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Forord

Dette speciale er udarbejdet i foraret 2013af Laerke Hoven Pedersen, som den afsluttende kandidataf-
handling pa uddannelsen cand. merc. i Organisation og Strategi fra Aalborg Universitet. Specialet har
fokus pa folkeskoleleererne pd Vester Mariendal Skoles og omhandler deres parathed overfor de for-
andringer, regeringens reformudspil kan medfgre og henvender sig til ledelsen pa Vester Mariendal
Skole.

Den empiri, der laegger til grund for dette speciale, er blevet skabt i samarbejde med otte leerere fra
Vester Mariendal Skole i Aalborg SV. Derfor vil jeg gerne takke disse leerere for den dabenhed og hjeelp-
somhed, de har vist overfor mig i deres ellers pressede situation under lockout’en. Uden deres hjelp

ville mit speciale ikke have vaeret muligt at udarbejde.

Endvidere vil jeg gerne takke min vejleder Charlotte @. Madsen. Hun har veret en uvurderlig hjaelp

med gode rad og vejledning, gennem den proces det har veret at udarbejde specialet.
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Executive Summary

This thesis has been created from a problem regarding the wish the government has shown to im-
prove the Danish primary school. As a proposal to improving the primary school the government has
presented a reform initiative. Since this initiative can cause an implementation of several changes to
the primary school, it is interesting to investigate the attitudes of the Danish primary school teachers

towards it. From this problem a problem statement has been formulated:

What attitudes do the primary school teachers of Vester Mariendal Skole express,
in terms of challenges and possibilities,
towards the government’s initiative to a reform of the primary school?

The purpose of the thesis is thus to investigate and create an understanding of the attitudes the teach-
ers of Vester Mariendal Skole express in relation to the government's reform initiative, while also

achieving an understanding of the reasons for these attitudes.

Regarding scientific theory, the thesis works from the social constructivistic perspective with inspira-
tion from Berger and Luckmann. To answer the problem statement, Armenakis, Harris and Mosshold-
er's theory on the creation of readiness for organizational change is used, along with Eisenberg and
Goodall's theory on organizational communication and Gill's theory on resistance to organizational
changes. The first of these theories will aid in the understanding of the readiness existing among the
teachers of Vester Mariendal Skole towards the government's reform initiative and the impending
changes this initiative can cause. Eisenberg and Goodall's theory will aid in understanding the emo-

tional factors that affect the teachers' attitudes towards the government's reform initiative.

The thesis investigation is made based on empirical data collected through interviews with eight pri-
mary school teachers employed at Vester Mariendal Skole in Aalborg. This is done to work with the
problem in a concrete context and to understand the situation these teachers undergo and the atti-

tudes these teachers have constructed.

In the thesis the teachers' attitudes are presented in terms of the possibilities and challenges they see
in the government's reform initiative. The teachers' attitudes are additionally investigated in relation
to the academically enhancing approaches they themselves have implemented at Vester Mariendal
Skole and in relation to the emotional aspects affecting individuals and their interpretations. Finally
the teachers' attitudes, together with the exercised communication and involvement are aspects affect-
ing the teachers' readiness to the government's reform initiative. Therefore the teachers' readiness is

assessed in relation to their attitudes along with the exercised communication and involvement.

From the analysis an understanding has been obtained of the teachers' reality in relation to the gov-
ernment's reform initiative, through which it has become possible to interpret that the teachers has
some degree of readiness towards the changes that can occur as consequences of the government's

reform initiative, as they see some possibilities in the initiative presented, while at the same time the
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teachers' at Vester Mariendal Skole already have activities in the teaching implemented to enhance the
pupils' motivation. However the analysis has shown that the communication and involvement associ-
ated with the creation of the government's reform initiative have not been satisfying to the teachers.
This was despite that the school principal of Vester Mariendal Skole on a daily basis and when possible
is good at fostering dialogue with the teachers and involving them in decision making processes and

creation of ideas.

A perspective ultimately presents the ideas and suggestions the teachers have expressed through the
conducted interviews. These can lead to reflections on the approaches, these primary school teachers

think, can help develop the Danish primary school in a positive manner.
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INTRODUKTION

1. Indledning

Specialet tager udgangspunkt i den forandringsproces, de danske folkeskolelzerere star overfor som
konsekvens af det reformudspil, den danske regering har praesenteret. Dette emne er valgt som resul-
tat af en indgdet aftale med konsulentvirksomheden eXmplar Learning, da de, via fokusgrupper, gn-
skede en redeggrelse for de muligheder og udfordringer, de danske folkeskolelaerere ser i regeringens
reformudspil. Denne undersggelse skulle sdledes anvendes forud for en konference til at skabe grund-
laget for arbejdet under konferencen. Da konsulentvirksomheden blev bremset af kommunernes lock-
out af folkeskolelaererne, brgd jeg med virksomheden og fandt selv interesserede folkeskolelzarere til

at understgtte undersggelsen, der nu var mulig at forme 100 %, som jeg gnskede.

Det oprindelige samarbejde med eXmplar Learning er saledes arsagen til, at projektet omhandler re-
geringens reformudspil til trods for, at der endnu ikke er truffet beslutninger omkring reformen. Hvis
reformudspillet skal implementeres i den danske folkeskole, vil det kraeve store forandringer i om-
struktureringen af den danske folkeskole og derfor ogsa kraeve, at de danske folkeskolelzerere bliver
parate til at arbejde hen mod disse forandringer. Derfor vil dette speciale tage udgangspunkt i en fol-
keskole, Vester Mariendal Skole og et udsnit af dennes lzerere, for herigennem at undersgge, hvor pa-
rate de pa nuvarende tidspunkt er overfor reformudspillet og de forandringer, reformudspillet vil
kunne medfgre. Formalet er her at opnd en forstdelse for disse laereres hverdagsvirkelighed, altsa
hvordan de oplever og fortolker regeringens reformudspil, og hvilke konesekvenser det vil fa for dem

selv og eleverne.

Det teoretiske grundlag for denne problemstilling findes i Armenakis, Harris og Mossholders teori
omkring parathed overfor organisatoriske forandringer, Eisenberg og Goodalls teori omkring organi-
satorisk kommunikation samt Gills teori omkring modstand mod organisatoriske forandringer. Det
empiriske grundlag for problemstillingen skabes gennem interviews med otte folkeskoleleerere fra
Vester Mariendal Skole i Aalborg SV.
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2. Beskrivelse af Vester Mariendal Skole

Vester Mariendal Skole er en af Aalborg Kommunes 50 kommunale folkeskoler og er dermed en offent-
lig institution (Aalborg Kommune: Skoler). Skolen ligger i Aalborgs sydvestlige omrade med gaafstand
til et stort grgnt omrade. Skolen blev opfgrt i 1968 og har dermed veeret folkeskole i 45 ar. Skolen hu-
ser cirka 500 elever, der er fordelt pa 31 klasser pa klassetrinene fra 0. til 9. klasse. Skolen har her-
iblandt ogsa specialklasser for elever med bevagelseshandicap og indlaeringsvanskeligheder. Skolen
har 115 ansatte, hvoraf 51 personer er folkeskolelaerere, 25 personer er peedagoger. Derudover er der
ansat tosprogede medarbejdere, stgttemedhjzelpere, ergo- og fysioterapeuter, teknisk- og administra-
tivt personale, en hdndveerker samt renggringspersonale (Vester Mariendal Skole: Om skolen). Skole-
lederen er leder for en teamledelse bestadende af skoleleder, viceskoleleder, afdelingsleder for special-
klasser samt DUS-fzellesleder (Vester Mariendal Skole: Skolebeskrivelse).

Som organisation, arbejder de ansatte pa Vester Mariendal Skole ud fra et veerdigrundlag, der indebze-
rer fglgende veerdier: Ansvarlighed, fellesskab, respekt, tryghed og neerver. Disse vardier er bade
fundamentet for samarbejdet mellem kollegaer, mellem ansatte og elever samt mellem ansatte og for-
@ldre(Vester Mariendal skole: Profil og undervisning). Ud fra disse vaerdier er skolens mal at skabe
grundlag for et miljg, hvor eleverne har mulighed for at blive udfordret bade fagligt, socialt, kulturelt
og personligt. Skolen har dermed bade fokus pa elevernes faglighed, men ogsa pa den enkelte elevs

trivsel (Vester Mariendal Skole: Skolens profil og malsaetning).
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3. Problemstilling
[ dette kapitel vil det blive forklaret, hvilken problemstilling der arbejdes med igennem specialet. Efter
problemstillingen er klarlagt, kan denne danne grundlag for den problemformulering, der gnskes at

skabe en forstaelse for i specialet.

Set i lyset af de begivenheder der finder sted pa nuvaerende tidspunkt omkring den danske folkeskole,
mener jeg, at der opstar en interessant problemstilling, der er veerd at arbejde med.

I december 2012 fremlagde den danske regering et udspil til en skolereform med fokus pa at sendre
opbygningen af folkeskolen, sdledes der implementeres en helhedsskole. Dette laegger op til en laenge-
re skoledag, hvor eleverne i folkeskolen bade skal have flere faglige timer og flere aktivitetstimer. Den
mulighed, regeringen ser for at kunne finansiere dette, er gennem en aendring i folkeskoleleererne ar-
bejdstidsregler, og dermed har regeringen lagt op til, at der gnskes en implementering af nogle vee-
sentlige forandringer i fundamentet for den danske folkeskole (Folkeskolen.dk: Regeringens skolere-
form er offentliggjort). Det er sdledes ikke blot eleverne i folkeskolen, der bliver pavirket, men ogsa
laererne star overfor forandringer, der vil betyde, at deres dagligdag sendres. Med regeringens reform-
udspil er der fulgt en forvirring hos folkeskolelzererne, fordi reformen skal skabe rammerne for sko-
lernes fremtidige arbejde, hvori den enkelte skole selv skal planlzegge, hvordan de vil opbygge deres
hverdag. Dermed skal skolerne selv preacisere, hvilke konsekvenser reformen far for den enkelte skole
og dennes elever og lerere. Dette medfgrer sdledes en usikkerhed blandt leererne omkring fremtids-
udsigterne, hvilket er med til at skabe uro forud for implementeringen af de tiltag i reformen, der bli-
ver vedtaget. Da denne uro eksisterer blandt lzererne, er det interessant at undersgge, hvor stor en

pavirkning denne uro har pa leerernes holdninger til reformen.

Nar store forandringer skal implementeres, er der i alle organisationer risiko for, at dette kan skabe
visse komplikationer. En af de udfordringer, det kan give, er blandt andet, at medarbejderne ikke viser
et engagement i forandringsprocessen og maske endda modarbejder implementeringen af de foresta-
ende forandringer. Fordi denne risiko eksisterer, kan det vere interessant at undersgge, hvilke udfor-
dringer skolelzererne ser i reformudspillet, hvilke muligheder de ser, og hvad de mener, kan skabe

parathed hos medarbejderne overfor at engagere sig i implementeringen af de givne forandringer.

Nar mennesker star overfor forandringer, der vil have en direkte indflydelse pa deres arbejde, ma det,
som naevnt ovenfor, ogsa have en betydning for implementeringen af forandringer, hvilke holdninger
der haves til de givne forandringer. Derfor er det interessant at undersgge, hvilken rolle kommunikati-
onen mellem den enkelte skoleleder og dennes skoleleereransatte kan have for de ansattes indstilling
til de forandringer, de star overfor. Det er her interessant at se, om maden, hvorpa der kommunikeres,

kan have en betydning for, hvordan beskeden bliver modtaget hos de ansatte.

[ undersggelsen af denne problemstilling vil fokus veere pa de folkeskolelaerere, der er tilknyttet Vester
Mariendal Skole i Aalborg, og det er sdledes i samarbejde med disse, den empiri skabes, der skal danne

grundlag for udarbejdelsen af specialet.
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4. Problemformulering

Ud fra den netop praesenterede problemstilling, der vil blive arbejdet ud fra i specialet, kan der nu ud-

vindes en problemformulering, som vil veere specialets fokus, og det der gnskes en forstadelse af.

Da problemstillingen omhandler de forandringer, der vil finde sted som konsekvens af regeringens
udspil til en ny folkeskolereform, og den uro der eksisterer blandt folkeskolelaererne, vil problemfor-

muleringen for specialet lyde som fglger:

Hvilke holdninger udtrykker folkeskolelaererne pa Vester Mariendal Skole, i form af udfordringer
og muligheder, overfor regeringens udspil til en folkeskolereform?

Gennem en besvarelse af denne problemformulering, er det siledes formalet med specialet at opna en
forstaelse for de holdninger, der haves blandt de interviewede folkeskolelzerere pa Vester Mariendal
Skole, saledes der skabes en bevidsthed omkring disse holdninger bade blandt leererne og skolens

ledelse.

Med vished om specialet problemformulering, vil der herefter blive forklaret, hvilke fundamentale
overbevisninger specialet vil blive bygget pa. Derfor vil naeste kapitel omhandle den videnskabsteore-

tiske tilgang, som ligger til grund for specialet.
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5. Videnskabsteori

[ dette kapitel vil den videnskabsteoretiske baggrund for specialet blive praesenteret. Der vil her blive
forklaret, hvilket videnskabsteoretisk stasted jeg har, og dette vil efterfglgende have indflydelse p3,
hvordan specialet bliver opbygget, hvilket teori der anvendes, hvordan der indsamles empiri, og hvor-
dan dette vil blive anvendt. Yderligere vil det videnskabsteoretiske stasted spille en rolle for problem-

formuleringen, og hvad specialet har til formal at opna.

5.1. Paradigme

For at fastsla hvor man er placeret videnskabsteoretisk, er det muligt at skelne mellem to paradigmer.
Dette er muligt ved at anvende teoretikerne Woodrow Clark II og Michael Fast, da de drgfter begge
paradigmer i forhold til hinanden. De to paradigmer bliver af Clark og Fast kaldt Det Funktionalistiske

Paradigme og Livsverdensparadigmet. De to paradigmer adskiller sig fra hinanden pa flere omrader.

Det Funktionalistiske Paradigme arbejder ud fra, at verden er objektiv og dermed uafhzengig af men-
nesket. Nar paradigmet har denne tilgang til forholdet mellem verden og mennesket, vil forskere, med
en overbevisning som stemmer overens med dette paradigme, arbejde med det formal at Klarleegge
kausale sammenhznge. Dette er formalet, fordi disse forskere mener, at det er muligt at adskille men-
nesket, fra de processer der finder sted. Med dette menes, at en haendelse vil kunne forudses, netop
fordi de kausale sammenhznge er til stede. Undersggelser med baggrund i Det Funktionalistiske Pa-
radigme har saledes til formal at beskrive, forklare og forudsige haendelser (Clark & Fast 2008: 56).
Nar det her antages, at verden er objektiv, og at der forefinder kausale sammenhaenge mellem haendel-
ser, mener forskere med denne overbevisning, at det er muligt at klarleegge, hvad der skal ggres for at
na frem til et bestemt resultat. Set i forhold til en virksomhed kan et eksempel veere, at man gennem

erhvervelse af en ny produktionsmaskine kan gge produktiviteten - altsa at A fgrer til B.

Som modpol til dette findes Livsverdensparadigmet. Nar en forsker arbejder med baggrund i Livsver-
densparadigmet, er det med en overbevisning om, at verden er subjektiv. Med denne overbevisning
fglger den tanke, at verden er skabt af mennesker, og at det enkelte menneske derfor har en betydning
for, hvordan verden ser ud og dermed ogsa har en indflydelse p4, hvilket resultat der opnas i en un-
dersggelse (Clark & Fast 2008: 58). Hvis dette ses i forhold til Det Funktionalistiske Paradigme, vil det
saledes med en subjektivistisk overbevisning ikke veere muligt at forudse resultatet af konkrete hand-
linger. I Livsverdensparadigmet er formdlet med undersggelser derfor i stedet at beskrive og forsta
den hverdagsvirkelighed, som hvert enkelt individ lever i (Clark & Fast 2008: 58). Undersggelser lavet
med udgangspunkt i Livsverdensparadigmet har dermed til formal at klarleegge de enkelte individers
holdninger, til de feenomener der forskes i. Det essentielle er her at fa et indblik i individets forstaelse
og holdninger, for at opna en bedre forstaelse af, hvilken rolle individet spiller i forhold til det givne

faenomen.

