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Abstract

During the 1990s and the 2000s, educational organisations that offer the Danish
Higher General Examination Programme (STX) were subjected to large organi-
sational reforms. The most significant reform was the Structural Reform of Dan-
ish municipalities and counties in 2007. Prior to the reform, Danish counties
were responsible for the operation of STX. However, the reform transformed the
STXs into self-governing institutions. This led to a professionalisation of the
day-to-day management, which has affected the cooperation between manage-
ment and teaching staff. The purpose of this thesis is to examine and explain the
core characteristics of cooperation between management and teaching staff in
STX within the new context. Within this research field, little attention has been
given to the subject of cooperation, thus, we chose to conduct a qualitative single
case study. The anonymous case is a large Jutlandic STX whose management
was replaced during the organisational reforms.

The reforms of STX are a part of the large-scale modernisation of the public
sector, which has been in progress since the economic crisis of the 1970s. Thus,
the development is not unique for STX, but STX is the focus point of this thesis
for three reasons. First, the field of education is affected by budget cutbacks
these years, and the 5.7 % yearly cutbacks for STX are higher compared to other
educational institutions. Secondly, STX is by far the biggest of the upper sec-
ondary educations. Lastly, STX is the oldest upper secondary education and rich
in traditions. Thus, the reforms entail larger organisational changes than else-
where.

Methodologically, the study is conducted through semi-structured interviews
with representatives of the management and the teaching staff. The interviews
are supplemented with existing research, and political and judicial documents to
strengthen the interpretations. The thesis consists of two analyses each of which

answers a part of the research question. The objective of the first analysis is to
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identify the core characteristics of the cooperation between the management and
the teaching staff within the organisational context of the case. When identifying
these characteristics, we draw on cooperation theory. Here, we emphasise the
concepts of conflict and consensus. Due to our applied hermeneutic scientific
theoretical approach and methodological approach, the interviewees experience
the characteristics. Thus, we are unable to distinguish clearly between their expe-
riences and core characteristics in the analysis. Following the first analysis, the
second analysis explains what produces consensus and conflict within the coop-
eration between the management and the teaching staff. Additionally, this analy-
sis draws on the theoretical insights from profession, administration and man-
agement, and organisational theory.

In conclusion, the cooperation between the management and the teaching
staff mainly takes place in councils and committees with varying degrees of for-
malisation or through their trade union representative. The day-to-day coopera-
tion between the management and the teaching staff is limited except the small
group of teachers that participates in council work. Overall, the cooperation be-
tween the teachers’ trade union representative and the management is less con-
flictual compared to the direct cooperation between the management and the
teaching staff. This is a result of the pragmatic and result-oriented approach of
the trade union representative and the high degree of interaction between the
parties that has led to mutual trust and respect. Five core explanations for con-
flict has been identified: 1) Goal disagreements, 2) Insufficient communication
and dialogue, 3) Budget cutbacks, 4) Modernisation of the public sector, and 5)
The teaching staff’s self-understanding as a profession.

The results of the thesis are found within the organisational context of a sin-
gle case, thus, they are contextually founded and cannot be transferred to other
STXs directly. However, it is plausible that some of the findings resemble other

STXs with similar contextual conditions.
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1. Indledning:

”En introduktion til et mangefacetteret samarbejde”

“Kombinationen af politiske bestreebelser pa at styrke gymnasieuddannelserne i en [...] reform og
massive nedskeringer i sektoren er en spraeengfarlig cocktail, der pa alle mader kan kuldsejle nok

sd gode intentioner for gymnasieuddannelserne” (Hansen, 2016).

Med disse ord beskriver Annette Nordstrgm Hansen, der er formand for Gymnasieskolernes Lee-
rerforening (GL)* det krydspres, som de gymnasiale ungdomsuddannelser aktuelt udsettes for.
Krydspresset — forstaet som mange, ofte modsatrettede, krav — opstar, fordi gymnasieuddannel-
serne skal implementere en ny gymnasiereform i skolearet 2017-2018 sidelgbende med, at de
skal handtere gkonomiske besparelser pa uddannelsesomradet (Hjort et al., 2012b, 9). Disse be-
sparelser blev vedtaget ved finanslovsforhandlingerne for finansaret 2016, hvor et politisk flertal
besluttede at indfgre et sakaldt omprioriteringshidrag, der aktuelt er geeldende frem til 2021. Det-
te betyder, at institutionerne pa uddannelsesomradet — med fa undtagelser — skal spare to procent
arligt (Finansministeriet, 2016, 36-37; Rasmussen, 2017a, 6-7; Rasmussen, 2017b).

Foruden omprioriteringsbidraget afgiver det almene gymnasium (STX) fra 2017 og frem 240
millioner kroner om aret til erhvervsuddannelserne med henblik pa finansiering af erhvervsskole-
reformen vedtaget i 2014. Derfor er den samlede arlige budgetreduktion for STX 5,7 procent fra
2017 og frem, hvilket er arsagen til, at STX oplever sarlige udfordringer sammenlignet med de
gvrige ungdomsuddannelser i disse ar (Rasmussen, 2017a, 6-7; Johansen, 2014; Mainz, 2016).

| sommeren 2016, blot et halvt ar efter omprioriteringsbidragets indfarelse, indgik den davee-
rende Venstre-regering et bredt politisk forlig om en ny gymnasiereform. De eneste af Folketin-
gets partier, der ikke indgik i forliget, var Enhedslisten og Alternativet. Reformen blev behandlet
i Folketinget i efteraret og vinteren 2016 og blev vedtaget med fa og relativt uveesentlige e&ndrin-
ger i forhold til det oprindelige udspil (Undervisningsministeriet, 2016a; Undervisningsudvalget,
2016). Formalet med reformen er at hgjne de gymnasiale uddannelsers kvalitet og stramline stu-
dieretningsgymnasiet, der blev indfert med den forudgaende gymnasiereform i 2005. Disse mal
gnskes bl.a. indfriet gennem en skarpelse af adgangskravene til gymnasieuddannelserne, et for-
gget fokus pa elevernes skriftlighed og en standardisering af studieretningsudbuddet (Under-
visningsministeriet, 2016a, 1-5, 11-12 & 28; Damberg & Rasmussen, 2012, 39).

L GL er gymnasielarernes fagforeninger og repraesenterer saledes lzerere ved uddannelserne STX, HF, HHX og HTX
samt studenterkurser og korte videregdende uddannelser (GL, 2017c).

Side 4 af 105



Den dominerende opfattelse blandt savel lerere som ledere pa landets gymnasier er, at ratio-
nalerne bag besparelserne og den nye gymnasiereform ikke umiddelbart er forenelige, hvorved
krydspresset opstar. Som det fremgér af det indledende citat, betegner GL’s formand kombinati-
onen som en “sprengfarlig cocktail” (Hansen, 2016), fordi reformens malsatning om at hejne
uddannelsernes kvalitet konflikter med nedskeeringskravet (ibid.). Tilsvarende holdninger ud-
trykker lederne, her repraesenteret ved Anne-Birgit Rasmussen, der er formand for Danske Gym-
nasier (tidligere Gymnasieskolernes Rektorforening): “Der er gode politiske malsatninger og
intentioner i reformen. Men det er bare kompliceret, hvis der ikke er muligheder for at gere det,
der skal gares” (Mpller, 2016). Grundleggende deler leerere og ledelse saledes den samme be-
kymring vedrgrende den aktuelle situation, men de leegger imidlertid vaegt pa forskellige aspekter
herved. Hvor ledernes bekymring primeert er rettet mod konsekvenserne for eleverne, er laererne i
lige sd hgj grad optagede af lererafskedigelser og arbejdsmiljgspgrgsmal (se fx Rasmussen,
2017d; Mainz, 2016; Maller, 2016).

Saledes er larere og ledelse enige om, at der eksisterer et problem, men de definerer ikke
problemet helt enslydende pga. forskelligartede positioner og interesser, hvilket udfordrer samar-
bejdet mellem lerere og ledelse. Det er sezrligt udtalt i en situation som denne, hvor Igsningerne
ma findes inden for et begraenset gkonomisk raderum, hvorfor parterne — sa vidt muligt — ma ind-
ga kompromisser. Dette har givet anledning til den undren, som narvaerende speciale bygger pa,
nemlig hvordan samarbejdet mellem leerere og ledelse i praksis foregar pa landets gymnasier. Vi
vil her ikke blot fokusere pa laererne og ledelsens samarbejde i relation til den aktuelle situation,
idet vi mere alment vil beskaftige os med, hvad der er karakteristisk for samarbejdet i dag. Dog
anerkender vi, at besparelserne og gymnasiereformen udger en veesentlig kontekst for samarbej-
det og formodentlig vil have en afsmittende effekt pa parternes aktuelle oplevelse heraf.

Specialet vil endvidere fokusere pa samarbejdsrelationen mellem larere og ledelse pa STX,
hvorved vi afgraenser os fra de gvrige ungdomsuddannelser. Vi anerkender, at det almene gymna-
siums udvikling i mange henseender ikke er unik sammenlignet med de gvrige ungdomsuddan-
nelser. Vi har dog alligevel valgt at fokusere pa STX i specialet af tre grunde. For det farste er
STX som bekendt hardere ramt af nedskeringerne end de gvrige ungdomsuddannelser, hvorved
vi far mulighed for at studere samarbejdet mellem leerere og ledelse i en anspandt situation. Vi
formoder, at dette giver anledning til flere konflikter i samarbejdet — og et starre behov for indga-
else af kompromisser. For det andet er STX langt den starste af de gymnasiale ungdomsuddan-

nelser opgjort pa baggrund af det samlede antal studenter. |1 2016 udgjorde andelen af STX-
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studenter nasten 60 %, og STX havde over 20.000 flere studenter end narmeste “konkurrent”
HHX — hgjere handelseksamen (Ministeriet for Bgrn, Undervisning og Ligestilling, 2017, 1-2).
Flere personer er dermed i bergring med STX i dagligdagen, hvorfor den viden, som specialet
frembringer, vil have starre gennemslagskraft med STX som genstandsfelt. For det tredje er STX
en kulturrig institution med redder langt tilbage i historien, hvorimod de gvrige gymnasiale ud-
dannelser i hgjere grad: “er blevet »fodt« med reformtaeenkningen” (Zeuner et al., 2008, 10). Dette
betyder, at STX som hovedregel er mindre omstillingsparat end de gvrige gymnasieuddannelser
(ibid.), hvorfor vi formoder, at samarbejdsrelationen har en anden — og til tider mere konfliktfyldt
— karakter pd STX.

Det moderne almene gymnasium opstod i 1850, hvor almendannelse og studieforberedelse
blev indskrevet i gymnasiets formalsparagraf (Rasmussen, 2015b; Haue, 2012, 21). Pa davarende
tidspunkt var gymnasiet kendetegnet ved at veere en enhedsskole, hvor alle elever modtog under-
visning i de samme fag. Derudover var gymnasiet en eliteskole forbeholdt en — med nutidens gjne
— meget lille og privilegeret andel af en ungdomsargang (Haue, 2012, 21 & 23). Siden har STX
veeret genstand for omfattende politisk debat, ligesom det er blevet reformeret et utal af gange.
Dette geelder serligt inden for de seneste artier, hvor uddannelse er blevet et vigtigt konkurrence-
parameter. Almendannelse og studieforberedelse er dog fortsat grundpillerne i formalsparagraf-
fen, om end styrkeforholdet mellem dem er blevet &ndret undervejs (Undervisningsministeriet,
2016b, § 1; Pedersen, 2014, 29f; Christensen, 2014, 15-17; Haue, 2012, Damberg & Rasmussen,
2012). Gymnasiet har bade varet genstand for reformer af indholdsmaessig og operationel karak-
ter, hvor sidstnaevnte deekker over reformer af gymnasiets organisatoriske struktur (Haue, 2012,
32). Hvor de indholdsmassige reformer har veeret et gennemgaende traek gennem hele gymnasi-
ets historie, er de operationelle reformer intensiveret gennem de seneste artier, hvor modernise-
ringen af den offentlige sektor er pagaet.

Pa indholdssiden har et centralt udviklingstreek siden 1871 veret en gradvist foraget differen-
tiering af elevernes fagsammensatning. | 1871 blev STX opdelt i to faglige linjer, hhv. en sprog-
lig-historisk og en matematisk-naturvidenskabelig linje. I 1903 kom den nysproglige linje endvi-
dere til. Indferelsen af grengymnasiet i 1963 og den senere indfgrelse af valggymnasiet ved gym-
nasiereformen af 1988 fortsatte denne udvikling, og differentieringsgraden naede i kaglvandet pa
1988-reformen sit hgjeste niveau (ibid., 21). Med gymnasiereformen af 2005 omstedes denne
udvikling imidlertid, idet elevernes valgmuligheder — med indfgrelsen af studieretningsgymnasiet

— indskreaenkes, fordi de skal vaelge imellem fastlaste fagpakker. Dette viderefares i forbindelse
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med den seneste reform, hvor studieretningsgymnasiet bevares, men hvor studieretningsudbuddet
indsnavres. Et andet centralt udviklingstreek pa indholdssiden er gymnasiets udvikling fra at veere
en eliteskole til en mere folkelig skole, som indfarelsen af 95 %-malsatningen i 1999 er et symp-
tom pa (Damberg & Rasmussen, 2012, 37 & 39-40; Undervisningsministeriet, 2016a, 11f).

Reformer af mere operationel karakter har gennem de seneste artier haft vidtreekkende betyd-
ning for gymnasiets organisatoriske struktur. I 1990’erne fik STX egen bestyrelse, men amterne
var pa davearende tidspunkt fortsat de gverst ansvarlige for gymnasiernes drift og gkonomi. Der-
for havde bestyrelsen ikke befgjelse til at treeffe afgerende beslutninger. Dette s&ndrer sig med
strukturreformen af 2007, hvor gymnasierne overgar til selveje og far sterre selvstendig beslut-
ningskompetence inden for de juridiske og gkonomiske rammevilkar, som staten opstiller (Chri-
stensen, 2014, 23-26). Med selvejet fglger en ny finansieringsmodel for STX, nemlig taxameter-
systemet. Dette medfgrer, at de statslige tilskud til gymnasierne bestemmes ud fra elevtallet,
hvilket forgger konkurrencen gymnasierne imellem (Hvidman & Sivertsen, 2014, 78-79). For-
uden de operationelle reformer gver ogsa overenskomstforhandlingerne mellem staten — repree-
senteret ved Finans- og Undervisningsministeriet — og GL indflydelse pa gymnasiets organisato-
riske struktur. Fx fik gymnasieledelserne i forbindelse med de konfliktfyldte overenskomstfor-
handlinger i 2013, bedre kendt som OK13, udvidet deres ledelsesbefajelser pga. en afskaffelse af
arbejdstidsreglerne (Jacobsen et al., 2014a, 62-63; Moderniseringsstyrelsen, 2013, 7).

Som bekendt er der sket en intensivering af de operationelle reformer af gymnasieskolen
gennem de seneste artier, hvilket skal ses i sammenhang med moderniseringen af den offentlige
sektor foranlediget af velferdsstatens krise 1 1970’erne. Krisen var i udgangspunktet af finansiel
karakter som konsekvens af den internationale gkonomiske recession, men finansieringskrisen
affgdte snart en legitimitetskrise, idet dele af det politiske Danmark satte spgrgsmalstegn ved
velferdsprojektet. Dette blev seerligt udtalt i 1973, hvor velfaerdskritiske partier som fx Frem-
skridtspartiet blev indvalgt i Folketinget ved det sakaldte jordskredsvalg. Foruden velfaerdsstatens
krise 1 1970’erne betragter skonomiprofessor Ove Kaj Pedersen (2014) afslutningen pa den kolde
krig og den forggede globalisering, som den medferte, som en katalysator for den offentlige sek-
tors modernisering (Pedersen, 2014, 14 & 16-17). Pedersen beskriver udviklingen saledes, at
Danmark overgar fra at vaere en velfaerdsstat til en konkurrencestat, hvis primaere opgave er mo-
bilisering af flest mulige ressourcer for at sikre Danmark en gunstig position i den internationale

konkurrence. Det skal dog indskydes, at overgangen fra velfeerdsstat til konkurrencestat i en
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dansk sammenhang, ifelge Pedersen, ikke har medfart en afvikling men derimod en modernise-
ring af velferdsstaten (ibid., 18 & 26-27).

Udviklingen beskrives tilsvarende af andre forskere, og forskellig begrebsbrug til trods er der
konsensus om, at den danske velferdsstat gennem de seneste artier har vaeret og fortsat er under
forandring (se fx Bundesen & Etwil, 2014, 5-6). Et andet fremtreedende begrebsapparat til be-
skrivelse af udviklingen er nyliberalismen, der — som navnet antyder — fokuserer pa samfundets
fornyede liberalisering. @konomiforsker Peter Nielsen (2009) papeger i denne sammenhzang, at
der ikke er tale om en liberalisering i en traditionel forstand, hvor en foregelse af markedet sker
pa bekostning af staten. Tvertimod er nyliberalismen kendetegnet ved, at de traditionelle dualis-
mer mellem stat og marked opblgdes (Nielsen, 2009, 95 & 99):

“det [...] helt afggrende karaktertraek [er], at greenserne mellem stat og marked rekonfigureres og
flyder ud [...]. Nyliberalisme handler mere om statens indhold end om dens omfang — det handler
primert om aktivt at reformere og omordne staten ved, at adfeerd, mekanismer og organisations-

former fra markedet og den private sektor vinder stigende indpas” (ibid., 99).

Med andre ord er moderniseringen af den offentlige sektor kendetegnet ved, at tilgange og strate-
gier hentet fra den private sektor integreres i den offentlige virkemade. Staten er dog selv en be-
tydningsfuld aktgr, da markedet ikke kan drive udviklingen alene, hvorfor der sker en opblgdning
af graenserne mellem den offentlige og private sektor. Dog skal det bemarkes, at der fortsat eksi-
sterer veesentlige forskelle bl.a. jeevnfer forskningen i public service motivation (se fx Jakobsen
& Serensen, 2012, 41-42; Jacobsen & Kjeldsen, 2016, 29-30). En af de mest udbredte nyliberali-
stiske redskaber til modernisering af den offentlige sektor er New Public Management (NPM),
der er en teori om styring af den offentlige sektor under inddragelse af den private sektors ledel-
sesveerktgjer, herunder mal- og rammestyring (Nielsen, 2009, 99f & 105-107). Vi er af den opfat-
telse, at konkurrencestats- og nyliberalismebegrebet — i overordnede treek — beskriver de samme
udviklingstendenser, hvorfor vi vil benytte os af begge begreber i specialet.

Moderniseringen af den offentlige sektor og opblgdningen af greenserne mellem det offentli-
ge og private er saledes centrale kendetegn ved den generelle samfundsudvikling i dag. Selvom
udviklingen umiddelbart kan synes abstrakt og overordnet, udmgnter den sig dog pa helt konkret
plan, idet den pavirker samarbejdet mellem lerere og ledelse pa det enkelte gymnasium. Specia-
lets interesseomrade er specifikt dette samarbejde, men vi mener ikke, at man kan forsta dette

samarbejde uden at have et indblik i den starre samfundskontekst, som det indgar i, hvorfor vi har
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valgt at inddrage det i specialets indledende kapitel. Netop pga. specialets kontekstuelle funde-
ring vil vi endvidere gennemfgre undersggelsen som en caseanalyse af et starre, traditionsrigt
jysk STX-gymnasium, der har undergaet et ledelsesskifte i forbindelse med de operationelle
gymnasiereformer.

Med udgangspunkt i ovenstaende overvejelser vil vi i specialet arbejde ud fra nedenstaende

problemformulering.

1.1. Problemformulering

Hvad kendetegner det formaliserede og uformelle samarbejde mellem larere og ledelse i det al-
mene gymnasium samt parternes oplevelse af dette samarbejde, og hvorfor opstar der konflikt og

konsensus i samarbejdet?

| forleengelse af problemformuleringen vil vi afslutningsvis eksplicitere en reekke antagelser, som
vores speciale bygger pa, gennem opstilling af arbejdsteser. Den primzre arbejdstese er, at sam-
arbejdet mellem lzrere og ledelse pa STX bade er praeget af konsensus og konflikt. En underlig-
gende arbejdstese er her, at konflikter opstar pga. interessemodsatninger mellem larere og ledel-
se. Disse har baggrund i deres forskelligartede positioner og funktioner i organisationen og det
asymmetriske magtforhold parterne imellem. | denne sammenhang anskuer vi parternes interes-
ser som veerende mere end blot praeferencer, men dette er dog ikke ensbetydende med, at interes-
serne er fuldkommen uforenelige. Dette har baggrund i vores formodning om, at konsensus ud-
springer af en erkendelse af fordelene ved at samarbejde, samtidig med at lzrere og ledelse pa en
reekke omrader deler faelles mél og derfor har “felles fodslag”. Vores dualistiske blik pa samar-
bejdet som varende preaeget af bade konflikt og konsensus hanger sammen med, at vi ikke gnsker
at reproducere den eksisterende forsknings noget ensidige fokus pa dualismer og konflikter i

samarbejdet (Dalsgaard, 2013, 51). Dette vil vi udfolde i den fglgende forskningsdiskussion.
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2. Forskningsdiskussion:

| slipstremmen pa selvejet”

Vi vil i kapitlet give et overblik over den eksisterende forskning pa omradet med serlig fokus pa
nyere dansk forskningslitteratur fra 2005 og frem. Vi har valgt at fokusere pa nyere forskning,
fordi gymnasiet — som det ogsa fremgik af indledningen — undergar en reekke vasentlige organi-
satoriske og ledelsesmaessige forandringer i 2000’erne bl.a. som folge af overgangen til selveje 1
2007. Dog skal det bemaerkes, at vi opererer med en fleksibel tidsramme, da det er vanskeligt at
begribe den nyere forskningslitteratur uden kendskab til dens arnested. Afsnittet har en todelt
struktur, idet vi farst vil give en introduktion til forskningsfeltet med fokus pa tematiske, teoreti-
ske og metodiske forskelle og ligheder under inddragelse af udvalgte centrale varker. Derpa vil

vi positionere specialet i forskningsfeltet og klargere, hvad specialets bidrag til forskningen er.

2.1. “State of the art” — den eksisterende forskning pa omradet

2.1.1. Afgraensning af forskningsfeltet

Forud for vores praesentation af centrale karakteristika ved den eksisterende forskning pa omradet
vil vi kort reflektere over forskningsfeltet, som specialet placerer sig indenfor, med henblik pa at
klargare dets bestanddele. Dette haenger sammen med, at forskningsfeltet er i bergring med ad-
skillige omrader, hvorfor afgreensningen ikke er nogen selvfalge. | sin kerne bestar forskningsfel-
tet af litteratur omhandlende gymnasieskolen ud fra et ledelses-, leerer- og/eller elevperspektiv. Vi
har dog valgt at afgreense os fra elevperspektivet, da det er uden for specialets fokusomrade. End-
videre forekommer der i forskningsfeltet bade litteratur, der eksklusivt vedragrer STX (se fx Raae,
2008; Holm, 2012), og litteratur med et bredere fokus hvor flere gymnasiale uddannelser inddra-
ges (se fx Klausen, 2004; Hjort et al., 2012a; Andersen et al., 2014a). Vi benytter litteratur fra
begge kategorier, da vi er af den opfattelse, at uddannelserne — alle forskelle til trods — har mange
lighedstraek.

Centrale bidragydere til denne del af forskningsfeltet er forskere fra Institut for Kulturviden-
skaber ved Syddansk Universitet (SDU), der har et sardeles rigt forskningsmilje pa gymnasieom-
radet. Listen af navne er lang og teller bl.a. forskere som Peter Henrik Raae, Katrin Hjort, Dion
Russelbzek Hansen og Marianne Abrahamsen, hvoraf sidstnaevnte er medstifter af portalen Gym-
nasieforskning.dk. SDU’s centrale position i forskningsfeltet manifesterer sig endvidere ved, at

universitetet er medansvarlig for den teoretiske paedagogikumuddannelse, som nye gymnasiela-
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rere gennemgar i forbindelse med fastansattelse, samt en 3-arig masteruddannelse for gymnasie-
leerere, der gnsker videreuddannelse (SDU 2017a, 2017b). Foruden forskere fra SDU bidrager
ogsa enkelte andre forskere til forskningsfeltet, herunder Lotte Bagh Andersen fra Aarhus Uni-
versitet (AU) og ph.d. og selvsteendig forsker Helle Hedegaard Hein.

Selvom litteratur specifikt omhandlende gymnasieskolen saledes udger forskningsfeltets ker-
ne, er feltet mere perifert i bergring med organisations-, professions- og forvaltningsstudierne. De
er alle selvstendige forskningsfelter men indgar samtidig som en del af dette forskningsfelt, nar
de specifikt beskeftiger sig med gymnasiet. Hvor organisationsstudierne anlaegger et helhedsper-
spektiv pa gymnasiet som organisation, fokuserer professionsstudierne specifikt pa leererprofessi-
onen og forvaltningsstudierne pa ledelsen og de forvaltningsmaeessige rammer (Dalsgaard, 2013,
51). Under professions- og forvaltningsstudierne finder vi nyere forskningslitteratur om fagpro-
fessionelle, hvori vi kan hente vaerdifulde perspektiver, ogsa selvom der er uenighed om, hvorvidt
gymnasielerere skal betragtes som fagprofessionelle eller professionelle (Jacobsen et al., 2014a,
59; Hein, 2015, 2; Dalsgaard, 2013, 41-43). Vi vil behandle dette yderligere senere i specialet
men her blot ngjes med at konstatere, at litteraturen om de fagprofessionelle rummer verdifulde

perspektiver og indgar i forskningsfeltets periferi.

2.1.2. Centrale kendetegn ved forskningsfeltet — tematisk, teoretisk og metodisk

Med afseet i indkredsningen af forskningsfeltet vil vi i dette afsnit neermere karakterisere den ek-
sisterende forskningslitteratur med fokus pa tematiske, teoretiske og metodiske forskelle og lig-
heder.

Tematisk er den nyere forskningslitteratur pa omradet kendetegnet ved, at ledelsesperspekti-
vet er altdominerende. | denne sammenhang definerer vi ledelse pa baggrund af dennes formelle
position 1 organisationen: “gennem en udnavnelse, og som har organisatorisk underordnet perso-
nale under sig, der skal udfere et arbejde, som det bliver palagt” (Abrahamsen, 1998, 23). Denne
del af forskningslitteraturen anlegger ofte et top-down-perspektiv, hvor der tages afset i ledel-
sens synspunkt, og hvor lererne primart anskues som passive “modtagere af ledelse”. Der er
derimod ikke i tilstraekkelig grad blik for, at leererne ogsa er aktgrer med oplevelser, interesser og
handlingsrationaler (Dalsgaard, 2013, 46). Der findes talrige eksempler pa denne type af forsk-
ningslitteratur, der taller savel antologier som tidsskriftsartikler, hvorfor det ikke er muligt at
give en redegarelse for hvert enkelt bidrag i dette speciale. | stedet vil vi fremdrage nogle af de
mest centrale bidrag for at give laeseren et indblik i forskningsfeltet.
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Et af de farste bidrag til ledelseslitteraturen pa gymnasieomradet er davaerende gymnasierek-
tor Marianne Abrahamsens bog Bag den abne dar (1998). Bogen er skrevet ud fra et gnske om at
forege opmaerksomheden om ledelsesvilkarene i gymnasieskolen med sarlig fokus pa rektors
rolle. Pa dette tidspunkt var gymnasieledelse, ifglge Abrahamsen, et underbelyst emne, idet
forskningen fokuserede pa lererne samt gymnasiets faglige dimension: “mens ledelse og leder-
rolle ikke med samme intensitet har veeret til diskussion” (Abrahamsen, 1998, 7).

Serligt siden midten af 2000’erne, hvor implementeringen af gymnasiereformen af 2005 pa-
gik samtidig med, at gymnasierne overgik til selveje, er maengden af litteratur om gymnasieledel-
se vokset eksponentielt. Bl.a. udgav Abrahamsen i samarbejde med uddannelsesforsker Peter
Henrik Raae i 2004 forskningsrapporten Nye krav — Nye balancer. En undersggelse af fremtidig
ledelse i det almene gymnasium, hvor de ser frem mod den kommende gymnasiereform med fo-
kus pa de nye kompetencekrav, som ledelsen sattes overfor (Abrahamsen & Raae, 2004; Dam-
berg, 2004, 5). I 2010’erne er der udkommet en raekke toneangivende antologier om emnet, hhv.
DER STYRES FOR VILDT — om paradokser i styring af psedagogik (2012) og Styring, ledelse og
resultater pa ungdomsuddannelserne (2014). Den farste af disse er skrevet af uddannelsesforsker
Katrin Hjort et al. (2012a) og setter fokus pa ledelsesmassige paradokser i uddannelsessektoren i
dag (Hjort et al., 2012b, 7-10). Den anden antologi er skrevet af bl.a. forvaltningsforsker Lotte
Bagh Andersen (2014a) og har et anderledes fokus, da den beskeftiger sig med: “styring og le-
delse [...] pa ungdomsuddannelserne, samt hvordan denne styring og ledelse hanger sammen
med ungdomsuddannelsernes resultater” (Andersen, 2014b, 14). Saledes er ledelsesperspektivet
dominerende i forskningsfeltet, om end det intensiverede fokus pa ledelse ikke er unikt for gym-
nasieomradet, idet moderniseringen af den offentlige sektor generelt har skabt mere bevagenhed
om emnet (Pedersen, 2014, 19).

Foruden top-down-perspektivet er ledelseslitteraturen pa forskningsfeltet karakteriseret ved,
at der anvendes en mangfoldighed af ledelsesbegreber, fx strategisk ledelse (Jacobsen et al.,
2014b, 99-102; Klausen, 2004, 7-14), forandringsledelse (Abrahamsen & Raae, 2004, 97-99),
implementeringsledelse (Raae, 2011, 148f), paedagogisk ledelse (Soderberg, 2004, 17) og vel-
feerdsledelse (Hjort & Raae, 2014, 7-8). Ofte anvender forfatterne begreberne uden at forholde
sig til, hvordan de star i forhold til beslaegtede begreber, hvorfor der ikke er tydelige graensedrag-
ninger mellem begreberne i den eksisterende forskningslitteratur pa omradet. Vi vurderer dog, at
flere af begreberne — mere eller mindre — daekker over det samme. Dette geelder fx begrebet im-

plementeringsledelse, som vi anskuer som en delmangde af forandringsledelse.
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Et andet centralt kendetegn ved ledelseslitteraturen inden for forskningsfeltet er, at dele af lit-
teraturen tilleegger rektor stor betydning, hvorfor rektorskikkelsen geres til den primare genstand
for analyse, nar ledelsesforholdene i gymnasiet analyseres. Dette geelder bl.a. veerker som Bag
den abne dgr (1998), Pedagogisk ledelse og ledelsesredskaber i det almene gymnasium (2004),
Rektor teenker organisation (2008) og Ledelse af et gymnasium i forandring (2012) (Abrahamsen,
1998; Soderberg, 2004; Raae, 2008; Holm, 2012). Andre dele af forskningen anlaegger et andet
fokus, idet den beskeftiger sig med gymnasieledelsen som helhed — og ikke eksklusivt rektor.
Herunder finder vi fx litteratur som Styring, ledelse og resultater pd ungdomsuddannelserne
(2014), Skoleledelse - en samtidsdiagnose (2015) og “Medindflydelse som vej til mélcommit-
ment: ledelse pad de almene gymnasier” (2016) (Andersen et al., 2014a; Frederiksen & Hansen,
2015; Staniok, 2016). Ydermere skal det bemarkes, at dele af ledelseslitteraturen specifikt er
tilteenkt lederne og har en handlingsanvisende karakter (se fx Andersen & Lindstrem, 2011, 8),
om end det ikke geelder hovedparten af litteraturen.

Saledes er der sket et skifte inden for forskningsfeltet, siden Abrahamsen skrev bogen Den
abne dgr (1998). Mens det pa davearende tidspunkt var ledelsesperspektivet, der var underbelyst,
er det i dag laererperspektivet, som ikke far tilstreekkelig opmeerksomhed i forskningen, ligesom
det er tilfeeldet for litteraturen om de fagprofessionelle (Dalsgaard, 2013, 50). Dette giver anled-
ning til undren, da ogsa leerernes situation og rolle har forandret sig som fglge af de organisatori-
ske og ledelsesmassige omlagninger af STX. Selv den forskning, der skrives ud fra en ambition
om at fremdrage laererperspektivet som det centrale element, ender ofte med at handle lige séa
meget om ledelse, hvorfor top-down-teenkningen — med Margaret Thatchers ord — “sniger sig ind
af bagderen”.

Et eksempel herpa er det gennemgribende forskningsprojekt “Nye Larerroller efter 2005-
reformen” af bl.a. uddannelsesforsker Lilli Zeuner (2006), der havde til forméil at belyse de for-
andringer i leererrollen, som 2005-gymnasiereformen affgdte. Dette gagres gennem fire delrappor-
ter, der er blevet udarbejdet over en 4-arig periode (Zeuner et al., 2006, 7). Til trods for denne
ambition kommer delrapporterne i praksis til at handle mindst lige sa meget om ledelse. Dette
manifesterer sig i den fjerde og sidste delrapport, hvori det konstateres, at: “fire temaer [...] har
[gennem vores forskningsproces] tiltrukket sig mere og mere opmarksomhed” (Zeuner et al.,
2010, 5), hvorpa ledelse og organisering navnes som farste punkt (ibid.). Det skal bemaerkes, at
vi er opmaerksomme pa, at lerernes rolle ikke kan forstas uden kendskab til de galdende ledel-
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sesvilkar, men hvis dette perspektiv far for meget plads, mistes blikket for leerernes serlige situa-
tion (Dalsgaard, 2013, 46).

| forlengelse heraf er et endnu mere underbelyst emne i forskningslitteraturen pa omradet
samarbejdsrelationen mellem larere og ledelse pa STX. Dette finder vi bemarkelsesveerdigt med
tanke p4, at de operationelle reformer af gymnasiet grundlaeggende har @ndret relationen mellem
lerere og ledelse og saledes skabt andre betingelser for samarbejdet. Endvidere viser litteraturen
om de fagprofessionelle, at der ofte er fokus pa konflikter og dualismer medarbejdere og ledelse
imellem, nar samarbejdet behandles i forskningslitteraturen (ibid., 51). Forvaltningsforsker Lene
Dalsgaard (2013) eftersporger i stedet: “En mere felles og dynamisk forstielse [af samarbejdet]”
(Dalsgaard, 2013, 51), hvor perspektiver fra organisations- og professionsstudierne inddrages
(ibid., 51f).

