidste to til
tre artier. New Public Management (NPM)
har haft store implikationer for instituti-
onsledere og mere generelt for professionel-
le, der beskaeftiger sig med forandringerne
og skal skabe nye offentlige organisationer
(Farrel og Morris 2003, 136)'. Denne artikel
fokuserer pa relationerne mellem ledere og
medarbejdere i gymnasiet ved at se pa de
konkrete praksisstrategier, som udfoldes i
det organisatoriske hverdagsliv, der folger
af forandringskravene. Artiklens empiriske
grundlag er to danske skoler, som studeres
i forbindelse med implementering af gym-
nasiereformen i 2005 (Undervisningsmini-
steriet 2004a, 2004b). Artiklen udger kort
sagt udfordringerne og implikationerne for

aktorerne, der er med til at oversaette NPM-
forandringerne til praksis. Indledningsvist
folger en kort introduktion til gymnasiere-
formens konkrete krav og forandringstema-
er.

Ifolge Michael Power kan NPM-ideerne
karakteriseres som en serie af overlappende
elementer, som skal reorganisere den of-
fentlige sektor fra et liberalt og rationelt
afseet:

“It emphasises cost control, financial trans-
parency, the atomization of organizational
sub units, the decentralization of manage-
ment autonomy, (...) and enhancement of
accountability to customers for the quality
of service via creation of performance indi-
cators.” (Power 1997, 43).
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Disse udviklingstreek genfindes i gymna-
siereformen som centrale elementer i den
strategiske malretning af gymnasiet. Ud-
gangspunktet for reformen er et nyt syn
péd viden og uddannelse som det vigtigste
konkurrenceparameter i det globale videns-
samfund. Fornyelse af fagligheden i gym-
nasiet mod tveerfaglighed star centralt i re-
formen. Denne fornyelse far konsekvenser
for skolen pad organisationsniveau. Learer-
samarbejdet bliver en uomgangelig og ny
del af leererrollen, samtidig med at der skal
etableres teamstrukturer i gymnasiet (Un-
dervisningsministeriet 2005). I forbindelse
hermed beskrives et nyt veaerktej, studie-
planen, som skal udfyldes af laererteamet,
sddan at den kan udgere en kontinuerlig
ramme for arbejdet (Undervisningsmini-
steriet 2005, 17). Studieplanen er samtidig
kombineret med forpligtelser til intern,
lobende evaluering og ekstern dokumen-
tation. For lerernes vedkommende sattes
den individuelle og autonome rolle kort
sagt under pres. Reformen udfordrer samti-
dig leerernes autonomi med kontrolelemen-
ter, som er knyttet til kravene om evalue-
ring og dokumentation af mélopfyldelsen
af arbejdet. Pa ledelsessiden skitseres det, at
ledelsen skal traede i karakter, blive supervi-
serende og personaleledende: "Nggleordene i
forholdet mellem ledelse og team er synlighed,
supervision og sparring.” (Undervisningsmi-
nisteriet 2005, 15). En lang tradition for
driftsledelse i gymnasiet skal aendres til
synlig og malsettende ledelse. Samlet set
kan arbejdet i gymnasiet ikke laengere blot
udferes gennem forvaltning af professionel
faglig viden, hverken pa leder- eller medar-
bejderniveau. Man kan sige, at skolen med
reformen bevager sig hen imod at blive en
organisation, som er langt mere styrbar og
matcher den offentlige sektors gvrige til-
pasning til NPM-teenkning (Dahler-Larsen
2001, 79). Det er denne organisatoriske for-
andring, som er igangsat med Gymnasiere-

form 2005, der udger afsattet for studiet af
skolernes interne komplekse og nuancerede
processer.

Et gennemgdende argument i national
savel som international forskning har i de
senere ar veeret, at offentlig ledelse bevee-
ger sig i retning af en professionalisering,
dvs. fra faglig ledelse mod generalistledelse,
og det diskuteres hvorvidt nuvaerende mere
fagligt orienterede ledere er i stand til at
lofte ledelsesopgaven i forbindelse med for-
andringsudfordringerne i velfserdssektoren
(Voxsted 2008; 2010). Som det sa ofte er til-
faeldet i skolerne, er ledelsen i case-skolerne
rekrutteret blandt leererne efter primus in-
ter pares-princippet, dvs. de bedste blandt
ligestillede (Greenleaf 2003; Klausen 2006).
De er altsa forhenverende leerere med den
samme uddannelsesmessige baggrund
som skolens medarbejdere. Artiklen viser,
at en position som primus inter pares-leder
blandt lererne satter modsatningsfyldte
interaktioner i spil. I tilknytning hertil
kan en raekke konkrete paradokser desuden
identificeres. Primus inter pares-positionen
skaber ikke blot uforudsete begrensninger
i ledelsesarbejdet, men forsterker organi-
satoriske modsatningsforhold. Grundlag-
gende set opstar og forstaerkes organisatori-
ske paradokser, ndr ledelsen undgar at lede
af hensyn til leerernes autonomi i de nye
samarbejdsprocesser. Samtidig udtrykker
leererne deres behov for ledelse i forsgget
pé at opfylde reformens forventningskrav.
De professionelles implementering af NPM-
reformen er i praksis afgorende for refor-
mers virkning, bade i omfang og karakter
(Kragh Jespersen 2005; Revik 2007; Scott
2008). Det bliver dermed vigtigt at skabe
detaljeret viden om professionelles tolk-
ning og handtering af de udfordringer, som
NPM-reformer indebarer for deres daglige
arbejdsliv. Artiklens overordnede formal er
altsa at undersege de organisatoriske foran-
dringer, som de konstrueres i interaktionen
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mellem ledere og laerere i deres arbejdsprak-
sisser. Ved at benytte en etnografisk tilgang
og et paradoksbegreb bidrager artiklen med
en ny viden gennem en fortolkning og for-
stdelse af ledelse af leerere i skolen.

Som afsat for artiklen saettes i folgende
afsnit fokus pa hidtidig dansk gymnasie-
forskning i organisation og ledelse med
henblik péd at praecisere denne artikels bi-
drag til feltet yderligere. Efterfglgende
fremlaegges autonomiforstdelsen af profes-
sionelles roller, saledes som den beskrives
i den Kklassiske litteratur, og iser som den
har udviklet sig i nyere sociologisk teori
(Alvesson 2004; Adler m.fl. 2008; Kragh
Jespersen 2012; Noordegraaf 2006; 2007;
2012; Thorup Larsen 2013). Formalet med
dette afsnit er at opsummere forskningslit-
teraturens forstdelse af professionel prak-
sis som baggrund for artiklens empiriske
analyse. I det tredje afsnit preesenteres de
undersggelsesmetoder, hvormed der er op-
nédet indsigt i menstrene for interaktioner
mellem ledere og medarbejdere i analysen.
I det fjerde afsnit formidles resultaterne af
undersagelsesarbejdet. I det femte og sidste
afsnit diskuteres de bredere, mere vidtraek-
kende implikationer af artiklens fund.

