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Om mig selv:

Mit navn er Hans Broe. Laerer fra Odense
Seminarium (1978), merkonom, erhvervs-
diplomleder, og PD (paedagogisk diplom-
uddannelse) i psykologi.

Jeg har virket i det gronlandske undervis-
ningssystem siden 1980 — fra 1985 som
forstander for den ene af de to grgnlandske
handelsskoler.

P.t. er jeg udlant til Direktoratet for Kultur,
Uddannelse, Forskning og Kirke (den
grgnlandske pendant til Undervisnings-
ministeriet), hvor min primaere opgave er at
koordinere og initiere forsggs- og
udviklingsarbejde i erhvervsuddannelserne.

Forsidebilledet er min personlige tolkning og videreudvikling af forsiden pa bogen "Ledelse
pa Dansk” af Niels Villemoes (Systime, 1986). Forfatteren siger selv, anbdaygger pa

den overbevisning, at vi ikke bare kan overtage de amerikanske modeller, nar det gaelder
ledelse. Lige som hver by har sin heks og hvert sogn sine trolde, har hvert land sin egen

karakteristiske made at bedrive ledelse pttp:/www.foredragsholdere.dk/Villemoes%20Nils.htm)

Denne forstaelse af ledelse tilslutter jeg mig fuldt ud, og jeg feramgd billedet at illustrere
et forhold, som er veesentligt for ledelse og lederuddannelse i Grgnland — nemlig at
arbejdsmarked og erhvervsliv er bi-kulturelt og ofte preeget af historisk batimgker og

magtforhold.



Abstract

Greenland, a former Danish colony, is now an autonomous part of The Danish Kingdom.
A Home Rule Goverment, with rather extensive legislative power, wasiskstbin 1979,
however there is a growing desire in the Greenlandic People to gain national indepémdenc
the near future. A major obsticle in pursuing this goal, is the fact, that aukestastial part

of executive and mid-level managers in the country is Danish. This calls fogrampme

within the field of management and leadership education.

Since 1998 a Danish Diploma programme under the auspices of a Danish Business College
has been available in Greenland. The structure of this programme involves thasstugsnt
travel long distances to attend a total of 8 seminars and work on their own in the quiitg lengt
periods between the seminars.

In this dissertation | argue that the programme will benefit from a néactic design based

on the approach of Computer Supported distributed Collaborative Learning. | also atgue tha
collaborative learning principle is consistent with the traditional Greerddmaderarcic

culture.

Using Etinne Wenger's Social Theory of Learning, Meaning and Identtydcate
Communities of Practice as the concept for organizing student activities| @s wesdcher
activities.

Furthermore | advocate the need for stressing cross-cultural competenihie programme,
and | put forward a suggestion that an extra module supporting development of these
compentencies is included.

Finally | develop a draft design based on empirical findings and my own expirehcddevit
programme.






Forord

Et gammelt gragnlandsk fyndord siger om en indbudt gaest, der bliver for. [d&tageskulle
tro han sad pa lur efter en szl ved et andelfuynge, 1981).

Man kan neeppe sige, at danskerne oprindelig kom til Grgnland som indbudte geester; hverken
nar vi taler om den norrgne bosaettelse for mere end 1000 ar siden eller om den danske
kolonisation i tiden efter Hans Egedes ankomst til Nuuk-omradet i 1721. Alligevel er

analogien ikke helt ved siden af, idet betegnelsen for de ikke-hjemmehgrende danskere i
Grgnland med Hjemmestyrets indfgrelse i 1979 blev aendret fra "udsendte” tittelka

danske maend og kvinder er altsa ikke leengere sendt ud af den danske stat for afligare szer
opgaver i "kolonien”, men er tilkaldt eller inviteret af det hjemmestyredmland.

Mit eget "gregnlandske eventyr” begyndte for 23 ar siden med et laererjob i éaytjte
Ukkussissat, hvor jeg fik et ganske godt indblik i det, man kunne kalde traditionel granlandsk
kultur og veerdier, samtidig med at jeg leerte sproget godt nok til at kunne kommunikere
nogenlunde meningsfyldt med den stort set kun grgnlandsksprogede befolkning i bygden.
Senere flyttede jeg til mere “civiliserede” dele af landet med ele meerkbar dansk

indflydelse, og her stiftede jeg bekendtskab faenomenet: ledelse i et samfointd
kulturstrgmninger brydes, og hvor der i dagligdagen arbejdes pa og med to sprog.

| mit arbejde som leder af en handelsskole i mere end 15 ar har jeg selv artirekan

veere en ganske vanskelig affeere, og det har affadt en levende interessedrvilket
blandt andet var baggrunden for, at jeg i 1997 var med til at tage initiativ tiéetaan af en
egentlig lederuddannelse i Grgnland i et samarbejde mellem de grgnlanid&issialer og
Kgbmandsskolen i Arhus. Denne uddannelse henvender sig til ledere eller potecigete
over hele dette vidtstrakte land - med alle de problemer og udfordringer, sayacgeafisk
afstand, dyre flybilletter og tidskreevende rejser giver, og derfortevadierligvis naerliggende
for mig at koble Lederuddannelsen til MIL-uddannelsens emneomrade og bruge den som
udgangspunkt og fokusfelt for min masteropgave.

Det er selvfglgelig mit hab, at opgaven kan medvirke til at danne spor, som kan give flere
dygtige ledere med rod og forankring i Granland. Ledere, der pa kvalifiégedean tage en

tarn med at bringe samfundet hen mod det gnske, som vokser i befolkningen i disse ar — et
selvsteendigt og selvbaerende Grgnland. Uden den nuveerende afhaengighed af Danmark og
uden den danske dominans, som mange fgler, der er i samfundet i dag, hvor opfordringen til
vi danske geester med en let omskrivning af fyndordet kunne”lggik:lidt — giv plads ved
andehullet”!

Nuuk 18.05.2003
Hans Broe
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Kapitel 1: Indledning

Dette masterspeciale handler om ledelse og laering. Ledelse sdor fediing, og leering
organiseret som et samspil mellem tilstedevaerelsesundervisning ogenetltaering — alt i en
grenlandsk kontekst. Malet er et forslag til didaktisk design til en delvis virtuel
lederuddannelse. Der er i essensen tale om et teoretisk projekt, men med eskrtilgfaag,
som i nogen grad bygger pa dialogforskningens principper, haber jeg naturligvis, at kunne
bidrage til udvikling i praksis.

Mit udgangspunkt er en diplomlederuddannelse, som i dag tilbydes i Grgnland. &erosn t
en dansk uddannelse udbudt af Arhus Kebmandsskoles Ledelsesakademi som forlagt
undervisning i samarbejde med Niuernermik llinniarfik, Grgnlands Handelsskole.

| Grgnland er der indtil nu dimitteret 27 diplomledere, og der er 43 studerende, isgamgr

Alene péa den baggrund ma uddannelsen karakteriseres som en paen succes, men det er min
opfattelse, at den kan tilfares yderligere kvalitet, hvis der skabes sismeesfihaeng mellem
paedagogik, organisering, teknologi og kulturel/samfundsmaessig kontekst, hvilketdeg

dette projekt vil forsgge at bidrage til.

Baggrund

"Keerlighed og selvsteendighed/ar overskriften for tidligere Landsstyreformand Lars Emil
Johansens (MF) tale ved abningsdebatten i folketinget den 6. dec. 2001. Her redeger La
Emil Johansen for Grgnlands gnske om at udvikle den nuveerende hjemmestyreordning til et
egentlig selvstyre, men understreger ogsa en kulturel, historisk og biologiskrighed med
Danmark samt en fglelsesmaessig tilknytriag/www.siumut.glinutaarsiassat/061201dk.html).

En sadan manifestation af, at Grgnland @nsker at frigare sig fra "storebrobaremark, kan

ogsa laeses ud af den koalitionsaftale, der danner grundlag for det nuveerende
landsstyresamarbejde mellem Siuhng Atassut:” Der skal arbejdes serigst med henblik p&
selvstaendighed. Koalitionsparterne stiler hen i mod etablering af et landsstyreomrade for
selvsteendighed, nar Landstinget har drgftet Selvstyrekommissionens beteenkning og vil tage
beslutning om en folkeafstemning om etablering af selVstyre
(http://www.nanoq.qgl/tema.asp?page=tema&objno=11267).

Den foregaende koalition, der - af arsager jeg ikke skal komme ind pa her — kun holdt godt en
maned, var mellem Siumut og Inuit Atagatinngiit, og den havde ligeledes selusty i
aftalegrundlaget, men med en formulering, der var praeget af lidt mere ugiheddi

"Processen henimod selvstyre skal igangsaettes strak@ttp:/ivww.arctic-

journalists.com/koalition2002.html). Der synes saledes at vaere bred politisk enighed om, at Grgnland i
de kommende ar skal sgge at opna en form for mere udstrakt selvstyre ellermdéiske e
egentlig national selvsteendighed.

Pa vej til at na dette mal er der en reekke barrierer, hvoraf gkonomisk selvbeerédsked m
nok er en af de veesentligste, men der er andre forhindringer: F.eks. ma det antages, at den

! Siumut, Atassut, og Inuit Ataqatigiit er de treatgle” partier i grenlandsk politik. Siumuts polkésstasted er
naermest at sammenligne med Socialdemokratietssé{tas mere liberalt orienteret mens Inuit Atagtig
befinder sig pa venstreflgjen, neer SF’s og Enhetésis placering i det danske politiske spektrum.



dominans, som danske ledere har - og har haft siden kolonialiseringen - i savel embédsveerke
som erhvervslivet, udggr et betydeligt problem.

Foreningen til fremme af grenlandsk selvsteendighed "Namnfinkgskaeftiger sig med
denne problematik. | en pressemeddelelse siger foreningeribeanjemmestyreejede
selskaber skal i deres arsregnskaber males pa resultaterne af grgnlandisering...... Alle
personalechefer skal veere grgnlandske snar@&titioavisen, den 13. marts 2003).

Det anslas, at 80% af alle topledere i dag er af fremmed herkomst (Kahlig12@p%:
fortrinsvis dansk, og det er neeppe sandsynligt, at reel selvsteendighed o delvstyre
er muligt, hvis den situation ikke aendres.

Disse danske ledere er i stort omfang tilkaldt som eksperter, der forntdmb=sdale de
kvalifikationer, som er ngdvendige for at bestride ledelsesposterne, og som ikke i
tilstreekkeligt omfang er tilstede i Grgnland pa nuveerende tidspunkt. Imidledsd pa
mange punkter anderledes at bedrive ledelse i en fremmed kultur, og der kan grgefesn|
forskellige synspunkter pa, hvorvidt lederne af fremmed herkomst fungerer godektg e
ogsa med tanke pa fremtiden.

Den hollandske kulturforsker Geert Hofstede sigiegen andre end landets egne indbyggere

kan udvikle et land. Sa udenlandske eksperter er altsa kun effektive i den udstraekning, de kan
overfare deres knowhow til den lokale kontekst, og i den udstraekning den pataenkte hjeelp er
tilpasset behov og prioritering i modtagerlanden@iofstede, 1999: 286)

De tilkaldte danske ledere burde altsa, for at veere effektive i Hofstadésnd, kunne

overfare deres knowhow til den grgnlandske kontekst og vel ogsa derigennem medirke til a
udvikle granlandske ledere, sa de kan overtage, ideelt set, alle ledelsesfumkiiodet.

Uden at have forskningsmaessig dokumentation for det, tar jeg med mange ars jgéfdeng
ledelsesmaessige scene i Grgnland, godt vove den pastand, at denne overfgrsel g udvikli
kun sker i ret begraenset omfang.

Derfor er det i mine gjne vigtigt og ngdvendigt, at nuvaerende og kommende grgnlandske
ledere gives mulighed for at tilegne sig viden og veerktgjer, der kan rusteedize til at
varetage ledelsesfunktioner. En sddan muligfiedes i den naevnte diplomuddannelse, som
jeg i min egenskab af forstander pa Handelsskolen var med til at etablere i 1998.

Problemfelter

Trods uddannelsens rimelige succes, er det efter min mening pa sin plads aeseagjer
hvordan den fungerer nu efter snart fem ar, og i den forbindelse er der iseer tre forhold, s
jeg finde interessante.

1. Der er tale om en dansk uddannelse, som har veeret gennemfgrt i Danmark i en
arraekke, og der er dimitteret flere hundrede fra uddannelsen. | Grgnland geesemfar

2 Det grgnlandske ord for "selv”.

3 Af andre muligheder kan naevnes en kursusreekkeusiydes af GPL, Grenlands Personale- og
lederudviklingscenter, der er et samarbejde metleratgrste virksomheder i landet. Disse kursepgrdain
abne for ansatte fra medlemsvirksomhederne.



uddannelsen med samme mal og indhold, og den giver samme formelle kompetence
som i Danmark.

2. Uddannelsens struktur er eendret, s den er tilpasset de granlandske geografiske
forhold, og minder her i sin opbygning om MIL med fire arlige tilstedeveerelses-
seminarer af ca. tre dages varighed og mellemperioder med delvistlgpappet
studiearbejde. Med seerligt henblik pa disse mellemperioder blev der fra shaee
tillgb til at etablere en virtuel platform for studieaktiviteterne, men detieindtryk,
at dette tiltag ikke er udnyttet til sit fulde potentiale.

3. Med hensyn til af uddannelsens organisatoriske forankring og praktiske
gennemfgrelse var det fra begyndelsen tanken, at der skulle ske en bevaegelse mod e
kapacitetsopbygning og forankring i Grgnland, sadledes at man pa Grgnlands
Handelsskole blev i stand til at gennemfgre stadig starre dele af uddanniisen se

Ud fra disse tre forhold vil jeg formulere tre overordnede arbejdsspgrgsmdilimeeende
underspgrgsmal:

Ad. 1. Hvorvidt er det hensigtsmeaessigt at gennemfgre en dansk lederuddannelse i
Grgnland?
8 Hvad kendetegner ledelse i den traditionelle inuit-kultur?
8 Hvad kendertegner ledelse i Grgnland i dag, og hvorfor?
8 Hvordan passer Erhvervsdiplomlederuddannelsen ind i det billede?

Ad. 2. Hvordan er det gaet med intentioner om at bruge et virtuelt element i
uddannelsen?
§ Status og fremtid.

Ad. 3. Hvordan gar det med kapacitetsopbygningen i Grgnland?
8§ Hvordan er status?
8 Huvilke planer er der for fremtiden?
8 Huvilke barrierer og muligheder er der?

Problemformulering

Med udgangspunkt i ovenstdende og min indledende antagelse om, at det kan tilfare
uddannelsen yderligere kvalitet, hvis der skabes stgrre sammenhaeng melleogpeedag
organisering, teknologi og kulturel/samfundsmaessig kontekst, vil jeg sgge svar pa
spgrgsmalet:

Hvordan kan et fleksibelt didaktisk design med veegt pa leering i praksiséllesskaber og
med vekselvirkning mellem tilstedeveerelsesundervisning og virtligering hjeelpe de
studerende pa diplomlederuddannelsen med at uddanne sig til ledei en granlandsk
kontekst? Og hvordan kan designet medvirke til at fremme opbygningen af
undervisningskapacitet pa lederuddannelsesomradet i Grgnland.

Pa baggrund af en undersggelse af lederuddannelsen, som den ser ud i dag, og en
undersggelse af ledelse og ledelsesforhold i Grgnland, vil jeg udvikle egfar€t nyt
didaktisk design. Herunder vil jeg kort se pa sammenhaeng mellem design og \atfoehpl



Laesevejledning
Dette speciale bestar af 8 kapitler, hvor indledningen som laeseren nu er i gaey det
forste. De gvrige 7 kapitler har fglgende overskrifter og indhold:

Kapitel 2 — Genstandsfelt og metode

Her redeggres for det forskningsmaessige genstandsfelt og min metodeske. til
Genstandsfeltets fokus er det didaktiske design af en delvis virtuel lederuddanmen jeg
har i empiriindsamlingen anvendt forskellige indfaldsvinkler, som de kan udledeseaf m
arbejdsspargsmal: Ledelse i Grgnland, Diplomlederuddannelsen samt kapamjgting.
Min metodiske tilgang ma naermest karakteriseres som dialogforskningnueddelse af
kvalitative veerktgijer.

Kapitel 3 — Den beerende teori

Min hovedteori er social leering i praksisfeellesskaber som formuleret ahEti¥enger i
bogen "Communities of Practice — Learning, Meaning and Identity” (Wenger.208ltet af
denne teori baseres pa en for dette speciale grundleeggende praemis, nemlgetse ama

at leering i praksisfeellesskaber er en frugtbar indfaldsvinkel til leerimgienlandsk
kontekst. Wengers teori vil danne baggrund for analysen af Diplomlederuddannetgen og
kapacitetsopbygningen ligesom elementer af den vil indga i analysen oiyélsskr af
Ledelse i Grgnland.

Kapitel 4 — Ledelse i Grgnland

Her findes en kort analyse af granlandske ledelsesformer i historisk parspakit en
undersggelse af nutidens problemfelter — herunder kulturforskellenes (gregnlansisk-da
betydning for ledelse. Analyserne bygger pa litteraturstudier og eknpigteriale, som
inddrages undervejs. Hofstedes kulturteorier introduceres kort som analyseapparat

Kapitel 5 — Diplomlederuddannelsen

Uddannelsen praesenteres indledningsvis, og analyseres derefter med udganygpngét i

4 dimensioner samt 3 typer af tilhgrsforhold (Wenger, 2001: kap. 10). Analysen bygger dels
pa indsamlet empirisk materiale fra leerere/ledere og studerende paelddarsamt egne
erfaringer.

Kapitel 6 — Kapacitetsopbygning
Her undersgges, hvordan det er gaet med intentionerne om at opbygge en kapacitet pa
lederuddannelsesomradet i Gragnland, og hvad planerne er for fremtiden.

Kapitel 7 — Nyt didaktisk design
Et nyt didaktisk design med veegt pa virtuelle og kollaborative laeringsfqaesenteres og
diskuteres. Som en del heraf introduceres tanken om virtuelle leererpraksisiadier.

Kapitel 8 — Konklusion og perspektivering

Her samles tradene, og jeg konkluderer pa det empirisk grundlag som grundiagdeikle
designforslaget og om forslaget lever op til de intentioner, jeg har tilkeredegi
problemformulering. Afslutningsvis vil jeg perspektivere det udviklede desgafpog mine
konklusioner, og jeg vil sgge at udlede hvilken generel teoretisk betydning spleamletve,
og om det kan medvirke til udvikling af det teoretiske grundlag, det bygger pa.



Generelle bemaerkninger

Jeg har i specialets empiriske dele gjort udstrakt brug af citater fra litatwainterviews
m.m.. Dels for at underbygge min fortolkning, men ogsa for at give leeseren muliglaed for
anlaegge sin egen fortolkning.

Citater fra den teoretiske litteratur o.l. er som hovedregel gengidtsprog, som de er
skrevet pa, men enkelte centrale citater og modeller, har jeg ovedsatsk — ikke mindst

for at sikre min egen reflekterede forstaelse. | gvrigt er speciatetkortrinsvis med

henblik pa eksamen - altsd med vejleder og censor som malgruppe, men jeg hartizgbé bes
mig pa at formulere mig, sa specialets indhold og budskaber er anvendetidotisat

dialog med alle aktgrer om den videre udvikling af lederuddannelsen.



Kapitel 2: Genstandsfelt og metode

Hovedspgrgsmalet, som sgges besvaret i dette kapitel, handler om sammengéléenge m
genstandsfelt, videnskabsteori og metodevalg. Indledningsvis vil jeg preepeseidets
genstandsfelt og de empiriske tilgange til det, Dernaest redeggar jegt for mi
videnskabsteoretiske udgangspunkt, jeg begrunder og diskuterer mit valg af metodisk
indgangsvinkel samt de konkrete metoder, der anvendes i tilvejebringelsepiaske data.

Genstandsfeltet

Specialets fokus er udvikling af et didaktisk design til en virtuel lederuddannejse. Je
anvender 3 empiriske tilgange til dette fokusfelt som vist i figur 1.

Kapacitetsopbygning Blackboard

Diplomlederuddannelsen \ / Ledelse i Grgnland

\ Didaktisk /

design af delvis virtuel
Figur 1: Gerstandsfelt og tilgange til emp

lederuddannelse

De fire tilgange udger de emnemaessige rammer for min empiri, og pilenelseyilikstrerer
deres indbyrdes veegtning. | det falgende vil jeg redeggare for en reekke dservaje den
metodiske tilgang til empirien, men farst ma jeg gare en kort afstikker overskalgsteori.

Mit videnskabssyn

Som forsket er det vigtig at eksplicitere sit videnskabssyn, da det har afgarende indflydelse
pa valget metode og pa tolkningen af resultater. Mit udgangspunkt er en
socialkonstruktivistisk videnskabsopfattelse, men med en understregning aéletiskal
materialistisk grundsyn.

Som mennesker er vi sociale veesener, der i interaktionen med andre konstruerer vor egen
erkendelse af verden, der eksisterer i fysisk forstand, men som er for stomplickret til, at

vi kan erkende den fuldt ud eller sandt. Vores erkendelse er praeget af de opleMeiser

haft, det vi lzert og de erfaringer vi har gjort i livet. Jeg heelder saledeséitraeneutisk og
delvis feenomologisk videnskabsideal, hvor malet er forstaelse frem for fork{atiagCollin

& Kgppe: 1995 og Kruuse, 1999).

Overvejelser om metode

Nu tilbage til de metodiske overvejelser! Ud over at metoden skal veere i ovenemetse
med mit videnskabssyn, skal den ogsa egne sig til de problemstillinger ofgkennieg
beskeeftiger mig med (se fig. 1).

* Det er med nogen ydmyghed, jeg anvender denngrimte om mig selv. Der er — for at bruge et nageligle
billede — nok neermere tale om, at jeg arbejderindgeriferien af et forskerpraksisfeellesskab. tmedlem
pa vej — i fasen af legitim perifer deltagelse.



Som figuren antyder, befinder problemet i en bestemt kontekst, og lgsningen er,com alti
med praktiske problemer indenfor studiet af lsering og uddannelser, athaengnteisken.
Min metode ma altsa kunne anvendes til at bearbejde kontekstafhaengige prdivigenstil

Specialet rummer bade en teoretisk udlaegning og diskussion samt en udviklugddeer
motiveret ved et gnske om at medvirke til forandring i praksis. Min metodiske tibgang
mine metoder ma derfor kunne bruges i et projekt, som kombinerer forskning og udvikling.

Min egen rolle i forhold til projektet er karakteriseret ved at have flegdtac
8 Jeg har veeret med til at introducere uddannelsen i Grgnland.
§ Jeg har selv deltaget pa det farste hold og har gennemfart uddannelsen pa lige fod me
andre studerende.
§ Jeg har fungeret som censor pa uddannelsen.
8 Jeg erijeevnlig dialog med Ledelsesakademiet om uddannelsen.
Alti alt ma jeg vel karakteriseres en delvis involveret aktar, og jeg indéageaile som
forsker og udvikler. Min metoder ma derfor kunne rumme min rolle involveret aktgr og min
rolle som forsker/udvikler.

Som naevnt er min beaerende teori Etienne Wengers sociale teori om laering, idgntitet
mening, og min metode ma vaere i pagt med den laerings- og vidensforstaelse sofdaésde
I Wengers teori.

En opsummering af kravene til metodisk tilgang og metoder ser saledes ud:
8§ Skal kunne bruges til et projekt, som kombinerer forskning og udvikling
§ Skal kunne bruges til at bearbejde kontekstafhaengige problemstillinger
§ Skal kunne rumme min rolle involveret aktgr og min rolle som forsker
§ Skal kunne understgtte Wengers videns- og leeringsforstaelse.

En tilgang, som tilgodeser disse krav, er dialogforskning og en metode studise Begge
dele vil jeg redeggre for i det falgende.

Dialogforskning

Min forskningstilgang kan karakteriseres som dialogforskning, der er en $aemidor
aktionsforskning, hvor dialogen forstas som det fundamentale veerktgj og den fundamentale
proces til at opna gensidig forstaelse (Nielsen, et al, fra kompendie 3grJam rolle som
veerende en ressourceperson og en kritisk sparringspartner med en seerlig videndat) omra
0g projektet her ser jeg som en del af dialogen med Ledelsesakademiajtetagpai at

komme med input, skabe dialog og medvirke til at initiere og koordinere Ledeldesakts
proces mod at udnytte det virtuelle laeringsrum, samtidig med at jeg arbeideiem

teoretiske niveau og forsgger bruge erfaringer og resultateotiitivikling.

Case studie

"Et case studie design kan defineres som en metode til at studere et komjdeki oy er
baseret pa en dybtgaende forstaelse af tilfaeldet opnaet ved omfattende beskrivgise cgnal
fortolkning af tilfeeldet tager i sin helhed og i sin sammenhagihgiunsg og Rieper, 2000:
93).



Eller med andre ord: en empirisk metode, der undersgger et feenomen indenfor rammerne af
det eget liv. Der er altsa tale om en metode som ud fra et holistisk og kontekstetie
udgangspunkt anvendes til at opna dybtgaende forstaelse af komplekse faenomegieerDen
adgang til kontekstafhaengig viden, viden om praksis og den inddrager flere empiriforme
processen, som preeges af tilbagevendende studier af case-objektet abgieenmaig

mulighed for at blive klogere undervejs. Kobles denne viden undervejs med nye teoretiske
indsigter, har vi tegningen til et frugtbart udviklingsprojekt af f.eks. et sdezalbgsmilja.

"Fordelene ved case studie design er deres egnethed til at indfange sociale prdoelsser
udviklingsprocesser hos individer og i organisation, og til gennemfgrelsen af programmer,
indsatser og projekter. Dette design respekterer kompleksiteten i socialmsysg deres
afheengighed af omgivelsernébid, 2000: 95-96).

Ogsa Flyvbjerg ser pa forskerens leering i case studtien fremhaever to pointer:
"Casestudiet producerer netop den type kontekstafhaengig viden, som muligger en bevaegelse
fra de lavere trin i lsereprocesser til de hgjer@y”l sidste instans eksisterer der kun
kontekstafhaengig viden i studiet af menneske og samfund og ikke aegte kontekstuafhaengig
viden, som er forudseetningen for epistemisk teoridannelse”

(Flyvbjerg, 1991: 142 — Bind 1)

For mig er pointen om case studiets dybde og naere kontekstafhaengighed vigfaydildiet
udvikler en nuanceret opfattelse af virkeligheden, og dels fordi tilfgjer en donerisnin

egen leereproces. Som forsker det ligesa ngdvendigt at opsamle kontekstafthzeimgig erfar
som det er at tilegne sig hvilken som helst anden feerdighed eller teoretisk vide

"Konkret erfaringer opnas kun gennem vedvarende neerhed til den studerede virkelighed, og
gennem...."forskning-pa-kroppen”, dvs. forskning, hvor udgveren far feedback, greteever,
klap, ligegyldighed m.v. fra den virkelig, han eller hun stude(taid: 143).

Det er vanskeligt at fastleegge en universel kareplan for et casestudiruuse peger f.eks.
pa 5 seerligt vigtige komponenter (Kruuse, 1999: 69)
1. Undersggelsens spgrgsmal.
De grundleeggende spargsmal, som praeger en videnskabelig undersggelse er hvem,
hvad, hvorfor og hvordan. De dominerende spgrgsmal i et casestudy er: Hvorfor og
hvordan.
2. Undersggelsens plan.
Formalet med undersggelsen. | min empiridel er formalet at indsamle-vikea sa
meget for at afprgve en hypotese som at skabe grundlag for udvikling.
3. Undersggelsens analyseenheder.
De analyse enheder, som jeg vil bruge casestudymetoden pa er farstrngdtem
Lederuddannelse og Blackboard, men den vil ogsa i et vist omfang blive anvendt pa

® Den leeringsteori, han bruger som baggrund for kakson af sin teorfDet konkretes videnskab’er
Dreyfus’ og Dreyfus’, som pé nogle made minder Weaadse naeste kapitel). Dreyfus & Dreyfus semlgeri
som et forlgb over flere niveauer: nybegynder, aeagt nybegynder, kompetent udgver, kyndig udalepert
(bl.a. Hermansen, 1996 & Flyvbjerg 1991.) Wengeresebevaegelse fra det nye medlem af feellesskabet s
inkompetent eller delvis inkompetent til opnael&éull kompetence og medlemskab gennem legitimfgeri
deltagelse. Begge teorier understreger kontekstafiyggeden, men Dreyfus og Drefus er individorieader,
hvor Wenger er socialt orienteret.