Teoretisk benytter forskningslitteraturen sig af en mangfoldighed af tilgange, der spaender fra
mere konventionelle tilgange sasom organisations-, ledelses- og forvaltningsteori til mere alterna-
tive tilgange som fx eventyrteori (Hjort, 2012, 51). Tilgangene er dog ikke mere mangfoldige
end, at de kan indplaceres i nogle overordnede kategorier. Vi finder her, at Dalsgaards (2013)
inddeling af forskningslitteraturen om de fagprofessionelle i tre hovedkategorier — med visse mo-
difikationer — kan overfgres til dette forskningsfelt. Hun opererer hhv. med en systemisk-
ledelsesmaessig tilgang, en institutionel-kulturel tilgang og en symbolsk tilgang (Dalsgaard, 2013,
49-50). Hovedparten af forskningslitteraturen anleegger — som klargjort ovenfor — et top-down-
perspektiv pa gymnasieskolen. Dog har forskningslitteraturen som hovedregel — i stgrre eller
mindre grad — blik for betydningen af normer, traditioner og institutionel treeghed i det almene
gymnasium, hvorfor der ikke anlsegges et gennemfart top-down-perspektiv som i den systemisk-
ledelsesmaessige tilgang. Derfor tilhgrer stgrstedelen af forskningslitteraturen den institutionelt-
kulturelle tilgang (ibid.). Dette gaelder bl.a. tredje delrapport i forskningsprojektet “Nye larerrol-
ler efter 2005-reformen”, der har blik for de kulturelle og institutionelle forskelle ungdomsud-
dannelserne imellem, der bevirker, at STX er mindre omstillingsparat end de gvrige uddannelser
(Zeuner et al., 2008, 10). Endelig tillegger den symbolske tilgang sprog og diskurser stor betyd-
ning. Et eksempel herpa i forskningsfeltet er veaerket Skoleledelse - en samtidsdiagnose, hvor ud-
dannelsesforskerne Lars Frode Frederiksen og Dion Russelbak Hansen (2015) identificerer de
dominerende ledelsesdiskurser pa ungdoms- og voksenuddannelsesomradet (Frederiksen & Han-
sen, 2015, 11-13).
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Metodisk er den altdominerende tendens inden for forskningsfeltet mixed methods-designet,
hvor kvalitative og kvantitative metoder kombineres. Herved kan undersggelsen have en vis ek-
splorativ karakter samtidig med, at der opnas statistisk generaliserbarhed. Det varierer, hvilke
specifikke metoder der anvendes inden for den kvalitative tilgang, men interview- og observati-
onsstudier er de mest udbredte metoder. Den kvantitative metode derimod har typisk karakter af
en spgrgeskemaundersggelse.

Mixed methods-designet er fx anvendt i daveaerende specialkonsulent ved EVA Tine Holms
(2012) undersggelse af ledelsesvilkarene pa STX i kelvandet pa forandringerne i 2000’erne med
afseet i rektors perspektiv. Undersggelsen havde indledningsvist karakter af en kvalitativ, eksplo-
rativ interviewundersggelse primert blandt gymnasierektorer, hvilket senere dannede baggrund
for en starre spargeskemaundersggelse i samme malgruppe (Holm, 2012, 17). Et andet eksempel
pa et mixed methods-studie er daveerende ph.d.-studerende ved AU Camilla Denager Stanioks
(2016) undersggelse af sammenhangen mellem medindflydelse og malcommitment gennem kva-
litative interviews med leerere og rektorer suppleret af en sammenlignende analyse af surveydata
(Staniok, 2016, 179). Der er dog ogsa enkelte undersggelser, der udelukkende benytter den kvali-
tative metode. Dette geelder bl.a. den tidligere omtalte forskningsrapport Skoleledelse - en sam-
tidsdiagnose (2015), der gennem en kvalitativ dokumentanalyse af ledelseslitteratur samt et kva-
litativt interview- og observationsstudie sgger at identificere de dominerende ledelsesdiskurser pa
ungdoms- og voksenuddannelsesomradet (Frederiksen & Hansen, 2015, 11-13).

2.2. Specialets indplacering i forskningsfeltet

Med afset i ovenstaende karakteristik af den eksisterende forskningslitteratur pa omradet vil vi i
indeveerende afsnit indplacere specialet i forskningsfeltet og klargare, hvad specialets serlige
bidrag er.

Vores ambition med dette speciale er at bidrage til belysningen af et saerdeles underbelyst
emne i den eksisterende forskning pa feltet, navnlig samarbejdet mellem lerere og ledelse pa
STX. Det skal bemarkes, at vi gnsker at belyse denne relation pa en made, hvorved der i hgjere
grad end i den eksisterende forskning tages hgjde for savel leerernes som ledelsens perspektiv. Vi
finder det relevant at saette fokus pa samarbejdet, fordi det er et uomgaengeligt vilkar i forbindelse
med den daglige drift af det enkelte gymnasium — og bade pavirker lererne og ledelsens hverdag.
Derudover er netop samarbejdet serligt relevant at undersgge i disse ar, hvor relationen mellem

leerere og ledelse er under forandring, og hvor samarbejdet udfordres af gkonomisk knaphed som
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falge af besparelserne pa uddannelsesomradet. Vi vil sgge at undga at falde i forskningsfeltets
“feelder”, hvorved top-down-perspektivet utilsigtet setter sit preeg pa specialets design. Ligesa
gnsker vi ikke at viderefgre forskningsfeltets lidt ensidige fokus pa konflikter og dualismer, nar
samarbejdet adresseres. | stedet gnsker vi at anleegge et mere helhedsorienteret perspektiv, hvor
der i lige sa hgj fokuseres pa konsensus, og hvor lerer- og ledelsesperspektivet veagtes ligeligt.
Teoretisk adskiller vi os fra de tre kategorier, som Dalsgaard (2013) opstiller, idet det nye fokus
kraever inddragelse samt kombination af nye teoretiske tilgange, navnlig organisations-, professi-
ons-, forvaltnings- og samarbejdsteori (Dalsgaard, 2013, 51). Metodisk ger vi udelukkende brug
af den kvalitative metode, hvorved vi adskiller os fra den del af forskningsfeltet, der anvender et
mixed methods-design. Dette skyldes, at emnet er underbelyst, hvorfor undersggelsen har et vist
eksplorativt sigte, og her kommer den kvantitative metode “til kort”. Dette vil vi udfolde nerme-

re i det fglgende metode- og designafsnit.
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3. Metode og design:

”Et casebaseret kvalitativt interviewstudie”

| dette kapitel vil vi preesentere specialets metodiske fremgangsmade samt de overvejelser, som
ligger bag disse metodiske valg. Vi vil dog indlede med — pa et mere overordnet niveau — at re-
flektere over, hvordan designet skal udformes med henblik pa besvarelse af problemformulerin-
gen. Herunder vil vi klargare specialets videnskabsteoretiske position, da det far betydning for

savel teori som metode og design.

3.1. Specialets design

Specialets problemformulering bestar af to hoveddele, idet vi i den farste del efterspgrger en ka-
rakteristik af sdvel det formaliserede som det uformelle samarbejde mellem laerere og ledelse pa
STX samt parternes oplevelse heraf. Forklaringer pa konsensus og konflikt i samarbejdet er der-
imod i fokus i problemformuleringens anden del, hvor vi vil tage afsat i strukturelle savel som
mere aktgrbaserede fortolkninger. For at besvare disse to hoveddele vil specialet besta af to del-
analyser, der hver behandler én af delene i navnte reekkefglge. Vi har valgt at belyse bade samar-
bejdets kendetegn og parternes oplevelser heraf i den forste delanalyse, idet det — modsat vores
indledende formodning — ikke er hensigtsmassigt at sondre mellem dem. Dette haenger sammen
med, at samarbejdet ikke per automatik gar forud for aktgrernes oplevelse heraf, eftersom akter-
oplevelser ogsa pavirker samarbejdets karakter. Ydermere er det uundgaeligt, at samarbejdets
kendetegn er perciperede i et kvalitativt studie som dette.

Vi benytter nemlig i begge delanalyser kvalitative indsamlings- og analysemetoder modsat
hovedparten af forskningslitteraturen, der — som bekendt — benytter et mixed-methods design,
hvor den kvalitative og kvantitative metode kombineres. Vi anvender udelukkende den kvalitati-
ve metode, fordi vi er af den opfattelse, at det er den bedste metode til at generere viden om et
relativt underbelyst emne som dette. Det skyldes, at metoden i hgjere grad tillader os at vere ab-
ne over for uventede perspektiver end i en kvantitativ undersggelse, hvor spargsmalene som ho-
vedregel er fastlagt pa forhand. Saledes har specialets undersggelsesdesign visse eksplorative
elementer, men designet er ikke gennemfart eksplorativt, idet der foreligger megen forskningslit-
teratur, der greenser op til vores problemstilling uden direkte at beskaftige sig med den. | forlaen-
gelse heraf benytter vi i begge delanalyser et casedesign, idet vores analyse tager udgangspunkt i

forholdene pa ét specifikt gymnasium. Dette skal dels ses ud fra undersggelsens eksplorative
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element og dels ud fra gnsket om at generere dybdegaende viden pa forskningsfeltet. Vi har valgt
at tage udgangspunkt i en enkelt case frem for et multipelt casestudie, fordi vi har vurderet, at vi
ikke tilfredsstillende kan analysere flere cases i dybden med tanke pa den meget tidskraevende
empiriindsamlings- og transskriptionsproces samt de omfangsmaessige rammer for specialet. De-
signet far betydning for projektets analytiske reekkevidde, hvilket vi vil behandle nermere i det
falgende afsnit, hvor specialets teoretiske fremgangsmade er i fokus. Forud for dette vil vi dog
kort praesentere den videnskabsteoretiske orientering i specialet, eftersom det har betydning for,
hvordan og ud fra hvilket videnskabsideal undersggelsen skal bedrives.

Vi finder det ufrugtbart fuldt ud af “bekende” os til en bestemt videnskabsteoretiske position,
da de fleste studier i praksis kombinerer indsigter fra flere forskellige retninger. Vores vasentlig-
ste indflydelseskilde i dette speciale er dog hermeneutikken, der grundleeggende er en idealistisk
videnskabsteori, idet den ontologiske grundantagelse: “i lighed med de evrige idealismer [...] [er],
at den samfundsmassige virkelighed ikke eksisterer uathangigt af observateren” (Ingemann,
2013, 116). Konsekvensen af denne grundantagelse er, at forskeren indgar i den undersggte vir-
kelighed. Hermeneutikkens synspunkt er her, at det derfor ikke er muligt at distancere sig fra un-
dersggelsens virkelighed, hvorfor forskeren eksplicit ma forholde sig til sine forudgaende anta-
gelser og fordomme under forskningsprocessen. Disse antagelser kan dog vere produktive, sa
lenge man er sig dem bevidst og er villig til at revurdere dem undervejs (Juul, 2012, 124-125,
129). Dette har vi sggt at imgdekomme i specialet ved at opstille en reekke arbejdsteser, hvori vi
ekspliciterer vores antagelser, og derudover vil vi lgbende vare os bevidst om vores fordomme i
analyserne. Epistemologisk leegger hermeneutikken stor veegt pa fortolkning som erkendelsesred-
skab, og forskningsprocessen er cirkular, idet der vedvarende veksles mellem del og helhed un-
der inddragelse af den stgrre samfundsmaessige kontekst. Dette betyder, at viden aldrig er sikker
og endegyldig, men den totale relativisme undgas ved at leegge veegt pa den sammenhangende
argumentation, hvorfor der findes gode og darlige fortolkninger (ibid., 108-110 & 132-133).

Selvom der ofte refereres til hermeneutikken i ental, ville det vaere mere precist at anvende
flertalsformen “hermeneutikker”. Den hermeneutiske tradition bestir nemlig af adskillige og me-
get forskelligartede retninger, hvoraf nogle ontologisk befinder sig teettere pa realismen. Grund-
antagelsen i realismen er modsat idealismen, at virkeligheden eksisterer uafhaengigt af menne-
skers perception af selvsamme (Juul, 2012, 107; Ingemann, 2013, 97). Videnskabsteoretisk deler
specialet visse feellestreek med denne del af hermeneutikken, eftersom vi er af den opfattelse, at

empirien — i form af kvalitative interviews — kan bidrage til afdeekningen af den del af samarbej-
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dets kendetegn, der vedrgrer, hvordan samarbejdet i praksis foregar pa det undersggte gymnasi-
um. Vi anerkender dog samtidig — og i overensstemmelse med hermeneutikken — at de kvalitative
interviews ma underga kritisk behandling i forbindelse med analyserne, fordi vi interviewer in-
tentionelle og ressourcefulde aktarer. Til dette formal inddrager vi dokumentanalysen som et me-
todisk supplement. I almindelighed abonnerer vi dog pa den gengse ontologiske grundantagelse
inden for hermeneutikken, der tilskriver aktaren afgarende betydning.

Et andet forbehold i relation til den geengse hermeneutik er, at vores ambition raekker ud over
at forsta parternes oplevelser af samarbejdet. Vi gnsker endvidere at forklare oplevelserne i form
af konflikt og konsensus i samarbejdet, men vi er ikke af den opfattelse, at det medferer viden-
skabsteoretisk skizofreni. Dette skyldes, at forstaelse og forklaring — ifglge sociolog Max Weber
— ikke er gensidigt udelukkende, fordi forstaelse kan danne baggrund for forklaringer af den type,
som eftersparges i specialet (Juul, 2012, 119). Specialets forklaringsbegreb adskiller sig nemlig
fra det geengse positivistiske forklaringsbegreb, hvor idealet er efterprgvning af hypoteser (Inge-
mann, 2013, 59-60). | modsatning hertil tager specialets forklaringer afseet i analytiske generali-
seringer pa baggrund af fortolkninger af og forstaelse for parternes oplevelse af samarbejdet un-
der inddragelse af teori. Det er ikke hensigten at opstille universelle lovmassigheder men der-

imod kontekstuelle forklaringer, der tager afset i forholdene pa det undersggte gymnasium.

3.2. Teoretisk approach og casevalg

Vi vil i denne del af kapitlet reflektere over specialets teoretiske fremgangsmade under inddragel-
se af Rasmus Antoft og Heidi Salomonsens (2007) typologi over forskellige casedesign. Derpa
vil vi reflektere over casevalget med afseet i Bent Flyvbjergs (2010) begrebsapparat og bergre
spgrgsmalet om specialets eksterne validitet.

Antoft og Salomonsens (2007) typologi over forskellige casedesign er udviklet med afset i to
hovedkriterier, hhv. om studiet tager afset i empiri eller teori, og om formalet er generering af ny
empirisk eller teoretisk viden. Pa denne baggrund bestar typologien af fire hovedtyper af casede-
sign, navnlig det ateoretiske casestudie, det teorigenererende casestudie, det teorifortolkende
casestudie og det teoritestende casestudie (Antoft & Salomonsen, 2007, 33-34), som det ses af

tabellen.
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Tabel 1. Typer af casedesign

Videnskabelig tolkning har | Videnskabelig tolkning har

afsaet i empirisk viden og | afsast i teoretisk viden
data

Formal: at generere ny Ateoretiske casestudier Teorifortolkende
empirisk viden casestudier

Formal: at generere ny Teorigenererende Teoritestende
teoretisk viden casestudier casestudier

Note: Tabellen er hentet fra Antoft & Salomonsen (2007, 34).

Som angivet ovenfor er et ateoretisk casestudie kendetegnet ved, at bade formalet og den viden-
skabelige fortolknings afseet er empirisk viden. Det teorigenerende casestudies udgangspunkt er
tilsvarende empirisk viden, men i modsatning til det ateoretiske casestudie er formalet her at bi-
drage til teorien pa omradet. Det teorifortolkende casestudie og det teoritestende casestudie tager
begge afset i eksisterende teoretisk viden men adskiller sig fra hinanden ved deres forskellige
formal. Det teorifortolkende casestudies formal er generering af ny empirisk viden, hvorimod det
teoritestende casestudie gnsker at generere ny teoretisk viden — eller videreudvikle eksisterende
(Antoft & Salomonsen, 2007, 33-43). Det skal bemaerkes, at vi anskuer de forskellige casedesign
som idealtyper, der ikke forekommer i deres rene form i praksis. Forskningsprojekter kombinerer
nemlig ofte empirisk og teoretisk viden, ligesom deres formal ikke altid entydigt er generering af
ny empirisk eller teoretisk viden. Ofte vil de dog overvejende placere sig inden for én af katego-
rierne pa de to dimensioner, hvorfor vi opfatter typologien som et anvendeligt hjelperedskab til
at klargare specialets teoretiske fremgangsmade og tilgang til casestudiet.

Vi anvender i specialet et teorifortolkende casedesign, eftersom vi gennem hele undersggel-
sen anskuer casen ud fra eksisterende teori for at generere ny empirisk viden om samarbejdet
mellem lerere og ledelse pa STX. Teoretisk bestar specialet af tre hovedkomponenter, der af-
daekker hhv. lerer-, ledelses- og samarbejdsperspektivet. Dog skal det bemaerkes, at undersggel-
sen i begyndelsen vil veere mere induktiv og empiridrevet som konsekvens af det eksplorative
element, hvilket dog ikke er usaedvanligt ved et teorifortolkende casedesign som dette (ibid., 39).
Senere vil teorien fa en mere fremtraedende rolle i undersagelsen. Dette vil veere serligt fremtree-
dende i den anden delanalyse, hvor vi sgger at forklare konflikt og konsensus i samarbejdet. Vi
har valgt den teorifortolkende tilgang, da vi — med tanke pa specialets videnskabsteoretiske orien-
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tering — finder det hensigtsmaessigt at eksplicitere de teoretiske antagelser, som specialet beror pa.
Derudover er vi af den opfattelse, at de teoretiske indsigter bidrager positivt til vores fortolk-
ningsmaessige erkendelsesproces vedrgrende samarbejdet, i serlig grad med tanke pa at det teori-
fortolkende design ikke udelukker mere empiridrevne og eksplorative delelementer af undersg-
gelsen.

Afslutningsvis vil vi fremlaegge vores overvejelser om valget af casetype og i forleengelse
heraf specialets eksterne validitet. Traditionelt har forskningen anskuet det saledes, at casestudiet
rummer en lav grad af ekstern validitet pga. det snevre empiriske fokus. Denne forestilling har
Flyvbjerg (2010) imidlertid opponeret imod, idet han papeger, at det er muligt at generalisere ud
fra enkeltcases, safremt casevalget foretages strategisk. Han sondrer i denne sammenhang mel-
lem forskellige casetyper (Flyvbjerg, 2010, 469-477) og papeger, at den repraesentativt eller til-
feldigt udvalgte case: ”som regel ikke [er] den rigeste pa information” (ibid., 473). Det er der-
imod den kritiske case, hvis force er, at den: “enten klart vil kunne bekrafte eller afkreefte udsagn
og hypoteser” (ibid., 475).

Vi har i specialet ikke foretaget et strategisk caseudvalg for at forgge den eksterne validitet.
Dette haenger bl.a. sammen med specialets videnskabsteoretiske orientering, idet vi ikke opfatter
ekstern validitet som det vasentligste videnskabsideal, hvilket Flyvbjerg (2010) da ogsa fremhee-
ver som en udbredt misforstaelse vedrgrende casestudiet i sin artikel. Derudover kan det veere
vanskeligt at vide, hvilken casetype man er i bergring med forud for det dybdegaende analyse- og
fortolkningsarbejde (Flyvbjerg, 2010, 471-472). Dette geelder i serlig grad pa et underbelyst om-
rade som dette. Der er gjort forsgg pa at opstille forskellige gymnasietyper som fx Benny Dylan-
der (2009). I praksis er de enkelte gymnasietyper dog overlappende, samtidig med at de i hgj grad
er knyttet til de gymnasier, som de er konstrueret ud fra, og dermed ikke har den gnskede gene-
relle karakter. Derudover har vi mattet tage vigtige pragmatiske hensyn, som gar det vanskeligt at
foretage et gennemfart strategisk casevalg. Vi har gnsket at tage afsat i en case inden for en ri-
melig kereafstand fra Aalborg. Ydermere har vi i hgj grad veeret afhengige af, at det pageeldende
gymnasium har ensket at deltage, hvorfor vi ikke har haft “frit valg pa alle hylder”. Disse forbe-
hold til trods angaende casevalget vil vi tage afsat i en antagelse om, at casen er repreaesentativ,
fordi den har undergaet de samme organisatoriske reformer som andre STX-gymnasier. | kraft af
at det netop kun er en antagelse, vil vi senere reflektere over casetypen med afsat i de empiriske
resultater, idet det er afggrende for den analytiske generaliserbarhed. Vi vil ikke dybdegaende

praesentere vores case her men blot indledningsvist naevne, at vores case er et stort og traditions-
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rigt gymnasium i Jylland?. Gymnasiets ledelse har fremsat krav om anonymitet for at deltage i
undersggelsen for at undga, at konklusionerne kan bruges imod dem politisk. Gymnasiet har gen-
nemgaet et ledelsesmassigt generationsskifte i forbindelse med de mange organisatoriske foran-
dringer af STX 1 2000’erne, hvilket gor netop dette gymnasium serligt interessant at undersege
ud fra et samarbejdsperspektiv.

Saledes opfatter vi ikke den eksterne validitet som det vigtigste videnskabelige ideal, idet vi
gnsker at generere kontekstafhaengig viden i dybden. Dette er dog ikke ensbetydende med, at vi
helt afviser analytisk generalisering mellem cases, der rummer en raekke lighedstraek, hvorfor vi

vil reflektere over dette i afslutningen af specialet.

3.3. Interview- og dokumentstudiet

Vi vil i denne afsluttende del af kapitlet uddybe de indsamlings- og analysemetoder, som vi be-
nytter i indevaerende speciale, nemlig interview- og dokumentstudiet, hvoraf dokumentstudiet har
en mere supplerende karakter. Vi vil i denne sammenhang reflektere over valget af interviewstu-
diet som den primere metode samt etiske dilemmaer forbundet med undersggelsen.

Vi har valgt et semistruktureret interviewstudie som den primere indsamlingsmetode, da
problemformuleringen ikke pa tilfredsstillende vis kan besvares ud fra allerede foreliggende ma-
teriale. Dette skal ses i lyset af, at emnet — som for omtalt — ikke i seerlig hgj grad har veeret gen-
stand for videnskabelig behandling inden for forskningsfeltet. Derfor finder vi det mest hensigts-
maessigt at benytte en metodisk fremgangsmade, hvor vi selv genererer ny empiri. Bade inter-
view- 0g observationsstudiet er her oplagte metodevalg, men vi har valgt interviewstudiet, fordi
dets force er, at det — gennem en samtale med relevante aktarer — er muligt pa forholdsvis kort tid
at generere store meengder af informationer af anvendelighed for analysen (Tanggaard & Brink-
mann, 2010, 30).

Sammenlignet med interviewstudiet er observationsstudiet en meget tidskreevende metode,
men den har dog den force, at empirien, der genereres, i nogen grad er mere valid. Dette skyldes,
at den giver information om faktiske handlemgnstre, hvor interviewet pga. sin verbale karakter
kun giver information om pastaet handling. Dette er i nogen grad problematisk, da der ikke altid
er overensstemmelse mellem pastaede og faktiske handlemgnstre. Observationsmetoden er dog

ikke pa alle punkter uproblematisk, da mennesker ofte vil opfere sig anderledes end normalt, hvis

2 Vi definerer et stort gymnasium som et gymnasium med 800 eller flere STX-elever baseret pa Danske Gymnasier
(2016, 6).
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de er bevidste om, at de bliver observeret. Netop derfor giver observationsstudier ikke altid et
retvisende billede af den studerede virkelighed. Dette kritikpunkt vil man dog ogsa i nogen grad
kunne fremfgre om interviewstudiet, om end ikke i lige s udtalt grad, idet interviewpersonerne i
en interviewsituation har stgrre grad af kontrol med, hvad de giver informationer om. Observati-
onsmetoden er endvidere fravalgt, fordi det ikke er muligt at observere aktgrernes oplevelser, og
saledes ville metoden ikke ville kunne sta alene i besvarelsen af specialets problemformulering
(Bryman, 2012, 493-498; Schjedt, 2017).

Saledes bevaeggrundene for valget af interviewmetoden men pga. metodens begransningerne
har vi valgt at inddrage dokumentstudiet som et metodisk supplement. Vha. denne metode har vi
mulighed for at kontrollere de faktuelle oplysninger, som fremfares af interviewpersonerne, sam-
tidig med at det tillader os mere dybdegéaende at fortolke beveeggrundene for deres udtalelser. Vi
vil i den forbindelse primeert treekke pa sekundaere dokumenter og tertizere dokumenter i form af
hhv. referater fra gymnasiets bestyrelsesmader, lovtekster, politiske dokumenter samt eksisteren-
de forskningslitteratur. Det ideelle ville veere ogsa at inddrage primeere dokumenter i form af in-
terne dokumenter fra gymnasierne, men dette er ikke muligt, fordi vi er forment adgang til disse
dokumenter (Lynggaard, 2010, 137-139). Det vil ikke i alle tilfelde veere muligt at validere inter-
viewpersonernes udtalelser vha. dokumenter, og her vil den eneste valideringsmulighed veere at
sammenholde lerernes og ledelsens udtalelser med henblik pa at identificere, hvorvidt der er
overensstemmelser mellem disse. En implikation ved specialets design er derfor, at det formo-
dentlig giver et mere konsensuspraeget billede af samarbejdet, end det er tilfaeldet i virkeligheden,
hvilket vi vil have for gje i forbindelse med specialets konklusioner. Dokumentanalysens supple-
rende karakter til trods vil metoden fa en mere fremtraedende rolle i anden delanalyse, hvor vi
giver forklaringer pa konflikter og konsensus i samarbejdet. Dette skyldes, at empirien — i form af
de transskriberede interviews — her ikke i samme grad kan give svarene.

Inddragelsen af dokumentanalysen som et metodisk supplement skal endvidere ses i lyset af,
at interviewene pa nogle punkter kan karakteriseres som eliteinterview. Dette skyldes, at vi inter-
viewer nogle veluddannede og ressourcefulde aktgrer, som — antageligt — har et gnske om at
fremstille netop deres gymnasium gunstigt (Kvale & Brinkmann, 2015, 201-202). Serligt i dette
perspektiv vil vi ikke i alle tilfelde ukritisk kunne benytte interviewpersonernes udsagn om pa-
staet adfeerd, hvilket ogsa harmonerer med den hermeneutiske forestilling om, at empiri ikke er
det vigtigste og eneste validitetskriterium ved videnskabelige undersggelser. Med henblik pa at

kunne belyse samarbejdet fra bade et ledelses- og leererperspektiv vil vi dels interviewe rektor og

Side 23 af 105



repraesentanter fra den gvrige ledelse og dels repraesentanter fra leererkollegiet og deres tillidsre-
preesentant. Vi kombinerer i interviewundersggelsen enkelt- og fokusgruppeinterview for at ud-
nytte de metodiske forcer ved hver af disse.

Fokusgruppeinterviewets force er, at det kan bidrage til at give et indblik i de kollektive pro-
cesser, hvilket er gnskveerdigt i denne undersggelse, hvor vi primert anskuer lsererne som en
gruppe med feelles interesser og udfordringer. Dertil kommer, at fokusgruppeinterviewet under-
stetter undersggelsens eksplorative element, fordi uforudsete emner og perspektiver ofte bliver
bragt op under gruppediskussioner. Ulempen ved fokusgruppeinterviewet er imidlertid, at det er
vanskeligere at styre interviewet, hvorved der opstar en risiko for, at det indsamlede materiale
ikke er brugbart. Foruden denne ulempe kan et problem ved fokusgruppeinterviewet vere, at de
enkelte interviewpersoner er tilbageholdende, fordi de ikke gnsker at fremstille sig selv negativt
over for andre. Netop af denne grund giver fokusgruppeinterviewet ikke et isoleret indblik i de
individuelle livsverdener. For at imgdekomme denne problematik vil vi veere bevidste om fokus-
gruppens sammensatning og sgrge for at skabe et fortroligt rum, hvilket vi vil uddybe i forbin-
delse med vores refleksioner over etiske dilemmaer (Kvale & Brinkmann, 2015, 205-206; Halki-
er, 2010, 126-127). Dog anskuer vi ikke dette som et stort problem qua specialets fokus pa kol-
lektive processer.

Enkeltinterviewets styrke er, at det er en mere “effektiv” interviewform. Det skyldes, at det er
lettere at styre samtaleemnerne og samtalens forlgh, hvorved den gnskede information opnas
(Halkier, 2010, 127). Dette vil vi udnytte, idet vi gnsker at gennemfare enkeltinterviews med
rektor samt leerernes tillidsrepraesentant, der formodes at have en sarlig indsigt i ledelsens og
lerernes samarbejde. Ogsa interviews med reprasentanter fra den gvrige ledelse gennemfares
som enkeltinterviews, eftersom ledelsen ikke er stor nok til, at det er meningsgivende at gennem-
fare interviewet som fokusgruppe. Dertil kommer, at ledelsen i hgjere grad bestar af individuali-
ster, hvorfor det er meningsgivende at interviewe dem som sadan (se fx Moos, 2004a, 275). Der-
imod vil vi gennemfare interviewene med reprasentanter for leererkollegiet som fokusgruppein-
terview med henblik pa at fa indblik i de kollektive processer, der opstar pga. leerernes falles
professionsmaessige fundament. | forbindelse med analyserne vil vi dog have blik for, at leererne
ogsa er individer med udfordringer og interesser sarskilt fra den gruppe, som de indgar i. Saledes
er det vores vurdering, at vi far det mest nuancerede og dynamiske perspektiv pa samarbejde ved
at kombinere forskellige interviewtyper. For begge interviewtyper geelder det, at vi har valgt en

semistruktureret tilgang, hvor vi i vidt omfang har ladet interviewpersonerne besvare spgrgsma-
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lene uden afbrydelser. Dette skyldes, at vi har haft et gnske om at vaere abne over for uventede
perspektiver, og dette ville blive udfordret, safremt interviewet blev styret for stramt. Vi anerken-
der dog, at implikationer ved denne fremgangsmade kan vere, at interviewpersonerne, der er
intentionelle og ressourcefulde, far for meget kontrol over interviewet.

Ved en interviewundersggelse som denne ma man gere sig en reekke etiske overvejelser om,
hvilke konsekvenser undersggelsen kan fa for de akterer og — i dette tilfeelde — den organisation,
der indgar i undersggelsen (Kvale & Brinkmann, 2015, 106-108). Pa organisationsniveau kan
undersggelsen fa negative konsekvenser for gymnasiets omdgmme, safremt dette bliver fremstil-
let som darligt til at lase samarbejdsudfordringerne pa tilfredsstillende vis. Det er serligt udtalt pa
gymnasieomradet, hvor gymnasierne — med overgangen til selveje — indgar i konkurrence med
andre gymnasier og uddannelsestilbud. Denne etiske problemstilling vil i specialet blive imgde-
kommet ved, at savel casen som interviewene vil blive behandlet fortroligt. P& laererniveau er
udfordringerne imidlertid anderledes, eftersom det kan fa negative konsekvenser for den enkelte
leerer, safremt vedkommende udtaler sig kritisk om samarbejdet med ledelsen. Netop derfor leg-
ger vi vaegt pa at skabe et fortroligt rum i fokusgrupperne, hvor laerernes eventuelle negative ud-
talelser ikke overhgres af ledelsen. Af samme arsag indgar lederne ikke i fokusgrupperne, selvom
dette ville give et indblik i det dynamiske samspil mellem ledelse og larere. Pa denne made far vi
endvidere de mest dbenhjertede og arlige interviews. Yderligere skal det bemarkes, at en serlig
udfordring ved at gennemfare interviewundersggelser i organisationer er, at medarbejderne — som
falge af pres fra ledelsen — indgar i undersggelsen mod deres vilje, hvilket vi vil holde os for gje
(ibid., 116-117).