Hidtidig gymnasieforskning i
organisation og ledelse

Den hidtidige forskning i organisation og
ledelse pd gymnasieomradet har primeert
taget udgangspunkt i klassiske organisati-
onsforandringsteorier. Kulturperspektivet
har veeret centralt i designet bag en raekke
nyere undersogelsesarbejder (Gleerup og
Wiedemann 2001; Gottlieb og Hornstrup
1998; Senger 2003; Wiedemann 2002).
Mange studier har desuden varet centreret
om det almene gymnasium. Ulla Senger
har, bl.a. med afhandlingen Organisatorisk
leering og lcererprofessionalisme i gymnasiet,
bidraget med kulturanalyse i to forskel-

lige almene gymnasier. Analysen udpeger
blinde pletter i kulturen, der modvirker
en eksternt onsket dynamisering (Senger
2003). Et enkelt studie tematiserer forskelle
i de tre skoletyper; Stx, Hhx og Htx. Ogsa
dette studie tager udgangspunkt i en kul-
turel tilgang og analyserer skolekulturer pa
basis af Edgar Scheins (1989) kulturteori
(Wiedemann 2002). Peter Henrik Raaes af-
handlingsarbejde, Tigeghedens rationalitet,
tematiserer omverdenens forandringspres
pa gymnasiet i 2003 fra en modernitets-
teoretisk vinkel (Raae 2005). Derudover
betragtes skolen i afhandlingen fra et or-
ganisationspsykologisk perspektiv som et
mentalt organisationsrum, og det analyse-
res, hvordan organisatorisk treeghed seettes
pa gymnasiets dagsorden i forandringssam-
menhang (Raae 2005, 7). Den sidstnaevnte
psykodynamiske indfaldsvinkel, som tager
afsaet i Tavistock-traditionen, er desuden
en ofte anvendt tilgang i organisationsana-
lyser af gymnasiets forandringsprocesser.
Denne teoretiske tilgang er centreret om-
kring samspil mellem individ, arbejdsliv og
samfund, som forstas som inter-subjektive
og intra-subjektive processer under pavirk-
ning af det ubevidste®. Blandt andet veelger
Ase Lading dette afset for en analyse af
gymnasielaereres strategier i grupper, be-
skrevet i Ph.d.-afhandlingen Vi er jo kolleger,
ikke konkurrenter... (Lading 2005).
Ovennavnte studier har bidraget med
veerdifuld indsigt i lederroller og arbejdsop-
gaver i gymnasiet. Det er imidlertid kun fa
videnskabelige bidrag, som udforsker ledel-
sesarbejdet i skolen med fokus pa de rela-
tionelle ledelsesprocessers handtering. I en
dansk kontekst kan det naevnes, at Marie
Ryberg og Dorthe Pedersen samt Dorthe Pe-
dersen og Camilla Slgk har bidraget med et
centralt opfelgende undersogelsesarbejde
pa reformens udvikling pa skolerne (Peder-
sen & Ryberg 2012; 2013; Pedersen & Slgk
2014). Fokus er her pa studier af ledelse og
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organisering i det ny studieretningsgym-
nasium, men undersggelsesarbejdet er ikke
specifikt rettet mod samspillets mikropro-
cesser. I denne artikel bidrager vi imidlertid
med analyser af mikroprocesserne i foran-
dringstiltagenes tilblivelsespraksis. Det er
herfra muligt at tilbyde nye tematiseringer
af ledelsesdynamikkerne og disses forank-
ring i primus inter pares-ledelsen.

Professionelles autonomi i klassisk
og nyere litteratur

I det folgende afsnit gennemgés centrale
ideer om professionelle, som de praesenteres
i klassisk sociologi savel som i nutidig, kri-
tisk litteratur. Afsnittet danner baggrund
for artiklens empiriske analyse.

Inden for sociologien hersker der pa in-
gen made konsensus om, hvordan en pro-
fession defineres, ligesom der heller ikke er
konsensus om, hvilke grupper der henreg-
nes under en profession (Alvesson 2004).
Ser man pa litteraturen, ser det dog ud til,
at spergsmalet om autonomi har veret
centralt og betragtes som et af de vigtig-
ste karakteristika, nar der skelnes mellem
professionelle og andre erhvervsmaessige
grupper (Kragh Jespersen 2005; 2012). Det
antages at vaere et karakteristika ved pro-
fessionsudovelsen, at de professionelle har
omfattende befpjelser til at foretage skon i
komplekse arbejdssituationer. P4 baggrund
af arbejdets kompleksitet forventes de pro-
fessionelle ikke at veere forpligtede pd at fol-
ge fastlagte regler og procedurer; men ma
udove deres ekspertise i forhold til konkrete
situationer (Collins & Evans 2007). Autono-
mien ses som vaerende understgttet af den
ekspertviden, som de professionelle opnéar
gennem deres specialiserede uddannelse
(Ibid.). Forvaltningen af den autonome
rolle er et ofte gentaget tema i nyere orga-
nisationsteori og i studier af professionelle

(Adler m.fl. 2008; Kragh Jespersen 2012;
Noordegraaf 2006; 2007; 2012)