Ledelse i Gragnland og pa Kapacitetsopbygning, der dog vil veere preeget af en mere
bred kvalitativ tilgang.

4. Metoder til at kombinere hypoteser/teorier med indsamlede data.
Vil her blive en subjektiv konstruktionsproces uden preecis definerede metoder.

5. Kiriterier for fortolkning af resultaterne.
Da mit datamateriale stort set udelukkende vil besta af tale, tekst og symibgbey
fortolke det ud fra hermeneutiske principper — ogsa i overensstemmelse med mit
udtrykte videnskabssyn.

Endelig redeggr Kruuse for case studie designet som en iterativ proces, hvor
analyseenhederne undersgges i flere tempi og ad flere kanaler, og hvor niarskemhver
gang bygger pa og afpraver den viden, man allerede har indsamlet.

Kvalitative Metoder

Generelt er de typiske metoder i case studier kvalitative, hvilket ogsa ghaldgforskning.
Kvalitative metoder kan vaere mangfoldige og defineres pa flere mader. Kruwuser mdandt
andre en definition formuleret af Denzin & Lincoln:

”..ordet “kvalitativ” indebeerer..... en vaegtning af processer og undersggelser, som giver
dybtgdende forstaelse af, hvordan mennesker opfatter og konstruerer deres liv mehjngsful
hvordan de fungerer sammen med andre, og hvorledes de fortolker denne interaktion ud fra
deres sociale og naturlige livsverden. Kvalitative undersggelser ma ses i kahtragintger

af maengder, opggrelser af hyppigheder eller intensitet ud fra ydre definerede variable
(Kruuse, 1999: 23).

Det handler altsd om gennem kvalitative undersggelser at opna forstaelsring. e
bygger pa en hermeneutisk opfattelse, og deraf falger, at der altid vil vessentédrtolkning
af faanomener - i modsaetning til kvantitative metbdizg har anvendt falgende kvalitative
veerktgjer: forskningsinterviews, dialoger og tekststudier.

Kvalitative interviews

"... er et interview, hvis formal er at indhente beskrivelser af den interviesndidgerden. Sa
man kan fortolke meningen med de beskrevne f&enomener med henblik pa at forsta den
interviewedes livsverdenKvale 1984 — her i Kruuse, 1999).

Kvale beskriver yderligere en raekke aspekter ved det kvalitative intervgej@g skal her
gengive nogle af de mest centrale (Kvale, 2002):
§ Deskriptivt. Intervieweren sgrger at fa abne, nuancerede beskrivelser af foeskellig
aspekter ved interviewpersonernes livsverden.
8 Specifikt. Der indhentes beskrivelser af specifikke situationer og handleforlgb, ikke
generelle opfattelser.
§ Bevidst naivt. Intervieweren udviser abenhed over for nye og uventede feenomener i
stedet for at have feerdige kategorier og fortolkningsskemaer.

® Kvantitative forskningsmetoder bygger pa det natiske videnskabsideal, der g&r ud pa at findeoogidilere
naturlove, s& man kan forklare og forudsige. Déitvesr normalt forskningsresultater ved hjeelp &f ta
statistikker og lignende. Deres mal er at forklagefinde arsagssammenhaenge. Kvantitative forskmetsder
er fremherskende indenfor naturvidenskaberne offdsipfte sammen med et positivistisk og realistisk
videnskabssyn (Kruuse, 1999)



§ Fokus. Interviewet fokuserer pa bestemte temaer, det er hverken stramt streiktur

med standardiserede spgrgsmal eller helt "ikke-styret”.

0g meninger om et tema.

Sensitivitet. Forskellige interviewere kan fremkalde forskellige udsagn om samme

tema, alt efter deres falsomhed over for og viden interviewemnet.

§ Mellemmenneskelig situation.Den opnaede viden produceres gennem den
mellemmenneskelige interaktion i interviewet.

w W

Med udgangspunkt heri er der gennemfart 6 semi-strukturerede interviewsg HA9%5

117) med tilhgrende interview-guides. Et interviewene er et gruppeinterviewdmens
resterende interview er med enkeltpersoner. Interview-guiderne emadfiored abne
overordnede spgrgsmal farst og fremmest med henblik pa at bevare overblik og holde en rad
trad i interviewet, og i interviewenes gennemfgrelse har jeg ligeledstreebt mig pa at holde

mig til abne spargsmal. Det primaere mal for interviewene har veerenégféewpersonerne

til at forteelle mest muligt med egne ord og i eget tempo om temaet for imtetyiesorfor
interviewguidens sekventielle opbygning ikke har veeret stramt styrendent€oviews” har
gennemfgrt ved, at jeg pa e-mail har fremsendt forholdsvis fa overordnedensiigogspa

forhand med respondenterne aftalt processen.

Kriterierne for udveelgelse af interviewpersonerne fremgar af figu

Kriterier Diplomlederuddannelsen Ledelse i Grgnland
Forskellige roller/aktgrer Studerende og leerere/ledere pa Potentielle ledere (studerende)
diplomuddannelsen samt en aftager af erfarne ledere samt en forsker pa
dimittenderne. omradet
Tilgaengelighed Hovedsageligt bosiddende i Nuuk Alle bosiddende i Nuuk
Tilhgrsforhold til Grenland Leerere/ledere fra uddannelsen med efterhdnden | Alle fastboende men ikke alle
stor erfaring fra uddannelsen i Grgnland. grenlandske
Studerende er alle fastboende, og aftageren
ligeledes fra en stor granlandsk virksomhed.

Figur 2: kriterier for udveelgelse af interviewperser

Tekststudier

Tekststudierne omfatter faglitteratur inden for emnekredsene — leeriegealgd, psykologi

0g sociologi - samt journalistiske tekster m.m. det grgnlandske aspekelatlddesuden har

jeg fet adgang til 11 opgavebesvarélger Lederuddannelsen omhandlende de studerendes
syn pa ledelse i Grgnland, nu og i fremtiden. Endelig har jeg ogsa anvendt studieonthing sa
andre officielle beskrivelser o.l. fra Ledelsesakademiet pa Arhus Kgbrkatelssherunder
akademiets web-side.

Dialog

| min anvendelse af dialogen som metode har jeg taget udgangspunk i et indledende
interview, men sa undervejs i den fortsatte proces i flere omgange vergt tilba
respondenterne eller maske neermere samtalepartnerne — dels for at fa elédybeter fra
interviewet og dels for spgrge om nye facetter/elementer, som dukker op undeevejs
videre proces. Dette har isaer veeret tilfeeldet med leerere og lelesxlElsesakademiet.

" En opgave som stilles de studerende i startetudies med emnet "Ledelse i Grgnland”
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Fortolkning

Min generelle tilgang til fortolkning af data er den hermeneutiske dikl#lkistreret ved den
hermeneutisk cirkel, som beskriver, hvordan forstdelsen udvikles cirkulaertpalteresi en

spiral (bl.a. Kruuse, 1999). Fortolkningen hviler sdledes pa de forudsaetninger goustart
med, men udvides efterhanden til i et hgjere niveau i takt med, at jeg gennem processen bl
klogere. Min nye indsigt i et givet element pavirker min forforstaelse ogléiged nye

aspekter, som sa inddrages i tolkningen af det naeste element.

Som generelt princip i behandlingen af data har jeg anvendt Launsg & Riepers
videreudvikling af Kvales 5 trin i meningsanalysehvilket fremgar af skemaet i figur 3
(Launsg og Rieper, 2000: 161):

Citater Centrale temaer | Deltemaer Problemstillinger Teoretiske ideer/modeller

Figur 3: kondenseringsskel

Diskussion

| dette afsnit vil jeg kort men kritisk diskutere min socialkonstruktivistiske
videnskabsopfattelse, de valgte kvalitative metoder — herunder seerligtudisedesignet -
og jeg vil diskutere validitet og reliabilitet i specialets empiri.

Diskussion af mit videnskabsteoretiske udgangspunkt

Socialkonstruktivisme! Senmodernitetens paradigme? Under alle omstaendigheder

"-isme”, som er meget oppe i tiden, isaer i humanvidenskaber, men som ogsa er ved at vinde
indpas i naturvidenskaberne. Kritikken af socialkonstruktivisme kommer dog i saadig gr
netop fra naturvidenskaberne, der traditionelt arbejder ud fra objektivistiskeitg gicske
principper. Samtidig hersker der en del uklarhed om den ngjagtige definition af
socialkonstruktivisme, den ngjagtige tolkning af begrebet og hvilket teoriealder ind

under betegnelsen (bl.a. Kvale, 1992).

Kritikerne af den socialkonstruktivistiske tradition er mange, og jeg vil herreamdirage en
dansk af slagsen, Finn Collin, som isaer ggr op med den ontologiske socialkonstruktivisme.
Collin anser det som radikalt fejlagtigt at anse feenomener i den fysislenvem
bevidsthedskonstruktioner (Collin, 1999: 9) — de bestar uanset om de erkendes i en
menneskelig bevidsthed. En hammer bestar af et stykke tree og et hovedl af degt er der,

og man kan rgre ved den male den, veje den osv. — man kunne kalde den et
naturvidenskabeligt faktum. Den falder ned pa jorden, hvis man slipper den — loven om
tyngdekraften geelder.

Samtidig tilskriver Collin imidlertid socialkonstruktivismen en vis gyldighnar det geelder
feenomener i den sociale verdénet objektivitetsbegreb, der kreever at virkeligheden

afbildes som den er i sig selv, kan ikke anvendes i human- og samfundsvidenskaberne. Deres
genstand er jo ikke mindst mennesket og dets handlinger, tanker, fglelser og oplevelser i
forhold til virkeligheden, som mennesket oplever den — ikke i den videnskabelige, men

® Meningskondensering, meningskategorisering, deratiee meningsstruktur, meningsfortolkninger, skabe
af mening ad hoc. (Kvale, 1997).

11



almenmenneskelige og dagligdags oplevelsesmade....Det strenge objektivitetsbegreb e
dermed irrelevant for human- og samfundsvidenskabef@eflin, 1993: 54).

Et andet problem er imidlertid, som allerede antydet, de mange tolkninger a
socialkonstruktivisme: Nogle taler om en blgd socialkonstruktivisme, andre om en hard — en
radikaP udgave — og andre igen om en mellemti@mpcialkonstruktivismen udger saledes

ikke en teori, men den rummer et stort antal indbyrdes modstridende teoretiske
indfaldsvinkler” (Bertilsson og Jarvinen, 19998:10)

Jeg vil henvise til min summariske tolkning (se side 6), tilslutte mig Cditgning
gyldighed i den sociale verden og saledes fastholde min socialkonstruktivistigienpagen
seerligt i forhold til laering er der i min tolkning af socialkonstruktivismen fiointer, som jeg
vil understrege:

8§ erkendelse er en konstruktion,

§ skabelse af mening er en forhandlingsproces

§ det foregar socialt (kollaborativt) og individuelt

§ refleksivitet er en ngdvendighed, nar "sandheden” de-konstrueres

Diskussion af kvalitative metoder

Kvalitative analyser handler, som naevnt, om at opna forstaelse og mening igennem
fortolkning af de indsamlede data. Bade den hermeneutiske tilgang, den made hworpa dat
tilvejebringes, og karakteren af disse data kan affade kritik iseer sleefer som bekender

sig til et nomotetisk videnskabsid&alDet haevdes bl.a., at kvalitative undersggelser kan
veere vanskelige at styre, at resultaterne kan veere pavirket af forskéseaigtion med det
studerede feenomen, at forskerens tolkning af resultaterne er subjektiv, bieat daere
vanskeligt at bedemme undersggelsernes kvalitet. Nedenfor ser jegegdrketik af case
studiet og efterfglgende af forskningsinterviewet. Essensen i henholdskgriti
imgdegaelsen af den kan let udvides til at geelde kvalitative metoder i alntiedelig

Diskussion af case studier

Flyvbjerg oplister 5 typiske kritikpunkter eller misforstaelser af stasket (Flyvbjerg, 1991:
137-138). De udfoldes herunder sammen med hans imgdegaelse af kritikpunkterne - i
skemaform efter Launsg & Rieper.

Misforstaelser - kritikpunkter Imedegdelse
Generel teoretisk (kontekstuathaengig) viden er mere Forudsigende teorier og universaler findes ikke i studiet af
veerdifuld end konkret praktisk (kontekstafhaengig) viden. menneske og samfund. Konkret, kontekstafhaengig viden er

derfor mere veerdifuld end forgeeves sggen efter
forudsigende teorier og universaler.

Man kan ikke generalisere pa grundlag af en enkel case. Man kan ofte med fordel generalisere pa grundlag af en
Derfor kan case studiet ikke bidrage til en videnskabelig enkel case, og case studiet kan udmaerket bidrage il
udvikling. videnskabelig udvikling via generalisering som supplement til

eller alternativ til andre metoder. Men formel generalisering
er overvurderet som kilde til videnskabelig udvikling,
hvorimod "det gode eksempels magt” er undervurderet.

Case studier er mest nyttige til hypotesegenerering, dvs. i de | Case studiet er nyttigt til bade generering og test af

° Ikke at forveksle med von Glasersfelds teori odikal konstruktivismen

19 Det nomotetisk videnskabsideal gar ud p& at fimgléormulere naturlove, s& man kan forklare ogdsige,
hvad der sker (nolos = lov). Forskere med dettensitabsideal foretreekker normalt kvantitative metod
(Kruuse, 1999: 17)
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forste fase af en samlet forskningsproces, mens andre
metoder er mere velegnede til hypotesetest og teoriudvikling.

hypoteser, men er ikke begraenset il disse
forskningsaktiviteter.

Case studiet indeholder en tendens (en "bias”) til verifikation

Der er intet, der tyder pa, at case studiet i hajere grad end

forstaet som en tilbgjelighed til at bekreefte forskerens
forudfattede opfattelser.

andre metoder indeholder en tendens (en "bias”) til
verifikation af forudfattede opfattelser hos den eller de
forskere, som udfarer studiet. Tveertimod tyder erfaringer pa
at case studiet indeholder en tendens il falsifikation af
forudfattede opfattelser i hajere grad end en tendens til
verifikation.

Det er ofte sveert at opsummere konkrete case studier i
generelle udsagn og teorier.

Det er korrekt, at opsummering af case studier ofte er
vanskelig, iseer hvad angar proces. Det er mindre korrekt,
hvad angér resultater. Problemet med en opsummering er
imidlertid i hgjere grad en egenskab ved virkeligheden end
ved case studier som metode.

Figur 4: Kritikpunkter eller misforstaelser af castudiet (Flyvbjerg, 199

Jeg kan ikke fgje meget til Flyvbjergs synspunkter, blot at jeg ser dem som en undsebygge
af mit valg af case studie metode som en del af empiriindsamlingen.

Diskussion af det kvalitative forskningsinterview

Jeg anvender til dels det kvalitative forskningsinterview som et led i et catse, $tvorfor
mange af de ovenstaende punkter kunne bringes til at pege pa interviewets styrker og
svagheder. Der er imidlertid en facet, som det er pa sin plads at fordybeesnlig
interviewerens indflydelse pa forskningsinterviewet. Denne intervievedtefein have
forskellige arsager og forskellige virkninger, f.eks.

§ Interviewerens viden om emnet kan veere af betydning, den kan virke heemmende pa
interviewet, hvis der er tale om stor forudgaende viden eller modsat mangeépa
Min viden om emnet ma siges at veere betydelig, sa jeg har bestraebt mig pa at give
plads til de interviewedes opfattelser og kun diskutere dem, hvor der er tale om
uklarheder.

§ Interviewerens made at spgrge pa er vigtigt. Abne spargsmal, der giveilplads t
interviewpersonens egne formuleringer og saette gang i refleksion,er mer
hensigtsmaessige end lukkede spgrgsmal, der normalt affader korte kategariske s
Jeg har bestreebt mig pa at anvende abne spgrgsmal — altovervejende indledt med
"hvorfor” eller "hvordan” for at fa dbnet for interviewpersonens egne ord atgger
mange af dem.

§ Interviewerens evne til at matche interviewpersonen — fa denne til aifgle s
ligeveerdig og tryg er vigtig. Et interview praeget af gensidig sympatiliolgetr
normalt et godt interview. Jeg har sggt at arrangere alle interviewsei magivelser,
men samtidig sggt at fa skabt ro om interviewet. Jeg kender alle inteevaompr i
forvejen og er ikke i arbejdsgiver for nogle af. Den eneste asymmetriviewene
er, at jeg som interviewer stiller spgrgsmalene.

Der kan naevnes en hel raekke yderligere aspekter af interviewereffektenrag,dmkn
stilles til intervieweren for at imgdega den. De beskrives udtammende édes fKruuse,
1999, Kvale 2002), og jeg skal ikke komme nzermere ind pa dem her, blot skal det
konstateres, at metoden stiller store krav til intervieweren.
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"Der er da ogsa forskere, der opfatter interviewet som en kunst, hvor det primzere er
sensitivitet og kreativitet{(Kruuse, 1999, 118). Hvorvidt jeg er en kunstner pa feltet, er nok
tvivisomt, men intuitivt er jeg ret tryg ved resultaterne af de gennemfdeteiews.

En kralle pa historien er, at to af interviewene (af logistiske arsaggenaemfart skriftligt!
Alligevel veelger jeg at beskrive dem som interviews i stedet for spgrgaskeda de er
forberedt via telefonsamtaler og da de er udformet som oplaeg til "sanjsaldxilag). |
fortseettelsen af diskussionen vil jeg desuden inddrage to begreber, som man traditionel
tilleegger stor veegt ved vurderingen af kvaliteten i videnskabelige undersggeitagg
validitet og reliabilitet. Det er forholdsvis enkelt at opstille klare regsiinier, for denne
vurdering, nar det handler om objektiv, kvantitativ forskning, mens det er ulige mere
kompliceret at gare det, nar det drejer sig om subjektiv, kvalitativ forskningedl vaelger
jeg at beskeeftige mig kort med disse elementer, da de i sig selv — samdandreelignende
begreber — udgar en del af diskussionen for og imod kvalitative metoder.

Validitet

Validitet eller gyldighed handler om, hvorvidt en undersggelse reelt undedsggden
pastas at gare. Altsa undersgger jeg via mine forskellige empitigkegti virkeligheden mit
problem. Svaret pa dette spgrgsmal, ma intuitivt veere, at det gar jeg, idetgegnne
tilgange for at veere deekkende og vaesentlige for genstandsfeltet, ligesoenjeg at den
anvendte litteratur er relevant og rimeligt deekkende. Jeg har imidlertigjitikeneget ud af
at male pa eller dokumentere validiteten.

Reliabilitet

Reliabilitet eller palidelighed refererer til i hvor hgj grad undersggédaa gentages med de
samme resultater til falge. En hgj reliabilitet ville forudseette, at emistgndsfelt er stabilt, og
det er det ikke. Eksempelvis aendrer lederuddannelsen sig hele tiden: nye studeeende, ny
arbejdspladser at samarbejde med, ny teknologi osv.. Mit genstandsfelt aggaimge er

altsa preeget af dynamik, og det vil give en lav reliabilitet. Et andet aspektreliabiliteten

er afhaengig af data er korrekte, eller med andre ord, at respondenternevsigele mener —
at de er eerlige -men pa det punkt har jeg ingen grund til at antage en lavitagliabil

Kruuse naevner triangulering som en metode til at gge palideligheden afrdatgulEring er

"en kombination af metodologier, der bruges ved undersggelser af samme feenomener”
(Kruuse, 1999: 47). Som naevnt har jeg anvendt interviews, dialoger og tekststudier, men det
har ikke veeret ud fra en bevidst strategi om triangulering, og anvendelse edndeie

metoder har ikke veeret konsistent i de forskellige empirifelter. Det bleddtgeg kan give

her, er at jeg qua min rolle som delvis aktgr siden 1998 har haft mulighed for at foretage
observationer og gare erfaringer, der kan bruges som "baggrundstapet” fasked it

interviews m.m. Spgrgsmalet er s, i hvilket omfang det er relevant atitalaliditet og

reliabilitet i en kvalitativ undersggelse af et humanvidenskabeligt omrét at
socialkonstruktivistisk paradigme?

Sammenfatning

Mit genstandsfelt er didaktisk design af en delvis virtuel lederuddannetgmia@d. Jeg
anvender fire empiriske tilgange med undersggelser af: Diplomlederudsiamretelse i
Granland, kapacitetsopbygning og endelig Blackboard. Hovedvaegten ligger pa de to
farstnaevnte
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Mit videnskabssyn er socialkonstruktivistisk, og deraf fglger et valg af kwwaditametoder.
Min forskerrolle er dialogforskerens, hvor jeg sigter mod at veere fgdseieh
Ledelsesakademiets proces og komme med input og forslag pa baggrund akempiris
undersggelser samt teoriudvikling. | de empiriske undersggelser anvenderige omfang
case studie metoden med brug af interviews, dialoger og tekststudier.

Et socialkonstruktivistisk grundsyn, kvalitative metoder og aktionsforskningdie# ofte
kritisk fra naturvidenskaberne af forskere, som har et nomotetisk videnskabsieleae rar
relevante, nar det handler om mit genstandsfelt, der ma karakteriseres sode higre
humanvidenskaberne.

I min tolkning er de determinerende begreber i socialkonstruktivismen, at erleeadels
konstruktion, at skabelse af mening er en forhandlingsproces, at det foreghr soc
(kollaborativt) og individuelt, og at refleksivitet er en ngdvendighed.

Disse fire naglebegreber er naturligvis seerdeles afggrende feympi laering, og den
valgte leeringsteori ma afpragves i forhold hertil.
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Kapitel 3: Den baerende teori

| dette kapitel vil jeg argumentere for valget af Wenger som den beaerendekézodety vil
preesentere og diskutere Wengers begreber, isser de som vil blive briaigamnalyise og
design. Desuden vil jeg sgge at placere Wenger i det laeringsteoretiddalan

Hvorfor Wenger?

Jeg har valgt Etienne Wengers teori om laering i praksisfeellesskaber sanerygsavel mit
analyseapparat som min udvikling af nyt didaktisk design, og jeg baserevalgtpé en
antagelse om, at laering i praksisfeellesskaber er en frugtbar indfédelsti lsering i en
grenlandsk kontekst. Denne antagelse underbygges af flere forhold:

8 Den grgnlandske kultur kan betegnes som veerende i hgj grad kollektivistisk og
heterarkisk (se neeste kapitel).

§ Leering i praksis har indtil for forholdsvis fa ar siden veeret den dominerende
leeringsform i Grgnland (se naeste kapitel).

8§ Wengers teori beskaeftiger sig med den daglige praksis, omverdenen og kultuden i bre
forstand.

8 Grgnlandske studerende befinder sig tilsyneladende godt i laeringsmiljgleainder

karakteriseres som socialt og praksisorientérede

Malet med lederuddannelsen er at opna forbedringer af ledelsesadfeerdsisi pra

Endelig er der ambitioner om, at uddannelsen skal tilskynde til og facilitereldan

af feellesskaber af ledere i Grgnland i form af f.eks. netvaerk

w W

Wenger og Leeringsbegrebet

Begrebet praksisfaellesskaber eller Communities of Practice preesdatest af Jean Lave og
Etienne Wenger i bogéisituated Learning: legitimate peripheral participatior{Lave og
Wenger, 1991). Her koncentrerer forfatterne sig om laering hos nye medlehener a
praksisfeellesskab. Leaering handler her ikke bare om at udvikle viden og kompetencer, men
indebeerer ogsa at processen forandrer den laerendes identitet inden fondeskly system

af sociale relationer, der finder i et praksisfeellesskab. Det involh@estes laering sofithe
construction of identities{Lave og Wenger, 1991: 53) og perspektivet understreger et fokus
pa det holistiske; det hele teenkende, handlende og falende menneske. Ikke som et isoleret
individ, men en person veerende i verden som et medlem af det sociokulturelle&kédelless

| bogen "Communities of Practice — Learning, Meaning, and Identity” (Wenger, B9Qaer
Wenger videre pa begrebet praksisfeellesskaber og retter blikket ikkgyeimual nye
medlemmers lzering men mod leering i praksisfeellesskaber generetjeiétarter med at
preecisere 4 antagelser, som er grundlaeggende for teorien (ibid, 4):

1. Vier social vaesener — hvilket er et centralt aspekt i forhold til lsering

| midten af 80’erne blev de grenlandske erhverdsmdelser omlagt fra at veere mere eller mindredcagfide
danske EFG-uddannelser til at veere selvsteendigenndtser med en seerlig decentral struktur og eligsaer
understregning af PPU (Problemorienteret Projektoigeret Undervisning) som veerende en velegnet
undervisningsmetode. Baggrunden herfor var eniagfam, at granlandske unge generelt ikke havdemog
stor laesetradition og tilegnede sig leering bedregm praksisrelevante undervisningsformer fremrmfere
teoretisk baserede former. Jeg deltog selv i epmgrusom - med ganske intens radgivning fra Hen8aiting
Olesen fra RUC — forestod udviklingen af disse kfikeSTI-uddannelser, som blev indfgrt i 1988.
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2. Viden -’knowledge” - er et spgrgsmal om kompetence i forhold til ting, "projekter”
som vi gerne vil vaere kompetente i f.eks. at bestige bjerge, gare videnskabelig
opdagelser, leere nye ting, veere en god leder osv.

3. Atvide eller at kunne “knowing” — er et spgrgsmal om at deltage aktivt i et forsag
pa at fa disse "projekter” til at lykkes. Et spgrgsmal om aktivt engagemerdean
omkring os.

4. Mening er vores evne til at opleve verden og vores engagement i den som veaerende
meningsfuldt. Mening er nar alt kommer til alt, hvad leering skal skabe.

Wenger fastholder den brede forstaelse af leering, hvilket fremg&uafij der illustrerer de
komponenter, som Wenger mener er essentielle i leeringsbegrebet.

Figur 5: Komponenter i en social tei om leering (efter Wenger, 2001 - egen overseettels

Komponenterne feellesskab, identitet, mening og praksis er indbyrdes forbundne

og definerer hinanden gensidigt. De fire yderste cirkler med laeringsféumee uden
problemer seettes i midten som det primaere fokus. Wenger bruger praksis, samy iildg
beskeeftige sig med leering og analyse af lsereprocésberefore, when | use the concept of
"communities of practice”.... | really use it as a point of entry into a broader conceptual
framework of which it is a constitutive element. The analytical power of the comsept li
precisely in that it integrates the components (community, identity, meaning and practice
red.) ..while referring to a familiar experiencgibid: 5-6).

Praksis og praksisfeellesskaber

Ofte opfattes termen praksis, som noget der star i modsaetning til teori, snakrogréatetor
Wenger er der ikke tale om et modsaetningsforhold mellem det praktiske egreégtke,
mellem virkeligheden og idealerne, eller mellem tale og handling (ibidSA@ere er der
tale om, at alle disse ting indgar med forskellig veegt, alt efter hvilkemffmrpraksis, der er
tale om. Wenger tager afseet i, at vi alle er medlemmer af flere geakssskaber i
forbindelse med vores daglige liv og vores veeren i verden. Et praksisfeellesskab er en
gruppering af mennesker i en bestemt social, historisk og kulturel kontekst. Det kuane vae
en projektgruppe, et lederteam, et laererteam, en erfagruppe, et sangkor, dhtiddpeh
familie eller enhver anden gruppering som indebaerer samarbejde melierasker. Det er
dog ikke enhver af disse grupperinger, der i Wengers terminologi kan kaaildsrsom et
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praksisfeellesskab. Hertil kraeves, at der er tre dimensioner af relademer til stede (ibid:
73):
1. Gensidigt engagementmutual engagementsocialt forhold til hinanden, at gare ting
sammen, at holde sammen og holde sammen pa feellesskabet.
2. Feelles virksomhed og formajeint enterprise- at ville og gare noget i forhold til
faelles mal, som man er enige om og at veere gensidigt ansvarlige for, hvad man ger
3. Feelles referencerammeshared repertoire- at gare tingene pa nogenlunde samme
made, have et feelles erfaringsgrundlag have en feelles historie, havenfstdigsr og
- populeert sagt — tale samme sprog (herunder fagsprog).