Afslutningsvis vil vi reflektere over, hvordan — og med hvilken detaljeringsgrad — de indsam-
lede interview skal transskriberes, samt hvordan vi vil behandle de feerdigtransskriberede inter-
view pa en systematisk made. Vi vil transskribere interviewene med en relativt lille detaljerings-
grad, hvor der — sa vidt muligt — anvendes gaeldende danske retskrivningsnormer. Det betyder, at
vi ikke transskriberer ikke-leksikalske udtryk som fx tgven, latter eller hoste. Den lave detalje-
ringsgrad er valgt, da vi i hgjere grad leegger veegt pa indholdet og meningen end formen af
selvsamme. Derudover er denne transskriberingsmade valgt for at forgge specialets leesevenlig-
hed, eftersom talesprog kan vere vanskeligt at leese — iser for personer der ikke har veeret en del
af interviewsituationen. Vi vil i forbindelse med transskriberingerne anvende nedenstaende tabel

med henblik pa at skabe en vis struktur.
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Tabel 2. Skabelon for transskription

Nr. | Taler | Transskription Kommentar

Skabelonen bestar, som det ses ovenfor, af fire kolonner, hvoraf vi i den fgrste kolonne vil angive
nummeret i talereekken for at kunne henvise til specifikke dele af interviewet i forbindelse med de
to delanalyser. | den anden kolonne angiver vi den talende. | transskriptionsboksen angives selve
transskriberingen af det sagte, og her vil vi angive pauser, starre overlap i tale og emfatisk tryk.
Pauser angives ved hjelp af tre punktummer, mens overlap i tale markeres ved brug af kantede
parenteser og opstilles parallelt ovenover/nedenunder hinanden. Emfatisk tryk angives ved hjalp
af fed skrift. Endelig vil vi i kommentarboksen notere observationer, som vi undervejs ger os i
forbindelse med interviewene, fx vedrgrende interviewpersonens kropssprog der ogsa udggr en
central del af kommunikationen (Tanggaard & Brinkmann, 2010, 43). Derudover benyttes kom-
mentarboksene til kodninger med afsat i savel empiri som teori, og som vi kan videreudvikle
under analyserne.

| forleengelse heraf vil vi i analyserne af interviewene anvende meningskodning med det for-
mal at skabe systematik og overblik over materialet. Ved meningskodning foretager vi en kon-
densering af materialet, idet det inddeles i en reekke forskellige kategorier — ogsa benaevnt koder.
Disse koder kan bade vare udviklet pa baggrund af teori og empiri (ibid., 47). | forbindelse med
vores undersggelse vil vi kombinere empiriske og teoretiske koder, idet en reekke koder pa for-
hand kan fastsaettes med afsat i teori. Der vil dog formodentlig ogséa opsta en reekke koder med
afset i det empiriske materiale i lgbet af processen, hvorfor vi er abne over for at tilfgje nye — og
mere datadrevne — koder undervejs. | det falgende vil vi preesentere den teori, der vil danne bag-
grund for de teoretiske koder.
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4, Teori:

"Et konglomerat af teoretiske indsigter”

Vi vil i indevarende kapitel praesentere de teorier, som specialet beror pa i det teorifortolkende
casestudie. Teoriapparat er sammensat af tre hovedkomponenter, der hver iser belyser centrale
elementer ved samarbejdet, hhv. de to hovedaktarer (laerere og ledelse) og samarbejdet i sig selv.
Vi har valgt at inddrage leerer- og ledelsesperspektivet, da vi anskuer disse perspektiver som ngd-
vendige for at begribe nuancerne i samarbejdet og parternes oplevelse heraf. Larerne sgges be-
lyst teoretisk gennem professionsteori, mens ledelsens perspektiv inddrages gennem en kombina-
tion af forvaltnings- og ledelsesteori. Samarbejdsteorien inddrages, da vi herved settes i stand til
med starre begrebslig preecision at beskrive samarbejdets kendetegn — og dets aktuelle udvik-
lingstrin. Specialets samarbejdsteori er sammensat af en raekke forskellige perspektiver, der dog
har det til feelles, at de bygger pa en grundantagelse om, at samarbejdet bade bestar af konflikt og
konsensus. Foruden disse teoretiske perspektiver inddrager vi organisationsteorien, hvis force — i
kraft af det helhedsorienterede perspektiv pa organisationer — er, at den har blik for den sterre
kontekst, som samarbejdet indgéar i. Teorien kommer derimod “til kort” i forhold til at forsta
gruppernes serlige situation, hvorfor vi er af den opfattelse, at specialets teorier komplementerer
hinanden pa en hensigtsmassig made i forhold til bade at fa bragt det dynamiske samspil og la-

rerne og ledelsens serlige situation i spil.

4.1. Forvaltnings- og ledelsesteori

Vi vil i denne farste del af kapitlet uddybende preasentere de fremherskende principper og ratio-
naler i NPM som styringsparadigme under inddragelse af — og sammenligning med — det frem-
voksende paradigme New Public Governance (NPG). Derpa vil vi praesentere en reekke specifik-
ke ledelsesbegreber fra gymnasieforskningen, eftersom det dominerende styringsparadigme gver
indflydelse pa de konkrete styrings- og ledelsesredskaber samt ledelsesstile, der anvendes i den
enkelte organisation.

NPM er grundleeggende en teori om styring af den offentlige sektor inspireret af den private
sektors virkemade (Nielsen, 2009, 99f & 105-107). Teorien har siden 1980’erne vundet stor ud-
bredelse inden for den offentlige forvaltning, hvorfor den gennem de seneste artier har veeret det
dominerende styringsparadigme. Udviklingen skal ses i sammenhang med moderniseringen af

den offentlige sektor, der medfarte en efterspergsel efter nye organiserings- og styringsformer
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(ibid., 105-108). NPM’s dominerende position er imidlertid ikke laengere nogen selvfoelge, idet et
nyt styringsparadigme — NPG — har faet medvind. Det nye paradigme befinder sig dog stadig pa
et spaedt stadie (Jensen & Krogstrup, 2017, 33-34), hvorfor vi vil argumentere for, at NPM fortsat
er dominerende. Desuden er de organisatoriske omlagninger af STX foretaget, far NPG for alvor
kom pa dagsordenen. Vi formoder derfor, at NPM har veeret styrende for tilretteleeggelsen af for-
andringerne af STX, hvorfor dette er i fokus i vores fremstilling.

Teoretisk opererer NPM pa flere niveauer, idet forvaltning og styring af den offentlige sektor
pagar mange steder i systemet, savel pa makro- som pa meso- og mikroniveau (Dalsgaard & Jar-
gensen, 2010, 36). Vi vil hovedsageligt fokusere pa mesoniveauet, idet vi vil beskeftige os med
de ledelses- og styringsmaessige forandringer, som NPM affgder pa organisationsniveau, hvor:
“Skoleledelsen [...] savel styre[r] som styres via forskellige typer incitamentsstrukturer” (Hansen
& Frederiksen, 2015, 21). Vi er dog af den opfattelse, at det kun er muligt at begribe mesoni-
veauet, hvis vi er bekendt med makroniveauet, hvorfor vi vil indlede med at praesentere de over-
ordnede principper og rationaler for NPM som styringsparadigme. Derpa vil vi mere dybdegaen-
de praesentere mesoniveauet under inddragelse af ledelsesbegreber fra gymnasieforskningen.

NPM har rgdder i gkonomisk teori og dennes rationelle menneskesyn, hvorfor incitamenter
og incitamentsstrukturer tilleegges afgerende betydning for styring af den offentlige sektor (Jen-
sen & Krogstrup, 2017, 45). Forvaltningsforsker Christopher Hood (1991) definerede som en af
de forste begrebet, og denne definition: “har [siden] veret en standardreference” (Dalsgaard &

Jargensen, 2010, 36). Ifglge Hood bestar NPM af syv hovedkomponenter:

Professionel ledelse.

Malbare performancemal.
Resultatorientering.

Disaggregering af den offentlige sektor.
Konkurrenceudszattelse.

Indlemmelse af ledelses- og styringsredskaber fra det private i den offentlige sektor.

N o g~ w D RF

Effektivisering med henblik pa bedre ressourceudnyttelse.
(Hood, 1991, 4-5; Dalsgaard & Jgrgensen, 2010, 36).

Det skal her bemerkes, at NPM i praksis har udmentet sig forskelligt i forskellige lande (Dals-
gaard & Jargensen, 2010, 36-37), og derfor finder vi det hensigtsmaessigt at inddrage en nyere

dansksproget definition af begrebet af ledelses- og organisationsforskerne Julie Borup Jensen og
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Hanne Kathrine Krogstrup (2017). Definitionen rummer flere feellestreek med Hoods definition
bl.a. med sin vegtlegning pa malbare performancemal. Samtidig er den dog mere praksisoriente-
ret i sit sigte, da der leegges veegt pa praktiske virkemidler frem for grundlaeggende principper. |
den forbindelse fremhaver Jensen og Krogstrup udlicitering, konkurrenceudsettelse, standardi-
sering og kontrakt- og gkonomistyring som centrale definitoriske aspekter ved NPM. Foruden
disse fremhaves ogsa den forggede valgfrihed for brugerne — og i forlengelse heraf — den starre
veegtleegning pa brugertilfredshed (Jensen & Krogstrup, 2017, 33-40).

NPM har gennem det meste af sin levetid mgdt kritik, fordi de standardiserede procedurebe-
skrivelser, detailstyringen og den centraliserede top-down-styring — ifalge kritikere — undermine-
rer de fagprofessionelles autonomi, legitimitet og arbejdsgleede, samtidig med at arbejdets store
kompleksitet underkendes. Denne kritik er blevet serligt udtalt de seneste ar, hvor undersggelser
har vist, at NPM ikke giver mere veerdi for pengene (Dalsgaard & Jargensen, 2010, 18-19; Jensen
& Krogstrup, 2017, 37-41).

Kritikken af NPM har skabt grobund for fremvaeksten af et andet styringsparadigme — nemlig
NPG. Dette paradigme bygger ikke som NPM pa et gkonomisk teoretisk fundament. | stedet ud-
ger organisationssociologi og netveerksteori den primare teoretiske inspirationskilde (Jensen &
Krogstrup, 2017, 45), og derfor leegges der vaegt pa netveerkssamarbejde pa savel makro- som pa
meso- og mikroniveau. P& mesoniveau er den barende forestilling, at organisationer er lerende
instanser, og at de gennem dialog og samarbejde kan leere af hinandens erfaringer. Derudover er
styringsparadigmet kendetegnet ved at anlegge en decentraliseret bottom-up-tilgang, hvor med-
inddragelse er i hgjsaedet. Dette galder savel brugere som medarbejdere, hvorfor tilliden til og
respekten for de fagprofessionelle sgges genoprettet. Dette sgges endvidere imgdekommet ved at
mindske bureaukratiet bl.a. ved at mindske dokumentationskravet og de standardiserede procedu-
rebeskrivelser (ibid., 40-48).

Som bekendt har NPM medfart, at lederne af organisationer i den offentlige sektor er blevet
professionaliseret, hvorimod de tidligere havde en fagprofessionel baggrund (Dalsgaard, 2013,
40). Vi formoder, at dette grundleeggende &ndrer ledelsens rolle og karakter. Dette kommer end-
videre til udtryk ved, at der med NPM indfgres en raekke nye ledelses- og styringsredskaber, som
organisationsledelserne bade selv er underlagt og kan benytte i deres ledelse (Hansen & Frederik-
sen, 2015, 21). Dette skyldes, at forvaltning og styring af den offentlige sektor foregar pa adskil-
lige niveauer. Gymnasieledelserne befinder sig pa et af de nedre niveauer, hvor de bidrager til

forvaltningen men samtidig ogsa er underlagt den hgjerestaende forvaltning. Med henblik pa at
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kunne give en karakteristik af gymnasieledelserne og deres indgang til samarbejdet med leererne,
vil vi i det nedenstaende praesentere udvalgte ledelsesbegreber fra gymnasieforskningen, der — til
trods for at de beskriver et mere konkret plan — rummer tydelige koblinger til NPM og NPG.

Som begreb er ledelse defineret ved, at en eller flere personer gennem en formel ansattelses-
procedure er blevet tildelt en ansvarshavende position i organisationen. Med denne position fal-
ger den legitime ret til at ansatte og afskedige medarbejdere, paleegge organisationens medarbej-
dere arbejdsopgaver samt tilretteleegge organisationens overordnede strategi (Abrahamsen, 1998,
22-23). Denne generelle ledelsesdefinition kan i nogen grad appliceres til ledelse pa STX, men
det er her vigtigt at veere opmarksom pa, at nogle serlige ledelsesvilkar ger sig geldende netop
pa uddannelsesomradet. Dette skyldes, at lererne udferer arbejdet i lukkede klasserum, hvorfor
ledelsen har begraenset mulighed for at observere laerernes arbejde i dagligdagen. Af denne grund
far ledelsen i hgjere grad karakter af indirekte ledelse, idet lederne ikke kan kontrollere lerernes
handlemade i klasseveerelset. Ydermere er det i hgjere grad end i andre arbejdsmiljger legitimt
udtrykke sig kritisk om ledelsen, hvilket heenger sammen med, at leererne har mere specialiseret
viden om deres fag samt selve undervisningsgerningen end lederne pga. det skarpe skel mellem
administration og undervisning pa uddannelsesomradet (Andersen & Lindstrem, 2011, 11-17;
Hein, 2015, 2).

Pga. dette skarpe skel sondres der inden for forskningen i gymnasieledelse ofte idealtypisk
mellem administrativ ledelse og paedagogisk ledelse. En udbredt begrebsforstaelse er, at paedago-
gisk ledelse vedrgrer ledelse af gymnasiets paedagogiske personale, hvorimod administrativ ledel-
se vedrgrer driftsopgaver som fx vedligehold af bygninger og gkonomiplanleegning (Soderberg,
2004, 17; Abrahamsen, 1998, 25). Som fglge af ledelsens indirekte karakter vedrgrer gymnasie-
ledelse ikke kun de formelle ledelsesaspekter, idet den uformelle ledelse er af mindst lige sa afge-
rende betydning. | relation til dette opererer Marianne Abrahamsen (1998) med begrebsparret
ledelse og lederskab, hvor ledelse dekker over de formelle ledelsesaspekter, hvorimod lederskab
vedrgrer den uformelle ledelse, hvor den karismatiske leder, der formar at inspirere og motivere
medarbejderne, bliver af afgarende betydning (Abrahamsen, 1998, 22-23).

I denne sammenhang skal det bemarkes, at ledelsen kan anvende forskellige ledelsesstile, og
at dette afhaenger af, hvilke forhold den velger at prioritere, eftersom der ma ageres inden for
bestemte ledelsesvilkar. Ledelsesvilkarene kan — ifglge Abrahamsen — underopdeles i to hoved-
kategorier, hhv. rammefaktorer og forventningspres. Gymnasieledelsen ma som udgangspunkt

agere inden for rammefaktorerne, der daekker over hhv. de lovgivningsmassige rammer, de orga-

Side 30 af 105



nisatoriske rammer og de fysiske rammer. De lovgivningsmaessige rammer fastsettes politisk og
deekker over den geeldende lov pa omradet, mens de organisatoriske rammer udgares af bl.a. in-
terne regelsystemer samt den gkonomiske situation. De fysiske rammer vedrgrer spgrgsmal i rela-
tion til fx skolebygninger og undervisningsmidler. Foruden disse rammefaktorer ma gymnasiele-
delserne agere ud fra en raekke — ofte modszatningsfyldte — forventningspres, fordi der bade skal
tages hgjde for ledelsens egne ambitioner, leerernes forventninger og omverdenens krav (ibid.,
37-39).

Med henblik pa at udvikle et begrebsapparat, der kan benyttes til at beskrive ledelsesstilen,
vil vi inddrage en typologi over forskellige ledelsestyper, der tager afset i sondringen mellem
transformationsledelse og transaktionsledelse. Transaktionsledelse daekker over ledelse, hvor
lederen tilskynder den enkelte lerer til at yde en god arbejdsindsats gennem opstilling af positive
incitamentsstrukturer fx i form af anerkendelse eller gkonomisk belgnning. Modsat sanktioneres
darlige praestationer med irettesattelser, “kammeratlige” samtaler og — i sidste instans — afskedi-
gelse (Jacobsen et al., 2014b, 102-103). Transformationsledelse derimod er en ledelsesform, hvor
der legges vagt pd: “at inspirere medarbejderne med det mél at fi dem til at folge organisatio-
nens interesser i stedet” (ibid., 102). Det bliver i den forbindelse afgerende at synliggare organi-
sationens overordnede mal for medarbejderne, saledes at de er bevidste om dem i deres daglige
arbejde. Det skal her bemarkes, at indholdet af malene ikke altid er fastlagt pa forhand, hvorfor
denne ledelsesform i hgjere grad er aben over for dialog med laererne, end det er tilfeldet ved
transaktionsledelse (ibid.).

Med afsaet i disse idealtypiske ledelsesformer kan man skelne mellem fire ledertyper, hhv.
transaktionslederen, transformationslederen, kombinationslederen og den passive leder. Hvor
transaktionslederen og transformationslederen primert benytter sig af hhv. transaktionsledelse
eller transformationsledelse, udnytter kombinationslederen elementer fra begge ledelsesformer.
Den passive leder benytter sig hverken af transformations- eller transaktionsledelse og er derfor
mere tilbageholdende i sin ledelsesstil end de tre andre ledertyper (ibid., 102-103). Det er vores
opfattelse, at de to idealtypiske ledelsesformer — transaktions- og transformationsledelse — kan
kobles til NPM og NPG. Transaktionsledelse tager — ligesom NPM — afset i et gkonomisk-
rationelt menneskesyn, hvorfor vellykket ledelse forudsatter opstilling af incitamentsstrukturer,
som tilskynder medarbejderne til at yde en god arbejdsindsats. Omvendt er transformationsledel-
se — i lighed med NPG — mere orienteret mod dialog, medarbejderdemokrati og motivation, hvor-

for incitamentsstrukturer her tilleegges mindre betydning.
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4.2. Professionsteori

Efter at have preaesenteret forvaltnings- og ledelsesteori i det foregaende afsnit vil vi nu praesente-
re professionsteori, der relaterer sig til samarbejdets anden part — nemlig gymnasielearerne. Vi vil
indlede afsnittet med at fremhave centrale definitoriske aspekter ved professionsbegrebet og i
sammenhang hermed det beslegtede begreb fagprofession, hvorpa vi vil fremdrage ngglebegre-
ber og -perspektiver i relation til laererprofessionen.

Betegnelsen professionsstudier daekker over et stort og mangfoldigt forskningsfelt, der teeller
mange forskellige faglige discipliner (Molander & Terum, 2008, 20). Blandt disse discipliner
finder vi den netop introducerede forvaltningslitteratur, da professionerne — i kraft af deres cen-
trale position i den offentlige forvaltning — udger en forvaltningsmeessig problemstilling (se fx
Dalsgaard, 2013). Professionsstudierne har dog deres oprindelse i sociologien og har derfor tradi-
tionelt haft: “de organisatoriske aspektene [som tyngdepunkt]” (Molander & Terum, 2008, 20).

I et multidisciplinart og heterogent forskningsfelt som dette overrasker det nappe, at indhol-
det af professionshegrebet har varet genstand for stor debat. Af samme arsag er der ikke opnaet
konsensus om en begrebsdefinition, om end det er muligt at identificere en raekke lighedstraek
forskellige definitioner imellem (Molander & Terum, 2008, 16-17; Dalsgaard, 2013, 42). Den
manglende konsensus om en begrebsdefinition har dels baggrund i litteraturens forskellige teore-
tiske udgangspunkter, og dels at professionskategorien er et kontekstafhangigt fenomen, hvis
indhold &ndres lgbende som falge af vedvarende politiske diskussioner (Laursen & Rasmussen,
2014, 65-67; Hansbel & Krejsler, 2004, 24). De forskelligartede teoretiske udgangspunkter
kommer bl.a. til udtryk ved, at funktionalistiske teoretikere definerer begrebet ud fra professio-
nernes funktion i samfundet (Laursen & Rasmussen, 2014, 65), hvorimod magtteoretiske defini-
tioner leegger veegt pa professionernes strategier, status og magt:

“professioner[ne] har faet overdraget et mandat fra samfundet til at kunne gribe ind i borgernes
privatsfaere [...]. Denne tildeling af privilegier far professioner til at arbejde for en konservering
af deres magtprivilegier, fordi det netop er gennem dem, professionerne opnar deres samfunds-

massige indflydelse og status” (ibid., 66).

Vi vil i specialet anvende en mere pluralistisk og bred definition, end der leegges op til i oven-
naevnte tilgange. Dette haenger sammen med, at vi gnsker at forholde os erkendelsesteoretisk abne

over for de empiriske tendenser frem for pa forhand at fastlase os pa fx et konfliktteoretisk per-
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spektiv, som ovenstaende er et eksempel pa. Desuden er gymnasielaererhvervet en sarlig profes-
sion af grunde, som vi vil udfolde yderligere i forbindelse med specialets delanalyser. Her skal
det dog bemeerkes, at gymnasielarerne ikke — som andre professioner — har en falles faglig bag-
grund med undtagelse af det etarige peedagogikum, hvorfor vi ikke finder det hensigtsmaessigt at
abonnere pa en meget snaver begrebsdefinition.

Ifelge Peter Henrik Raae (2013) har professionsbegrebet traditionelt veeret defineret ved de
professionelles viden, kunnen og villen (Raae, 2013, 683). Gennem uddannelse har de professio-
nelle opnaet hgj grad af specialiseret viden pa deres omrade, som de i forbindelse med udgvelsen
af deres fag omseetter til en kunnen i form af feerdigheder. Endelig er professionerne kendetegnet
ved en villen, eftersom de professionelle tilegner sig — og agerer ud fra — de feellesfaglige normer
og verdier (ibid.). Foruden disse forhold fremhaver Lene Dalsgaard (2013) det forhold, at pro-
fessioner — ud fra en klassisk begrebsforstaelse — er kendetegnet ved en sarlig organiseringsform,
hvor statslig autorisation, autonomi, autenticitet og legitimitet udger ngglebegreber (Dalsgaard,
2013, 42). Endelig er det karakteristisk for klassiske sociologiske definitioner af professionsbe-
grebet, at der legges vaegt pa de professionelles felles uddannelsesmaessige baggrund (Jarvinen
& Mik-Meyer, 2012, 13; Molander & Terum, 2008, 13).

Det er vigtigt at have for gje, at denne definition tager afset i de klassiske professioner sasom
leger, advokater og praster, der alle har en lang videregaende uddannelse fra universitetet, og
som har hgj grad af specialiseret teoretisk viden pa deres omrade. Med velfaerdsstatens fremveekst
opstod der imidlertid en ny professionsgruppe, der har faet til opgave at varetage velferdsstatsli-
ge kerneopgaver. Den nye professionsgruppe er kendt under en raekke forskellige betegnelser, der
alle — mere eller mindre — deekker over samme essens, navnlig fagprofessioner, relationsprofessi-
oner og semiprofessioner (Moos, 2004b, 8-11; Dalsgaard, 2013, 41-42). De nye professioner ad-
skiller sig fra de klassiske ved at vare: “en del af den offentlige forvaltning og dermed vasens-
forskellige fra de klassiske professioner, der tog udgangspunkt i klienternes behov og interesser.
De kunne adskille professionerne og en offentlig forvaltningsfunktion fra hinanden. Det kan rela-
tionsprofessionerne ikke” (Moos, 2004b, 8). Derudover har professionelle i den nye professions-
gruppe typisk en mellemlang videregaende uddannelse i form af en professionsbachelor, hvorfor
deres indfaldsvinkel til arbejdet er mere praksisorienteret end de klassiske professioner — deraf
betegnelsen semiprofession (ibid., 8-11). Endelig er de nye professioner kendetegnet ved — i end-
nu hgjere grad end de klassiske professioner — at have en felles uddannelsesmassig, teoretisk og
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metodisk baggrund. Af denne feelles baggrund udspringer endvidere et feelles fagligt veerdi- og
normset (Dalsgaard, 2013, 43).

Eftersom gymnasielarerprofessionen deler en reekke lighedstreek med de nye professioner
(Raae, 2013, 683), finder vi det hensigtsmaessigt at tage afsat i en nyere begrebsdefinition af pro-
fessionsforskerne Margaretha Jarvinen og Nanna Mik-Meyer (2012), som har blik for den naere
sammenkobling mellem professionerne og velferdsstaten: “den raeekke af personer, der arbejder i
velfeerdsstaten med at hjelpe, coache og kontrollere klienter, patienter, elever mv.” (Jarvinen &
Mik-Meyer, 2012, 13-14). Det skal i sammenhaeng med definitionen bemerkes, at det er omdi-
skuteret, hvorvidt professionsbegrebet nadvendigvis skal kobles til velferdsstatens virke (Laur-
sen & Rasmussen, 2014, 67-68). Det synes dog at veere den udbredte opfattelse i forskningslitte-
raturen (se fx Jarvinen & Mik-Meyer, 2012 & Molander & Terum, 2008), samtidig med at det er
meningsgivende i relation til specialet, idet STX varetager en central velferdsstatslig funktion.

Med tanke pa de nye professioners nare kobling til velferdsstaten har moderniseringen af
denne haft veesentlig betydning for de professionelles arbejdsvilkar og selvopfattelse. | nyere pro-
fessionslitteratur er en af de centrale problematikker den mistillid til de professionelle, som NPM-
styringsparadigmet har medfert (se fx Dalsgaard, 2013, 40 & Jarvinen & Mik-Meyer, 2012, 24).
Dette skal ses i lyset af det rationelle menneskesyn, NPM — som tidligere navnt — abonnerer pa,
hvorfor de professionelle anskues som nyttemaksimerende akterer, der sgger at optimere deres
egen position uden synderlig hensyntagen til det faelles bedste. De centrale styringsveerktgjer til at
kontrollere de professionelle og derved sikre en effektiv ressourceudnyttelse er standardisering,
dokumentationskrav og krav om kvalificering af ressourcebrug (Molander & Terum, 2008, 15-16;
Jarvinen & Mik-Meyer, 2012, 14-16). Disse krav medfarer, at de professionelle skal bruge mere
tid pa administrativt arbejde, hvorved den tilbagevaerende tid til kerneopgaven ngdvendigvis
mindskes. Af denne grund er ogsa bureaukrati et centralt tema i nyere professionsteori. En kon-
sekvens af udviklingen er, at der sker en svaekkelse af de professionelles autonomi, hvilket ellers
traditionelt har veeret en kerneveerdi for professionerne (Molander & Terum, 2008, 16). Endvide-
re udfordrer udviklingen professionernes traditionelle kaldsbaserede indfaldsvinkel til arbejdet,
hvor: “len- og arbejdsvilkér [er] [...] underordnet [det steerke enske om at hjelpe]” (Laursen &
Rasmussen, 2014, 63). Dette kan medfare, at professionerne i hgjere grad begynder at anskue sig
selv som lgnmodtagere uden szrlige falelsesmaessige forpligtelser over for arbejdet (ibid.).

Det offentliges anske om en professionalisering af professionerne kan derfor de facto munde

ud i en de-professionalisering (Dalsgaard, 2013, 43; Bjerg & Knudsen, 2012, 80), safremt: “ar-
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bejdsbetingelser[ne] og fagligheden er under sa staeerk éndring mod rutinisering og standardise-
ring af arbejdet samt ledelsesmaessig kontrol, at faglige, metodiske og etiske hensyn i arbejdet
underkendes” (Dalsgaard, 2013, 43). Foruden velfaerdsstatens modernisering er sarligt laererpro-
fessionen udfordret af bl.a. den teknologiske udvikling, hvorved deres vidensmonopol er blevet
brudt og deres autoritet svaekket (Molander & Terum, 2008, 15).

4.3. Organisationsteori

| denne tredje del af teoriafsnittet vil vi praesentere organisationsteorien med hovedfokus pa orga-
nisationsstrukturen, og derudover vil vi overfladisk bergre gruppe- og individniveauet i organisa-
tionen. Organisationsteorien har til formal at give et mere helhedsorienteret perspektiv pa samar-
bejdet og den kontekst, som det indgar i, om end det skal bemarkes, at ledelsen — i kraft af deres
position — har stgrre indflydelse pa organisationens formelle struktur. Forud for praesentationen af
udvalgte begreber fra teorien vil vi give en kort introduktion til centrale kendetegn ved organisa-
tionsstudiet som teori og analysemetode samt klargere den i specialet anvendte definition af or-
ganisationsbegrebet.

Som navnet antyder, beskaftiger organisationsstudiet sig grundleggende med organisationer,
og dette sker ud fra en reekke forskellige perspektiver og pa forskellige analyseniveauer. Som
folge af disse forskelligartede udgangspunkter er organisationsstudiet en samlebetegnelse for en
bred vifte af tilgange, der tager afsat i forskellige fagtraditioner, fx gkonomi og sociologi. For-
skellene til trods er der en raekke lighedstrak tilgangene imellem, hvorfor den samlende betegnel-
se anvendes (Bakka & Fivelsdal, 2010, 5). Lighedstreek omfatter bl.a. begreberne struktur, kultur
og proces, der spiller en central rolle pa tveers af forskellige tilgange (ibid.). Sigtet er endvidere
tredelt, idet organisationsstudiet — foruden at beskrive og forklare forskellige forhold ved organi-
sationer — ofte er orienteret mod, at den frembragte viden kan finde anvendelse i praksis (Bakka
& Fivelsdal, 2010, 20; Jacobsen & Thorsvik, 2014, 13-14). Denne undersggelse sigter primaert pa
at beskrive og forklare, hvorimod vi ikke vil opstille konkrete handlingsvarktgjer, om end den
frembragte viden kan danne baggrund for sadanne.

Nogle tilgange inden for organisationsstudiet tildeler aktgren en central rolle i forhold til at
forsta og forklare organisationer, hvorved den menneskelige adfeerd bliver det centrale studieob-
jekt. Andre tilgange tilleegger i hgjere grad de interne og eksterne strukturer betydning, hvorfor
studiet af den menneskelige adfard bliver mindre centralt (Jacobsen & Thorsvik, 2014, 16-18;

Bakka & Fivelsdal, 2010, 45). Dette skal ses i sammenhang med, at organisationer kan studeres
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pa forskellige analyseniveauer. Organisationsforskerne Jargen Frode Bakka og Egil Fivelsdal
(2010) opererer med fem forskellige analyseniveauer i forbindelse med organisationsanalyser,
hhv. 1) individ, 2) gruppe, 3) organisation, 4) institution, kultur og samfund og 5) det internatio-
nale niveau (Bakka & Fivelsdal, 2010, 24-27). | specialet vil vi primart bevaege os pa gruppe- og
organisationsniveau, om end vi fortsat vil have blik for individ- og samfundsniveauet, seerligt i
forbindelse med vores afsggning af forklaringer. Dette skyldes, at vi i overensstemmelse med
specialets videnskabsteoretiske positionering anskuer forholdet mellem struktur og aktgr som
gensidigt og dynamisk.

Der synes generelt at veere enighed blandt forskellige tilgange om, at konteksten gver afge-
rende indflydelse pa organisationers virke. Det skal bemzarkes, at vi med konteksten bade henvi-
ser til den organisationsinterne kontekst som fx organisationsstrukturen og den eksterne sam-
fundskontekst (Jacobsen & Thorsvik, 2014, 19-22; Bakka & Fivelsdal, 2010, 19, 24-27 & 140).
Bakka og Fivelsdal (2010) deler denne betragtning (Bakka & Fivelsdal, 2010, 14-15), men sam-
tidig papeger de, at: “Organisationsteorien tager sigte pd at vaere generel: dens mal er netop at ga
ud over den enkelte branche og den enkelte sektor i samfundet og sege at udvikle en viden, der er
generelt gyldig” (ibid., 13). Disse bestrabelser finder vi en anelse modsatningsfyldte, idet det —
med afsat i antagelsen om kontekstens betydning — kun er muligt at generalisere analytisk mel-
lem cases, der har en rekke lighedstreek. Med afseet i specialets videnskabsteoretiske position
tilherer vi den del af organisationsforskningen, der mener, at konteksten gver afggrende indfly-
delse pa en organisations virkemade, hvorfor ambitionen om at skabe viden af generel gyldighed
bortfalder.

Et andet centralt diskussionspunkt i relation til organisationsteorien vedrarer spargsmalet om,
hvorvidt der skal opstilles separate teorier for offentlige og private organisationer. Denne diskus-
sion er sarligt relevant i en nordisk kontekst, hvor den offentlige sektor er indflydelsesrig og stor
af omfang pga. det universelle velferdssystem. Argumenterne for at betragte dem separat er, at
offentlige og private organisationer har forskellige udfordringer og vilkar. Modsat argumenterer
dele af forskningslitteraturen for, at det ikke er hensigtsmaessigt at opstille separate teorier (Ja-
cobsen & Thorsvik, 2014, 26-28; Bakka & Fivelsdal, 2010, 20), da: “offentlige og private organi-
sationer ikke er grundleeggende eller kvalitativt forskellige, [...] [eftersom] der snarere er tale om
gradsforskelle” (Jacobsen & Thorsvik, 2014, 27). Vi tilslutter os sidstnaevnte synspunkt med tan-
ke pa, at der med nyliberalismen er sket en delvis opblgdning af skellet mellem den offentlige og
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private sektor, som netop gymnasieskolen er et eksempel pa. Dog er det ikke ensbetydende med,
at vi underkender, at der fortsat eksisterer vaesentlige forskelle pa de to sektorer.

Med afset i denne prasentation af organisationsstudiet som teori og analysemetode vil vi
diskutere og klargare den i specialet anvendte definition af organisationshbegrebet. Begrebet har
veeret genstand for megen diskussion, hvorfor der eksisterer mange — og meget forskelligartede —
definitioner med forskellig begrebslig betydningsvidde (Bakka & Fivelsdal, 2010, 12-14; Jacob-
sen, 2005, 49). Dog kan der identificeres en raekke faellestraek pa tvars af forskellige definitioner.
Bade organisationsforskerne Dag Ingvar Jacobsen og Jan Thorsvik (2014) og Bakka og Fivelsdal
(2010) fremheever den formaliserede gruppedannelse omkring falles opgaver og mal som det
centrale definitoriske aspekt ved organisationer (Jacobsen & Thorsvik, 2014, 15-16; Bakka &
Fivelsdal, 2010, 15-19). Vi vil i specialet abonnere pa denne begrebsforstaelse men anerkender
samtidig definitionens begraensninger, fordi organisationer er komplekse og derfor har forskellige
— og til tider modstridende — mal. Yderligere bestar organisationer internt af forskellige interesse-
grupper, der prioriterer forskellige mal, hvorfor organisationen ikke ngdvendigvis arbejder som
én samlet enhed. Endelig er organisationens medarbejdere ikke ngdvendigvis bevidste om orga-
nisationens overordnede mal i deres daglige virke pa arbejdspladsen, hvor de i hgjere grad arbej-
der for at fuldfare den aktuelle arbejdsopgave (Bakka & Fivelsdal, 2010, 17-20)

4.3.1. Organisationsdesign

Vi vil i dette afsnit preesentere en reekke begreber vedrgrende organisationsstrukturen — ogsa
kendt under betegnelsen organisationsdesign (Bakka & Fivelsdal, 2010, 45). Dog kan der opsta
en raekke designdilemmaer i forbindelse med udformningen af organisationsstrukturen, fordi or-
ganisationer udszttes for mange modstridende krav (ibid., 99). Derpa vil vi inddrage organisati-
onsforsker Henry Mintzbergs typologi over forskellige organisationstyper.