Ud fra disse beskrivelser af Det Funktionalistiske Paradigme og Livsverdensparadigmet er det siledes
muligt at afggre, hvilket paradigme der for mig vil give en forstaelse af virkeligheden. Efter min over-

bevisning er Livsverdensparadigmet det paradigme, der skildrer forholdet mellem verden og menne-

[13]
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sket pa en retvisende made. Det er imidlertid ikke tilstraekkeligt at klarleegge det paradigme, der vil
danne grundlag for specialet, da der findes et utal af grene indenfor Livsverdensparadigmet, som i
nogle tilfeelde kan afvige veesentligt fra hinanden. Med dette in mente veelger jeg at arbejde ud fra Soci-
alkonstruktivismen. Den socialkonstruktivistiske tilgang vil herefter blive forklaret i relation til den
problemstilling, der vil blive arbejdet med i specialet. Dermed vil det blive forklaret, hvilken ontologisk

og epistemologisk overbevisning jeg har, samt hvilket menneskesyn jeg har.

5.2. Ontologi
[ dette afsnit vil det med baggrund i Livsverdensparadigmet og Socialkonstruktivismen blive forklaret,

hvordan jeg mener, verden bliver skabt, og hvilken rolle individer spiller i denne skabelse.

Som det allerede er nzaevnt i forrige afsnit, er verden skabt af mennesker. Derfor er verden subjektiv,
men den er ogsa intersubjektiv, da verden ikke alene skabes af ét individ, og fordi verden ikke kun
eksisterer for ét individ. Verden skabes i stedet i et samspil mellem flere individer, der sammen indgar
i verdenen og dermed har verdenen tilfeelles (Clark & Fast 2008: 43). En god metode til at opna en
forstaelse af processen, hvori verden skabes, er gennem det, Berger og Luckmann kalder for den dia-
lektiske proces. Denne proces bestar af tre faser, eksternalisering, objektivering og internalisering, der
vil forlgbe, hvori verden skabes, og forholdet mellem verden og mennesket tydeligt fremstar. Disse tre
faser kan ikke siges at indtreeffe tidsmaessigt kronologisk, som en enkeltstdende proces. I stedet vil
processen opsta i flere omgange pa samme tid, eksempelvis hver gang nye individer indtraeder i en

organisation (Berger & Luckmann 2004: 169). Processen er illustreret i Figur 5.2.1.:

Figur 5.2.1. Den dialektiske proces

Mennesker med vaner - Eksternalisering ‘ Institutioner

Somfundet ar of menreshaligt produir

I Dialektiske processer Objektivering

Samfundef ar @n objektiv virkalighad

L Socialt menneske - Internalisering - Sodial verden

Menresket or of socialt proguir

Egen tilblivelse med inspiration fra Berger & Luckmann, 2004 og Wenneberg, 2000: 90

Processen starter hos de enkelte individer. Alle disse individer skaber vaner, som ggr hverdagen enk-
lere og skaber rum til at bruge energi pa de sarlige situationer, som ikke er underkastet vaner (Berger
& Luckmann 2004: 91-92). Nar individer samles, som de eksempelvis ggr pa en arbejdsplads, bliver
hvert individ opmaerksom pa andres vaner og tilskriver hinanden roller. Her vil individerne begynde

at tage visse af disse vaner og roller til sig. Nar det sker, at individer pd denne made begynder at inter-
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agere og tilskrive sig de vaner og roller, som andre har, er der tale om en eksternalisering, og det er pa
denne made institutioner bliver skabt (Berger & Luckmann 2004: 94-95). I denne proces bliver indivi-
duelle handlinger sdledes til feelles handlinger, og institutionaliseringen skabes netop, nar individer far
feelles vaner og dermed agerer ens i nogle situationer. Her bliver de individuelle vaner til feelles ruti-
ner.

Neste led i den dialektiske proces er, nar der i de nyudviklede institutioner skabes en objektivering.
Dette sker, nar nye aktgrer indtraeder i institutionen, og de eksisterende rutiner overleveres til disse.
Den hverdagsvirkelighed, der netop er blevet skabt, fordi visse individer har opstartet en interaktion
og heri overtaget dele af hinandens vaner og roller, vil af disse nye aktgrer fremsta som objektiv i den
forstand, at de opfatter de skabte rutiner som veerende uomtvistelige, og en virkelighed, der eksisterer
uafheaengigt af de nye aktgrer i institutionen. I realiteten er der ikke tale om en objektiv verden pa
samme made som forskere i Det Funktionalistiske Paradigme forstar "en objektiv verden”. Da virke-
ligheden netop er skabt af individer og stadig kan pavirkes af disse individer, og for den sags skyld
ogsa af andre individer, vil den alene fremstd objektivt, fordi virkeligheden eksisterede, allerede inden
nye aktgrer blev en del af institutionen. Dog vil det med tiden blive mere og mere vanskeligt at pavirke
rutinerne, og der skabes en fglelse af at "sddan ggr man bare”, hvilket ogsa er med til at skabe en fglel-
se af, at verdenen er objektiv (Berger & Luckmann 2004: 96-97, 99). Nar virkeligheden gennem objek-
tiveringen fremstar objektiv, er der blevet skabt en social verden, som individer kan interagere i og ud
fra. I en social verden vil rutiner netop blive overleveret til nye generationer, og individer vil tilpasse
deres handlinger til de andre individer, der indgar i virkeligheden og til de veerdier, der viser sig i de
rutiner, der findes i institutionen (Berger & Luckmann 2004: 97).

Nar dette sker, er den sidste fase af den dialektiske proces iveerksat. Det er den, fordi de eksisterende
vaner, roller og rutiner, der bliver overfgrt til nye aktgrer i institutionen, far en betydning og giver
mening for de nye aktgrer. Nar denne overfgrsel finder sted, bliver de nye aktgrer i stand til at agere i
forhold til andre, og den sociale verden bliver her meningsfuld for den enkelte, der dermed opnéar en
forstaelse for de processer og forhold, der findes i netop denne institution. At individet far skabt en
mening med verdenen er dermed afggrende for, at individet er et socialt mennesker, der er i stand til
at interagere med andre i en falles verden, have en forstaelse for andre menneskers subjektivitet og
agere i forhold til andres handlinger (Berger & Luckmann 2004: 169-170).

Ud fra denne proces er det blevet forklaret, hvilken vaesentlig rolle mennesket spiller i skabelsen af
verden. Det, der ses, er, at verden bliver skabt af mennesket og dermed er et subjektivt produkt af, de
aktgrer der indgar i verdenen. Samtidig ses det ogs3, at verden eller dele af den vil fremsta objektiv for
nye aktgrer, og at disse aktgrer vil blive pavirket af verdenen og dermed veere et socialt produkt af den
verden, der er menneskeskabt. Dette viser et paradoks i og med, at verden er skabt af mennesker, som
skabes af verden. Begge er saledes athaengige af hinanden i deres egen skabelse. I relation til specialet
betyder det, at interviewpersonerne, der indgar i specialet, er med til at skabe en forstdelse for deres
hverdagsvirkelighed. Samtidig betyder det ogs3, at interviewpersonerne, nar de reflekterer over fee-
nomener i deres hverdagsvirkelighed, bliver bevidste om forhold i deres hverdagsvirkelighed der ikke

fgr var opmarksomme pa. Det kan have en indflydelse pa deres holdninger til det givne feenomen.
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Interviewpersonens holdninger kan dermed udvikle sig i processen, hvor de skaber forstaelse for de-
res hverdagsvirkelighed. Udarbejdelsen af empiri er derfor bade med til at skabe en forstaelse for in-
terviewpersonernes hverdagsvirkelighed men ogsa med til at udvikle interviewpersonernes holdnin-
ger, ligesom det endelige speciale kan skabe refleksioner, som udvikler interviewpersonernes hold-

ninger.

Med denne gennemgang af skabelsen af verden er det blevet klart, at individer der indgar i en verden
spiller en vaesentlig rolle for dennes skabelse. Derfor er det nu ogsa interessant at klarlaegge, hvordan

jeg mener, at disse individer skaber viden.

5.3. Epistemologi
Dette afsnit vil have til formal at forklare, hvordan jeg mener, individer skaber viden, og dermed hvad

grundlaget er for den viden, der findes i hverdagslivet virkelighed.

Ligesom verden er subjektiv, er ogsa viden subjektiv. Med dette menes, at den viden hvert individ har,
er fortolket af individet, og at individet ikke er i stand til at forholde sig objektivt, til den information
der opnas (Clark & Fast 2008: 58). Et individ vil saledes til enhver tid, forholde sig til den information
han far og fortolke denne. Den fortolkning, det enkelte individ vil foretage, vil altid vaere et resultat af
en social proces. Dette er tilfzeldet, da videnskabelse sker gennem den sociale interaktion, der finder
sted mellem individer. Individer skaber dermed til enhver tid viden i samspil med andre. (Clark & Fast
2008: 41; Berger & Luckmann 2004: 170). Blot fordi et individs viden skabes i samspil med andre, er
det ikke ensbetydende med, at individet ikke har egne individuelle fortolkninger af den opndede viden.
Viden skabes ogsa via en intern proces, men fortolkningsgrundlaget, som individet fortolker ud fra, vil
til stadighed veaere pavirket, af den viden individet har opnaet gennem interaktion med andre menne-
sker. Det har den betydning, at det ikke er muligt at skabe fuldt ud individuel viden, som kun det ene
individ har skabt (Clark & Fast 2008: 103).

Nar interaktion spiller en sa vasentlig rolle i skabelsen af viden, betyder det ogs3, at sproget kan ses
som et vaesentligt veerktgj til bade at skabe viden, men ogsa til at sprede den viden individet har (Ber-
ger & Luckmann 2004: 75). Dette er tilfeeldet, da det vil vaere sproget, der anvendes, nar individer in-
teragerer, og da det er gennem sproget, det bliver muligt for et individ at forklare holdninger og over-
bevisninger samt videregive informationer og erfaringer. Derfor vil sproget ogsa spille en vaesentlig

rolle for, hvordan andre modtager det, et individ gnsker at formidle.

Det fremgar altsa i dette afsnit, at viden er subjektiv og skabes gennem interaktion mellem individer.
Saledes vil den skabte viden aldrig kunne vare objektiv og dermed blive set som én sandhed, da hvert

individ har sin egen fortolkning af den opndede viden og dermed skaber sin egen sandhed.

Ud fra den viden der er opnaet gennem forklaring af mit ontologiske og epistemologiske syn, er det
klart, at mennesket spiller en vaesentlig rolle, og derfor er det interessant yderligere at klarleegge mit

syn pa mennesket og dets handlinger.
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5.4. Menneskesyn
For bedre at kunne forstd hvorfor mennesker reagerer, som de ggr i givne situationer, vil mit menne-
skesyn blive forklaret i dette afsnit, hvilket ogsa vil pavirke mine forslag til handteringen af medarbej-

dernes reaktioner pa forandringer.

Nar et menneske skal blive en del af en verden, skal dette menneske igennem en socialisering. Det er
netop det, der sker i den del af den dialektiske proces, der benaevnes internalisering (Berger & Luck-
mann 2004: 170). Denne socialisering kan opdeles i to former for socialisering. Den fgrste kalder Ber-
ger og Luckmann for primeer socialisering. Denne type socialisering finder sted, allerede nar et menne-
ske fgdes. Det er den socialisering, der foregdr, nar et barn skal tilpasses det samfund, det indgar i og
dermed for fgrste gang skal leere verden, andre mennesker og deres incitamenter at kende (Berger &
Luckmann 2004: 170-171). I modsaetning til den primeere socialisering findes den sekundaere socialise-
ring. Den finder sted, nar et menneske pa ethvert tidspunkt i sit liv skal indga i et nyt samfund. Her er
individet saledes allerede et socialiseret menneske, men skal blive en del af et nyt samfund, som det
ikke tidligere har indgdet i (Berger & Luckmann 2004: 171). Nar disse socialiseringer skal finde sted,
vil det nytilkomne menneske danne sine forstaelser i relation til dem, Berger og Luckmann kalder be-
tydningsfulde andre. Disse betydningsfulde andre vil vaere de personer, som individet relaterer sig til
og stoler pa. I socialiseringsprocessen vil de betydningsfulde andre vaere med til at definere den ver-
den, som af individet vil fremsta objektiv, jf. afsnit 5.2. Ontologi (Berger & Luckmann 2004: 171). De
betydningsfulde andre vil derfor have indflydelse til at pavirke individet, i den retning de gnsker. I
forlgbet, hvor de betydningsfulde andre er med til at socialisere individet, vil individet patage sig de
betydningsfulde andres roller og holdninger, men stadig internalisere dem til at blive individets egne
fortolkninger af rollerne og holdningerne (Berger & Luckmann 2004: 172). Nar individet patager sig
de betydningsfulde andres roller og holdninger og fortolker disse, startes en proces hvor individet
tilpasser sig samfundet, og i denne proces optraeder begrebet, som George H. Mead benaevner den ge-
neraliserende anden. Her vil individet se pa sig selv, som han forventer, andre ser ham og dermed pata-
ge sig roller og holdninger, som han tror, andre forventer, han har. Dette viser, at et individ i socialise-
ringsprocessen ggr et stort arbejde i forsgget pa at tilpasse sig et nyt samfund. Det er ogsa herigennem,
individet finder ud af, hvordan det skal interagere med andre individer i samfundet og her individet

tilpasser sine egne handlinger til andres (Clark & Fast 2008: 152).

Dette afsnit har vist, at mennesket er tilpasningsdygtigt, nar det skal indtreede i nye samfund, og at
individet patager sig roller og holdninger fra de betydningsfulde andre, der har ansvaret for at sociali-
sere de nye aktgrer i samfundet. Samtidig ser vi dog ogsa, at individet selv tolker de roller og holdnin-
ger, det overtager, men at han ogsa agerer ud fra de forventninger, han tror, andre individer i samfun-
det har til ham. Det betyder, at det i specialet er veesentligt at inddrage det perspektiv, at individer
pavirker hinanden, og at kollektivet har en indflydelse pa, hvordan det enkelte individ agerer i givne

situationer.

Efter denne videnskabsteoretiske tilgang er det nu muligt at uddybe den metodiske fremgangsmade

for specialet, og det er, hvad naste kapitel vil omhandle.

[17]



Laerke Hoven Pedersen Aalborg Universitet, 6. juni 2013

6. Metode

I indeveerende kapitel vil to omrader blive uddybet. Som det fgrste vil det blive forklaret, hvordan spe-
cialet opbygges, og hvorfor det bliver gjort pa den pageldende made. Herefter fglger et afsnit, hvori
det klarleegges, hvilken metode der vil blive anvendt til at indsamle den empiri, som skal leegge til

grund for specialets undersggelse.

6.1. Specialets opbygning

Som det indledende element i specialet er problemstillingen, der lzegger til grund for specialet, blevet
praesenteret. Det er den for straks at give laeseren et billede af det felt, der vil blive arbejdet indenfor.
Herefter praesenteres problemformuleringen, saledes det som noget af det fgrste bliver klart, hvad
formalet er med specialet, og hvad der vil blive undersggt igennem specialet. Efter dette indledende og
vaesentlige kapitel er den videnskabsteoretiske baggrund for specialet blevet prasenteret, saledes
laeseren inden den teoretiske gennemgang har en forstaelse for det menneskesyn samt det ontologiske
og epistemologiske syn, der laegger som fundament for specialet. Dette er vaesentligt at praesentere, da
den videnskabsteoretiske tilgang er afggrende for bdde formalet med specialet, valget af teori der ar-
bejdes med, tilgangen til at indsamle empiri og for de resultater der er mulighed for at opna gennem
specialets undersggelse. Indevaerende kapitel er placeret efter kapitlet omhandlende specialets viden-
skabsteoretiske baggrund. Dette er tilfeeldet, fordi de metodiske beslutninger ogsa bliver truffet ud fra
den videnskabsteoretiske tilgang, der danner fundament for hele specialet, samtidig med at de meto-
diske beslutninger spiller en vasentlig rolle, for de resultater der bliver skabt i undersggelsen. Iser de

metodiske beslutninger, der er truffet i forhold til indsamlingen af empiri, spiller en vaesentlig rolle.