Nyere studier peger imidlertid ogsd pa, at
forstdelsen af, hvad der udger den professi-
onelle rolle, er under forandring — herunder
i forbindelse med veaksten i de sakaldte se-
mi-professioner (Hjort 2004)3. Mirko Noor-
degraaf (2007) argumenterer for, at der med
fremskridtene i videnssamfundets neolibe-
rale ledelsesmeessige kontrol og forbruger-
kontrol er sket en svaekkelse af de professio-
nelles autonomi. Dette sker samtidig med,
at de klassiske professioner i vid udstraek-
ning udfordres gennem opkomsten af en
lang raekke semi-professioner pd velfaerds-
omrddet (sygeplejersker, leerere, pseedagoger,
m.fl.). I skolerne forekommer f.eks. nu en
ny form for bureaukrati med NPM-tiltage-
ne, som er karakteriseret ved en regulering
og regelstyring af de professionelles arbej-
de. Nye former for vaerktgj er introduceret,
sdsom medarbejderanerkendelsessystemer,
evalueringer og feedback-systemer, der skal
veere med til at hgjne kvaliteten i arbejdet.
De nye former for professionalisme involve-
rer diskussion og dialog i den enkelte orga-
nisation — krav om forhandlinger, som alt
sammen er med til at udfordre den profes-
sionelles autonomi. Fra en governmentali-
tets-vinkel har Lars Thorup Larsen (2013)
pavist, hvordan professionelles autonomi
svaekkes under indflydelse atf NPM-tiltag,
idet professionelle i vid udstrekning bli-
ver gjort til agenter for politiske strategier
pa en rakke policy-omradder. P4 denne
made rammesattes og pavirkes det centrale
sporgsmal om professionelles autonomi og
deres indbyrdes relationer pa ny, og nye
samarbejdsformer mellem ledere og f.eks.
leerere opstar. P4 den ene side udfordrer ud-
viklingen den traditionelle professionelle
autonomi, mens den pa den anden side gi-
ver de professionelle nye muligheder for at
opnd indflydelse pd de regulerende veerkto-
jer samt de standarder, der seettes pa orga-
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nisatorisk plan. Nogle forskere (Brint 1994;
Noordegraaf 2007) argumenterer endda
for, at autonomi ikke laengere er af betyd-
ning, idet ingen professionel kan gere krav
pé autonomi i konfrontationen med de nu-
tidige forandringer og reguleringen af det
professionelle arbejde. Noordegraaf foreslar
i forlengelse heraf en ny ramme for forsta-
elsen af professionalisme i videnssamfun-
det. Han introducerer begrebet hybridiseret
professionalisme som koncept for forstdelsen
af professionelle i flertydige domener. Be-
grebet henviser til den searlige udfordring,
som iser ledere i offentlige organisationer
stdr overfor. I offentlig ledelse, hvor ledel-
sen ofte har samme faglige bagrund som
deres ansatte, star lederne overfor at skulle
varetage opgaver, der dels knytter sig til pro-
tessionel ledelse (personaleledelse, foran-
dringsledelse og strategisk ledelse), dels til
taglig ledelse og driftsledelse (Noordegraaf
2007, 781). I trdd med forstdelsen af profes-
sionelle i flertydige domeener udfolder Mats
Alvesson (2004) konceptet om flertydighed.
Han argumenterer for, at organisationer og
arbejdsliv, iseer inden for det han definerer
som ’'videns-intensivt arbejde’, udgeres af
udpraget flertydige feenomener. Alvesson
papeger, at det er negdvendigt at anerken-
de denne flertydighed i forskningen. For-
skeren ma veere villig til at undersgge den
usikkerhed, der praeger aktorers aktiviteter i
organisationerne, hvis han vil opna en for-
stdelse af de professionelle arbejdsprocesser
(Alvesson 2004, 48). Man kan tilfgje til Al-
vessons udsagn, at forandringsprocesserne
i organisationerne vil intensivere de fler-
tydige situationer. Nye forstaelser og nye
praksisser i organisationerne vil fore til en
intensivering af usikkerheden og flertydig-
heden. Dermed ser det ud til, at Alvessons
position og koncept om flertydighed har en
seerlig relevans for forstdelsen af professio-
nelles arbejdsliv under ledelsesmaessig for-
andring.

Med udgangspunkt i det flertydige appli-
ceres i denne artikel en etnografisk tilgang
og et paradokskoncept til datamaterialet.
Savel den etnografiske tilgang som den
anvendte paradoksforstdelse udfoldes naer-
mere i artiklens efterfolgende metodiske
afsnit. Med et empirisk afsaet underseges
ledelsesprocesserne efterfolgende i gymna-
siet under forandring i praksis.

Processer i praksis

Etnografisk tilgang

Datamaterialet i artiklens undersggelse er
genereret fra to mellemstore gymnasiesko-
ler med hver 400-500 elever og omkring 50-
60 leerere. Materialet inkluderer to surveys,
observationer af leereres og lederes interak-
tioner og 40 dybdeinterviews med ledere og
leerere, sdvel som analyse af skrevne forteael-
linger, der omhandler reformerfaringer og
er produceret af deltagerne. Datamaterialet
er blevet indsamlet longitudinalt, det vil
sige fra den forste reformforberedende fase
i efterdret 2004 til slutningen af det forste
skoledr med implementeringen af refor-
men i 2006. Igennem dette tidsrum fulg-
tes de responsive processer mellem ledelse
og medarbejdere, guidet af spgrgsmal som:
’‘Hvad var ledelsens strategier for ledelse til at
begynde med?’, "Hvordan reagerede lcererne?’,
’Og hvordan evalueredes processerne efter et dr,
bdde af ledelse og af lcerere?’, "Hvordan blev re-
formens idéer oversat i forandringsprocesserne
i praksis?’

I forfolgelsen af svarerne pa disse sporgs-
mal var observationer og interviews de
vigtigste tilgange til undersogelsesarbejdet
med henblik pa at udfolde et detaljeret et-
nografisk studie af mikroprocesserne pa
skolerne (Juel Jacobsen 2014). Observatio-
nerne har fra start veeret relativt ustruktu-
rerede og koncentreret omkring ledelsesud-
gvelse og medarbejderreaktioner herpa og
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knyttet til iveerkseettelsen af reformforan-
dringer i gymnasiet. Data er blevet kodet
og testet gennem yderligere observation og
interviews. Gradvist er der opnaet en ho-
jere grad af strukturering i bade observatio-
ner og interviews, indtil der til sidst er ud-
viklet nye begreber og teori til ny indsigt.
Det er pa baggrund heraf, at det har vaeret
muligt formulere de emergerende paradok-
ser i praksis i organisationen i relation til
de organisatoriske forandringsprocesser.
Vores udgangspunkt har veret, at vi, i sa
vidt omfang som muligt, har gnsket at give
empiriproduktionen veegt — frem for at fast-
leegge en overordnet teoretisk rammeforsta-
else for vores analyse. Dette gor imidlertid
ikke vores empiriproduktion teorifri. Vores
videnskabsteoretiske stdsted fremskriver et
relationelt, processuelt og aktivitetscentre-
ret perspektiv pa organisatorisk forandring
og handling (Helin et al. 2014). Vi har i
saerdeleshed veret optaget af at undersage
brud, usamtidigheder, mangetydigheder og
paradokser i det empiriske materiale®.

Paradokser

Med henblik pd at fortolke interaktionspro-
cesserne valgte vi at benytte os af et para-
doksbegreb for at forstd samspillet mellem
ledelse og professionelle i flertydige arbejds-
situationer. Vi har valgt at anvende Robert
Quinn og Kim Camerons (1988) defini-
tion af paradokser, som er hyppigt brugt
som et udgangspunkt for undersopgelser af
paradokser i organisationer (Lewis 2000;
Stacey 2003; Smith & Lewis 2011). Quinn
og Cameron ser paradokser som varende:
The simultaneous presence of contradictory,
even mutually exclusive elements (1988, 2).
Quinn og Cameron specificerer endvidere,
at paradokser omfatter elementer, der er
bade modsatrettede og forbundne - ele-
menter, der isoleret set synes logiske, men
som virker irrationelle, nar de skal fungere
samtidigt. 1 paradokslitteraturen fremhee-