Medmindre disse tre dimensioner er tilstede og spiller dynamisk sammenakakka tale
om et praksisfeellesskab, men en anden form for lgsere og mere uforpligtendeimgupper

Set med uddannelsesbriller kunne f. eks. projektgrupper og leererteams, veere "kdndidate
men det er ikke givet, at sddanne institutionelt dannede grupperinger udvikieegéntlige
praksisfeellesskaber. Wenger beskriver, at praksisfeellesskaber adsgifiarinstitutionelt
dannede grupper pa 3 punkter:
1. De forhandler eget formal og virksomhed, selvom de til tider kan konstruere en
respons i overensstemmelse med de institutionelle forskrifter.
2. De opstar, udvikler sig og oplgses ifglge deres egen laering, selvom de til tider kan
gere det som respons pa institutionelle begivenheder.
3. De former deres egne graenser, selvom deres greenser til tider falder sammen med de
institutionelle greense(ibid: 241 — egen overseettelse)

Praksisfeellesskaber kan altsa vanskeligt styres eller bestemimsstafionelle tiltag, men

de kan udnyttes og faciliteres af institutionen — et forhold, som jeg vil komme ind pé.sene
Praksis og praksisfeellesskaber handler imidlertid om andet og mere end hawdt det g
sammen, fa ting gjort sammen og tale samme spRogctice is, first and foremost, a

process by which we can expierence the world and our engagement with it as meaningful”
(ibid: 51).

Mening og meningsforhandling

Mening er vores evne til at opleve verden og vores engagement i den som veaerende
meningsfuldt. Mening er forhandlet — den kommer ikke ud af den tynde luft eller som en
feerdiglavet facitliste pa livets oplevelser og spgrgsmal. At forhandlddrgtpormal dansk
sprogbrug noget med at sgge at forene modstridende synspunkter og maskegtéed! eni

Wengers udleegning af termen forhandling rummer implikationer som kontinuerlig
interaktion, gradvist at na resultater samt "at give og tage” (ibid 53), men heribdskever
Wenger meningsforhandling som dualitet mellem to processer: deltageksélagion, som
er uadskillelige processer, der understatter, interagerer og forudseettelehinan
forhandlingen af mening. Wenger illustrerer deres sammenhaeng veteadeaeind i det
kinesiske ying-yang symbol, som er et velkendt billede altings iboende d(sditegur 6).

ldentitet

Wenger ser laering, som en proces, der forandrer hvem vi er, og hvem vi blivaariiig
skaber vore personlige historier i og med de feellesskaber, som vi tilhgrer (ibidneH
endvidere identitet som socialt betinget — affgdt af praksis i et feellesskétblodeamed et
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resultat af gensidig engagement, deltagelse og reifikation. Progesskat skabe identiteten
ophgrer aldrig — den praeges af konstant forhandling og udvikling.

Vi er, som naevnt, alle medlemmer af mange praksisfeellesskaber: pa jobindtenfa
sportsklubben, i vennekredsen, pa uddannelsen, i et politisk parti osv. Dette multimedlemskab
udger en mosaik af "deltageridentiteter” — et puslespil som konstituerer voses g

identitet — et puslespil, som er i stadig bevaegelse, og hvor de enkelte brikiatighed

forhandles mod hinanden. Vores identitet defineres imidlertid ogsa af hvilkedkelter, vi

ikke er medlemmer afWhat we are not can define us more than what we &it@tl: 164). |

den aktuelle sammenhaeng er det f.eks. en pointe, at jeg ikke er granlandsk!

Greenser

| forbindelse med laering ser Wenger graenser mellem praksisfeetiesskan noget, der er
med til at igangseette leering. Det er i greenselandet feellessk&denye impulser og kan
perturberes. Alle feellesskaber har greenseobjekter, som forbinder deresmeaksis
omverdenen. Der kan veere tale om artefakter, dokumenter eller andre fornedildationer,
som praksisfeellesskaber kan organisere deres indbydes forbindelser oflkkegyil den
virtuelle platform veere et graenseobjekt som konstellationen af praksiskailespa
lederuddannelsen kan bruge i den sammenhaeng.

En leeringsarkitektur — et analyseapparat

Wenger praesenterer en grundlaeggende arkitektur for en laering — et "bluprihvad et
didaktisk design bgr indeholde. Han deler det op i to dele og taler fgrst om fire dimensioner
designet, som vist i figur 6:

Deltagelse Det designede

Reifikation Det emergente

Identifikation

Negotiablitet

Figur 6: Fire dimensioner af leeringsdesign (efteemger, 2001: 232 egen overseettels

Den andel del af Wengers laeringsarkitektur handler om give mulighed fdvatietalder
"modes of belonging” — tilknytningsformer til faellesskabet og til verdétegEingsdesign
skal facilitere de tre tilknytningsformer: fantasi, engagement, ogtdegtte ind” (alingment).
| figur 7 vises tilknytningsformerne med eksempler pa begreber og aleiyisem hgarer til
dem.
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"Rette ind"
Konvergere

Koordinere

Orientering

Refleksion

Udforskning
Arbitrere

Gensidighed

Engagement

Kompetence

Kontinuitet
Figur7: Tre infrastrukturer i leering (efter Wenge&001: 232 — egen overseettelse)

Jeg vil anvende denne todelte leeringsarkitektur som analysemodel i underafzdefse
eksisterende lederuddannelse, og her vil begreberne i modellen blive udfoldet i edstkont

Placering af Wenger

Efter denne korte praesentation af ngglebegreber vil jeg sgge at placeyerSvalet
leeringsteoretiske landskab - iseer i forhold til Vigotsky og Gergen, med haernar en del
parallelle tanker — samt Kolb, der indgar eksplicit i det paedagogiskelagusdm er
formuleret for lederuddannelsen Alle tre teoretikere vil herunder blive gegées ultrakort.

Vigotsky ses som en af faedrene til virksomhedsteorien, der fremhaever relationens betydning
for erkendelse og udvikling frem for individetdennesket fgdes socialt og bliver farst

derefter individuelt”(Rasmussen, 1999: 23). Vigotsky mente, at mental udvikling, ikke er en
kognitiv proces med formal-logisk teenkning, men snarere en stadig bedre evne sikbéeher

den virkelighed, som man lever i. Menneskets (subjektets) forhold til omverdenendtbjekt

er formidlet (medieret) gennem aktivitet eller virksomhed. Omverdenematisares gennem
redskaber, sprog og symboler (artefakter). Psykiske processer er intggtadocialitet (ibid).
Vygotskys ontologiske og epistemologiske position er, at der findes en objektiv vesten, m

vi forholder os til den og erkender den gennem artefakter (sprog, veerktgjer osv.) i et
dialektisk forhold.

Gergenanses af mange som den vaesentligste teoretiker indenfor den
socialkonstruktionistiske retning. Gergen ser det psykiske (mind) som endinw@alsion,

som er indregjort (introjekted) (Gergen, 1997).Socialkonstruktionismen ser erkeswialsn
konstruktion, der er et resultat &n aktiv proces, samarbejdende virksomhed af personer,
der star i relation til hinanden. | det lys inviteres problemstillingen ind i det h&kteng
kulturelle grundlag for forskellige former for konstruktioner af verdé&ergen, 1985, her i
Rasmussen, 1999). En vis inspiration fra virksomhedsteorien anes, men Gergen gir et skr
videre end Vigotsky, idet han slet ikke ofrer opmaerksomhed pa det psykologiske, men alene
ser pa det sociale og den sociale udveksling, hvis meningsskabende redskab et sproget.
Mennesket eller individet opfattes ikke som den grundlezeggende enhed i den sotiate rela
0og mening skabes ikke af eller i det enkelte individ, men af og i et sociakgkealte(ibid:

30). Ogsa pa det ontologiske plan repraesenterer socialkonstruktionismen nogle ganske
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yderligtgdende synspunkter. Verden ses ikke som en objektiv realitet, men uddtikben
en social konstruktion skabt af mennesker.

Paralleller fra Wenger til bade Vigotsky og Gergen findes bl.a. i undgnitigen af
lzeringens sociale dimension og handlen i praksis, ligesom de findes i hans holdninger ti
identitetsdannelsen som en social proces. Wenger udtrykker sig ikke klart om sitiskéolog
standpunkt og kan vel i og for sig tolkes bade som materialist og konstruktivist/-ais
hvad angar det epistemologiske standpunkt er han i nogen grad pa linie med Gergen.

Lad os derefter se pA om der ogsa er sammenhaenge til Kolb.

Kolbs teori om Experiential Learning betragter den konkrete erfaring og ddekttelle
forstaelse som ligeveerdige og komplementaere dimensioner i udviklingen af nyKotten.

taler om leering gennem transformation af erfaring:learning is the process whereby
knowledge is created through the transformation of experience. Knowledge results from the
combination of grasping experience and transformingkulb, 1984: 41).

| leereprocessen indgar der fire forskellige elementer. Disselémenter opstiller Kolb i en
cirkel: Konkret oplevelse overfor abstrakt begrebsliggerelse og refekierobservation
overfor aktiv eksperimenteren.

Kolb fgjer yderligere to dimensioner til sin model om lgering: En begriliisession
(prehensionyom et spaendingsfelt mellem to basisformer for forstaelse: Den umiddelbar
opfattelse, apprehensiospm er den subjektive umiddelbare forstaelse af situationen, der
blandt andet er forbundet med faglelser - og comprehersiomer den bearbejdede,
analyserede og reflekterede forstaelse. En "omdannelsesdimensiasfoftration) et
spaendingsfelt mellem udvidelse eller ekspansion extersiom blandt andet handler om
ydre manipulation af den ydre verden - og hensigt eller meningstéédei intention - som
beskriver en indre refleksion.

Sammenstillingen af cirklens fire elementer, begribelsesdimensioneatjlogr
omdannelsesdimension vandret illustrerer de fire former for laering og erkesdeh Kolb
opererer med: assimilativ lzering (begribelse via forstaelse og omdanieels
meningstilskrivelse), konvergent lzering (begribelse via forstaelsendgnnelse via
ekspansion), akkomodativ leering (begribelse via opfattelse og omdannelse via ekgpansi
divergent lzering (begribelse via opfattelse og omdannelse via menkrgatikse).

En ontologisk position har det ikke veeret muligt for mig at finde hos Kolb, men bl.a. hans
brug af begreber assimilation og akkomodation, som er ret konsistent medRieget i
retning af, at han epistemologisk kan betragtes som konstruktivist.

Der er en del i Kolbs teori, som ikke fremmed for Wenger. F.eks. understregeerean fl
gange ngdvendigheden af refleksion, og Kolbs elementer, konkret oplevelse og aktiv
eksperimenteren, ligger som en del af forstaelsen af praksisbegrebet, aguet gor
elementet abstrakt begrebsliggarelse. En veesentlig forskel er dogbatukanlaegger
individet som synsvinkel pa sin teori; han beskaeftiger sig udelukkende med laeringens
kognitive dimension og bergrer pa ingen made den sociale dimension, der er sa

12 pjaget anses for at vaere konstruktivist (Hermarkaos)
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grundleeggende for Wengers teoridannelse. Men som Wenger siger indledningsvis i
"Communities of Practice™There are many different kinds of learning theory. Each
emphasizes different aspects of learning, and each is therefore useful for differentgurpose
To some extent these differences in emphasis reflect a deliberate focus eroatkkc
multidimensional problem of learning, and to some extent they reflect more fundamental
differences in assumptions about the nature of knowledge, knowing and knowers, and
consequently about what matters in learniff@Venger, 2001: 3-4)

En grafisk fremstilling af blandt andre forholdet mellem Wenger, Kolb, gigobg Gergen

findes hos llleris (2001). Han udspaender laeringsteorier i et felt mellgrolée som
illustreret i figur 8 nedenfor:

institutionaliseret

leering
kognition psykodynamik
PIAGET udviklingspsykologi FREUD
NISSEN FURTH ROGERS
DEWEY ERIKSON
BANDURA
ZIEHE
BATESON
LORENZER
SCHON s
ARGYRIS LEITHAUSER
ENGE-
STROM BECKER-
% JARVIS SCHMIDT &
% HOLZKAMP P
2, &
£ $
5@ =3
%.  LEONTJEV g
praksis- 3 NEGT: ¥
laering # WILDE- ' Kollektiv
HACKER MEERSCH laering
den lzerende BRUNER ALHEIT
organisation
GIDDENS
BECK
MARX

samfundsmeessighed

Figur 8: Positioner i det leeringsteoretiske spaegielt (llleris, 2001:190) -de oval
markeringer om Wenger, Kolb, Gergen og Vigotskyiae.

Trekantens gverste linie fremstiller et spaendingsfelt mellem kognitariterede teorier
(Piaget) og psykodynamiske teorier (Freud), mens trekantens nedersteespstiller en pol,
som repraesenterer socialitet eller samfundsmeaessighed (Marx).

Kolb ligger saledes teet pa Piaget i en kognitivistisk, individorienteret gjlgéigotsky er
placeret leengere nede mod socialiteten, men stadig med en relativ hdjkgrguiita/
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orientering. Gergen er placeret helt ned i socialitetens snaevre spids gnigavndivid-
orienteringen, hvor det stort set kun er social orientering der teeller.

Endelig er Wenger placeret ganske naer midten. Midt mellem socialisatioreg
virksomhedsteori — midt mellem Piaget og Freud — og naermere den socialafameessige
pol end den individuelle. Nu er alt jo relativt, og placeringen afheenger af de taeetia
llleris har taget med i oversigten, men fremstillingen tegner ganske tgatlede af Wengers
teori som en bredt deekkende laeringsteori med en social orientering.

Diskussion

Ligesa vel som Kolb kan kritiseres for kun at beskaeftige sig med den individueti¢iweg
tilgang, sa kan der rettes kritik mod Wenger for at tillaegge det smdahegen veegt, at det
individuelle glider i baggrunden i en grad, sa det kan virke uheldigt. Der er for migtirige
om, at leering involverer bade det kognitive, det psykodynamiske og det sociale, def ka
ud, som om Wenger tipper balancen for meget mod det sociale.

Han ser ikke pa konflikters betydning for praksisfeellesskaber eller pa mratideringen af
identitetsdannelsen eller andre psykodynamiske elementer, hvilket kunne vaereaiekssd
for nogle af dette speciales seerlige kulturbetingede problemstilli@gehan beskeeftiger sig
kun overfladisk med de kognitive processer.

Trods den brede forstaelse af praksisbegrebet, som Wenger formuleredetd bans valg
af eksempler ud til, at den dagligdags forstaelse af begrebet praksigdegtgst pa hans
laeringsforstaelse. Han understeger dog flere gange, at teoretiskgsautar betydning, men
har en generel skepsis overfor institutionaliseret undervisning, som f.elesutldannelsen.

Alligevel fastholder jeg Wenger som hovedteoretiker af de grunde, somfgatearstarten af
kapitlet. Jeg vil imidlertid i designforslaget veere saerlig opmaerksom patdebletingede
problemstillinger og i anvendelsen af Wenger sgge at rade bod pa teoriensnuarigkus
herpa. Det skal ogsa neevnes, at selvom Wengers teori om social laering séthdekefa
som hovedteori, vil jeg forholde mig frit til at anvende andre teoretikere i udfgtdals
Wengers rammer.

Sammenfatning
Wenger har udviklet en i mine gjne sammenhaengende og bredt deekkende teori om social
lzering, hvor leeringens sociale dimension handler om feellesskab og praksis, hvori éer skab
mening og identitet.

Jeg veelger at anvende den som grundleeggende leeringsteori for dette specialpada de
mange punkter synes at veere en frugtbart tilgang til de seerlige forholdgssig geeldende
for lederuddannelsen i Grgnland.

Jeg vil anvende dele af teorien som analyseapparat for iseer analysen afslereale
lederuddannelse, ligesom jeg i et vist omfang vil relatere anden emgentil

Endelig vil jeg anvende teorien som ramme for et nyt designforslag.
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Kapitel 4: Ledelse i Grgnland

| dette kapitel sgges svar pa, hvad der karakteriserer ledelse i Granlamdddgsagerne til
disse karakteristika kan veere — herunder vil jeg se pa kulturforskelle. Derudgegrsgige
svar pa, om der er brug for seerlige ledelseskompetencer i Grgnland — ogga set i
lederuddannelsesperspektiv.

Det hgvdingelgse samfund
" En dyb afsmag for alt hgvdingevaesen. At lede kammeraterne ved eksemplets raggt. At t
hand om de laveste i dette ligemaendenes samfund, og ville dem deflgodj€, 2003: 25).

Finn Lynge fremstiller i artiklen "Kunuk op gennem tiden...”(ibid) Grgnland far den dansk
norske kolonisation som et hgvdingelgst samfund. Den grgnlandske befolkning boede i
spredte bosaettelse af delvis nomadisk karakter, man flyttede efterraestidefangstdyrene,
og det var kendetegnede, at der pa bopladsen ikke var nogen formel leder, der udgvede
autoritet over bopladsfeellerne. Ingen blev udpeget til eller arvede nogen form for bedrhgj
— det var et samfund af ligemaend. Alle ville hinanden det godt (ibid).

Det traditionelle samfund bestod af husholdninger, boseettelser og grupper aélsesasten
anden samlende struktur end feelles sprog og feelles grundleeggende normer gBeske

rigtigt ikke nogen formel endsige reel leder — ingen hgvdinge, men pa husholdniagshive
fandtes struktureret ledelse (Petersen, 2002: 29). En husholdning kunne besta af en flere
kernefamilier, som boede i et feelles hus; i hver husholdning var der en mandlig og en
kvindelig leder. Der var et indviklet system af forskellige former fenépmsret, som var

med til at definere, hvor meget lederne af en husholdning kunne bestemme over, hvor meget
familien kunne bestemme over, og hvor meget det enkelte individ kunne bestemme over.

Fangerens jagtvaben, kajak og tgj var hans ejendom, mens det bytte han hjembedgsvar d
faelleseje. De ting fra jagtbyttet, som ikke kunne spises f.eks. skindet, stgdtggsdaetrade
tilhgrte kernefamilien, ligesom de konebade eller telte, der blev lavet kihdése gjorde

det. De spiselige dele af byttet disponerede lederne af husholdningen overyagodt
forhold, der befaestede deres position. Den kvindelige leder af husholdningen afgjorde, om
kadet fra de seeler, som husholdningens fangere netop havde hjembragt, skulle koges og
spises nu, eller om det skulle tgrres og gemmes til senere brug. Til dduyset alle i
husholdningen spise frit af provianten, nar den blev sat frem til fortaering. Dedséar o
lederne af husholdningen, der var ansvarlige for arbejdsfordelingen, for abtipat nseste
boplads og for flytningen dertil (Petersen, 2002: 31).

Husholdningernes ledere skulle opretholde de normer, som gjaldt i deres lélestab, men

de havde ingen magt til at &endre pa normerne. Det havde bopladsens d&ndemaner heller ikke,
og det havde storfangeren ikke. Det var et samfund, hvor forandring skete larggamt,

og hvor det var sjeeldent, at nogen i moderne forstand gik forrest.

Ledelse over husholdningsniveau kom kun til stede i bestemte situationer, og var eegraens
hertil. Skete der en naturkatastrofe, f.eks. en kraftig storm, der gdelagde éopkasse en
bopladsfeelle, som var saerlig handlekraftig eller havde et seerligt orgamssalient, tage
ledelsen, og hendes ordrer og anvisninger ville blive fulgt uden tgven, fordi man anerkendte
og respekterede hendes kompetence. P4 samme made kunne en saerlig dygtj§ fangst
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og lede de andre fangere i en kollektiv jagt pa et stort byttedyr. Igen l&yggeepten af
lederskabet alene pa respekten for hans dygtighed, og som i det farstpetkephmrte
lederskabet, s& snart den seerlige situation var overstaet.

De traditionelle praksisfeellesskaber

Referencen til praksisfeellesskaber er naerliggende. Samfundet bestodyahelggtaf en
samling praksisfeellesskaber, husholdninger, som havde:

Gensidigt engagement form af familiemaessige og sociale forhold til hinanden. Forseldrene
tog sig af barnene, som til gengeeld forsgrgede foreeldrene, nar de blev gafoleskBllige
medlemmer i husholdningen hjalp hinanden og delte med hinanden. De stod op for Hhanden
0g udgjorde hinandens forsikring.

Feelles virksomhed og formal De jagede, samlede og tilberedte proviant til feelles forbrug,
de delte arbejdet i mellem sig, og de havde stort set kun et formal i livetgregralierleve i
omgivelser, der er mere barske, end de fleste andre steder i verden — aefoemielte

kunne overleve, var det helt ngdvendigt, at feellesskabet overlevede.

Feelles referenceramme- De havde feelles sprog og feelles normer. Der eksisterede incest-
tabuer, normer om kadgavérnormer om ejendomsforhold osv. Der eksisterede et saerligt
afslappet, drillende forhold, et frisprog mellem feellesskabets medle(RPeiersen, 2002:

35), og fortiden blev holdt i live gennem historieforteelting

Man kan sige, at disse ligeveerdige praksisfaellesskaber udgjorde samfuretdisliess
struktur, og netop ligeveerdighed@mar en definerende faktor for samfundets sociale
udfoldelse. Feaellesskaberne eksisterede og arbejdede sammen indenfor bopladsens
konstellation af feellesskaber, men der var intet dominerende eller overortiesskabd i
form af et bopladsrad eller lignende.

Hgvdingene udefra

Det hgvdingelgse — heterarkiske -samfund er i tidens Igb blevet udsat for to massive
udfordringer (Lynge, 2003). Omkring ar 1000 kom nordboerne til landet, og madet mellem de
to kulturer, som bl.a. adskilte sig ved, at de norrgne samfund blev ledet i hierarkikkarsir

med en havding i toppen, forlgb forholdsvis fredeligt. Der var lidt samkvem, men ogsa
konflikter (ibid). Bergringsfladen mellem de to befolkningsgrupper var sikkersdesgt, og

under alle omsteendigheder overlevede inuittéfriesditionelle veerdier og

samfundsstrukturer ret uanfeegtede af mgdet med de fremmede. Godt ogheeidirede ar
senere forsvandt nordboerne pa uforklarlig vis, og inuitternes liv gik videre.

13 Da der ikke fandtes nogen myndighed over hushotgmi, var stridigheder mellem to husholdningerrelle
familier et anliggende, som kun vedrgrte disseh@ghaevn var almindelig (Petersen, 2002)

4 En skik, hvor man mellem de forskellige husholdeinudvekslede kadgaver, ndr man havde fanget.noget
Det vigtigste var ikke, at man gav lige meget tildanden, men at man bidrog efter evne. Bopladsmeuler,
som ikke var del af en husholdning — f.eks. foradle eller barnlgse enker — fik ogsa del i digsighver.

15 Et kuriosum i forhold til dette speciales emneéeltat trods den udstrakte grad af kollektivt gab til
ressourcerne sé indtog personlige viden og saaliger en speciel stilling. En god historieforteetigitte f.eks.
kun forteelle historier mod en eller anden formbetaling, en kvinde, som sad inde med en seerlignvaim
leegende urter, méatte kun dele denne viden med amdeehun fik noget for det. P& samme made vanubet
Andemanerens kunst og jordemoderens ydelser (Rate2802). Viden var alts kapital.

6 Nogle var dog mere lige end andre. De, som steth fior husholdninger, fik godt nok mad af det satale
feellesskab, men det sas, at de var fattige, idétkaefik skind til kleeder osv. (Petersen 2002).

" Inuit er flertalsformen af ordet inuk, der betydeenneske. En betegnelse som de eskimoiske foikbalaer
om sig selv.

25



Med Hans Egedes ankomst til Grgnland i 1721 fulgte nye veerdier og nye forraatdotet

og ledelse. Pengegkonomien vandt med tiden indpas; der skulle penge til at deekke de nye
behov for kaffe, tobak og perler, og det at seelge sin fangst eller arbejdefethéev for

mange en ngdvendighed. De gamle traditioner med de indbyggede sociale og
forsikringsmaessige principper kom under pres — f.eks. fik de traditionelle kadgaaretem
dimension, nar man i stedet kunne seelge fangsten.

Mange af de opgaver, som hidtil havde veeret definerende for de enkelteki@bkbesblev
institutionaliseret eller forsvandt. Inuit blev udsat en massiv pavirknirgnffeemmed, pa

nogle punkter, steerkere kultur, og de gamle samfundsstrukturer sveekkedes. Haetla$ska
ligemaend underkastede sig koloniherrerne, hgvdingene holdt deres indtog, og der blev indfart
anderledes handfaste samfundsstrukturer og —instituttonekolonibestyrere,

handelsforvaltere og missionaerer kendte ikke til nogen anden stil en enevoldsherskerens
Folkets selvfglelse blev tvunget i kné#id: 27).

Denne institutionalisering fortsatte gennem arene, og accelereetygtieligt fra 1950’erne og
fremad. Ved Grundloveendringen i 1954 blev Grgnland gjort til et amt i den danske stat pa
lige fod med f.eks. Bornholm, og der blev sat store ressourcer ind pa at opbygge et
velfeerdssamfund efter dansk model. Samtidig beveegede produktionen i samfundettsig fra a
veere baseret pa fangst i sma samfund til at basere sig pa fiskeri ogehérsirbejdning af
fiskeprodukter — altsa fra fangersamfund til industrisamfund. Befolkningen bladig st

hgjere grad koncentreret i de stgrre byer, og der voksede et stort adnuhistrati
samfundsapparat op.

Uden at ga ind i en redeggrelse for opbygningen af de politiske, administrative eller
erhvervsmaessige strukturer kan det fastslas, at de, som traf de vigtigeibgst i

samfundsforhold pa alle niveauer, langt overvejende var danskere. Danske baraltst,

danske kaemnere, danske chefer pa arbejdsmarkedet og en dansk landshgvding (Lynge 2003).

| 1979 fik Grgnland Hjemmestyre og dermed for farste gang i historientinaigiovgive om
forhold i eget land. Gennem arene er flere og flere samfundsomrader blevettdirer
Hjemmestyreregi, men der er dog stadig undtagelser, som politi, retsveesesrsfong
udenrigsforhold. Som naevnt i kapitel 1, er der et stigende @nske om at opna egentlig
selvsteendighed, men det danske "hgvdingeveelde” eksisterer, ifglge Lynge, dengjag i da
selv i det hjemmestyrede Grgnland.

Den tidligere Landstyreformand, Jonathan Motzfeldt, citeres for falgendeladtaen
velkomsttale til den franske udenrigsminister sommeren 2@@nlsenderne var — til og

med vore foraeldres generation — blevet vaennet til kun at ggre det, som kolonibestyreren
havde givet dem besked pa, eller som de havde faet lov til....Men den tid er forfiidu!”
28). Lynge seaetter spagrgsmalstegn ved det sidste udsagn, og svarer sehidakkieet

forbi. De gamle inuit-dyder som tilbageholdenhed, beskedenhed og fameelt eranhbdltie
grenleenderne fast i hgvdingeveaeldet (ibid), og den sparsomme forskning pa omradet peger da
ogsa pa, at det fortsat er danskere, som sidder pa en overveegt af ngglepositionerne
samfundef. Det fremgar af en undersggelse foretaget i 1998, at der kun er 20-25% af de
ledende stillinger i landets syv stgrste virksomheder, der varetageskkgdere (Kahlig,
1998: 61), ligesom jeg ud af egen erfaring kan sige, at der i den offentlige adationser et

'8 Hvis man her undtager det politiske system, hwar danske befolkningsgruppe er steerkt underreptezsen
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stort antal danske ledere, selvom de seneste ar har vist en stigende teatlansdtte
grgnlandske ledere.

