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Tema: Forskning i professioner MINITEMA 2 - Folkeskolens forste mede med folkeskolereformen

De mange og hyppige eendringer af
folkeskoleloven afspejler, at folkeskolen
helt abenlyst har storpolitisk interesse.

Folkeskolens forste
mode

- et stormfuldt mede. En translationsteoretisk analyse
af en skoles oversaettelsespraksis af folkeskolereformen

En ny folkeskolereform blev vedtaget

i 2013 og tradte i kraft i august 2014.
Sporgsmalet er, hvordan reformens
tekst overszettes og omszettes til paeda-
gogisk praksis pa en ganske almindelig
folkeskole. Den teoretiske ramme for
analysen er translationsteori. Studiet er
et casestudie, og empirien for analysen
er dokumenter, observationer, interview
og optagelser fra moeder afholdt pa en
skole i lobet af efteraret 2014. Resul-
taterne af analysen viser, at reformen
rammer ledelse og larere pa skolen med
stor kraft og udfordrer dem p a deres
faglighed og professionalitet.

Indledning

En ny folkeskolereform blev vedtaget

i Folketinget i 2013 og tradte i kraft i
august 2014. En malsaetning med refor-
men er, at alle elever skal blive s& dyg-
tige, de kan (Undervisningsministeriet
2014). Herudover er mélszetningerne, at
folkeskolen skal mindske betydningen af
social baggrund for de faglige resultater,
og at tilliden til og trivslen i folkeskolen
skal styrkes bl.a. gennem respekt for
professionel viden og praksis (Aftale
2013). Folkeskolereformen indebaerer
bl.a. (Undervisningsministeriet 2014) en
leengere skoledag, lektiehjaelp og faglig
fordybelse, motion og bevaegelse samt
"Den abne skole”. Det er kendetegnende
for reformen, at den ikke indeholder en
praecis beskrivelse af, hvordan malsaet-
ningerne skal realiseres. Folkeskole-

reformen er aben for fortolkning. Inden
for de sidste 25 &r har folkeskolen veeret
udsat for sterre reformer i 1993, 2006

og sd i 2013. Siden 1993 er der desuden
foretaget en lang raekke storre og mindre
lovaendringer med konsekvenser for
folkeskoleomradet (Appel & de Coninck-
Smith 2015). Fra 2000 til 2010 er der
séledes gennemfort 34 sendringer i
lovgivningen (Gren m.fl. 2014). De mange
og hyppige andringer af folkeskoleloven
afspejler, at folkeskolen helt dbenlyst har
storpolitisk interesse. Folkeskolerefor-
men er blevet kaldt den sterste reform
af folkeskolens undervisning siden 1958
(Winter 2019).

| foraret 2013 forhandlede Danmarks
Leererforening (DLF) og Kommunernes
Landsforening (KL) ny overenskomst. De

blev ikke enige, og forhandlingerne endte
i konflikt, hvor kommunerne lockoutede
leererne. Efter tre en halv uges lockout
greb regeringen ind i konflikten med

lov 409, der aendrer procedurerne for,
hvordan leerernes arbejdstid skal aftales.
Hvor arbejdstiden for konflikten skulle
aftales med DLF, skal den fremover afta-
les med den enkelte skoleleder pa den
enkelte skole. Efter den nye lov er det
skolelederen, der skal bestemme, hvor
meget tid den enkelte lzerer skal bruge
pa undervisning og forberedelse (Appel
& de Coninck-Smith 2015). Man kan sige,
at konflikten handlede om ledelsesretten
i folkeskolen. DLF var stzerkt imod den
nye lov. Den nye lov om arbejdstidsregler
tradte i kraft samtidig med folkeskole-
reformen. Lzererne var her mere optaget
af de nye arbejdstidsregler end af folke-

skolereformen (ibid.). Forholdet mellem
KL og DLF er forst blevet normaliseret
med indgéelse af en ny arbejdstidsaftale
i efteréret 2020. Den nuvaerende folke-
skolelov fastsaetter de styringsmaessige
rammer for folkeskolen. Det er kom-
munerne i samarbejde med skolerne,
der har ansvaret for at drive skolerne og
udmente undervisningen. Styringskaeden
pé skoleomradet er lang og kompleks og
giver rum for lokale tilpasninger (Gron
m.fl. 2014).

Man kan have forskellige opfattelser af,
hvordan reformer skal implementeres.
Hvordan omsaettes folkeskolereformen
til professionel praksis pa en almindelig
folkeskole praeget af dagligdagens
travlhed og efterdenningerne af en
arbejdsmarkedskonflikt? Falger imple-
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menteringsprocessen hierarkidoktrinen,
hvor reformen implementeres i overens-
stemmelse med reformens intentioner,
eller erimplementeringsprocessen
praeget af pragmatisme, hvor leererne er
aktive medspillere i implementerings-
processen (Revik m.fl. 2015)?

Denne artikel belyser implementeringen
af folkeskolereformen ud fra et pragma-
tisk perspektiv og har fokus péa de over-
seettelsesprocesser, folkeskolereformen
bliver udsat for, ndr den skal omsazettes til
daglig praksis pa en skole. | det felgende
praesenteres forst den teoretiske ramme
for analysen, analysens empiriske grund-
lag og den anvendte metode. Herefter
praesenteres, sammenfattes og diskute-
res resultaterne af analysen.

Den teoretiske ramme

Pzedagogisk arbejde péa en folkeskole og
implementering af en folkeskolereform
kan karakteriseres som et komplekst
problem. Folkeskoleomradet er ikke
praeget af eksakt viden om, hvad der
virker, men af socialt konstruerede
forestillinger om, hvad der er rigtigt og
forkert (Meyer & Rowan 1991). Derfor er
den neoinstitutionelle organisationsteori
en velegnet teoretisk ramme for en
translationsteoretisk analyse af folke-
skolereformens mede med folkeskolen.
Den neoinstitutionelle organisationsteori
tilbyder forklaringer pa, hvordan orga-
nisationer handterer eksternt pres. Den
neoinstitutionelle organisationsteori er
ikke nogen ensartet teoridannelse, men
rummer flere forskellige retninger. Det er
den sociologiske institutionalisme, der er
relevant som ramme i denne sammen-
haeng. Her skal organisatorisk adfeerd
ikke forstas rationelt, men snarere som
en adfeerd dikteret af ensket om at opna
legitimitet i den organisatoriske adfzerd

og mening i det daglige arbejde (Meyer &
Rowan 1991).