ves det som regel, at denne made at se pa-
radokser som dikotomier kan give ophav
til forsimplet enten-eller-teenkning og for-
drer et valg mellem polerne i paradokset
(Stacey 2003; Lewis 2000; Smith & Lewis
2011). Et alternativ til den bipoleere tilgang
er, ifolge Wendy Smith og Marianne Le-
wis (2011), at se paradokser som indehol-
dende konkurrerende krav, der skal hand-
teres samtidigt. Det vil sige, at i stedet for
at vaelge mellem den ene eller anden, bor
der tages vare pa begge poler. Denne made
at teenke pa har en dual bade-og-struktur
(Stacey 2003, 11; Smith & Lewis 2011). Den
bipolare sdvel som den duale tilgang barer
dog stadig en forestilling om elimination
af modsatninger. Samtidig har de navnte
tilgange et preeskriptivt sigte for den or-
ganisatoriske ledelse (Smith & Lewis 2011,
386). Til analysen af gymnasiets ledelses-
processer har vi imidlertid sogt et teoretisk
skifte, som fokuserer opmerksomheden pa
en forstéelse af de relationelle dynamikker
i organisationerne. Vi anvender derfor be-
grebet som en empirisk analytisk linse, som
gor det muligt at se paradokser som en po-
tentiel effekt af flertydigheden. Vi har der-
med valgt en analysestrategi, hvor vi har
arbejdet for at se komplekse dynamikker
i organisationen, og har med et empirisk
afset som forskere skabt et udgangspunkt
for at forsta, hvad speendingerne bestar af,
og hvordan spandingerne kommer i spil i
organisationerne. Dette er ogsd baggrun-
den for, at artiklen ikke laegger et teoretisk
afgreenset ledelsesbegreb til grund for un-
derspgelserne. Analysestrategien kan op-
summeres i tre trin. I det forste trin var det
centralt at fastholde rigdom og detaljer i de
komplekse etnografiske data pd materialets
egne premisser. Denne tilgang til materia-
let kan karakteriseres som faenomenologisk
og hermeneutisk og tog udgangspunkt i
Interpretative Phenomenological Analysis
(IPA), som beskrevet af Jonathan Smith &
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Mike Osborne (2003). Denne faenomenolo-
giske tilgang blev anvendt, fordi den bidrog
til at udsondre empiriske tematiseringer af
leesningen. I det andet trin af analysen var
der fokus pa spendinger og modsetninger
i aktorernes interaktioner. Malet med dette
var at specificere paradokserne i de relatio-
nelle ledelsesprocesser. Trin tre i analysen
udgjorde en sammenfatning af paradokste-
maer og i tilknytning hertil et uddybende
fokus pa handteringen af balancerne i pa-
radokserne. Fra denne indgangsvinkel har
vi set interaktionsmenstre, som er irregu-
leere, ustabile, uforudsigelige og konstrueret
lokalt af aktererne i praksis. Analysestra-
tegien er herved ikke foreskrivende eller
normativ, snarere deskriptiv. Vi betegner i
artiklen paradokserne som organisatoriske,
nar de opstar i relationen mellem ledelse og
medarbejdere og har konsekvenser for de
organisatoriske arbejdsprocesser. Metoden
har saledes til formal at udgrunde, hvordan
ledelse konkret bliver meningstilskrevet og
gjort i situerede kontekster.

I de folgende afsnit udfoldes resultater af
undersggelsesarbejdet. Artiklen fremlaegger
de implikationer, som reformkravene far
for mader at lede arbejdet pd i skolerne, som
er preget af primus inter pares-ledelse. Ef-
ter en kort introduktion til organisation og
ledelse pa case-skolerne preesenteres para-
doksmenstre relateret til konstruktionen af
forandringerne for hver af de to skoler, hen-
holdsvis HTX og STX. De udvalgte temaer
som preaesenteres er monstre, som konstitu-
erer dynamikkerne mellem de deltagende
aktorer i forandringsprocesserne.

I forste del af hvert skoleafsnit er der fo-
kus pé ledelsens refleksioner over, hvordan
professionerne bedst handteres i relation til
implementering af reformen. Efterfglgende
presenteres leerernes reaktioner pa ledel-
sens tiltag savel som deres reaktioner pa
centrale reformkravs udmentning i praksis.

Reform, professionelle og
paradokser i praksis

HTX og STX

For case-skolen STX geelder det, at den pa
undersoggelsestidspunktet er statsligt for-
ankret og bygningsmaessigt en selvsteendig
organisation, hvorimod HTX i det daglige
er forankret i en storre organisatorisk sam-
menhang pa en teknisk skole. HTX er altsa
en afdeling med egne uddannelsesmaessige
karakteristika, men pa samme tid indlejret
i den storre organisations ledelse, vaerdisaet
0og okonomiske ansvar. De to case-skoler er
pé dette punkt organisatorisk forskellige,
men ens med hensyn til det faktum, at
den daglige ledelse er det primere ansvars-
omrade for én person, der assisteres af tre
mellemledere. Ledelsen pa begge skoler er
rekrutteret efter primus inter pares-prin-
cippet (Greenleaf 2003). Bdde leder og mel-
lemledere pa HTX har tidligere vaeret laerere
pa skolen. P4 STX har lederen veret leerer
pa en lignende skole, og det samme geelder
mellemlederne. De to skolers beslutnings-
tagningsprocesser er organiseret efter for-
skellige monstre. P4 STX er kompetencen
til at treeffe beslutninger uddelegeret i en
saerlig udvalgsstruktur. Udvalgene arbejder
efter en konsensusteenkning. De diskuterer
kort sagt, indtil de er enige. P4 HTX tages
beslutninger kollektivt i et Padagogiske
Rad efter praesentationer fra forskellige ar-
bejdsgrupper. Selvom STX og HTX tilsyne-
ladende er signifikant forskellige med hen-
syn til deres organisatoriske tilhgrsforhold,
deler de to skoler mere eller mindre primus
inter pares-rekruttering af ledelsen samt
idealer om en meget flad beslutningsstruk-
tur. I de folgende afsnit praesenteres de em-
piriske mikroprocesser, som er knyttet til
implementeringen af reformforandringer i
gymnasierne.
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HTX: Mellem ledelse ad bagderen og
synlig ledelse

Synlighed og supervision er nggleord for den
nye relation mellem ledelse og medarbejde-
re ifolge gymnasiereformen. Ledelsen skal
bidrage i den enkelte skoles helhedstaenk-
ning med synliggjorte mal og rammer for
indsatsen. P4 HTX udtrykker uddannelses-
lederen som udgangspunkt i den reformfor-
beredende fase sit grundlaeggende syn pa
ledelse med reference til leerernes baggrund
som ‘akademikere’ og "professionelle”:

"Altsa i gymnasieverdenen, hvor de fleste er
akademikere, bryder de sig ikke meget om,
at der er nogen, der beslutter ret meget for
dem... Man md gerne gd og rdabe og skrige lidt
af dem uden at have nogen ledelse, men hvis
de ser det som ledelse, bliver ‘man’ [lgererne]
forncermede, fordi *vi ved godt selv, hvordan

0

det skal veere””.