Identitet og modernitet

Om det star helt sa grelt til, som Lynges bastante formuleringer pegempdok diskuteres,
men det er givet, at den grgnlandske livspraksis har veeret under indflydelse af dansk
livspraksis i flere hundrede ar, og det har pavirket den made, man lever ogalaveesrs pa.

Udviklingen har aendret grundleeggende ved de veerdier, der definerede den gamle
grenlandske livspraksis. Meget af det, som gav mening i livet tidligere, emelaiggs|gst.
Det er ingen garanti for succes i livet, at du er god til at fange seelert egikles
umiddelbart en kvalitet pa arbejdspladsen, at du er fameelt og tilbageholdendertilingall
det meget vanskeligt at eendre basale kulturdefinerende veerdier, regler og Abaeredre
pa en livspraksis, som er nedsaenket i sprog, opfarsel, fglelser, idealer og master at
sammen pa er en traeg proces, som tager lang tid (Adolphsen, 2003: 34) — maske flere
hundrede ar.

Den danske livspraksis, ses af mange som en vej til at indfri de krav, som deltagelse i
globaliseret verden bestemt af markedsgkonomiske mekanismer stillémtibderne
Grgnland, og nogle veelger den, mens andre veelger den fra. Eller maske er dee tarmer
om et spektrum, hvor de to livspraksisser udger hver sin ende, og hvorimellem de fleste
former for livspraksis kan placeres. De to yderpunkter kan betegnes som islemgteog
modernitetslinien (ibid: 34).

Identitetsliniens tese er, at det er vigtigt at bevare den oprindeligewgdske kultur og

identitet, og den idealiserer fangerlivet, bygderne og den traditionelledevevi
Modernitetsliniens tese er pa den anden side at skabe et samfund, som kan ktie sig i
globale konkurrence, et moderne samfund med et velfungerende erhvervsliv, et samfund der
kan klare sig selv gkonomisk og ikke skal veere afhaengig af bloktilsRiftdeDanmark.

Hvis vi vender tilbage til ledelse, kan det veere interessant at se pa, hvordariderskel
ledertyper kan placeres i dette spektrum. Til det brug er det nyttigt atgedeinanddeling i
karrieretypet’, som foresldet af Wolfgang Kahlig fra llisimatusarfik, Grgnlands Usitedr i
en kvalitativ undersggelse af lederes holdninger i Grgnland (Kahlig, 1999).

8§ Karrieretype A. Ledere med en tidsbegreenset anseettelseskontrakt, som ikke
forventes at cirkulere videre indenfor ledelse i det grgnlandske erhvervshvpog
ansaettelsen i Grgnland er en del af et karriereforlgb, hvis perspektiv liggesrudenf
Grgnland.

8§ Karrieretype B. Ledere med en tidsbegreenset anseettelse i den enkelte virksomhed,
men forventet "livslangt” karriereforlgb i det grenlandske erhvervsliv som sadan.

§ Karrieretype C. Ledere med forventet "livslangt” karriereforlgb indenfor samme
virksomhed i Grgnland.

9 Martin Paldam angiver, at den danske stats &bligitilskud p& ca. 3 mia., genererer yderligereia. ikr.
omseetning i Grgnland, og at bloktilskuddet dernteapdav til 2/3 af landets samlede forbrug, konstiomp
(Paldam, 1994).

20 Jeg vil i gvrigt senere vende tilbage til ledeeype, nér jeg skal se pa lederuddannelsens makgrupp
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Mens ledere af type A naesten kun kan veere danskere eller andre udleendinge, kan
ledertyperne B og C igen deles ind i granlandske og danske.

Medarbejderne — de ansatte — er ikke tilsvarende grupperet i undersggelser,villen de
veere neerliggende at foretage en opdeling efter samme kriterier af deppe.dder vil jeg

blot udskifte ordet leder i definitionerne og kalde typerne a, b og c. De ansatiesler ty
gregnlandske og danske, med en klar overveegt af granlandske, hvilket dog ikke behgver at
geelde for den enkelte virksomhed.

Et samlet billede af spektret og mit bud pa placering af ledertyper og lmegbkatyper
fremgar af figur 9. Det skal understreges, at jeg ikke har nogen forskrapgsg
dokumentation for disse antagelser, men uanset den ngjagtige placering elkgers
typer, antyder figuren mulige spaendinger mellem dem — isaer hvor det dyeyen en
ledertype "A” og en grgnlandsk medarbejdertype "c”. En parring som ikkdramakelig
f.eks. indenfor store hjemmestyreejede virksomheder, hvor der stilles krav om
forretningsmaessig drift, som der hentes "effektive” ledere udefraftitesta, og hvor
medarbejderstyrken i mange tilfeelde bestar af overvejende ufaglamtargiske
medarbejdere, der ikke har mange andre muligheder for at fa arbejdesalokatdet.
Figurens lodrette akse antyder, det numeriske forhold mellem de fayskgitier, men den er
pa ingen made "malfast” og tjener kun som en grov illustration, hvilket ogsa gietder
vandrette dimension.

>
Z
| 9@
(b)
@
©
®)
IDENTITET MODERNITET
[] Grenlandsk 0] Dansk

Figur 9: identitet/modernite

Skismaet mellem identitetslinien og modernitetslinien deekker ikke bare oveskellige
opfattelse af kultur og vaerdier hos den grenlandske del af befolkningen, den ruménen ogs
et spaendingsfelt mellem dansk og grgnlandsk kultur. Noget som er meget oppe i debatten i
Grgnland.

En model til kulturanalyse
For at konkretisere denne diskussion kan det veere hensigtsmaessigt at inddrage eh model ti
analyse af disse kulturforskelle. Her vil jeg se p& Hofstedes (#a88}i, som anvendes pa

L Gert Hofstedehar i en stor international undersggelse kortlagionale kulturforskelle. Han beskeeftigede sig
med ledere i et stort multinationalt firma "Hern@srporation” (Gullestrup, 1995) bl.a. med den hghat

28



diplomlederuddannelsen, hvor den inddrages i de studerendes besvarelse af en opgave, der
omhandler ledelse i Gragnland. Jeg har faet adgang til at studere 11 bespardane

opgave og gengiver her de studerendes synspunkter i sammenfattet formesupgdie

enkelte citater:

Magtdistancerf? i Grgnland er forholdsvis hgj. M&ske er det en arven fra kolonitiden, men
det haenger ogsa sammen med centraliseringen af beslutningsprocesselymgede
administrative apparat. Pa visse omrader opfattes magtdistancen ichsbentvaerende lav:

"Her i landet er der en meget lille magtdistance. Alle og enhver kan for eksempel fa
foretreede for Landsstyret{Rapport 4). Danmark angives at have en meget lille magtdistance
(Hofstede, 1982: 97).

Struktureringsbehovet® i Granland synes at veere hger er tradition for styring
ovenfra, og der er ikke i forvaltninger eller kommuner levnet meget til egemgstyRapport
1). Danmark har et meget lavt struktureringsbehov (Hofstede, 1982).

Individualisme/kollektivisme?*. Grgnland er pa visse punkter meget kollektivistisk. Det
findes iseer i den traditionelle levevis, men opbrydningen af de traditionelle vahediéart

til en mere individualistisk holdningDet er min vurdering, at bysamfundene i Grgnland
efterhanden har udviklet sig i en individualistisk retning, mens stadig mange af de mindre
lokalsamfund i yderdistrikterne er kendetegnet ved en kollektivistiskwstrlRapport 10).
Danmark har en forholdsvis lav grad af individualisme (Hofstede, 1982).

Maskulinitet/feminitet . Ud fra besvarelserne kunne det tyde det p&, at Grgnland har en
forholdsvis lavere maskulin dominans end Danmark, som ellers af Hofstede atdigge

lavt i denne dimension (ibid). Igen fremhaeves forskellen med det traditionelle og det
moderne?..for sa vidt angar den kulturelle dimension er (Grgnland) baseret med en
overveegt af feminin dominans, mens den offentlige sektor og forvaltning i det hele taget kan
betragtes med udgangspunkt i en maskulin dominé@Rapport 10). Sammenholdt med det

undersgge behovet for variation i ledelsesformbaseret kultur. Hofstedes har ifglge flere teosstikydet et
vigtigt bidrag til forstaelsen af nationale kultoir$kelle og deres betydning for ledelse (bl.a. Ba&kFivelsdal,
1986 og Berry et al., 1992). Han opfatter kultumsen slags "mentalt software” der i vidt omfanggraommeres
ind i mennesket (Hofstede, 1999: 38). Han meneri faides som tabula rasa og kultur er vores mental
programmering gennem vores opvaekst osv. Der fitrdamentale programmer i Hofstedes teori: det usilée
program (nedarvet), det kollektive program (tilleaxg det individuelle program (nedarvet og tillaert)

Det kollektive program er at sammenligne med efonatkultur, og der kan anlesegges fem vaesentlige
dimensioner at betragte og sammenligne nationaliertud fra (ibid: 33):

Magtdistance, Struktureringsbehov eller usikkerbedsigelse, Individualisme / Kollektivisme, Maskuitet /
femininitet, Tid.

22 Magtdistance angiver i hvilken udstraekning et samifaccepterer, at magten i institutioner og ogtioner
er ulige fordelt. Det afspejles i ligesa hgj gratkinormer, der geelder for de svagere medlemnsamafundet,
som i de normer der geelder for de steerkere (HadstE@B2)

23 Struktureringsbehovet viser i hvilken udstraekréhgamfund faler sig truet af usikre og uoversigeeli
situationer og prgver at undga disse gennem straftarstarst mulig stabilitet, ved formelle reglezd
intolerance over for afvigende ideer, ved at trapsolutte sandheder og ekspertise (ibid).

24 Individualisme betegner et stormasket sociali eesamfund, hvor folk kun formodes, at kunne tsigeaf sig
selv og den neermeste familie, mens kollektivismalkariseres af et fintmasket socialt net, hvok fubandt
andet forventer at familien eller feellesskabet tajg af dem (ibid).

%5 Maskulin dominans udtrykker, i hvilket omfang samiets dominerende veerdinormer bestr af selvhazavdel
og tilegnelse af penge og materielle goder. Modpelefeminin dominans, der star for omsorg for anébsr
stgrre livskvalitet og andre mennesker end i pegpmaterielle goder.
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faktum at mange ledere i den offentlige sektor m.m. er danske, kunne det méaske peg
retning af en hypotese om, at maskuline vaerdier er forholdsvis mere dominerende hos
danskere, der rejser til Grgnland. De fremstar ofte i granlandske gjne sonmvseivtiecog
fokuserede pa penge og materielle goterdag er det de flyfriske, der bygger monumenter,
for de rejser hjem igen{Rapport 4).

Tid?®. En kort tidshorisont synes at vaere typisk for Grgnland, mens Danmark angives at have
en forholdsvis leengere tidshorisont. Igen kan der veere forskel ud fra bossetninggmgnstre
(Rapport 10)’Grgnland er stadig i nogen grad preeget af, at man lever i nu’et, hvilket
kolliderer mere og mere med arbejdsmarkedets krav om resultater, @ekiyagkonomisk
rentabilitet” (Rapport 3).

Alt i alt en anskueligggrelse af, at de studerende opfatter grgnlandsk og dams&dal
veerende ganske forskellige, og at de er meget opmaerksomme pa forskellevielt Hvor
konklusioner og de relative placeringer indenfor de fem begreber ville holde vand i en
videnskabelig analyse baseret pa Hofstedes teori, er ikke til at vide ciskeiiigsprojekt pa

det grundlagt endnu ikke er gennemfgrt. Teorien er dog blevet inddraget i andre skrifter om
grenlandsk ledelse; f.eks. er den blevet anvendt i et psykologispeciale (Grgnvold, 1995), og
her sammenlignes ligeledes Grgnland og Danmark. Nogle af konklusionerne lyder

Magtdistancen i Grgnland er hgjere end i Danmark (ibid 81), Danmark har en lav
magtdistance, meridet ser ud til, at danske ledere i Grgnland har en adfeerd, der minder om
lederadfeerd, der findes i andre lande, som i Hofstedes undersggelse placerer sig hgijt pa
magtdistance dimensioniefibid 82). Lignende betragtninger gar sig geeldende for
struktureringsbehovet, og maskulin dominans — altsa at Danmark ligger lavt i Hofstedes
undersggelse, men at danske ledere i Grgnland generelt udviser en adfeeild)rdestent

med de karakteristika, som kendetegner lande med en hgijt placering. Grgnvold sér i gvrig
Grgnland som langt mere kollektivt orienteret end Danmark, og for god ordedskéi/bet
naevnes, at hun ikke beskaeftiger sig med tidsdimensionen.

Ilgen en markant understregning af kulturforskelle og markante holdningemtill de
hverdagens debat pa arbejdspladsen fylder emnet ogsa en hel del, og detgtrgemstand
for ophedede debatter i pressen. Kultur og kulturforskelle er i fokus.

En anden ting er, at Hofstedes forstielse af kultur som nogetZtksisldiskuteres, men
som tidligere naevnt gar det langsom med at aendre pa en livspraksis, som er nedsaenket i
sprog, opfarsel, falelser, idealer og mader at vaere sammen pa — altsa en kultur

Sprog og kulturforskelle

"Sprogforskelle medvirker til kulturelle misforstaelseiiofstede, 1999). Det er efter min
mening uomtvisteligt rigtigt, og det er langt mere synligt og kontant, endrfarkkelle i
@vrigt, som kan have en mere eller mindre diffus karakter.

% Tidsdimensionen er et udtryk for planlaegningstwarien. Er det kun for morgendagen man planleegégr el
er det for livet.?

" Gullestrup har f.eks. en opfattelse af kultur smget mere dynamisk, der er under indflydelse afrea,
andre kulturer og eendringer indefra (Gullestru®@5)9
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Inddelingen i karrieretyper (side 27) antyder et element af sprogprobl&arakter. En stor
del af de grgnlandske ufagleerte og lavtuddannede taler darligt eller im&tatper saledes
reelt ensprogede. Her er det indlysende, at der ma opsta savel kulturellstéetser som
misforstaelser i almindelighed, hvis lederen ikke til grgnlandsk, og det kget memt
teenkes, at netop sprogproblemer accentuerer og forsteerker opfattelseleraér astore
kulturforskelle.

Der findes ingen praecise opggrelser over, hvem der taler et eller flege §gnenland, og

der er nok snarere tale om et kontinuum af kompetencer (Langgard, 2003). Nogle har
grenlandsk som modersmal og taler dansk i kontinuum fra stort set intet til stort set
dobbeltsproget. Andre er opvokset med begge sprog og behersker begge fuldt ud, mens andre
igen, ogsa granleendere, er opvokset med dansk som modersmal og taler grgnlandsk i samme
kontinuum som beskrevet ovenfor. Typisk er dog, at det er meget fa danskere, derefar laert
brugbart granlandsk, uanset om de har veeret i landet i artier (Grgnvold, 1995).

Sprogspgrgsmalet er i det hele taget et meget kompliceret emne, auped@nkalder pa

mange falelser — ogsa i forhold til ledelse, men jeg vil i dette speciale ikkbvforbringe

den problemstilling i spil, da det handler om et didaktisk design af en lederuddannelse, hvor
det naeppe er realistisk at forestille sig, at lgsninger pa sprogproblematddkéa en
fremtreedende plads. Det betyder imidlertid ikke, at jeg vil negligere prabldmn helt, men

den vil blive set som et element af kulturdimensionen.

Ledelseskompetencer
"En grenlandsk leder skal ogsa have check pa gkonomien, og det administrative og kunne
formulere visioner og strategier for fremtide(ihterview 2: 2).

Der er naeppe tvivli om de "traditionelle” managementkompetencer, som de kendes fra de
industrialiserede verden i gvrigt, ogsa er ngdvendige i Grgnland, hvis virksomheder skal veer
rentable, og hvis Grgnland skal kunne klare sig i den internationale konkurrence i en
globaliseret verden. P4 samme vis er der naeppe heller tvivi om, at der er behov for de
leadershipkompetencer, som udgar en stor del af moderne ledelsesteori, og sgter pvri
centrum for diplomlederuddannelsen (Interview 1: 3).

Samtidig er der ogsa meget, som tyder pa, at der i et multikulturelt samfundtsom de
gregnlandske er behov for interkulturelle kompetencer, der farst og fremmestdeskm
kommunikative’Ledere i Grgnland burde udvikle deres evne til at "fortolke”

medarbejderne bade i deres individuelle fremtraeden og som medlemmer af den grgnlandske
og danske kultur'{Kahlig, 1999: 180).

Ledere i Grgnland bgr ifglge Kahlig udover de traditionelle management- og

leadershipkompetencer udvikle interkulturel kommunikationskompetence for bedresat bli
stand til at fortolke den livsverden, de er del af i Grgnland (ibid: 180). Det er her veerd at
leegge meerke til, at Kahlig ikke kun ser denne kompetence rettet mod grenland$k kultur

28 Kahlig kalder i gvrigt den moderne grenlandskeuwicreoliseret” (forstdet som en ny kultur, deiskabt i
den historiske proces), hvor hverken den grgnlamétier den danske kultur kan opfattes som homedien
"oprindelig” (Kahlig, 1999: 7-8)
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men ogsa den anden vej. Med andre ord skal alle parter blive bedre til at fonstéehiog
fortolke hinanden.

Diskussion

Man kunne stille spargsmalet, om det grgnlandske samfund nu ogsa er sd megeleatiderle
end det danske. | Danmark har samfundet ogsa gennemgaet en udvikling — ikke fra
fangersamfund, men fra bondesamfund — til industrisamfund, og mange af de traditionell
elementer i grgnlandsk kultur kan man finde paralleller i dansk bondekultur, f.eks. at bgrnene
tog sig af foraeldrene, nar de blev gamle.

Er det ikke selve modernitetens eller senmodernitetens kendetegn (Giddens, 1896y - a
man fagr var indlejret i det lille faellesskab, hvor man boede, og det hele var sikkahe og
handlinger var determineret af regler og normer — sa har tingene fetrraigdrSamfundet er
blevet langt mere komplekst, og det enkelte menneskes tilhgrsfold og identgetvaerende
(ibid).

Er den antydede klgft mellem dansk og granlands kultur ikke ligesa meget et spangsm
forskel mellem by og bygd eller forskel mellem sociale klasser?

Det er neeppe muligt at svare entydigt pa nogle af spgrgsmalene, men detefddaeld

jeg vil haefte mig ved. For det fgrste er der farst for alvor kommet skred i vdyikiod
industrisamfund i Grgnland siden 1960’erne - altsa en udvikling, som kun har varet i godt og
vel 40 ar, mens den i Danmark startede i begyndelsen af det 20. arhundrede. Man kunne
endda med megen fornuft haevde, at denne udvikling for mange i de sma isolerede
fangersamfund, som stadig eksisterer i Grgnland, end ikke er startet endmsdledes en
forholdsvis ny udvikling, der er gaet hurtigt, og det farer frem til min anden pointe.

Den "traditionelle” kulturopfattelse — identitetslinien — og den heterarkeskéemade lever
endnu hos en stor del af befolkningen, og der kan maske endda spores en forsteerket
beveegelse i den retnitlg”.....Der var nu to (kultur)systemer: Det traditionelle kollektive
system og det nye danske hierarki...... Disse to systemer lever side om side her anno 2002”
(Rapport 4).

Under alle omsteendigheder er der hos den fastboende befolkning et betpiakgid
kulturproblematikkerne, og alene af den grund er de meget vaesentlige at forhadide si
ogsa nar det drejer sig om lederuddannelse.

Og her er mange overvejelse at gare sig, hvilket kan illustreres roigl éta en af

rapporterne® Er det sa vores saerpraeg som ledere, at vi i mange sammenhaenge taenker og
handler med hjertet, og kan vi i fremtiden bruge saerpreeget til at opna gode resultater som
ledere.....eller er vi (granleendere) sa danske i vores made at veere lederaysncdrne er
udvisket” (Rapport 6).

29 Meget er jo neesten skreemmende ens! Kommer mas freki Brugsen i Nuuk, finder man de samme varer
og den samme stil i indretningen, som man ggr indak.

%9'Ved sidste valg var der en markant tendens fiitie fokus til de grenlandske veerdier. For fargamg siden
Hjemmestyrets indfgrelse fik Grgnland en landssiyrsand, som kun taler grgnlandsk.
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Wenger og ledelse

Jeg har undervejs i den historiske del draget enkelte linier til Wenger, mehjagmrette
blikket mod teoriens relevans og forklaringskratft i forhold til nutidige ledieldesd i
Grgnland.

Trods forskelle mellem de store byer og bygder/yderdistrikter kan lasttetudstraekning
karakteriseres som et moderne videnssamfund, hvor medarbejdernes viden og kaampeten
virksomhedernes primaere ressource og produkt. Der er sket en vandring fraigelsieeeft
fiskeindustrien til beskaeftigelse i service og administration — herundenéget stor

offentlig sektor (Grgnlands Statistik 2001-2002: 246).

For at tage hgjde for dette forhold, vokser der efterhanden nye organisations- og
lzeringsformer frem. Tanker om "Den lserende organisation”, selvstyrende gropgser og
teambuilding vinder langsomt indpas, som de har gjort det i Danmark og mange andre lande.
Disse mader at organisere sig bygger pd en sammenhaeng mellem |azing,dg
organisationsudvikling. Leering er her ikke bare et kursusfeenomen, men noget somi forega
den praksis, vi er i - vi leeresammerfor at blive bedre til det, vi lavesammerpa vores feelles
arbejdsplads. | den forbindelse udgar Wengers praksisfeellesskaber i ndieléeren made

at referere til og forsta den vidensdeling og de sociale leereprocessedsanmnger af disse
organisationsformer, og som ledere ma forholde sig til i fremtidens letdelgasing.

Kritikere mener, at praksis seetter graenser for udvikling i den forstandsatllevbare gar
det samme som de andre, sa udvikler praksis sig ikke — den lases fast af sgrecagee.
Thomas Ziehe siger f.eks., at der ma mere til: at deltagerne ma konfronéeresdne
impulser end deres egen praksis eller hverdagshorisont (Ziehe 1983).

Min laesning af WengersCommunities of Practice’siger mig, at han har gje for denne
problemstilling og imgdegar den bade i den udvidede forstaelse af praksisbégréBebg
gennem understregning af refleksionen betydning (s. 238). Det ggres iichigifeliu mere
udtalt i en ny bog "Cultivating Communities of Practice” (Wenger et al, 2008) han taler
om, at udvikling i praksisfeellesskaber, kan professionaliseres og blive et furtdame
virksomhedens lzering, som en organiseringsform for systematisk vidensanpejde o
udvikling. Der er ikke bare tale om at laeringraksis, men om at lseaé praksis, eller med
andre ord noget med at bevaege sig fra single loop-learning til double loopdedArgyris
& Schon, 1996) gennem refleksion.

| videnssamfundet hedder det, at viden er ngglen til succes, og det at etablerggebaidel
praksisfeellesskaber er en strategi for at organisere og lede vidgmhstirbeganisationen

(Wenger et al, 2002). Men netop i praksis er meget viden og mange feerdigheder, det som
Polany kalder tavs viden (Wackerhausen, 1991) — vi ved mere, end vi umiddelbart kan
udtrykke — og derfor er det paradoksalt nok endnu vigtigere at tale sammen om det, vi ved og
kan - at diskutere det og at interagere om det i feellesskabet, hvis vi gnsisthaitie og

udvikle denne viden. Igen en vigtig pointe i forhold til ledelse i Grgnland, hvor
personaleomsaetningen er stor og kontinuiteten i organisationerne tilsvarende lille

De kulturforskelle, som har veeret bergrt i dette kapitel, udmgnter sig ofte eheenmindre
bevidste holdninger og fordomme, der kan skabe problemer i samspillet mellem keennes
Kulturforskelle og ikke mindst myter om dem udger tit diskussionsstof bag lukkedemdare
de ville efter min mening have godt af at blive diskuteret i de praksisfeelbesskaor de
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hgrer til. Aben og ligevaerdig debat og interaktion i feellesskabet om dissetingkke kun

pa baggrund af en affektiv betinget handlen, der tit er med til at ggre problenserae st
Derimod er positive muligheder i en refleksiv tilgang — en double loop — pa hverdagens
oplevelser, og her ser jeg et stort potentiale i asynkrone diskussionsfora tugdievium — et
emne som jeg senere vender tilbage til — hvor de kan forhandles i en refleksiv dimemsion me
henblik at ggre dem mere meningsfulde.

Denne meningsforhandling kan ses som en social proces, der skaber forstaelsedemb e
flertydigheder (Metz & Westenholz, 2000). Flertydigheder om den erfaredernye
flertydigheder om hvad vi laver og hvem vi er. Meningsforhandling er dermed ers phooe
vi leerer med hinanden, om hinanden og derigennem skaber vores identitet i forhold til
feellesskabet.

Alt i alt er der for mig steerke argumenter for at praksisfeellesskaleet@/ende perspektiv at
inddrage i sin ledelsestaenkning, og dermed ogsa i taeenkningen om at uddanne ledere, som jeg
vil vende tilbage til i neeste kapitel.

Sammenfatning

Den kontekst, hvori ledelse udgves i Grgnland, praeges bl.a. af, at der i samfundet elksisterer
kulturer — en grgnlandsk og en dansk. Den danske kultur har veeret, og er det til en vis grad
stadig, dominerende i samfundets offentlige rum. Det er karakteristisk, at desngiske
befolkning i historisk perspektiv ikke har indtaget nogen vaesentlig rolle i udviklingen af
virksomheder forvaltninger og institutioner, og at toplederne i stort omfang éeedans

Der er sdledes et strukturproblem i sammenhaeng med ledelse, ideef|agtaihleenderne, er
underrepraesenteret pa ledelsesniveau (Kahlig, 1999), og det er en baraereéforalet om
@gget selvsteendighed, som naevnt i kapitel 1.

Samtidig er udgvelsen af ledelse i det daglige praeget af utallige integKaltur
kommunikationsprocesser mellem medarbejdere med rod i hver sin kultur, og bl.a. derved
adskiller det granlandske arbejdsmarked i betydelig grad fra det danskd, hvorti
Diplomlederuddannelsen er designet.

Generelt bar ledere i Grgnland udvikle interkulturel kommunikationskompetence for blive
bedre ledere.

Wenger byder ind med gode bud pa forstaelsen af ledelse i et moderne videnssamfund og

hans tankegods synes at have betragtelig relevans for grgnlandsk lelkésmindst i et
fremtidsperspektiv.
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Kapitel 5: Diplomlederuddannelsen

De vaesentligste spargsmal i dette kapitel er: Hvordan ser diplomlederuddannklse

herunder det virtuelle element? Hvad er uddannelsens laeringsteoretiske grunkiexgdag
udmgntes det i tilrettelseggelsen af undervisning? Hvordan passer uddanndksen til
grenlandske kontekst, til de studerendes og samfundets behov? Efter en beskrivende
indledning vil jeg anvende Wengers 4 dimensioner samt 3 infrastrukturen som model for den
videre analyse.

Praesentation

Lad mig starte med at se pa en praesentation, som den findes Grgnlands Handelsskoles
hjemmeside:

"Lederuddannelsen, en erhvervsdiplomuddannelse, udbydes i Grgnland af Niuernermik
llinniarfik i samarbejde med Arhus Kgbmandsskole. Uddannelsen er et deltidsstudium over 2
ar, hvor deltagerne i alt samles 8 gange i Nuuk og i de mellemliggende perioder lgser
ledelsesopgaver pa deres arbejde. Der er indlagt skriftlige opgaver, prgver og eksaminer
uddannelsen.

Formalet med uddannelsen er at give nuvaerende og kommende ledere i private og offentlige
virksomheder en systematisk helhedsmaessig indsigt i ledelsesfunktionenkaorardeende

i deres daglige arbejde, saledes at de kan varetage lederroller og lederopgaver pa et
kvalificeret grundlag pa tvaers af traditionelle faggraenser og virksomhedernes
funktionsomrader.