Efter disse indledende kapitler, vil den anvendte teori blive praesenteret. I dette kapitel vil Armenakis,
Harris og Mossholders teori veere i fokus. Denne teori omhandler skabelse af parathed blandt med-
lemmer i en organisation overfor organisatoriske forandringer. Det er denne teori, der vil veere om-
drejningspunktet, imens den vil blive suppleret af Eisenberg og Goodalls teori omkring organisatoriske
kommunikation samt Gills teori omkring modstand mod organisatoriske forandringer. Teorien vil bli-
ve forklaret her, da det giver laeseren en forstaelse for nogle af de metoder, der teoretisk menes kan
have en indflydelse p4, at ansatte i en organisation bliver parate til at tage organisatoriske forandrin-
ger til sig. Ved at have den teoretiske viden praesenteret inden analysen, bliver det i analysen muligt at
drage paralleller mellem de indsamlede empiriske data og den teoretiske viden. Nar den teoretiske
viden er praesenteret fgr analysen, star det endvidere klart, hvilke omrader der vil blive bearbejdet i
analysen, og det star dermed klart, hvad fokus for analysen vil vare, inden denne udarbejdes. Efter en
gennemgang af den teoretiske viden, vil analysen saledes blive praesenteret. Som fgr naevnt, vil analy-
sen drage paralleller mellem de empiriske data og den teoretiske viden. Det bliver saledes her muligt
at sammenholde de informationer, der er opnaet gennem indsamlingen af empiri, med de metoder der
rent teoretisk er blevet praesenteret. Det giver mulighed for at overveje, hvorledes de oplevede udfor-
dringer i processen kan handteres, og overveje hvorledes de teoretiske metoder kan finde en praktisk
funktion, og hvorvidt de har en reel mulighed for at afhjaelpe de nuveerende udfordringer i forbindelse

med de forandringer, der skal finde sted som fglge af en ny folkeskolereform.
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Nar teori og analyse er gennemarbejdet, vil specialet blive afsluttet med to kapitler. Fgrst et kapitel der
praesenterer en opsummering af de overvejelser, skolelederen pa Vester Mariendal Skole kan have i
forhold til skabelse af parathed overfor forandringer blandt de ansatte. Dette kapitel har til formal at
gore det overskueligt for skolelederen at se, hvilke muligheder der kan veere for at skabe parathed hos
de ansatte pa Vester Mariendal Skole. Som det sidste vil en konklusion afslutte specialet ved at skabe

en forstaelse for den problemformulering, der blev praesenteret som noget af det fgrste i specialet.

Efter denne gennemgang af specialets opbygning vil det nu blive forklaret, hvilken metode det er valgt

at anvende til at skabe den empiri, der skal laegge til grund for dette speciales analyse.

6.2. Skabelse af empiri

Specialet er i hgj grad skabt pa baggrund af empiri, der vil blive indsamlet. Jeg mener, at det for en or-
ganisation vil give det bedste billede af udfordringer og muligheder i en given situation, hvis denne
situation bliver undersggt pa en sidan made, at der opnas en forstdelse for hverdagslivets virkelighed
blandt et udsnit af de implicerede individer. Derfor spiller empirien, og hvordan denne er blevet skabt,
en altafggrende rolle for mine muligheder for at lave en parathedsvurdering, for specialet som helhed
og for de refleksionspunkter, der i sidste ende bliver overleveret til skolelederen. Det er muligt blot at
tage nogle af de ansatte pa Vester Mariendal Skole som interviewpersoner, da formalet med en sadan
kvalitativ undersggelsesmetode ikke er at skabe repraesentativitet (Jakobsen 2011: 13). Formalet er
her i stedet at skabe en forstdelse for de enkelte individers hverdagsvirkelighed og anvende denne til

yderligere at skabe en forstaelse for den konkrete situation, der bliver undersggt.

Metoden, der er valgt til at indsamle den empiri, der bliver arbejdet med i specialets undersggelse, er
interviews af enkeltpersoner. Der bliver interviewet otte personer, og alle interviewpersoner er folke-
skolelaerere. Disse vil blive omtalt uden navn. Det er udelukkende folkeskoleleerere fra Vester Marien-
dal Skole, der bliver interviewet. Dette er valgt, fordi det er de ansattes hverdagsvirkelighed, jeg me-
ner, er veesentlig at undersgge for at kunne reflektere over, hvordan disse kan motiveres til at arbejde
for forandringer. Samtidig er der udelukkende valgt folkeskoleleerere fra én skole, da jeg ikke mener,
det er muligt at skabe et generelt resultat, som vil kunne anvendes pad samtlige folkeskole, jf. senere i
afsnittet. Derfor mener, jeg det er bedre at arbejde med den kontekst, der viser sig hos én skole, Vester
Mariendal Skole, for derved at veere i stand til at skabe en forstaelse for de problemstillinger der viser
sig. Opnar skolelederen en forstaelse for de nuveerende problemstillinger, kan denne arbejde videre

herudfra.

Da formalet med den empirisk undersggelse er at skabe forstaelse for de enkelte individers hverdags-
virkelighed, er interviews en egnet metode til at opna dette (Kvale & Brinkmann 2009: 48). [ overens-
stemmelse med dette, er den type interviews der veelges at arbejde med kvalitative forskningsinter-
views. Denne type er valgt, fordi formalet her er at forsta og fortolke individers holdninger til givne
temaer, der relaterer sig til individernes livsverden. Yderligere er denne interviewmetode valgt, fordi
den er semistruktureret, hvilket har den betydning, at der interviewes ud fra temaer snarere end faste

spgrgsmal. Der er dermed en afvejning af, at det ikke méa vaere fuldt ud struktureret med faste spgrgs-
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mal, men at det heller ikke ma vaere ustruktureret uden nogle former for rammer (Kvale & Brinkmann
2009: 46). Med denne metode bliver det muligt at opfange flere aspekter af individernes opfattelser og
holdninger, fordi de har mulighed for at tale, om det der falder dem ind. Nar denne mulighed eksiste-
rer, skaber det et potentiale for, at jeg som forsker opnar informationer, jeg ellers ikke ville opng, fordi
det er muligt, at interviewpersonerne vil teenke pa feenomener, der ikke har faldet mig ind, fordi jeg

ikke naturligt indgar i deres hverdagsvirkelighed.

[ processen med at skabe og anvende empiri i forbindelse med specialet, vil der blive arbejdet med
inspiration fra Kvale og Brinkmanns syv faser (2009). Arsagen til at det er med inspiration fra Kvale og
Brinkmann, skyldes at de udtaler, at det er: “en systematisk planlaegning af en interviewundersggelse”
(Kvale & Brinkmann 2009: 119). Det vil veere en funktionalistisk tilgang at arbejde med disse syv faser
med en forventning om, at en slavisk gennemgang af disse vil fgre til den bedst mulige empiri. Dog
mener jeg stadig, at en forberedelse af interviewprocessen vil have en positiv indflydelse, pa de empi-
riske data der opnas (Kvale & Brinkmann 2009: 119). Derfor vil jeg arbejde ud fra de faser, jeg finder
anvendelige i netop denne kontekst. Havde der veret tale om en anden kontekst, er det muligt, at an-

dre dele af de syv faser havde vist sig mere relevante at arbejde med.

En stor del af forarbejdet forud for planleegningen af interviewene har veeret at fastsla, hvad formalet
med specialet er. En refleksion over dette har fundet sted som det fgrste i arbejdsprocessen, hvor en
problemstilling og problemformulering er blevet udarbejdet. Dermed har den fgrste fase, Tematise-

ring, fundet sted allerede tidligt i processen (Kvale & Brinkmann 2009: 122).

Naeste fase, Design, har spillet en veesentlig rolle for udfgrelsen af interviewene. Da der er tale om et
semistruktureret forskningsinterview, er interviewene designet saledes, at de tager udgangspunkt i
fem temaer. Disse temaer er: Reformen, motivation, modstand mod forandring, involvering og kom-
munikation. Under disse fem temaer er der efterfglgende udarbejdet spgrgsmal, som hjeelper til at
sikre, at interviewpersonerne fortaeller om de omrader, jeg er interesseret i, hvis der optraeder inter-
viewpersoner for, hvem det ikke er naturligt at tale om holdninger og opfattelser. Her kan spgrgsma-
lene sdledes fungere som en rettesnor, sa interviewpersonerne ikke far en fglelse af, at de ikke ved,
hvad de skal sige.

I relation til Kvale og Brinkmanns fjerde fase, Transskription, vil jeg i stedet for dette, uddrage de vigti-
ge dele af interviewene samt vedlaegge interviewene pa en CD-ROM, se Bilag 1. Laeseren kan saledes i
interviewene hgre sammenhaengen, hvorfra citater, der anvendes i specialet, er taget. Nar de essentiel-
le dele af interviewene er uddraget, vil disse blive kategoriseret under de emner, der vil blive arbejdet
ud fra i specialets analyse, og efterfglgende vil dataene blive fortolket, saledes de kan anvendes i ska-
belsen af en forstaelse for den hverdagsvirkelighed, interviewpersonerne fra Vester Mariendal Skole
indgar i. Det er valgt at vedlaegge interviewene pa CD-ROM for at skabe den ngdvendige gennemsigtig-
hed for lzeseren, hvilket kobler denne fase til fase seks hos Kvale og Brinkmann, Verifikation. For Kvale
og Brinkmann handler verifikation om validitet, reliabilitet og generaliserbarhed (Kvale & Brinkmann

2009: 122). Nar der tales om validitet, reliabilitet og generaliserbarhed, er det vaesentligt at skelne
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mellem de videnskabsteoretiske paradigmer; Det Funktionalistiske Paradigme og Livsverdenspara-
digmet, jf. afsnit 5.1. Paradigme. Med en videnskabsteoretisk tilgang, der placerer sig indenfor Livs-
verdensparadigmet, handler validitet om at veere i stand til at sikre, at de fortolkninger, der finder sted
i specialet, ikke bliver uathangige af interviewpersonerne og altsa bliver til fejlfortolkninger. En meto-
de til at undga dette findes i at anvende mange citater i specialet for at vise den direkte udtalelse fra
interviewpersonerne. Her spiller de vedlagte interviews en vaesentlig rolle, da de, som fgr naevnt, giver
mulighed for at forstd konteksten, hvori en udtalelse kommer fra. Det er med til at skabe den gnskede
gennemsigtighed for lzeseren, og derfor vil det veere med til at skabe validitet (Jakobsen 2011: 12). Nar
det kommer til reliabilitet og generaliserbarhed, er det to "kvalitetskrav” som Det Funktionalistiske
Paradigme har opstillet, men som ikke bliver set som kvalitetskrav indenfor Livsverdensparadigmet.
Da reliabilitet omhandler muligheden for at opna de samme resultater pa et hvilket som helst tids-
punkt, i enhver kontekst, af enhver forsker, er det ikke et krav, der gnskes opnaet af forskere, der ar-
bejder indenfor Livsverdensparadigmet. Dette galder, da formélet med undersggelser indenfor dette
paradigmet er at skabe forstaelse for det enkelte individs hverdagsvirkelighed, jf. afsnit 5.1. Paradig-
me. Nar det er formalet, er det hverken gnskeligt eller muligt ifglge forskere indenfor Livsverdenspa-
radigmet at skabe reliabilitet i en undersggelse. P4 samme mdde er generaliserbarhed ikke et krav, for
at en kvalitativ undersggelse er palidelig. Da en kvalitativ undersggelse fokuserer pa en konkret situa-
tion og individers holdninger til netop denne situation, vil en kvalitativ undersggelse til enhver tid
udelukkende kunne anvendes i den ene kontekst. @nskes det at benytte den givne undersggelse i en
anden kontekst, skal det som minimum tilpasses den nye kontekst, hvilket maske kan skabe visse lig-
heder, men der kan ikke gives garantier for dette. Med vished om dette, ma det vigtigste derfor veere,

at skabe validitet via gennemsigtighed i specialet, hvilket kan opnas gennem hyppigt brug af citater.

Efter en gennemgang af specialets opbygning og arsagen til denne samt en beskrivelse af den valgte
metode til at skabe empiri, er de indledende kapitler nu udarbejdet, og det leder videre til, at det teore-

tiske kapitel kan blive introduceret.
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TEORI

Indevaerende kapitel vil skabe en teoretisk forstaelse for de omrader, det er valgt at arbejde med i spe-
cialet. Kapitlet vil sdledes indeholde afsnit omhandlende skabelse af parathed hos ansatte overfor or-
ganisatoriske forandringer, samt organisatorisk kommunikation og modstand som faktorer, der kan

teenkes at pavirke ansattes parathed overfor forandringer.

7. Skabelse af parathed overfor organisatoriske forandringer

Den teoretiske baggrund for skabelse af parathed overfor organisatoriske forandringer er veasentlig,
fordi en tilstedeveerelse af parathed kan medvirke til at muligggre en implementering af nye tiltag,
ligesom et fraveer af parathed kan medfgre store udfordringer, nar forandringer gnskes implementeret
i en organisation. Til at belyse dette arbejdsomrade, er det valgt at anvende teoretikerne Achilles A.
Armenakis, Stanley G. Harris og Kevin W. Mossholder, som har udarbejdet artiklen: "Creating Readi-
ness for Organizational Change”. Visse aspekter af denne artikel er ikke opbygget efter socialkonstruk-
tivistiske overbevisninger. Artiklen arbejder med fokus pa en model, der ifglge forfatterne kan skabe
parathed blandt ansatte, se Model 7.1.1. side 24. At tage et verdensbillede og placere det i en model
som denne vil til enhver tid vise et forsimplet billede af verden, som ikke er i stand til at vise de mange
nuancer og afvigelser, der er i forhold til en simpel model. Der er imidlertid en forstaelse for, at verden
ikke er mulig at forsimple pa denne made, men modellen er dog stadig et godt veerktgij til at skabe et
billede af den situation, de interviewede folkeskolelaerere star i. Til trods for, at teorien er fokuseret
omkring et forsimplet billede af verden via en model, findes den stadig anvendelig, da den indeholder
elementer som spiller en veesentlig rolle indenfor den socialkonstruktivistiske tilgang. Det er eksem-
pelvis elementer sa som aktiv deltagelse, forandringsagentens egenskaber samt interpersonelle og socia-
le dynamikker (Berger & Luckmann 2004: 169-170; Clark & Fast 2008: 41). Modellen vil sdledes, i det-
te speciale, blive anvendt som inspiration til, hvilke omrader der kan taenkes at have en positiv effekt
pa den nuvaerende situation, skoleleererne fra Vester Mariendal Skole star i. Modellen bliver dermed
ikke set som en procedure, der skal fglges stringent. Hvert element vil blive praesenteret i dette kapitel
og diskuteret i analysen, i relation til Vester Mariendal Skole, hvor formalet med modellen er, at en
leder kan vealge at arbejde med de elementer, hun finder relevante i den konkrete kontekst. Dette bli-
ver ogsa i artiklen naevnt, som maden hvorpa modellen er tiltaenkt, frem for som en model der kraever
en anvendelse af alle elementer for at have en positiv effekt (Armenakis, Harris & Mossholder 1993:
692). Forfatterne forteeller hertil, at: “Sometimes organizational changes are urgently needed and re-
quire rapid implementation [...] Thus, a change agent may only utilize a persuasive communication strat-
egy. In other situations, needed changes may not be so urgent [...] Such a program may involve persuasive
communication as well as active participation and the management of external information” (Armena-
kis, Harris & Mossholder 1993: 692). Her praesenterer de netop muligheden for, at en forandrings-
agent kan veelge at inddrage de indflydelsesstrategier, hun finder anvendelige i den givne kontekst. Det

giver et billede af en mere subjektivistisk tilgang til arbejdet med modellen og har dermed den betyd-

[22]
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ning, at til trods for der er tale om én overordnet model, er det stadig muligt at lave et utal af kombina-

tioner, saledes modellen er mulig at tilpasse netop den konkrete situation, en organisation star i.