Ledelsen tager med andre ord udgangs-
punkt i, at medarbejderne er ledelses-
fremmede, som beskrevet i traditionel
professionsforstdelse. Med dette som et
grundlaeggende vilkar for ledelse er der
meget lidt rum til dben og synlig ledelse
pé skolen. Set i relation til skildringen af
den autonome professionsforstdelse, som
beskriver professionelle som ledelsesfrem-
mede, kan det vaere en kompliceret opgave
at skulle matche signalerne, som er givet
for forandringerne pa gymnasiet. I forlen-
gelse heraf ser det ud til, at flad struktur og
lighed bliver essentielle mal for ledelsen.
En konsekvens af denne tilgang til ledel-
se, i relation til de nye idealer om synlig
ledelse, er, at den praktiseres sporadisk og
udfoldes sammen med en idé om, at ledelse
skal ‘luskes ind’. I forbindelse med imple-
menteringen af et nyt evalueringssystem
siger uddannelseslederen bl.a.:

”"Man kan godt sige, at nogle af de idéer, vi
har om de her ting [i reformen], dem lusker
vi jo sd ind, ndr vi nu taler med folk om de
forskellige ting, der skal ske. Altsd, vi har
ikke trynet noget den vej rundt.”

De ledelsesmeessige initiativer er hermed
halvt skjulte. Men eftersom ledelse er
nedvendig, bliver det nogle gange lusket
igennem. Ledelsen omtaler desuden selv
lejlighedsvist egen ledelse som ‘ledelse ad
bagderen’. En leerer beskriver skolens le-
delse med begrebet ’flydende ledelse’ og
forklarer:

”Det er ikke scerlig synligt, hvad der foregdir
(-..) Og det er preecist der, vi har det store
problem.”

En mellemleder giver udtryk for, hvad der
i hendes optik kendetegner ‘anstendig le-
delse”:

”... Selvfolgelig ville det veere muligt, men
det ville ikke veere anstoendigt, hvis en leder
ikke ogsd er lcerer. Jeg mener... Jeg synes, vi
alle sammen skal undervise.”

Det er altsa et ledelsesmaessigt udgangs-
punkt, at ledelse bliver meget mere accep-
tabel for bade ledere og medarbejdere, nar
lederne stadig er leerere — og dermed i et lige
forhold til deres medarbejderstab. Det vil
sige med feelles fagligt udgangspunkt. Med
henblik pa at skabe ledelse af de konkrete
forandringer i reformen, som matcher lig-
hedsidealet pa HTX, veelger den formelle
ledelse at sikre sig, at ildsjeele blandt med-
arbejderne i organisationen kan blive det
mellemled, som kan drive forandringsar-
bejdet. Den formelle ledelse udpeger et le-
delseslag af medarbejdere, der ofte agerer
som ildsjeele pd skolen. Medarbejderne ud-
peges til at traede i karakter som ildsjele og
drivkraft i forandringsprocessen med “pen
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og pisk”, som det formuleres af uddannel-
seschefen. Saledes forbliver frontfigurerne
i forandringsprocessen Kolleger og laerer-
nes ligemand. Primus inter pares-aspektet
og besiddelse af den specialiserede faglige
ekspertviden er pa denne made konstitu-
erende for ledelsesforstaelsen, selv om det
giver hovedbrud og er anledning til skaeve
organisatoriske initiativer, nar reformen
skal omsattes i praksis. Ideerne om Kkolle-
gialt faellesskab afspejler sig desuden i le-
delsens made at omtale ledelse pa. Medar-
bejdere omtales konsekvent som kollegaer,
og ledelse beskrives i biologiske metaforer
— grupper ‘udkrystalliserer sig’, 'spirer’, 'bli-
ver til’, ‘'vokser naturligt frem’ og er ‘dyna-
miske’. P4 denne méde naturaliseres proces-
serne. Udgvelse af synlig ledelse, uden at
blive genkendt som ledere af leererne, forer
gennemgdende til paradoksale praksisser,
som gennemsyter skolens dagligdag. Daglig
ledelse af reformen pd HTX er med andre
ord fuld af omveje med henblik pé at lede
via ikke-ledelse.

Responsive processer: ‘samarbejdet
har veeret meget bedre — men ikke
nemmere’

Blandt leererne pa HTX er det et gennemga-
ende tema fra starten af reformimplemen-
teringen, at det tveerfaglige samarbejde og
teamsamarbejdet, som reformen foreskri-
ver, betragtes som den storste udfordring.
Samtidig er der dog ingen tvivl hos de in-
volverede om, at intentionerne med samar-
bejdet er gode og gnskvardige. Dette syns-
punkt star ved magt og gentages efter det
forste ar med reformen. En leerer siger bl.a.:

”Det er rigtigt godt at lave samarbejdsprojek-
ter. Vi bliver tvunget ind i nogle forbindelser,
som vi nok ikke selv havde valgt; men det er
meget motiverende, og man kan mcerke, at
de studerende ogsd bliver motiverede. Sam-

arbejdet har veeret meget bedre; men ikke
nemmere.”

De nye samarbejdsprocesser lever op til
leerernes forventninger langt hen ad ve-
jen. Men de rummer ogsd uventede ud-
fordringer, som skal handteres undervejs.
Den flydende ledelse viser sig i denne sam-
menhang at indebeaere, at ledelsen ikke
ngdvendigvis reagerer, ndr medarbejderne
eftersporger ledelse. I forbindelse med en
konkret konflikt, der involverede et tveer-
fagligt samarbejde pd HTX, anmodede le-
rerne om ledelsens indgriben i processerne.
Et medlem af en gruppe samfundsfagslee-
rere indgav en skriftlig klage pa vegne af
sin gruppe. I klagen fastslog han, at de nye
grundkurser for eleverne var blevet udvik-
let pd en made, som gav anledning til stor
utilfredshed. Teknologilererne ville ikke
samarbejde, og der var problemer med at
skabe tvaerfagligheden. Det giver “murren”,
som leereren udtrykte det, og det forte til
et teknologiforleb, hvor alle andre fag er
blevet “pdhcengsfag”. Det viser sig imidler-
tid, at der er tale om en samarbejdsudfor-
dring, som lenge har varet tematiseret,
men som er blevet forstaerket af det for-
pligtende reformkrav om samspil. Med
samarbejdskravet synliggores altsd ogsd et
ledelsesbehov for stotte i de vanskelige nye
samarbejdsprocesser. Dette behov bliver
dog ikke indfriet, da ledelsen aldrig svarer
pa klagen. Ifglge medlemmet af gruppen af
samfundsfagslarere forer dette fraveer af le-
delse til formationen af uofficielle og meget
ubehagelige magtkonstellationer leererne
imellem:

"(...) Vi far de her uofficielle magtkonstel-
lationer — stoerke lcerere, svage lcerere. Hvem
er god til at holde de andre nede? (...) Det
kan ikke veere rigtigt, at vi skal skaendes med
kolleger og rette pa hinanden.”
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Pa denne made opstar der et organisatorisk
paradoks i relationen mellem ledelse og
medarbejdere, som har konsekvenser for
forandringsarbejdet. Ledelsen afholder sig
fra at lede pa baggrund af antagelser om, at
leerernes autonomi skal beskyttes, alt imens
leererne eftersperger mere ledelse til van-
skelige dele af forandringsprocesserne. Der
opstar i denne situation et organisatorisk
deadlock, som her kunne benavnes som
et primus inter pares-deadlock, dvs. en si-
tuation, hvor hver part i sammenhsengen
reagerer pa den anden part pa en made, sa
et gensidigt, men for begge parter utilfreds-
stillende interaktionsmenster, vedligehol-
des (Spencer & Dale 1979, 679).