Rovik (2007) kalder de socialt skabte
forestillinger om legitim organisatorisk
adfeerd for institutionaliserede organi-
sationsopskrifter. Han beskaeftiger sig
med, hvordan institutionaliserede orga-
nisationsopskrifter pa den "rigtige og
moderne” organisation ser ud, hvordan
opskrifterne spredes mellem organisa-
tioner, og med hvordan organisationerne
optager og handterer opskrifterne. Der er
tale om centrale problemstillinger inden
for den sociologiske institutionalisme
(Meyer & Rowan 1991). En institutionali-
seret organisationsopskrift kan defineres
som "en legitim opskrift pa, hvordan man
ber udforme udsnit eller elementer af en
organisation” (Revik 2004, s. 13). Kendte
og veletablerede organisationsopskrifter
er eksempelvis Synlig leering og Ny
Nordisk Skole (Revik 2015). Folkeskole-
reformen kan betragtes som en saddan
organisationsopskrift. Organisations-
opskrifter er sproglige repraesentationer
pa en bestemt organisatorisk praksis,
der opnar stor popularitet og spredes i
samfundet. Det er ofte staten, profes-
sionerne eller det private erhvervsliv, der
formulerer organisationsopskrifterne
(Meyer & Rowan 1991), og her er statens
rolle som producent og formidler af
organisationsopskrifter blevet mere
markant siden artusindskiftet (Revik
2007). Organisationsopskrifter kan veere
meget praecise og entydige forskrifter
for, hvordan dele af den formelle organi-
sationsstruktur og den organisatoriske
praksis skal se ud. Kendetegnende for
populeaere organisationsopskrifter er,

at de er lest formulerede og abne for
fortolkning. Det betyder, at der er vide
muligheder for at tilpasse opskriften til
den organisation, som lader sig pavirke

af den. Det er i forbindelse med imple-
mentering af organisationsopskrifter,

at translationsteorien er relevant (Revik
2007). Teorien tilbyder forklaringer pa,
hvordan organisationsopskrifter omfor-
mes fra abstrakte opskrifter til konkret
organisatorisk praksis i den enkelte
organisation. | det translationsteoretiske
perspektiv opfatter man de profes-
sionelle i organisationen som aktive
medspillere i implementeringsprocessen
(ibid.). De professionelle saetter deres
viden og erfaringer i spil, mens de tilpas-
ser og omformer organisationsopskrifter
og reformer til deres organisatoriske
kontekst (Coburn 2004). Denne teore-
tiske optik pa implementeringen af folke-
skolereformen giver mulighed for at fa et
indblik i, hvordan lzererne i en folkeskole
tager reformen til sig og tilpasser den til
deres egen organisatoriske kontekst.

Nar folkeskolereformen rejser ind i folke-
skolen, skal den tilpasses en kompleks
organisatorisk kontekst med givne for-
melle organisatoriske og fysiske rammer
(Revik 2007). Ravik definerer oversaet-
telse som "the more and less deliberate
transformation of practices and/or ideas
that happens when various actors try

to transfer and implement them” (Revik
2011, s. 642). Som hovedregel kraever
omfattende og komplicerede opskrifter
et betydeligt og kompetent overseettel-
sesarbejde (Reovik 2007). Ofte omformes
organisationsopskriften helt tilfaeldigt,
fordi organisationen ikke kan oversaette
opskriften "korrekt”, eller fordi opskriften
er sa upraecist formuleret, at det ikke

er muligt at lave en meningsfuld over-
seettelse. Andre gange implementeres
opskriften efter hensigten.

Kravene til oversaettelsen afhaenger ogsa
af kompleksiteten af den organisatoriske

MINITEMA 2 - Folkeskolens ferste mede med folkeskolereformen

Folkeskolereformen kan karakteriseres som
en kompleks og lest formuleret opskrift,
0g den skal overseettes til en kompleks
organisatorisk kontekst.

kontekst, som opskriften skal imple-
menteres i. Organisationens formelle
strukturer, kultur, fysiske rammer og
interesser hos de ansatte spiller en rolle
for oversaettelsesarbejdet. Hvis bade
organisation og opskrift er kompleks,
stiller det store krav til oversaetterens
kundskaber og evne til at vurdere, hvad
der giver mening i organisationen. Folke-
skolereformen kan karakteriseres som
en kompleks og lest formuleret opskrift,
og den skal overszettes til en kompleks
organisatorisk kontekst (Kjer m.fl. 2015).
Derfor stiller implementeringen af folke-
skolereformen store krav til oversaet-
teren eller oversaetterne alt afhaengig af,
hvor mange oversaettere der er aktive i
oversaettelsesprocessen. Overszetteren
har afgerende betydning for, om opskrif-
ten kopieres, modificeres, forvandles
eller forkastes. Ofte foretages oversaet-
telser ukoordineret af flere akterer, der
ikke ved nok om, hvor opskriften kommer
fra, og hvordan opskriften meningsfuldt

kan bruges i den modtagende organi-
sation. Det ger sig iseer geeldende pa
skoleomradet (Revik 2007).