Igennem denne artikel er det muligt at skabe en forstaelse for, hvilke faktorer, der kan spille en rolle i
skabelsen af parathed overfor forandringer blandt ansatte. Igennem artiklen opleves flere steder, hvor
teoretikerne besidder en socialkonstruktivist tankegang. Blandt andet forteller teoretikerne, at: ”[...]
the creation of readiness for organizational change must extend beyond individual cognitions since it
involves social phenomena as well [...] Any individual’s readiness may also be shaped by the readiness of
others” (Armenakis, Harris & Mossholder 1993: 683). Med denne udtalelse ses det, at forfatterne vi-
denskabsteoretisk anerkender verden som varende intersubjektiv, hvor interaktion mellem individer
spiller en veaesentlig rolle for, hvordan det enkelte individ reagerer pa forandringer (Berger & Luck-
mann 2004: 170; Clark & Fast 2008: 43). Nar de udtrykker holdningen, at individer pavirker hinan-
dens parathed overfor forandringer, kan dette sattes i relation til begrebet betydningsfulde andre, som

er praesenteret tidligere i specialet via Berger og Luckmann, jf. afsnit 5.4. Menneskesyn.

Som naevnt ovenfor har Armenakis, Harris og Mossholder igennem den anvendte artikel arbejdet med,
hvordan det, ifglge dem, er muligt at skabe parathed overfor forandringer i en organisation. For at
opna en tilstreekkelig forstaelse af, hvad det indebaerer, kraever det en definition af, hvordan begrebet

parathed fortolkes.

7.1. Definition af begrebet Parathed

Nar der tales om parathed blandt ansatte i en organisation, er det en subjektiv vurdering. Det omhand-
ler det enkelte individs villighed til omstilling, nar nye tiltag skal implementeres, og selvom det enkelte
individs parathed pavirkes af egne holdninger, bliver paratheden ogsa pavirket af andre holdninger.
Individets parathed er dermed ogsa afthangigt af den kollektive parathed (Armenakis, Harris & Moss-
holder 1993: 683; Berger & Luckmann 2004: 170). Om det enkelte individ fgler sig parat eller ej til
forandringer vil have en indflydelse p&, hvorvidt der vil opstd modstand mod forandring eller ej. Mod-
stand mod forandring og parathed er saledes to feenomener, der er indbyrdes athaengige. Er der skabt
parathed hos de ansatte, vil denne parathed komme til udtryk pa flere mader. Det vil den ggre bade
gennem de ansattes overbevisninger om, hvad der er rigtigt og forkert, samt gennem de holdninger
der kommer til udtrykt, og de intentioner de ansatte har, nar de handler i en given situation (Armena-
kis, Harris & Mossholder 1993: 681). Ifglge artiklens forfattere er det muligt at pavirke paratheden hos
de ansatte i en organisation, og dermed er parathed et dynamisk begreb, der altid kan sndre sig og
udvikle sig alt athaengig af, hvordan individerne i en organisation forholder sig til de konkrete haendel-
ser, de oplever i deres hverdagsvirkelighed. Dertil siger forfatterne, at: “the creation of readiness for
change involves changing individual cognitions”, og dette bliver ifglge dem muligt, ved at arbejde med
den model de praesenterer i artiklen, som praesenterer de faktorer, de mener spiller en vaesentlig rolle,
nar der skal skabes parathed overfor organisatoriske forandringer (Armenakis, Harris & Mossholder
1993: 683). Nedenfor ses den model, der arbejdes med i artiklen og som vil veere fundamentet for den

teoretiske bearbejdning af, hvordan der kan skabes parathed i en organisation:
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Model 7.1.1. Creating readiness for change
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Kilde: Armenakis, Harris & Mossholder 1993: 684

[ korte treek viser modellen, at kontekstuelle faktorer pavirker en organisation, hvilket bevirker, at der
ma gives besked til organisationens medlemmer, om de konsekvenser det har for organisationen med
det formal at skabe parathed overfor de forestdende forandringer. Nar processen med at skabe para-
thed opstartes, er det veaesentligt at vurdere, hvilken grad af parathed der allerede eksisterer, for at
vide hvilke tiltag der kan ggres, samtidig med at denne vurdering af parathed kontinuerligt kan vurde-
re, hvor langt i processen de ansatte er kommet. Nar processen er opstartet, og der gnskes at skabe
parathed hos medarbejderne overfor forestiende forandringer, er der tre indflydelsesstrategier, der
kan veaelges at arbejde med for at skabe denne parathed, men det er ikke alene disse tre strategier, der
er med til at pavirke paratheden blandt de ansatte i organisationen. Der er yderligere to faktorer der
har indflydelse herpa. Den ene er forandringsagentens egenskaber, imens den anden er de interperso-

nelle og sociale dynamikker.

Efter at have set modellen, vil den i det efterfglgende blive forklaret for at opna en forstdelse for ele-

menternes pavirkning af hinanden i processen, hvor parathed skabes.

7.2. Kontekstuelle faktorer

Det fgrste element i modellen, der vil blive arbejdet med, er de kontekstuelle faktorer. Det er tilfaeldet,

da arsagen til at skulle gennemga en proces, der skaber parathed overfor forandringer, er, at der fore-
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kommer @ndringer i den kontekst, en organisation indgar i. Det er sdledes den eksterne kontekst, der
pavirker den situation, en organisation star i eller vil komme til at sta i. De eksterne kontekstuelle fak-
torer, der pavirker en organisation, er hovedsagligt sociale, gkonomiske, politiske og konkurrence-
maessige forhold. Disse forhold vil sdledes vaere vaesentlige for en leder at veere opmaerksom pa (Ar-
menakis, Harris & Mossholder 1993: 685).

7.3. Beskeden

Nar de eksterne kontekstuelle faktorer @ndrer sig, ma en forandringsagent! give besked til de ansatte i
organisationen om, hvordan forholdene ser ud. Denne besked har til formal at fortzelle, at der vil fore-
komme forandringer i organisationen. Beskeden spiller saledes en stor rolle i den indledende proces
mod skabelsen af parathed blandt medarbejderne (Armenakis, Harris & Mossholder 1993: 684; Gill
2003: 308). Dette er tilfeeldet, fordi beskeden ggr de ansatte opmaeerksomme pd, at konteksten som
organisationen indgar, i star overfor forandringer, der som fglge deraf vil pdvirke organisationen. Nar
beskeden er det, der szetter gang i skabelsen af parathed, ma den indeholde to elementer for at mulig-
gore de ansattes parathed, nemlig det forfatterne benaevner uoverensstemmelse og efficacy? (Armena-
kis, Harris & Mossholder 1993: 684). Den besked, der gives til de ansatte, skal saledes indeholde in-
formation om, at der er uoverensstemmelser mellem den nuvzerende tilstand, og den tilstand organi-
sationens ledere gnsker at na til. Nar denne uoverensstemmelse formidles, kan det veere med til at
skabe accept blandt de ansatte, hvis denne uoverensstemmelse kan ses i forhold til de eksterne kon-
tekstuelle faktorer, som aendrer sig, og hvis beskeden indeholder en beskrivelse af, hvordan disse kon-
tekstuelle @ndringer vil pavirke organisationen. Pa denne made kan det vaere lettere for ledelsen at
retfeerdigggre et reelt behov for forandringer i organisationen (Armenakis, Harris & Mossholder 1993:
684). En anden metode til at skabe bevidsthed omkring uoverensstemmelser mellem den nuvaerende
tilstand og den gnskede tilstand er ved at skabe intellektuel smerte. Denne metode kan supplere den
foregdende, da denne metode lader de ansatte selv erkende, at der er et behov for forandringer, fordi
de observerer forhold, der kraever forandringer og derigennem bliver utilfredse med den nuvaerende
situation. Nar medarbejderne selv er utilfredse med den nuvearende tilstand, kan dette anvendes af
ledelsen til at retfeerdigggre forandringer, som fglge af eksterne kontekstuelle forandringer (Armena-
kis, Harris & Mossholder 1993: 684).

Nar uoverensstemmelser i en organisations tilstand bliver praesenteret for de ansatte, kan dette risike-
re at resultere i det, forfatterne kalder kontraproduktiv energi, hvor de ansattes kan reagere negativt
pa oplysningerne, benaegte tilstanden og modszette sig forandringerne. Ifglge forfatterne bliver det
muligt at reducere denne risiko ved at skabe en tro blandt medarbejderne p4, at de har evnerne til at
handtere de uoverensstemmelser, der eksisterer og na til den gnskede tilstand. Det er dette, der be-

naevnes efficacy. Efficacy er vigtigt at skabe, fordi individer har en tendens til ikke at engagere sig i ak-

1 En beskrivelse af en forandringsagent vil blive praesenteret i afsnit 7.5. Forandringsagentens egenskaber.

2z Det engelske begreb efficacy er valgt at anvende frem for en dansk oversattelse. Det er valgt, da den danske
oversettelse af efficacy er effekt. Denne oversaettelse, mener jeg ikke, er fyldestggrende i forhold til, hvad forma-
let med begrebet er. Udover effekt rummer efficacy ogsa medarbejdernes selvfglelse i forhold til evner. Dette vil
blive beskrevet yderligere i brgdteksten.
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tiviteter, de finder vanskelige at handtere (Gill 2003: 309). Hvis det er muligt at skabe efficacy hos de
ansatte, vil det pavirke individernes tankemgnstre, handlinger og fglelser overfor forandringerne,
hvilket kan medvirke til, at de ansatte fir en fglelse af at vaere i stand til at kunne handtere de foresta-
ende forandringer (Armenakis, Harris & Mossholder 1993: 685-686).

7.4. Vurdering af parathed

En faktor der, ligesom de kontekstuelle faktorer, er vaesentlig at vurdere inden skabelsen af parathed
igangsaettes, er den eksisterende parathed blandt de ansatte. En sddan vurdering af paratheden er
anvendelig, nar en forandringsagent skal vurdere, hvilke(n) indflydelsesstrategi(er) der skal arbejdes
med i processen med at skabe parathed i organisationen (Armenakis, Harris & Mossholder 1993: 690).
Der er flere metoder til at vurdere den eksisterende parathed i en organisation. Det kan eksempelvis
veaere via forskningsundersggelser sa som spgrgeskemaer, interviews og observationer, men det kan
ogsa vaere gennem en identificering af organisationens meningsdannere, der ggr det muligt at under-
sgge deres holdninger til forestdende forandringer, jf. afsnit 6.2. Skabelse af empiri. Grunden til, at
dette kan veere effektivt, er, at disse meningsdannere er indflydelsesrige personer i organisationen, og
de kan dermed teenkes at have en indflydelse pa de holdninger og fglelser, andre ansatte i organisatio-
nen har overfor de fremtidige forandringer. En anden metode kan veere at opfange de rygter, der eksi-
sterer i organisationen i forhold til de kommende forandringer for derigennem at kunne tolke pa disse
og skabe en forstaelse for, hvilken parathed der allerede eksisterer (Armenakis, Harris & Mossholder
1993: 690-691).

Denne vurdering af den eksisterende parathed er ikke en engangsundersggelse, men ogsa en undersg-
gelse der Igbende i processen kan medvirke til at vurdere, hvorvidt de anvendte indflydelsesstrategier
har den gnskede effekt, eller om der skal tilfgjes andre strategier til processen for at fa skabt parathed
overfor de forestdende forandringer i organisationen. Undersggelsen kan ogsa give et billede af, hvor-
vidt den besked, der er blevet givet om uoverensstemmelser, og som skal skabe efficacy, skal tilpasses,
for at skabe en stgrre accept og abenhed overfor kommende forandringer. Set i dette lys, vil de res-
sourcer, der er til radighed, have indflydelse pa, hvordan vurderingsundersggelsen bliver foretaget, og
ressourcemaengden kan dermed have en betydning for kvaliteten af den udfgrte vurdering af para-
thed, der skal leegge til grund for hele parathedsskabelsesprocessen. Derfor er det vaesentligt for lede-
re at vurdere, hvor mange ressourcer de er villige til at anvende pa at skabe den gnskede parathed i
organisationen (Armenakis, Harris & Mossholder 1993: 691).
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7.5. Forandringsagentens egenskaber

Som tidligere neaevnt, er der andre faktorer end indflydelsesstrategierne, der pavirker skabelsen af
parathed blandt ansatte. Den ene faktor er en forandringsagents egenskaber. En forandringsagent er
den person, der er katalysator for hele parathedsskabelsesprocessen. Det er denne person, der er med
til at formulere og videregive den besked, de ansatte skal have vedrgrende uoverensstemmelser og
efficacy, ligesom det er denne person, der star i spidsen, nar indflydelsesstrategierne skal implemente-
res. Det er sdledes denne person, der star i spidsen for processen med at skabe parathed, og derfor
spiller denne persons egenskaber ogsa en rolle, for den parathed der skabes gennem processen blandt
medlemmerne af en organisation. Har en forandringsagent saledes et positivt omdgmme, hgj troveer-
dighed, fremstar oprigtig og har en hgj ekspertise, vil denne person have stgrre mulighed for at have
en positiv indflydelse, pa den parathed der udvikles blandt medlemmerne i den givne organisation. P4
samme made kan den modsatte effekt ogsa vise sig, hvis forandringsagenten ikke besidder disse egen-
skaber men i stedet skaber mistillid til de ansatte. Dette kan ligeledes relateres til begrebet sensegiver
(Armenakis, Harris & Mossholder 1993: 690; Weick, Sutcliffe & Obstfeld 2005: 416).

7.6. Interpersonelle og sociale dynamikker

Den anden faktor, der ogsd kan pavirke skabelsen af parathed, er de interpersonelle og sociale dyna-
mikker. Nar paratheden i organisationen skal skabes, er der derfor to aspekter af parathed, som begge
er vasentlige for en forandringsagent at veere opmaerksom pa. Da individer er sociale og indgar i den
intersubjektive verden, en organisation er, jf. afsnit 5.2. Ontologi, handler parathed ikke blot om indi-
viduel parathed men ogsa om Kollektiv parathed, og disse to aspekter af parathed er indbyrdes af-
haengige af hinanden (Armenakis, Harris & Mossholder 1993: 686; Clark & Fast 2008: 43). Nar der
gnskes at skabe parathed i en organisation, er der siledes tale om den kollektive parathed, fordi det
gnskes, at alle organisationens medlemmer, pa tveers af afdelinger, er parate til at handtere forestden-
de forandringer. Som fgr naevnt, er den kollektive parathed atheengig af den individuelle parathed. Det
er den, fordi individer, der indgar i en intersubjektiv verden, er med til at pavirke den parathed, der
opleves blandt de ansatte. Samtidig er den individuelle parathed som sagt ogsa athaengig af den kollek-
tive parathed. Det er den, fordi individer vil lade sig pavirke af andre individer i den sociale verden
(Berger & Luckmann 2004: 94-95, 170; Clark & Fast 2008: 41). Derfor vil den enkeltes parathed blive
pavirket af andre, fordi individet vil skele til andres holdninger til givne situationer og derudfra tilpas-
se sin ageren og holdning, jf. afsnit 5.2. Ontologi. Nar en forandringsagent sdledes videregiver en be-
sked om uoverensstemmelser til medlemmerne i en organisation, vil beskedens betydning for skabel-
se af parathed blive pavirket af, den social fortolkning af beskeden og dens indholds fakticitet (Ar-
menakis, Harris & Mossholder 1993: 686).