Uddannelsen tager udgangspunkt i lederens forskelligartede opgaver som koordinator,
konsulent, projektleder, teambuilder og uddannelsesplanleegger. Hertil kommer opgaver som
informations-, motivations- og forandringsformidletiww.ninuuk.gl).

P& Arhus Kgbmandsskoles hjemmeside findes en naesten tilsvarende praesentation af
uddannelsen, som den ser ud i Danmark. Jeg skal heraf uddrage enkelte elementer til
supplement af ovenstaende:

"Uddannelsen henvender sig til ledere, der vil veere bedre ledere. Med ledelseikikene
alene ledelse via gkonomistyring, produktionsstyring eller lignende, men praktisielatiel
mennesker med hoved, ben og hjerte......

Uddannelsen varer 2 ar, hvor lederne mades 1 dag hver anden uge til undervisning og
erfaringsudveksling. Undervisningen tager direkte udgangspunkt i lederens hverdag...
Lederen far ledelsesvaerktajer og skal i perioden mellem mgdedagene lgse konkrete
ledelsesopgaver hjemme i virksomheden, der ofte inddrager medarbejderen aktivt. Pa de
efterfalgende madedag diskuteres lgsningerne pa opgaverne med andre ledere, med henblik
pa at leere af erfaringernefhttp:/www.ledelsesakademiet.aabe.dk).

Allerede her stgder vi pa nogle forskelle i strukturen, som jeg senere véinatge til.

Lidt historie

Der er altsa tale om en danske uddannelse, som med enkelte tilpasninger i onganiseri
gennemfgres i Grgnland. Uddannelsen er i Danmark blevet etableratrsftey fra en
koordineringsgruppe, der var sammensat af en hge arbejdsgiverorganisation, og den
gennemfgres ved en del danske handelsskoler, hiwdras Keabmandsskole blot er én.
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| Grgnland blev uddannelsen introduceret i 1998agd gik en hel del overvejelser: Var det nu
netop den lederuddannelse, der var bedst eggestilandske forhold? Der findes en reekke
andre lederuddannelser, som i de deres fagomraslerpasser bedre til det meget offentligt
dominerede erhvervsliv (bl.a. Kahlig, 1999), f.dkgleruddannelser ved Forvaltningshgjskolen,
men vi valgte pa Grgnlands Handelsskole at satdem@e Erhvervsdiplomlederuddannelse og
pa Arhus Kgbmandsskole, dels pa grund af et godadsejdsklima og dels pa grund af, at vi
langt hen ad vejen havde samme holdninger til pegglagg leering.

Det paedagogiske grundlag

Vi var enige om at veegte de induktivt orienterede undervisningsformer hgit, og dit star

ogsa eksplicit i uddannelsens studieordntng:Undervisningen vil sdledes rent metodisk

veksle mellem det deduktive og det induktive princip. Nar den mere formidlende
undervisningsform anvendes, skal det tilstreebes at ske pa en sddan made, at det meddelte kan
forbindes med deltagernes egne erfaringer, viden, spgrgsmal (8tudieordning, 2003: 10).

Som det fremgar, tager uddannelsen i hgj grad afseet i erfaringsbaserebtpdaamong i
praksis. Der ligger ikke i uddannelsens ekspliciterede grundlag nogen henvishinger ti
Wengers teori om laering i praksisfeellesskaber, men der ligger referéiadb tl.a. i form
af overvejelser, om hvilke roller holdlederen (som den primaere underviser kaldes) bar
udfylde i et forlgb:

Traene Forme mentale
feerdigheder antagelser

Beslutte

R

Figur 10: Kolbs leeringscykluser gengivet i Finn van Hauen, Vagn Strandgaar
Bjarne Kastbergs fortolknindhttp:/www.ledelsesakademiet.aabc.dk).

| gvrigt illustrerer uddannelsens psedagogiske model (figur 11), at malet medige
paedagogiske tilgang og lseringsprincipperne er, at uddannelsens udmgnteitagg ks
aktive stillingtagen eller holdning overfor uddannelsens temaer og teoriiedglgende, at
de udviser fornyet bevidst adfaerd pa dette grundlag (Studieordning, 2003: 13).
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Energi

Adfeerd

Tid
Figur 11: Udviklingsmodel for leereproces: (Studieordningen, 2003: 1

Opbygning
Uddannelsen bestar af 2 fagomrader med 4 tveergaende emner, som integreres i de to
fagomrader. Hvert fagomrade bestar af delemner (figur 12)

Fagomrade 1 Fagomrade 2
Udviklingsrettet ledelse: Kvalitetsledelse:
Ledelse, samarbejde og dialogskabende protes- Kvalitetsudvikling
ser Produktivitet, teknologi og ledelse

Mal- og strategiformidling
Organisationsudvikling
Medarbejderudvikling

i I I I

@konomi Lovgivning Internationalisering Samfundsforstaelse

Figur 12: Uddannelsens opbygning (Studieordninged3? 7)

Arbejdsformer
De studerende arbejder savel individuelt som i grupper. Der sigtes mod at skedpeigper
og der anvendes gruppearbejde, ligesom der gennemfgres selvstaendige prajek(@luh)j

Pa den farste mgdegang, ved uddannelsens start, inddeles holdet i grupper pa ca. 4
medlemmer. Disse kaldes disse kaldes primeaergrupper, og de fungerer dels som
arbejdsgrupper undermgdegangene og dels som erfa-netveerk. Ved sammenszsetisggen af
grupper laegges der veegt pa, at deltagerne kommer fra forskellige virksonthedérdve
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mulighed for at udveksle erfaringer og leere af hinanden - med andre ord teenkes her i
boundaries og multimedlemskaber.

| Granland er der yderligere den szerlige konstruktion, at der pa de senere holthejged a
med sekundaergrupper. De er inddelt efter geografiske kriterier og medieenkoenmer
saledes fra sammen by eller region. Disse grupper fungerer som studiegrgppgdes
mellem mgdegangene.

Der laegges vaegt pa projektorienteret arbejde bade i eksamenssammenhdsngpagver,
som de studerende forventes at lgse i gvrigt, men der er normalt tale om individuelle
projekter, og studiegrupperne ma saledes ikke forveksles med projektgrupper.

Analysemodellen

| de naeste afsnit vil jeg analysere uddannelsen naermere med udgangspurgdrs\We
analysemodel, som falder i to dele: de 4 dimensioner af en laeringsarkitektuatesamt
infrastrukturer (se side 19). | analysen vil relevante citater frargan blive anvendt til
underbygning. Jeg starter med at se pa dualiteten deltagelse og reifikation.

Del 1 — de fire dimensioner

De fire dimensioner tegner det rum, indenfor hvilket designet beveeger sigdédmider
hver for sig en indbygget dualitet mellem to elementer, og disse fire duatité&tefter
Wengers mening tages i betragtning, nar man ser pa en uddannelse. Ddindl alliel indga,
men i varierende omfang, og de er indbyrdes forbundne.

Deltagelse og reifikation
Wenger angiver, at en analyse af denne dualitet kan —
tage udgangspunkt i en vurdering af om artefakter og ( o '“zw‘/\

mennesker er tilstede i et omfang, sa leeringen kan S
organiseres omkring dem (Wenger, 1999: 231-232)

Reifikationer. Det kan konstateres, at de overordnede
formelle reifikationer — lovgrundlag, studieordning,
mal, laeseplaner m.m. — er tilstede. De paedagogiske
principper er beskrevet og undervisningens
organisering samt eksamensformer ligesa. Der findes et omfattendeismidgsmateriale,
og der anvendes reifikationer som logbog og e-mails. En virtuel platform, Blrckler ved
at blive etableret.

Andre eksempler pa reifikationer er de studerendes arbejde med skriftigeen — herunder
ogsa eksamensprojekter samt gruppernes psykologisk kontrakt omkring samarbejde.

Deltagerne — de studerende
Deltagerne p& uddannelsen er langt overvejende fastboende — enten grgtiiatidske
danske, som har boet her en arreekke og planlaegger at blive her i mange ar endnu. Altsa de

31 Det kan veere vanskeligt at definere hvem der @nlgndsk eller dansk i et samfund, hvor der genitena
hundrede ar har er sket blanding af de to befotlsdnupper. Sprog er naturligvis en mulighed, marfiddes
ganske mange "etniske” grgnleendere, som ikke ¢gabamlandsk, ligesom der findes danskere, der taler
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ledere, som falder ind under karrieretype B og C. Der er tale om lederkoglimmende ledere
under topniveau, mellemledere eller ledere af mindre virksomheder. Uddannelden er
aktuel for ledere, som er her i kortere tid (ofte som afseet for et kaprigges Danmark), og
som normalt forudseettes at have de ngdvendige kvalifikationer — karrieretype A.

En statistisk undersggelse pa de gennemfgrte og igangveerende hold godtger falgende tal

Kvinder Maend Grgnlandsk Dansk Offentlig Privat
36 37 46 27 50 27

Det er bemzerkelsesveerdigt, at der er sa mange kvinder i betragtningvafdat kevrigt er
underrepraesenteret i lederjgigesom det er bemaerkelsesveerdigt, at der er s stor en
overveegt af offentligt ansatte, men det er maske bare et spejl af ssmmimgen pa det
grgnlandske arbejdsmarked.

For at blive optaget pa uddannelsen, skal ansggefyiele nogle adgangskrav:

a) -teknonomuddannelse med modulet Arbejdspsykéletjer
b) - merkonomuddannelse med modulet Organisatiddtiageqgi eller Personaleudvikling.

Eller have kvalifikationer pa samme niveaDisse kvalifikationer kan, jfr. 8 5 i bekendtgoeels
om diplomuddannelser pa erhvervsskolerne, veereedmedl anden uddannelse, kurser og/eller
erhvervserfaring, herunder praktisk erfaring erhvetrgennem flere ars arbejde som léder
(ibid: 6).

Da uddannelsen pa nuveerende tidspunkt gennemf@dangk, og da undervisningsmaterialet
er pa dansk, er det en forudsaetning, at de stutkekam udtrykke sig skriftligt og mundtligt pa
dansk. Det kreeves endvidere, at den studerendet lagigang til IT, hvilket er et seerligt krav i
Grgnland, hvor det forudseettes, at en stor dedb@hkunikationen mellem undervisere og
studerende foregar via e-mail e.l.

De studerende kommer fra det meste af den grgnlandske vestkyst, men med en awervaegt f
de starre byer — isser Nuuk.

Leererne siger i undersggelsen om de studerende bl.a.:

”... man mgdes og diskuterer nogle ting — altsa pa det vi kalder gruppemgdegangene imellem
holdmgdegangene — og det er de grgnlandske studerende altsa ret gooig'til'inan har
forskellige studievaner. Nogle har ingen — man har forskellige kompetencer omkring at lses
og studere, men der er altid en eller flere der har en videregaende uddanogigielere

" de holder op i hinanden...og de stiller egentlig krav til os ogsg’endelig’ ...der er jo
problemer med sproget og det er et faktum.... og der har der veeret hele (ugjerview 1).

grenlandsk (dog ikke mange). Jeg veelger her endetdition og laegger identitetsfalelsen til grusdledes, at
tilhgrsforholdet afggres af om man fgler sig gradik eller dansk.

32 Udokumenteret, da der ikke findes statistik ovet; chen en generel observation. | det direktonadr feg
arbejder er f.eks. kun 25% af lederne kvinder ogpd@andelsskoler svinger tallet mellem 25 og 38¥%oser en
arreekke.
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Altsa generelt modne studerende, med varierende studiekompetencer og ®r nogle
vedkommende problemer med dansksproget undervisning.

Deltagerne - laererne

Langt den overvejende del af undervisningen er gennemfart af to undervisereusa Ar
Kgbmandsskole. De har begge erfaringer fra andre steder end den danske
undervisningsverden, og dette forhold tilleegger de afggrende betydning:

”..hvis vi kan have oplevelsen af, at vi K. og jeg er lykkedes her, sa er det maske netop det, K
har international undervisningserfaring og jeg har feergsk. Det vil sige, at vi har pa det
holdningsmaessige plan — har vi den...respekt for, at ting er anderledes — vores indgang er
anderledes, end den kunne vaere hos andre, som er mindst lige sa gode undervisere — jeg tror
vi er lykkedes, fordi vi har den der kulturelle indfglingsevne eller forstémisatther skal

lige kommunikere sadan eller saddan, fordi der teenkes anderledes, der skrives ariderledes
(Interview 1).

Begge undervisere har en hgjere merkantil uddannelse og mange ars undeevfanimgs

Ingen af dem har anden grgnlandserfaring, end den der har samlet gennem derés virke p
uddannelsen og lejlighedsvis afholdelse af andre kurser heroppe:

"Vi kommer jo ikke op for at forteelle, hvad | skal ggre — Vi kommer op og | eftersparger
veerktgjer, og | skal fa et baelte, sa bukserne er ved at falde af... Men det afggrende at fa det
transformeret, oversat om du vil, til noget der kan bruges her — det er de studerendes opgave,
men vi interesserer os naturligvis for det...... vi kender ikke Igsningen, og derfoekdetm
...sommetider...: "Hvad ved | om ledelse i Grgnland?” — "Ikke det fijerneste”, sagpdjet

passer nu ikke helt, men det er jo ikke det vi er her {tmterview 1).

De studerende giver i undersggelsen udtryk for, at de generelt finder |saegeedygtige og
velkvalificerede, men kunne godt gnske sig, at de havde stgrre indsigt i granlamdsice f
"Vi har hgit kvalificerede undervisere, som gjorde undervisningen forstaelig og udbytteri
0g"Underviserne var efter min mening meget kvalificereden”Undervisningssproget var
dansk og leererne var fra Danmark og havde i starten meget lidt kendskab til Grgnland”
(Interview 4).”"Underviserne er kvalificerede...ien”underviserne kunne.....godt veere
bedre til at komme med konkrete eksempler fra virkeligheden (i Grgnlédntgtview 5).

Altsa dygtige og velkvalificerede undervisere, som dog har begraenset kerid&kahland,
og som ikke taler grgnlandsk.

Det var et blik pa dualitetens aktanter. Nu skal vi se pa samspillet meiféatien og
deltagelse.

Samspillet mellem reifikation og deltagelseSom det fremgar af de indledende afsnit i dette
kapitel er uddannelsen i hgj grad rettet mod at opna eendring i praksisadfeercerDet er
indbygget forudsaetning, at de forskellige projekter skal gennemfares i de stiedeegen
organisation , med egne medarbejdere — altsa i egen praksis. Der arbejdesdroghié med

de studerendes praksis som studerende — eksempler er den fagrneevnte psykologiske kontrakt
der reificerer de studerendes gensidige engagement som medlemmaeerafgsfellesskab,
logbogen og refleksionsstunder pa mgdegangene.
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En hel del af reifikationerne er direkte elementer i denne rettethed mod praksidem
findes ogsa i betydeligt omfang materialer og undervisningselementersettet mod
teoritilegnelse. Typisk er det dog, at teorien forudsaettes anvendt i lgsnimgyaksisrettede
opgaver.

Hvad angar uddannelsens indhold, finder de studerende det relevant for deres praksis, me
maske rettet for meget mod produktionsvirksomheder i betragtning af at eekfiester fra

det offentlige:

"Uddannelsens indhold er meget bredt. Min deltagelse pa uddannelsen har gjort min hverdag
pa arbejde meget lettere, idet jeg har laert at bruge veerktgjerne i forbindelseimed m
udfgrelse af dagligdagsarbejde. Min selvtillid er blevet stgrre og jeg er blevet Headre ti
udfgre starre arbejdsopgave(interview 4).”"Med hensyn til opgaver har vi i min gruppe

flere gange drgftet, at nogle af opgaverne maske er lidt for orienteret mod
produktionsvirksomheder. Dette synspunkt har vel mest udgangspunkt i, at langt de fleste
deltagere pa LU-holdene i Grgnland kommer fra offentlige virksomheder/organisationer, og
ikke direkte har produktionsansva(interview 5).

Et aspekt af i denne dualitet er ogsa deltagelse i gruppernes arbejde. lgerahe s

studerende bl.a.:

" | primeergruppen gik samarbejdet utrolig godt, idet vi alle i gruppen fik mulighed for at
komme med, hvad vi hver iseer havde at sige. Det kunne ikke veere bedre. Gruppearbejdet
fungerede .., fordi vi med alles deltagelse havde skrevet punkter ned, hvordan og hvorledes
gruppearbejdet skal forega, dvs.. alle havde frit ord, som blev respekteret og diskateret”
"Generelt fungerede gruppearbejdet godt under undervisningsdagene, men fungerede meget
darligt nar vi blev spredt ud pa kysten igen. | vores gruppe var der naesten ikke noget kontakt
eller support efter undervisningssamlingerne. Jeg ved ikke rigtig hvortor@®rview 4).

"De 5 fra Nuuk har fast 2-3 mgdeaftaler mellem sessionerne og aftalerne overholdes og vi
bruger ogsa hinanden til at drafte andet end opgaver ved vores mader, men alligevel er der
en ulige fordeling i engagement..oy ”jeg synes at vores gruppe er velfungerende, og det
er flot, at der kun er 1 person som ind i mellem skal hjeelpes i gang pga. manglende
engagement, og fordi vedkommende ikke er saerlig boglig orienteret. Alle andre er meget
engagerede og afpraver de veerktgjer som de leerer pa(Uuiérview 5).

"Vi gjorde alt i primaergruppen (og havde inden sekundaergruppe). Fungerede generelt
ganske godt og var givet vis med til at vi alle pa naer en kom bedre igennem, end uden
gruppen. Dog oplevede jeg, at nogen (herunder jeg selv) skulle veaere ’indpisker’ foeat sikr
mgder, for at de blev hold med rimelig kadenfleterview 7).

Leererne siger bl.a.

"Vi vover lidt den konklusion, men vi har ikke bevis for det, at de grgnlandske
netveerksgrupper er mere velfungerende, efter at vi har fundet ud af, hvordan det skal kares,
end de dansk@nterview 1).

Seerligt om reifikation og deltagelse i det virtuelleFra starten var uddannelsen teenkt at

indeholde et virtuelt element, hvor First Class skulle udggre platformen. Det koaldrage
rigtigt i gang, og der kan gisne leenge om arsagerne hertil. Tekniske Ngimsiter iszer for
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studerende, som var opkoblede via stgrre intranet med firewalls (interview 1), kom ud f
problemer — en del kom aldrig p4, men der var ogsa andre arsager:

"First Class var en del af den made, som vi gerne ville veere pa. Skal vi tage erfaringen op
herfra, ma vi sige, at det fik vi ikke til at virke. Jeg kan ikke sige hvorfor, méxtestekke

brugt, og det har sa gjort, at vi i en periode har forladt os meget pa e-mail, for den slar sa at
sige aldrig fejl — altsa nar vi taler om at kommunikere med én studererilbiel).”’(

Dette citat fra en af de to undervisere kan tolkes pa flere mader. Sammewlesldeislertid

med andre udtalelser fra underviserne tegner der sig en tolkning, som peger gge at be
undervisere er trygge ved brugen af e-mail, mens de antydes en vis usikkerhed iiforhold t
den kommende anvendelse af Blackboard — eller i hvert fald en behersket entusiasme
"E-mail en utrolig god made at kommunikere pa. Jeg sidder lige sa let og kommunikerer med
en fra Sunds som en fra Grgnland... det har sin helt klare styrke i reaktiargiBa hvis vi

kigger tilbage, kan du sige, at vi er gaet tilbage til noget, der virker teknologisk, for det er de
der gar, at vi kan kommunikere over afstaritid).

De studerende giver ikke udtryk for mange synspunkt om den elektroniske kommunikation.
En enkelt ytrer sig om oplevelsen med responstiden pa e-mail-henvendelser:

” Dog har der veeret problemer med at underviserne ikke svarer péehneelser over mailen

i mellem sessionerne og isaer var det et problem op til den lligkrédksamensopgave, idet
flere kursister forgeeves forsggte at fa respons pa opgaverelagpedgsmal. Det er dog et
forhold underviserne har lovet at bringe i ordefifiterview 5).

Om den forventede indfgrelse af Blackboard siger underviserne bl.a.:

”...nu i den neermeste fremtid haber vi pa at ga et skridt frem igen, idet vi regner med at
introducere Blackboard snart. Vi har Blackboard pa Arhus Kgbmandsskole, og det er
besluttet, at det er det, der skal bruges, sa Blackboard ligger lige for, og udfordringen er sa at
ga hjem og finde ud af at fa det op at shiterview 1). Underviserne udtrykker tilfredshed

med, at der er kommet en ny medarbejder pa Ledelsesakademiet, som mmay exdarivirtuel
undervisning”’Han har bragt kompetence ind i vores afdeling pa det omrade, sa nu fgler vi

os mere sikre pa defibid).

Det er uvist, hvorvidt der bag den oprindelige ambition om at bruge First Claseela kla
overvejelse om at designe for virtuelle feellesskaber. Under alle omstaatetighée det
konstateres, at den reelle praksis har skubbet First Class ud og koncegtmreesnail som
kommunikationsmiddel over afstand. Der er taget beslutning om at prgve Blackhoaem af

det er ikke klart, i hvor hgj grad der bliver tale om et add-on til uddannelsen, som den er i dag
eller om det virtuelle element teenkes anvendt som katalysator for udvikling af uceasnel
samlede praksis.

Retfeerdigvis skal det siger, at sammen med en vis grad af skepsis/usikkerneakning

eller maske mistolkning) overfor forsgget med Blackboard, udtrykker holdlesigrpesitiv
interesse for mulighedehleg skal have noget at vide om det her, og hvis det jeg lytter mig til
er i orden, er der ingen grund til at ikke at pragve det........ Sadan vil jeg sige (ibtd)”

Den positive holdning understreges yderligere af den interesse, som undeyyiteaere

udtrykker overfor dette speciale og den entusiasme, de har lagt i at stagtte op @sagiroc
Der gives imidlertid ogsa udtryk for en klar holdning om, at det virtuelle har sine
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begraensningefMen sa er der jo ogsa den ting ved lederuddannelsen, som vi definerer den,
at der er face en face — det har noget med mennesker at ggre, og derfor leegger vi vaegt pa at
vi mgdes, og derfor er der graenser for de virtuelle mulighedéhid? 3).

Design og emergens
Undervisning og uddannelse er planlagt, designet, mens..
laering er emergent — den opstar ikke som et resultat af

undervisning, men maske som en reaktion pa den. \o

Laering opstar i gvrigt i utallige andre situationer end i
institutionaliseret undervisning maske bedst i de
forskellige praksisfeellesskaber vi deltager i.

Leering kan derfor ikke designes, men et godt

uddannelsesdesign ma give plads til det emergente og inddrage det som erdniiligha

it comes to design for learning, more is not necessarily better. In this regard, a robust design
always has an opportunistic side: it is always — in a sense to be defined carefully for each
case — a minimalistic desigr(¥Venger, 2001: 233).

Som beskrevet i sidste afsnit, er der er et ganske omfattende styriewggi@dor
lederuddannelsen. Der er pensumangivelser, og der er et omfattende undervéeimngem

Den struktur, hvorunder de grgnlandske hold gennemfgres, medfarer tilsyneladende en
betydelig forteettelse af formidlende undervisning pa mgdegangene, meredar fogsa
gruppearbejder o.l. her. Det er dog karakteristisk, at en stor del af tidendyégoretiske
foreleesninger. Tiden er kort, og der skal nds meget, inden holdet og underviserneyskilles i

Herom siger de studerende:

”...uddannelsen (mgdegangene) var meget komprimeret og man var i mange tilfeelde ngdt til
hurtigt at g& igennem nogle passager i undervisningen, som maske kreevede en dybere eller
grundig fremstilling” og”..man manglede det sociale samveer under samlingerne og derved
ikke havde mulighed for at lsere sine medstuderende under mere sociale sammenhaeng”
(Interview 4).

"Jeg ved ikke, men maske man kan anvende lidt mere feellestid/undervisningstidetiteat dr
faser i projekt/rapport-arbejdet.... maske noget med at specielle dele af rappodane k
blive genstand for debat og undervisnin@nterview 7)

”...men omvendt synes jeg ogsa at de nogle gange giver for god tid i arbejdsgrupperne og til
spgrgsmal i plenum, fordi jeg faler at vi mange gange er henvist til det jeg kalder for "5
forkalede linier pa en overhead” som vi har faet udleveret, men som ikke er gennemgaet”
(Interview 5).

Og leererne:

"Jeg oplevede det faktisk i begyndelsen, som det var lidt problematisk for os, w@tevi sk

lzegge om fra de her enkeltdage til at kere 3 samlede dage, men nu ser jeg det ikke som noget
problem... men det er sa efter at vi har kart det nogle gange og har fundet melodien — har
fundet rytmen, som passer til d€thterview 1).
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Strukturen synes dog at seette visse begraensninger i forhold til en afletldneditet mellem
det designede og det emergente. Dels i form af det tidspres, der er pa mauegamngéorm
af det ganske stramme styringsmateriale, der er for uddannelsem.niietegyen oplevelse, at
leererne generelt er gode til at gribe situationer i luften” og brugetrkkdatist, ligesom de
sg@ger at give plads til de studerendes medindflydelse pa strukturen, hvilketanldeter
kommet til udtryk i etableringen af sekundaergrupper.

Lokal og global

Intet praksisfeellesskab kan helt designe lsering for
andet, ligesom intet praksisfeellesskab helt kan
designe sin egen leering (Wenger, 1999: 234). Here
folger lidt i forleengelse af design og emergens
ovenfor, at det er ngdvendigt at inddrage de
studerende i tilrettelzeggelsen af deres egen
uddannelse og aendre den traditionelle rollefordelin
mellem undervisere pa den ene side og studerende
den anden. Pa sin vis har de studerende allerede ..
slags ultimativ vetoret, idet de hver iseer selv afger, hvad de vil lsere og hvad de i vil
mere eller mindre bevidst. Derfor giver det god mening at inddrage desttetdeggelsen af
undervisningen, og det gares ogsa i et vist omfang pa lederuddannelsen.

Leererne siger herom:

"Der er en udvikling mod, at de er mere selvhjulpne, skal vi sige det sddan, sa nogle af de der
underviseropgaver eller —roller, er faktisk overtaget. Vi ...planleegger.. , at | skatgdas

og sadan.. og sa er der mgde.. Det fik vi jo simpelthen besked pd, at det sku’ vi ikke blande os
([ Sa den der formelle rolle, at lave et forlgb, det fik vi at vide: "Det kan | godt gledaine

skal vi nok klare”!(Interview 1)

De studerende siger bl.a.:

"Vi havde vist selv god mulighed for at treekke den i en retning vi gnskede, men bletv vist r
hurtigt veennet til formen — for siden ikke specielt at teenke over den (méske)View 7).
Muligheden for fa medindflydelse er der tilsyneladende, men der er forskdivpiket

omfang den udnyttes.

Et andet element i dualiteten lokal/global er overfgrslen af den lsering, som sker i
undervisningspraksis til arbejdspraksis. Jeg har tidligere i kapitlet beskiddatnelsens
rettethed mod deltagernes egen praksis i egen organisation og deltagernes oplevelse a
relevans, sa det skal jeg ikke gare meget mere ud af her. Der er inhilerspekt, som jeg
vil fordybe mig lidt i, nemlig kulturaspektet — som beskrevet i kapitel 4.

Uddannelsens holdningsmaessige og teoretiske forankring ligger i en,\&sthginavisk
kultur: ”....vi prgver at holde os til det, som kaldes skandinavisk ledelse ..... vi at holde os i
leadership-delen’{(ibid).

En hel del af de teorier og teoretikere som udgar rygraden i den indholdsmeesdige del a

uddannelsen stammer fra USA, andre fra Japan osv. Underviserne er opmaerksomme pa, at
der kan veere et problem i denne vestlige forankring:
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"Det ville imidlertid veere interessant at fa et forskningsmaessigt bevikvor hgj grad, der
er sammenhaeng mellem de skandinaviske holdninger og veerdier og de grgnlandske — Jeg ved
ikke om Kahlig har det, men det kunne veere interessant at stuithéate

Den kulturelle dimension har da ogsa en vis plads i uddannelsen — dels som et supplement ti
emnerne, som de kendes fra Danmark og dels som en hyppig vinkel pa diskussioner og
opleeg. Det er tidligere neevnt, at de studerende i starten af uddannelsen skrivetdarelndi
opgave over emnet "grgnlandsk ledelse”, og der er for alle hold arrangementeteihvor
kommer foredragsholdere udefra.