Endelig giver implementering af nye
opskrifter ofte anledning til modstand
og konflikter, fordi nye opskrifter
udfordrer etablerede vaerdier, rutiner

og interesser. Nar opskrifterne ikke

er kompatible med den eksisterende
praksis i organisationen, er de alt andet
lige ressourcekraevende at implementere
(Coburn 2004). En intern oversaetter skal
derfor kunne handtere modstand fra de
ansatte i organisationen. Modstand vil
ofte komme til syne som inkompatibi-
litetsargumenter. Den nye opskrift kan
stride mod den etablerede praksis, mod
de professionelles selvopfattelse, mod
vaesentlige veerdier i organisationen eller
opfattes som ressourcekraevende. Disse
forhold kan veere effektfulde og forhin-
dre, at en opskrift omszettes til praksis
(Revik 2007).

Folkeskolen er domineret af leererprofes-
sionen. Professionsfeaellesskabet er bade
et fagfeellesskab og et veerdifeellesskab,
der binder medlemmer af professionen
sammen. De professionelle udvikler
faggruppenormer, som medvirker til at
ensrette deres adfeerd. Laererprofes-
sionen kan karakteriseres som en profes-
sion med en hgj professionaliseringsgrad
(Beer & Skou 2007). | forbindelse med
implementering af reformer i folkeskolen
taler Revik m.fl. om professionsdoktrinen
(Revik m.fl. 2015). Ifelge denne teenke-
made skal implementeringsprocesser

i folkeskolen veere drevet nedefra med
lzererne som centrale akterer. Begrun-
delsen er, at det er leererne, der ved mest
om folkeskolen og ved, hvad der virker i
praksisfeltet (ibid.). Professionssynsvink-
len er et godt teoretisk supplement til
translationsteorien, fordi vinklen placerer
lzererne og deres faglige feellesskaber
som centrale akterer i implementerings-
processen.
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MINITEMA 2 - Folkeskolens forste mede med folkeskolereformen

~olkeskolereformen har ikke vaeret efterspurgt
af leererne eller deres interesseorganisation
DLF. Folkeskolereformen er ikke en lgsning pa
problemer, som folkeskolerne selv oplever at

have.

Med udgangspunkt i translationsteorien
er felgende begreber valgt som grundlag
for analysen:

- Oversaettelsesmade

- Organisatorisk kontekst

- Oversattere og oversattelsespraksis
- Inkompabilitetsargumentet

Disse fire begreber er centrale i en
analyse af en skoles overseaettelse af
reformen til organisatorisk praksis. Over-
saettelsesmade daekker over, hvorvidt
oversattelsen er helt tilfeeldig, om den
folger en af fire fastsatte oversaettelses-
regler - kopiering, addering, subtraktion
og forvandling, eller om den pa anden
made er struktureret. Organisatorisk
kontekst deekker over de praecise orga-
nisatoriske karakteristika ved den over-
seettende organisation - formel struktur,
kultur, fysiske rammer, kompleksitet.
Har den oversaettende organisation en
struktur og kultur, der understotter en

feelles oversaettelse og meningsskabelse.

Overseaettere og oversaettelsespraksis
daekker over, hvem der er overszetterne

i organisationen, oversaettelsesklima,

og hvordan man rent praktisk griber
oversattelsen an i organisationen.
Inkompatibilitetsargumentet daekker
over, hvordan modstand kommer til syne
i organisationen som begrundelser for, at
reformen er vanskelig at implementere
(Revik 2007).

Folkeskolereformen har ikke veeret efter-
spurgt af leererne eller deres interesse-
organisation DLF. Folkeskolereformen er
ikke en lesning pa problemer, som folke-
skolerne selv oplever at have. Det synes
snarere, som om folkeskolereformen er
lesningen pa problemer, som eksterne
parter - ministerier, eksperter m.m. -
mener, folkeskolen har. | det felgende
bliver det analyseret, hvordan en folke-
skole, dens ledere og specielt lzererne

arbejder intenst med at oversaette folke-
skolereformen til en meningsfuld praksis
i efteraret 2014.

Empiri og metode

Empirien til denne analyse er indsamlet
i efteraret 2014. Projektet tager sigte pa
at beskrive, hvordan ledelse og lerere pa
en skole omsaetter folkeskolereformen
til ny undervisningspraksis. Projektet er
et casestudie af en typisk mellemstor
dansk byskole med en ledelse, ca. 50
leerere og paedagoger og ca. 700 elever.
Casestudiet giver mulighed for at folge
en skole taet og ga i dybden med analy-
sen, mens det til gengaeld saetter nogle
begraensninger pa, hvor generalisérbare
resultaterne er.

Det empiriske fokus i projektet er de
formelle fora pa skolen. Det er f.eks.
paedagogisk rad, afdelingsmeader, team-
meder osv. Disse mader er interessante,

fordi de er centrale for skolens made at
omseaette reformens krav til praksis.

| efteraret 2014 er der fulgt 10 meder i
forskellige formelle fora pa forskellige
organisatoriske niveauer pa skolen. Fra
mederne foreligger dagsordener, nota-
ter med observationer og optagelser.
Mederne spaender fra mader i skolens
overordnede udviklingsforum til meder
i forskellige teams. De 10 meder er
udvalgt, sa de deekker et repraesentativt
udsnit af de forskellige medefora pa
skolen. Herudover er et made i skole-
ledelsen blevet fulgt. Det er notater,
dokumenter og transskriptioner fra
disse meder, der udger sterstedelen af
datagrundlaget for analysen. Empirien
er analyseret med konventionel ind-
holdsanalyse (Hsieh & Shannon 2005).
Formalet med analysen er at opnéa viden
om skolens overszettelsespraksis, mens
den er midt i overseaettelsesarbejdet.

| det folgende afsnit praesenteres
resultaterne af analysen.

Sammenfatning og kategorisering af
analyseresultater

Analysen og kategoriseringen af det
empiriske materiale er foretaget efter:

1) Overseettelsesmade, 2) Organisatorisk
kontekst, 3) Overszettere og oversaet-
telsespraksis og 4) Inkompatibilitets-
argumentet. Dette afsnit er disponeret
herefter og indeholder desuden en
sammenfatning af analyseresultaterne.