Overordnet set kan der skelnes mellem to typer af organisationsstrukturer, der dog gensidigt
indvirker pa hinanden, nemlig formelle organisationsstrukturer og uformelle organisationsstruk-
turer. Ved formelle organisationsstrukturer forstds organisationens fastsatte regler vedrgrende
bl.a. arbejdsdeling og styring (ibid., 46-47), og de er karakteriseret ved at vare: “besluttet bevidst
og ofte skriftligt nedfeldede 1 bl.a. planer, organisationsdiagrammer og stillingsbeskrivelser”
(Jacobsen & Thorsvik, 2014, 19). De uformelle organisationsstrukturer derimod vil: “I sin enkle-

ste synlige form [...] besta af grupper eller kliker. Men pa dette enkle grundlag kan der udvikles
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en rekke uformelle normer, som regulerer de ansattes forhold til organisationen” (Bakka & Fi-
velsdal, 2010, 47).

Den formelle organisationsstruktur kan have forskellige grader af formalisering afhangig af,
hvor fast definerede regelsystemerne er. Dette spgrgsmal sammenkobles ofte med bureaukratibe-
grebet, der netop deekker over organisationens formelle aspekter (ibid., 46). | forbindelse med
definitioner af bureaukratibegrebet henvises der ofte til Max Webers klassiske definition (ibid.,
48-54), der bestar af fire hovedkomponenter. Den farste af disse er specialiseret arbejdsdeling,
saledes at alle kender deres rolle og funktion i organisationen. Dette understattes af en hierarkisk
organisationsstruktur, der udger anden komponent i Webers definition. Den tredje komponent
bestar af organisationens hovedregler, der udgeres af savel offentlig lovgivning som interne do-
kumenter. Den fjerde og sidste komponent i Webers bureaukratibegreb er karrieresystemet, idet
medarbejderne har mulighed for at opna en mere hgijtstaende position i organisationen i lgbet af
deres karriere (ibid.). Bureaukratiet kaldes ogsa af og til en mekanistisk organisationsform (ibid.,
83-84), og den star i kontrast til en organisk organisationsform: “der p4 alle punkter [er] mod-
setningen til den farste type: mindre specialisering, ingen stive regelsystemer, aben kommunika-
tion bade horisontalt og vertikalt” (ibid., 84).

Med henblik pa at kunne skelne mellem organisationer med forskellige organisationsstruktu-
rer, vil vi inddrage Mintzbergs typologi bestaende af fem idealtypiske organisationer, nem-
lig enkel struktur, maskinbureaukratiet, fagbureaukratiet, adhockratiet og den divisionaliserede
form (Bakka & Fivelsdal, 2010, 93-95; Mintzberg, 1979, 301). Den mest simple organisationsty-
pe er — som navnet antyder — enkel struktur, og denne forekommer typisk i mindre virksomheder,
hvor organisationen kun bestar af to niveauer, hhv. leder og medarbejdere. Maskinbureaukratiet
er den organisationstype, der kommer tettest pa bureaukratiet som idealtype (Bakka & Fivelsdal,
2010, 94). Den tredje organisationstype — fagbureaukratiet — er kendetegnet ved at veere: “praget
af horisontal specialisering og decentralisering. | ekstreme tilfeelde kan formen forekomme som
mange mindre enheder med meget svag indbyrdes kontakt [...]. Vi kunne ogsa kalde denne form
for »professionsbureaukratier«, da den findes overalt, hvor professioner spiller en vigtig rolle i
arbejdskernen” (ibid.). Adhockratiet er den organisationstype, der minder mest om den idealtypi-
ske organistiske organisationsform. Endelig minder den divisionaliserede form om maskinbu-
reaukratiet men adskiller sig fra denne ved at have en koncernlignende form, hvor der eksisterer

forskellige ledelsesdivisioner (ibid., 95).

Side 38 af 105



Den uformelle organisationsstruktur bestar hovedsageligt af grupper (ibid., 47) og far betyd-
ning for den formelle organisation pa forskellige mader, hvilket er sggt begrebsliggjort i fire
overordnede teser, hhv. tesen om social behovsdakning, udfyldningstesen, fordrejningstesen og
modsatningstesen. Den forste tese vedragrer menneskers behov for social kontakt og anerkendel-
se, hvilket opfyldes af de uformelle organisationsstrukturer (ibid., 47-48). Den anden tese — ud-
fyldningstesen — papeger, at: “den uformelle organisation reducerer usikkerhed i samarbejdet”
(ibid., 47) gennem uskrevne regler og handlingsprocedurer, hvorved de uformelle organisations-
strukturer er med til at “udfylde” de formaliserede rammer i organisationen. Fordrejningstesen,
der er den tredje af teserne, antager, at medarbejderne tilpasser — eller ligefrem fordrejer — de
formelle organisationsstrukturer, saledes at de er forenelige med de uformelle strukturer pa ar-
bejdspladsen. Den fjerde og sidste tese — modsatningstesen — fremhaver, at medarbejderne gen-
nem uformelle organisationsstrukturer kan modseatte sig de formelle systemer. Dette har bag-
grund i interessekonflikter og heraf afledte: “negative holdninger mod organisationen og ledel-
sen” (ibid., 48).

Som bekendt bestar de uformelle organisationsstrukturer primeert af grupper, der defineres
ved savel en raekke ydre som indre karakteristika. De indre forhold bestar i gruppens forstaelse af
sig selv som en gruppe (ibid., 113), hvorimod de ydre forhold vedrerer: “interaktionshyppighed,
social struktur, feelles sprog og symboler” (ibid.). Der sondres mellem forskellige gruppetyper
afhaengig af gruppens grad af formalisering, hvor de formelle grupper, der er sammensat med en
bestemt arbejdsopgave for gje, er den mest formaliserede gruppetype. En mindre formel variant
af denne gruppetype er ad-hoc- eller projektgrupper, som ligeledes er ssmmensat med henblik pa
lgsning af en specifik arbejdsopgave, men i modseatning til den formelle gruppetype oplgses
gruppen, nar arbejdsopgaven er afsluttet. Idealtypisk er uformelle gruppe kendetegnet ved at vere
sammenknyttet pga. personlig tilknytning og ikke med henblik pa at lgse specifikke arbejdsopga-
ver og bestemte mal. Strukturen internt i uformelle grupper er derfor mere lgs, samtidig med at
kendskabet til dem kraever et indgaende kendskab til organisationen, eftersom de i udgangspunk-
tet ikke er synlige (ibid., 114). Det nederste niveau i gruppen og i organisationen som helhed er
individet, der — til trods for sit tilhgrsforhold til en gruppe — ogsa har en reekke individuelle hand-

lingsrationaler pga. sin sarlige verdensopfattelse, ogsa kaldet perception (ibid., 25 & 187-189).
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4.4. Samarbejdsteori

Vi vil i denne fjerde og sidste del af specialets teoriafsnit praesentere en rekke teoretiske perspek-
tiver pa samarbejdet med fokus pa dets formelle og uformelle aspekter og begrebsparret konsen-
sus og konflikt. I denne sammenhang vil vi bl.a. inddrage arbejdsmarkedsforskerne Steen Erik
Navrbjerg og Trine Pernille Larsens (2015) begrebsapparat vedragrende forholdet mellem tillids-
repraesentanten og ledelsen samt arbejdsmarkedsforsker Henning Jgrgensen og uddannelsesfor-
sker Nanna Frisches (2007) teori om svermintelligens.

Samarbejdsteorien rummer mange — og meget forskelligartede — teoretiske positioner, der
spaender fra individualistiske, rationalistiske forklaringsmodeller til mere kollektivistiske og insti-
tutionelle forklaringsmodeller. Rationalistisk samarbejdsteori tager afseat i spilteori og bygger
derfor pa en antagelse om, at aktgrerne er rationelle og nyttemaksimerende, der kun indgar i et
samarbejde for egen vindings skyld. | kollektivistisk og institutionalistisk samarbejdsteori er ak-
tarerne mere Kkollektivt orienterede, hvorfor rationaliteten ikke i samme grad veegtes. Dette haen-
ger endvidere sammen med, at aktgrernes rationalitet begraenses af en raekke strukturelle forhold i
form af bl.a. gruppetilhgrsforhold og formaliserede samarbejdsinstitutioner (se fx Jgrgensen,
2014b, 71-75; Huxham & Vangen, 2005). Vi inddrager i specialet kollektivistisk samarbejdsteori
i form af bl.a. Jargensen og Frisches (2007) teori om svaermintelligens i overensstemmelse med
vores erkendelsesteoretiske antagelse om det gensidige samspil mellem struktur og aktar. Kollek-
tivistisk samarbejdsteori har endvidere den force, at den, i lighed med specialet, fokuserer pa
samarbejde internt i organisationer, hvorimod andre retninger inden for samarbejdsteorien typisk
beskeftiger sig med samarbejde mellem organisationer (se fx Huxham & Vangen, 2005, 3).

Ligesom det er tilfeeldet med organisationers strukturer kan samarbejdet mellem lerere og
ledelse inddeles i to hovedkategorier, idet der bade eksisterer et formaliseret samarbejde og et
uformelt samarbejde, der dog gensidigt gver indflydelse pa hverandre, hvorfor de ikke skal an-
skues dikotomt (Navrbjerg & Larsen, 2014, 142; Bakka & Fivelsdal, 2010, 46-47). Vi finder det
dog fortsat meningsgivende at inddrage begrebsparret i specialet, idet der er nogle klart definere-
de formaliserede og uformelle aspekter ved samarbejdet. Det formaliserede samarbejde foregar
inden for hhv. aftalesystemet og samarbejdssystemet (Navrbjerg & Larsen, 2015, 30), hvor der er
indgaet klare — ofte skriftligt nedfaeldede — aftaler om spillereglerne for samarbejdet. Endvidere
er malet med samarbejdet ofte fastlagt pa forhand, hvorfor det formelle samarbejde ofte har en
mere afgreenset og malrettet karakter end det uformelle samarbejde. Endelig er det formaliserede

samarbejde kendetegnet ved sin synlighed sammenlignet med det uformelle samarbejde, idet det
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fremgar af officielle organisationsdiagrammer, kollektive overenskomstaftaler, lovgivning og
lignende (Knudsen & Lind, 2012, 9-13). Dog skal det bemerkes, at det uformelle samarbejde
ofte gver indflydelse pa det formaliserede samarbejde, idet fx stor grad af tillid kan facilitere et
vellykket samarbejde i de formelle organer.

Aftalesystemet — maske bedre kendt under betegnelserne aftalemodellen eller den danske mo-
del — blev grundlagt med Septemberforliget af 1899 og treeder kun i kraft hvert andet til tredje ar
(Knudsen & Lind, 2012, 13; Mailand, 2014, 65; Jgrgensen, 2014a, 14). Her indgar arbejdsgiverne
og lenmodtagerne kollektive overenskomster vedrgrende arbejdsvilkar og lgn, og derfor udger
disse systemets centrale aktgrer sammen med staten. Selvom der i en dansk sammenheng er tra-
dition for, at staten undlader at intervenere i forhandlingerne gennem lovindgreb med mindre
forhandlingerne er gaet “i hardknude”, udger staten dog fortsat en central akter pd omradet. Dette
skyldes, at det er i statens interesse, at forhandlingerne forlgber gnidningsfrit, da leengerevarende
konflikter er forbundet med store omkostninger for samfundsgkonomien. Derfor stiller staten en
reekke institutionelle organer til radighed, der har til formal at afhjeelpe eventuelle konflikter, her-
iblandt Forligsinstitutionen og Arbejdsretten. Dog skal det bemarkes, at staten gradvist er blevet
en mere central akter inden for systemet, bade direkte gennem lovindgreb og ved mere indirekte
at sgge at pavirke forhandlingsresultaterne (Knudsen & Lind, 2012, 10-13; Kristiansen, 2013, 35
& 55-61; Jgrgensen, 2014a, 55; Jacobsen et al., 20144, 63). Dette gealder i serlig grad pa gymna-
sieomradet, hvor staten ikke bare er tredjepart i forhandlingerne — men selv er arbejdsgiver re-
praesenteret ved Undervisnings- og Finansministeriet (Jacobsen et al., 2014a, 62-63)

Foruden selve indholdet af de kollektive overenskomster fastleegger de centrale aktgrer ogsa
selv spillereglerne for forhandlingerne, der er stadfaestet i hovedaftalen. Narveaerende hovedaftale
indeholder en raekke principper, der blev grundlagt med Septemberforliget. Heriblandt er kon-
fliktretten et centralt princip ved overenskomstforhandlinger i form af strejke pa medarbejdersi-
den og lockout pa arbejdsgiversiden. Et andet centralt princip er fredspligten, der sikrer “arbejds-
ro” mellem overenskomstforhandlingerne. Endelig stadfaester hovedaftalen ledernes ledelsesret,
dvs. retten til at lede og fordele arbejdet, og medarbejdernes organiseringsret samt parternes sa-
marbejdspligt (Navrbjerg & Larsen, 2015, 30; Knudsen & Lind, 2012, 13; Kristiansen, 2013, 33).
Afslutningsvis skal det bemaerkes, at der de seneste artier har varet en udvikling i retning af de-
centralisering pa omradet, saledes at lgn og arbejdsvilkar i hgjere grad aftales lokalt pa arbejds-
pladsen (Knudsen & Lind, 2012, 20-21).
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Samarbejdssystemet adskiller sig fra aftalesystemet ved, at parterne ikke ma ivaerksatte kol-
lektive kampskridt i tilfeelde af konflikt, hvorfor det er kendetegnet ved en udpraeget konsensus-
kultur, hvor kompromisser sgges opnaet (Jargensen, 2014a, 22-23). Samarbejdssystemet bestar af
en raekke lovfastsatte udvalg, der har til formal — gennem en formalisering — at facilitere samar-
bejdet mellem medarbejdere og ledelse lokalt. Konkret drejer det sig om Samarbejdsudvalget
(SU), hvor medarbejderne — repreesenteret ved tillidsrepraesentanten — indgar i dialog med ledel-
sen om organisatoriske beslutninger, og Arbejdsmiljgorganisationen (AMO)? hvor der arbejdes
for at skabe og opretholde et godt arbejdsmilje pa arbejdspladsen (ibid.). | samarbejdssystemet
har ledelsen i sidste instans magten til at treeffe beslutningerne qua ledelsesretten, om end der er
fastsat en raekke regler om, hvad ledelsen er forpligtet til at oplyse tillidsrepraesentanten om, her-
iblandt masseafskedigelser (Navrbjerg & Larsen, 2015, 30-31). Grundlaeggende er magtforholdet
mellem laerere og ledelse dog asymmetrisk inden for dette system, om end det kan veere mere
eller mindre udtalt pa det enkelte gymnasium. Derfor er medindflydelse ikke ngdvendigvis ensbe-
tydende med medbestemmelse i disse organer. Arbejdsmarkedsforsker Emmett Caraker et al.

(2016) beskriver forskellen pa begreberne saledes:

“influence concerns information and consultative involvement in representative bodies where
representatives can gain varying degrees of influence, but where this influence is not secure,
whereas co-determination should be seen as agreements on procedures or as a real possibility to

actuate and shape decisions in a system of cooperation” (ibid., 276-277).

Det skal bemerkes, at ledelsens magt — qua ledelsesretten — er en direkte magtform i overens-
stemmelse med magtens farste ansigt, hvor: “social agents alter the behavior of other agents or
[...] get them to do what they would not otherwise do” (Isaac, 1987, 8). Ledelsen behover dog
ikke at benytte sig af denne magt, hvorfor de kan veelge en mere konsensussggende tilgang.

Som bekendt gver det uformelle samarbejde i form af bl.a. gensidig tillid indflydelse pa sam-
arbejdet mellem medarbejdere og ledelse i de formaliserede samarbejdsorganer. Derudover fore-
gér det uformelle samarbejde ogsa uden for de formaliserede organer i forbindelse med: “de dag-
lige interaktioner mellem en leder og ansatte” (Jorgensen, 2014a, 23). Et eksempel pé, hvordan
uformelle aspekter gver indflydelse pd samarbejdet — ogsa i formaliserede sammenhange — kan

findes i forholdet mellem ledelsen og tillidsrepraesentanten. Hvordan samarbejdet mellem tillids-

3 AMO bestar af et Arbejdsmiljsudvalg (AMU) og en rakke arbejdsmiljesgrupperne (Arbejdstilsynet, 2018).
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repraesentanten og ledelsen forlgber i de formaliserede systemer afhanger nemlig af en reekke
uformelle aspekter, herunder szrligt hvilken tilgang hhv. tillidsrepraesentanten og ledelsen har til
samarbejdet.

Overordnet set skelner Navrbjerg og Larsen (2015) mellem to idealtyper af hhv. ledelser og
tillidsrepraesentanter pa baggrund af deres tilgang til samarbejdet. Afhaengig af kombinationen af
ledelses- og tillidsrepraesentanttyper skabes forskelligartede betingelser for samarbejdet. De to
ledelsestyper er den traditionelle ledelse og den partsorienterede ledelse, hvor ferstnavnte: “i
minimalt omfang inddrager TR og fagforeninger, og som sa vidt muligt fokuserer pa individuelle
relationer til medarbejderne, nar der skal informeres og gives medindflydelse” (Navrbjerg & Lar-
sen, 2015, 34). | modsatning hertil er den partsorienterede ledelse langt mere inddragende — ba-
de hvad angar tillidsrepraesentanten og medarbejderne — hvorfor inddragelsen overskrider mini-
mumskravene (ibid.). De to typer af tillidsrepraesentanter er den konflikt- og standpunktsoriente-
rede tillidsrepraesentant, der er kompromislgs og opsgger konflikterne med ledelsen ved uover-
ensstemmelser, og den samarbejds- og procesorienterede tillidsreprasentant hvis kendetegn er
pragmatik og dialog (ibid.). Det skal her bemerkes, at ledelsen og tillidsreprasentantens tilgang
til samarbejdet kan variere over tid samt fra omrade til omrade, hvorfor man ikke endegyldigt kan
karakterisere ledelsen og tillidsrepraesentanten som en bestemte type (ibid., 34-35). Fx er det
sandsynligt, at krisesituationer gar savel ledelsen som tillidsrepraesentanten mere kompromislase,
om end forskningen ikke frembringer entydige resultater pa dette punkt (ibid., 43-46).

| kobling til samarbejdet mellem larere og ledelse er det endvidere relevant at sondre mellem
intenderet ledelse, faktisk ledelse og opfattet ledelse, hvor intenderet ledelse daekker over ledel-
sens visioner samt deres ledelsesmassige selvforstaelse. Den faktiske ledelse derimod er ledel-
sen, som den udmgnter sig i praksis, mens den opfattede ledelse som begreb deekker over medar-
bejdernes opfattelse af ledelsen. I specialet vil vi primart benytte os af begreberne intenderet og
opfattet ledelse, idet den faktiske ledelse — jeevnfar specialets videnskabsteoretiske orientering —
ikke 1 praksis kan adskilles fra den opfattede ledelse (Jacobsen et al., 2014b, 106-107).

Afslutningsvis vil vi praesentere Jgrgensen og Friches (2007) teori om sveermintelligens eller
— med et andet begreb — kollektiv visdom, der bade relaterer sig til det formaliserede og uformelle
samarbejde. Teorien bygger — i overensstemmelse med specialet — pa en grundantagelse om, at
samarbejdet mellem arbejdsgiver og arbejdstager er praeget af en kombination af konsensus og
konflikt. Denne antagelse har baggrund i, at der for bade arbejdsgiver og arbejdstager er fordele

forbundet ved et vellykket samarbejde, hvorfor de anerkender, at: “Der skal findes kompromisser,
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som ogsa tager hensyn til andres interesser og ensker” (Jorgensen, 2014b, 71). I denne sammen-
haeng sondres der i teorien mellem 1. ordens interessevaretagelse og 2. ordens interessevareta-
gelse, hvor hensynet til modpartens interesser tilhgrer sidstnzvnte kategori ud fra en forestilling
om, at modparten herved bliver mere villig til at imgdekomme akterens 1. ordens interesser
(ibid.). Til trods for aktarernes samarbejdsvillighed skal der dog ikke meget til for at igangseette
konflikter, fordi samarbejde ofte er vanskeligere at fa til at lykkes i praksis end pa papiret (ibid.,
75). | sin essens beskriver svermteorien samarbejdets tre udviklingstrin, hhv. kognition, koordi-
nation og kooperation, om end vi ikke anskuer processen som irreversibel. Udviklingsfaserne er

illustreret i nedenstaende figur.

Figur 1. Samarbejdets udviklingstrin

KOOPERATION

‘\
\
tiid koblingsmekanismer
lering normer
| KOORDINATION
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ressourcer insttutionelt set-up
motivation l mal og incitamenter

KOGNITION

AKTORER POLITISK SYSTEM
Kilde: Jgrgensen, 2014b, 73.

Som det fremgar af figuren er forste udviklingstrin i samarbejdet — og dermed opnaelsen af kol-
lektiv visdom — kognition. Dette trin opnas ved, at parterne bliver bevidstgjort og overbevist om
fordelene ved et samarbejde (Jorgensen, 2014b, 72) og: “lere[r] at teenke kollektivt” (ibid.). Kon-
verteringen til det naeste udviklingstrin — koordination — forudsatter, at betingelserne og rammer-
ne for samarbejdet bliver fastlagt, bl.a. med hjelp fra det politisk administrative system, der stil-

ler en reekke formaliserede organer til radighed. Dette indebeerer bl.a., at formalet med samarbej-
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det klargeres (ibid., 72-73). Kooperation, der er det sidste udviklingstrin, forudsetter gensidig
tillid parterne imellem samt vilje til laering og dermed forbedring af samarbejdet. Derudover krae-
ves feelles: “samarbejdsnormer og koblingsforbindelser, der kan f4 samspillet til at blive fast og
forpligtende” (ibid., 72). Det er farst for alvor pa det tredje og sidste udviklingstrin, at der er mu-
lighed for at opna kollektiv visdom (ibid.). Modellen hviler endvidere pa en forudsatning om
begraenset aktgrrationalitet og sma magtasymmetrier, eftersom stor magtasymmetri vil mindske
den dominerende parts fordele ved samarbejdet (ibid., 73-74).

Med afsat i denne preesentation vil vi i det falgende kapitel foretage en mere dybdegaende

operationalisering af specialets teori.
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5. Analysestrategi:

”Fra teori til oplevet virkelighed”

Vi vil i dette kapitel foretage en mere dybdegaende operationalisering af teoriapparatet med hen-
blik pa at klargere, hvordan vi sammenkobler teorierne i specialet, og hvordan de skal aktiveres i
analyserne. Denne operationalisering udmgnter sig endvidere i de konkrete spgrgsmal, som vi har
opstillet i interviewguiden. Dog har vi revurderet operationaliseringen i kglvandet pa empiriind-
samlingen, der viste, at det ikke var meningsgivende at sondre skarpt mellem oplevelser og ken-
detegn.

Som bekendt er undersggelsens afhengige variabel samarbejdet mellem laerere og ledelse pa
STX, hvorfor alle specialets teoretiske perspektiver er inddraget for at belyse netop denne relati-
on. Vi har i denne sammenhang fundet det ngdvendigt at sammenseette specialets teoriapparat af
en reekke forskellige teoretiske komponenter for at kunne analysere og forklare samarbejdet pa en
helhedsorienteret og nuanceret made. Disse teoretiske komponenter er som tidligere navnt hhv.
samarbejds-, professions-, forvaltnings- og ledelses- samt organisationsteori. Samarbejdsteorien
udger den vigtigste teoretiske komponent, idet den — som navnet antyder — specifikt beskaftiger
sig med samarbejdsrelationen og forsyner os med en raekke specifikke begreber til beskrivelse af
samarbejdets kendetegn. Professions- samt forvaltnings- og ledelsesteorien udger ligeledes cen-
trale komponenter, idet de forsyner os med teoretiske perspektiver pa samarbejdets to hovedpar-
ter — nemlig leererne og ledelsen — og deres respektive indfaldsvinkler til samarbejdet. Derudover
giver forvaltningsteorien os med begreber til beskrivelse af den forvaltningsmaessige kontekst,
som gymnasierne — og serligt gymnasieledelserne — ma agere indenfor, hvilket ogsa pavirker
relationen lzerere og ledelse imellem.

Hvor forvaltningsteorien bidrager til vores forstaelse af den forvaltningsmassige, organisati-
onseksterne kontekst, er organisationsteoriens sarlige bidrag i specialet, at den tilbyder en raekke
specifikke begreber til beskrivelse af den organisationsinterne kontekst, inden for hvilket samar-
bejdet udspiller sig. Pa linje med samarbejdsteorien tilbyder organisationsteorien endvidere et
mere helhedsorienteret perspektiv pa samarbejdet modsat forvaltnings- og ledelses- samt profes-
sionsteorien, der specifikt fokuserer pa den ene af samarbejdets parter. Dog skal det — som tidli-
gere naevnt — papeges, at ledelsen i kraft af deres position i organisationen i hgjere grad gver ind-

flydelse pa formelle organisationsstrukturer end larerne.
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| specialets analyser vil vi inddrage teoriapparatets dele pa forskellige mader og i forskellige
faser med henblik pa besvarelse af problemformuleringen. | den farste delanalyse besvarer vi
problemformuleringens forste del, der vedrgrer samarbejdets kendetegn og parternes oplevelse af
samarbejdet. Denne delanalyse vil blive indledt af en naermere prasentation af undersggelsens
case samt de udvalgte interviewpersoner. Som det naste punkt vil vi analysere, hvordan samar-
bejdet i praksis foregar pa det udvalgte gymnasium — formelt og uformelt. Derpa vi vil undersgge
kendetegn og oplevelser neermere med hovedafsat i begrebsparret konflikt og konsensus — og de
dertil relaterede begreber fra samarbejdsteorien, der udger denne analyses primare teoretiske
udgangspunkt. Dog vil der ogsa blive inddraget begreber fra organisationsteorien under den ind-
ledende caseprasentation. | den anden delanalyse adresseres problemformuleringens anden del,
der eftersparger forklaringer pa konflikt og konsensus i samarbejdet. Her vil professions-, organi-
sations- samt forvaltnings- og ledelsesteorien blive inddraget, fordi de hver iseer indeholder an-
vendelige perspektiver og begreber i forhold til at opstille forklaringer pa oplevelserne af hhv.
konsensus og konflikt. Begreberne fra samarbejdsteorien vil ogsa blive inddraget i anden delana-
lyse men mere perifert sammenlignet med forste delanalyse.

Specialets teoriapparat er blevet operationaliseret yderligere i forbindelse med udarbejdelsen
af interviewguides. Dette har sammenhzang med, at vores forskningsspargsmal befinder sig pa et
hgjt abstraktionsniveau og skal omformes til mere konkrete spagrgsmal, som interviewpersonerne
kan forsta og forholde sig til. Med andre ord skal forskningsspgrgsmalene gares operationelle
(Clement, 2017, 94-95). Vi har struktureret interviewguiden efter fire hovedtemaer, hvilket har til
formal at sikre empiriens anvendelighed i forhold til besvarelse af specialets problemformulering.
Disse fire hovedtemaer er hhv. 1) organisation, funktion og selvforstaelse, 2) samarbejde i for-
melle organer, 3) uformelt samarbejde og 4) oplevelser af samarbejdet.

| det farste hovedtema eftersparger vi en raekke faktuelle oplysninger om det undersggte
gymnasium samt gymnasiets organisationsdesign og parternes selvforstaelse. Formalet med dette
tema er at opna en forstaelse for organisationen som helhed, idet vores tilgang — qua vores viden-
skabsteoretiske positionering — er kontekstuel. Derudover er spgrgsmalene i dette tema lette og
uproblematiske at besvare, hvilket har til formal at igangsette en god dialog med parterne far de
senere spargsmal, der indeholder mere fglsomme emner.

Det andet og tredje hovedtema afdaekker, hvordan samarbejdet mellem ledelsen og lererkol-
legiet i praksis foregar savel formelt som uformelt, og hvad der er kendetegnende for dette sam-

arbejde med hovedafsat i begrebsparret konsensus og konflikt. Dette gares i praksis ved bl.a. at
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sparge ind til gymnasiets udvalgsstruktur samt samarbejdet i dagligdagen, og derudover efter-
sparges der specifikke situationer, hvor samarbejdet har veeret serligt konfliktfyldt eller vellyk-
ket. Vi er bevidste om, at det ikke er muligt at sondre entydigt mellem det formelle og uformelle
samarbejde, hvorfor der i praksis vil forekomme overlap temaerne imellem. Alligevel har vi dog
valgt denne opdeling med henblik pa at sikre, at bade samarbejdets formelle og uformelle aspek-
ter bergres under interviewene. Samarbejdet mellem lerere og ledelse foregar — som bekendt —
bade direkte lerer til leder og vice versa samt med lerernes tillidsrepraesentant som mellemled.
Derfor vil vi i forbindelse med denne del af interviewet sparge ind til begge relationstyper, hvor
det giver mening.

Det fjerde hovedtema har til formal at afdeekke interviewpersonernes oplevelser af samarbej-
det med fokus pa, om disse oplevelser er positive eller negative. Dette gares i praksis ved bl.a. at
sparge ind til, hvad parterne synes, der fungerer godt og mindre godt i samarbejdet — og hvordan
samarbejdet kan forbedres fremadrettet. | denne sammenhang skal det bemarkes, at operationali-
seringen har andret sig i kglvandet pa empiriindsamlingen, hvorfor vi ikke leengere skarpt son-
drer mellem kendetegn og oplevelser, og netop derfor kan dette tema ikke anskues uafhangigt af
det andet og tredje tema. Dette finder vi dog ikke problematisk i forhold til specialets analyser,
idet det er fordelagtigt at sparge ind til de samme temaer pa forskellige mader med henblik pa
validering af den opnaede viden (Kvale & Brinkmann, 2015, 220).

De fire hovedtemaer retter sig primeaert mod den deskriptive farste delanalyse, men dette er
dog ikke ensbetydende med, at de ikke kan benyttes til at opstille forklaringer i anden delanalyse.
Dette skyldes, at interviews ofte er deskriptive, hvorfor forklaringer ikke kan udledes direkte fra
det empiriske materiale. Derimod er det forskerens opgave at opstille forklaringer ud fra fortolk-
ninger, ligesom leegen diagnosticerer patienten pa baggrund af symptomer (ibid., 188).

Da konflikt og konsensus udger et helt centralt begrebspar i forbindelse med specialets ana-
lyser vil vi afslutningsvis udbygge vores operationalisering af disse begreber. Ifglge vores opera-
tionalisering udger begreberne et kontinuum, hvor samarbejdet kan indeholde forskellige grader
af konsensus og konflikt i kombination. Under inddragelse af Navrbjerg og Larsens (2015) teori
om forholdet mellem tillidsrepraesentanten og ledelsen anskuer vi det endvidere saledes, at par-
ternes tilgang til samarbejdet gver indflydelse pa graden af konflikt og konsensus. Hvis aktarerne
primert har en samarbejds- og procesorienteret tilgang til samarbejdet, er konsensus mere sand-
synlig, og modsat er konflikt mere sandsynlig, hvis aktarernes tilgang hovedsageligt er konflikt-

og standpunktsorienteret. Begreberne er hentet fra Navrbjerg og Larsens (2015) typologi over
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tillidsrepraesentanttyper men anvendes her ogsa om ledelsen pga. begrebernes mere generelle
karakter og anvendelighed. Uanset parterne tilgang er konsensus dog mere sandsynlig end kon-
flikt, idet institutioner i form af lovfastsatte udvalg pa arbejdspladsen tilskynder parterne til at
anleegge en proces- og samarbejdsorienteret tilgang. Vi formoder, at sammenhangen mellem
parternes tilgang og konfliktniveauet modereres af graden af interaktion parterne imellem. Det
skyldes, at starre interaktion medfarer starre forstaelse for og viden om modpartens interesser og
position og dermed starre grad af konsensus. Afslutningsvis skal det naevnes, at vi ikke anskuer
det saledes, at konflikt ngdvendigvis er degenererende for samarbejdets udviklingsniveau, lige-
som det ikke negdvendigvis er forbundet med negative oplevelser, og tilsvarende gelder omvendt

for konsensus.
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6. Delanalyse 1:

”"Kendetegn og oplevelser — konturerne af et samarbejde”

Vi vil i dette kapitel foretage en analyse og fortolkning af kendetegnene ved det formaliserede og
uformelle samarbejde mellem lzrere og ledelse pa STX samt de centrale aktgrers oplevelser af
samarbejdet specifikt med fokus pa specialets case. | den forbindelse skal det indfgjes, at vi gen-
nem vores empiriske materiale er blevet opmarksomme pa, at sondringen mellem kendetegn og
oplevelser ikke er meningsgivende i praksis, eftersom samarbejdets kendetegn ogsa er percipere-
de. Dette haenger endvidere sammen med specialets ontologiske grundantagelse om, at virke-
ligheden ikke eksisterer uafhangigt af observatgren. Derfor vil vi ikke skarpt sondre mellem
kendetegn og oplevelser i vores opbygning af analysen, der indledes af en introduktion til specia-
lets case, hvorpa samarbejdet i resten af analysen er hovedfokus. | vores undersggelse af samar-
bejdet vil vi — qua fokusset pa det daglige samarbejde — hovedsageligt beskaftige os med samar-
bejde inden for samarbejdssystemet, hvorimod samarbejdet inden for aftalesystemet far en mere

perifer status i analysen.