Da individer alle er forskellige, vil det ogsa vise sig i en proces, hvor der gnskes at skabe parathed i en
organisation. Selvom individer bliver pavirket af andre, vil den enkelte stadig have egne holdninger,
fortolkninger og erfaringer, jf. afsnit 5.3. Epistemologi, som ggr, at det ikke kan forventes, at alle indi-
vider i en organisation reagerer ens, pa den besked en forandringsagent gnsker at formidle (Armena-
kis, Harris & Mossholder 1993: 687; Clark & Fast 2008: 58).

[27]
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De kollektive dynamikker, der kan have betydning for skabelsen af parathed, er eksempelvis de
subfeallesskaber et individ indgar i inden for en organisation. Det kan sdledes vere felles holdninger,
der er skabt eksempelvis i en afdeling, pa et hierarkisk niveau eller indenfor en bestemt branche. Disse
kollektive holdninger kan risikere at fungere som begraensninger, for den parathed der gnskes skabt,
hvilket kan medfgre, at paratheden, der skabes i organisationen, ikke er afbalanceret pa tveers af orga-
nisationens subfallesskaber og at visse medarbejdere saledes kan veare mindre parate end andre.
(Armenakis, Harris & Mossholder 1993: 687; Berger & Luckmann 2004, 178; Clark & Fast 2008, 121).

Som neevnt i afsnit 7.4. Vurdering af parathed, kan de betydningsfulde andre, eller meningsdannerne,
naevnes som en vigtig faktor til at pavirke paratheden (Berger og Luckmann 2004: 171). Dette geelder
ogsa, nar der ses pa de sociale dynamikkers indflydelse pa individets grad af parathed. Indflydelse fra
disse personer kan vaere magtfuld og have stor pavirkning pa, hvor parate en organisations ansatte
foler sig. Derfor kan det igen veere en fordel for en forandringsagent at identificere disse, men for i
dette tilfeelde at inddrage de betydningsfulde andre i processen mod at skabe parathed. En metode til
at gge paratheden i en organisation kan dermed vzere at indlede processen med at skabe parathed
blandt de betydningsfulde andre, der er blevet identificeret (Armenakis, Harris & Mossholder 1993:
687).

Det er igennem dette afsnit blevet tydeliggjort, hvorfor bade de interpersonelle og de sociale dynamik-
ker er faktorer, der er vigtige at veere opmaerksom pa i en organisation, nar der gnskes at skabe para-
thed. Med bevidsthed omkring dette samt betydningen af forandringsagentens egenskaber, vil de tre

indflydelsesstrategier fra modellen blive przaesenteret.

7.7. Indflydelsesstrategier

Nar de eksterne kontekstuelle faktorer er analyseret, beskeden om uoverensstemmelser er formidlet,
graden af parathed er vurderet og indflydelsen fra forandringsagentens egenskaber samt de interper-
sonelle og sociale dynamikker er overvejet, er det siledes blevet tid til, at forandringsagenten skal
vurdere de tre indflydelsesstrategier, der omtales i modellen, og hvilke af disse, der gnskes at arbejde

med. De tre strategier er som fglger:

% Ledelse af ekstern information
«» Aktiv deltagelse

% Overtalende kommunikation

Disse indflydelsesstrategier er vaerktgjer, som en forandringsagent kan anvende i en proces, hvor det
gnskes at skabe parathed blandt medlemmer i en organisation. I de fglgende afsnit vil disse tre strate-
gier blive uddybet, sdledes der skabes en bedre forstaelse for de enkelte strategier og deres saregne

egenskaber i forhold til skabelse af parathed.
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7.7.1. Ledelse af ekstern information

Denne indflydelsesstrategi kan anvendes til at bakke op, om den besked forandringsagenten har for-
midlet omkring uoverensstemmelser mellem organisationens nuvzerende tilstand og den gnskede
tilstand. Det kan strategien ggre, ved at der anvendes eksterne informationer til at skabe trovaerdighed
overfor den formidlede besked. Dermed anvendes de eksterne informationer som et veerktgj, nar der
gnskes at skabe accept blandt de ansatte overfor forandringsagentens besked (Armenakis, Harris &
Mossholder 1993: 689). Disse eksterne informationer kan vise sig anvendelige, netop fordi de ikke
kommer fra organisationen selv, men derimod fra eksterne kilder. Nar det er tilfeeldet, er det ikke mu-
ligt for ansatte at misteenke informationerne for at vaere organisationens egne tolkninger, af den situa-
tion de star i. Seerlig anvendelig er ekstern information, hvis flere eksterne kilder giver samme infor-
mation, da det er med til at skabe en stadig stgrre troveerdighed, nar flere kilder kan berette om de
samme erfaringer. Kommer informationen samtidig fra kilder som tv, radio og aviser, findes der en vis
grad af objektivitet i informationerne, som seerligt kan skabe trovaerdighed og derigennem vaere med
til at overbevise medlemmer i en organisation om, at forestdende forandringer er ngdvendige (Ar-
menakis, Harris & Mossholder 1993: 689). Det kan dog imidlertid veere vanskeligt for en forandrings-
agent at styre disse eksterne informationer, da det ikke hverken er muligt eller bgr veere muligt at sty-
re, hvilke informationer eksterne kilder sa som tv, radio og aviser formidler, da dette netop vil pavirke
den objektivitet der, som fgr naevnt, spiller en rolle for skabelsen af troveerdighed og den efterfglgende
opbakning til forandringer. Der findes imidlertid metoder til at have en vis indflydelse pa de eksterne
informationer, medlemmer i en organisation far. En metode er, at en organisation selv giver oplysnin-
ger til de eksterne kilder, omkring de udfordringer organisationen star overfor. Dette sikrer imidlertid
ikke, at de eksterne kilder videreformidler dette i de eksterne medier. Samtidig er det teenkeligt, at det
kan give udfordringer for organisationen at offentligggre udfordringer, de star overfor, da det er taen-
keligt, at det vil pavirke organisationens eksterne interessenter og deres tillid til organisationen. En
anden metode til at styre de eksterne informationer er at ggre de informationer, der kan skabe para-
thed overfor forandringer nemmere tilgeengelige for de ansatte i en organisation, eksempelvis ved at

placere kopier af artikler pa organisationens intranet (Armenakis, Harris & Mossholder 1993: 689).

7.7.2. Aktiv deltagelse

Den anden strategi, en forandringsagent med fordel kan anvende, omhandler aktiv deltagelse hos
medlemmerne af en organisation. Ved at have en direkte involvering kan ledelsen lade ansatte laere om
organisationens nuvarende tilstand i forhold til den gnskede ved at inddrage dem i udviklingsproces-
sen. Her bliver de ansatte selv opmarksomme, pa de uoverensstemmelser der er, og hvis de ansatte
selv har opdaget uoverensstemmelser, vil de stole mere pa information om disse uoverensstemmelser,
end hvis det blot er videreformidlet i en besked fra en forandringsagent (Armenakis, Harris & Moss-
holder 1993: 689; Gill 2003: 308). En metode til at skabe en aktiv deltagelse blandt en organisations
medlemmer kan eksempelvis vaere at integrere de ansatte i strategiplanlaegningen. Skabelse af para-
thed overfor forandringer kan ogsa ske gennem erfaringsbaserede lzeringsgvelser, hvor de ansatte

sammen skaber erfaringer med den nuveerende situation ved at lave gvelser i organisationen og igen-
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nem disse blive bekendte med eksisterende udfordringer, jf. Berger og Luckmanns samt Clark og Fasts
forklaring i afsnit 5.3. Epistemologi af, at individer sammen skaber forstaelser (Berger & Luckmann
2004: 170; Clark & fast 2008: 41). Ogsa andenhdndslaering kan veere med til at skabe parathed overfor
forandringer, da ansatte her lzerer gennem andre i organisationen. Med denne metode observerer de
ansatte andre personer, der har taget forandringen til sig, og hvordan denne forandring pavirker deres
arbejde. Nar det er muligt at observere andre, der har taget forandringen til sig, kan det veere med til at
skabe en selvtillid hos de ansatte. Det kan det, fordi de ansatte far skabt et billede af og en forstaelse
for, hvilke betydninger en forandring har, og fordi de ansatte har set, at det er lykkes andre at arbejde
med denne forandring. En sidste metode, der kan anvendes, er beherskelse gennem handling. Med dette
menes, at de ansatte bliver i stand til at beherske forandringer ved at opdele forandringen i mindre
inkrementelle forandringer og have flere sma succesoplevelser, der er med til at gge de ansattes effica-
cy og dermed troen pa at kunne leve op til arbejdet, der ligger i forandringerne (Armenakis, Harris &
Mossholder 1993: 690; Gill 2003: 309).

7.7.3. Overtalende kommunikation

Den sidste indflydelsesstrategi er overtalende kommunikation. Denne strategi er mere eksplicit end
aktiv deltagelse. Det er tilfzeldet, fordi denne strategi netop indebaerer en eksplicit forklaring, af de
uoverensstemmelser der eksisterer, frem for den implicitte information der skabes, nar de ansatte selv
erfarer, hvilke uoverensstemmelser der findes via aktiv deltagelse. Nar der arbejdes med overtalende
kommunikation, omhandler det bade oral og skriftlig kommunikation, altsa bade taler til de ansatte og
dokumenter de ansatte far praesenteret (Berger & Luckmann 2004: 75). Nar der er tale om bade oral
og skriftlig kommunikation, er der ogsa forskel p3, hvor rig en metode er pa informationer og pa mu-
ligheden for feedback. Dette vil have en indflydelse pa, hvor nemt ansatte tager informationen til sig,
om de kan forholde sig til den og om de far skabt en forstaelse for, hvorfor en forandring er ngdvendig.
Den metode, der er mest rig, er den personlige, hvor der er mulighed for at opna flere informationer,
og hvor de ansatte har mulighed for at give gjeblikkelig feedback. Dette giver mulighed for at tilpasse
informationen, til de mennesker den bliver fortalt til, sdledes det er muligt at reducere maengden af
misforstaelser. Kan misforstaelser reduceres, giver det en stgrre mulighed for at skabe en forstaelse
for, hvorfor en forandring ma finde sted, og paratheden overfor denne kan habes at veare pavirket po-
sitivt (Gill 2003: 308). I modsaetning hertil, ses den skriftlige kommunikation som svagere, fordi denne
metode ikke giver mulighed for flere informationer, der kan tilpasses de ansattes reaktioner, og fordi
de ansatte ikke har mulighed for at give en gjeblikkelig feedback (Armenakis, Harris & Mossholder
1993: 688). Ved denne strategi, viser teorien sig som mere funktionalistisk, end socialkonstruktivis-
men er, i den forstand, at forfatterne taler om "overtalende kommunikation”. Med et socialkonstrukti-
vistisk syn pa mennesket, er det tvivlsomt, hvorvidt det er muligt at overtale andre mennesker til at fa
en bestemt holdning (Clark & Fast 2008: 58). At anvende en strategi som overtalende kommunikation
leegger op til, at det er muligt for en leder at overtale sine ansatte til at ggre noget ud fra kommunikati-
on. Jeg mener ikke, at kommunikation alene vil vare i stand til at pavirke individers tankemgnstre,
holdninger og handlinger. Kommunikation, og maden hvorpa der valges at kommunikere, kan stadig

spille en vasentlig rolle for, hvorvidt ansatte fgler sig parate til forandringer, men der er ogsa andre
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faktorer der spiller en rolle. Dette vil blive uddybet yderligere i kapitel 9. Modstand mod organisatori-

ske forandringer.

Teorien har redegjort for begrebet parathed, og hvorfor dette er vigtigt at skabe blandt medlemmer i
en organisation, ndr det gnskes at implementere nye forandringer. I den proces det er at skabe para-
thed, har teorien yderligere tydeliggjort, at der er flere faktorer, der pavirker de ansattes parathed, og
at der er flere alternative strategier, en forandringsagent kan veelge at arbejde ud fra, nar denne para-
thed vil forsgges skabt.

Nar folkeskolelaererne igennem specialet skal forholde sig til den folkeskolereform, regeringen fore-
slar, mener jeg, at kommunikationen mellem regering, skoleleder og skoleleerere omkring reformen
spiller en vasentlig rolle for skoleleerernes parathed, overfor de forandringer reformen vil medfgre.
Derfor vil det efterfglgende afsnit i dette kapitel omhandle kommunikation set ud fra et socialkon-
struktivistisk perspektiv, og hvordan det kan anvendes som et vaerktgj til at skabe parathed blandt de

ansatte i en organisation.
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8. Organisatorisk kommunikation

[ dette afsnit vil den teoretiske baggrund for organisatorisk kommunikation blive praesenteret. Til at
gore det, vil der blive arbejdet med Eisenberg og Goodalls tilgang til kommunikation. Afsnittet vil ind-
ledningsvist preesentere de elementer af kommunikation, jeg finder vigtige i en organisation for at
skabe parathed overfor forandringer. Efter denne praesentation vil et afsnit praesentere begrebet dia-

log som metode til at gge paratheden blandt ansatte i en organisation.

Videnskabsteoretisk er det muligt at placere Eisenberg og Goodall under den socialkonstruktivistiske
tilgang. Eisenberg og Goodall mener, ligesom Berger og Luckmann, at et individ bade er privat og soci-
alt (Eisenberg & Goodall 2001: 29). De mener alts3, at individet interagerer med andre og indgar i rela-
tioner med disse, samtidig med at individet ogsa besidder en privat del. Dette stemmer overens med,
at individers holdninger til og fortolkninger af et faenomen bliver pavirket af andre individer, der ind-
gar i den samme intersubjektive verden, men at et individ ogsa har sin egen subjektive fortolkning og
holdning til feenomenet, som aldrig vil veere 100 % identisk med et andet individs, jf. afsnit 5.3. Epi-
stemologi. Yderligere anvender Eisenberg og Goodall en del af Meads arbejde omkring selvet og den
tilgang, at selvet bestar af bade en privat og social del (Eisenberg & Goodall 2001: 29). Ogsa det kom-
plekse forhold mellem individet og verden, forholder forfatterne sig til og referer i denne sammen-
heng til Berger og Luckmann og kompleksiteten i, at individer skaber samfundet som skaber indivi-

derne, og de begraensninger individerne oplever (Eisenberg & Goodall 2001: 27).

8.1. Kommunikationstilgang

Nar det skal besluttes, hvilken tilgang det gnskes at have til den organisatoriske kommunikation, prae-
senterer Eisenberg og Goodall forskellige tilgange, hvorudfra en udvalgelse ma ske af de elementer,
som det enkelte individ finder anvendelige i den givne kontekst til at skabe dialog i en organisation
(Eisenberg & Goodall 2001: 29). Ud fra specialets socialkonstruktivistiske tilgang, indeholder to af
disse kommunikationstilgange elementer, der menes, kan skabe dialog i en organisation.

Det perspektiv, der benaevnes kommunikation som en transaktionel proces, har flere gode tilgange til
kommunikation i en organisation. Indenfor dette perspektiv, menes det, at det ikke er muligt at skelne
mellem afsender og modtager af kommunikation, da alle individer hele tiden besidder begge roller
overfor forskellige personer. Dette er tilfeeldet, fordi kommunikation her er en felles proces mellem
individerne, og begge parter pavirker hinanden. Det ggr de, fordi der er plads til feedback, sdledes der
konstant er et samspil mellem parterne, hvilket ogsa ggr, at parterne i processen skiftes til at veere
afsender og modtager. Forfatterne finder denne feedback meget vigtig, da den giver mulighed for at
forstd, hvilken fortolkning et individ har af den givne besked. Med en bevidsthed omkring fortolknin-
gen, er det muligt at udrede misforstaelser og gge sandsynligheden for, at en besked bliver modtaget
og fortolket efter hensigten. Risikoen for misforstaelser ma en leder veere opmaerksom pa3, da det er
naturligt, at dette vil ske, netop fordi individer er subjektive og selv fortolker de beskeder, der formid-
les, frem for den funktionalistiske overbevisning, at en besked kun kan tolkes pa én made (Eisenberg &
Goodall 2001: 22-23; Berger & Luckmann 2004: 169-170). I dette perspektiv findes en overbevisning
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om, at denne kommunikation og et kontinuerligt fokus pa kommunikation mellem leder og ansatte ggr
det muligt at skabe en felles forstaelse for et faenomen. Imidlertid er det ikke muligt at sikre, at der er
skabt en fzelles forstaelse, nar hvert individ altid vil have en subjektiv fortolkning af et feenomen (Clark
& Fast 2008: 58). Samtidig kan et individ af flere grunde samtykke om en forstdelse i det dbne forum,
imens hendes personlige forstaelse er en anden. Det kan eksempelvis skyldes en frygt for at miste sit
job eller at blive udstgdt af det subfaellesskab, man er en del af (Eisenberg & Goodall 2001: 23-24).