Oversattelsesmade

| dette afsnit karakteriseres den over-
seettelsesmade, som leererne og ledelsen
pé skolen praktiserer. Er den helt
tilfeeldig, folger den én af de fire fast-
satte oversaettelsesregler - kopiering,
addering, subtraktion og forvandling,

eller er den pa anden méade struktureret?
Leaererne giver udtryk for, at de har et
stort behov for en oversaettelse af alle
elementerne i reformen. De har behov for
at vide, hvad der er indholdet i reformen,
og hvordan og hvornar man pé skolen vil
forholde sig til dens enkelte elementer.
Eksempelvis diskuterer leererne péa et
mede, hvordan man skal forstd malstyret
undervisning. Den paedagogiske leder
kommer ikke med nogle svar, men
henviser til nogle bager, leererne selv

kan leese, og til EMU’en - Danmarks
Leaeringsportal. Frem for planleegning

og faglige prioriteringer forventer en
leerer: "Jeg forudser en masse snak,
térer, rében og skrigen ad hinanden,

pd& den gode mdde, hvor vi forseger at
snakke os frem til det. Det er det med
at sige, sd laver vi planer, og sé har vi
noget at bruge. Det lyder nemt, men

det indeholder for mig ufatteligt meget,
derfor er det sveert at ng det”. Leererne
mangler tid til at planleegge, og en leerer
foler, at de er blevet kastet ud pa dybt
vand, og sa har man bare sagt: “Svem,
for helvede”. Leereren giver udtryk for,

at det kan blive sveert at blive enige

om, hvordan arbejdet med reformen

skal gribes an, og at reformens krav

ikke svarer til, hvad laererne er vant til.
Leererne har behov for hjeelp, men faoler
ikke de far hjeelp fra ledelsen. En leerer

er frustreret over det ustrukturerede
arbejde med arsplanerne for danskfaget,
og at de ikke far gjort noget feerdigt:
"Jeg har sGdan betegnet mig som en

hel masse mapper, som jeg har dbne

til nogle ting, jeg har gang i. S nér jeg
kigger pd dem sé nd ja; enten sé er det
forbi det der, jeg har haft gang i. Ellers
har jeg ikke ndet at slutte det af. For det
er simpelthen sddan, det ser ud; du ndr
at starte noget op, teenke nogle tanker
om det. Hov, nu skal jeg lede efter noget

andet, eller nu har jeg ikke mere tid, og
nu skal jeg noget andet”. P4 mange af
mederne har man ikke klare dagsordener
med angivelse af, hvad der er vigtigt, og
hvad der skal besluttes. P& flere mader
treeffes der ikke beslutninger, og man
snakker snarere "rundt om” problemerne.
Eksempelvis giver ledelsen pé et mede
udtryk for, at der er blevet truffet mange
beslutninger p4 medet. Hvortil en laerer
svarer, at man har udskudt problemer til
kommende mader. Laererne har ikke en
oplevelse af, at der treeffes beslutninger
om de forhold, lzererne finder problemati-
ske i forbindelse med implementeringen
af reformen.

Laererne har behov for at fa opdelt
reformens krav i mindre delopgaver, der
kan leses og goeres faerdige. Laererne

har et klart behov for at fa lest nogle
specifikke opgaver i forbindelse med
reformen. Opgaverne skal prioriteres, og
det skal vaere muligt at gere opgaverne
feerdige. Reformens krav skal billedligt
talt geres spiselige ved at blive skaret til
i mundrette bidder, der kan tygges, som
en leerer udtrykker det. Den manglende
prioritering af opgaver giver gode vilkar
for, at leererne fastholder deres praksis
fra for reformen, fordi den gamle praksis
er den nemmeste at gribe til i en presset
dagligdag.

Ledelsen giver udtryk for, at arbejdet
med reformen ikke méatte veere "Cuba-
agtigt”. Denne metafor er et udtryk for,
at oversaettelsesarbejdet med reformen
ikke ma blive for topstyret og firkantet
efter ledelsens mening. Ledelsen

tover med at lave for meget om pa den
organisatoriske praksis. Som et medlem
af ledelsen formulerer det: “Fordi det
giver mere mening at tage lidt af det
gamle med ind i det nye ... Det kan ikke
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nytte noget at tage teeppet vaek under
det hele. Vi bliver nedt til at holde fast

i noget, som ogsd var godt”. Pa den

ene side erkender ledelsen, at oversaet-
telsesarbejdet kraever en klar og tydelig
overseattelsespraksis. P4 den anden side
tover de med at etablere denne praksis.
Ledersynsvinklen péa arbejdet med at
oversatte og implementere folkeskole-
reformen harmonerer godt med leerernes
synsvinkel. Ledelsen accepterer, at over-
seettelsesarbejdet i nogen grad er styret
af den etablerede praksis pa skolen mere
end af folkeskolereformens krav om
a&ndringer i skolens praksis.

Der er meget, der tyder pa, at der pa
skolen ikke er nogen systematisk
overseattelse af reformens krav, og

som imedekommer laerernes behov for
mening. Det er der flere grunde til. En
grund er, at det er de daglige praktiske
problemer, der far opmaerksomhed og
beslutningsmaessig forrang. Eksempelvis
har de problemer med at fa skemalaeg-
ningssystemet til at fungere. En anden
grund er, at skolens oversaettelsespraksis
er preeget af, at ansvaret for oversaettel-
sen individualiseres og bliver den enkelte
leereres ansvar. En tredje grund er, at
leererne er frustrerede og har en tendens
til at argumentere folelsesmaessigt frem
for fagligt i forbindelse med diskussio-
nerne af reformen. Endelig viger ledelsen
tilbage for at styre oversaettelsesarbej-
det for handfast.