6.1. Casepraesentation

| indevaerende analyse vil vi tage afsat i en bestemt case i vores undersggelse af samarbejdet
mellem lzrere og ledelse pa STX. Som bekendt har gymnasiet fremsat et krav om at optreede
anonymt i undersggelsen pga. emnets mulige politiske ansatser, men den valgte case er et stort
jysk gymnasium med flere end 800 elever og over 100 lerere. Casen er endvidere kendetegnet
ved at veere et traditionsrigt gymnasium med en laengere historie bag sig. Ydermere har gymnasi-
ets ledelse gennemgaet et generationsskifte i forbindelse med de store organisatoriske omlaegnin-
ger af STX, hvilket har givet anledning til uoverensstemmelser leerere og ledelse imellem. Vi har
i alt gennemfart fem semistrukturerede interviews pa gymnasiet, hvoraf fire af disse er enkeltin-
terviews, mens det femte er et fokusgruppeinterview. De metodiske styrker og svagheder ved
hhv. fokusgruppe- og enkeltinterviewet er blevet behandlet i metodeafsnittet og vil ikke blive
berart yderligere her, men vi har fundet det vigtigt at hgre begge parters udlegninger af samar-
bejdet med henblik pa at bringe et helhedsorienteret perspektiv i spil.

Vi har derfor gennemfart enkeltinterviews med tre ledelsesrepraesentanter, hhv. rektor, vice-
rektor og en uddannelseschef, mens vi pa leerersiden har gennemfart enkeltinterview med tillids-

repraesentanten samt fokusgruppeinterview med i alt otte leerere, hvoraf to aldre naturvidenska-
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belige leerere udeblev pga. travlihed i forbindelse med eksamener. Derfor har vi procentvis kun
veeret i kontakt med en lille andel af leererkollegiet. Reprasentanterne fra laererkollegiet er ud-
valgt af ledelsen ud fra kriterier, som vi har angivet, navnlig starst mulig spredning i forhold til
kan, alder, fag og anciennitet. Vi er i denne sammenhang meget bevidste om, at ledelsen mulig-
vis har udvalgt repraesentanterne strategisk med henblik pa at undga de mest kritiske rgster, hvil-
ket udger en designmassig svaghed ved projektet. Det har dog varet vanskeligt at undga, idet
ledelsen her har magt pga. deres stgrre viden om gymnasiet. Dette treekker specialets konklusio-
ner i retning af sterre grad af konsensus leerere og ledelse imellem, end det i virkeligheden er til-
feeldet pa det undersggte gymnasium, hvorfor vi vil have dette for gje i forbindelse med specialets
analyser. Fokusgruppen er sammensat af tre mand, hvoraf én er 1 40’erne, mens de to gvrige er i
50’erne, og tre kvinder der alle befinder sig i aldersgruppen 35-40 ar. Bl.a. qua mandenes alder
har de veeret ansat laengere pa gymnasiet end kvinderne i fokusgruppen. Dog er det kun de to af
kvinderne, der har vaeret ansat i kortest tid (> 5 ar), som ikke var ansat under den foregaende le-
delse. Baseret pa ydre karakteristika i form af kan, alder og fag synes fokusgruppen at vare rime-
ligt repraesentativ for gymnasiets leererkollegium med undtagelse af, at naturvidenskab er under-
repraesenteret pga. afbud. Ifglge tillidsrepreesentantens udsagn har lererkollegiet nemlig gennem-
gaet et generationsskifte, hvorved kensfordelingen er blevet mere lige, og derfor finder vi det
sandsynligt, at de kvindelige laerere i almindelighed er yngre end mandene (TR*, Bilag 5, nr. 18).

Som navnt har vi foretaget enkeltinterviews med tre repraesentanter fra ledelsen, og de er ud-
valgt ud fra deres position og funktion i organisationen med peadagogisk ledelse — forstaet som
ledelse af gymnasiets paedagogiske personale — som udvelgelseskriterium. Gymnasiets ledelse
bestar af i alt syv personer, hvoraf rektor og vicerektor befinder sig gverst i hierarkiet og tegner
gymnasiets profil savel udadtil som indadtil i samarbejde med gymnasiets bestyrelse. Umiddel-
bart under disse bestar ledelsen af fire uddannelseschefer, der forvalter hver deres omrade, og en
gkonomichef, der — som stillingsbetegnelsen antyder — er ansvarlig for gymnasiets gkonomi. Som
et af de nederste lag i hierarkiet finder vi gymnasiets personale, der hovedsageligt bestar af aka-
demiske medarbejdere og derudover en lille gruppe teknisk-administrativt personale (TAP) sa-
som sekretaerer og pedeller. Mellem lerere og ledelse finder vi derudover en raekke udvalg, hvor
bade laerere og ledelse er reprasenteret. Det er bl.a. i disse udvalg, at samarbejdet mellem laerere
og ledelse udfolder sig i praksis, hvorfor disse vil blive behandlet mere dybdegaende under naste
analysepunkt (Rektor, Bilag 4, nr. 10, 12 & 22).

4 TR: Tillidsrepraesentant.
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Tidligere var den organisatoriske afstand mellem mellemlederne og lererkollegiet mindre,
end den er i dag, idet de var ansat som inspektorer, der skulle varetage lederopgaver, men som
fortsat officielt var en del af leererkollegiet. Med OKO08 blev det imidlertid muligt at ansatte mel-
lemlederne pa lederkontrakt. Denne mulighed har de benyttet sig af pa det undersggte gymnasi-
um, hvorfor mellemlederne formelt skal regnes som en del af ledelsen. Dette manifesterer sig
endvidere ved, at de underviser minimalt — eller slet ikke — ved siden af deres ledelsesmassige
opgaver (Jest, 2008; GL, 2017a; Vicerektor, Bilag 1, nr. 14-16; Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 16).

Pga. den hierarkiske organiseringsform og den klart definerede fordeling af arbejdsopgaver
internt i ledelsen definerer vi specialets case som et maskinbureaukrati®. Dog rummer gymnasiet
ogsa elementer fra den organisationstype, som betegnes adhockratiet. Dette skyldes, at ledelsen,
der i sidste instans bestemmer organisationsstrukturen, anskuer alt for formaliserede og fastlaste
regelsystemer som ufleksible, hvilket de opfatter som uhensigtsmaessigt i en hurtigt omskiftelig

verden. Som den kvindelige vicerektor udtrykker det:

“Nogle steder har man jo sddan en meget fast struktur, hvor det skal forega inden for de og de
rammer hele tiden. Der har vi en ramme, men ... nar der sa kommer en reform, eller der kommer
besparelser, sa er det rart at kunne sige, at sa nedsatter vi nogle grupper, der kan have fokus pa

det. Sa vi hurtigere ligesom kan tilpasse os” (Vicerektor, Bilag 1, nr. 34).

Med andre ord bestar organisationen i praksis af en reekke ad-hoc-grupper eller -udvalg, der op-
star med henblik pa at lgse specifikke udfordringer fx i relation til implementeringen af gymnasi-
ereformen og derpa oplgses igen, hvilket er et definitorisk treek ved adhockratiet (Vicerektor,
Bilag 1, nr. 36). Derudover adskiller specialets case sig fra maskinbureaukratiet ved, at ledelsen —
den hierarkiske organisering til trods — leegger vaegt pa at vaere en teamledelse, hvor hver enkelt
leder er den “gverstbefalende” pa sit ansvarsomrade (Rektor, Bilag 4, nr. 12; Jest, 2008), om end
det ikke er muligt at validere gennem anden empiri. Afslutningsvis adskiller gymnasiet sig fra
maskinbureaukratiet ved i ringe grad at have et karrieresystem. Som en a&ldre mandlig leerer ud-
trykker det i en kritik af brugen af medarbejderudviklingssamtaler (MUS) pa gymnasieomradet:
“i en privat virksomhed handler (det) vel om, hvor du gerne vil hen karrieremaessigt [...]. Og den

mulighed har vi jo ikke. Altsé vi er jo lerere, og det er vi ogsd naste dr” (Larer, Bilag 3, nr. 28).

5 Uddybende om maskinbureaukratiet kan findes i specialets teoriapparat under pkt. 4.3.1.
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Med afszt i denne indledende preesentation af specialets case og dennes organisering vil vi i
det falgende specifikt fokusere pa kendetegn ved samarbejdet mellem leerere og ledelse.

6.2. Formelt og uformelt samarbejde — et overblik

Samarbejdet mellem gymnasiets larerkollegie og ledelsen foregar bade pa formelt og uformelt
plan, om end denne sondring er teoretisk, hvorfor kategorierne i praksis er overlappende, som
analysen ogsa vil vise. | forbindelse med generationsskiftet i ledelsen og ansattelsen af den nye
rektor opstod der en diskussion om gymnasiets udvalgsstruktur, inden for hvilket samarbejdet
mellem laerere og ledelse skulle forega (Rektor, Bilag 4, nr. 23-24). Udvalgene befinder sig alle
inden for samarbejdssystemet, hvor ledelsen traeffer de endelige beslutninger pga. ledelsesretten,
om end de kan valge at tage hgjde for laerernes gnsker og behov (TR, Bilag 5, nr. 41-43). Neden-
for er gymnasiets organisationsdiagram gengivet i lettere bearbejdet form af hensyn til anonymi-
sering (Vicerektor, Bilag 1, nr. 167-168). Heraf fremgar den nye udvalgsstruktur, som diskussio-

nen medfarte.

Figur 2. Organisationsdiagram
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Farst og fremmest bestar gymnasiets udvalgsstruktur af en raekke lovpligtige udvalg, navnlig
Samarbejdsudvalget (SU), Arbejdsmiljgorganisationen (AMO) og Padagogisk Rad (PR). Disse
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udvalg er kendetegnet ved en stor formaliseringsgrad i den forstand, at der er fastlagt nogle di-
stinkte regelsystemer for udvalgets sammensatning og formal, i serlig grad i SU og AMO’s til-
feelde. Det undersggte gymnasiums SU kaldes for Medarbejderindflydelsesorgan (MIO) og er
sammensat af ledelsesreprasentanter, tillidsrepraesentanten samt medarbejdere valgt af savel det
akademiske personale som af TAP-omradet. Laerernes mangearige mandlige tillidsrepraesentant
beskriver udvalgets arbejde saledes:

“det er jo sdan et meget formelt udvalg, det skal man have pa en arbejdsplads, ikke. Og der bli-
ver diskuteret arbejdstid, arbejdsbelastning, arbejdsmiljo ... al den slags ting bliver diskuteret 1
det udvalg. Og ... det skal faktisk dreftes der. Skolens budget skal ogsa dreftes der. Afskedigel-
ser skal draftes i det udvalg sadan, hvis det er i starre malestok, ikke ogsa. Skolens gkonomi ke-
rer man igennem der. Sé det ... Det er selvfalgelig ledelsen, der beslutter ting, men det er der, at
man kan gere indsigelse, og man kan komme med sine argumenter, sine gnsker og behov” (TR,
Bilag 5, nr. 41).

Som det fremgar af citatet, har SU karakter af at vere et informationsorgan, hvor medarbejderne
har krav pa at blive informeret om bl.a. gymnasiets gkonomi og budget samt eventuelle masseaf-
skedigelser i den umiddelbare fremtid. Derudover kan medarbejderne fremlaegge deres argumen-
ter, gnsker og behov i forhold til den fremtidige drift af gymnasiet. Medarbejderne har dog ingen
formel magt til at pavirke beslutningerne, fordi samarbejdet her foregar inden for samarbejdssy-
stemet, hvor ledelsen i sidste instans har ledelsesretten og dermed den formelle magt. Tillidsre-
praesentantens udlaegning underbygges af den geeldende samarbejdsaftale, hvori rammerne for SU
er fastlagt. Heri fremgar det endvidere, at SU er lovpligtigt for statslige institutioner med 25 an-
satte eller flere, hvorfor det er et krav pa det undersggte gymnasium (GL, 2016). Sarligt for dette
gymnasium geelder det, at AMO, der beskaftiger sig med det fysiske og psykiske arbejdsmiljg pa
arbejdspladsen, er sammenlagt med SU, hvilket samarbejdsaftalen giver mulighed for (ibid.).
Derfor opererer AMO inden for rammerne af SU pa det undersggte gymnasium.

Foruden SU og AMO udger PR ogsa et af de mere formaliserede, lovpligtige udvalg jeevnfer
bekendtgarelsen om padagogisk rad. Dette udvalg udgeres af alle gymnasiets leerere og har en
radgivende funktion i relation til det peedagogiske arbejde for institutionslederen — i dette tilfaelde
rektor (Undervisningsministeriet, 2007, § 1-3). Det skal i denne sammenhang bemeerkes, at ud-
valget netop er radgivende og derfor ikke kan traffe nogle beslutninger pa ledelsens vegne, som

det ogsa fremgar af bekendtgerelsens § 4: “Institutionens leder beslutter, hvilke ressourcer der
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afsattes til det padagogiske rdds meder og evrige arbejde” (ibid., § 4). Saledes er det gymnasiets
ledelse, der afger, hvor central en betydning PR bliver tillagt foruden det obligatoriske arlige me-
de (ibid., § 5). I forleengelse heraf er det sigende for den betydning, ledelsen tilleegger PR pa det
undersggte gymnasium, at udvalget end ikke fremgar af gymnasiets organisationsdiagram. Dette
underbygges af en reekke udsagn fra interviewpersonerne, hvoraf det fremgar, at PR har faet en
mindre betydningsfuld rolle i forhold til samarbejdet de senere ar. Bl.a. svarer en a&ldre mandlig

leerer pa spargsmalet om leerernes oplevelse af samarbejdet med ledelsen i udvalgene:

“der er det med Peedagogisk Rad, at det er blevet tamt for reel indflydelse ... Indtil selvejet da
havde vi reel indflydelse i Peedagogisk Rad og kunne tage et punkt op og diskutere det og ... om
ikke direkte beslutte, hvad der skulle ske pa skolen, sa i hvert fald have ... en tungtvejende
stemme i det forum. | dag fungerer Paedagogisk Rad mere som et sted for hgringer og orienterin-
ger, og man kan sige som formand for det, s synes jeg faktisk, at det er meget sveert i de her ar at

finde det rigtige ben at std pa” (Lerer, Bilag 3, nr. 89)

Den mandlige lerer er én ud af fire formand for Pedagogisk Rad, hvorfor han kan tilskrives at
have en serlig viden om samarbejdet heri sammenlignet med den almindelige leerer. Som det
fremgar af citatet oplever han, at PR gennem de seneste ar — mod laerernes professionsmaessige
interesser — har faet en mindre betydningsfuld rolle, fordi medindflydelse i form af orienteringer
og haringer ikke lengere resulterer i reel medbestemmelse pa beslutningerne. Netop af denne
grund er formendene i gjeblikket optagede af at redefinere PR’s formél. Ledelsen har valgt at
nedtone radets betydning, da det ikke harmonerer med de adhockratiske organisationsstrukturer,
som de har etableret med henblik pa at sikre fleksibilitet i en hurtig omskiftelig hverdag. Af le-
delsen opleves radet nemlig som utidssvarende og for ressourcekraevende. Som den mandlige

uddannelseschef udtrykker:

“hvis der er noget, der koster penge, ikke, sa er det jo at samle alle leererne for eksempel til et PR-
mgde [...]. Pedagogisk Rad er ... det lyder negativt og sige et levn ... det er det egentligt ikke,
men det er ud fra [...] en demokratisk kultur ... det er ud fra, at skolen er ... ligesom en kommu-
nalbestyrelse [...]. Altsa ledelsen er (i dag) blevet mere ledelse [...] i forhold til at treeffe beslut-
ninger” (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 24 & 26).

Til trods for disse aktuelle interessefunderede uenigheder om PR’s forméil og rolle mades laerere
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og ledelse dog fortsat fire til fem gange arligt i PR-regi, hvilket er markant hgjere end den lov-
massige minimumsnormering, der som bekendt er én gang arligt (TR, Bilag 5, nr. 35). Vi fortol-
ker det saledes, at ledelsen herved — gennem 2. ordens interessevaretagelse — sgger at imgde-
komme leererkollegiets interesse i at fastholde et steerkt og indflydelsesrigt PR. | realiteten er der
dog fra ledelsens side snarere tale om en signalveerdi, idet leerernes reelle medbestemmelse er
nedtonet betydeligt i kalvandet pa overgangen til selvejet og ledelsesskiftet.

PR’s mindre betydningsfulde rolle for samarbejdet de seneste ar skyldes, at lerernes medbe-
stemmelse netop pa dette gymnasium er flyttet fra PR-regi over i fire nye udvalg som konsekvens
af udvalgsstrukturdebatten. Disse udvalg er afbilledet yderst til venstre i organisationsdiagrammet
og omfatter hhv. @konomiudvalget, Pedagogisk Udvalg, Kommunikationsudvalget og Elevakti-
vitetsudvalget. Udvalgene bestar, ligesom fgrnaevnte udvalg, bade af lerer- og ledelsesreprasen-
tanter og udger derfor bindeleddet mellem lzrerne og ledelse i det daglige samarbejde pa udvalg-
te omrader. Hvert af udvalgene ledes af en laerer, der er valgt af kollegerne, og som far funktions-
tilleeg for sit arbejde. Formandene for de fire udvalg udger tilsammen det preesidium, der har
formandskabet for PR (Rektor, Bilag 4, nr. 23-24; TR, Bilag 5, nr. 35 & 39), hvorfor de — ifglge
tillidsrepraesentanten — har en relativt tungtvejende stemme pa gymnasiet i laerernes samarbejde
med ledelsen (TR, Bilag 5, nr. 39).

@konomiudvalgets primare funktion er allokering af ressourcer til faggrupperne, saledes at
de kan indkgbe undervisningsmidler og leerebgger. Paedagogisk Udvalg, der er det vigtigste og
mest indflydelsesrige af udvalgene, varetager samarbejdsmaessige opgaver i relation til det paeda-
gogiske arbejde som fx implementeringen af den nye reform. Kommunikationsudvalget vedrarer
savel intern som ekstern kommunikation. Endelig beskeftiger Elevaktivitetsudvalget sig — som
navnet antyder — med planlaegning af elevaktiviteter som fx fagligt relevante oplaeg (Vicerektor,
Bilag 1, nr. 18; Rektor, Bilag 4, nr. 22 & 27-28; TR, Bilag 5, nr. 35-39).

Samarbejdet mellem lzerere og ledelse i disse udvalg er formaliseret i den forstand, at ram-
merne for og formalet med udvalgets arbejde er fastlagt pa forhand. I @konomiudvalget gar det
sig fx galdende, at formalet med udvalgets arbejde er allokering af ressourcer til faggrupperne
med henblik pa indkeb af leerebgger og undervisningsmidler. Inden for denne pa forhand fastlag-
te ramme er det dog i hgj grad op til udvalgsmedlemmerne at definere udvalgets arbejde, hvorfor
samarbejdet mellem laerere og ledelse her har en mere uformel karakter end i SU og AMO. Dette
understattes af, at udvalgene for det meste virker gennem en raekke nedsatte ad-hoc-grupper, der

har til opgave at lgse specifikke udfordringer i relation til udvalgets arbejde. Dette fremgar bl.a.
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af vores interview med vicerektor, hvor vi — pga. vores fordomme om samarbejdets karakter —
adskillige gange sparger ind til de formelle strukturer (Vicerektor, Bilag 1, nr. 33-36 & 147-157).
Vicerektor fastholder dog sit fokus pa de mere uformelle aspekter af samarbejdet i udvalgene
pga. de adhockratiske organisationsstrukturer, hvorfor vi har mattet revidere vores forforstaelse:
“Der er bade nogle udvalg og nogle underudvalg, men sa er der ogsa det, som vi har kaldt ar-
bejdsgrupper, som sadan er lidt ad hoc. De opstar, nar der er en opgave, og sa falder den bort
igen, nar opgaven ligesom ... er last” (Vicerektor, Bilag 1, nr. 36). Med andre ord er de mere
uformelle aspekter af samarbejdet med til at udfylde indholdet af de fastsatte rammer, hvilket er i
overensstemmelse med udfyldningstesen. Dermed er det ikke meningsgivende analytisk skarpt at
skelne mellem de formelle og uformelle aspekter af samarbejdet, idet de gensidigt pavirker hin-
anden, og der bliver lagt mindst lige s& meget veegt pa de uformelle aspekter i det daglige samar-
bejde mellem larere og ledelse. Dog skal det her indvendes, at laererne tilleegger de formelle
aspekter af samarbejdet starre betydning end ledelsen, idet de her er sikret en rekke formelle
rettigheder. Derimod er det ikke overraskende, at ledelsen leegger vaegt pa det uformelle samar-
bejde, der er mindre forpligtende og mere fleksibelt, hvorved ledelsen mere effektivt kan treeffe
beslutninger ud fra deres interesser.

Et sidste og for ledelsen helt afgerende udvalg i den nye udvalgsstruktur er Feellesforum
(FF), og her spiller de uformelle samarbejdsaspekter i s&rlig grad en rolle i samarbejdet mellem
leerere og ledelse. FF er nemlig et uformelt forum, hvor rektor og vicerektor cirka hver anden uge
mgdes med medlemmerne af prasidiet samt tillidsrepreesentanten og dragfter emner i relation til
gymnasiets daglige arbejde og samarbejdet mellem larere og ledelse (Vicerektor, Bilag 1, nr. 18;
Rektor, Bilag 4, nr. 22). Mgderne er dog serligt gunstige for ledelsen, der indkalder til mgderne
og dermed kan tilretteleegge dem efter deres interesser. Dette fremgar bl.a. af vores interview med
vicerektor, hvori hun udtrykker stor tilfredshed med samarbejdet og herunder den fortrolige rela-
tion mellem mgdedeltagerne (Vicerektor, Bilag 1, nr. 20 & 50). Overordnet set udtrykker leererne
ogsa tilfredshed over samarbejdet med ledelsen og graden af medbestemmelse i FF. Dog er de
kritiske over for, at leerernes medbestemmelse er isoleret til et uformelt forum som dette frem for
at blive henlagt til det mere formelle PR-regi, hvor alle leerere har mulighed for at blive hart (Lze-
rere, Bilag 3, nr. 92).

Foruden samarbejdet i de — mere eller mindre — formaliserede udvalg foregar der ogsa et dag-
ligdagssamarbejde mellem laerere og ledelse uden for de formaliserede rammer, bade indirekte

gennem laerernes tillidsrepraesentant og direkte leerere og ledelse imellem. Dog skal det indven-
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des, at det direkte daglige samarbejde mellem ledelsen og den almindelige larer er relativt be-
grenset med tanke pd de serlige ledelsesvilkar, der gaelder pa uddannelsesomrédet, hvor: “lede-
ren er afskdret fra et forstehandsindtryk af sine medarbejderes indsats” (Andersen & Lindstrem,
2011, 12). Dette kommer bl.a. til udtryk i interviewet med tillidsreprasentanten, hvor han pa

spgrgsmalet om det daglige samarbejde mellem lerere og ledelse svarer falgende:

“normalt samarbejder den enkelte laerer jo ikke rigtig med ledelsen [...] lzererne gar jo ikke over
og snakker med ledelsen hver dag. De ... arbejder bare, og sa kan det vaere, at de har et sporgs-
mal; det kan ogsa veere, at de er utilfredse med noget, og sa gar de til en eller anden leder og for-
teeller det ... Sa det er sddan, at det foregar ... Sa det er ikke sddan, at man hele tiden arbejder

sammen laerer og ledelse” (TR, Bilag 5, nr. 53).

Ledelsen sgger dog at imgdekomme denne udfordring ved at operere med et princip om den abne
der, hvorved de gnsker at signalere til lererne, at de altid kan opsgge dialogen med ledelsen pa
eget initiativ (Vicerektor, Bilag 1, nr. 53). Denne intenderede ledelse om abenhed stemmer tilsy-
neladende overens med lerernes opfattede ledelse, idet en yngre kvindelige lerer papeger: “De-
res der er jo altid aben, altsd man kan jo altid ... meder som regel altid lydhgrhed, nar man sadan
kommer med et eller andet” (Larer, Bilag 3, nr. 125). Vi fortolker det imidlertid séledes, at det 1
praksis ikke har stor betydning for samarbejdet, idet der i det empiriske materiale kun forekom-
mer ganske fa eksempler pa, at tilbuddet er blevet brugt af leererne i praksis. Endvidere sgger
ledelsen at mindske distancen ved jevnligt at afholde informationsmgder samt udsende et ugent-
ligt nyhedsbrev om hverdagen pa gymnasiet. Det kan dog ogsa her diskuteres, hvor stor betyd-
ning det har for samarbejdet, idet vores fokusgruppeinterview viser, at mange lerere udebliver fra
mgderne (Lerere, Bilag 3, nr. 19-26; Rektor, Bilag 4, nr. 64). Derudover sgger ledelsen konkret
at mindske den fysiske savel som den mentale distance mellem laererne og ledelsen gennem syn-
lighed, idet de bestraeber sig pa at opholde sig pa lererveerelset i pauserne (Vicerektor, Bilag 1,
nr. 134; Rektor, Bilag 4, nr. 48). Samtalerne pa laererveerelset omhandler dog ofte dagligdagsem-
ner uden for gymnasieregi som fx vejrforholdene eller sportsresultater. Der synes her at vare et
misforhold mellem den intenderede ledelse og den opfattede ledelse, idet ledelsen opfatter samta-
lerne som vaerende gunstige for samarbejdet. Rektor udtrykker sig saledes: “Mange gange er det

bare snakke om vejret eller sportsresultater. Men alligevel er der en gang imellem, hvor der
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kommer et eller andet op [...]. Sa jeg synes den morgensnak er enormt vigtig ... for lige at tage
temperaturen pa lererverelset om morgenen” (Rektor, Bilag 4, nr. 48).

Leererne derimod ser ikke den samme relevans af samtalerne for samarbejdet med ledelsen.
Fx udtrykker en yngre kvindelig leerer, mens kollegaerne nikker anerkendende: “det er en ting, at
man drikker kaffe med dem, men jeg oplever egentligt ikke noget samarbejde sadan ... pé den
made” (Lerer, Bilag 3, nr. 125). Dette udsagn vidner om, at lererne ikke er bevidste om ledel-
sens intentioner med de daglige samtaler og derfor ikke oplever det som betydningsfuldt for sam-
arbejdet. Det er dog vores fortolkning, at det kan have betydning for samarbejdet i dagligdagen,
idet ledelsen gennem de daglige snakke har mulighed for at agere hurtigt pa pludseligt opstaede
situationer, ogsa til fordel for lererne. Endelig seger ledelsen at mindske distancen mellem lzrere
og ledelse i det daglige ved at tilknytte en sakaldt neermeste leder til hver medarbejder, der bl.a.
gennemfarer de arlige MUS-samtaler med den pagealdende lzrer (Uddannelseschef, Bilag 2, nr.
12; Rektor, Bilag 4, nr. 14-16 & 44).

Foruden det direkte samarbejde mellem leererne og ledelsen samarbejder lererne ogsa indi-
rekte med ledelsen gennem deres tillidsrepraesentant, der varetager deres interesser, hvilket vi vil
se naermere pa efter en kort introduktion. Samarbejdet foregar savel i formaliserede udvalg som
gennem mere uformelt samarbejde i form af lgbende dialog med ledelsen (Vicerektor, Bilag 1, nr.
50; TR, Bilag 5, nr. 59).

6.3. Samarbejde i spandingsfeltet mellem konsensus og konflikt

Som navnt har specialets case faet ny rektor og gennemgaet et ledelsesmaessigt generationsskifte
i forbindelse med de store organisatoriske reformer af STX. Fa ar efter den nye rektors ansattelse
blev der gennemfart en medarbejdertrivselsundersggelse (MTU), der viste stor utilfredshed
blandt leererne med samarbejdet med ledelsen. Gymnasiets mangearige tillidsrepraesentant be-
skriver undersogelsens resultater sdledes: “Der var flere problemomréader pa skolen med hensyn
til indflydelse, demokrati, (og) med kommunikation fra ledelse til lerere” (TR, Bilag 5, nr. 20).
Tillidsrepraesentantens udtalelse viser, at samarbejdet mellem leerere og ledelse tidligere har vee-
ret konfliktfyldt og forbundet med stor utilfredshed fra leerernes side. Dette understottes af se-
kundeere dokumenter i form af referater fra bestyrelsesmader, hvor undersggelsen har veeret gen-
stand for grundig og serigs behandling gennem mere end et ar. Heri udtrykker ledelsen endvidere

stor bekymring over undersggelsens resultater, hvorfor der er udarbejdet udferlige handleplaner
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for at forbedre samarbejdet mellem laererne og ledelsen forud for en ny MTU, der skal gennemfg-
res i ner fremtid (TR, Bilag 5, nr. 22).

Med tanke pa den store betydning, som MTU’en er blevet tillagt, finder vi det bemaerkelses-
veerdigt, at kun tillidsrepreesentanten navner undersggelsen i vores interviews. Ingen af ledelses-
repraesentanterne navner undersggelsen, hvilket naturligvis kan skyldes forglemmelse, fordi
handleplanerne, der udviklet pd baggrund af MTU’en, er implementeret, og ledelsen derfor ikke
leengere er optaget af undersggelsen. Dog kan det overvejes, om udeladelsen er bevidst fra ledel-
sens side med det formal at fremstille deres samarbejde med larerne sa positivt og konsensuelt
som muligt. Med tanke pa ledelsesrepraesentanternes generelle villighed til at bergre konfliktpree-
gede samarbejdsomrader i interviewene (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 34; Rektor, Bilag 4, nr. 36
& 56) er det imidlertid vores vurdering, at udeladelsen af MTU’en snarere er et udtryk for for-
glemmelse end en bevidst handling. Denne fortolkning understgttes endvidere af vores formod-
ning om, at gymnasiet har gnsket at deltage i undersggelsen for at fa en status pa samarbejdet
forud for den nzrt forestaende MTU, hvorfor gymnasiet ikke ville fa noget udbytte af undersg-
gelsen ved at give et ufuldsteendigt billede af samarbejdet.

Saledes har samarbejdet mellem leerere og ledelse tidligere veeret konfliktfyldt, men spergs-
malet er, hvordan det forholder sig i dag: Hvad kendetegner samarbejdet, og hvordan opleves
dette af de centrale aktgrgrupper selv? Vi vil i vores analyse og fortolkning heraf skelne mellem
to overordnede kategorier, idet samarbejdet som bekendt foregar pa to niveauer. Laererne samar-
bejder nemlig bade direkte med ledelsen og mere indirekte gennem deres tillidsrepraesentant.
Farst vil vi behandle samarbejdet mellem tillidsrepraesentanten og ledelsen med afseet i sondrin-
gen mellem konsensus og konflikt. Vi har valgt at starte her, da han — i kraft af sin formelle posi-
tion — udger bindeleddet fra leererne til ledelsen.

6.3.1. Samarbejdet mellem tillidsreprasentanten og ledelsen

Tillidsrepraesentanten har, som fglge af afskaffelsen af de centralt fastsatte arbejdstidsregler med
OK13, formelt set faet en darligere forhandlingsposition i sit samarbejde med ledelsen, serligt
inden for aftalesystemet men ogsa inden for samarbejdssystemet. Modsat har ledelsen faet udvi-
det sine befgjelser og saledes faet forbedrede ledelsesvilkar (Jacobsen et al., 2014a, 62-63; GL,
2017b). Dette har — ifglge uddannelseschefen — gjort det muligt: “at tillidsrepreesentanten kan [...]
blive kert ud pé et sidespor” (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 58). Tilsvarende udsagn har vi faet
fra tillidsrepraesentanten, der fremhaver forskydningen i magtbalancen mellem leerere og ledelse
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i kelvandet pd OK13: “nu er magtforholdet jo tippet, sddan at jeg ikke har s& meget indflydelse,
altsa formel indflydelse” (TR, Bilag 5, nr. 59).

Denne forskydning til trods geelder det seerligt for vores case, at tillidsrepraesentanten fortsat
spiller en central rolle som bindeled i samarbejdet mellem larere og ledelse. Dette gelder bade
inden for rammerne af aftalesystemet og samarbejdssystemet, hvor tillidsrepraesentanten har mere
reel medbestemmelse, end hans formelle position tilskriver ham. Det skyldes i hgj grad tillidsre-
praesentantens tilgang til samarbejdet med ledelsen. Som Klargjort i teoriafsnittet sondrer forsk-
ningslitteraturen idealtypisk mellem to typer af tillidsrepraesentanter, hhv. den konflikt- og stand-
punktsorienterede tillidsrepraesentant og den samarbejds- og procesorienterede tillidsrepraesen-
tant, hvor sidstnavnte er kendetegnet ved sin pragmatiske og resultatorienterede tilgang til sam-
arbejdet med ledelsen. Netop dette er kendetegnende for det undersggte gymnasiums tillidsrepree-
sentant, der udger et naermest idealtypisk eksempel pa sidstneevnte type. Pa alle niveauer af ledel-
sen bliver tillidsrepreesentanten rost til skyerne for sit arbejde og den pragmatiske og resultatori-
enterede tilgang til samarbejdet. Fx udtaler rektor saledes:

“Jeg synes, [...] han er meget, meget ordentlig i sin tilgang til det. Han har en god forstdelse for,
hvad der kan lade sig gere, og hvad der ikke kan, og derfor ogsa hvilke udfordringerne skolen har
pa en reekke omrader. S& han kommer ikke ... og er urealistisk [...]. Han er tydelig omkring, hvad

der betyder noget, og hvad der ikke betyder noget” (Rektor, Bilag 4, nr. 52).