Et andet perspektiv, der ogsa indeholder gode tilgange til organisatorisk kommunikation, er det, der
kaldes kommunikation som en balance mellem kreativitet og begraensninger. 1 dette perspektiv findes
en erkendelse af, at et individ, og den verden individet indgar i, er indbyrdes athaengige af hinanden,
hvor individet skaber det samfund, hun indgar i og dermed selv er med til at skabe de begransninger,
individet oplever, jf. ogsd Berger og Luckmanns dialektiske proces (Eisenberg & Goodall 2001: 27;
Berger & Luckmann 2004: 169). Det betyder, at det sociale liv, individer lever, er en balance mellem
kreativitet og begraensninger, eller mellem at skabe forandringer og ville forblive i samme tilstand. Til
at finde en passende balance mellem disse, er kommunikation et anvendeligt vaerktgj, da kommunika-
tion ggr det muligt at udrede den ubalance, der er mellem kreativitet og begreensninger. Begransnin-
ger skal forstas som de strukturer, vaner og kulturer, der findes i et samfund, imens kreativitet skal
tolkes som idéer til nye tiltag og forbedringer, altsa forandringer. Begraensningerne er pavirket de im-
plicerede individer, fordi den organisatoriske opbygning, de vaner der eksisterer og den kultur der
findes er med til at skabe individernes holdninger og dbenhed overfor kreativitet (Berger & Luckmann
2004: 169-170). Derfor kan kommunikation anvendes i arbejdet med at bearbejde, de begraensninger
der findes og dbne mere op for kreativiteten (Eisenberg & Goodall 2001: 28). Her kan de to praesente-
rede perspektiver kobles sammen, da en kommunikation, der dbner op for feedback, netop kan mulig-
gore skabelsen af en balance mellem kreativitet og begraensninger, fordi de ansatte kan udtrykke
holdninger og bekymringer som kan blive bearbejdet via denne kommunikationsform og derigennem

skabe mulighed for abenhed overfor kreativitet.

Haves den holdning, at kommunikation i en organisation opnar en hgj kvalitet gennem en fzlles pro-
ces, hvori begge parter er afsender og modtager, saledes det er muligt at give feedback og forholde sig
til denne, vil kommunikationsmetoden, der kaldes dialog, veere en anvendelig metode til at skabe den
gnskede parathed blandt ansatte overfor forandringer i en organisation. Derfor vil naeste afsnit om-

handle en teoretisk beskrivelse af kommunikationsmetoden dialog.

8.2. Dialog

For indledningsvist at fa en forstaelse for dialogbegrebet vil Meads beskrivelse af selvet i relation til

andre individer og den givne kontekst blive praesenteret.

Alle individer har et selv, som bliver konstrueret af forskellige faktorer. Selvet er individets egen for-
tolkning af, hvem hun er. Dette selv bliver pavirket bade af individets forhold til andre, og af de reakti-
oner der opstar som konsekvens af individets handlinger og udtalelser(Berger & Luckmann 2004: 97).

Selvet kan opdeles i to dele; Jeg'et og Mig’et. Jeg'et er den private del af selvet, som individet selv ska-
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ber. Denne del af selvet er impulsiv og kreativ. Som opponent til denne findes Mig'et, der tager hensyn
til andre individers reaktioner og er udsat for de sociale begraensninger, der eksisterer (Mead 1934:
175). For Mig'et eksisterer altsa et gnske om at passe ind i de sociale normer og regler, og selvet vil
saledes kun eksistere i et samspil med andre individer (Eisenberg & Goodall 2001: 29, 33; Berger &
Luckmann 2004: 94-95). Et individ vil sdledes have behov for at finde en balance, mellem det hun

egentlig gnsker at ggre, og det hun mener at kunne tillade sig at ggre (Eisenberg & Goodall 2001: 31).

Pa samme made gaelder det, at et individs konstruktion af den anden part i en dialog bliver pavirket af
individets selv, og de begraensninger individet har i forhold til kultur og forudantagelser om den anden
part pa baggrund af eksempelvis hierarkisk status i organisationen. Denne konstruktion af den anden
part spiller en stor rolle for, hvorvidt et individ er i stand til at indga i en dialog, og hvordan individet
vil handtere denne dialog. Netop evnen til at indga i en dialog kraever ogs3, at ansatte i en organisation
ikke bliver set som en anden part, ledelsen har mulighed for at styre og kontrollere. Ved en dialog er
det ngdvendigt at se de ansatte som deltagere i den organisatoriske dialog, hvor det er accepteret at
have flere fortolkninger af samme feenomen, som ikke kan kontrolleres (Eisenberg & Goodall 2001:
33).

I relation til god kommunikation er det vaesentlig at vaere opmaerksom p4, at den Kontekst individerne
befinder sig i har en indflydelse pa de fortolkninger, de har af et fenomen. Det kan eksempelvis veere
de fysiske rammer for dialogen, de eksisterende begraensninger, kendskab til tidligere oplevelser i
relation til fanomenet eller forholdet mellem parterne, jf. afsnit 7.5. Forandringsagentens egenskaber
(Eisenberg & Goodall 2001: 33). Der er ikke tale om, at der udelukkende eksisterer én kontekst. Ver-
den bestar af flere kontekster, hvilket betyder, at individer agerer forskelligt alt efter, hvilken kontekst
de indgar i. Dette kan eksempelvis vaere mand og hustru, der har samme arbejdsplads. Her vil de agere
anderledes overfor hinanden, end de vil ggre privat. Det betyder ogs3, at de fortolkninger, et individ
har, kan variere alt efter, hvilken kontekst feenomenet bliver set i relation til. En udfordring, dette kan
give, er, hvis forskellige kontekster foreskriver modstridende fortolkninger og dermed opfordrer til, at
individet handler forskelligt (Eisenberg & Goodall 2001: 35-36).

Efter denne forklaring af de faktorer der pavirker en dialog, preesenteres tre definitioner af, hvad dia-
log kan veere. Disse tre definitioner viser tre niveauer af dialog, der indebaerer forskellige grader af
samarbejde mellem parterne og respekt for den anden part, og de bygger ovenpa hinanden i forhold til
de kvaliteter, hver definition indebzerer (Eisenberg & Goodall 2001: 37-38). I praksis kan konteksten
afggre, hvilken grad af dialog der er mulighed for at anvende, og derfor kan det veere ngdvendigt at
bruge en dialogtype med lavere grad af samarbejde og respekt parterne imellem, eksempelvis pa
grund af tidspres (Eisenberg & Goodall 2001: 42). Teoretikerne er dermed bevidste omkring mulighe-
den for, at praksis ikke til enhver tid kan leve op til det, der gnskes teoretisk. Med dette in mente vil de

tre grader af dialog her blive praesenteret.
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8.2.1. Dialog som ligelig transaktion

Denne udgave af dialog er den af de tre, der indeholder den mindste grad af samarbejde og respekt
mellem parterne. Ved dette perspektiv pa dialog far alle deltagere mulighed for at oplyse om deres
holdninger og fortolkninger af et feenomen. Alle i organisationen har dermed ret til at udtrykke hold-
ninger og deltage i organisationens dialoger, men samtidig opleves det sjeldent i en organisation, at
alles holdninger og fortolkninger vaegtes lige og har samme indflydelse pa de beslutninger, der skal
treeffes. Dette perspektiv pa dialog abner saledes op for en bevidsthed omkring det, at ledelse og med-
arbejdere bgr indga i en dialog. Dog kraever dette perspektiv ikke yderligere foranstaltninger i relation
til dialog som kommunikationsform. Dette perspektiv opfylder sdledes blot det minimumskrav, der er
for, at det er muligt at tale om, at det er en dialog, der finder sted (Eisenberg & Goodall 2001: 38-39).

Nar dialogen ikke eksisterer pa et hgjere niveau, end at de ansatte har mulighed for at ytre deres hold-
ninger men stadig ikke far indflydelse, er det ikke sikkert, at dette vil vaere tilstraekkeligt for at skabe et
engagement og en parathed overfor forandringer blandt de ansatte i en organisation. Derfor kan det

vaere nyttigt at vurdere naeste perspektiv pa dialog.

8.2.2. Dialog som empatisk samtale

Velger en ledelse at anvende dialog pa niveauet hgjere end perspektivet dialog som ligelig transaktion,
vil det bade indbefatte de kvaliteter, der blev praesenteret i dette perspektiv og flere kvaliteter. Ved
denne type dialog vil parterne, der indgar i dialogen, veare i stand til at saette sig i modpartens sted og
forsta de holdninger og fortolkninger, modparten praesenterer. Med denne evne vedkender det enkelte
individ, at der ikke findes ét perspektiv pa et fenomen og pa verden, der er "det sande”, men at alle
fortolkninger har samme veaerdi (Clark & Fast 2008: 58). Her er fokus ikke pa det enkelte individ og de
enkelte fortolkninger, men i stedet pa den proces parterne sammen gennemlever for at opna en faelles
fortolkning af et feenomen. Ved at have evnen til at fatte empati for andre er det muligt at fremme en
organisation. Dette er tilfaeldet, fordi det bliver muligt at forstd hinanden pa tveers af afdelinger og hie-
rarkiske niveauer. Den udfordring, der imidlertid stadig kan eksistere ved dialog i dette perspektiv, er,
at de individer, der har magt til at traeffe beslutninger, ikke ngdvendigvis treeffer en beslutning pa bag-
grund af andres perspektiver og holdninger. Disse individer er bevidste om, at andre fortolkninger
findes og vedkender sig, at disse fortolkninger er lige sa sande som deres egne, men det indebaerer
ikke, at de andres fortolkninger i sidste ende vil have en indflydelse for de beslutninger, der bliver truf-
feti en organisation (Eisenberg & Goodall 2001: 39). I stedet kan et individ veere tilbgjeligt til at se den
anden part som et objekt, hun har mulighed for at pavirke gennem dialog frem for en samarbejdspart-
ner, og dermed bliver dialogen set som et veerktgj til at nd egne mal (Eisenberg & Goodall 2001: 40).
En udfordring, der kan opsta i en organisation, der forholder sig til dialog som en empatisk samtale, er,
hvis der eksisterer individer i organisationen, der mener, at de selv har den rigtige fortolkning af et
feenomen og dermed ikke er dbne overfor andres fortolkninger. Sddanne individer kan bremse den
dialogiske proces, og jo hgjere magt eller hierarkisk status et sddan individ har, jo stgrre udfordringer

kan det skabe for en organisation, der star overfor forandringer. Det er her blevet klart, at der findes




Laerke Hoven Pedersen Aalborg Universitet, 6. juni 2013

mangler ved dialog som empatisk mgde. Disse mangler ggr det interessant at praesentere den sidste

tilgang til dialog.

8.2.3. Dialog som xgte mgde

I tilgangen dialog som agte mgde findes de samme kvaliteter som i bade dialog som ligelig transaktion
og dialog som empatisk samtale, men denne tilgang indeholder stadig flere kvaliteter. Disse kvaliteter
er med til at ggre dialog som agte mgde til teoretisk at veere den mest foretrukne, nar en ledelse veel-
ger at se en organisation som dialoger. I en dialog som et agte mgde, har parterne respekt for hinan-
den og hinandens holdninger og fortolkninger til trods for, at de er forskellige (Clark & Fast 2008: 58).
Her anerkender begge individer hinanden som ligeveerdige fortolkere, hvor ingen nedrangerer den
anden til et objekt (Eisenberg & Goodall 2001: 40). Tveertimod bliver mgdet forstdet som en dialogisk
proces, hvor begge parter er ligeveerdige og har samme ansvar for dialogen og for at skabe fremskridt.
Individer der deltager i dialogen ma have den holdning, at man laerer noget og bliver klogere af dialo-
gen. En dialog skaber netop en mulighed for at leere af ikke bare egne erfaringer men ogsa af andres
erfaringer (Eisenberg & Goodall 2001: 41). Denne tilgang til at indga i dialog kan medvirke til, at indi-
vider er abne overfor hinandens holdninger, fortolkninger og idéer, hvilket kan vise sig fordelagtigt i
en forandringsproces, da der bade praesenteres flere perspektiver og idéer, der kan arbejdes med i
processen samtidig med, at der er dbenhed overfor de bekymringer, der til enhver tid vil vise sig, nar

forandringer vil pavirke de ansattes hverdagsvirkelighed.

Dette perspektiv indebaerer sdledes en stgrre grad af bade samarbejde og respekt blandt parterne i en
dialog, men denne form for dialog er sveer at skabe i en organisation, da den kraever en stor abenhed
og forstaelse parterne imellem. De fleste organisationer anerkender, at dialog er vigtigt, men klarer sig
ofte med enten dialog som ligelig transaktion eller i bedste fald dialog som empatisk samtale. Selvom
dette er tilfzeldet ma dialog som agte mgde stadig vaere den gnskelige tilstand at opna ved en dialog,
fordi det netop vil skabe en dynamisk og fleksibel organisation (Eisenberg & Goodall 2001: 41).

Det er dog afslutningsvist vigtigt at pointere, at der bade er fordele og ulemper ved at implementere
dialog som kommunikationsmetode i en organisation. Som en ulempe kan nzevnes, at det er ressour-
cekraevende at anvende dialog. Det er det, fordi det er meget tidskraevende, og fordi det kraever, at
mange mennesker i organisationen skal lgsrives fra det daglige arbejde for at indga i dialoger pa tvaers
af organisationen. Derfor er det til enhver tid ngdvendigt at vurdere det enkelte problem og dens kon-
tekst, for at vurdere hvilken grad af dialog der skal anvendes. I nogle tilfzelde er det tilstraekkeligt, at en
leder treeffer en beslutning, imens det i andre tilfzelde kan have sa stor indflydelse pa de ansatte, at det
ma veere en fordel at involvere dem i processen og dermed anvende dialog som agte mgde. Endnu en
ulempe kan vere, at de ansatte vil forvente at fa indflydelse pa de endelige beslutninger hvis de netop
indgar i en dialog med lederne. En ledelse kan risikere at gge de ansattes forventninger til at have ind-
flydelse, hvis de involverer dem i en dialog uden indledningsvist at klarlaegge, hvilken betydning denne
indflydelse vil fa for de endelige beslutninger (Eisenberg & Goodall 2001: 42). Disse ulemper ma imid-

lertid ses i forhold til fordelene, der vil veere ved at skabe dialoger i en organisation. En af de fordele,
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der allerede er naevnt, er, at en organisation vil blive mere dynamisk og fleksibel, fordi flere individer
spiller en rolle i skabelsen af forstaelser, i relation til de haendelser en organisation star overfor og
dermed kan veere med til at pavirke den retning, en organisation gar i. Endnu en tidligere naevnt fordel
er, at de individer, der indgar i dialoger, besidder empatiske evner og er abne overfor at leere af andre
individer. Dette kan gge kreativiteten og forhdbentlig ggre en forandringsproces mere glidende, fordi
individerne er abne overfor hinandens fortolkninger pa tveers af afdelinger og hierarki. En fordel, der
ikke tidligere er neevnt, er, at dialoger kan veere med til at gge medarbejdertilfredsheden og engage-
mentet, fordi de fgler, at de bliver lyttet til og inddraget i beslutningsprocesser. En reaktion pa dette

kan yderligere vare, at medarbejderomsatningen mindskes (Eisenberg & Goodall 2001: 41-42).