Det er imidlertid er af de elementer i uddannelsen, som bade lzerere agrefedgerne vil

have styrket. | interviewet med underviserne, blev de spurgt om der efter dertdsapéat

nogle ledelsesveerktgjer, der ikke er med i den veerktgjskassen, som de studerende bliver
praesenteret for i dag, og som de kunne have gavn af at stifte bekendtskab med — netop med
fokus pa kulturelementet. Svaret Igda,.... kommunikation ogsa. Det ville veere afggrende,

hvis vi fik vaegtet skarpere, staerkere eller dygtigere, for der er stoef@dkhvordan

grgnleenderen oplever vores kommunikation — den type kommunikation, som f.eks. kommer fra
Danmark. Vores made — vores planlaeggende og systematiske made at kommunikere pa — den
voldsomhed, hvormed vi sommetider udtaler os. Vi udtrykker dynamik....men i videlighe

er der sa nogle, som seetter sig laengere tilbage(ibid).

At de studerende ogsa er opmaerksomme pa de kulturelle problemstilling, freangaf kl
kapitel 4, hvor elementer fra besvarelsen af de naevnte opgaver er citergtleDsfitedes pa,
at her er en pointe i forhold til et nyt design, og det farer os videre til naeste punkt.

Identifikation og negotiabilitet

En uddannelse er tilbud, eller et pabud, til mennesker om at

bruge en del af deres liv — deres tid og rum — pa at laere i en—.. SO
institutionaliseret sammenhaeng. Dette tilbud konkurrerer
med en masse andre mulige aktiviteter, ikke mindst nar det . S

som her drejer sig om deltidsuddannelse for voksne. @
Familien, arbejdet, vennerne, baden eller jagtturen kan veere e N

sveere konkurrenter at hamle op med. Derfor det geelder o
at designe uddannelsen pa en made, sa den ikke kommer i

sidste reekke, hver gang tiden skal prioriteres. Her kommer

dualiteten identifikation og negotiabilitet ind.

Et design skaber et fokus for identifikation. Det er en markering af, hvad planlseggerne
bestemmer, at det er vigtigt at laere og pa hvilken made. | vores tilfealde kort sagt tale

om en lederuddannelse rettet mod praksis, og ideelt identificerer de studerendd sig

muligheder uddannelsen byder pa. De veelger uddannelsen, fordi den passer ind i deres planer
for tilveerelsen, eller maske mere snaevert deres karriereplaner, odefardi pa at

uddannelsen kan give dem de kompetencer, de har beht¥eighar valgt at tage
diplomlederuddannelsen, fordi den passer til min karriereplanlzegriintgrview 4).

Pa den anden side er selve designet ogsa en begraensning. Nogle fag ogresymerska
mindre relevante for nogle studerende, ligesom nogle finder visse arbejeisfoere
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motiverende end andre. Ideelt set skal designet veere fleksibelt nok til, at dethieaulies
langt hen ad vejen og muligggre, at de studerende er med til at prioriteneognmnetoder.

Her kan pointen fra sidste afsnit drages frem igen som illustration af proitiegest.

Hvem afgar om emnet kan indga i uddannelsen med starre veegt, og hvad skal det ske pa
bekostning af. Hvem afggr hvad der er vigtigst, og hvor langt hen ad vejen star til
forhandling?

Pa det punkt er det ngdvendigt at holde sig for gje, at der er tale om en dansk uddannelse med
de begraensninger og muligheder, det giver.

Del 2 — infrastrukturerne

Mens de fire dimensioner tegner det rum, som designet sker i, sa tager dstBiktfreer
udgangspunkt i, at leering sker bedst i feellesskaber og beskaeftige sig med idamtite
tilharsforhold til disse feellesskaber. Et godt design skal understgtte engagamest, og
det at "rette ind”.

Engagement

At understgtte engagement er at understatte
dannelsen af praksisfeellesskaber (Wenger,
2001: 237), sa det er derfor neerliggende at se
pa, hvorvidt lederuddannelsen i dag kan
karakteriseres som et praksisfeellesskab eller en
konstellation af praksisfeellesskaber. | den
forbindelse vil jeg se pa de tre betingelser, som
skal veere opfyldt:

Gensidigt engagementHer er uddannelsen praeget i positiv retning af arbejdet i grupper, der,
som jeg tidligere har veeret inde pa, er rimeligt velfungerende. Hvorvidt dekgravir
engagementet, at de studerende er tilknyttet to grupper — en primaergruppe og e
sekundeergruppe giver undersggelsen ingen sikre indikationer af. Der kommer hos de
studerende to holdninger til udtryliKontakten til medstuderende i mellemliggende periode

og under mgdegangene havde veeret rigtig godt....To af mine medstuderende er nu mine
bedste veninder, som jeg har kontakt med naesten dagligt. Med andre medstuderende er der
ogsa gode kontakter'og”Vi havde ogsa feelles spisning og bowlingturneringer under
mg@degangene, ogsa med underviserne”.

(Interview 4).

" Det at der "kun” var 4 arlige samlinger kan veere arsagen til det darlige gruppemiljg, idet
man manglede det sociale samveer under samlingerne og derved ikke havde mulighed for at
leere sine medstuderende under mere sociale sammenhaeng. Jeg var i flerentdtietdiat

sige fra til f.eks. at komme ud at spise, da jeg ikke havde fri om aftenen og undervisningen
foregik i Nuuk. Der ville have veeret mere optimale betingelser for at leere hinankiemdat

hvis undervisningen havde foregaet pa neutral grund — f.eks. i Kangerlussuaq eller
Narsarsuaqg etc.(ibid)

Leererne menet...man har specielle relationer, nar man har siddet med hinanden i 2 ar”
(Interview 1).
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Feelles virksomhed og formak er i nogen grad givet ud fra det, man samles om. De
studerende er der af egen fri vilje og interesse, og selvom der kan vaeedldanntensiteten,
lader der til at veere en forholdsvis hgj grad af "commitment” til de fegblgaver — dog
varierende fra gruppe til gruppe.

Feelles referenceramme- er jo blandt andet det uddannelsen sigter imod. At fa et feelles
begrebsapparat og feelles reference til teoretiske rammer eriirngktiviteterne, men som
tidligere naevnt laegger man i gruppedannelsen (primaergrupperne) veegt pa, atmeedle
kommer fra forskellige virksomheder, for at opna en erfaringsudvekslindkieer
indkapslet. Her kommer den feelles referenceramme efterhanden songstfdviekslingen
skrider frem.

Mange grupper pa uddannelsen lader til at opfylde kravene langt hen ad vejen, men der er
tilsyneladende ogsa nogle som ikke kan karakteriseres som praksisfabégssivad angar
ambitionerne om at holde kontakten ved lige efter uddannelsens afslutning de studerende
siger herom bl.a*Jeg har ikke holdt kontakt med mine medstuderende ved lige, men har dog
faet et mere socialt forhold til mine medstuderende, nar jeg mader dem i min hverdag. Med
det det sociale forhold mener jeg at hilse og snakke med dem nar vi nfimtesiiew 4).

"Vi havde lagt op til at ses, og da det endeligt lykkedes at organisere et feelles tidspakt, lav
bordbestilling osv. blev jeg selv syg, sa min deltagelse matte opgives (desViske) vi

skal ses igen, jeg tror nar farst vi far taget os sammen, sa vil vi ha’ det godt i hinandens
selskab og bl.a. tale om hvordan det sa gik med bade vore opgaver og hverdagens
udfordringer. Jeg tror dog det kun bliver til noget, hvis jeg tager initiativet((Dterview 7).

Der synes saledes at veere et stykke vej til, at lederuddannelsen som sadan kasigdilikl
et bredt praksisfaellesskab, hvilket maske heller ikke er muligt?

Fantasi

Et leeringsdesign skal abne dgren mod verden og
ikke kun pille i sin navle. Da uddannelsen er rettetg®®
mod praksis, og de studerende sé& at sige vandrer
frem og tilbage mellem forskellige
praksisfeellesskaber, er denne abning mod verden l
tydelig.

Fantasi handler ogsa om refleksion, og her er der
bevidste strategier i designet for at fremme de
studerendes vaner og evner i den retning. lgen kan logbogen drages fremesopeéks

"Vi har ogsa i dag en logbog, hvor man hvis man vil kan bruge sit eget sprog. Vi bruger den
som grundlag for og inspiration til refleksion........ og sa far de en kinabog udleveret med en
kort instruks om, at den er ikke til referatskrivning, men til at skrive taméer..hvad har jeg

lzert i dag? Hvordan kan jeg anvende det her? Er det noget jeg skal teenke pa, tale om eller vil
have uddybet? Og allerede her pa farstedagen, sa holder vi en pause og siger: "Nu er der
logbog” og bruger lidt tid pa det{Interview 1).

De studerende er imidlertid ikke helt pa linie med leererne her. Mange af demfortrijes
logbogen til at skrive huskenoter og ikke i vaesentlig grad til refleksion.
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"At rette ind”

Handler om feelles fokus, feelles forstaelse, feelles
veerdier, feelles principper, regler osv. — det :
handler koordinering og organisering. Altsa
maske i fgrste omgang underviseren som leder,
motivator og koordinator, men ogsa i grupperne
ger de samme forhold gar sig geeldende — det
handler ogsa der om, at nogen er villig til at
patage sig ansvar, formulere feelles ansvar og leve
op til det — og udgve konsekvens, hvis det for
nogles vedkommende ikke sker.

Her er der, som tidligere neevnt, udbredt enighed om, at laererne er dygtige @yensigir

men et citat fra interviewet med dem kan maske illustrere, hvorfor det er vghské&bmme

ude fra og skulle leve op til alle de ovennaevnte ting:

"Pa hold x .... Var der nogle e-mails...nar jeg fik dem .....Jeg vidste det, nar jeg sa dem, fordi
de fyldte mere end skaermen kunne beere...sd vidste jeg, at det var en som bad om at fa noget
udsat — Og det var jo hele historien.... Om sgsteren, der blev syg og...... 0g jeg teenkte: "Kom
nu med det — kom nu til sagen!” Men jeg skulle jo have startet med at sige: "Nu skal du hgre;
jeg sidder her, og min datter har det treels, og jeg skal kare her, og derfor vil det passe mig
darligt....” Altsa, det ved jeg nu, for jeg er blevet klogere... men dengang sagde jeg: "Det er
OK! (Interview 1).

Altsa noget med kommunikation i en fremmed kultur, noget med normer, noget med vaerdier,
noget med konsekvens — og maske noget med at vaere for flink. Det positive ved at det
gennem arene har vaeret de samme leerere, er naturligvis, at det harrgivaladghed for at

gare erfaringer med disse ting.

Diskussion

| det foregaende har jeg brugt dele af Wengers begrebsapparat som struktuoideisedfif
empirien. Her vil jeg diskutere fordele diskutere fordele om ulemper ved uddarmelse
praksisorientering, ved uddannelsens struktur. og ved at gennemfgre den danske
lederuddannelse i Danmark. Dernzest vil jeg se pad Wenger igen i en mere overordnet
diskussion om hans syn pa institutionaliseret uddannelse.

Praksisorientering — det paedagogiske grundlag

Fordele: Tilknytning til praksis og det at opgaver lgses i egen virkelighed, er med baggrund i
Wengers leeringsopfattelse en klar fordel for leereprocessen. Dantefiganed til at bringe
dynamik ind i de organisationer, de studerende kommer, og seette forandring pa dagsordene
— en vigtig ting i et samfund, som er generelt er praeget af hurtige foramdrregehvor

mange organisationer er preeget af konservatisme og kun forandrer sig fogtdéagsomt
(Kahlig, 1999).

Den individuelle arbejdsform i projekterne sikrer, at problemerne er segte og vedkam
for alle studerende.

Ulemper: Det er ikke altid smertefrit eller let at afpragve teorier i gen praksskan veere en
vis modstand mod det i organisationen:
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"Den stgrste udfordring i den sammenhaeng er vel snarere ledelsens manglende parathed
mht. udvikling og eendring af selv sma og banale arbejdsgange/rutiner. Eller i det hele taget
forstaelse for at det med ledelse og strategier ikke kun er teori, og at praksis ikke
nagdvendigvis altid er anderledes, men at hensigtsmaessighed faktisk godt kan opnas ved at
gennemga vante rutiner/fastgroede tankegange bade med og uden henvisning til teorier
indenfor organisationsudvikling{Interview 5)

Den individuelle arbejdsform i projekterne gor det vanskeligere at opbygge ggentli
praksisfeellesskaber.

Uddannelsens struktur
Fordele: Strukturen med fire arlige mgdegange, ger det muligt for studerende uden for Nuuk
at deltage, og den gar det lettere at sikre velkvalificerede undervisere

Ulemper: | modsaetning til mgdegange hver 14. dag i Danmark, sa medfarer de leengere
intervaller mellem mgdegangene, at der naeppe kan ske den samme jaevnlige
erfaringsudveksling og vedligeholdelse af feellesskabet.

En dansk lederuddannelse i Grgnland

Fordele: Der er ingen vaesentlige udviklingsomkostninger, og uddannelsens indhold, metoder
og materialer er gennemprgvede. Uddannelsen giver formel kompetence egfed ud

Grgnland, og i markedsfgringssammenhaeng er det en gevinst overfor mangedgmaer
potentielle studerende. Samtidig giver samarbejdet med en dansk uddannelgesinstitre
fordele, hvilket jeg vil komme ind pa i naeste kapitel.

Ulemper: Underviserne har ikke et indgaende kendskab til granlandske forhold.
Undervisningen foregar p& dansk ligesom materialerne er pa dansk.

Pa overordnet niveau er uddannelsen er bundet af den studieordning, som er grundlag for
uddannelsens formelle godkendelse i det danske undervisningsministerium, ligaserm de
underlagt de beslutninger, som Arhus Kgbmandsskole traeffes om forhold i den danske
version af uddannelsen. Der er begraenset plads til at prioritere andedestette mere fokus
pa saerlige behov.

Wenger og institutionaliseret uddannelse

| min tolkning udtrykker Wengers forstaelse af laering en generel skepsisrover
institutionaliseret uddannelse, som i starre eller mindre grad foregardBeeden daglige
arbejdspraksis. Den praksis, man leerer ved at ga i skole, er at ga i skote(\/2601). Han
afskriver ganske vist ikke betydningen af teoretisk input, men foretraekker at detlsker i
kontekst, som det skal anvendes i.

Set i det lys, er det vigtigt at holde sig for gje, at Lederuddannelse, er artiorsliseret
uddannelse, og det rejser spargsmalet, om det overhovedet er en god ide at uddarpée ledere
den made. Her vil jeg vende mig mod en pointe om, at der ogsa skal veere plads til at
eksperimentere, reflektere og bevidstgare sig om praksis (Dirckinckfeld|m995: 27), og

at det institutionelle laeringsrum kan tilbyde et frirum herfor.
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Pa den anden side er Lederuddannelsen, som allerede naevnt, i sin malsaetning og i sin
paedagogiske tilgang i hgj grad orienteret mod praksis, og den arbejder med lgering
faellesskaber som et vaesentligt leeringsprincip, sa den ligger ikke fieWhefrgers
tankegang.

Sammenfatning

Lederuddannelsen er en dansk uddannelse, der gennemfgres i en seerlig struklamd Grgn
med fire arlige madegange, hvor der er forholdsvis lang tid imellem. | dedenmperioder

lgses projektopgaver individuelt i de studerendes egen organisationer. Kommunikationen i
disse mellemperioder foregar via e-mail, og det kan konstateres, at den dgeitaigte om

at bruge First Class som virtuel platform er skrinlagt. Derimod er derrgdamat starte et

forsgg med at bruge Blackboard inden laenge, men uden at der, som jeg oplever det, er gjort
mange konkrete overvejelser, om hvordan det virtuelle element kan fa indflydelse pa
uddannelsens didaktiske design.

Der er en reekke fordele og ulemper ved at gennemfgre uddannelsen i dens nuveaerende form
og struktur, hvor isaer ulemper med hensyn til uddannelsens begraeensede orientering mod
grenlandske forhold synes igjnefaldende.

Samlet set ma det laegges til grund, at fordelene ved at gennemfare uddannelsen,esom de
klart overstiger ulemperne.

Set i forhold til Wengers leeringsopfattelses kan det veere problematiskextuddannelsen er

institutionaliseret og delvis lgsrevet fra praksis, men det giver sgnetidiiirum til refleksion
0g metataenkning om praksis.
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Kapitel 6: Kapacitetsopbygning

Da Grgnlands Handelsskole i 1997 forhandlede med Arhus Kgbmandsskole om at starte
diplomlederuddannelsen i Grgnland, blev der fra granlandsk side bl.a. lagt veegt pa, at der
skulle sigtes imod at opbygge en kapacitet i Grgnland, saledes at vi selv kunne gennemfar
stadig mere af uddannelsen og @ge beredskabet, sa der kunne tilbydes andréuyper af

e.l. i ledelse. Formalet med dette kapitel er at se pa, hvordan det er gaehneed de
kapacitetsopbygning og diskutere baggrunden for tingenes tilstand.

Status

En hurtigt status pa kapacitetsopbygningen godtgar, at der i lgbet af de siditeefesket en

del pa den front, selvom undervisere fra Grgnlands Handelsskole endnu ikke har overtaget
undervisningen pa diplomlederuddannelsen. | et interview med forstanderen pa
Handelsskolen i Nuuk siger han. instruktgrerne fra Ledelsesakademiet har en standard,

som vi ikke kan konkurrere med, og vi kan ikke forvente at kunne opbygge en stabil stab af
undervisere med de kvalitetefihterview 3). Altsa en konstatering af, at underviserne fra
Arhus Kgbmandsskole har et niveau, som Handelsskolen ikke umiddelbart kan leve op til, og
en af forklaringerne herpa er, at det er vanskeligt at bevare kontinuitetegrstaben. Mange
laerere er her kun i 2-3 ar, og sa er det vanskeligt at opbygge en stabil basis.

Men samarbejdet har tilsyneladende medvirket til at opbygge Handelsskolecisctagza

andre omradef’: Jeg kan naevne, at vi har faet masser af inspiration fra
Ledelsesakademiet....og en masse gode kontakter....Vi har ogsa som en sidegevinst haft gavn
af samarbejdet pa den made, at vi har kunnet bruge Ledelsesakademiets instruktaren til en
reekke andre kurser, som vi har solgt heroppe, og vi har haft vore laerere med pa disse kurser.
Nu er vi er begyndt at lade egne undervisere kare kurser, der udspringer af deltagelse pa
disse kurser (bl.a. S. og H) i emner, som de fagligt er uddannéibtidi).

Handelsskolen er sdledes igennem samarbejdet blevet i stand til at udbgdeskunsman

ellers ikke ville have kunnet levere, og skolens leerere udvikles til selv at kunsig foogle

af disse kurser. Der naevnes ogsa et nyt tiltag som en direkte konsekvensbéjsnmed
Ledelsesakademiet... som en meget vigtig udlgber, nu er (vi) begyndt at udbyde
Grundleeggende Lederuddannelse, som er opbygget over samme paedagogik som
diplomlederuddannelsen og med stort sammenfald i indholdet - blot pa et mere
grundleeggende og praktisk orienteret niveau. Underviserne pa denne uddannelse skal have
gennemfgrt (eller neesten gennemfgrt) diplomlederuddannelsen og pa den made uddanner vi
nu egne leerere pa diplomlederuddannelsen til at foresta undervisning pa den Grundlseggende
lederuddannelse(ibid).

Ledelsesakademiet har leveret materialerne til den Grundleeggeteleidgannelse og

medvirket til at forberede leerere fra Handelsskolen til at forestd undexyasni

"Og der har jeg altsa vaeret heroppe og lave et "Train the trainer”-forlgb for B. & I... og vi

har s& som skole lovet dem at forsyne dem med nzeste version af materialer osv. Og de har tre
hold, der er et, der er startet, hvor de er i gang med 4. modul, og de har 2 hold mere pa
bedding, og det er jo ganske flot. De er nu begyndt at spekulere pé at fa flere undervisere, og
vi har sa taget en koordinator fra NI med pa det diplomhold vi karer(im&rview 1).
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Der synes saledes at veere et godt og frugtbart samarbejde melleisesallademiet og
Grgnlands Handelsskole, og der er tilsyneladende tegn pa at et egentlifqetilesikab om
lederuddannelser er ved at udvikle sig. Det har imidlertid vanskelige kar kteudivite
feellesskab, nar kontakten hovedsagelig foregar, pa de tidspunkter, hvor underviserne fra
Ledelsesakademiet er heroppe i forbindelse med de tidsmaessigt haetdgpragsiegange.

Ind i mellem foregar kontakten via telefon og e-mail.

Diskussion

Pa trods af denne positive udvikling fremgar det dog, at der er et stykke vej endndefgr ma
om at udvikle og gennemfare en grgnlandsk lederuddannelse pa diplomniveau kan realiseres.
Det er for mig et spgrgsmal, om det overhovedet er muligt under de givne forudssetnér

man tager Handelsskolens ressourcer i betragtning. Det geelder bade gkonomiske og
menneskelige ressourcer. | snakken om at opbygge kapacitet i Grgnland, fremkom en af
underviserne fra Ledelsesakademiet med en vigtig pointe. Underviserearahtal
kursusmateriale, som han har bearbejdet fra eng&isklev sa enige om, at det kunne med
fordel laves om til noget dansk materiale, altsa overseettes, og cases kunne med fordel
tilpasses, sa de blev danske..... og det har jeg sa gjort .... Det har jeg sa gjort!!!! Det er det,
der er at sige til det — det kunne jo ogsa lade sig gare pa granlandsk, men der er altsa nogen,
som skal GORE det og KUNNE ggre debid).

Overfart til lederuddannelsen vil det kraeve, at der er nogle mennesker pa klesidalsller

andet steds i Grgnland, som har forudsaetningerne for at overseette/versioneigt stdagh

den art til grgnlandsk, og derneest forudsaetninger for at kunne undervise i stoffet. De
mennesker, som kan disse ting, er ikke ansat pa Handelsskolen, men sidder i hgje, stillinger
som nzeppe levner dem tid til at agere som overseettere eller undervisereyshledelsen.

Det hgrer ogsa med til historien, at de lzerere fra Handelsskolen, som nu eyagdetried at
undervise pa den Grundlaeggende lederuddannelse er danske. De to skoler har mig bekendt i
de 18 ar, jeg har haft med dem at gare, kun haft 3-4 granlandske ansatte med en akademisk
baggrund — heraf kun en enkelt med en gkonomisk/administrativ uddannelse.

Man kunne sa stille spgrgsmalet, om Handelsskolen er dette rette stedfatamgeg
lederuddannelse? Et af svarene herpa kunne veere, at situationen pa de andre
erhvervsuddannelsesinstitutioner ikke adskiller sig i positiv retning fra site@tipa
Handelsskolen. Maske kunne der veere en mulighed for forankring pa Universitetet,rhvor de
er et institut for administratiomww.iisimatusarfik.gl) , her er dog kun to fastansatte undervisere,
hvor der pa Handelsskolen i Nuuk er 15-16 fastansatte undenvigen@uuk.g)) 0g hvor man
yderligere har mulighed for at treekke pa yderligere 15-16 undervisere fradem a
handelsskol& i Sydgranland.

Det er min vurdering, at Handelsskolen er det bedste bud pa forankring af dffaitligite
lederuddannelser i Grgnland, men at opgaven er sa stor og har sa hgj prioritéaneer

vaere megen fornuft i at sgge et mere udbredt samarbejde med andre instit@reméand

om at lgfte opgaven. Desuden kunne der ogsa vaere muligheder i at sgge samarbejde med
GPL, Grgnlands Personale og Lederudviklingscenter (se note side 3), der dog ilder udby
kurser for offentligheden, men kun for medlemsvirksomhederne.

% Grgnlands Handelsskolen, Niuernermik llinniarblestar af to selvstaendige skoler, som arbejdesaseinen
—en i Nuuk og en i Qagortog.
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Argumenter for at opretholde et offentligt tilbud om lederuddannelse kunne veere, at alle
uanset firmatilknytning bgre have muligheden for at deltage, og at prigeivear veere

fornuftigt: ” Ja, jeg synes jo personlig, at Handelsskolen skal styrkes — ikke ngdvendigvis pa
bekostning af de private, men det offentlige altsa samfundet har her og ogsa pa Faergerne en
meget stor interesse i at der er en lederuddannelse, og at den er rimelig overkommelig
gkonomisk. Private kursusudbydere arbejder med hgjere priser, og at sende folk ud af landet
— udenlands — det lyder helt galt. (fhterview 1).

Den ene af de faste undervisere fra Ledelsesakademiet har tilgniitriiteergerne og er

netop blevet ansat i en ny stilling der, hvor han bl.a. skal foresta lederuddannei&enrée
ogsa ligge en mulighed for at udvide samarbejdieg tror lidt pa ... Ledelsesakademiet og
Feergerne og Grgnland, hvis man kunne udvikle et faellesskab og blive dygtigere til at
transformere, maske ved hjeelp af nogle af de ting, du finder ud af her — det vil kunne gge
formidlingsgraden”(ibid).

Wenger og kapacitetsopbygning

Der ligger for mig at se abenlyse muligheder i at teenke i praksisfealiessor undervisere.

En hel del af argumenterne for vidensarbejde, herunder at bevare og udvikle viden, har jeg
beskaeftiget mig med i kapitel 4, s dem skal jeg ikke gentage her. Jeg skal blatekenat

det begyndende praksisfeellesskab mellem underviserne pa Ledelsesakagemie
Handelsskolen sandsynligvis kunne vokse sig steerke og blive mere produktivt, hvis det fik
bedre betingelser for kommunikation og kontakt — maske i et udvidet praksisfaellegzkab m
undervisere fra Feergerne.

Ud over den uddannelsesmaessige side af sagen, var der ogsa fra starten tpaksigbat
opbygge et videnscenter for ledelse i Grgnland, og det kunne sikkert vaere en god ide at
arbejde mere malrettet strategisk pa denne ide. Efterhanden som fliere ggnnemfarer
diplomlederuddannelsen eller lignende uddannelser, er det sandsynligt, at foldedg# le
vokser, og det kunne taenkes, at praksisfeellesskaber og netveerksdannelse kunne veere
lzftestang for og metode i bade opbygning af uddannelseskapaciteten og eevitnsc

En udvikling som kunne medvirke til at bane en realistisk vej for forskningssamarbegler
verden, hvor det kunne veere meget interessant at rette blikket mod vest og se pa, hvad der
rarer sig i det nordlige Canada og Alaska.

Sammenfatning

Malet om, at Handelsskolen skulle overtage undervisningen pa diplomlederuddannelsen, er
endnu ikke naet, og det er naeppe sandsynligt, at det kan nas i de naermeste ar. Deenlog sket
betragtelig opbygning af kapaciteten pa lederuddannelsesomradet i gvrigandieisskolen

nu med egne instruktgrer udbyder en grundlzeggende lederuddannelse pa et laveradiveau e
Diplomuddannelsen. Der er tilsyneladende ved at blive etableret en form for
praksisfeellesskab mellem underviserne pa Ledelsesakademiet og slamidalsog det kan
understgttes med bedre kommunikations- og kontaktmuligheder. Det kunne i det fortsatte
arbejde veere veerd at overveje et teettere samarbejde med andre aktgrer i Grgnlanel+ eve
med henblik pa& i engang fremtiden at skabe et videnscenter om ledelse. Her kwaneedst
skridt pa vejen at understgtte dannelsen af et netvaerk af dimittender fra
diplomlederuddannelsen — et forum for debat og erfaringsudveksling — ogsa tibgavn f
lederuddannelsen jf. "mesterleereprincippet” (Lave & Wenger: 1991), hvor "nesvsbkan

leere af de erfarne.
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Kapitel 7: Nyt didaktisk design

Formalet med dette kapitel er at give svar pa, hvordan et nyt didaktisk desigmygpen pa

en vekselvirkning mellem face-to-face og virtuelle leeringsaktivit&tar styrke uddannelsen
som helhed og i seerdeles pa de punkter, som jeg, udledt af empirien, anser for de svageste
Jeg vil se pa mit teoretiske udgangspunkt igen og diskutere, om det kan udggre en
tilstraekkelig ramme for dels at forsta og designe netop lederuddannels& song en delvis
virtuel uddannelse. Undervejs vil jeg se pa seerlige karakteristika for Vagriah, specielt i

et kollaborativt perspektiv — herunder vil jeg ogsa beskeeftige mig med Blackboard s

virtuel platform. Endelig vil jeg udvikle et eksemplarisk forlgb for et modul pa uddamels

og her ud fra skitsere et designforslag for den samlede uddannelse.