Som det fremgar af citatet, er tillidsrepraeesentanten — ifglge rektor — kendetegnet ved sin samar-
bejds- og procesorienterede tilgang til samarbejdet, hvilket bl.a. manifesterer sig ved, at han kun
stiller realistiske krav til ledelsen. Dette skyldes, at han indteenker modpartens situation og inte-
resser i varetagelsen af lzerernes interesser, hvilket er et udtryk for 2. ordens interessevaretagelse.
Det naste spargsmal, der melder sig, er, hvilken tilgang ledelsen selv har til samarbejdet med
tillidsrepraesentanten, og hvordan mgdet mellem disse to typer pavirker samarbejdet. Som be-
kendt sondrer Navrbjerg og Larsen (2015) mellem to idealtypiske ledelser, nemlig den traditio-
nelle ledelse og den partsorienterede ledelse. Hvor den traditionelle ledelse leegger vaegt pa sin
ledelsesret inden for samarbejdssystemet, er sidstnaevnte langt mere inddragende i sin ledelsesstil.
Vi fortolker det saledes, at ledelsen pa det undersggte gymnasium tidligere har veeret en traditio-
nel ledelse med tanke pd MTU’ens resultater, der viste manglende medarbejderdemokrati og dar-

lig kommunikation. Siden denne MTU har ledelsen bevaget sig i retning af en mere partsoriente-
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ret ledelse, idet de — i deres intenderede ledelse — leegger vaegt pa mere medarbejderdemokrati og
mere kommunikation til og dialog med leererne — eller i hvert fald vil de gerne give lererkollegiet
dette indtryk. Fx svarer rektor pa spergsmélet om, hvad en god leder er, at: “Sa synes jeg ogsa at
en ... en ledelse skal arbejde meget pa at vere ... inddragende og taenke pa, at vi er ingenting,
hvis ikke vi serger for at have medarbejderne med os” (Rektor, Bilag 4, nr. 19).

Det er naturligvis et fortolkningsspargsmal, hvorvidt ledelsens intentioner om mere medar-
bejderdemokrati er i overensstemmelse med den faktiske ledelse samt tillidsrepraesentantens op-
fattede ledelse. Falgende udtalelse fra tillidsrepreesentanten viser, at der tilneermelsesvis er sam-
menfald mellem den intenderede og opfattede ledelse: “det er mit indtryk, at det er blevet en del
bedre nu. Altsa at ledelsen har ... tillagt sig en anden stil og har rettet op pa de ting, som den fik
at vide, at vi var utilfredse med” (TR, Bilag 5, nr. 20). Vi fortolker det sdledes, at ledelsen har
beveeget sig fra en traditionel ledelse til en mere partsorienteret ledelse. Med tanke pa tillidsre-
praesentantens formulering om, at det er blevet “en del bedre” er det dog vores fortolkning, at
ledelsen fortsat rummer elementer af den traditionelle ledelse, hvorfor der i praksis forekommer
en form for kombinationsledelse. Endvidere skal det bemarkes, at ledelsen i hgjere grad end le-
rerkollegiet bestar af individualister, hvorfor der er individuelle forskelle pa de enkelte lederes
tilgang til samarbejdet. Netop af denne grund kan det vaere problematisk at anvende én samlende
betegnelse om ledelsen, men dette har vi alligevel valgt for at give et billede af den generelle ten-
dens.

Saledes de to parter af samarbejdet men spgrgsmalet er, hvad dette betyder for selve samar-
bejdet. Teoretisk set giver en delvist partsorienteret ledelse i kombination med en samarbejds- og
procesorienteret tillidsrepraesentant forholdsvis gode betingelser for et vellykket samarbejde. Det
viser sig da ogsa at veere tilfeeldet i praksis, hvor bade ledelsen og tillidsrepraesentanten for det
meste beskriver samarbejdet i positive vendinger, og begge parter fremhaver den gensidige tillid
og fortrolighed som en central verdi i samarbejdet. Vicerektor udtaler fx: “i dagligdagen, da bru-
ger jeg faktisk tillidsmanden meget. Jeg vender tit noget med ham, og det kan jeg ogsa gare for-
troligt, og det betyder rigtigt, rigtigt meget for mig at kunne” (Vicerektor, Bilag 1, nr. 50). For-
tolkningen valideres af folgende udtalelse fra tillidsrepreesentanten: “jeg synes, at jeg har et godt
samarbejde med ledelsen ... Der er rigtigt mange ting, jeg bliver hert om, og jeg giver mit besyv
med, og jeg synes ogsd, at der bliver lyttet til mig sadan ... i rimelig grad” (TR, Bilag 5, nr. 57).
Som citatet viser, har tillidsrepraesentanten overordnet set en positiv oplevelse af samarbejdet

med ledelsen, om end han fremstar en anelse mindre positiv end ledelsen pga. det asymmetriske
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magtforhold parterne imellem. Samarbejdet mellem tillidsrepraesentanten og ledelsen har dog
ikke altid veeret sa velfungerende og tillidsfuldt som i dag. Rektor udtaler fglgende om deres

samarbejde i hans farste tid pa gymnasiet:

“da jeg var ny rektor [...] Der havde jeg ikke tillid nok i starten ... til ham i virkeligheden ... Sa
der opstod sddan set en konflikt af, at han pa mange mader provede pa at hjelpe mig ... og der
oplevede jeg ... jeg fejlleeste ham ... Jeg laeste ham som mere rigid fagforeningsmand, end han
var ... og det opstod der noget konflikt pa. En dum konflikt kan jeg jo se nu, hvor man kan sige,
at jeg ikke fik brugt hans ressourcer, og pa den made kunne jeg veere kommet nemmere gennem

nogle ting, end jeg gjorde” (Rektor, Bilag 4, nr. 56).

Som det fremgar af citatet har rektor i sit samarbejde med tillidsrepraesentanten undergaet en lae-
ringsproces, hvorigennem parterne har udviklet en gensidig tillidsrelation pa det uformelle plan.
Dog fremhaver ledelsen denne gensidige tillid endnu tydeligere end tillidsrepraesentanten, hvor-
for der ikke er fuldkommen overensstemmelse mellem deres oplevelser af samarbejdet. Der synes
dog ikke at veere store afvigelser i oplevelserne, hvorfor vi fortolker det saledes, at deres samar-
bejde har bevaget sig fra kognition over koordination til kooperation jeevnfagr svermteoriens for-
skellige udviklingsfaser for samarbejdet. En forudsatning for, at samarbejdet udvikler sig til ko-
operation er netop, at parterne er villige til at leere af deres fejl og gennem steerke relationer har
gensidig tillid til hinanden. Herigennem forpligter de sig mere bindende pa samarbejdet, og til-
svarende bliver risikovilligheden starre. Et eksempel herpa optreeder i forbindelse med de nuvee-
rende besparelser, hvor tillidsrepreesentanten — sammen med presidiet — har valgt at samarbejde

med ledelsen om at finde mindelige lgsninger:

“Da de her besparelsesudmeldinger kom, da skulle jeg og sa de andre larere, der har ... hverv pé
skolen [...] finde ud af, om vi skulle ga ind og samarbejde med ledelsen om at fa de her besparel-
ser igennem pa en ordentlig made [...]. Og ... der kunne vi jo bare have sagt, at det ma I ordne —
vi vil ikke fedtes ind i det — men vi valgte, at vi ville veere med i arbejdet, sa vi har veeret med til

at udarbejde besparelseskataloger” (TR, Bilag 5, nr. 72).
Vi fortolker citatet saledes, at tillidsrepraesentantens samarbejde med ledelsen pa dette omrade

forbundet med en vis risiko. Han risikerer nemlig at fremsta i et darligt lys over for lererkollegi-

et, safremt der ikke er opbakning til de fundne lgsninger blandt lzrerne, fordi det konflikter med
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deres professionsforstaelse. Denne risikovillighed er endvidere sigende for samarbejdet mellem
tillidsrepraesentanten og leererne, idet den forudseetter et tillidsfuldt forhold parterne imellem.
Dette understottes af rektors oplevelse af forholdet mellem tillidsrepraesentanten og leererkollegi-
et, hvilket han beskriver som folger: “det er mit indtryk, at (tillidsreprasentanten) nyder meget,
meget stor respekt i leerergruppen” (Rektor, Bilag 4, nr. 52).

Som bekendt gav den manglende tillid mellem ledelsen og tillidsrepraesentanten anledning til
konflikter pa samarbejdets farste udviklingstrin. Spgrgsmalet er imidlertid, hvorvidt samarbejdet
hovedsageligt er kendetegnet ved konsensus eller konflikt i dag, hvor samarbejdet befinder sig pa
kooperationsniveau. VVores umiddelbare forventning forud for de empiriske studier var, at jo hgje-
re udviklingstrin samarbejdet befinder sig pa, jo lavere er konfliktniveauet. Denne forudgaende
antagelse er dog ikke i overensstemmelse med vores empiri, der viser, at samarbejdet mellem
tillidsrepraesentanten og ledelsen fortsat er kendetegnet ved konflikt pa nogle omrader. Det gene-
relle billede er dog, at konsensus er dominerende.

Konflikterne mellem tillidsrepraesentanten og ledelsen opstar sarligt inden for aftalesystemet,
hvor uenigheder parterne imellem skyldes forskelligartede interesser, fx ved de i interviewsituati-
onen igangvarende lenforhandlinger. Vicerektor beskriver forhandlingerne séledes: “Det er Klart,
at nar man sidder i lenforhandlinger og sadan noget, sa er man forskellige steder og skal mades,
men det foregar ... hvor udgangspunktet er, at vi hver iser godt ved, at det handler om at finde et
sted” (Vicerektor, Bilag 1, nr. 64). Vi fortolker citatet saledes, at lgnforhandlingerne er praeget af
konflikter, men at parterne gennem 2. ordens interessevaretagelse indtenker hinandens interesser,
hvorfor der er et gensidigt gnske om at overkomme konflikterne og derved opna konsensus om en
lzsning. Denne fortolkning underbygges af falgende udsagn fra tillidsrepraesentanten, hvor han
fremhaever konflikternes naturlighed som falge af parternes forskellige interesser og stasteder:
“Altsa ... det er jo ikke edeleeggende konflikter, det er jo naturlige konflikter ud fra det system,
som der er, vil der veaere sadan nogle konflikter, forskellige ja interessemodseatninger er maske et
bedre ord, ikke ogsd” (TR, Bilag 5, nr. 65). Han finder derfor, at begrebet “interessemodsatnin-
ger” bedre deekker uenighederne end konfliktbegrebet. Saledes er konflikterne inden for aftalesy-
stemet i almindelighed ikke gdeleeggende for den gensidige tillid mellem parterne, hvilket er en
forudsaetning for samarbejde pa kooperationsniveau. Dette haenger i hgj grad sammen med par-
ternes samarbejds- og procesorienterede tilgang pa dette omrade, hvorigennem de kan finde min-
delige lgsninger pa konflikterne, hvor begge parters interesser imgdekommes.

Side 64 af 105



Inden for samarbejdssystemet har OK13 givet anledning til konflikter i samarbejdet mellem
tillidsrepraesentanten og ledelsen, og her har konflikterne ikke faet samme fredelige udgang pga.
parternes konflikt- og standpunktsorienterede tilgang til samarbejdet pa et omrade, hvor interes-
semodsatningerne er vanskeligt forenelige. Ved OK13 bestod det afggrende stridspunkt i for-
handlingerne mellem GL og Undervisnings- og Finansministeriet i, at sidstnavnte gnskede at
afskaffe leerernes arbejdstidsregler for at udvide ledelsesretten pa gymnasierne. GL keempede for
at bevare dette professionsmaessige privilegium for gymnasielarerne, hvilket mislykkedes. Dette
skyldes, at afskaffelsen — til trods for stor modvilje blandt flertallet af GL’s medlemmer — blev
stemt igennem som en del af den samlede overenskomst for Akademikerne (AC), som GL sam-
arbejdede med under forhandlingerne (Mailand, 2014, 77-83). Modsat det tidligere arbejdstidssy-
stem, hvor leererne fik et bestemt antal timer til at lgse en specifik arbejdsopgave, baserer det nye
system sig pa arsnormeringer. Dette giver ledelsen vidtrekkende befgjelser til at skenne, hvor
mange arbejdsopgaver den enkelte lzerer kan varetage inden for arsnormen (GL, 2017d).

Med henblik pa at sikre at arsnormeringerne fglges, er der endvidere indfert et tidsregistre-
ringssystem, hvor larerne skal registrere deres arbejdstid, og det er netop dette system, der giver
anledning til konflikter i samarbejdet pa det undersggte gymnasium (ibid.). Konkret drejer kon-
flikten sig om, at rektor i praksis ikke handhaver systemet, hvilket er i ledelsens interesse, idet de
herved undgar at skulle tage stilling til spgrgsmalet om merarbejde (TR, Bilag 5, nr. 59). Et til-
stgdende konfliktomrade er her, at rektor i udgangspunktet naegter at udbetale merarbejde til lz-
rerne. Til trods for, at stridspunktet umiddelbart synes at befinde sig inden for rammerne af afta-
lesystemet, blev det ved en principiel voldgiftssag fra Risskov Gymnasium afgjort, at spgrgsma-
let hgrer under samarbejdssystemet og dermed geelder ledelsesretten (Rasmussen, 2015a; Ras-
mussen, 2016¢). Saledes er det asymmetriske magtforhold tillidsrepraesentanten og ledelsen imel-
lem her med til at skeerpe konfliktniveauet i samarbejdet.

Disse konfliktomrader til trods er det generelle billede dog, at samarbejdet mellem tillidsre-
praesentanten og ledelsen er praeget af konsensus inden for samarbejdssystemet. Dette fremgar af
interviewet med tillidsrepraesentanten, der pa spergsmalet om, hvor samarbejdet er serligt vel-
lykket, konstaterer folgende: “Det ... lykkes jo ligesom alle de steder, hvor der ikke er nogle kon-
flikter. Det behgves ikke sadan at vere super godt, men det lykkes, kan man sige, og det er jo
langt de fleste tilfelde” (TR, Bilag 5, nr. 86). Vi fortolker citatet saledes, at konsensus udger
normalsituationen i samarbejdet, hvorfor det er lettere for tillidsrepraesentanten at genkalde sig

konkrete konfliktsituationer, hvor normalsituationen brydes. Denne fortolkning understattes gen-
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nem inddragelse af Henning Olsen (2006), der giver et indblik i indretningen af menneskets hu-
kommelse. Her fremgar det, at episodiske begivenheder er vanskelige at huske, safremt de fore-
kommer hyppigt og ikke skiller sig ud fra mengden (Olsen, 2016, 44-47). Et konkret eksempel
pa et konsensusomrade i samarbejdet, der optraeder i specialets empiri, er dog implementeringen
af besparelserne, som i almindelighed har veeret preeget af konsensus (TR, Bilag 5, nr. 72; Vice-
rektor, Bilag 1, nr. 56). At konsensus er dominerende haenger sammen med parternes, og i s&rlig
grad tillidsrepraesentantens, generelle samarbejds- og procesorienterede tilgang. Spergsmalet er,
om det forholder sig pa samme made i det direkte samarbejde mellem laererne og ledelsen, hvil-

ket vi vil behandle i det fglgende punkt.

6.3.2. Samarbejdet mellem lzererne og ledelsen

Som tidligere klargjort foregar det direkte samarbejde mellem leererne og ledelsen hovedsageligt i
de fire store udvalg: @konomiudvalget, Kommunikationsudvalget, Peedagogisk Udvalg og Elev-
aktivitetsudvalget. Dette betyder i praksis, at der er meget store individuelle forskelle pa, hvor
meget den enkelte laerer samarbejder med ledelsen i hverdagen og vice versa. Vores interview
med seks laerere udger et godt eksempel herpa, da fokusgruppen var sammensat af savel lzrere,
der i det daglige samarbejder meget med ledelsen gennem udvalgsarbejde, og leerere der stort set
ikke samarbejder med ledelsen i dagligdagen. Den af fokusgruppedeltagerne, som i det daglige
samarbejder mest med ledelsen, er en mand pa 54 ar, der er formand for ét af de store udvalg og
samtidig er en del af det preesidium, der leder PR (Lerer, Bilag 3, nr. 89). | den modsatte ende af
skalaen finder vi en kvindelig leerer pa 34 ar, der ved introduktionen til emnet for interviewet —
og far mikrofonerne bliver teendt — udtrykte usikkerhed om, hvorvidt hun kvalificeret kunne bi-
drage til belysningen af emnet, fordi hun i det daglige samarbejder minimalt med ledelsen. De
gvrige fokusgruppedeltagere indplacerer sig et sted imellem disse to i forhold til deres interakti-
onsgrad med ledelsen i dagligdagen.

Den store variation i de enkelte lereres interaktionsgrad med ledelsen i dagligdagen betyder,
at lzererne befinder sig pa forskellige udviklingstrin i deres samarbejde med ledelsen (Larere,
Bilag 3, nr. 92). De lxrere, der pa ugentlig basis indgar i et naert samarbejde med ledelsen gen-
nem udvalgsarbejde, befinder sig pa et hgjere udviklingsmaessigt trin end de leerere, der stort set
aldrig samarbejder med ledelsen. Vi fortolker det nemlig saledes, at farstneevnte gruppe af lzerere
samarbejder med ledelsen pa kooperationsniveau, ligesom det var tilfeldet for tillidsrepraesentan-
ten og ledelsen. Dette skyldes, at disse laerere gennem den jaevnlige interaktion opnar sterre for-
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staelse for og tillid til ledelsen. Dette udmanter sig i fokusgruppeinterviewet ved, at den mandlige
leerer pa 54 ar, der er medlem af praesidiet, formulerer sig mere moderat og nuanceret, nar han
udtaler sig om samarbejdet med ledelsen. Fx svarer han pa spergsmalet om, hvorvidt ledelsen
opstiller fornuftige rammer for leerernes arbejde: “grundlaeggende tror jeg, at vi har en ledelse,
der gerne vil have, at vi ger et godt stykke arbejde. Og de ved godt, at for at vi skal gare det, sa
skal vi have nogle fornuftige rammer, men samtidig bliver de jo kvast ovenfra” (Larer, Bilag 3,
nr. 64). Som det fremgar af citatet, har udvalgsformanden — til trods for uenigheder med den fak-
tiske ledelse — et indblik i den intenderede ledelse og de ledelsesvilkar, som gymnasiet ma agere
indenfor, hvorfor hans kritik er mere moderat sammenlignet med nogle af hans kollegaers.

Som bekendt er et definitorisk kendetegn ved samarbejde pa kooperationsniveau, at parterne
har gensidig tillid til hinanden. Netop den gensidige tillid mellem parterne fremhaves af vicerek-
tor, idet hun skal beskrive deres samarbejde 1 FF: “vi (kan) ogsa snakke om ting, som ikke er til
referat. Altsa vi kan ogsa snakke om, hvis der lige er en eller anden sag, som vi har brug for at fa
vendt med nogle larere, uden at det er ... til referat. Sa kan vi ogsa det. Det er ogsé et fortroligt
forum” (Vicerektor, Bilag 1, nr. 20). Som det fremgar af citatet, leegger vicerektor vagt pa fortro-
ligheden parterne imellem i forummet, hvilket forudsaetter denne gensidige tillid. Vi kan ikke
validere denne udtalelse gennem inddragelse af et direkte citat fra den ovennavnte mandlige fo-
kusgruppedeltager, men generelt udtrykker han dog tilfredshed med samarbejdet i forummet,
selvom han — som bekendt — mener, at mere burde forega i PR-regi. Derudover indgik han sam-
men med tillidsrepraesentanten i et samarbejde med ledelsen om implementering af besparelserne,
hvilket vidner om risikovillighed og en forpligtende samarbejdsrelation parterne imellem. Netop
derfor er det vores fortolkning, at samarbejdet for denne lerergruppe foregar pa kooperationsni-
veau (Lerer, Bilag 3, nr. 92; TR, Bilag 5, nr. 72).

Dog skal det bemeerkes, at et teet samarbejde mellem leerere og ledelse ikke ngdvendigvis fo-
rer til stgrre forstaelse og konsensus, som det er tilfeeldet her. Der optraeder i vores empiri ogsa
eksempler pa det modsatte, nemlig at et teettere samarbejde medfarer flere konflikter og starre
distance mellem parterne. | vores interview med rektor beskriver han fx en arelang konflikt om

gymnasiets fremtidige udvikling med den forhenveerende formand for Kommunikationsudvalget:

“Den der helt grundleeggende uenighed om, hvad der egentligt er skolens linje, kom til at praege
... 1 virkeligheden ogsé det daglige samarbejde om meget mindre kommunikationsting [...]. Og

der er det klart, at som formand i Kommunikationsudvalget sidder han jo ogsa med i det store
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Fellesforum ... s& der bringer han det ogsé ind hele tiden. S& debatten om, hvad vi er for en type

skole ... kom til at fylde enormt meget de forkerte steder hele tiden” (Rektor, Bilag 4, nr. 36).

Af citatet kan det udledes, at det teettere samarbejde mellem learere og ledelse i dette tilfelde gav
anledning til et stgrre konfliktniveau og starre distance parterne imellem. Dette skyldtes, at sam-
arbejdet tydeliggjorde grundleeggende uenigheder om gymnasiets fremtidige udvikling, hvilket
havde en afsmittende effekt pa samarbejdet i andre sammenhange. Dette eksempel viser endvide-
re, at det i mindst lige sa hgj grad er parternes tilgang til samarbejdet, der bliver afggrende, som
deres viden om selvsamme. Vores fortolkning er dog, at en stor interaktionsgrad i almindelighed
fordrer en starre forstaelse for modpartens position og interesser og derved et lavere konfliktni-
veau i samarbejdet, som det ogsa er tilfeeldet for udvalgsformanden, der indgik i fokusgruppen.
Her skal det imidlertid indskydes, at specialets design pa dette omrade udger en begrensning,
idet vi ikke kan udelukke, at ledelsen har valgt de mest moderate kritikere til at indga i fokus-
gruppen.

De gvrige lerere i fokusgruppen samarbejder med ledelsen pa niveauet under kooperations-
niveau, der har betegnelsen “koordination”. Dette niveau er ndet gennem en institutionalisering af
samarbejdet i form af bl.a. udvalgsstrukturen og indferelsen af en nermeste leder for de ansatte
(Rektor, Bilag 4, nr. 24). Derudover har lerere og ledelse — i hvert fald lovmaessigt — de samme
mal, idet disse er stadfaestet i loven samt bekendtggrelsen om de gymnasiale uddannelser (Under-
visningsministeriet, 2016b, 2017a). | gymnasielovens formalsparagraf fremgar det, at det over-
ordnede formal med STX-uddannelsen er: “at forberede eleverne til videregdende uddannelse,
herunder at de tilegner sig almendannelse, viden og kompetencer gennem uddannelsens kombina-
tion af faglig bredde og dybde og gennem samspillet mellem fagene” (Undervisningsministeriet,
2016b, § 1). Kooperationsniveauet er ikke naet, da lzrerne ikke har opbygget en tillidsfuld relati-
on til ledelsen som helhed og vice versa (se fx Lerere, Bilag 3, nr. 105 & 108).

Til trods for disse forskelle lzererne imellem med hensyn til deres viden om — og tilgang til —
samarbejdet med ledelsen, deler leererne mange feelles oplevelser vedrgrende konfliktfyldte om-
rader i samarbejdet. Dette skyldes, at de tilhgrer det samme professionsfallesskab og dermed
tilleegger de samme forhold veerdi i arbejdet som fx hgj grad af autonomi. Dette manifesterer sig i
fokusgruppen ved, at de gvrige deltagere ofte tilkendegiver enighed, nar en kollega udtaler sig
om et emne. Vi er bevidste om, at der geelder sproglige normer om hgflighed i forbindelse med

samtaler, hvorfor der eksisterer en forudgaende forventning om en sadan tilkendegivelse af enig-
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hed fra tilhgrerne. Tilkendegivelserne i fokusgruppen er dog sa markante i mange sammenhznge,
at vi fortolker det som mere end blot et udtryk for almindelig haflighed (Serensen, 2017, pkt.
5.3.4).

De falles oplevelser viser, at det direkte samarbejde mellem lerere og ledelse er langt mere
konfliktfyldt, end det var tilfeeldet for tillidsrepraesentanten og ledelsen. Samarbejdet foregar her
kun inden for rammerne af samarbejdssystemet, hvor ledelsen har den formelle magt, og netop
medarbejderdemokrati udger et sarligt konfliktomrade 1 samarbejdet. I kelvandet pA MTU’en
blev der udarbejdet handleplaner for forbedring af medarbejderdemokratiet pa arbejdspladsen,
men de gode intentioner til trods er det dog fortsat fokusgruppedeltagernes opfattede ledelse, at
medindflydelse ikke opfalges af reel medbestemmelse pa beslutningerne. Sondringen mellem
medindflydelse og medbestemmelse er af teoretisk karakter men korresponderer med empirien,
idet vores interviewpersoner gennemgaende skelner mellem “medarbejderinddragelse” og “reel
medarbejderinddragelse” svarende til hhv. medindflydelse og medbestemmelse (se fx Uddannel-
seschef, Bilag 2, nr. 20; Leerere, Bilag 3, nr. 96 & 104).

I tilknytning hertil udger ogsa ledelsens manglende abenhed om, at leererne ikke gives reel
medbestemmelse, et konfliktomrade. En mandlig fokusgruppedeltager udtrykker sin oplevelse pa
felgende vis: “der bliver vi nogle gange — synes jeg — taget lidt som gidsler som medarbejdere,
en form for demokratisk blastempling af ledelsens beslutninger ... en eller anden form for skin-
demokrati i mine gjne” (Lerer, Bilag 3, nr. 108). Som det fremgér af citatet, er det leererens ople-
velse, at gymnasiets ledelse primert inddrager leererne pga. tiltagets signalveerdi over for leererne
sdvel som for omverdenen. Denne opfattede ledelse star i et modsetningsforhold til den intende-
rede ledelse om at anleegge en mere partsorienteret tilgang. Det er dog i hgj grad et fortolknings-
spgrgsmal, om den intenderede ledelse har baggrund i reelle ambitioner om forgget medbestem-
melse til leererne, eller om det blot udspringer af et gnske om at mindske konfliktniveauet og util-
fredsheden. Vi fortolker det saledes, at svaret skal findes midt imellem disse yderpunkter, idet
ledelsen har en klar interesse i at mindske konfliktniveauet, da det forbedrer deres ledelsesvilkar i
dagligdagen. Samtidig skal ledelsens “skumle bagtanker” dog ikke overfortolkes, idet baggrun-
den for den manglende medbestemmelse ofte er lavpraktisk og knytter sig til travlhed i en hurtigt
omskiftelig hverdag med besparelser og gymnasiereform (se fx Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 62;
Vicerektor, Bilag 1, nr. 110).
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| forleengelse heraf er det leerernes oplevelse, at de omrader, som de far medbestemmelse pa,
i det store billede er bagateller, hvilket giver anledning til konflikt. En anden mandlig laerer udta-
ler falgende:

“Altsa vi har jo en reekke udvalg, som vi sidder i, men jeg ser egentlig mange af de udvalg som
[...] ret, ja, betydningslase i det store spil. Altsa, vi har et @konomiudvalg. Der skulle man jo tro,
at det var skolens store gkonomi og de store beslutninger, der ... blev truffet der, men nej, nej,
det er det ikke. Det er jo fordelingen af leremidler: Bager og ikke ret meget andet ... Vi har et
Byggeudvalg, man skulle tro, at l&ererne der var med pa planer for ombygninger ... Nej, det er vi
ikke. Det handler om, at vi kan tage stilling til, hvilke slags stole, som vi skal have i et lokale, og
hvilke farver der skal vere pa vaeggene. Sé ... vi er grundlaeggende ikke med pé de store beslut-

ninger” (Larer, Bilag 3, nr. 93).

Séledes er det lererens oplevelse, at lererkollegiet kun far medbestemmelse pa relativt betyd-
ningslgse omrader sasom fx farverne pa veeggene, hvorimod udvalgenes navne giver helt andre
og mere betydningsfulde konnotationer. Lererne ville i nogle sammenhange gnske, at de fik me-
re medbestemmelse pa de store beslutninger, men samtidig gnsker de heller ikke at blive inddra-
get hele tiden, da dette ville vaere enormt tids- og ressourcekraevende (Lerere, Bilag 3, nr. 95).
Dette giver ledelsen vanskelige ledelsesvilkar, idet de skal balancere mellem — pa den ene side —
at tilbyde lererne medbestemmelse og pa den anden side undga at overbebyrde dem i en travl
hverdag. Det vigtigste for lzererne er dog, at ledelsen er mere abne om, nar de veelger at gere brug
af ledelsesretten, og undlader medindflydelse, nar de pa forhand ved, at de ikke vil opfglge det
med medbestemmelse, fordi beslutningen reelt er truffet pa forhand (Leerere, Bilag 3, nr. 111-
115).

Denne problematik er ledelsen — modsat lrernes opfattede ledelse — meget opmaerksom pa
ifolge uddannelseschefen: “det er jo ogsa noget af det, vi har gvet os pa som ledelse. Det der
med, hvornar skal vi bare informere, og hvornér (vi) skal here ... fordi ... vi skal jo ikke here,
hvis ikke vi vil Iytte ... eller gore som ... vi kan jo godt lytte uden at agere” (Uddannelseschef,
Bilag 2, nr. 52). Som det fremgar af citatet, er ledelsen meget bevidst om, at det ikke er hensigts-
massigt at inddrage laererne, hvis beslutningen de facto er taget pa forhand. 1 sammenhzange,
hvor ledelsen er indstillet pa at give medarbejderne reel medbestemmelse, udger det endvidere en
seerlig ledelsesmassig udfordring, at beslutningerne treeffes med afset i det — i ledelsens optik —

bedste argument og ikke med afseet i flertallets synspunkt (se fx Vicerektor, Bilag 1, nr. 118; Ud-
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dannelseschef, Bilag 2, nr. 62). Det skaber til tider utilfredshed, og den generelle oplevelse hos
ledelsen er, at det ikke er muligt helt at undga konflikter med lererstaben, fordi de opfatter det
som et ledelsesvilkar til tider at treeffe upopulaere — men ngdvendige — beslutninger. Som uddan-
nelseschefen siger: “Ledelse er ikke en popularitetskonkurrence” (Uddannelseschef, Bilag 2, nr.
34).

Foruden medarbejderdemokratiet udger de arlige MUS-samtaler et centralt konfliktomrade i
samarbejdet mellem larere og ledelse. Konflikten bestar i, at samtalerne — efter OK13 — primaert
er kommet til at omhandle leerernes tidsregistrering pa det undersggte gymnasium. Som en mand-
lig fokusgruppedeltager siger om sine MUS-samtaler: “det har varet meget et spergsmal om tids-
registrering, og om man kan na det arbejde eller arbejdsopgaver, som man er tildelt inden for
arsnormen. Det er der ligesom kommet hovedfokus pa” (Larer, Bilag 3, nr. 30). Af citatet kan det
udledes, at MUS-samtalerne i disse ar ikke anvendes pa den made, som det oprindeligt var til-
teenkt. De arlige MUS-samtaler er obligatoriske for alle offentligt ansatte og har til formal at set-
te fokus pa udviklingen af den enkelte medarbejders potentiale (GL, 2017¢). De facto bliver
MUS dog pa det undersggte gymnasium brugt som et redskab for ledelsen til at kontrollere laerer-
ne. Saledes kan det nye tidsregistreringssystem, der egentlig er et hjelperedskab for lererne, ogsa
blive brugt som et kontrolredskab for ledelsen. Dog skal det bemarkes, at der er store individuel-
le forskelle pa de enkelte lederes tilgang til MUS. Vicerektor udtrykker, efter mikrofonen er ble-
vet slukket, at hun anskuer MUS som et af de vigtigste redskaber til at sikre et vellykket samar-
bejde gennem lgbende dialog med den enkelte leerer. Derimod har uddannelseschefen en veesent-
lig anden tilgang: “det er utroligt sveert som mellemleder [...] at veere teet med sine medarbejdere,
fordi man har s& mange” (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 75). Disse individuelle forskelle pé le-
dernes tilgange til MUS udtrykkes ogsa i vores fokusgruppeinterview, hvor larerne udtrykker
meget forskellige oplevelser af samtalerne (Lerere, Bilag 3, nr. 27-30 & 42-44). Af dette fortol-
ker vi, at der er store individuelle forskelle pa MUS, og i hvor hgj grad det bidrager til konflikt i
samarbejdet.

Konflikterne til trods er samarbejdet mellem lzrere og ledelse ogsa i mange tilfeelde praeget
af konsensus, hvilket samarbejdet om at finde lgsninger pa besparelserne eksemplificerer. Vores
forforstaelse var, at besparelserne ville forgge konfliktniveauet pga. mangelfulde ressourcer, men
bade larere og ledelse synes i rimelig grad at vere tilfredse med de fundne lgsninger (TR, Bilag
5, nr. 71-72), og i hvert fald retter leererne i hgjere grad kritikken leengere oppe i systemet end pa

organisationsniveau (se fx Larere, Bilag 3, nr. 177-188). Endvidere skal det bemarkes, at de ver-
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serende konflikter ikke ngdvendigvis er manifeste i hverdagen pa gymnasiet, fordi den almindeli-
ge leerer ikke samarbejder af betydning med ledelsen i det daglige.