Med dette afsluttes afsnittet omhandlende organisatorisk kommunikation. Det er som tidligere naevnt
imidlertid ikke muligt alene at skabe parathed blandt ansatte i en organisation gennem kommunikati-
on og dialog. Der er andre mindre handgribelige faktorer, der ogsa har indflydelse pa de ansattes para-
thed overfor organisatoriske forandringer og for ogsa at inddrage disse vil naeste afsnit omhandle en
teoretisk praesentation af visse af disse faktorer.
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9. Modstand mod organisatoriske forandringer

Det er gennem forrige afsnit blevet klart, at kommunikation spiller en vaesentlig rolle for ansattes pa-
rathed og abenhed overfor forandringer. Det er imidlertid ikke tilstraekkeligt at have en god kommu-
nikation for at sikre, at ansatte fgler sig parate til forestdende forandringer. En tilgang til at klarlaegge
nogle af de faktorer, der har indflydelse pa ansattes parathed, er, at se pa de arsager, der kan bevirke,
at de ansatte har modstand mod de organisatoriske forandringer, der skal implementeres. Ved at klar-
laegge disse, er det muligt at skabe en bevidsthed omkring nogle af de implicitte faktorer, der kan ska-
be udfordringer. Til at ggre dette, anvendes en artikel af Roger Gill, der praesenterer nogle af de arsa-
ger, der kan veere til, at ansatte i en organisation har en modstand mod forandringer. I denne artikel
forteeller Gill, at: "Perhaps the most powerful forces of resistance to change [...] are emotional” (Gill
2003: 308). Videnskabsteoretisk vedkender han saledes, at individer har subjektive fortolkninger af
feenomener og handler ud fra disse fortolkninger (Clark & Fast 2008: 58). De fglelsesmaessige faktorer
kan saledes siges at spille en vaesentlig rolle for, hvordan ansatte forholder sig til forestiende foran-

dringer.

De fglelsesmaessige arsager, der bliver praesenteret i artiklen, giver et godt billede af, hvilke faktorer
der kan pavirke ansattes parathed overfor forandringer. Disse faktorer vil her blive uddybet i gennem

den tidligere anvendte teori i specialet. De fglelsesmaessige faktorer, der vil blive uddybet, er fglgende:

7
0.0

Modpvilje mod palagte forandringer

R/
0.0

Modvilje mod overraskelser

3

» Forstyrrede praksisser, vaner og forhold: at skulle flytte sig fra "det kendte” og sikre til det

ukendte og usikre.

X3

%

Mangel pa selvtillid og tillid til andre: frygt for det ukendte og for utilstraekkelighed og fiasko
og de negative konsekvenser.

7
0'0

Modpvilje hos ledelsen mod at handtere vanskelige problemer

R/
0.0

Egeninteresse og skift i magt og indflydelse, for eksempel ved sndret rollefordeling.

R/
0.0

Manglende respekt eller tillid til den eller de person(er) der skal fremme forandringen og

skepsis som resultat af fiasko ved tidligere forandringsinitiativer.

Flere af de praesenterede fglelsesmaessige faktorer kan szettes i relation til den model, der er skabt af
Armenakis, Harris og Mossholder, som blev preaesenteret i kapitel 7. Skabelse af parathed overfor orga-
nisatoriske forandringer. Modvilje mod pdlagte forandringer kan sdledes koble til indflydelsesstrategi-
en aktiv deltagelse, jf. afsnit 7.7.2. Aktiv deltagelse. Vaelges det at arbejde ud fra denne indflydelsesstra-
tegi, er det netop for at mindske den modstand, der kan opsta blandt ansatte, fordi de fgler sig tvunget
til en forandring frem for selv at have oplevet et problem og veeret med til at finde en lgsning herpa.
Modvilje mod overraskelser kan ses i relation til Berger og Luckmanns forklaring af, at mennesker ska-
ber vaner i deres hverdagsvirkelighed, fordi dette er med til at forsimple hverdagen og reducere den
maengde af ressourcer, en handelse kraever, jf. afsnit 5.2. Ontologi (Berger & Luckmann 2004: 91-92).

Disse vaner ligger dybt lagret i individet, og nar disse vaner bliver udfordret, fordi individet oplever
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uventede hzendelser og dermed bliver overrasket, vil det ggre individet usikkert og nervgst overfor
det ukendte. Dette leder over til de to nzeste faktorer, som netop er Forstyrrende praksisser, vaner og
forhold: at skulle flytte sig fra "det kendte” og sikre til det ukendte og usikre samt Mangel pd selvtillid og
tillid til andre: frygt for det ukendte og for utilstraekkelighed og fiasko og de negative konsekvenser. Disse
faktorer knytter sig meget til den netop naevnte faktor Modvilje mod overraskelser. Nar disse overra-
skende haendelser finder sted, og et individ udseettes for situationer, hun ikke er bekendt med, vil indi-
videt tvivle pa sine egne evner og overveje den risiko, der er for at fejle i sit arbejde og dermed ikke
fole sig tilstraekkelig. Dette kan ogsa give en frygt for, hvilke personlige konsekvenser en forandring
kan have, fordi individet netop har en frygt for ikke at have tilstraekkelige evner til at udfgre det nye
arbejde. Dette kan relateres til den besked en forandringsagent skal give, der netop skal veere med til
at skabe efficacy blandt de ansatte, sdledes deres selvtillid gges, og der kan skabes et overskud til at
overvinde de fremtidige forandringer, jf. afsnit 7.3. Beskeden. Den naeste faktor, der naevnes, er Modvil-
je hos ledelsen mod at hdndtere vanskelige problemer. Denne faktor kan spille en meget vaesentlig rolle,
da ledere, der modsaetter sig en forandring, kan agere betydningsfulde andre for deres ansatte og
dermed pavirke disse til ligesa at modsette sig forandringerne, jf. afsnit 5.4. Menneskesyn (Berger &
Luckmann 2004: 171). Det vil saledes vaere vanskeligt at skabe parathed blandt ansatte i en organisa-
tion, hvis disse ansatte oplever, at deres leder er dbenlyst imod de forestdende forandringer. Den
naestsidste faktor, der praesenteres, er Egeninteresse og skift i magt og indflydelse, for eksempel ved an-
dret rollefordeling. Hermed menes, at et individ lader sin parathed pavirke af, hvorvidt der er en risiko
for, at hun mister eller opnar magt som konsekvens af nye forandringer. Mister et individ magt, vil det
have en tendens til at se sig selv som stillet i en darligere situation end tidligere, imens mere magt kan
gge paratheden overfor forandringer. Dog er det meget individuelt, hvordan individer reagerer pa det
at have magt og indflydelse. Noget der igen kan spille ind er vaner, der kan medvirke til, at et individ
foretraekker at forblive i samme rolle med samme magtfordeling som tidligere (Berger & Luckmann
2004: 91-92). Den sidste faktor, der praesenteres, er Manglende respekt eller tillid til den eller de per-
son(er) der skal fremme forandringen og skepsis som resultat af fiasko ved tidligere forandringsinitiati-
ver. Denne faktor kan relateres til den Armenakis, Harris og Mossholder kalder forandringsagentens
egenskaber. Individer kan, som tidligere forklaret i afsnit 7.5. Forandringsagentens egenskaber, enten
fa skabt stgrre parathed eller mindre parathed overfor organisatoriske forandringer alt efter, hvilke
egenskaber individerne ser hos forandringsagenten. Dermed vil en forandringsagents omdgmme spille
en rolle for, hvilken tillid der bliver tildelt agenten, samt hvilken troveaerdighed hun har, og hvor stor en
interessen de ansatte hari at lytte til hende. Da individer skaber kognitive kort for at forsimple verden,
vil individer ligeledes lade sig pavirke af tidligere haendelser, der har feellestraek med den haendelse, de
star overfor nu, selvom disse ikke til fulde vil kunne sammenlignes (Weick 1995: 49-51). Er en lignen-
de forandring saledes tidligere blevet vellykket implementeret, kan det have en positiv effekt pa pa-

ratheden, imens det modsatte tilfaelde kan have en negativ indflydelse pa paratheden.

Med denne praesentation af de fglelsesmassige faktorer, der kan pavirke ansattes parathed, star det
klart, at parathed ikke alene kan skabes gennem kommunikation. Da der er tale om fglelser hos de

enkelte individer, er det i denne kontekst meget vigtigt at vaere bevidst omkring, hvor individbaseret

[39]
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individers reaktioner pa forestdende forandringer er (Clark & Fast 2008: 58). Det er derfor ikke muligt
at fastsl3, at alle individer oplever alle faktorer, der her er praesenteret. Nogle individer vil opleve nog-
le faktorer, imens andre oplever andre faktorer, hvilket medfgrer en hgj grad af kompleksitet til hele

problemstillingen.

Med dette afsnit afsluttes den teoretiske baggrund, for de emner der vil blive belyst i specialets analy-
se. Dette kapitel har sdledes givet en forstaelse for, hvordan virkeligheden kan anskues, nar en ledelse
gnsker at skabe parathed blandt ansatte i en organisation. Det nzeste kapitel, analysen, vil herefter
prasentere de empiriske data, der kan vaere med til at skabe en forstéelse, for den kontekst leererne pa
Vester Mariendal Skole star i, og hvad der kan vaere med til at pavirke deres parathed overfor de for-

andringer den nye skolereform vil medfgre.
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ANALYSE

Efter at have afsluttet den teoretiske gennemgang af specialets fokusomrader, vil der nu blive udar-
bejdet en analyse og diskussion af disse fokusomrader i relation til de interviewede folkeskolelzerere
fra Vester Mariendal Skole. Det vil i denne sektion blive analyseret, hvor parate de interviewede lzerere
er overfor de forestdende forandringer, hvilken rolle kommunikation har spillet i processen, og hvil-
ken rolle det fglelsesmaessige aspekt spiller i forhold til leerernes parathed overfor de forestaende for-
andringer. De forskellige faktorer bliver diskuteret lgbende i analysen, nar hver faktor bliver analyse-

ret.

10. Vester Mariendal Skoles kontekstuelle faktorer

Indledningsvist er det vaesentlig at fastsl3, hvilke kontekstuelle faktorer der har haft en indflydelse pa,
at den danske regering vaelger at lave et udspil om en ny folkeskolereform. Dette er vigtigt, fordi disse
faktorer har veeret katalysatorer for de forandringer, folkeskoleleererne pa blandt andet Vester Mari-

endal Skole vil komme til at st overfor i den narmeste fremtid.

Armenakis, Harris og Mossholder przaesenterede fire kontekstuelle faktorer, der kan pavirke til, at en
organisation bliver ngdt til at forandre sig, jf. afsnit 7.2. Kontekstuelle faktorer. Da Vester Mariendal
Skole er en offentlig institution, jf. kapitel 2. Beskrivelse af Vester Mariendal Skole, giver dette nogle
begraensninger i og med, at der er mange kontekstuelle faktorer, der har en indflydelse bade pa, hvor-
dan folkeskolelaererne og -lederne skal arbejde, men ogsa pa hvilke muligheder en skoleleder har for
at skabe parathed blandt sine ansatte. For fgrst at fokusere pa de kontekstuelle faktorer, der pavirker
folkeskolen, og som er arsag til, at der er blevet lavet et reformudspil, kan det nzaevnes, at alle fire fak-
torer, der er naevnt i teorien, har haft betydning for, at der er kommet et reformudspil og for nogle af
de forslag, dette udspil indebarer. Den faktor, der er naturlig at veelge fgrst, er den politiske. Dette er
tilfeeldet, da det netop er regeringen, der har lavet et politisk udspil til en reform af den danske folke-
skole. Det er dermed en politisk beslutning, der ggr det ngdvendigt, at Vester Mariendal Skole og alle
offentlige folkeskoler @ndres.

Endvidere pavirker ogsa konkurrencemaessige faktorer, da den danske regering i arbejdet forud for
reformen har sammenlignet de danske folkeskoleelever med folkeskoleelever fra blandt andet Finland
og Canada, fordi disse skoleelever rangeres hgjt rent fagligt (Interviewperson 2,1: 19.07). Det er ikke
sikkert, at formalet med reformen er fagligt at blive nummer et i verden, men der er stadig blevet sku-
et, til de lande der ligger hgjere pa ranglisten, og landene har varet besggt for at fa gode rad. Samtidig
er det teenkeligt, at regeringen vil se det som fordelagtigt at kunne vise den danske befolkning og re-
sten af verden, at deres implementerede reform medfgrer elever, der far bedre faglige resultater i fol-
keskolen.

Regeringens mal om at skabe bedre resultater blandt folkeskoleelever kan ogsa relateres til de sociale
faktorer. Det kan det, fordi det ogsa er teenkeligt, at regeringen fgler et socialt ansvar for at forbedre de

faglige evner hos skoleeleverne. Dette vil bade gavne det enkelte individ igennem livet og samfundet,

[41]
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fordi folkeskoleeleverne kan fa mulighed for at tage videregdende uddannelser og derigennem skabe
et godt fundament for samfundet og arbejdsmarkedet.

Endeligt har de gkonomiske faktorer en indflydelse pa de forandringer, der vil komme som fglge af
reformen. Det har de, fordi den gkonomiske krise, der stadig eksisterer, pavirker de muligheder, rege-
ringen har for at skabe forandringer i den danske folkeskole. Et eksempel er, at den arbejdstidsaftale,
som folkeskolelzererne har haft i mange ar, indgar som et af de elementer, der ma udeblive for at skabe
ressourcer til nogle af de nye tiltag, reformen skal indebzere (Interviewperson 5: 06.04). I relation til
de gkonomiske faktorer, naevner flere interviewpersoner, at de er indforstdede med, at ogsa de ma
ofre sig, lige som alle andre ggr det pa grund af den gkonomiske krise (Interviewperson 2,3: 00.15;
Interviewperson 6: 23.03). Denne bevidsthed om, at alle ma bidrage til at forbedre de gkonomiske
forhold, kan vaere med til at skabe mere forstdelse for nogle af de forandringer, der vil komme. Dette

vil blive yderligere beskrevet i nzaeste kapitel.

Nar der ses pa den kontekst, leererne indgar i, i relation til regeringens reformudspil, er det vaesentligt
at pointere, at store dele af reformudspillet stadig er diffuse, og at der stadig ikke er truffet en beslut-
ning om, hvordan de danske folkeskoler skal reformeres. Udspillet indeholder saledes ikke ngdvendig-
vis de endelige tiltag, der skal implementeres i folkeskolerne. Derfor bliver analysen udarbejdet med et
fokus pa den uro, denne usikkerhed skaber hos de enkelte laerere, fordi de ikke har et reelt kendskab
til, hvad der faktisk skal ske, sa leenge reformen ikke er endeligt besluttet, frem for et fokus pa det re-
formudspil regeringen har fremvist. Dette valgt er truffet, fordi det netop ikke er sikkert, at den ende-
lige reform vil blive, som det nuvaerende udspil leegger op til, og det er heller ikke det vasentlige i
denne forbindelse. Det vaesentlige er i stedet at vurdere den nuvaerende situation hos leererne; hvor-
dan de forholder sig til, at der vil komme en reform, og hvordan de forholder sig til de tiltag i reform-
udspillet, de har kendskab til. Der ligger imidlertid dele fast, som vil pavirke leerernes arbejde frem-
over, efter regeringen har faet flertal i folketinget for deres lovforslag, der stoppede kommunernes
lockout af lzererne (DR Politik: Regeringsindgreb er vedtaget med bredt flertal). Selvom disse tiltag er
relateret til overenskomstforhandlinger og ikke alene til reformudspillet, vil disse veere have indflydel-
se pa leerernes arbejde og pa tilblivelsen af den foreslaede reform. Af omrader, der vil blive diskuteret i
analysen, har regeringen i denne lov fastslaet, at lzerernes arbejdstidsregler skal @ndres fra 1. august
2014, at den enkelte skoleleder skal lede samt fordele lzerernes arbejdstid, og at leererne skal efterud-

dannes (DR Politik: Overblik - Det betyder regeringens indgreb for leererne).