Organisatorisk kontekst

| dette afsnit karakteriseres den organi-
satoriske kontekst for skolens oversaet-
telsespraksis. Organisatorisk kontekst
daekker over de praecise organisatoriske
karakteristika ved den modtagende orga-
nisation. Dvs. skolens formelle struktur,
kultur, fysiske rammer, kompleksitet

o. lign. Pa skolen omtaler lzerere og
ledelse den nye organisationsstruktur
med de forskellige medefora som en
tragt, hvorigennem reformen skal omfor-
mes til professionel praksis i klasseloka-
lerne péa skolen. Strategier skal “ned fra
skyen” og omseettes til praksis, som det
bliver formuleret af flere akterer pa sko-
len. Mededeltagerne pa det strategiske
niveau er efter den ny organisationsplan
centrale oversaettere af reformen fra det
strategiske niveau til det operationelle.
Men der kommer ikke nogen autorise-
rede oversaettelser "ned fra skyen”.

Leererne forstar ikke og er ikke fortrolige
med den nye organisationsplan med de
nye moedefora og med de nye roller for
nogle af leererne. Der er uklarhed om
fordelingen af beslutningskompetence
mellem de forskellige medefora i den nye
organisationsplan. Det er en kompleks
plan, og den bestar af 17 forskellige
medefora. Det viser sig meget sveert at
koordinere aktiviteter og beslutninger

pé tveers af disse medefora. Den nye
organisationsplan har i sin opbygning en
klar hierarkisk form. Organisationsplanen
laegger op til en form for topstyring,

hvor skoleledelsen og de strategiske
medefora saetter rammerne for de ope-
rationelle niveauer. Den topstyring, som
den nye organisationsplan laegger op til,
realiseres imidlertid ikke. Laererne giver
udtryk for, at topstyring er i modsaetning
til traditionen og kulturen pa skolen og
markerer et paradigmeskift. Skolen har
traditionelt haft en meget decentral
struktur med tre afdelinger, der har
fungeret uafhaengigt af hinanden og
meget selvstaendigt. De tre afdelinger er
ogsa fysisk adskilt. Skolen har en lang
tradition for en udpraeget grad af selv-
styre. Laererne giver udtryk for, at de ikke
onsker topstyring. Laerernes udtalelser

tyder p3, at der er en staerk norm for, at
leererne er kolleger med hinanden, og

at de ikke er hinandens ledere. Laererne
er vant til at passe sig selv og selv
bestemme deres professionelle praksis.
Pa den anden side er leererne frustrerede
og oplever et staerkt behov for overblik,
styring og prioritering. En lzerer udtaler:
"Jeg vil gerne se sddan et overblik. Det
tror jeg rigtig mange vil. Og sé de steps,
der kommer. Folk skal have nogle steps
- jeg skal have nogle steps. Jeg skal
vide, hvorndr skal det ske, og hvorndr
skal jeg forvente at vide noget mere om
det eller..”. En anden lzerer siger: "Det er
simpelthen mange ting, der kommer ud
i luften nu her. Og sGdan som vi plejer at
arbejde, sé er der masser af bdde i seen,
og det ser ud til, at der kommer mange
flere. Hvor fanden sejler de henad, alle
dem der? Og hvordan ndr vi de mdl, vi
skal nG?” Der er ogsa et behov for, at der
sker en koordinering af aktiviteterne i de
tre afdelinger pa skolen. Skolen har ikke
en tradition for at handle koordineret.
Dette er et dilemma for bade ledelse og
leerere.

Skoleledelsen havde ikke pa forhand
planlagt, hvordan folkeskolereformen
skulle implementeres, og det havde
skoleforvaltningen i kommunen heller
ikke. Ledelsen pa skolen er bevidste om,
at ledelse og styring af udviklingsproces-
sen er vigtig, hvilket fremgar af felgende
udtalelse fra et medlem af ledelsen pa
skolen: "Men der er jo otte koordinatorer,
og ndr vi ikke har linje pd det, vi leegger
ud og veelger felgeskab pd, sé tager de
selv ledelsen, og sd skaber de deres eget
pd kryds og tvaers, og sé sker der ogsé
det, hvis vi ikke passer pd med det og er
med som ledere i det, sd vil de gere det,
de plejer at gare, for det kan de finde ud
af, og sd griber de ind og laver det om

MINITEMA 2 - Folkeskolens ferste mede med folkeskolereformen

Analysen viser, at overseettelsen af reformen
sker tilfeeldigt og individualiseret, uden at
den folger bestemte oversesttelsesregler.

Oversesttelsen

er ikke styret af ledelsen.

og siger - vi ger det, som vi gjorde sidste
ar”. Udtalelsen antyder, at ledelsen ikke
helt har styr pa udviklingskoordinato-
rerne, og at udviklingskoordinatorerne
ikke er fortrolige med deres roller.

Med til den organisatoriske kontekst
herer, at skolen har skiftet ud i ledel-
sen, og ud over implementeringen af
reformen skal de implementere en ny
organisationsplan og deltage i feelles-
kommunale udviklingsprojekter. Og
ledelsen siger: Vi har valgt at scette det
hele i seen pé én gang”.

Oversaettere og oversaettelsespraksis

| dette afsnit karakteriseres overszet-
terne og skolens overszettelsespraksis.
Hvem er overszetterne i organisationen,
hvordan er oversaettelsesklimaet, og
hvordan griber man rent praktisk over-
saettelsen an?

Leererne udtrykker et klart behov for en
overseattelse af folkeskolereformen, sa

den giver mening i den organisatoriske
praksis, den skal fungere i. En lzerer
udtrykker det pa felgende made: "Det er
enormt frustrerende at sidde og have
det heroppe, men ikke nd at féa det ned,
hvor vi stér i det i praksis”. “Og lige nu
veelter det bare ind med beskeder ... For
eksempel det der understettende under-
visning, der er slet ikke noget overblik
altsd”. "Hvordan fanden far vi det ned
pd konkret niveau? ... Og hvad er det sg,
man kan gere ude i klassen?”