Ligesom i tillidsrepraesentantens samarbejde med ledelsen geelder det, at konflikter ikke ngd-
vendigvis affeder en negativ holdning til ledelsen hos larerne, men at de kan gare det. Dette geel-
der i serlig grad, hvis de er ukonstruktive, som fx hvis ledelsen gennemtrumfer en beslutning ved
brug af ledelsesretten uden at indga i en dialog med leererne herom (se fx TR, Bilag 5, nr. 47).
Tilsvarende kan konsensus bade pavirke samarbejdet positivt og negativt afhengig af, om parter-

ne undertrykker eventuelle frustrationer eller ej.

6.4. Opsamling

Ovenstaende undersggelse af samarbejdets kendetegn samt de centrale aktargruppers oplevelser
af selvsamme har vist, at samarbejdet mellem laerere og ledelse foregar i centrale udvalg eller
med tillidsrepraesentanten som bindeled. Derimod samarbejder den almindelige laerer ikke i nav-
neverdig grad med ledelsen i dagligdagen. Det undersggte gymnasiums udvalgsstruktur er sam-
mensat af fire hovedudvalg, der hhv. beskeftiger sig med gkonomi, kommunikation, elevaktivite-
ter og peedagogik, samt et Fallesforum bestdende af udvalgsformandene, tillidsreprasentanten,
rektor og vicerektor. Foruden disse udvalg eksisterer der en raekke obligatoriske og steerkt forma-
liserede udvalg i form af SU, AMO og PR, der dog ikke har lige sa stor betydning for samarbej-
det mellem parterne pa det undersggte gymnasium. Dette skyldes, at ledelsen har ledelsesretten
og — mod laerernes interesser — tillegger de mere fleksible og uformelle samarbejdsaspekter starre
betydning. Ledelsesretten stadfaester ledelsens formelle magt og er geldende i samarbejdssyste-
met, inden for hvilket samarbejdet mellem lererkollegiet og ledelsen foregar. Laerernes tillidsre-
praesentant og ledelsen samarbejder endvidere inden for rammerne af aftalesystemet. Det direkte
samarbejde mellem lzrerne og ledelsen uden for de navnte udvalg foregar gennem narmeste
leder og ud fra princippet om den abne der, om end det i praksis ikke har stor betydning for sam-
arbejdet.

Samarbejdet mellem tillidsrepraesentanten og ledelsen foregar pa hgjeste udviklingstrin, nem-
lig kooperation. Dette skyldes, at der eksisterer en gensidig tillidsrelation parterne imellem, hvil-
ket gor samarbejdet mere forpligtende og parterne mere laeringsorienterede. Parternes samarbejde
er kendetegnet ved hgj grad af konsensus pga. parternes samarbejds- og procesorienterede til-
gang. Det direkte samarbejde mellem lerere og ledelse er derimod i almindelighed langt mere
konfliktfyldt pga. den lave interaktionsgrad parterne imellem i dagligdagen. Dog er der en lille
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gruppe af lerere, der i det daglige samarbejder meget med ledelsen gennem udvalgene, og for
denne gruppe tegner der sig et andet og mere konsensuelt billede. Det manifesterer sig endvidere
ved, at de samarbejder med ledelsen pa kooperationsniveau modsat den almindelige leerer, der
befinder sig pa koordinationsniveau.

Afslutningsvis er det bemarkelsesveerdigt, at konflikter — modsat vores forforstaelse — ikke
ngdvendigvis affeder negative oplevelser af samarbejdet, safremt parterne har en gensidig forsta-

else for hinandens situation og interesser, hvilket udmenter sig i 2. ordens interessevaretagelse.
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7. Delanalyse 2:

”Konflikt og konsensus — forklaringer i kontekst”

Vi vil i dette kapitel — med afset i den forudgaende analyses resultater — afsgge forklaringer pa,
hvorfor konflikt og konsensus opstar i det daglige samarbejde mellem lerere og ledelse pa det
undersggte gymnasium med fokus pa samarbejde inden for samarbejdssystemet. Dette sker under
inddragelse af specialets organisations-, professions- og forvaltnings- og ledelsesteoretiske be-
grebsapparat samt diverse supplerende dokumenter. Som farste delanalyse viste, eksisterer der
nogle naturlige interessekonflikter inden for aftalesystemet, men dette er relativt veldokumenteret
inden for forskningslitteraturen, hvorfor det ikke er her, specialets bidrag skal findes. Vi vil i ana-
lysen primert give forklaringer pa konflikter i samarbejdet, hvorimod forklaringerne pa konsen-
sus vil have en mere indirekte karakter. Dette skyldes, at vi anskuer konsensus som normalsitua-
tionen, fordi institutionaliseringerne af samarbejdet tilskynder aktgrerne til at opna konsensus,
hvorimod konflikter er afvigelser fra denne normalsituation. Vi vil i analysen opstille forklarin-
ger, der specifikt vedrgrer specialets case, men ligeledes gare os overvejelser om, hvorvidt for-

klaringerne kan udbredes til andre cases.

7.1. Forklaring 1: Malkonflikter

Den farste type af forklaringer, som vi vil fremhave her, knytter sig til uenigheder mellem leerere
og ledelse om organisationens mal, hvilket kan give anledning til vedblivende konflikter i deres
samarbejde. Uenighederne har i nogle sammenhange baggrund i forskelligartede visioner for
organisationen men skyldes i mange tilfeelde ogsa mangelfuld dialog parterne imellem. Derved er
der risiko for, at parterne ubevidst modarbejder hinanden ved at arbejde hen imod forskelligarte-
de mal, hvilket kan forarsage konflikter. Et eksempel pa en konflikt af denne type optrader i vo-
res interview med rektor, der som bekendt havde en mangearig konflikt med den forhenvaerende
kommunikationsudvalgsformand. Konflikten havde baggrund i uoverensstemmelser parterne
imellem om malet med udvalget. Uoverensstemmelserne opstod, fordi hovedudvalget varetog
anliggender i relation til den interne kommunikation pa gymnasiet, hvorimod udvalgsformandens
interesse var rettet mod den eksterne kommunikation, som et underudvalg havde faet ansvaret
for: “Han sad som formand for overudvalget, sa det tog tid, far jeg forstod, at det anliggende han
var vred over, det foregik nede i det her underudvalg, som han til at starte med ikke selv sad med
i” (Rektor, Bilag 4, nr. 36). Det kan udledes af citatet, at konflikten mellem rektor og udvalgs-
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formanden opstod, fordi de ikke havde afstemt forventningerne med hensyn til rammerne for
udvalgets arbejde — og dermed dets mal. Dette gav anledning til frustrationer hos udvalgsforman-
den, hvilket ggede konfliktniveauet parterne imellem — ogsa pa andre samarbejdsomrader — og
arsagen til konflikten blev farst afdeekket langt senere i forlgbet. Saledes udgar konflikten et ek-
sempel pa, at manglende dialog ledelse og leerere imellem om organisationens mal udfordrer
samarbejdets succes og gger konfliktniveauet. Den forggede dialog parterne imellem om udval-
gets formal senere i forlgbet lgste ikke konflikten fuldsteendig, da parterne fortsat var meget ueni-
ge om de overordnede visioner for gymnasiet. Udredningen af misforstaelserne parterne imellem
reducerede dog konfliktniveauet betragteligt.

Konflikten eksemplificerer problematikkerne forbundet med det geengse organisationsbegreb,
der er defineret ud fra feelles mal. For det farste er det ikke alle i organisationen, der er bevidste
om disse sakaldte falles mal, og for det andet er der ingen garanti for, at alle i organisationen er
enige i malene, selvom de er bekendt med disse. Kommunikation og dialog leerere og ledelse
imellem er dog ferste forudsztning for, at konflikterne minimeres, idet det kan medfare en til-
pasning af malet, saledes at alle parters interesser tilgodeses gennem 2. ordens interessevaretagel-
se. Dette skete fx i Kommunikationsudvalget, hvor ekstern kommunikation — i kelvandet pa kon-
flikten — i hgjere grad er blevet en del af overudvalgets arbejdsomrade (Rektor, Bilag 4, nr. 36).
Konflikter af denne type kan mindskes ved, at ledelsen klarger de felles mal for organisationens
medarbejdere, og her synes transformationsledere at have en fordel over transaktionsledere. Det
undersggte gymnasiums rektor er — ifalge egen selvforstaelse — en transformationsleder: “det er
vigtigt, at den gode leder er en, der kan udstikke retningen og hele tiden itales&tte retningen ...
pa den made sta pa mal for den ... teenke transformatorisk” (Rektor, Bilag 4, nr. 18). Vi finder
dog ikke, at rektor i praksis helt formar at efterleve denne intenderede ledelse med tanke pa farste
delanalyse, der viste, at der fortsat er plads til forbedringer i dialogen mellem lerere og ledelse.
Netop mangelfuld dialog og kommunikation er en anden — og helt central — forklaring pa konflik-

ters opstaen i samarbejdet mellem lzerere og ledelse.

7.2. Forklaring 2: Konflikter som fglge af mangelfuld kommunikation og dialog

Specialets anden forklaring pa, at der opstar konflikter i samarbejdet, er nert koblet til den oven-
staende forklaring, idet maluenighederne bl.a. opstod pga. manglende dialog og kommunikation
mellem lzrere og ledelse. Netop dette udger dog en sa central forklaring pa konflikter i samar-

bejdet pa det undersggte gymnasium, at det kvalificerer sig til at vere en selvstendig forklaring.
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Vi fortolker det saledes, at dette ogsa ger sig geldende pa andre STX-gymnasier, for selvom dia-
log og kommunikation ogsa er vigtig pa andre typer af arbejdspladser, er det szrligt vigtigt pa
gymnasieomradet. Dette skyldes som naevnt, at der gaelder nogle sarlige ledelsesvilkar ved ledel-
se af uddannelse i kraft af, at leerere og ledelse arbejder adskilt (Andersen & Lindstrem, 2011,
12), og derfor er distancen mellem dem stgrre end andre steder. Ifglge Andersen og Lindstrem
(2011) medferer adskillelsen, at parterne opbygger: “forestillinger om hinanden, som kan resulte-
re 1 mistro over for hinandens motiver” (ibid., 12).

Forestillingerne kan danne baggrund for misforstaelser, og dialogen bliver her et vigtigt red-
skab til at nedbryde disse forestillinger og derved mindske distancen og reducere konfliktniveauet
i samarbejdet. Begrebsligt kan det udtrykkes saledes, at misforstaelserne beror pa forskelle mel-
lem den intenderede ledelse og den af leererne opfattede ledelse. Forskellene kan nedbrydes ved,
at ledelsen kommunikerer den intenderede ledelse ud til laererne og motiverer sine beslutninger,
seerligt nar beslutningerne gar imod larernes professionsmassige interesser (se fx Vicerektor,
Bilag 1, nr. 117-118). Nar det ikke lykkes at nedbringe distancen mellem den intenderede og op-
fattede ledelse, opstar konflikterne i samarbejdet. Dette er der forskellige arsager til, men serligt
centralt er det, at kommunikation er lettere i teori end i praksis. Ledelsen agerer under nogle ser-
lige ledelsesvilkar under selvejet, hvor der til tider kraeves en effektiv beslutningsproces, hvilket
er vanskeligt foreneligt med kommunikationen og dialogen. Dette fremgar bl.a. af vores inter-
view med uddannelseschefen: “det kommet til et sted, hvor der hele tiden er politisk pres pa, ikke
[...]. Og det vil ogsa sige, at man som ledelse, og som skole i ovrigt ... er nedt til at kunne agere
pa udfordringer langt hurtigere ... og det er en udfordring 1 forhold til inddragelse” (Uddannel-
seschef, Bilag 2, nr. 24). Her skal det na&vnes, at kommunikation ikke afhjelper alle konflikter i
samarbejdet, idet leererne — selvom de kender den intenderede ledelse — fortsat kan veere uenige i
ledelsens beslutninger. Det er dog farste skridt pa vejen til at lgse konflikterne.

Saledes er praemissen for et konsensuspraeget samarbejde lerere og ledelse imellem en vel-
lykket dialog, og dette kan opnas pa forskellige mader, men spgrgsmalet er, hvilken kommunika-
tionsform der er mest givende. Tidligere foregik dialogen mellem lerere og ledelse som navnt i
hgj grad inden for rammerne af PR, men som fglge af ledelsens nedtoning af radets betydning,
ma lerere og ledelse finde andre kommunikationsfora. | praksis foregar kommunikationen savel
mundtligt som skriftligt, idet leererne regelmaessigt inviteres til informationsmgder, hvor ledelsen
orienterer om diverse forhold, samtidig med at rektor udsender en e-mail pa ugebasis om daglig-

dagen pa gymnasiet. Modsat mgderne i PR-regi er informationsmgderne dog frivillige, hvorfor
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op mod halvdelen af leererkollegiet undlader at deltage, og herved svaekkes muligheden for
mundtlig dialog mellem lerere og ledelse (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 24; Larere, Bilag 3, nr.
18-21; Rektor, Bilag 4, nr. 64).

Som et alternativ til den mundtlige dialog anvender ledelsen skriftlig kommunikation bl.a. i
form af de faromtalte nyhedsbreve. Denne kommunikationsform har den force, at den er effektiv
i den forstand, at ledelsen hurtigt — og for fa midler — kan kommunikere den intenderede ledelse
ud til hele lzererkollegiet. Ulempen er imidlertid, at formen i hgjere grad ferer til kommunikation
fra ledelse til leerere, hvilket star i et modsatningsforhold til dialogen, der er karakteriseret ved
sin gensidighed. Dette bevirker, at risikoen for misforstaelser er starre, fordi det ved skriftlig
kommunikation ikke i samme grad er muligt at stille spargsmal den modsatte vej. Risikoen for
misforstaelser forgges endvidere af, at det nonverbale aspekt af kommunikationen i form af
kropssproget og tonefaldet ikke er tilstedeveerende i skriftlig kommunikation.

At kommunikationen i hgjere grad foregar skriftligt i dag (Rektor, Bilag 4, nr. 64) skal ses i
sammenhang med besparelserne pa uddannelsesomradet, der har medfert, at savel leerere som
ledelse har faet en mere travl hverdag, hvor tiden til dialog er blevet mindre. Som vicerektor ud-
trykker det:

“1 &r er det gdet enormt staerkt, kan man sige, hvor vi bade skal implementere besparelsestiltag og
reform samtidig, sa leererne har lgbet enormt hurtigt, og det har ledelsen ogsa, og det ger, at ind
imellem er den der tid til at snakke sammen og kommunikere om, hvorfor vi gar, som vi ger, den
har bare veeret knap. Og der teenker jeg: Kunne vi have gjort det bedre? Det kunne vi garanteret
godt have gjort, men det er er sveert at se, hvor vi skulle have fundet ... tiden til det” (Vicerektor,
Bilag 1, nr. 110).

Det kan udledes af citatet, at kommunikationen og dialogen mellem lzrere og ledelse aktuelt er
udfordret af besparelserne pa uddannelsesomradet, hvilket leder os frem til den naste forklaring,
som vi vil adressere i det fglgende afsnit. Det drejer sig om besparelserne pa gymnasieomradet,

og hvorvidt dette skaber grobund for konflikter i samarbejdet mellem larere og ledelse.

7.3. Forklaring 3: Besparelser pa uddannelsesomradet

Forud for empiriindsamlingen havde vi en antagelse om, at besparelserne, og derved feerre res-

sourcer, ville medfare et mere konfliktfyldt samarbejde. Vi er bevidste om, at ressourcerne aldrig
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har veeret ubegraensede, og at der altid er foregaet en magtkamp leerere og ledelse imellem om
ressourceallokeringen, men alt andet lige bliver magtkampen mere udtalt, nar der er faerre res-
sourcer at fordele mellem de respektive omrader. Modsat denne formodning har besparelserne
veeret overraskende ubetydelige for samarbejdsklimaet pa det undersggte gymnasium. Saledes er
i hvert fald den enslydende vurdering fra savel ledelsen som repreaesentanter for lererkollegiet pa
spgrgsmalet om besparelsernes indflydelse pa samarbejdsklimaet. Tillidsrepraesentanten svarer fx
saledes: “Det synes jeg sadan set ikke ... at det er blevet [...] det har ikke gjort samarbejdsklimaet
darligere, at vi skulle spare her” (TR, Bilag 5, nr. 72). Tilsvarende udtrykker ledelsen, her repree-
senteret ved vicerektor, der dog papeger, at den proaktive indsats har veret vigtig for at undga
konflikter i samarbejdet: “Hmm ... nej, det synes jeg ikke. Det er Klart, at rollerne selvfglgelig
bliver lidt skerpede ... i sddan en besparelsessituation [...] s& vi har nok haft flere meder og flere
snakke, kan man sige” (Vicerektor, Bilag 1, nr. 56).

Arsagerne til, at samarbejdet mellem larere og ledelse pa det undersggte gymnasium ikke i
navneveardig grad er blevet pavirket af besparelserne, skal findes i to forhold. For det forste er
specialets case ikke sa hardt ramt gkonomisk af besparelserne, som det er tilfeeldet andre steder,
fordi gymnasiet er i veekst og gik ind til besparelserne med en god gkonomi (Vicerektor, Bilag 1,
nr. 58 & 129; TR, Bilag 5, nr. 140). Det undersggte gymnasium har derfor veret forskanet for
leererfyringer, som mange andre gymnasier har veeret udsat for, og det er vores fortolkning, at
netop fyringer medfarer et forgget konfliktniveau i samarbejdet (Rasmussen, 2017c). Dette un-
derstattes af vores interview med uddannelseschefen, der fremhaver fyringer som gift for samar-
bejdet (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 58). For det andet er de centrale aktagrgruppers tilgang til
samarbejdet pa det undersggte gymnasium udslagsgivende for, at samarbejdet ikke er praeget af et
hgjere konfliktniveau i kaglvandet pa besparelserne. Savel leerere som ledelse har overordnet set
haft en samarbejds- og procesorienteret tilgang til besparelserne med henblik pa at finde mindeli-
ge lasninger, som farste delanalyse viste. Dog skal det bemeerkes, at der er forskel pa tillidsre-
praesentanten og — i hvert fald dele af — leererkollegiet, idet disse har en mere konflikt- og stand-
punktsorienteret tilgang. Det skyldes, at besparelsestiltagene konflikter med deres professionsfor-

staelse og herunder serligt autonomien i jobbet. | hvert fald siger rektor:
“jeg har vaeret nodt til at italesaette det optimistisk pa den made, at vi er ngdt til at fastholde kva-

liteten, hvor at lererne maske mere har veret lidt den ... der kan man godt sige konfliktsegende

tilgang til det og sige, jamen nej ... nu skal vi ud og sige til vore elever og deres foraldre, at nu
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falder kvaliteten ... pa vores skole, fordi vi har de her besparelser. Det kommer til at betyde, at vi

fir en ringere undervisning” (Rektor, Bilag 4, nr. 64).

Disse forskelligartede tilgange til besparelserne leerere og ledelse imellem kan give anledning til
konflikter i samarbejdet, men leerernes frustration og vrede er ikke direkte rettet mod gymnasiets
ledelse og samarbejdet med denne men derimod hgjere oppe i systemet. Det er derfor vores for-
tolkning, at samarbejdet overordnet set ikke er blevet mere konfliktfyldt som fglge af besparel-
serne. Dette geelder dog serligt for vores case, hvorimod det er vores fortolkning, at det forholder
sig anderledes pa andre gymnasier, hvor gkonomien dels er darligere, og parternes tilgang til
samarbejdet dels er mere konflikt- og standpunktsorienteret (se fx Rasmussen, 2016a; Rasmus-
sen, 2016b). Fortolkningen understattes af forskningslitteraturen, der ligeledes peger pa, at kriser
som besparelserne har en meget forskelligartede pavirkninger pa konfliktniveauet i samarbejdet,
hvorfor vi fortolker det som meget caseafhaengigt (Navrbjerg & Larsen, 2015, 43-44).

Til trods for at besparelserne ikke direkte har pavirket konfliktniveauet i samarbejdet, er det
dog vores fortolkning, at besparelsestiltagene har mere indirekte, afledte effekter pa konflikt- og
konsensusniveauet i samarbejdet. Dette skyldes, at bade lerere og ledelse skal na flere arbejdsop-
gaver pa samme mangde tid. | seerlig grad leererne maerker besparelserne i deres dagligdag, hvil-
ket ogsa manifesterede sig ved vores sggning efter en case til specialet. Her afviste mange gym-
nasier at deltage for at skane lererne for yderligere arbejdsopgaver i en forvejen travl dagligdag.
Den gkonomiske knaphed medfarer endvidere, at der er mindre plads til at tage hensyn til den
enkelte leerers behov, og resultatet heraf er, at leererne har mindre overskud i hverdagen, og man-
ge bliver ligefrem stressede (Sgrensen, 2015). Dette giver anledning til frustrationer hos savel
leerere som ledelse, hvilket konfliktniveauet i samarbejdet kan forgges af, ogsa selvom leerernes
kritik ikke direkte er rettet mod gymnasiets ledelse (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 52). Overord-
net set er det nemlig ledelsens oplevelse, at lererne har forstaelse for, at ledelsen agerer under
sveere organisatoriske rammer i disse ar. Samtidig oplever lererne dog dagligt frustrationer over
besparelsestiltagene, der bl.a. reducerer autonomien i arbejdet. Dette forager — forstaelsen til
trods — konfliktniveauet i samarbejdet med ledelsen. Uddannelseschefen beskriver det saledes:

“Langt de fleste har ogsa forstéelsen for kompleksiteten [...]. Men nar man sa kommer ind i hver-
dagen ... og det er jo mig, der stir med de her 32 elever i Fransk-timerne. Eller nar der er tre lee-
rere med to klasser pa studietur frem for fire [...]. Jamen den besparelse, den gor jo ondt ... den

kan jo meerkes, nar man star nede i Rom for eksempel [...]. Sa kan det jo godt maerkes, at man
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lige pludselig mangler en lerer ... og sd er det maske der, man tenker d&ndssvage ledelse” (Ud-

dannelseschef, Bilag 2, nr. 54).

Af citatet kan det udledes, at lzerernes oplevelser ikke ngdvendigvis er logisk sammenhangende,
idet de pa samme tid har forstaelse for ledelsens beslutninger under de sveare organisatoriske
rammer og er enormt frustrerede over de beslutninger, som er blevet truffet af ledelsen. Det er
netop i denne mangfoldighed af oplevelser, at konflikter kan opsta i samarbejdet, og det er pa
denne baggrund, at vores fortolkning er, at besparelserne indirekte gger konfliktniveauet i samar-
bejdet, ogsa pa det undersggte gymnasium, selvom parterne selv beskriver det anderledes.
Besparelserne pa uddannelsesomradet er en del af et starre feenomen, idet den offentlige sek-
tor siden 1970’erne har undergdet en storre reformering og modernisering med effektiv ressour-
ceudnyttelse som et af de vigtigste punkter pa dagsordenen. Derfor vil vi nu se pa moderniserin-

gen af den offentlige sektor i mere bred forstand som en forklaring pa konflikter i samarbejdet.

7.4. Forklaring 4: Modernisering af den offentlige sektor

En fjerde helt central forklaring pa konflikter i samarbejdet mellem lzrere og ledelse skal findes i
moderniseringen af den offentlige sektor, der grundleeggende har &ndret relationen og magtfor-
holdet mellem ledelse og medarbejdere. Moderniseringen er pagaet siden 1970’erne og udsprang
af en kritik af den omkostningstunge velfaerdsstat. Herved opstod der en efterspgrgsel pa nye le-
delses- og styringsformer i forvaltningen af den offentlige sektor, og derfor blev NPM det domi-
nerende styringsparadigme, hvilket det til dels stadigveek er i dag. NPM er kendetegnet ved ind-
dragelsen af styringsredskaber fra den private sektor i forvaltningen af den offentlige sektor,
hvorfor nggleord bl.a. er professionaliseret ledelse, effektiv ressourceudnyttelse og resultatorien-
tering. Denne udvikling har — som bekendt — ogsa gvet indflydelse pa gymnasieomradet, hvor
overgangen til selveje og indferelsen af taxametersystemet i 2007-2008 har tvunget gymnasierne
til at agere med starre gkonomisk omtanke. Dette har desuden skabt en gget bevidsthed om kon-
kurrencen med andre gymnasier (Hvidman & Sivertsen, 2014, 78). De operationelle reformers
vidtraekkende betydning for STX som institution underbygges af interviewet med uddannelses-

chefen, hvori han udtrykker:

“der ma man ikke glemme, at selvejet har en keempe betydning ... vi sad der i 2005, da der kom

en gymnasiereform og teenkte hold da op, det har bare betydning. Sa ind af bagdgren, der kom
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selvejet halvandet ar efter. Og hvis der er noget, der har betydning, sa har det bare veret selvejet
0g hele taxameterstyringen ... det har haft en keempe betydning kulturelt pa skolerne” (Uddan-
nelseschef, Bilag 2, nr. 46).

Uddannelseschefens udtalelser bakkes op af dokumenter, der viser, at taxametertilskuddet gives
per elev, hvorfor gymnasierne i dag er ngdt til at veere langt mere bevidste om konkurrencen med
andre gymnasier end tidligere. Her rangerede gymnasierne under de tidligere amter og havde
derfor starre gkonomisk stabilitet og sikkerhed (Hvidman & Sivertsen, 2014, 79). Séledes har
STX undergaet en stor udvikling gennem de seneste ar, men det vasentlige i denne sammenhang
er, at det kan veere med til at forklare konflikter i samarbejdet mellem leerere og ledelse. Et af de
omrader, der ofte giver anledning til konflikt pa det undersggte gymnasium, er professionalise-
ringen af ledelsen, der manifesterer sig ved, at mellemlederne — som bekendt — er ansat pa ledel-
seskontrakter, og endvidere har rektor en master i paedagogisk ledelse (Rektor, Bilag 4, nr. 8).
Som uddannelseschefen udtrykker det: “ledelsen er blevet mere ledelse” (Uddannelseschef, Bilag
2, nr. 26), og dette efterlader mindre plads til medarbejderdemokrati bl.a. under PR-regi. Dette
skyldes, at ledelsen — ved brug af ledelsesretten — traeffer de beslutninger, som de finder rigtige
og ngdvendige for gymnasiet for at sikre gode resultater. Netop dette giver ofte anledning til kon-
flikter pa det undersggte gymnasium, safremt ledelsen treeffer upopulare beslutninger og ikke
formar at fa motiveret dem ordentligt over for leererkollegiet. Tillidsrepraesentanten beskriver det
sdledes: “der kan komme sadan nogle situationer, hvor tingene bliver trumfet igennem. Men ...
Det er altid uproduktivt. Det far vi sd nogle problemer med; s& brokker larerne sig bagefter”
(TR, Bilag 5, nr. 47). Det kan endvidere udledes af citatet, at konflikter, der opstar som falge af
ledelsens magtudavelse, er uproduktive og degenererende for samarbejdet modsat andre sam-
menhange, hvor konflikter kan veere bade konstruktive og produktive.

Moderniseringen kan ydermere give anledning til konflikter i samarbejdet, idet effektivise-
ringerne i praksis ofte forekommer bureaukratiske og meningslgse for laererne. Et eksempel herpa
i det empiriske materiale er ledelsens ansattelse af en sekreteer, der skal aflaste leererne ved plan-
leegningen af sprogrejser. Den intenderede ledelse om tidsbesparelse er dog ikke sammenfaldende
med laerernes opfattede ledelse, idet ordningen i praksis ikke opleves som tidsbesparende — men
derimod meget bureaukratisk: “det er jo egentligt teenkt som en lettelse, men det forer bare til en
masse korrespondance frem og tilbage og skriven og skriven” (Learer, Bilag 3, nr. 164). Oplevel-

sen af ordningen som bureaukratisk og tidsbergvende giver anledning til frustrationer hos laerer-
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ne, hvilket kan udlgse konflikter i samarbejdet mellem lerere og ledelse. Det er ikke givet, at
konflikterne relaterer sig til den konkrete sag, men ordningen bidrager til at @ge lserernes generel-
le frustrationsniveau, hvilket kan lede til en reekke starre eller mindre konflikter i hverdagen.
Endvidere kan det forggede fokus pa konkurrencen med omkringliggende gymnasier skabe
konflikter i samarbejdet, hvilket har baggrund i interessemassige — og ideologiske — forskelle
leerere og ledelse imellem. Leerernes primare interesser retter sig — ifglge uddannelseschefen —
mod deres arbejdsvilkar og elevernes laering (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 52), og dette under-
stattes af GL, der under besparelserne har fremhavet eleverne og lzerernes arbejdsvilkar som seer-
lige problemomrader (se fx Mainz, 2016; Rasmussen, 2017d). Ledelsens interesser overlapper
med larernes, idet de ogsa er interesserede i at sikre elevernes leering, men samtidig har de et
bredere ansvar for at skabe et godt — og gkonomisk sundt — gymnasium (Uddannelseschef, Bilag
2, nr. 52; Rektor, Bilag 4, nr. 64). Derfor er ledelsen i lige sa hgj grad optaget af den eksterne
konkurrencesituation, mens leererne primart orienterer sig i forhold til den interne gymnasiekon-
tekst. Dette manifesterer sig i vores interview med rektor, hvor han pa spgrgsmalet om den eks-
terne kontekst betydning svarer: “Det fylder rigtig, rigtig meget ... altsa virkeligt meget” (Rektor,
Bilag 4, nr. 32). Disse interessemodsetninger kan give anledning til konflikt ved allokeringen af
ressourcer lerere og ledelse imellem, idet det er i leerernes interesse, at der allokeres flest mulige
ressourcer til den gymnasieinterne kontekst, hvorimod ledelsen gnsker at bruge flere ressourcer

pa ekstern kommunikation. Uddannelseschefen udtaler:

“der er ingen tvivl om [...] at hvis man spurgte pé lererkollegiet, s& synes de 0gsd, at vi som le-
delse er for opmarksomme pa [...] (konteksten) ... at vi hellere skulle fokusere pa noget andet ...
og det er jo egentlig meget interessant, for hvis vi sammenligner med for eksempel HHX, sa bru-

ger de jo langt, langt flere midler (pa ekstern kommunikation)” (Uddannelseschef, Bilag 2, nr.

71).

Som det fremgar af citatet, drejer konflikten sig dog i lige sa hgj grad om en uoverensstemmelse
mellem den intenderede og opfattede ledelse, idet ledelsen pa det undersggte gymnasium ikke
oplever det som om, at de bruger mange midler pa den eksterne kommunikation sammenlignet
med omkringliggende ungdomsuddannelser. Vi finder denne udlaegning plausibel, da de andre
ungdomsuddannelser — som bekendt — i hgjere grad er fgdt ind i reformtankegangen. Derfor er de
mere omstillingsparate end STX, der er fgdt ind i en mere demokratisk og organisatorisk selvom-
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sluttet kontekst. Konflikterne pa dette omrade har dog ikke kun baggrund i interessemaessige for-
skelle leerere og ledelse imellem, idet det ogsa har baggrund i ideologiske forskelle parterne imel-
lem. Dette skyldes, at ledelsen er tilhenger af selvejet og herunder NPM, og dermed har ledelses-
skiftet under moderniseringerne af STX understgttet udviklingen. Derfor ma laererne agere inden
for rammerne af selvejet, safremt de skal gare sig forhabninger om reel medbestemmelse. Som en

mandlig leerer udtaler:

“vores ledelse kan ogsé godt lide at agere i selvejet [...]. Og det betyder pa den anden side, at s&
snart vi ... Kritiserer selvejet som institution, og sa snart vi siger, at vi gerne vil have noget mere
medarbejderindflydelse, og vi vil gerne ... have noget, der ligner en demokratisk afstemning om

et eller andet, sa ... er det som om, at der er meget uld i ererne” (Lerer, Bilag 3, nr. 92).

Dette giver anledning til konflikter, idet leererne — modsat ledelsen — ikke ubetinget er tilhangere
af selvejet, der konflikter med deres professionsforstaelse. Det geaelder i sarlig grad de lerere, der
tidligere har oplevet en langt mere demokratisk kultur, hvor leererne havde reel medbestemmelse
pa beslutningerne og gymnasiets udvikling (Larere, Bilag 3, nr. 92; TR, Bilag 5, nr. 120).

Saledes giver moderniseringen af gymnasieskolen og overgangen til selveje anledning til
konflikter i samarbejdet mellem laerere og ledelse, men leerernes kritik er dog ikke entydigt rettet
mod ledelsen. Dette geelder serligt de leerere, der i det daglige samarbejder meget med ledelsen
og har en forstaelse for, at ledelsen er underlagt den offentlige forvaltning og derfor ma tage hgj-
de for en reekke rammefaktorer. Dette gaelder fx en mandlig lerer og praesidiumsformand, der
udtaler: “paradoksalt nok, sa har man fra statens side administreret det sddan, at ja man har oget
autonomi ekonomisk ... men staten vil alligevel vide ngjagtigt, hvad pengene er brugt til [...]
man kan sige at man lukker op med den ene hand, men sa knytter man virkelig til med den an-
den” (Larer, Bilag 3, nr. 183 & 185). Det fremgar af citatet, at leerernes kritik i lige sa hgj grad er
rettet mod det bureaukratiske forvaltningssystem som mod gymnasiets ledelse. Denne forstaelse
fra lzerernes side kan give anledning til konsensus i samarbejdet — ogsa selvom de er uenige i den
retning, som gymnasiet beveeger sig i. Dog er dette forbundet med den faromtalte kompleksitet,
idet lererne ikke ngdvendigvis agerer logisk konsistent, nar de dagligt bliver frustrerede over de
organisatoriske og fysiske rammer for deres arbejde.