Reformens obligatoriske krav om, at la-
rere skal forandres fra at se sig selv som in-
dividuelle gymnasielarere til at se sig selv
som medarbejdere i en organisation, er
en blandet oplevelse for laererne pd HTX.
Som det illustreres i det foregdende afsnit
har reformen levet op til de positive for-
ventninger pd nogle omrader. Efter det for-
ste reformar er der dog ogsa bekymringer
omkring teamsamarbejdet. Et omfattende
administrativt ansvar er blevet lagt over
péd teamstrukturen. I lgbet af det forste ar
med reformen opleves de ekstra opgaver
som tidskreevende og problemskabende
pa daglig basis. En laerer beretter, hvordan
det aspekt af reformen, der bekymrer ham
mest, er "den gigantiske registrering af alting”,
iser studieplaner, bdde de intenderede og
de realiserede: "Det er virkelig det alle taler
om, det alle hader, 0og som ncesten ingen kan
se meningen med...”. Dermed bliver det de-
skriptive arbejde, som er introduceret af
reformen for at skabe sammenhaeng i orga-
nisationen og i sidste ende bedre undervis-
ning gennem samarbejde, oplevet af lerer-
ne som noget, der tager opmarksomheden
fra undervisningsopgaven pa grund af det
administrative overload. Situationer som
disse gor, at medarbejderne ogsa i denne

sammenhang soger mere ledelse, og der
opstar et behov for understattelse af team-
arbejdet. Et interview med rektor omkring
udfordringerne ved teamsamarbejdet gor
det imidlertid klart, at strategien for den
daglige praksis i organisationen er, at den
fortsat skal veere sa flad som muligt, som
han udtrykker det. Det betyder, at teamets
funktioner og fordeling af ansvar ikke vil
blive beskrevet yderligere. Strukturer for
teamarbejde er fravaerende, og et flydende
ansvar bliver kontinuerligt debatteret i
teamene og forbruger store mangder af res-
sourcer i organisationen.

STX: Ledelse mellem diskret kontrol og
synlig ledelse

Pa STX underviser alle ledere med udgangs-
punkt i en antagelse om, at afstanden mel-
lem leder og leerer ikke ma blive for stor.
Der er ingen tvivl hos ledelsen om, at det
skal veere sddan. Det betragtes som vigtigt
at "holde fingrene i jorden”, som en leder ud-
trykker det, og forblive forbundet med lee-
rergerningen. Skolens rektor forteeller des-
uden om ledelsens grundleggende tanker
og giver herved indsigt i, hvorfor ledelsen
soger at udjaevne forskellene mellem ledelse
og leerere:

"Gymnasieverdenen er meget ledelsesfrem-
med — ikke fremmed, men ledelsesfjern. Vi
[lcererne]vil helst have sd lidt udefrakom-
mende ledelse pad os som muligt. Udefrakom-
mende — det er mig! Udefra, det er alt andet
end leereren selv. Det er sdadan den her dob-
belthed, der er omkring ledelse, som er van-
skelig at have med at gore.”

Dobbeltheden, som italesettes ovensta-
ende, refererer netop til det krydspres, som
opleves ved at skulle navigere mellem refor-
mens krav om ny professionalisme i form af
synlig ledelse overfor det at skulle hdndtere
narheden til medarbejderne i form af feel-

56 Primus inter pares — paradokser, deadlocks og omveje i gymnasieledelse



les fagligt afsaet. I praksis udmenter det sig
pa STX i, at lederne er enige om, at deres ar-
bejde forst og fremmest bestdr i ledelse gen-
nem kommunikation. En af skolens ledere
beskriver det pd fglgende made:

”For mig er ledelse dialog, og sd er det dialog,
0g sd er det dialog. Jeg har sdadan nogen mere
eller mindre lgse idéer om veerdibaseret le-
delse, at det er i samtalen og i fastloeggelsen
af feelles veerdier, at man ndr mdlene. Det
er sadan min overordnede idé som leder. Jeg
er ikke typen, der udsteder ordrer pd noget
tidspunkt. (...) Som leder skal man veere i
besiddelse af en hgj grad af empati, og man
skal kunne leve sig ind i, hvad der foregdr i
de enkelte teams. Man skal have gode kom-
munikative kompetencer, og man skal have
en hgj grad af fleksibilitet.”

Den samme leder giver udtryk for, at med-
arbejderne skal skubbes, men uden at fole
sig styret eller begreenset af ledelse. Ledelse
er:

”(...) Altsd den der fingerspidsfornemmelse
af, hvor griber man ind som administrator,
hvor griber man ind og hjcelper og vejleder,
uden at det fples, som om man kommer ind
for at styre, men at man faktisk er der for at
skubbe processen videre. (...) Og det er no-
get af det, jeg mener, bliver det rigtigt store
arbejde.”

P4 spergsmdlet om, hvordan det med en
meget vid selvsteendighedsmargen er mu-
ligt for ledelsen at fglge op pé arbejdet, sva-
rer han, at det gor man selvfolgelig ved at
sparge. Larerne kan ikke overvdges; tveerti-
mod er tillid helt centralt. P4 samme tid er
der dog behov for en grad af kontrol, men
sd kan den udferes diskret:

Vi folger op pd, om de formelle ting er blevet
lavet. Hvordan ser det ud i uddannelsespla-

nen? Er de ting kommet pd hjemmesiden,
som skal pa hjemmesiden? Det kan man jo
gore ganske diskret.”

P4 HTX implementeres ledelse via bagde-
ren; pa STX folger ledelsen op pa reformi-
nitiativerne, men diskret og usynligt. Idea-
let om, at ledelsen begr holde lav profil og
leegge vaegt pd lighed i relationen til med-
arbejderne og samtidig leve op til kravene
om mere synlig ledelse, er herved ogsa et
betydningsfuldt paradoks pad STX, et pa-
radoks, som leder til andre relaterede pa-
radokser i organisationen. Ogsa her er der
parallelitet med dynamikkerne pd HTX.