Fra empirien

Empirien har tilvejebragt et overblik over hvordan uddannelsen gennemfares nu, og hvilken
kontekst den gennemfgres i. Jeg har i de enkelte kapitler omhandlende de empiisge tilg
sluttet af med at konkludere min tolkning af empirien, men jeg finder hensigtsghbessat
formulere disse konklusioner, sa de bliver specifikt produktive for udviklingen af et nyt
design.

Indledningsvis skal det igen fastslas, at der er et stort behov for lederuddar@®edsland,
og at det efter min opfattelse er tvivisomt, om der ville veere et offenlfjggrigeligt og
forholdsvis billigt tilbud uden den nuveerende forlagte uddannelse. Jeg fastholdet altsa, a
bygge videre pa den eksisterende danske uddannelse, men vil i det videre udviklihgsarbej
laegge veegt pa felgende i den seerlig granlandske model:
§ Kollaborativ lsering skal i hgjere grad inddrages som princip.
8§ Uddannelsen skal veere delvis virtuel opbygget over en fleksibel model med vekslen
mellem distribuerede virtuelle aktiviteter og feelles face-to-étwviteter
§ Der skal leegges starre vaegt pa, at de studerende opnar interkulturelle koenpetenc
iseer i den seerlige granlandske kontekst, hvori de udgver deres praksis.
8§ Uddannelsen skal i stgrst mulig grad forankres i og relateres til Grgnland gemnem e
struktureret planlaegning af leerersamarbejde og kapacitetsopbygning.

Wenger igen

Jeg gnsker altsa at beholde essensen i Lederuddannelsen i store treek uagmastet, m
modellere den om i forhold til ovenstaende, og dermed er hovedmalene for designet gi
Speargsmalet er s om Wengers lzeringsteori raekker til at na disse en@ejeg ma drage
andre teorier ind?

Jeg har tidligere diskuteret Wengers i forhold til ledelsesbegrebet pstitiitionaliseret
uddannelse, sa denne diskussion skal jeg ikke udfolde igen, men kun fremdrage nogle
naglepunkter, som jeg finder af betydning for designet, og som kan understatte hovedmalene.
| min opfattelse byder Wenger ind med mange ting, som peger i den rigtige retning bl.a.:
§ Hansfokus pa praksis overensstemmelse med uddannelsens formal og mal
§ Hansbrede forstaelse af praksisbegretsam rummer bade det szerlige og det
generaliserbare (Dirckinck-Holmfeld, 1995: 26), det praktiske, det teoretiske, det
handgribelige, det abstrakte, tale og handling (Wenger, 2001: 48).
§ Hansfokus pa leering i feellesskabet og i konteksbgsa historisk og kulturel.
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§ Hans forstaelse af leering som proces, der byggtarpandling af meningen feelles
vidensopbyggende proces.

Jeg synes imidlertid, det er sveert at finde mange konkrete bud hos Wenger pa, hvordan
teorien kan omseettes i didaktisk design i praksis. De to elementer, som jeg fiatler me
centrale hos ham i den forbindelse er begremtimgelseng engagemernithvert fald som mal
for design, men far jeg gar videre vil jeg se pa, hvad der kendetegner virtuelle
lseringsaktiviteter.

Det virtuelle lzeringsrum

Fjuk & Sgrensen (1997) beskriver det virtuelle laeringsrum som veerende udspaemndttreelle
poler (figur 13), hvor alle tre virker ind pa hinanden og pa laeringsrummet. Der ma
sammenhaeng mellem paedagogisk grundlag og den teknologiske platform, ligesa@n der
veere sammenhaeng mellem den teknologiske platform og institutionens organisering osv. E
kompleks triade, der ma indga som en helhed i designprocessen (Sgrensen, 2002: 13).

Organisation

Paedagogik Teknologi
Figur 13: speendingsfeltet omkring er virtuelt lagygmiljg

En parallel til Wengers dualitet mellem deltagelse og reifikation kas laere i hvert fald i
den fortolkning, at det ikke kun er lzeringshandlinger det drejer sig om, men ogsnisyy
rundt om. Samtidig ser jeg deltagelse/reifikation i alle tre hjgrner.

Det forhold, at jeg vil leegge vaegt pa kollaborativ leering, far naturligvis konsekvense
paedagogikken og organisering, ligesom det stiller krav til teknologien.. Vi erdesi et
forsknings- og praksisfelt som betegnes som CSCL (Bl.a. Dirckinck-Halra@2a) —
Computer Supported Collaborative Learning. Det beskrives som et tveerfaltjsgisbsndende
over omraderne: analyse, leering, peedagogik, teknologi, design og evaluémhkinR-
Holmfeld, 2002b). Perspektivet er, at CSCL tager afstand fra den traditiorpaleKasse-
paedagogik” og leegger vaegt pa design af leeringsrum, der understatter kollaboyeoimg
som en social konstruktion og forhandling af meninger mellem mennesker, mgdiarem
artefakter.

| mit design skal de virtuelle leeringsaktiviteter skal forega distribyalesa geografisk
spredt, hvilket igen vil affgde aendringer i peedagogikken og organiseringen dfarhiavis
der var tale om virtuelle on-campus aktiviteter, altsa teknologistgtiag|gi
uddannelsesinstitutionen. Denne seerlige tilgang kaldes CSdCL (ibid, 34), hvor detsdia
er indfgjet, skal beskrive laeringsrummets distribuerede karakter. Datigdeam et
kendetegnet ved at veere netbaseret, og kommunikationen mellem aktarerne fekegdia
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Internet enten synkron eller asynkront. Men nu tilbage illustrationen af det wartuell
leeringsrum, og mere om de tre hjgrner i forhold til mine tanker om design

Paedagogik

Som naevnt flere gange vil jeg styrke den kollaborative laering — laeringen i
praksisfeellesskaber — og jeg vil i designet iseer laegge vaegt pa Wengebebem
deltagelse og engagement. Da Wenger er lidet konkret pa det praktiske planheil jetie
blikket mod den psedagogiske metode, som kaldes POPP.

POPP
Problemorienteret Projektpaedagogik er en kollaborativ peedagogik (bl.kinDk-¢iolmfeld,
2002a og llleris, 1998), der kendetegnes ved en raeekke didaktiske principper:
8 Deltagerne selv tager ansvaret for og styrer lsereprocessen.
8 Deltagerne beskeeftiger sig med aegte problemer fra deres egemghikeli
§ Der er tale om aktionsleering, altsa er leeringen rettet mod handling i praksisetg er
dialektisk forhold til denne.
§ Leeringsmiljget er projektorganiseret, altsa foregar arbejdet i grupyor deltager
har aegte indbyrdes afhaengighed, faelles formal og virksomhed, samt faelizsragpe
med andre ord praksisfeellesskaber.
8 Metoden er tveerfaglig og eksemplarisk.
8 Projektet Igber over en laengere periode.

POPP har hentet inspiration fra erfaringspaedagogikken hos Dewey, Kolb oidsegtf
(llleris, 2001) og bygger pa en konstruktivistisk grundopfattelse, men den har od&i@ara
til de socio-kulturelle teorier og teorien om social laering i prakdisésaber ved Wenger.
Altsa en vifte af leeringsteorier, der alle kan karakteriseres soanehde "The New Learning
Paradigme” (Scavenius Lopez, 2002: 28), som kan ses som et opger med de traditionelle
lseringsteorier, der tog udgangspunkt i transfer af viden fra leerenjlreed klasseveerelse,
bager og tavle som de dominerende artefakter (ibid: 29).

Wengers praksisfeellesskaber handler i hgj grad om deltagelse og eagageraksis- i en
slags indlejring i kulturen. Det samme gar POPP, men her handler det ogsa om seédannel
udenfor praksis, i et institutionelt rum: en skole, et kursus eller universitet —gsrirgiam
(Dirckinck-Holmfeld, 1995: 27), hvor der er plads til at eksperimentere, reféeéter
bevidstgere sig om praksis — og inddrage praksis i en dialektisk relation.

POPP er séledes en metode, som understgtter laering i og dannelsen dégiedshaber; en
metode til at fremme feelles formal og virksomhed, gensidigt engagemédat|leg

repertoire, men samtidig tilfgjer den et frirum til refleksion og bevidstge.

Ogsa nar det om at designe uddannelse med udgangspunkt i CSdCL-tilgangen er POPP et
godt bud:“The POPP-approach offers great potentials in designing and practicing virtual
learning environments{Dirckinck-Holmfeld, 2002: 31).

Denne kobling mellem POPP og CSdCL jeg vil bruge som udgangspunkt for mit design.
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Panel
Det er imidlertid ikke problemfrit at arbejde kollaborativt i det virtuellm. Der kan oplistes
tre hovedproblemomrader (Sarensen, 2002a: 3)
1. Problemet omkring interaktion og samarbejde:
8 ingen interaktion (stilhed, tomt rum, problemer med deltagelse)
§ manglende motivation (mangel pa studiecentreret udgangspunkt)
8 manglende kommunikativ forpligtelse (social, kommunikativ adfeerd)
2. Problemet med manglende "awareness” i forhold til CSCL-arenaen:
§ ustrukturerede designs (sveert at forsta og bevare et holistisk sammenhaengende
overblik over opgaver og processer)
§ mal og formal fremstar uklare og fragmenterede
8 diskussionsfora oprettet uden systematik og logik i et helhedsmaessigt perspekt
8 manglende "personligt rum” i det individuelle
3. Manglende klarhed og rettethed i det psedagogisk-didaktiske design og den
paedagogisk/didaktiske praksis i CSCL-processen:
§ omkring leereprocessen
8 omkring proces-produkt orienteringen
8 omkring evaluering
8 omkring roller (leerer — student)

Som et forslag til lasning pa en del af disse problemer introducerer Sgrensen enlrtit mode
didaktisk design i CSCLPANEL—- Pedagogic-Didactic Approach for Design of Netbased
CSCL - som pa mange mader ligner koblingen mellem POPP og CSCL, men som isge
adskiller sig ved at veere mere procesorienteret og arbejde med ergkyralaudfyldning —
herunder en udviskning af forskellen pa underviser- og deltagerroller (ibidkeHigs roller
som f.eks. fremsaetter, moderator og opponent bruges til at seette gang i en kothmunika
adfeerd og sikre en narrativ opretholdelse af interaktionen (ibid). Sgrensen bsfger og
Wenger som teoretisk udgangspunkt, og hendes primeere fokus er, at sikre amerakti
deltagelseat operationalisere deltagernes erfaringer som ressourcer og @teaene og
studerende i et feelles laeringsprojdét|les engagemergamt gennem den feelles laereproces
at skabdeelles referenceramme og repertoiimndelig er det et mal at understgtte det virtuelle
rums muligheder for refleksionsprocesser ved at betragte det at skulidehasig skriftligt
som en slag&esenkningens teknologi(ibid).

Sarensen stiller skarpt pa samspillet mellem de kollaborative lzeringjppers samspil med
de virtuelle kommunikationsmuligheder, og af egen erfaring kan jeg sige, atienodeter
rigtigt godt i forbindelse med de virtuelle kursuselementer, som hgrer tilslefaye
moduler pa MIL. Jeg vil derfor ogsa inddrage denne metode i mit design, nar desidrejer
om kursuselementer i projekterne. | selve projektarbejdet er den efter miningiikliee
umiddelbart anvendelig, da den udelukkende fokuserer pa proces og ikke pa produkt.

Organisation

Som tingene er i dag og vil veere i en overskuelig fremtid, ma jeg tage songspgakt, at

der fortsat vil veere tale om forlagt undervisning fra Arhus Kgbmandsskoles¢saleademi,

og det er derfor organisationen her, jeg ma se pa. Pladsen tillader ikke en grulydig, ana

men jeg vil heefte mig ved nogle fa symboler (Schultz, 2000), som jeg finder betydmagsful

I forhold til Wenger og projektet i gvrigt. Et igjnefaldende fysisk symbol mediebej
arbejdspladser, som findes i et stort kontorlandskab uden lukkede kontorer med lukkede dgre
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et godt miljg for deltagelse og engagement. Det samme er undervisniteslelex

indretning med tilhgrende gruppelokaler og gode feellesfaciliteter menhitjaf. Et verbalt
symbol veelger jeg at leese ud af Ledelsesakademiets vision (figur 14), swinnbénge ting
afspejling en vilje til peedagogisk udvikling og et gnske om at veere brobyggeeenmell
forskning og praksis. Af visionen udspringer ogsa en raekke handlingssymboler, hgegijeg
haefter mig ved samarbejde og synergi, som uomtvisteligt er omsat tilfgahté. via
samarbejdet med Grgnland, som beskrevet i sidste kapitel.

§  Vivil veere toneangivende indenfor udviklingen af lederuddannelsesomradet og sikre en position som
virksomhedens foretrukne samarbejdspartner

8  Vivil veere brobygger mellem ledelsesforskningen og virksomhederne. Vi vil indga i udviklingsprojekter i
samarbejde med handelshgjskoler, erhvervsskoler, interesseorganisationer og andre eksterne
samarbejdspartnere

8  Vivilinden for erfaringsbaseret laering veere en attraktiv benchmarking partner for andre
undervisningsinstitutioner og saledes til stadighed udvikle vores paedagogiske metode

8 Vi vil veere kendt som en attraktiv og udviklende arbejdsplads, der gennem fokus pé gruppens og den
enkelte medarbejders leering, skaber bemaerkelsesveerdig kvalitet

8 Vi vil fastholde og udvikle Ledelsesakademiets egenart og kultur. Et teet samarbejde mellem leder,
administrative medarbejdere og undervisere skal sikre synergi indadtil og et serviceorienteret image
udadtil

Figur 14: Ledelsesakademiets visjgwww.ledelsesakademiet.aabc.dk/)

Med til organisationen omkring den forlagte undervisning hgrer ogsa samarhejtiet
Handelsskolen i Nuuk. Udover det allerede beskrevne “strategiske” samarbaglenr

reekke praktiske forhold, som Handelsskolen ordner, f.eks. lokaler, markedsfgring osv. Men
efter optagelsen pa uddannelsen har de studerende stort set kun kontakt til Lextissgsa
Mgdegangene i Gragnland foregar pa et hotel med gode kursusfaciliteter i Nuuk, mennuden de
kultur, der kendetegner en uddannelsesinstitution.

| min fortolkning af empirien ligger en antydning af, at Ledelsesakatemiske ikke endnu

helt er kommet i gang med at udvikle et sammenhaengende virtuelt laeringsmiljpyolgede

pa mig som om den viden og erfaring, som en af medarbejderne har, endnu er ret indkapslet,
og her ligger et betydeligt stykke arbejde med at fa skabt engagementaggidel pa det felt.

Et stykke organisations- og vidensarbejde, hvor der forhabentlig vil etablart sig
praksisfeellesskab, ogsa gerne meget gerne med Handelsskolen i Grgnland.

Jeg ma altsa i mit design bygge pa forudsaetningen om, at Ledelsesakadel®an baerende

organisation er stykke tid endnu, men ogsa designe for at der fortsat sker en sevaedel
forankring og kapacitetsopbygning i Grgnland.
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Teknologien

Arhus Kgbmandsskole har som naevnt besluttet sig til at anvende Blackboard som virtuel
platform. Der er tale om en web-baseret basisudgave af version 6, sorseagélg med
password via Ledelsesakademiets web-sidev.ledakad.dk(figur 15).

3 Blackboard Leaming System TM [Release 6) - Microsoft Internet Explorer

.2 Q@ & a4 e @ d[' = B |
Tibage Fiz) Stop Opdater  Startside Sog Foretukne  Medier  Dversigt Post Udskiy  Hediger Diskuter
Adresse 1@ hitp://bb. aabe dk Awebapps/portal/frameset jsp Li G

Filer  Bediger Vis  Foretiukne  Funktioner  Hieelp
0 | & Seachweb: G Search Site | iNews | FaeRok @ pageinio » [Eylp » B

E 0 @

Home Help Logout

My Institution Courses

Welcome, Hans Loyout
& Announcements
B Calendar My Announcements (—) My Courses
Tasks » Yelkommen Courses in which you are enrolled:
& View Grades ore... & Lederuddannelse | U48
B4 Send E-mail No Announcements.
& User Directory My Calendar =0
& Address Book
B Pareonal Information No calendar events have been posted today. My Tasks i)
more. No tasks due.

Figur 15: Personlig startside pa Blackbo:

Som det fremgar af figur 15 er der en "opslagstavle” (announcement), et par gedilktgj
planleegning og styring (Calender & Tasks), en mulighed for at se kaa&teadgang til at
sende og modtage e-mails. Der er desuden et par kartoteksfunktion (UsetarD&e
Address Book) samt en funktion, som indeholder personlig information om brugeren, og
mulighed for at eendre f.eks. password.

Endelig er der fra den personlige startside adgang til det kursus elleddannelse man
deltager pa. Fra kursussiden (figur 16) er der adgang til information om kursat kurs
materiale og oplysninger om laererne.

Det er herfra man kommer ind gruppesider og diskussionsfora, og der er desudenibglgang t
mail og opslagstavle ogsa herfra.

Som underviser kan man faglge de studerendes brug - hvornar var de inde - hvad lavede de
m.m. - altsa at monitere de studerendes aktivitet.

Firmaet angiver, at version 6 er en tredje generations platform (Blacki20®3), som bl.a.

understgtter gruppe webbrowsing, feelles online whiteboard samt samlingg lagri
organisering af de studerendes opgaver med leerernes feedback.
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/4 Blackboard Learning System TM (Release 6) - Microsoft Intemet Explorer
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(oo

Discussion Boards
Course Map

Figur 16: Kursusside p& Blackboz

Med reference tilbage til organisationen, finder jeg det veerd at naevne, gt daripndelse
med dette projekt skulle oprettes som gaestebruger, var det en ganske besvasrtjyar|
proces, hvilket kunne tolkes som en vis stivhed i administrationen af systemetdaiter i s
systemets konstruktion. Hvis det er tilfaeldet, bar det om muligt sendres, da det vil veere
modstrid mod de paedagogiske intentioner om deltagerstyring og involvering.

| gvrigt ma jeg afsta fra min oprindelige plan om grundigere at anali@ackboards

muligheder for at understatte laering i praksisfeellesskaber og virtuekipegi@agogik, da jeg
ikke har haft mulighed for at afprgve eller studere platformen i reel pr&ackboard har
tidligere veeret anset for at veere et sakaldt indholdsleverancesystemei\w2001 og
Dirckinck-Holmfeld et al. 2002):Indholdsleverancesystemesr systemer hvor den centrale
funktion er tilretteleeggelse og publicering af undervisningsmateriale. Sadanne systemer har
domineret markedet med den konsekvens at det meste e-learning er organiseret som
traditionel klasseundervisning . Eksempler pa systemer i denne kategori er: Blatkboar
...WebCT... og Learningspace .(Dirckinck-Holmfeld et al, 2002: 13).

Nedenstaende citat fra “Product White Paper” over version 6 forteeller om udvikeitming

af at understatte kollaboration, men den sidste saetning indikerer for mig ogsan dtearve
fortiden ikke lader sig fornaegtéCollaboration Blackboard's virtual classroom and

discussion board provides a rich, multi-functional environment for both synchronous and
asynchronous communications. In release 6, the virtual classroom has been completely re-
architected to provide a dynamic environment for interaction among all course participants,
small groups, or on a one-to-one basis. The new virtual classroom provides free-form chat,
chat lectures, question and answer chats, archives, white boarding, class tours, and group
Web browsing. The virtual classroom enables instructors to lead effective onlinesidissus
through the use of the online whiteboard and advanced group-management tools”.
(Blackboard Product Overview White Paper, 2003).
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Min tilgang var fra starten at bygge designet op omkring Blackboard, sonhgdes af

Arhus Kgbmandsskole i dag, men da basisfunktionen ikke rummer alle de muligheder for a
understgtte kollaboration og virtuelle portefgljer, har jeg valgt ikke atagldegraense

heraf. Det skal dog understreges, at "den fulde” version af Blackboard tilsyméade
understatter de fleste om ikke alle de designelementer, jeg vil operere resoimlidet

angives, at med "Building Block teknologien” kan andre applikationer og "hjeavedd”
lgsninger integreres (Blackboard Product Overview White Paper, 2003).

Jeg veelger altsa at designe ud fra en common sense antagelse om, at detvahsketigt at
forma Arhus Kgbmandsskole til at opgive Blackboard til fordel for et andet produkt, som
maske understatter kollaboration og meningsforhandling bedre, men at det kunne teenkes, a
veere indenfor mulighedernes graenser, at Kgbmandsskolen udvider basisversionen.

Et eksempel pa design for deltagelse og feellesskab

Jeg vil bygge designet op om et CSdCL-grundlag med inddragelse af POPRtapejdet
og PANEL som metode i virtuelle kursusforlgb (se senere). Jeg vil indfgre et modul i
uddannelsen omhandlende interkulturelle kompetencer, og sluttelig vil jeg introthrdeza
om delte portefaljer — i fgrste omgang som en metode til leerersamarbejde og
kapacitetsopbygning.

Som indgang til at se pa det samlede design vil jeg ga i detalje med kehendka!. Jeg vil
beskaeftige mig med et nyt modul om interkulturelle kompetencer, som jeg fonelslcaget i
uddannelsen. Modulet skal ligge helt i starten af uddannelsen og skal erstateetdetvi
nuvaerende miniprojekt eller pilotprojekt, der bl.a. har til formal, at de studereridaeska
projektmetoden.

Uddannelsen i sin eksisterende form benytter, som tidligere naevnt, i vid udstraekning
projektmetoden. De studerende veelger indenfor det aktuelle temas rammeroddgtagri

deres egen organisation som udgangspunkt for deres projektarbejde, men der er tale om
individuelle projekter uden feellesskab til problemer eller vaesentligt sajoanned andre
studerende om lgsningen. Da mit teoretiske udgangspunkt understreger social lsering
praksisfeellesskaber, som en praemis, vil jeg designe for kollaborativ leeringtsiddarad

vejen som muligt, uden dog at miste fokus pa den enkelte studerendes praksis, og den deraf
folgende forandring i praksisadfeerden og i organisationerne. Til den ende etwgraret
indledende modul om interkulturelle kompetencer, hvor de studerende ikke er begraenset af
shaever virksomhedsorientering, kan veere velegnet, og at det kan danne spor for ke#daborat
lzeringsformer senere i uddannelsesforlgbet.

Jeg vil starte med at redeggare for formal m.m. for dette indledende modul, ogtdeirjees
redeggre for anvendelsen af paedagogiske tilgange, arbejdsformeroagagssmodulets
forlgb, og endelig vil beskrive dele af forlgbet ngjere.

Det skal understreges, at der er tale om et forslag, der ikke for nuveerendigekaat seere
gennemarbejdet i detaljer, men det kan formentlig give et overblik over taagelesignet.

Formal, mal og emner

Nedenfor beskriver jeg formal, mal, emner, produktmale, procesmal. Dels for raf@ide
stilen fra Lederuddannelsens studiehandbog, og dels for at tydeliggarerbkatdinger og

61



krav, hvilket der i det virtuelle lseringsrum er et ekstra stort behovV.fahe virtuel learning
scene needs to support the building and maintenance of a strong and clear overview in its
actors” (Sgrensen, 2000: 177).

Formal

De studerende skal udforske emnerne kultur og kulturforskelle samt deres g fgani
ledelse i Grgnland med henblik pa at opna interkulturelle kompetencer, som kan mindske
problemerne i kulturmgdet pa arbejdspladsen og i samfundet. De studerende sal lave
pilotprojekt for at leere arbejdsformen, og de skal treenes i "net-diskurs”.

Mal
§ De studerende skal opna vidensmaessige forudseetninger for i vidt omfang at kugne fors
og acceptere mennesker tilhgrende andre kulturer samt disses egenopfatietgkerHe
skal de studerende

0 opna indsigt i og forstaelse for den kulturelle kompleksitet.

0 opna indsigt i og nuanceret forstaelse for deres egne kulturers placeroitgiog r

denne kompleksitet.

De studerende skal opna viden om og traening i interkulturel kommunikation
De studerende skal lzere POPP-metoden, samt laere hensigtsmaessigt kotwradfaéed
i det virtuelle rum, og de skal traenes i at anvende Blackboard i savel diskurs som
projektsammenhaeng

w W

Emner
§ Kulturbegreber
0 Det funktionalistiske
o Det komplekse
8§ Kommunikation og samarbejdsformer i Grgnlandske virksomheder
0 Kulturelt kodet kommunikation
o Veerdikonflikters betydning for kommunikation
Grgnland pa vej mod selvsteendighed
o Grgnlandisering ,09
0 konsekvenser for ledelse
§ POPP-metoden
8 Virtuel Kommunikation

wn

Produktmal
Et pilotprojekt udarbejdet i grupper indenfor emneomradet "Kultur og ledelse iganl

Procesmal
Deltagelse i savel kursusdiskurs som projektarbejde. Opbygning af praksiskaat.

Forlgbet
Der indgar bade projektarbejde og kurser i forlgbet, som det fremgar af fiskegra
fremstilling i figur 17*

3 Inspirationen hertil er hentet fra Dirckinck-Holerd (2002)
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Projektarbejde Kurser
POPP-metode Blackboardintro

Emnevalg : Net-adfaerd
Gruppeindeling eelles mgdegang Kursusintro
HV-spargsmal Kulturbegrebet

Problemformu-
Kommunikation

lering
Tidsplan " samarbejde og
1. Virtuelle periode kultur
Oversigt
Evaluering
Data-indsam-
ling Grgnland pa vej
¢ : N mod selvsteendig-
2. Virtuelle periode hed - Ledelses
1.udkast perspektiver
Evaluering

3. Virtuelle periode

Aflevere projekt

2. Feelles mgdegang

Figur 17: Oversigt over modul 1

| de efterfglgende afsnit vil jeg redegare naermere for de enkeltegreriod

1. Feellesmgdegang

Foregar som et 3-4 dages internatkursus f.eks. i Kangerlussuag, sa alle dettagedra
arbejde og familie. Formalet hermed er at styrke muligheden fotaftars, at opbygge en
"social kapital” (Dirckinck-Holmfeld, 2002a) eller i Wengers termer, muémgagement
m.m. | gvrigt introduceres uddannelsen, arbejdsformerne og redskaberne; pilotprojektet
opstartes og det fgrste teoretiske input bliver leveret — f.eks. Gullestrupg$sigdde teorier

1. Virtuelle periode

Projektarbejdet fortseettes, og forhabentlig er grupperne naet et godt sejkked den
vanskelige problemformuleringsfase pa den feelles magdegang. | kursusdelen laegge
underviserne et oplaeg ud. Et eksempel kunne veere, at deltagerne opfordres til hvet for sig
fortaelle en god historie om en oplevelse med "kulturelle misforstaelsatefes arbejdsliv.
Gruppen veelger sa en historie, som deltagerne analyserer og diskuterer megdpudddn

de praesenterede teorier.

Grupperne aftaler fordeling af roller som f.eks. moderator, fremseetter, op@onened

henblik pa at holde diskussionen, narrativet, i gang, sa det "tavse rums” dreebende piikning
interaktionen undgas (Sarensen, 2002).