Skolen har en veletableret og traditions-
bunden made at fa en dagligdag til at
fungere pa. Og lzererne griber til denne
praksis, siger de sely, hvis de ikke
udfordres og hjeelpes til at etablere en
ny praksis. De bliver ikke inviteret ind i
strukturerede og meningsfulde overseet-
telsesprocesser. Lzererne meder derfor
reformens krav om udvikling med den
gamle etablerede undervisningspraksis.
En lzerer formulerer det pa denne made:
"Hvis man vil have det anderledes, skal

man i hvert fald gere et eller andet, fordi
ellers tror jeg, at lige nu sd@ griber man til
plejer, fordi det er det, man kan.”

Udviklingskoordinatorerne har en cen-
tral placering i oversaettelsesarbejdet.
Udviklingskoordinatorerne skal vaere
koordinerende bindeled mellem de
taktiske medefora og skolens ledelse
og skolens evrige medefora (Handbog
2014). De er imidlertid ikke klar over
deres nye rolle i organisationen og har
behov for rolleafklaring. En laerer udtaler
i den sammenhzang: “.. og det er sddan
lidt treels at have sddan en eller anden
rolle, som alle ved, man har, men man
ved ikke, hvad man skal stille op med
den. Sd det synes jeg faktisk har veeret
lidt treels”. Udviklingskoordinatorerne
bliver forst sent i forlebet orienteret om,
hvad deres rolle er. Da de orienteres om
deres rolle og opgaver, viser det sig, at de
er skeptiske. De vil ikke umiddelbart tage
et ansvar i overszettelsesarbejdet - et
ansvar, som de mener er ledelsens. En
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leerer siger om udviklingskoordinator-
rollen: “Jeg bliver den der lille lus mellem
to negle, hvor der skal implementeres
nogle ting ude i afdelingerne”. Laererne
vil ikke patage sig en formel lederrolle i
forhold til deres kolleger.

Som den formelle organisationsplan er
beskrevet, skal organisationen fungere
topstyret og koordineret, hvilket den
ikke gor i praksis. Laererne er ikke for-
trolige med de roller og det ansvar, den
nye organisationsplan indebzerer. Det
betyder, at lzererne ikke far tilbudt over-
seettelser oppefra, og at koordineringen
mellem forskellige medefora og mellem
individuelle oversaettelser ikke fungerer.
Ansvaret for oversaettelsen af reformen
individualiseres og bliver den enkelte
leerers ansvar. Der optraeder ikke nogen
centralt placeret oversaetter, der kan
forbinde reformens krav med skolens
organisatoriske praksis.

Inkompatibilitetsargumentet

| dette afsnit karakteriseres inkom-
patibilitetsargumentet i forbindelse
med skolens oversaettelsesarbejde.
Inkompatibilitetsargumentet fokuserer
pa, hvordan modstand kommer til syne i
organisationen som begrundelser for, at
reformen ikke kan eller ikke skal imple-
menteres.

Leererne giver udtryk for, at de er fru-

strerede og pressede pa deres faglighed.

De skal na at forberede sig, og de skal
have deres dagligdag med eleverne

til at fungere. Det er det vigtigste. En
leerer udtaler: “Jamen vi feler os presset
pd vores forberedelsestid. Men jeg er
ogsd presset pd min faglighed. Jeg er
presset pG min profession. Det er jo her,
jeg allerhérdest bliver angrebet. Det er
jo at sige, jamen sd skal jeg bare blive

stangmaster”. P& skolen har man haft
en diskussion om, hvordan man kunne
mindske behovet for forberedelsestid.
En af lesningerne er, at laererne skal
udvikle standardundervisningsforleb og
standardundervisningsmateriale. Det er
i den sammenhzaeng, at lzererne snakker
om, at undervisning bliver gjort til en
“stangvare”, og deres leererpersonlighed
bliver reduceret til en “stangmaster”.
Altséa en person, der omdeler standard-
varer. Leererne giver udtryk for, at de

har sveert ved at fa deres professionelle
lzererrolle og deres bernesyn til at passe
med en rolle som stangmaster og med
de krav, som reformen stiller dem over
for. De foler sig presset péa deres fag-
lighed og deres profession. Laererne er
bundet af deres "gamle” praksis, og det
tager tid “at vride en Icererhjerne rundt
og gore tingene pd en anden mdde”,
som en leerer udtrykker det. Der var ogséa
mange gode ting ved den “gamle” made
at gore tingene pa, og der er ikke nogen
grund til at give slip pa det.

Som det fremgar af ovenstaende er der
flere inkompatibilitetsargumenter i spil
blandt skolens leerere. Modstand mod
forandringer kommer ofte til udtryk som
inkompatibilitetsargumenter. Reformen
bryder med en gammel veletableret
praksis, hvor leererne bestemte, hvad

der foregik i klasselokalet. Reformen

er ogsa i strid med leerernes bernesyn,
hvor relationen mellem bernene og deres
lzerer er central. Og reformen strider mod
lzerernes opfattelse af egen faglighed

og deres professionelle selvforstaelse.
Endelig strider reformens krav mod
deres tidligere undervisningspraksis.

| lzerernes optik er der mange gode
argumenter for, at det er vanskeligt at
omseette folkeskolereform til ny praksis
pa skolen.

Sammenfatning af analyseresultater
Erfaringerne fra det ferste halve ar med
folkeskolereformen viser, at arbejdet
med at fa hverdagen med bernene til

at fungere har veeret overvaeldende, og
det presser leererne pa deres faglighed
og professionalitet. Forandringspresset
har veeret opfattet af lzerere og ledelse
pa skolen som “en tsunami”, som skolen
var et offer for. "“Det hele skulle scettes

i gang, og det er rigtig vigtigt. Og jo
for, jo bedre”, som en leerer formulerer
oplevelsen. Skolen - ledelse og leerere

- har tilsyneladende ikke veeret i stand
til at betragte forandringspresset som
et vilkar og som et afseet for handling.
Forandringerne har snarere veeret noget,
man skulle sege ly for. En vigtig ledelses-
maessig opgave er at fa laererne til at
opfatte sig selv som akterer og som en
del af et professionelt feellesskab (Steen
& Midthassel 2015). Omgivelsernes krav
og folkeskolereformen er et vilkar, som
skole og leerere skal handle under. Det
kreever rammesaetning og faglighed. Det
kreever etablering og ledelse af en syste-
matisk overseettelsespraksis (Nielsen &
Jensen 2019).