Responsive processer: ‘samarbejdet er
positivt og irriterende sveert’

Efter den forste periode med implemente-
ring af det tvaerfaglige samarbejde i prak-
sis blev leererne spurgt om deres oplevelser
af samarbejdet. Interviewene afspejlede en
dominerende tendens. De nye muligheder
for at arbejde med kolleger blev betragtet
som et af de bedste aspekter af reformen,
uden at samarbejdet dog pa nogen made
var problemfrit. En laerer opsummerer op-
levelserne sdledes: "det er positivt og irrite-
rende sveert”. En narmere undersggelse af
de positive aspekter viste, at samarbejdet
oplevedes som forbundet med en social di-
mension og i tilknytning hertil en stotten-
de kollegialitet og en faglig udveksling, der
kunne erstatte tidligere tiders konkurreren-
de kollegarelationer. En leerer forklarer:

“Jamen, jeg synes det har veeret utrolig gi-
vende, at vi som lcerere kan sidde og fa de
faglige input, og at vi nu fgler, at vi ikke bare
sidder og forbereder den enkelte time der-
hjemme (...) Vi udvikler vores faglige forstd-
else i feellesskab, i stedet for vi sidder og bare
engang imellem kan have et mgde og snakke
o0g gores os til af, hvor meget klogere vi er end
hinanden.”
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Tidligere tiders individuelle leerer har vee-
ret koncentreret om at demonstrere stor
faglig identitet, ogsd overfor kollegaer, men
det er ikke ensbetydende med, at behov for
udveksling og sparring i det daglige ikke
samtidig har veeret til stede. Tveertimod ser
det ud til, at behovet for professionel spar-
ring kort sagt legaliseres af reformens krav
om tvarfaglighed. I diskussionen om dan-
nelsen af grupperne til det tvaerfaglige sam-
arbejde bliver det imidlertid ogséd tydeligt,
at der har vaeret meget forskellige mader at
tackle denne proces pa. En stor del anarki
og ubehag har preeget processen. En laerer
forklarer:

“(...) Men der vil altid veere nogen, der er
udenfor grupperne, man kan ikke bare melde
sig ind, ud over at vi har vores team om klas-
sen, sd vil der altid opstd en reekke teams
indenfor klassens lcerere, der arbejder godt
sammen. De vil hurtigt finde ud af, hvad et
forlgb skal handle om, og sd er der andre, der
bare ikke kan komme med i det.”

De tvaerfaglige arbejdsprocesser har i meget
hej grad varet overladt til lerernes selv-
organisering, og larerne beretter efterfol-
gende om, at processen bed pd manglende
koordinering og forflyttelse af ansvaret fra
den ene til den anden. At det gik godt i sid-
ste ende var baseret pa tilfeeldigt opstaede
alliancer. Allerede i reformforberedelsesta-
sen formuleres det af en leerer, at ledelsen
nok mangler ledelsesredskaber til at gribe
ind i forbindelse med samarbejdets tilret-
teleeggelse, dér hvor der er problemer. At
der mangler ledelsesredskaber er en mulig
tolkning af den fravaerende ledelse. Det er
dog ogsa muligt, at ledelsen netop holder
sig fra at seette rammer om arbejdet af frygt
for at komme til at optraede kontrollerende
i det, de kalder ’selvsteendighedskulturen’.
Det star imidlertid klart, at laererne undrer
sig over den fraverende ledelse, og i sidste

ende, pa STX, er vrede over det, som beskri-
ves som ledelsens fejltolkning at medarbej-
dernes behov. Set fra en lereroptik er det
en fejltolkning af behovet for lederindsats,
ndr ledelsen hdndterer problemerne ved
at invitere en ekstern oplegsholder, 'som
holder et flgjt om ledelse, teams og omstil-
lingsparathed og sddan noget’. Som det ud-
trykkes af en laerer; i reformpraksisfasen er
det en hdn, ndr nu det er "lyttende ledelse og
hjeelp til strukturering af samarbejdet, der er
brug for.”

Ledelsen treeder altsd til side af respekt
for det behov, man antager, leererne har
for selvbestemmelse. Resultatet er pd
STX, at manglen pé ledelse i reguleringen
af samarbejdet opleves som et ledelses-
vakuum, hvori kriser opstar. Dette resul-
terer endvidere i, at medarbejderne foler
vrede og frustration, fordi de ikke foler, at
deres behov bliver mgdt af ledelsens initia-
tiver. Kort sagt, ledelsen afstar fra at lede,
mens medarbejderne eftersporger mere le-
delse. Denne paradoksale situation forer
til et intensiveret polariseret interaktions-
menster og dynamikker, der understatter
tilblivelsen af bipolare meninger pa denne
skole.

Konklusion: paradokser, deadlocks
og omveje i ledelsesarbejdet

Dette afsnit opsummerer NPM-forandrin-
gerne med fokus pd paradoksale dynamik-
ker i skolernes mikroprocesser. Pa bdde HTX
og STX synes primus inter pares-ledelsen at
veere det dominerende ledelsesafseet. Dette
har store implikationer for forandringspro-
cesserne i organisationerne. Nasten identi-
ske paradokser opstar pa de to skoler med
ensartede dynamikker til folge, men dog
med lokale variationer. Baseret pa den em-
piriske analyse af reformforandringerne ser
vi, at i skolekonteksten satter reformkrave-
ne ledelsens primus inter pares-afsat i spil

58 Primus inter pares — paradokser, deadlocks og omveje i gymnasieledelse



med implikationer for derpa folgende para-
dokser i de to skoler:

e mellem ledelsens synlighed og lig-
hedsbestrabelser

e mellem synlig ledelseskontrol og lee-
rerautonomi

e mellem synlig ledelse og selvledelse i
teams

e mellem synlig ledelse og flad beslut-
ningsstruktur

e mellem synlig ledelse og uigennem-
sigtig kommunikation.

Antagelsen om, at de, lererne, ser sig selv
som autonome — og dermed er ledelses-
fremmede - far ledelsen til at ga langt for at
lede, men samtidig sikre en flad struktur og
lighed og i samme trad en ikke alt for syn-
lig ledelse. Ledelse sniges ind eller udfgres
diskret, selvom reformen peger mod synlig
ledelse. Det forste og grundlaeggende para-
doks opstar her mellem ledelsens synlighed
og lighedsbestrabelser. Et paradoks, som er
udtryk for ledelsens navigation i et kryds-
pres mellem traditionel faglig ledelse og
den ny professionelle ledelse. Det andet pa-
radoks afspejles i ledelsens anstrengelser for
at folge op pa larernes reformarbejde, det
vil sige, at ledelsen kontrollerer usynligt.
Ledelsen ser kontrolundgaelse og maksimal
frihed som centrale ledelsesstrategier, idet
de antager en staerk selvstendighedskultur.
Reguleringen uden kontrol finder sted med
stor veegt pa den idé, der formuleres af rek-
tor pa STX under reformens forberedelses-
fase:

"Poedagogisk ledelse krcever, at man giver
den beveegelsesfrihed, der er brug for, for at
leererne kan udvikle sig pa en naturlig og af-
slappet mdde.”