63



Arrangementet skal ses som reifikativ forudsaetning for, at deltagelse opadsnmgement
udvikler sig. En reifikativ forudseetning er igen eksakte beskrivelse af fornmaedg
kursuselementet, samt krav til deltagelse (evt. med henblik pa godkendelse af)fdfleks.
et antal indlaeg og et antal svar fra hver deltager (ibid).

| den virtuelle diskussion diskuterer man gruppevis og gerne med underviseragslselt

Hen imod slutningen af forlgbet samler gruppen op og konkluderer pa diskussionen pa i et
skrift, som praesenteres for en anden gruppe, der kommenterer det og vice vehsa. Til
evaluerer underviserne gruppens proces — altsa deltagernes indlaeg mht. kvantitétieog-kval
f.eks. hvad angar inddragelse af teori o.l.

2. Virtuelle periode

Projektarbejdet fylder mere, og kravene til deltagelse i interaktionenuddeken skal

tilpasses derefter, men elles foregar det efter samme principper. $edeevicegger et
diskussionsoplaeg ud — f.eks. en avisartikel med "spraengstof”, initierer diskussionen og
deltager gerne selv i den. Der konkluderes, men denne gang uden at inddrage eruppéen g
i en ny diskussion, og der evalueres.

4. Virtuelle periode

Er helliget projektskrivning. | det foregéende har jeg ikke gjort meget ud akpadpejdet,

som er beskrevet grundigt mange steder i litteraturen (f.eks. llleris, 19981 wil jeg heller

ikke gare her, men jeg vil senere — i diskussionen af designet — komme mere ind pa de seerlige
forhold, som gar sig geeldende ved projektarbejde i det virtuelle rum. Evalueringeideiroj

foregar pa den efterfglgende feellesmgade.

Konsekvenser for den samlede uddannelse

Strukturen

Uddannelsen, som den ser ud nu, bestar af to fagomrader, og dette indledende modul kan
enten indga som et element i fagomrade 1, der handler om udviklingsrettet lddelsenelet
selvstaendigt pilot/kulturmodul. Konsekvensen kunne veere en forlaengelse pa et par maneder,
sa uddannelsen starter i oktober i stedet for januar, hvad den normalt ggr. Det vil
sandsynligvis ggre uddannelsen dyrere, men det er i min vurdering ikke etctetrpr

Paedagogik og arbejdsformer

Arbejdsformer i mellemperioderne tilretteleegges efter samme ergnetd en kursusdel og

en projektdel. Kursusdelen gennemfgres efter samme psedagogiske princif_jRANE

det indledende modul, og det ma overvejes, om ikke mindst et af de tre nuvaerende projekter
bar gennemfgres som et gruppebaseret projekt.

Grundlaeggende kan det siges, at uddannelsen skifter karakter og bliver overvejaetle vir
baseret, i hvert fald angar tid. Hovedparten af den paedagogiske teenkning fra den nuveerende
uddannelse egner sig imidlertid fortrinligt til en virtuel uddannelse og kasliginproblemfrit
kombineres med et kollaborativt princip. Der er imidlertid lidt af et dilemma me
projektarbejdet, fordi en fuldstaeendig overgang til gruppeprojekter i de fiéskle vil

betyde, at tanken om at ggre noget i og andre pa egen praksis bliver vanskelagthelde.
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Diskussion af design

Her seettes perspektiv pa konsekvenserne i en diskussion om fordele og ulemper ved en
omlaegning af uddannelsen, og det vil jeg sgge at gare her. Jeg vil se pa de studietezides
undervisernes/organisationens vinkel.

De studerende

Fordele:

Helt overordnet laerer de en ny kulturteknik og leeringsformer, som alt tyderdeyiafa

brug for i fremtiden mhp. at vedligeholde og udvikle deres kompetencer og dermed deres
"veerdi” pa arbejdsmarkedet. Samtidig abner metoden muligheder for at gnieabiden
forholdsvise isolation og de ret begreensede uddannelses- og efteruddannelsederlsgpm
mange voksne mennesker i Grgnland lever med. Pa det mere basale niveau far deetuderend
et medie at organisere deres studium i og om. Et medie, som giver bedre muligheder

kontakt med andre studerende og leerere — et medie, som lagrer deres aktiyjeteuktet,

sa de kan arbejdere videre med dem — et medie, hvor de kan ga til deres studium uanset tid og
sted. Den skriftlige asynkrone dialog giver tid til at teenke, far man talargiber rum for
refleksion og den fastholder refleksionen. Den giver plads til at ogsa deblidfetiioldende
studerende kan komme til orde, hvilket ofte kan veere et problem for nogle grgnlandske
studerende.

Ulemper:

Af egen erfaring kan jeg sige, at det er ganske kreevende at skulle gagitei €t ret

vanskeligt virtuelt system samtidig med, at man skal leere mange andneghgg t

samarbejde med mennesker, som man ikke kender saerligt godt. Det kan veere &g langvar
proces at blive enige om f.eks. problemformulering i et projekt, og det kan vaekeligiret
opretholde et socialt feellesskab og engagement i det virtuelle — iseer A\as @it "net-
adfeerd” ikke holdes. Generelt medfgrer et design som dette en starrelgmoejdfordi man
skal leve op til forpligtelser overfor andre end en selv, og fordi den virtuetkditigserelse er
mere kraevende end blot at sende en e-mail i ny og néee.

Endelig er det ogsa vaerd at holde sig for gje, at den skriftlige dialog kan heeniene nog
studerende, og maske saerlig i denne situation, hvor mange skal skrive pa et frerogiad s

Underviserne/organisationen

Fordele:

Mange af de fordele, som jeg neaevnte i det foregadende, geelder ogsa for. |Samoma deres
perspektiv er et lidt andet, sa kan de bruge mediet og fa samme gavn af det som de
studerende. En ekstra gevinst er, at det giver underviserne bedre mulighetlepbygge
praksisfeellesskaber trods afstanden. En pointe som jeg vender tilbagediert afsnit.

Ulemper

Der er naeppe tvivl om, at det ogsa vil betyde en starre arbejdsbyrde for undendsede er
mere intenst "pa” ogsa i mellemperioderne. Der naeppe heller tvivl om, at delleirt
lzererrolle er anderledes end face-to-face rollen, sa det vil kreeve en udiikdsags for
underviserne og organisationen.

% Men maske er det ikke n@dvendig at kere alle sileudiskussioner p& dansk? Hvis underviseren kidke
forsta grenlandsk vil det pavirke hans deltagetsgativt, men maske vil det pavirke de studerene#agelse
positivt — ihukommende at det i mange tilfeelde ikkgoroduktet der er vaesentligst i kurser, mengssen.
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Wenger - igen

Endnu engang ma jeg gare en afstikker til Wenger for ogsa at fa diskutsgelfaieslaget i
forhold til nogle af hans ngglebegreber. Jeg vil her heefte mig ved de fire cimemsier af
Wenger udpeges som rammen af et uddannelsesdesign.

Deltagelse/reifikation

Hele det foreliggende designforslag er at betragte som en reifikatitet mod at opna

deltagelse. Hvorvidt det vil kunne lykkes, vil grundlseggende afhaenge af, om der skabes
grobund for, at der opstar praksisfeellesskaber, at der opstar gensidigt esnfageitem
deltagerne, at de finder sammen om et feelles formal og feelles projekt, dg ahdel far

skabt en feelles referenceramme. Hvis det ikke lykkes, sa falder det kdilbetament til

jorden, og der er mulighed for, at designet vil have en negativ effekt pd uddannel$en. Der

er det er naturligvis forbundet med en vis risiko at betreede denne vej, men mon ikke vejen er
lagt ud og farer ind i fremtiden — uanset om man bryder sig om den eller gj?

Det designede og det emergente

Wengers tese om, at uanset hvor grundigt man designer, sa kan man ikke designe lzering, er
altsd aktuel. Designet kan abne muligheder for leering og understgttekeltag

engagement som er forudsaetninger for lsering, men der er igen garantiedéosfusderende

leerer netop det, der er beskrevet i selv de klarest formulerede mal og fornét ikkeli det
virtuelle rum. Specielt for dette modul er det relevant at taenke pa, at kultur oxgdaskelle

kan veere ganske gmtalelige emner i Gragnland. Diskussionerne i modulet kunne blive ganske
folelsesladede, hvilket kunne "grave grafter” i stedet for at medvirke thkabe feellesskab.

Det ma veere en udfordring for alle deltagerne ikke at haenge fast i det, som radiskille

men komme videre til det som forener dem.

Lokal/Globalt

Designet sigter mod at placere kultur og kulturforskelle i en arbejdsnugrsdsmaessig
kontekst i Grgnland, men kulturbegrebet angribes ogsa mere generelt. Delt@dpejder

med teorier, og holdninger, de arbejder med redskaber og metoder, der kan hjeelpe dem som
medlemmer af en antalsmaessigt lille kultur i en stadig mere glateahssden. Jeg ser den
asynkrone dialog i et virtuelt praksisfeellesskab som en mulighed for at deskuter
kommunikere og interagere om kulturforskelle i multikulturelle samfund med omtanke. |
mange face-to-face situationer kan fglelserne hurtigt tage overhand.dettglgere

diskuterer voldsomt og fglelsesladet, mens andre treekker sig tilbage og ikkedéd pa
deres fglelser og holdninger. | den asynkrone virtuelle dialog er der tidddgene refleksivt

i stedet for affektivt, og den begraenser sig ikke til lokalitetens snaevreerangniokus. |
praksisfeellesskabet er der et gensidigt engagement og en forpligtatsold til den feelles
virksomhed, som kan veere med til at skabe den ngdvendige tolerance overfor forskellige
holdninger og meninger.

Identifikation/negotiabilitet

Designet prgver at understgtte deltagernes identitet i og identifikatiorsaiedgkabet bl.a.
ved at pleje opbygningen af den sociale kapital. Her er et velarrangetstrataar med plads
til sociale aktiviteter af stor betydning. Det sociale kapital, der kan opbyaggebliver der
god brug for, nar gruppen efterfalgende "gar pa nettet” og forhabentligtterseed at
udbygge gensidigt engagement og bevare "social awareness” (Sgrens2f@)a
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| dette farste projekt arbejder jeg i gvrigt kun med en type grupper — gjesdsekundaere
grupper, og det er et spgrgsmal til eftertanke, om denne type grupper ikkerhadga, hvis
primeaergrupperne skal udvikle sig til praksisfeellesskaber. Det er maskeesamed det

tidligere naevnte dilemma om individuelle projekt contra gruppeprojekter, nogekkem i
behgver at veere et enten eller. Det kunne langt hen ad vejen vaere et spagrgsmal, hvor der er
plads til negotiabilitet.

Leererfeellesskaber og virtuelle portefgljer

Som afrunding pa designforslaget vil jeg i dette afsnit beskaeftige migamiegl om
opbygningen af et praksisfeellesskab blandt underviserne omkring Lederuddaogetise

tiltag, som er affgdt af samarbejdet omkring den. Jeg vil her forudskikke en udvikiing, s
udvider feltet af aktarer i undervisningen, dels pa baggrund af forslaget om et nyt modul pa
uddannelsen, dels pa baggrund af opstarten af den Grundlaeggende Lederuddannelse i
Grgnland, og dels pa baggrund af en spaed, men fzelles, vision om samarbejde ogsa med
Feergerne.

Leererfeellesskabet kunne set i det lys besta af et antal leereseléisdsakademiet (ikke
ngdvendigvis blot de, som har med den forlagte undervisning at gare), et antafriaerer
Gragnlands Handelsskole (fortrinsvis undervisere pa Grundleeggende Lederuddagmelse),
eller to leerere fra Grgnlands Universitet (hvorfra underviser(e) tiikntidulet formentlig
ma hentes) og et antal leerere fra Faergerne. For at give disse”@enemon ground” for et
samarbejde vil jeg introducere tanken delte virtuelle laererportefgiéstiyf; 2002).

Portefaljer

En kort tur rundt om portefgliebegrebet ma starte i hverdagsforstaelsen, hvasljgoeieén

slags mappe, i hvilken f.eks. designerne, arkitekter, fotografer eller rsalater deres

veerker mhp. at preesentere dem for andre. Det er en tanke, som ogsa har vundet indpas i den
internationale undervisningsverdenen, hvor flere hgjere laereanstalter betktiscept om

virtuelle leererportefgljer (ibid).

En virtuel leererportefalje anvendes til pa samme vis at samle alle dentimgglerviser
producerer eller benytter i sin undervisning som supplement til leerebgger.nrejeasig
om opgaver, forlgbsplaner, artikler, materialer fra kurser, evalueriggeeget, meget andet.
Mange leerere vil sikkert haevde, at en sadan samling har de i en eller andeneicde all
men en mere eller mindre metodisk lagring af "gamle” materialer kan nenkleudig et til
logistisk mareridt (ibid).

En virtuel portefalje — altsa et netbaseret personligt rum med veldesignatrstrukitle gare

det nemmere at holde styr pa, og ikke mindst at dele det med andre. En anden pointe er, at
undervisning i den digitale verden ngdvendigvis ma benytte sig af digitalisastddaler,

og det betyder i et vist omfang farvel til de handskrevne "lapper”, som man, ifianimg,

aldrig kan finde, nar man skal bruge dem. Igen vil mange haevde, at en sddan portefalie har de
allerede opbygget pa deres computer eller pa skolens intranet, men hvis alle urdeéviser
Lederuddannelsen opbyggede hver sin personlige portefglie pa Blackboardgtiktyde,

at de kunne hente materiale osv. uanset, hvor de befandt sig. F.eks. ogsa nar undeéviseren st
i Grgnland og mangler en spaendende artikel, der netop knapper an pa det emne, der er til
diskussion lige nu.
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Men vigtigst er maske, at den personlige portefglje er et instrumenteksigfh og
videreudvikling. Ved at kunne ga tilbage i sin lagrede professionelle historie hayothan
mulighed for at blive klogere og udvikle sin praksis.

Feelles portefaljer

Det at opbygge personlige virtuelle portefgljer, vil altsd i min opfattelse \agoeieredskab
for Lederuddannelsens lserere, men den store gevinst for samarbejde, opbf/gning
faellesskaber og kapacitet kommer fgrst, nar man anvender feelles portefaljer

Leererfeellesskabet omkring lederuddannelserne, kunne opbygge et feelles tisamtilesalt
relevant materiale et sted pa Blackboard, og her taenker jeg igen ikke kun pa
undervisningsmateriale, men pa at pulje leerernes digitaliseredaeg@raleres reifikerede
undervisningsoplevelser — sa alle kunne "kigge hos hinanden” og leere af hinanden. Hvis man
skal have det fulde udbytte af en feelles portefalje er det imidlertid ikke nadget kos

hinanden, den skal ogsa vaere hjemsted for det man producerer i faellesskabet — feelles
visioner, planer, diskussioner, erfaringer os\.he idea is to bring up, visualize and shape
practice, culture, and history of the communitid: 239).

Den feelles portefglje kunne ses som det operative fokus, som kunne starte en
praksisfeellesskab og vaere fundamentet for feellesskabets interaktion. et iknadlertid, at
"nogen gar noget” — en pointe jeg tidligere har veeret inde pa. | farste omgangrskal de
teknologiske side af sagen lgses, men sa vidt jeg kan forsta informationen om Blhokboa
det teknisk muligt. Dernaest skal nogen tage et initiativ. Det kunne veere epdedslatning
pa de involverede institutioner, eller det kunne vaere en faelles beslutning, som kuarpidsta
et feellesmgde for underviserne. Det sidste ville ikke vaere noget darligt sggaky da

ogsa underviserne har brug for at opbygge social kapital for at fa et praksiskah til at
fungere. Og sluttelig skal den feelles portefalje designes, sa den bliver ovigrsigulat
arbejde med.

Diskussion af portefgljer

Der kan hos nogle undervisere veaere en vis modvilje mod at dele sine undervisnimggerfari

med andre. Nogle betragter undervisning som en privat sag, der foregar bag lukkede dare
(ibid), hvilket naturligvis er uheldigt i et praksisfeellesskab. Det er nu ikkenaitityk, at det

vil veere et problem blandt de aktuelle undervisere, som jeg kender dem. Et problem kan
imidlertid veere, at det igen er tidskreevende og en ny made at gare frdgemeher ma man

nok erkende, at underviserne naeppe gar helhjertet ind for sagen med mindre, de kan se, at de
far nytte at det.

Nytten for underviserne i Gragnland er klart, at de far mere del i den store viddarotger

mht. til uddannelse af ledere, som underviserne pa Ledelsesakademietrbasddedisse
omvendt vil blive klogere pa granlandske forhold, hvilket kan styrke deres rolle i dagtéorl
uddannelse. Samtidig kan begge parter have nytte af den synergi, der opstar ud af
interaktionen, og den bedre muligheder for at lave andre typer af kurser@adatéand og i
Danmark, hvor f.eks. interkulturelle problemstillinger jo heller ikke er ukendte.ligrede
undervisernes brug af portefgliemetoden en forudseetning for, at en lignende metode ka
anvendes blandt de studerende — et muligt mal, som kan begrundes i mange af de allerede
fremfgrte argumenter f.eks. om refleksion. Der kunne veere tale om en fdsisatet
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arbejde, man pa uddannelsen i dag ggr med Logbogen, men af pladsmaessige Hgagyn ska
ikke komme neermere ind pa det i denne omgang.

Sammenfatning

Der er i en overskuelig fremtid naeppe nogen reel mulighed for at udbyde en and#ig offe
tilgeengelig lederuddannelse end den forlagte diplomlederuddannelse. Debendtnfligt

at bevare den som udgangspunkt for et designforslag. Med udgangspunkt i min tolkning af
empirien bygger designforslaget pa kollaborative leeringsprincipper, delvist virtuel, og

det laegger, udover det nuveerende indhold, vaegt pa interkulturelle kompetencer. Samtidig
sigter det mod at finde bedre forankring i og relation til Grgnland. Mit desgiaépligger
indenfor forsknings- og praksisfeltet CSdCL og bygger pa to peedagogiskeyalOPP og
PANEL, hvor der arbejdes bade projekter og i kurser.

Arhus Kgbmandsskole har besluttet sig for at anvende basisudgaven af Blackbsiardére
som platform, og jeg har i designet taget udgangspunkt i de faciliteter, ssbonnpéan har i
denne version, men skeaevet til muligheder i de udvidede versioner.

Uddannelsen udbygges med et ekstra modul omhandlende interkulturelle kompetencer.
Modulet leegges i starten af uddannelsen og indledes med et internat-seminat, mhp. a
opbygge social kapital blandt deltagerne. Arbejdsmetoder og tilgange fdees fra det
farste modul i resten af forlabet, dog med skyldig hensyntagen til mal om praksisiorgnte
og udvikling i egen organisation.

Endelig foreslas feelles virtuelle leererportefgjler anvendt som laftpéta at etablere

praksisfeellesskaber blandt underviserne pa Ledelsesakademiet, Gragnladelsskale og
evt. lederuddannelser pa Faergerne.
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Kapitel 8: Konklusion og perspektivering

Grundlaget for at svare pa problemformuleringens spgrgsmal sgger jegexecta
empiriske undersggelser af begrebet ledelse i Grgnland og af en dipludtEdeelse, der i
dag gennemfares i Granland af Arhus Kgbmandsskoles Ledelsesakademi som forlagt
undervisning i samarbejde med Grgnlands Handelsskole. Min videnskabsteoretiaigeatilga
socialkonstruktivistisk, og jeg anvender en forskningstilgang, der kan kasakésrisom
dialogforskning. | store dele af empirien bruger jeg Etienne Wengeedestabri om lsering
(Wenger 2001) som analyseapparat, og som den ramme jeg problematiserenampiri

Det rejser et nyt spargsmal, nemlig om der er sammenhaeng mellem nniskaidgteoretiske
tilgang, mit valg af forskningsmetode og mit valg af hovedteoretikesu@en opstar
spgrgsmalet om mit teoretiske udgangspunkt har veeret en frugtbar og daekkenele famm
forstaelse af problematikkerne i og udvikling af et didaktisk design til ensdéhtiiel
lederuddannelse i Grgnland. Jeg vil i dette afsluttende kapitel starte med at kengfude
ovenfor skitserede spgrgsmal; derefter vil jeg konkludere pa problemformuleriggén, o
sidst vil jeg komme ind p4, hvilke nye overvejelse mit arbejde med specialétduir a

Sammenhaeng mellem videnskabssyn, forskningsmetode o g teori

Mit videnskabssyn er socialkonstruktivistisk, hvor formalet med forskning er at opna
forstaelse frem for forklaring, og hvor forskningens fokus er, at se pa nkenmeglevelser,
deres livsverden, i den sociale kontekst og interaktion, som er menneskets grundéeeggend
eksistentielle praemis. Heraf fglger for mig, at kvantitative forskningsiee med fokus pa
tal og statistik ikke er en brugbar tilgang, og derfor har jeg valgt ahdevevalitative
metoder. Dialogforskningstilgangen falder indenfor det socialkonstruksikesparadigme.
Det er en kvalitativt og procesorienteret tilgang, som sigter mod at kerestry erkendelse i
social forhandling. Samtidig med min egen erkendelsesproces pa detkearstesu, har jeg
i et omfang ageret som ressourceperson og kritisk sparringspartnen fanodes, som
Ledelsesakademiet er i gang med, affadt af udfordringen fra det vintussite
laeringspotentiale. En proces, som hverken jeg eller Ledelsesakademiéefutig er feerdig
med.

Wengers teoridannelse bygger i min opfattelse pd samme epistemologieisansom
socialkonstruktivismen: erkendelse er en konstruktion, skabelse af mening er en
forhandlingsproces, som foregar socialt (kollaborativt) og individuelt. Jeg nui derf
konkludere, at der ikke er modstrid mellem mit videnskabssyn, mit valg af forskninogenet
og mit valg af teori.

Wenger som ramme

Wengers teori er for mig meget velegnet som grundlag for at diskutéoestéyledelse —

ogsa i Grgnland, og den er langt hen ad vejen i god overensstemmelse med de grundleeggende
filosofier i Lederuddannelsen. Anvendelsen af teorien som analyseapparajagivaening i
forbindelse med undersggelsen af Diplomlederuddannelsen, men den egner sigoadintire

den kulturelle analyse, hvilket maske ikke er sa meerkeligt, da Wenger beiggger s

mikroniveau, og jeg visse steder forsgger at anvende ham pa makroniveau. Haigegner s

heller ikke seerligt godt til analyse af kulturforskelle og —konflikter, da reefdsnt

beskeeftiger sig med de mulige konflikter i den sociale verden.
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Som ramme for udviklingen af nyt design finder jeg Wenger meget anvendelky pa d
overordnede niveau, men jeg finder ham vanskelig at bruge pa det mere konkrete niveau i
designprocessen.

Problemformuleringens spgrgsmal

Jeg spgarger i problemformulering:

Hvordan kan et fleksibelt didaktisk design med veegt pa leering i praksiséllesskaber og
med vekselvirkning mellem tilstedeveerelsesundervisning og virtliéering hjeelpe de
studerende pa diplomlederuddannelsen med at uddanne sig til le@e en grgnlandsk
kontekst? Og hvordan kan designet medvirke til at fremme opbygningen af
undervisningskapacitet pa lederuddannelsesomradet i Grgnland?

En del af svaret findes i mine konklusioner pa empirien:
§ Det er hensigtsmaessigt at bygge videre pa den eksisterende forlagte
diplomlederuddannelse, men i hgjere grad bygge pa kollaborativ leering.
§ Det virtuelle element i uddannelsen ma styrkes
8 Interkulturelle kompetencer er et vigtigt supplement til uddannelsens gvrige emner
8§ Uddannelsen skal i stgrst mulig grad forankres i og relateres til Grgnland.

De udmgntes i et forslag til nyt design, hvor uddannelsen i nogen grad skifter kkagakte
bliver overvejende virtuelt baseret, malt i tid og aktivitet, og hvor mellemperieder
tilrettelaegges med en kursusdel og en projektdel. Kursusdelen gennentiarBABIEL som
paedagogisk princip, mens projekter gennemfgres dels som kollaborativt aftesjeRO&P-
metoden og dels som individuelle projekter, hvor det er hensigtsmaessigt for atdoetaat
tilknytning til den enkelte studerendes praksis Fundamentet for den kollabdeating er
Wengers sociale teori om laering i praksisfeellesskaber, og desigeetnsayl at statte
etableringen og vedligeholdelse af disse.

Uddannelsen foreslas udvidet med et indledende modul med interkulturelle kompedencer s
emne. Et modul som samtidig skal rumme en introduktion til og treening i uddannelsens
arbejdsformer. Uddannelsesdesignet sker med udgangspunkt i Arhus Kebmandsskoles
beslutning om at anvende basisversionen af Blackboard (version 6), men med gje for de
muligheder, der findes i de udvidede versioner. Praksisfaellesskaber teenkesspilstem

vigtig rolle i opbygning af kapacitet pa lederuddannelsesomradet i Gdzflarslaget peger

pa feellesvirtuelle laererportefaljer som en lgftestang for etablegngdligeholdelse af disse
feellesskaber.

Perspektiver

Jeg forudser, at kredsen af aktgrer omkring lederuddannelserne bliver stoerkeFdee fra
Gragnlands Handelsskole, iseer pa det grundlaeggende niveau, leerere fra Grgnlandget)nivers
og naturligvis leerere fra Ledelsesakademiet. Som endnu en udvidelse af kyedsetes at

veaere muligheder for at etablere et samarbejde med Faergerne — ligegomneeveere
muligheder i at sgge samarbejde med institutioner i det nordlige Canada og Alaska

Lykkes det at etablere velfungerende praksisfaellesskaber blandt dersfiedereder god

basis for at skabe et netveerk af ledere i Grgnland, og det kunne sammen med underviserne
praksisfeellesskab veere et godt skridt pa vejen til at skabe et videnscentenfandgsk

ledelse.
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Et af de seerlig aspekter, der kunne understeges i profilen for et sadarkeentevaere
interkulturel ledelse — et emne som bestemt ikke kun har interesse i Grgnland.

Mine overvejelser

Gennem arbejdet med specialets kerne, en virtuel lederuddannelse, er jpg stadt
problemstillinger og forhold som har vakt min nysgerrighed, og som kunne inspirere t
(maske) ny forskning og teoridannelse.

Det er f.eks. mit argument, at praksisfeellesskaber, som en made at lagmerganisere sig

pa, passer godt til et samfund som er praeget af en heterarkisk taenkemade. Det fainne vee
meget speendende at forske videre pa den baggrund, og sgge at fa dybereefhestifdlen
grgnlandsk kontekst.

En anden vinkel, som kunne veere interessant at forfglge yderligere, er forhdldet me
affektive og refleksive handlemgnstre i kulturdebatten , og pa den baggrund undersage den
virtuelle diskurses muligheder som et centralt element i bevidstggrelse omé&nmgnge
konfliktfyldte kulturmgder i et multikulturelt samfund. Eksempelvis i form af kuregs-
efteruddannelsestiltag for arbejdsmarkedet.

Selvom sprogproblematikker ikke har veeret gjort til genstand for problenmagiselette
speciale, er det naturligvis dukket op undervejs, og indenfor det felt er der ogsaranpa,

som presser sig pa. Det granlandske sprog er et sdkaldt polysyntetisk sprog, dvshetosprog
betydningsbeerende elementer, der er separate ord i andre sprog, seetesigriangt ord.
Hvad betyder det for teenkemade, erkendelsesmanstre og leering, og hvad befgder det
laering, som er baseret pa en virtuel skriftlig kommunikationsform?

Alle sammen for mig speendende emner, der er relevante i forbindelse med desds®ekr
som dette speciale handler om, men som pladsen ikke tillader at tage op. Afligejeq,
at det er vigtigt at naevne dem, for bevidstggrelsen om dem repraesentereneadakiatlig
del af den leering, som jeg har erhvervet mig igennem processen, og det var jonit&e mi
min egen leering, der var formalet med det hele.
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