Analysen viser, at oversaettelsen af refor-
men sker tilfeeldigt og individualiseret,
uden at den felger bestemte oversaettel-
sesregler. Oversaettelsen er ikke styret af
ledelsen. Overszettelsesarbejdet er mere
praeget af, hvad Coburn (2004) kalder
"mikrooversaettelser”, hvor det er leererne
som enkeltpersoner, der er "gatekeepere”
for, hvordan en reform omseaettes til prak-
sis i klasserummet. Laererne medierer
reformens krav gennem den linse, som
deres eksisterende praksis er. Laererne
kan bevare deres frihedsgrader ved at
gribe til den eksisterende praksis i deres
oversaettelse af reformens krav.

Det er ikke lykkedes for ledelsen pa

skolen at fa etableret en systematisk
overseettelsespraksis i den forste hektiske
tid med folkeskolereformen, der kan sikre
en meningsfuld overseaettelse af reformen.

Den organisatoriske kontekst er praeget
af en decentral organisationsstruktur
med tre meget selvstaendige og fysisk
adskilte skoleafdelinger, der ikke er
integreret. Indferelsen af den nye for-
melle organisationsplan er preeget af
usikkerhed og uklarhed, og den har ikke
veeret underlagt en eksplicit systematisk
implementeringsproces. Skoleledelsen
har valgt at seette det hele i seen pa en
gang og er tilbageholdende med at styre.
Den nye organisationsplan fungerer
sidelebende med elementer fra den
gamle organisationsplan. Der er ikke
tradition for central styring pa skolen,

og der er en stzerk norm for, at leererne
er kolleger med hinanden og styrer sig
selv. Skolen er preeget af en manglende
sammenhang mellem formel struktur og
baerende normer og vaerdier i organisa-
tionen. Kulturen pa skolen er forankret i
de tre forskellige afdelinger.

Skolens oversaettelsespraksis af refor-
mens krav er ikke tydeligt rammesat af
skoleledelsen. Der er uklarhed om roller

og ansvar i organisationen. Specielt
udviklingskoordinatorerne er usikre pa
deres rolle og ansvar. Det betyder, at
leererne ikke har brugbare overszettelser
til rddighed, og at det er den enkelte
leerers ansvar at oversaette reformen.
Overszettelsesarbejdet er ikke nogen
feelles opgave. Laererne betragter den
nye reform som en opgave, de har faet
palagt. Der optraeder ikke nogen koor-
dinerende overseetter, der kan forbinde
reformens krav med skolens organisa-
toriske praksis. Leerernes frustrationer
over den nye reform og det tidspres, de
arbejder under, forsteerker deres tendens
til at gribe efter etablerede rutiner, nar de
skal overseette reformen til ny undervis-
ningspraksis.

Endelig viser analysen, at der i laerernes
optik er mange gode kompabilitetsar-
gumenter for, at det er vanskeligt at
omseette folkeskolereformen. Laererne
har ikke efterspurgt reformen. Den bry-
der med en gammel veletableret og vel-
fungerende praksis, og den er ogsa i strid

med leerernes bernesyn, deres faglighed
og deres professionelle selvforstaelse.
Leererne vil ikke veere "stangmastere”,
der formidler standardvarer.

Resultaterne af analysen kan

sammenfattes i felgende punkter:

— oversaettelsen af reformen sker
tilfeeldigt og individualiseret, uden
at den folger nogle bestemte
oversattelsesregler

- den nye organisationsplan fungerer
ikke efter hensigten, og den
harmonerer ikke med kulturen pa
skolen

- oversaettelsesarbejdet af reformens
krav er ikke koordineret og tydeligt
rammesat

- leererne har mange gode argumenter
for, at det er vanskeligt at oversaette
folkeskolereformen til ny praksis i
klasselokalet.

Det er ikke lykkedes for ledelsen pa
skolen at fa etableret en systematisk
overseaettelsespraksis i den forste
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hektiske tid med folkeskolereformen, der
kan sikre en meningsfuld oversaettelse
af reformen. Det kan der veere mange
grunde til. | det felgende diskuteres
resultaterne af denne caseanalyse i
forhold til generelle erfaringer med
implementering af reformer péa skole-
omradet, i forhold til leerernes profes-
sionalitet og i forhold til ledelse af
implementeringsprocessen.

Diskussion

Analysen antyder, at skolen i casen har
haft problemer med at indfere refor-
men pé skolen. Problemer, som skolen
deler med mange andre folkeskoler
(Kjer m.fl. 2015). Implementeringen af
folkeskolereformen er en stor opgave
for bade ledere og lzerere, fordi den
bryder meget med skolernes traditionelle
mader at undervise og lede p3a, og fordi
den kom skidt fra start (ibid.). Nogle af
problemerne med implementeringen

af reformen vedrerer interne forhold pa
den enkelte skole, som denne analyse
viser, andre vedrorer folkeskoleomradet
mere generelt. | det felgende diskuteres
resultaterne fra denne caseanalyse i et
mere generelt professions- og ledelses-
perspektiv.