Foranlediget af moderniseringen har gymnasiet undergaet store organisatoriske forandringer

de seneste ar, hvorfor det undersggte gymnasium har klare fallestreek med maskinbureaukratiet
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som organisationstype. Tidligere tilhgrte de fleste STX-gymnasier den organisationstype, der i
forskningslitteraturen benavnes fagbureaukratiet (Holm, 2012, 17; Abrahamsen, 1998, 18-19).
Fagbureaukratiet er, som klargjort i teoriafsnittet, kendetegnet ved, at der — organisatorisk — er
lille distance mellem medarbejdere og ledelse, og hvor der er: “hgj grad af autonomi til den en-
kelte professionelle og en hgj grad af kollegial medbestemmelse med hensyn til udvikling af ker-
neydelsen” (Holm, 2012, 17). Distancen mellem medarbejdere og ledelse er langt sterre i ma-
skinbureaukratiet, hvor der endvidere er mindre plads til medarbejderdemokrati. Spgrgsmalet er,
hvilken betydning det har for samarbejdet, at distancen mellem lerere og ledelse er blevet gget
organisatorisk gennem de seneste ar. Baseret pa den eksisterende forskningslitteratur er vores
antagelse, at samarbejdet mellem laererne og ledelsen er mindre udbredt i dag, netop fordi ledel-
sen ikke lengere formelt er en del af leererkollegiet. Empirien viser dog det modsatte, idet leererne
og ledelsen samarbejder mere under den nye organisationsform end tidligere. Som tillidsrepraee-

sentanten siger:

“ledelsen (er) nedt til ... ligesom at folge lererne tattere, end de har gjort for. Altsa tidligere
kunne ... en rektor jo ogsé ngjes med ganske fa folk ovre pa ledelsesgangen ... og de folk, der
var der, de havde jo ikke s meget at sige; de var jo ikke chefer pa den méde, som de er nu. De

sad bare og administrerede. Men alts4 ... en udvikling, der er gdet hen imod mere og mere magt
til ledelsen, ikke, og dermed ogsa — mener jeg i hvert fald — mere ... tettere forhold mellem lere-
re og ledelse” (TR, Bilag 5, nr. 124).

Som det fremgar af citatet skyldes det tattere samarbejde mellem leerere og ledelse i dag, at le-
delsen — trods den forggede organisatoriske afstand parterne imellem — er ngdt til at fglge leerer-
nes arbejde teettere i dagligdagen for at sikre en effektiv ressourceudnyttelse. Med andre ord sker
der — under pavirkning fra NPM — en starre grad af detailstyring af leerernes arbejde fra ledelsens
side, end det har veeret tilfeeldet tidligere, helt pa linje med den gvrige udvikling i forvaltningen af
den offentlige sektor. Det forggede samarbejde mellem leerere og ledelse kan fare til flere kon-
flikter, hvilket haeenger sammen med, at det strider mod laerernes selvforstaelse som profession.
Netop dette vil blive adresseret i det fglgende afsnit, hvor lerernes professionsforstaelse danner
baggrund for en forklaring.

Side 84 af 105



7.5. Forklaring 5: Leerernes professionsforstaelse

En femte central forklaring pa, at der opstar konflikter i samarbejdet mellem lzrere og ledelse pa
det undersggte gymnasium er, at den nye organisations- og ledelsesstruktur, som selvejet har
medfart, pa flere punkter er vanskeligt forenelig med leerernes selvforstaelse som profession. Det-
te geelder i seerlig grad den ggede ledelsesmaessige detailstyring af leerernes arbejde, hvilket ud-
fordrer den autonomi, der — som bekendt — udger en helt central veerdi i leerernes professionsfor-
staelse. Som Andersen og Lindstrem (2011) formulerer det, kunne laerernes motto meget vel ly-
de: “My classroom is my castle” (ibid., 12). Underforstaet: Laererne vil selv have lov til at be-
stemme, hvad der foregér i klasselokalerne pa deres “vagt”.

At detailstyringen udfordrer leerernes selvforstaelse i form af autonomien fremgar ogsa af vo-
res fokusgruppeinterview med seks lerere. Leererne udtrykker alle stor utilfredshed med indfarel-
sen af feellesforlab som et besparelsestiltag (Larere, Bilag 3, nr. 134-142). Fellesforlgbene er
kendetegnet ved, at leererne deler forleb med hinanden, hvorfor de ikke altid underviser i noget,
som de selv har forberedt, og dette udfordrer autonomien i arbejdet. Som en kvindelig leerer for-
mulerer det: “Det er bare en af arbejdsglaederne ved at vaere gymnasielarer at selv styre, hvad det
er, man gerne vil undervise i, og hvordan man vil gere det og ja ... teenke sine egne tanker ... i
stedet for at skulle prove og forstd, hvad andre har tenkt” (Laerer, Bilag 3, nr. 145). Af citatet kan
det udledes, at fellesforlgh grundleeggende er i modstrid med leerernes professionsforstaelse i
form af autonomien, hvilket bl.a. kommer til udtryk i interviewpersonens emfatiske tryk pa
“selv”. Ydermere oplever lererne tiltaget som meget bureaukratisk, idet de er tvunget til at gere
brug af de felles forlgb, selvom de i realiteten ikke er tidsbesparende. Dette skyldes, at de i stedet
skal bruge uforholdsmassigt lang tid pa at sette sig ind i andre laereres tanker, og derfor fore-
kommer tiltaget meningslgst for mange leerere. En anden kvindelig leerer udtrykker fglgende om
en fellesfaglig temadag: “nu har vi vist dem, at vi kunne [...]. Det kunne godt lade sig gare, men
[...] det er en fiasko” (Learer, Bilag 3, nr. 136 & 138). Dog skal man have for gje, at tiltaget med
de feelles forlgb fortsat er relativt nyt, og at man pa sigt kan forestille sig, at det vil fa en tidshe-
sparende effekt. Som vicerektor svarer pa spgrgsmalet om, hvordan ledelsen handterer utilfreds-

hed blandt leererne:

“Der ma man prove at tage en dialog med den laerer eller de laerere, der synes, at det er forfeerde-
ligt dét, som man har fundet pa i faggruppen [...]. Man skal prgve at fa dem til at se det starre

perspektiv for faggruppen: Det kan godt veere, at du ikke sparer tid lige nu, men det gar en hel
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masse af dine kollegaer, og det kan jo ogsa godt veere naste ar, nar du ger det her igen, at sa kan
det hjelpe dig” (Vicerektor, Bilag 1, nr. 78).

Altsa er det vicerektors opfattelse, at mange af besparelsestiltagene — og herunder fellesforlgbene
— farst for alvor vil vere tidsbesparende neeste ar ud fra preemissen om, at al begyndelse er sveer.
Vi finder denne udlaegning plausibel, da lzererne — nar de genbruger forlgbet naste ar — allerede
har sat sig ind i forlgbet og de tanker, der ligger bag, hvorfor forberedelsen vil blive veesentligt
reduceret sammenlignet med farste gang, laereren underviste i forlgbet. Samtidig har leereren mu-
lighed for at tilpasse dele af forlgbet, sdledes at det opleves mere som lzrerens eget, og herved
kan autonomien i jobbet imgdekommes. Dette &ndrer dog ikke pa, at tiltag, der udfordrer leerer-
nes autonomi, grundlaeggende giver anledning til konflikter i samarbejdet. Ydermere er konflikter
af denne type hovedsageligt uproduktive og skadelige for samarbejdet, idet det grundleeggende er
i modstrid med laerernes professionsforstaelse. Dette bliver endog mere udtalt af, at mange lerere
involverer deres person i jobbet, fordi det er et kald og saledes en del af den personlige identitet
(Zeuner et al., 2007, 134; Laursen & Rasmussen, 2014, 63).

Netop denne identitetsmaessige tilknytning til gymnasielarerjobbet er et andet omrade inden
for leerernes professionsforstaelse, der kan give anledning til konflikter i samarbejdet mellem
leerere og ledelse pa det undersggte gymnasium. Dette skyldes, at lzrerne bliver enten demotive-
rede eller indignerede, safremt de oplever et manglende ejerskab til de aktiviteter, der foregar pa
gymnasiet. | specialets empiri optraeeder der et eksempel pa en situation, hvor manglende ejerskab
medfarte, at leererne blev demotiverede, nemlig fejringen af gymnasiets runde fedselsdag. Ledel-
sen arrangerede fejringen af fgdselsdagen for gymnasiet uden at involvere larerne i processen.
Offentligheden blev endvidere inviteret til arrangementet for laererne, der farst officielt blev invi-
teret af ledelsen fa dage far arrangementets afholdelse. Dette resulterede i et ringe fremmgde og
manglende opbakning i leererkollegiet (Leerere, Bilag 3, nr. 98 & 100). Situationer som denne
bevirker — ifglge en mandlig fokusgruppedeltager — at: “skolen opleves mindre som VOres ... og i
hgjere grad bare som en arbejdsplads, hvor man kommer hen, og sa er man der, og sa tager man
hjem” (Larer, Bilag 3, nr. 96). Citatet kan fortolkes séledes, at leerergerningen som et kaldsbase-
ret arbejde er udfordret af den nye ledelses- og organisationsstruktur. Dette kan pa sigt medfare,
at leererne pa det undersggte gymnasium i hgjere grad begynder at anskue sig selv som lgnmodta-
gere, der ikke har serlige forpligtelser over for organisationen som helhed, og som ikke i samme
grad er villig til at investere deres person i jobbet.
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Hvis gymnasieleererne undergar denne udvikling, er det vores fortolkning, at lererkollegiet
vil blive mere demotiveret, uengageret og egeninteresseret, hvilket vil fa den konsekvens, at de
bliver mindre villige til at ofre sig for feellesskabet. Dette kan — modsat intentionerne bag NPM —
medfare en de-professionalisering af leererkollegiet. For samarbejdet vil det betyde en stgrre grad
af konsensus, men dette skal ikke forstas positivt, idet konsensussen her udspringer af leerernes
manglende engagement og ligegyldighed over for organisationen som helhed. Derfor er det heller
ikke noget gnskveerdigt scenarie for ledelsen i forhold til at skabe det gode gymnasium. Som ud-
dannelseschefen siger: “Sa langt hellere have en Kritisk lerergruppe ... 0g en engageret lerer-
gruppe end at have en opgivende og ligeglad [...] sa leenge det er sober og ordentlig kritik, der
ikke gar efter manden men efter bolden” (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 36).

Det indledende eksempel til trods er det vores fortolkning, at leererkollegiet pa det undersagte
gymnasium vil modsztte sig en sadan udvikling pa omrader, hvor det betyder noget, og derfor vil
indga i en magtkamp med ledelsen om gymnasiets fremtidige udvikling. Fortolkningen har bag-
grund i, at leererkollegiet i flere af interviewene beskrives som sardeles engageret, kompetent og
kritisk pa netop dette gymnasium (Vicerektor, Bilag 1, nr. 123; Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 36).
For samarbejdet vil det betyde et markant forgget konfliktniveau. Udfaldet vil nogle steder vere
et andet, hvor lererkollegiets sammensatning og kendetegn er anderledes. | almindelighed
er gymnasielaerere dog — som andre offentligt ansatte — mere motiverede end andre erhvervsgrup-
per, hvorfor udviklingen for det meste vil medfare et forgget konfliktniveau (Hein, 2015, 4; Zeu-
ner et al., 2008, 9; Jacobsen, 2012, 48).

Som bekendt befinder gymnasielaererne sig i et spaendingsfelt mellem de klassiske professio-
ner og fagprofessionerne. Vi fortolker det dog sdledes, at de deler flere feellestreek med fagprofes-
sionerne end de klassiske professionelle, idet de — i deres arbejde — varetager en central velfeerds-
statslig funktion. Dermed er deres arbejde i naer sammenkobling med velfaerdsstatens virke, hvil-
ket netop er et definitorisk kendetegn ved fagprofessionerne. Dog afviger de pa flere punkter fra
fagprofessionerne, idet de — modsat hovedparten af disse — har en lang videregaende uddannelse
fra universitetet, typisk i form af en tofaglig kandidat. Et andet punkt, hvorpa gymnasielarerne
adskiller sig fra fagprofessionerne, er deres forskelligartede uddannelsesmassige baggrunde, idet
de har last forskellige fag pa universitetet. Derfor er det etarige paedagogikum gymnasielarernes
eneste felles uddannelsesmassige baggrund (se fx Hein, 2015, 2; Jacobsen et al., 2014a, 59).
Dette til trods viser vores fokusgruppeinterview med repraesentanter fra leererkollegiet, at gymna-

sieleererne pa det undersggte gymnasium overordnet set deler en feelles professionsforstaelse. Det
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manifesterer sig ved, at de er optaget af mange af de samme problematikker under interviewet og
ofte tilkendegiver enighed, nar en kollega ytrer sig.

Til trods for leerernes felles professionsmassige baggrund eksisterer der dog fortsat indivi-
duelle forskelle mellem lzererne, hvilket ogsa kommer til udtryk i vores empiri. Vores forudgaen-
de antagelse var, at &ldre leerere generelt ville veere mere konflikt- og standpunktsorienterede end
yngre leerere, der primert har arbejdet under den nye organisations- og ledelsesstruktur og der-
med ikke har et sammenligningsgrundlag. VVores empiri kan dog ikke understatte denne antagel-
se, idet én af fokusgruppens &ldste deltagere udtrykte en hgjere grad af forstaelse over for ledel-
sen end flere af de yngre lerere. Dette har dog ikke noget med leererens alder at gere, idet han —
gennem udvalgsarbejde — samarbejder teettere med ledelsen end de gvrige fokusgruppedeltagere
og dermed har starre indblik i ledelsens beslutninger. Dermed synes der at veere andre forhold,
der er af stgrre betydning for samarbejdet, end leerernes alder. Vi kan dog ikke endegyldigt ude-
lukke, at leerernes alder har betydning for deres tilgang til samarbejdet, idet vi kun har snakket
med en relativt lille andel af leererne pa det undersggte gymnasium. Saledes viser begransninger-
ne ved undersggelsesdesignet sig her. Det er dog ikke vores fortolkning, at der er en sterk arsags-
sammenhang mellem alder og tilgangen til samarbejdet, idet arsagerne er multiple, og sammen-
haengene er komplekse og meget personafhaengige. Dette understgttes af vores interview med
uddannelseschefen, der pa det fortolkende spgrgsmal om alderens betydning for lzerernes tilgang
til samarbejdet svarer: “Du kan ikke stille det op bare sadan. Sort hvid. Fordi det er mere kom-
plekst end som s&” (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 79).

Som falge af disse individuelle forskelle lzererne imellem bliver det et ledelsesvilkar, at der
skal tages hgjde for mange forskellige meninger, og at det ikke er muligt at gere alle tilfredse.
Det geelder i serlig grad pa et gymnasium som det undersggte, hvor lererkollegiet er meget en-
gageret og kritisk og derfor har holdninger til de fleste ledelsesbeslutninger. Dette forhold medfg-
rer et foreget konfliktniveau i samarbejdet, men modsat i andre sammenhange kan konflikterne
veere produktive, safremt ledelsen formar at handtere dem pa en ordentlig made, fx ved at klargg-
re argumenterne for beslutningerne. Konflikternes produktive side fremgar bl.a. af vores inter-
view med vicerektor, hvori hun udtaler: “vi har et ... meget kompetent lererkollegie, som er ...
dygtige fagligt, maske ogsa mere kritiske, men det synes jeg nogle gange er en god ting ogsa. Det
kan give nogle gode diskussioner” (Vicerektor, Bilag 1, nr. 102). Som det fremgér af citatet, op-
lever vicerektor det saledes, at konflikterne giver anledning til nogle frugtbare diskussioner i

samarbejdet mellem laerere og ledelse, hvilket i sidste instans farer til bedre beslutninger.
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7.6. Forklaring 6: @vrige forklaringer

Vi har i det ovenstaende fremhavet en reekke centrale forklaringer pa konflikt og konsensus i
samarbejdet mellem laerere og ledelse pa det undersggte gymnasium. | dette afsluttende afsnit vil
vi fremhaeve nogle gvrige forklaringer, der dog ikke vil blive behandlet sa dybdegaende som de
forudgaende forklaringer. Dette skyldes, at vi — pga. pladsmassige hensyn — har veret ngdt til at
prioritere de mest centrale forklaringer.

Specifikt for det undersggte gymnasium gelder det, at de fysiske rammer giver anledning til
konflikter i samarbejdet. Dette har baggrund i to forhold. For det farste har gymnasiet — siden den
nuvaerende rektors ansattelse — gennemgaet en rivende udvikling, der har medfart en markant
stigning i elevtallet i sadan en grad, at de fysiske rammer ikke kan understgtte udviklingen (Leere-
re, Bilag 3, nr. 74-75; TR, Bilag 5, nr. 140). Endvidere er specialets case, som tidligere naevnt, et
&ldre gymnasium, hvorfor bygningerne er opfart i en tid, hvor klasserne var markant mindre, end
de er i dag. Klasselokalerne er derfor indrettet til 24 elever, hvorimod klassekvotienten i dag —
jeevnfgr de lovgivningsmassige rammer — er gennemsnitligt 28 (Undervisningsministeriet,
2017h, 830 b). I kraft af, at klassekvotienten netop er et gennemsnit (ibid.), er klasserne pa gym-
nasiet dog ofte op imod 32 elever (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 54; Lerer, Bilag 3, nr. 78). De
fysiske rammer begranser leerernes undervisningsmuligheder og giver dagligt anledning til fru-
strationer over, at det er vanskeligt at komme rundt i klassen til eleverne (Lerere, Bilag 3, nr. 81).
Pga. serlige omstendigheder pa gymnasiet, som vi ikke vil bergre neermere af hensyn til gymna-
siets anonymitet, er det vanskeligt for ledelsen at udvide de fysiske rammer og imgdekomme lze-
rernes udfordringer, hvorfor de fysiske rammer giver anledning til konflikter i samarbejdet. For
det andet kan de fysiske rammer — mere indirekte — skabe grobund for konflikt, idet rammerne,
qua stor afstand mellem lerervaerelset og ledelsesgangen, ikke er med til at nedbryde den organi-
satoriske distance mellem leerere og ledelse (Vicerektor, Bilag 1, nr. 136).

Ligesom individuelle forskelle lererne imellem spiller en rolle i relation til konfliktniveauet i
samarbejdet, er personfaktoren ogsa afggrende pa ledelsessiden. Endog er personfaktoren endnu
vigtigere hos ledelsen, idet ledelsen i hgjere grad end laererkollegiet bestar af individualister. De
individuelle forskelle lederne imellem kommer bl.a. til udtryk i fokusgruppeinterviewet med lee-
rerne, hvor en kvindelig leerer pa spergsmalet om betydningen af MUS-samtalerne svarer: “Jeg
tror altsa, at det kommer med an pa, hvem [...] (neermeste leder) er [...] det er altsa min opfattel-
se, at de der MUS-samtaler ofte foregar meget forskelligt” (Larer, Bilag 3, nr. 42). De forskelle,

som den kvindelige leerer oplever, skyldes, at dele af ledelsen — i form af rektor og vicerektor — er
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mere partsorienteret i deres tilgang (Rektor, Bilag 4, nr. 18; Vicerektor, Bilag 1, nr. 12), mens
uddannelseschefen anlaegger en mere traditionel tilgang og veegter ledelsesretten over medarbej-
derdemokrati. Som uddannelseschefen siger: “nu er jeg blevet leder, sé vil jeg altsa ogséa have lov
til at veere med til at bestemme” (Uddannelseschef, Bilag 2, nr. 62). Her er de traditionelle ledere
med til at haeve konfliktniveauet i samarbejdet, hvorimod de mere partorienterede ledere er med
til at seenke dette, eller i hvert fald sikre at konflikterne er produktive.

7.7. Opsamling

Ovenstaende analyse har vist, at forklaringerne pa, at der opstar konflikter — og dermed brud pa
konsensus — i samarbejdet mellem lerere og ledelse pa det undersggte gymnasium, falder inden
for fem hovedomrader. Disse hovedomrader er nert beslegtede og er hhv. uoverensstemmelser
vedrgrende organisationens mal, mangelfuld dialog og kommunikation, gkonomiske besparelser,
moderniseringen af gymnasiesektoren, der yderligere er understgttet af et ledelsesskifte, og le-
rernes professionsforstaelse. Foruden disse eksisterer der en reekke andre, og mindre betydnings-
fulde, forklaringer som fx udfordringer relateret til de fysiske rammer. Som det ogsa fremgik af
specialets farste delanalyse, er konflikter i samarbejdet dog ikke ngdvendigvis uproduktive, sa
leenge det foregar pa en mindelig facon, og parterne respekterer hinandens interesser og er samar-
bejds- og procesorienterede. I mange tilfeelde vil konflikterne dog vere uproduktive, og dette
gelder szrligt, nar ledelsen udgver magt gennem brug af ledelsesretten uden at motivere sin be-
slutning over for leererkollegiet. Dette geelder i sarlig hgj grad pa det undersggte gymnasium,
hvor lererkollegiet er meget engageret og kritisk.

Saledes gelder der pa nogle omrader nogle sarlige forhold pa det undersggte gymnasium,
hvorfor de fremanalyserede forklaringer ikke i alle tilfelde uproblematisk kan generaliseres til
andre STX-gymnasier. Dette geelder fx besparelserne, der i bemarkelsesverdig lille grad har pa-
virket samarbejdet mellem learere og ledelse pa det undersggte gymnasium pga. god gkonomi og
parternes samarbejds- og procesorienterede tilgang til samarbejdet. Det er vores fortolkning, at
det forholder sig anderledes pa andre STX-gymnasier, hvor de organisationsinterne forhold er
anderledes. Andre forklaringer kan dog, med visse modifikationer, overfgres til andre STX-
gymnasier. Dette geelder i serlig hgj grad dialogen og kommunikationen, der — pga. de sarlige
ledelsesvilkar pa uddannelsesomradet — ogsa vil vere et vigtigt redskab til at mindske distancen
mellem den intenderede og opfattede ledelse pa andre gymnasier. Med afset i disse overvejelser

om analysens generaliserbarhed vil vi argumentere for, at specialets case har vist sig at vare en
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blanding af den atypiske case og den reprasentative case. Dette skyldes, at gymnasiet pa nogle
omrader adskiller sig fra andre gymnasier. Pa andre omrader er forholdene pa gymnasiet derimod

meget lig dem, vi formoder findes andre steder.

7.8. Samarbejde, profession, forvaltning og organisation — en teoretisk syntese

Som afslutning pa anden delanalyse vil vi — med afset i analysens resultater — videreudvikle den
indledende operationalisering af teorien. Dette ggres gennem opstilling af en model, hvori vi vil

klargare syntesen mellem specialets teorier, specifikt med afsat i casen. Modellen ses nedenfor.

Figur 3. Syntese mellem specialets teorier

Forvaltning

Ledelse <.
Tilgang, interesser o—%
Intenderet ledelse CACY

Ledelsesvilkar . «
P>
%

____1____

Formaliseret samarbejde
MIO+AMO, PR
Udvalg + arbejdsgrupper
Lzerernes TR

Larerkollegiet
Professionsforstaelse
Tilzang, interesser
Interaktionsgrad
Opfattet ledelse

Som det fremgar af modellen, foregar samarbejdet mellem lzrere og ledelse inden for rammerne
af en bestemt organisationsstruktur, der vil variere fra gymnasium til gymnasium, og som skaber

forskellige betingelser for konsensus og konflikt i samarbejdet. Organisationsstrukturerne pa det
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undersggte gymnasium har en sadan karakter, at vi hovedsageligt betragter gymnasiet som et
maskinbureaukrati. Af denne grund er organisationen i modellen afbilledet som en trekant, hvor
ledelsen befinder sig gverst i hierarkiet og leererkollegiet nederst. Mellem disse yderpunkter i
hierarkiet finder vi en reekke mere eller mindre formaliserede udvalg, hvorigennem samarbejdet
mellem larere og ledelse primert foregar. Derudover foregar der i langt mindre malestok et di-
rekte samarbejde mellem laerere og ledelse uden for de formaliserede udvalg. De maskinbureau-
kratiske rammer betyder specifikt for samarbejdet, at der organisatorisk er stor afstand mellem
lerere og ledelse, hvorfor en ekstra indsats er pakreevet for at fa samarbejdet til at fungere pga. de
serlige forhold pa uddannelsesomradet.

Endvidere gar lererne og ledelsen til samarbejdet med forskellige forudsetninger, hvilket
kombineret skaber forskellige betingelser for konsensus og konflikt. Ledelsen gar til samarbejdet
med en bestemt tilgang, interesser og intenderet ledelse og har endvidere den formelle magt qua
ledelsesretten. Derudover er de underlagt bestemte ledelsesvilkar, som de ma agere indenfor, her-
under de lovgivningsmassige rammer, som fastsattes af det politisk-administrative system. Det
politisk-administrative systems pavirkning er ogsa af indirekte karakter, idet systemet pavirker
den gymnasieeksterne kontekst, som det enkelte gymnasium ma forholde sig til, og som er blevet
seerligt central med overgangen til selvejet. Ligeledes gar lererne til samarbejdet med bestemte
tilgange og interesser, der her har baggrund i deres felles professionsforstaelse. Denne fealles
baggrund til trods er deres viden om samarbejdet varierende pga. forskellig interaktionsgrad med
ledelsen. Derfor er lerernes forudsaetninger pa visse punkter forskellige og deres opfattede ledel-

se i nogen grad varierende.
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8. Konklusion:

”Et samarbejde med mange facetter”

Vi vil i kapitlet konkludere pa, hvad der kendetegner det formaliserede og uformelle samarbejde
mellem leerere og ledelse pa det undersggte STX-gymnasium under inddragelse af parternes op-
levelser, der ikke meningsgivende kan adskilles fra samarbejdets kendetegn i et interviewstudie
som dette. Derpa vil vi konkludere pa, hvorfor konflikt og konsensus opstar i samarbejdet.

Det kan konkluderes, at samarbejdet mellem laerere og ledelse pa det undersggte gymnasium
primert foregar med laerernes tillidsrepraesentant som bindeled eller gennem gymnasiets mange
udvalg, hvor tillidsrepraesentanten ogsa i flere sammenhange indgar. Udvalgene har forskellige
formaliseringsgrader og spander fra steerkt formaliserede lovpligtige udvalg til udvalg med en
lille formaliseringsgrad, hvor kun rammerne for samarbejdet er fastlagt pa forhand. De staerkt
formaliserede lovpligtige udvalg omfatter SU og AMO, pa det undersggte gymnasium sammen-
lagt til ét udvalg, samt PR. For disse udvalg gelder det, at leererkollegiet er sikret retten til at bli-
ve informeret om beslutninger af vaesentlig betydning for gymnasiets gkonomi og drift. Dog kan
det konkluderes, at samarbejdet i disse udvalg foregar inden for samarbejdssystemet, hvor ledel-
sen har ledelsesretten og dermed den formelle magt til at treeffe beslutningerne. De mindre forma-
liserede udvalg, der er serlige for specialets case, indbefatter fire hovedudvalg ledet af en leerer-
repraesentant samt et Feellesforum, der for ledelsen har en samlende funktion. De fire hovedud-
valg er hhv. @konomiudvalget, Elevaktivitetsudvalget, Kommunikationsudvalget og Pedagogisk
Udvalg. Foruden samarbejdet i disse udvalg foregar der endvidere et mere direkte, uformelt sam-
arbejde i dagligdagen, seerligt mellem tillidsrepraesentanten og ledelsen. Det direkte samarbejde
mellem den almindelige leerer og ledelsen er derimod relativt begreenset i det daglige pga. de ser-
lige ledelsesvilkar pa uddannelsesomradet. Det kan konkluderes, at ledelsen tillegger det mindre
formaliserede samarbejde stor veerdi, eftersom det er mere fleksibelt, hvorimod de formaliserede
samarbejdsorganer opleves som mere betydningsfulde af leererne, der her er sikret visse rettighe-
der.

Det kan konkluderes, at der eksisterer store forskelle pa graden af konflikt og konsensus i
samarbejdet afhaengig af, om samarbejdet mellem lzrere og ledelse foregar gennem laerernes til-
lidsrepraesentant eller direkte mellem leerere og ledelse. Samarbejdet mellem tillidsrepraesentan-
ten og ledelsen, der bade foregar inden for rammerne af aftale- og samarbejdssystemet, er overve-

jende karakteriseret ved konsensus. Dette har baggrund i parternes samarbejds- og procesoriente-
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rede tilgang, samt at deres samarbejde foregar pa sveermteoriens hgjeste udviklingstrin (koopera-
tion), hvilket forudseetter gensidig tillid og villighed til at tage ved lere af fejl. Dette er dog ikke
ensbetydende med, at der ikke forekommer konflikter i parternes samarbejde, hvilket er uundgae-
ligt. De er dog primeert produktive, og de sker under gensidig forstaelse for modpartens interesser
gennem 2. ordens interessevaretagelse.

Overordnet set er det direkte samarbejde mellem det store flertal af leererne og ledelsen mere
konfliktuelt pga. den store distance mellem parterne i dagligdagen. Endvidere er det vores for-
tolkning, at vi kunne konkludere dette med endnu starre eftertryk, hvis fokusgruppen af larere
var udvalgt pa anden vis. Serlige konfliktomrader knytter sig til leerernes oplevelse af manglende
reel medbestemmelse samt anvendelsen af MUS-samtalerne som et kontrolredskab for ledelsen.
Selvom konflikt saledes er dominerende, kan det dog konkluderes, at der ogsa pa nogle omrader
forekommer konsensus som fx ved implementeringen af besparelserne, hvor lererne i lige sa hgj
grad retter deres kritik laeengere op i systemet. Dette skyldes, at parternes samarbejde foregar pa
koordinationsniveau, hvor institutionaliseringer af samarbejdet tilskynder til opnaelse af konsen-
sus. Desuden er konflikterne ikke ngdvendigvis manifeste i hverdagen, hvor parterne arbejder
adskilt.

For den lille gruppe af lzerere, der samarbejder meget med ledelsen gennem udvalgsarbejde,
tegner der et andet billede end for den gvrige leererstab. Det kan konkluderes, at deres samarbejde
med ledelsen — ligesom det var tilfeeldet for tillidsrepraesentanten — hovedsageligt er praeget af
konsensus. Dette skyldes, at den store interaktionsgrad med ledelsen medfarer starre forstaelse
for ledelsesvilkarene, hvilket fremmer 2. ordens interessevaretagelse. Desuden foregar samarbej-
det pa et hgjere udviklingstrin, end det er tilfeeldet for de gvrige leerere — nemlig kooperationsni-
veau. Dog kan det konkluderes ogsa at afhenge af den pageeldende larers tilgang til samarbejdet.

Det kan konkluderes, at der er fem hovedtyper af forklaringer pa konflikter — og dermed brud
pa konsensus — i samarbejdet mellem larere og ledelse. Forklaringerne er nert beslegtede og
teeller hhv. maluenigheder, mangelfuld kommunikation og dialog, de gkonomiske besparelser pa
uddannelsesomradet, moderniseringen af gymnasieomradet og leerernes professionsforstaelse.
Organisationens mal kan give anledning til konflikt, safremt der eksisterer uenigheder parterne
imellem om visionerne for organisationen, eller hvis kommunikationen og dialogen parterne
imellem er mangelfuld, hvilket fgrer til misforstaelser om organisationens mal. Generelt kan
mangelfuld kommunikation og dialog @ge konfliktniveauet i samarbejdet, dette i sarlig grad pa

uddannelsesomradet hvor der organisatorisk er stor distance mellem medarbejderne og ledelsen.
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Modsat kan vellykket dialog og kommunikation nedbringe distancen mellem intenderet og opfat-
tet ledelse og dermed facilitere konsensus i samarbejdet. Besparelserne pa uddannelsesomradet
udger kun indirekte en forklaring pa konflikter pa det undersggte gymnasium, hvor fyringer er
undgaet pga. god gkonomi. Derfor har besparelserne ikke fort til direkte konflikter mellem lerer-
ne og ledelsen, og laerernes kritik er i starre grad rettet hgjere op i systemet. Indirekte har bespa-
relserne dog fert til konflikter, idet bade leererne og ledelsen har faet flere arbejdsopgaver og
dermed mindre tid til pleje af samarbejdet. Moderniseringen af gymnasieomradet bl.a. med over-
gangen til selveje udgar i serlig grad en forklaring pa dette gymnasium, hvor udviklingen er ble-
vet understettet af et ledelsesskifte. Konflikterne opstar iszr, fordi professionaliseringen af ledel-
sen nedtoner medarbejderdemokratiet pa gymnasiet, hvilket udfordrer leerernes professionsforsta-
else. Netop laerernes professionsforstaelse er den femte og sidste helt centrale forklaring pa kon-
flikt, idet autonomien og den kaldsbaserede tilgang til arbejdet er udfordret af den nyere udvik-
ling.

Forklaringerne tager specifikt afsaet i specialets case, hvorfor de ikke uproblematisk kan an-
vendes i andre kontekster. Dette geelder i serlig grad de forklaringer, der tager afsat i serlige
caseinterne forhold, navnlig moderniseringen der er blevet faciliteret af et ledelsesskifte, og be-
sparelserne der kun indirekte udger en forklaring pga. gymnasiets gode gkonomi. Andre forkla-
ringer derimod tager afsaet i mere generelle vilkar for STX-gymnasierne og vil derfor bedre kun-
ne overfares til andre kontekster. Dette geelder i seerlig grad kommunikationen og dialogen, der
for hele uddannelsesomradet udger en searlig udfordring for samarbejdet pga. den store organisa-
toriske distance parterne mellem. Det samme gelder professionsforstaelsen, der generelt er ud-
fordret af udviklingen i disse ar.

Afsluttende om specialets bidrag til forskningsfeltet kan det konkluderes, at vi med specialet
har bidraget til belysningen af et underbelyst emne. Samtidig har vi bidraget med et nyt og mere
helhedsorienteret perspektiv pa emnet, der tidligere primaert har vearet belyst ud fra et top-down-

perspektiv og en gennemfart konfliktteoretisk vinkel.
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