P& begge skoler har der imidlertid veeret et
udtrykt enske om mere ledelsesstotte i de

processer, der involverer nye sveere sam-
arbejdsformer. I forleengelse af reformens
udfordrende krav til samarbejdsprocesser
opstar der et tredje paradoks: et paradoks
om synlig ledelse og selvledelse i teams. Det
er meningen, at den individuelle leerer skal
indga i forpligtende samarbejde forankret
i teams med henblik pad at udforme tvar-
fagligt samarbejde. Leererne er generelt me-
get positive overfor forandringerne, men
de udtrykker behov for ledelse til at stotte
og facilitere forandringsprocesserne og til
endda engang imellem at gribe ind i kon-
fliktsituationer. Saledes opstdr dette para-
doks, ndr ledelsen undgar at lede i respekt
for laerernes autonomi i samarbejdsproces-
serne. Reguleringen af de nye samarbejds-
processer placeres mellem justeringer, som
er foretaget af medarbejderne og justeringer
foretaget af ledelsen. Ifglge laererne opstar
der et ledelsesvakuum, nér processerne ikke
guides. P& begge skoler ser situationen ud til
at give anledning til utilfredsstillende in-
teraktionsmenstre for begge parter. Pa STX
forer det til staerke bipolere spaendinger ef-
ter det forste skolear med reformen. P4 HTX
bliver de endda til deadlocks i de organisa-
toriske processer. Ikke desto mindre skal det
understreges, at samarbejdet, som foreskri-
ves af den nye reform, stadig evalueres posi-
tivt af leererne. Pa baggrund af de empiriske
data og analyser, som preasenteres i denne
artikel, illustrerer interaktionsmegnstrene,
at de traditionelle autonome leereres praksis
har undergéet en forandring. Et fjerde para-
doks mellem synlig ledelse og flad beslutnings-
struktur opstar under reformprocesserne
pa begge skoler. P4 STX bliver ledelse mere
acceptabel, badde for leererne og ledelsen
selv, fordi ledelsen ogsa bestdr af tidligere
leerere. Dette er ogsa tilfeeldet pd HTX, hvor
vi herer, hvad ‘anstendig ledelse’ er, set fra
ledelsessynspunkt. Som en leder siger, "det
ville ikke veere ansteendig ledelse, hvis vi ikke
ogsd var leerere”. Denne opfattelse af ledelse
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ser vi ogsa pa STX. For at vere i stand til at
skabe ledelse, der matcher idealerne om lig-
hed pd HTX, ud af de konkrete forandrin-
ger, reformen bringer med sig, ses det som
den formelle ledelses hovedopgave at sikre
sig, at ildsjaelene blandt laererne bliver den
drivende kraft i forandringsprocesserne.
Baseret pa denne forstdelse udvalger den
formelle ledelse et mellemlag af laerere, der
skal tage ansvar for at drive forandringspro-
cesserne fremad "med pen og pisk”, som det
formuleres af rektor. Ndr ledelsen ikke ma
veere synlig, bliver indirekte kommunika-
tion et centralt element i ledelsesarbejdet.
I kommunikationen afspejles tvetydige og
uigennemsigtige dynamikker. I den forbin-
delse opstar et femte paradoks pa skolerne,
nemlig et paradoks mellem synlig ledelse og
uigennemsigtig kommunikation. Pa STX er
der enighed i ledelsen om, at arbejdet med
at lede de kraevende forandringsprocesser
bedst gores ved hjelp af velvalgte kommu-
nikationsstrategier. Dette afspejler sig ogsa
pd HTX, jeevnfor ledelsens omtale af ledel-
se i biologiske metaforer. Det metaforiske
sprog fungerer som en slags black box, der
giver ledelsen mulighed for at lede uden at
veere alt for synlig. 'Flydende ledelse’ er det
mest beskrivende begreb for den form for
ledelse, der praktiseres pd HTX, hvor man
benytter meget kreative omveje til ledelse
gennem ikke-ledelse.

Gensyn med en etnografisk tilgang og
paradokskonceptet

Efter opsummeringen af de paradoksale dy-
namikker pa de to skoler vil vi kort vende
tilbage til den etnografiske tilgang og para-
doksbegrebet, der benyttes i udforskningen
af de professionelles mikroprocesser i ar-
tiklen. Formdlet med artiklen har varet at
undersgge forandringerne i et relationelt og
dynamisk perspektiv. Vi bruger Quinn og
Camerons definition som udgangspunkt for
vores forstdelse af paradoksbegrebet. Vi har

anvendt begrebet som en heuristisk tilgang
til en detaljeret etnografisk analyse af data-
materialet med forstdelsen af organisatori-
ske modsaetningsfulde dynamikker for oje.
Ud fra de empiriske data er det naerliggende
at pege pa, at begrebet om de autonome
medarbejdere konstituerer ledelsesforstael-
sens afseet pa de to skoler. Nar den formelle
ledelse, sat overfor reformen, beveager sig
mod de nye styringsparadigmers ledelsesi-
dealer om synlig, malsattende, strategisk
og personalemaessig ledelse, sa afspejles de
flertydige processer i paradokser, deadlocks
og omveje i ledelsesarbejdet. Hybridleder-
begrebet har fiet en vis gennemslagskraft
i diskussionerne om offentlig ledelse, fordi
begrebet indfanger flere dimensioner af le-
delsesudgvelsen. Begrebet har imidlertid
kun i begreenset omfang veret brugt til
at beskrive, hvordan hybridledelsen ud-
oves i praksis (Hansen & Voxsted 2012).
Brugen af paradokser som analytisk linse
i forskningsdesignet giver en mulighed for
heuristisk at undersgge den mening, akto-
rerne tillegger spendinger, og hvordan de
héndterer dem i praksis. Den etnografiske
tilgang opretholder en fglsomhed over for
de indsamlede data, som giver mulighed
for at se kompleksiteten i de professionel-
les flertydige arbejdsliv. P4 samme tid til-
lader paradokstilgangen det ekstra fokus,
der tydeliggor speendinger i materialet. Ved
at kombinere etnografi med et paradoks-
begreb banes vejen for indsigt i de profes-
sionelles mikroprocesser og hermed i selve
handteringen af primus inter pares-ledelsen
i praksis. Denne tilgang repraesenterer der-
med en lovende mulighed for at opna yder-
ligere indsigt i NPM'’s forandringsprocesser
ved at yde retfeerdighed mod flertydighed
og paradoksale arbejdsprocesser.
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NOTER

1 Begrebet professionelle anvendes efterfgl-
gende i artiklens empiri om begge parter i
samspillet ledelse/leerere. Leererne omtales
desuden i artiklen som medarbejdere.

2 For en narmere introduktion til Tavistock-
traditionen og den psykoanalytiske social-
psykologi, se Andersen (2006).

3 Vivil ikke ga ind i en klassifikationsdiskus-
sion om, hvorvidt gymnasielarere udger en
profession eller en semi-profession, da dette
ikke har betydning for artiklens argumenta-
tion.

4 TFor en mere udtommende redegorelse for
undersggelsens metodologi henvises til Juel
Jacobsen (2009).
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