Der er flere forhold ved folkeskole-
omradet, der peger p3, at implemente-
ring af reformer er vanskelige. Et forhold
er, at forandringer tager tid. Det tager tid
at implementere reformer, og det tager
lang tid, 5-15 ar, at implementere store
reformer (Nielsen & Jensen 2020). Og
folkeskolereformen fra 2013 er en stor
og omfattende reform, der stiller krav om
omfattende andringer i lzerernes under-
visning (Winter 2019). Et andet forhold
er den made, folkeskoleomradet er
organiseret pa med lange styringskaeder.
Lange styringskaeder besvaerligger

implementeringsarbejdet, og jo leengere
de er, jo lesere bliver implementeringen
af reformer (Gren m.fl. 2014). Et tredje
forhold er, at professionelle som f.eks.
folkeskoleleerere er sveere at inddrage

i forandringsprocesser. Det viser sig,

at jo mere professionaliseret en fag-
gruppe er, jo sveerere har den ved at
implementere reformer (Beer & Skou
2007), og folkeskolelzererne er en profes-
sionaliseret faggruppe. Folkeskolelaerer
er en profession med en lang historie og
mange traditioner (Appel & de Coninck-
Smith 2015). Et fjerde forhold handler
om meningen med forandringerne. Her
viser det sig, at reformer er lettere at
implementere, hvis de professionelle kan
se det meningsfulde i dem og opfatter
dem som legitime (Meyer & Rowan 1991).
Endelig skal naevnes, at folkeskole-
reformen blev gennemfert i forlaengelse
af en konflikt om lzerernes arbejdstid,
der endte med et lovindgreb. Laerernes
forhandsindstilling til reformen er
séledes ikke positiv, og det pavirker
selvsagt implementeringsprocessen
negativt (Winter 2019).

Analysen viser, at leererne er blevet stedt
pa deres professionelle selvforstaelse af
reformen og af de nye arbejdstidsregler.
De opfatter ikke sig selv som "stang-
mastere”, der leverer standardprodukter
til eleverne. Winter (2019) anforer, at
lzererne er ramt pa deres faglige selv-
veerd af reformen. Det pavirker deres
evne til at implementere den. Laererne
har heller ikke kunnet se meningen med
reformen. De har ikke efterspurgt den, og
de har ikke haft indflydelse pa dens ind-
hold. Politikerne har skabt sveaere forhold
for implementeringen af reformen ved
ikke at invitere lzererne og deres organi-
sation - Danmarks Leererforening - med
i forarbejdet. Politikerne har set bort fra

professionsdoktrinen, som indebezerer, at
implementeringsprocesser i folkeskolen
skal veere drevet nedefra med leererne
som centrale akterer (Revik m.fl. 2015).
Man kan derfor tvivle pa folkeskole-
leerernes stotte til reformen. Reformen
og de nye arbejdstidsregler har skabt
sveere ledelsesvilkar pd mange folke-
skoler (Kjer & Winter 2016).

Erfaringerne fra dette projekt viser, at
leererne har sveert ved at forlige sig med
topstyring, hvor ledelsen bestemmer,
hvordan de skal agere i klasselokalet. De
vil gerne selv bestemme, hvordan de skal
undervise. Det geelder folkeskolelzererne,
og det gzelder andre professionelle. P&
den anden side eftersporger leererne i
casen i udstrakt grad ledelse og styring.
De eftersperger mening, konkret viden,
og de vil gerne have overblik og nogle
steps at inddele implementeringsproces-
sen i, nogle treedesten. Laerernes behov
for mening kan ikke undre. Det er en
forudsaetning for at arbejde malrettet
med eksempelvis implementeringen

af en reform, at den professionelle kan
se meningen med den (Hansen & Hoy-
bye-Mortensen 2019). Erfaringerne fra
implementeringen af folkeskolereformen
viser generelt, at implementeringen af
reformen styrkes, hvis skolelederne
planlaegger, hvordan de enkelte
elementer i reformen skal implemen-
teres. Laererne vil ikke sté alene med
opgaven og efterlyser klare retningslinjer
(Nielsen & Jensen 2019). Pa den anden
side vil leererne have frihed til at definere
reformelementernes indhold, og hvordan
disse skal komme til syne i klasselokalet.
Det er pa den baggrund lzerernes
reaktioner i denne case skal forstés.

De efterlyser rammer og mening, og nar
de har det, skal de nok selv oversaette
reformen til egen praksis i klasselokalet.

MINITEMA 2 - Folkeskolens forste mede med folkeskolereformen

En generel erfaring fra implementeringen
af folkeskolereformen er, at en del skole-
ledere har renonceret lidt pa ledelsen
for at handtere laerernes modstand

mod reformen som felge af konflikten
om de nye arbejdstidsregler i 2013 (Kjer
& Winter 2016). Skoleledelsen i denne
case viger ogsa uden om alt for handfast
styring af implementeringsprocessen
for ikke at skabe mere frustration, og
maske ogsa fordi de ikke har vidst, hvad
de skulle gore andet end at sege ly for
"tsunamien”.

Ledelsens rolle og opgave i forandrings-
processer - som implementeringen af en
folkeskolereform er - er i sagens natur
central, og ledelse kan pa dette felt

forvaltes p4 mange mader. For at gen-
nemfoere de grundleeggende aendringer i
organisationen, som implementeringen
af reformen indebeerer, er det afgerende,
at man pa skolen udvikler en kollektiv
orientering med fokus pa samarbejde og
feelles leering (Steen & Midthassel 2015).
Det er ledelsens opgave at skabe denne
kollektive orientering, hvilket kraever

en ledelse, der holder fokus og saetter
dagsordenen for aendringsprocesserne
pa skolen. Ledelsen skal praktisere, hvad
man kan kalde for forandringsledelse
(Kjer m.fl. 2015), hvor den etablerer en
feelles erkendelse af, at forandring er
nedvendig, skaber en felles vision for
reformen og fremlaegger handleplaner
for implementeringen. Det er tilsyne-

ladende ikke lykkedes for ledelsen pa
skolen i denne case her i starten af
implementeringsprocessen.

Der findes flere studier, der viser, at
reformarbejde skuffer, ikke mindst pa
skoleomréadet (ibid.), fordi skolerne er
sveere at reformere, og det er sveert at
andre leerernes praksis i klasselokalet.
Leererne er professionelle og er optaget
af leerergerningen. Det gor forandrings-
processer vanskelige, hvis ikke for-
andringerne er meningsfulde. Laererne
har ikke oplevet folkeskolereformen som
meningsfuld. Det er i det perspektiv, man
skal forsta resultaterne af denne analyse
af en folkeskoles forste stormfulde mede
med folkeskolereformen.
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