Den fgrnzaevnte uro, der skabes hos leererne, fordi folkeskolereformen endnu ikke er afklaret, vil have
helt tydelig betydning for, hvordan lzererne forholder sig til reformen, og uroen vil ligeledes vaere med
til at pavirke den parathed, den enkelte laerer oplever overfor reformens forandringer. Uroen vil pa-
virke holdninger og parathed, fordi der fra starten af processen med reformens tilblivelse og imple-
mentering har veeret forvirring og fortvivlelse blandt leererne, fordi de ikke har kunnet fa klare svar p3,
hvilke konsekvenser den forestdende reform vil fa for dem, hvilket ggr dem usikre, fordi reformen
forbliver ukendt for dem, jf. kapitel 9. Modstand mod organisatoriske forandringer. Denne forvirring

skyldes blandt andet, at regeringen leegger op til, at den enkelte folkeskole selv skal tilretteleegge man-
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ge af de omrader, reformen behandler, og at reformen dermed blot skal skabe rammerne for folkesko-
lerne. Sa selvom formalet med reformen gjensynligt er at skabe selvbestemmelse og indflydelse blandt
folkeskolelaererne, har reformudspillet skabt forvirring og uro blandt leererne. Denne uro vil i analysen

komme til udtryk i flere af de udtalelser, der er givet af de interviewede lzerere.
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11. Beskeden omKkring regeringens reformudspil

Nar den danske regering har givet besked omkring reformen, og hvilke forandringer den vil indebeere,
har det ikke veeret tydeligt for de folkeskolelaerere, der er blevet interviewet, at det har veeret en ngd-
vendighed at skulle zendre folkeskolen. En af de interviewede fortzeller, at bgrne- og undervisningsmi-
nister Christine Antorini (herefter Antorini) har givet flere forskellige forklaringer pa, hvorfor denne
reform ma finde sted og siger hertil, at: "Hvis nu hun [Antorini] havde sagt: 'vi ved jo godt, hvordan lan-
dets gkonomi er. Vi er alle sammen ngdt til at give et bidrag til, at det hele fungerer’, sd tror jeg, vi havde
set lidt anderledes pd det” (Interviewperson 6: 23.03). Denne laerer efterspgrger sdledes ogsa det, der i
teorien bliver naevnt som vaerende vigtigt, nemlig at ngdvendigheden af forandringen bliver tydelig-
gjort, saledes de implicerede personer kan se, hvorfor de er ngdt til at forandre organisationen, jf. af-
snit 7.3. Beskeden. Denne laerer giver saledes et udtryk for, at der rent kommunikativt er en brist, fordi
det ikke er lykkes regeringen at videreformidle til folkeskoleleererne, hvorfor det er ngdvendigt at re-
formere folkeskolen. Det kommunikative emne vil blive uddybet senere i analysen. En anden leerer
stgtter op om den holdning, at Antorini ikke har formdet at kommunikere ordentligt omkring reform-
udspillet, hvor der er plads til feedback, som kan minimere misforstéelser, jf. afsnit 8.1. Kommunikati-
onstilgang. Laereren udtaler, at de argumenter Antorini har givet for, hvorfor reformen skal implemen-
teres, har vaeret forkerte. Hun siger hertil, at sagligt korrekte argumenter kan ggre, at laererne vil se
det som en selvfglgelighed, at folkeskolerne skal andres (Interviewperson 2,3: 00.03). Begge udtalel-
ser kan give anledning til overvejelser. Jeg tror, det er muligt, at leererne i realiteten stadig ville mod-
saette sig reformen, fordi den krzaever sendringer af mange af lzerernes vaner, jf. afsnit 5.2. Ontologi. Dog
forteeller en laerer om en situation, der understgtter leerernes udtalelser. En leerer forteller om en
haendelse, hvor de oplevede det, der teoretisk blev praesenteret som en intellektuel smerte, jf. afsnit
7.3. Beskeden. Tidligere viste en undersggelse, at de danske elever leeste darligere end i andre lande,
Danmark sammenligner sig med. Interviewpersonen fortalt hertil, at: “De danske lzerere blev meget
chokeret over det [...] Det var vi ikke selv tilfredse med [...] Vi gjorde en kaempe stor indsats pd, at vi vil
gore det her bedre [...] Vi fik virkelig fokus pd det her” (Interviewperson 4: 05.56). Det viser, at skolelze-
rerne netop har handlet, ud fra de oplysninger de har faet. Ganske vist havde de ikke selv lavet under-
sggelsen, men de blev selv bekendte med den og blev ikke tvunget af en ledelse eller regering til at
handle for at forbedre tilstanden. En arsag til denne reaktion kan eksempelvis veere, at det at vaere
folkeskolelarer er en livsstil, og at de er en stolt arbejdsgruppe, der vil have, at det arbejde, de udfgrer,
er af hgj kvalitet, hvilket ville kunne afspejles i elevernes faglige kompetencer (Interviewperson 2,1:
07.23,13.15).

[ relation til den besked der skal formidles, blev der teoretisk fortalt om vigtigheden af at skabe effica-
cy blandt de ansatte, jf. afsnit 7.3. Beskeden. Igennem de udfgrte interviews har der ikke veaeret vist
tegn p3, at der er blevet arbejdet med at skabe efficacy hos skoleleererne pa Vester Mariendal Skole.
Det er umiddelbart vanskeligt at fastsld, hvorvidt det skyldes, at der ikke er arbejdet med at skabe effi-
cacy, eller om laererne ikke tager deres evner i betragtning nar de forholder sig til reformudspillet. Ud
fra leerernes mange bekymringer omkring reformudspillets indhold, kan det dog tyde p3, at deres effi-

cacy er lav, fordi de oplever mange tiltag, de ser som udfordrende. Disse tiltag vil blive uddybet i afsnit
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12.3. Udfordringer ved regeringens reformudspil. Dette leegger igen op til, at der kommunikativt er et
hul, hvor skolelederen ikke har formaet at skabe en hgj efficacy hos de ansatte i relation til reformud-
spillets tiltag. Hvis lederen formar at skabe denne efficacy blandt skolelaererne, kan det have en indfly-

delse pa den parathed, leererne har overfor regeringens forslag til forandring.
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12. Parathedsvurdering af laererne pa Vester Mariendal Skole

[ den teoretiske praesentation af skabelse af parathed blandt en organisations ansatte naevnes en para-
thedsvurdering, der ma foretages forud for at vurdere, hvor parate de ansatte er til at implementere
forandringer. Ved en udarbejdelse af dette afsnit bliver det muligt at opna en forstaelse for de inter-
viewedes parathed overfor regeringens forslag til forandringer. Det er muligt, da afsnittet indeholder
en analyse af, hvilke tiltag Vester Mariendal Skole har implementeret, og hvilken betydning dette har
for deres holdning til reformen, hvilke muligheder der ses ved reformen, samt hvilke udfordringer de
ser, og hvilke bekymringer de har i forhold til reformen. Teoretisk naevnes det, at en made, hvorpa det
er muligt at vurdere paratheden, er gennem identifikation af organisationens meningsdannere, saledes
deres holdninger kommer til kende, jf. afsnit 7.4. Vurdering af parathed. [ denne undersggelse har det
ikke veeret muligt at fastsl3, hvilke leerere der er meningsdannere, men da der er tale om en begraenset
medarbejderstab, hvori der eksisterer et godt sammenhold med respekt for hinandens holdninger, kan
interviewpersonernes holdninger anvendes som indikation for den parathed, der eksisterer pad Vester

Mariendal Skole (Interviewperson 3: 36.37; Interviewperson 6: 13.31).

12.1. Fagligt fremmende tiltag, der eksisterer pa Vester Mariendal Skole
En del, der er med til at forteelle, hvor parate skoleleererne pa Vester Mariendal Skole er overfor foran-
dring som konsekvens af reformen, er, hvilke tiltag der allerede er implementeret pa deres skole, og

hvilke holdninger dette giver til reformen.

[ et af interviewene fortzeller en leerer, at der er sket store aendringer i den danske folkeskole, fra den-
gang hun var elev og til nu, hvor hun er leerer, i relation til hvor meget fysisk aktivitet der er i timerne
(Interviewperson 2,1: 05.48). En anden lzerer forteeller endvidere, at hun er bevidst om, at eleverne
mister koncentrationen, hvis de udelukkende skal sidde stille og lytte i undervisningen. Derfor bruger
hun de virkemidler, hun har mulighed for. Er det en time med mindre aktivitet, bruger hun humor me-
get, men hun bruger ogsa lokalmiljget til at leere eleverne, om de fag de har. Det er eksempelvis at be-
sgge historiske monumenter i historietimerne for netop at lave noget aktivt med bgrnene (Interview-
person 4: 12.40, 13.37).

Interviewpersonerne kan forteelle om flere tiltag, de har gjort for at aktivere eleverne. Eksempelvis
arbejder eleverne i de sma klasser meget pa skolens gange, de leerer tabelsange i matematik, laver hin-
kediktater i dansk, sidder pa bolde og bruger store blyanter, alt sammen for at ggre undervisningen til
noget specielt og sjovt (Interviewperson 2,1: 04.50). To andre leerere forteeller, at der haenger QR-
koder3 pa skolens gange, som de store eleverne skal finde, sdledes de er en integreret del af undervis-
ningen, og leererne har en opfattelse af, at det hjeelper til, at eleverne ikke synes, det er kedeligt at veere

i skole (Interviewperson 3: 06.20; Interviewperson 4: 11.47). [ relation til disse aktiviteter, har leerer-

3 En QR-kode svarer til en stregkode, som kan scannes af mobiltelefoner og iPads. QR-koder kan eksempelvis
abne for et spil eller give svar pa spgrgsmal, som leereren har stillet i undervisningen.
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ne veeret pa kursus i leeringsstile og “de mange intelligenser”4, hvilket netop ogsa viser en dbenhed

overfor alternativ undervisning end den traditionelle uden aktiviteter (Interviewperson 2,1: 10.20).

Et sidste tiltag, som flere af de interviewede laerere forteeller om, er lektiecafé. Det har Vester Marien-
dal Skole tilbudt deres elever i nogle fa ar. Det finder sted, nar eleverne har faet fri fra undervisningen
og er saledes frivilligt. Det har vist sig at vaere en stor succes, og der er mange elever, der mgder op;
bade svage elever, tosprogede elever og elever der egentlig ikke har et behov for lektiehjzaelp. En ud-
fordring, der kan vaere ved lektiehjelpen, er, at det pa nuveaerende tidspunkt ikke er muligt at paleegge
bgrnene at deltage i lektiecaféen, fordi det ligger udenfor undervisningstiden (Interviewperson 1:
05.40; Interviewperson 3: 00.45; Interviewperson 4: 02.18; Interviewperson 6: 08.41). Med dette in
mente, kan det overvejes, om konceptet om en helhedsskole giver mulighed for at ggre op med dette

dilemma.

12.1.1. Holdninger til regeringens reformudspil pa baggrund af egne tiltag

Som vist i forrige afsnit og fortalt af leererne, er leererne pa Vester Mariendal Skole allerede nu gode til
at inddrage aktiviteter i undervisningen, sa eleverne synes det er sjovt at ga i skole (Interviewperson
2,1: 09.54). Hertil udtrykker en lzerer frustrationer i forhold til reformoplaegget, netop pa baggrund af
de tiltag leererne selv har gjort pa Vester Mariendal Skole og den manglende kendskab til dette hos
regeringen. Hun ved, at Antorini har besggt skoler, der har veeret gode til at integrere aktiviteter i un-
dervisningen. Det var Antorini meget begejstret for, og det er det, der ligger til grund for, at reformen
nu indbefatter, at alle lzerere skal lave nye, speendende aktiviteter i undervisningen. Frustrationen
viser sig her hos den interviewede leerer, fordi de netop allerede laver mange aktiviteter med bgrnene,
og fordi det ikke virker til, at regeringen er klar over, at det allerede nu forgdr pa mange folkeskoler
(Interviewperson 7: 12.40). Hun siger i denne forbindelse: “"Hvorfor er det, at det skal pustes op som
noget rigtig fint og flot og nyt, for [...] vi gor det meget” (Interviewperson 7: 14.00). Det tyder p4, at dis-
se leerer savner anerkendelse i forhold til det stykke arbejde, de allerede har gjort, og som kan fa dele
af reformen til at virke formalslgs. I relation til anerkendelse, ma det veere skolelederens rolle at rose
og vise anerkendelse, sdledes hun ggr opmeerksom p3, at hun er bevidst omkring de mange tiltag, 1ze-
rerne har implementeret. Her ma lederen ogsa bygge bro mellem regerings tiltag, og det lzererne alle-
rede ggr, sdledes laererne ser deres implementerede tiltag som en fordel i relation til at skulle imple-
mentere reformen, fordi de allerede har kendskab til og implementeret nogle af reformens tiltag. End-
videre kan det teenkes, at regeringen burde forbedre kommunikationen, sdledes der gives et klart bil-
lede af, hvor mange skoler de har besggt for at tydeligggre, at de er bekendte med, at der allerede er en
del skoler, der er gode til at inkorporere aktiviteter i undervisningen. Samtidig skabes den tanke, at
regeringen skulle give en klarere udmelding om, hvad fordelene vil veere ved at implementere refor-
mens forskellige tiltag, fordi det netop kan virke formalslgst for leererne pa Vester Mariendal Skole,

nar de allerede nu inddrager aktiviteter i hgj grad. Alt dette omhandler regeringens kommunikation i

4 Eleverne kan testes for at finde ud af hvilken af “de mange intelligenser” de passer bedst under, for derved indi-
viduelt at tilpasse undervisningen til de forskellige typer af intelligenser eleverne tilhgrer.
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relation til reformen og vil blive uddybet yderligere i afsnit 15.2. Kommunikation omkring regeringens

reformudspil.

12.2. Muligheder ved regeringens reformudspil

Under interviewene har laererne praesenteret flere dele af reformen, som de synes har et potentiale i
arbejdet hen mod at forbedre den danske folkeskole og de danske folkeskoleelevers evner. En del af
leererne naevner de faste arbejdstidsrammer som en kvalitet ved reformen. En leerer fortzeller, at hun
synes, det er fint, hvis leererne ved de har en arbejdsdag fra 8-16, og en anden understgtter dette og
kan se fordele ved, at det er mere tydeligt, hvornar laeererne skal arbejde. Dog mener den ene laerer, at
der vil vaere en del af leererne, for hvem det ikke er muligt at afgraense deres arbejdstid til 8-16, fordi
de har andre arbejdsmetoder, der ggr, at de arbejder bedre hjemme end pa skolen (Interviewperson
2,1: 00.15; Interviewperson 6: 03.50). Selvom der her opleves leerere som ser fordele ved en fast ar-
bejdstid fra 8-16, opfatter andre leerere disse arbejdstidsregler som veaerende negative. Dette vil blive
uddybet yderligere i afsnit 12.3. Udfordringer ved regeringens reformudspil. En anden leerer forteeller
ligeledes, at hun ser det som noget positivt at have en arbejdsdag fra 8-16, fordi hun i forvejen forbe-
reder sig pa skolen og i forvejen arbejder til kl. 16 (Interviewperson 3: 23.04). For hende vil det sdle-
des ikke sendre meget i forhold til hendes vaner, og det er formentlig derfor, hun ser dette som et posi-
tivt tiltag ved reformen, hvorimod det for andre lzerere vil skabe store @ndringer, jf. afsnit 5.2 Ontolo-
gi. | modsaetning til denne lzerer, vil de lzerere, der forbereder sig til undervisningen hjemme, opleve
store udfordringer ved det, fordi de skal @ndre deres vaner. Som Interviewperson 6 fortale, mener
hun, at der altid vil vaere nogle laerere, der ikke kan arbejde fra 8-16. Arsagen til denne holdning kan
veere, at det er folks vaner, der skal sendres, hvilken Berger og Luckmann ogsa omtaler i afsnit 5.2. On-
tologi. Det kan umiddelbart veere sveert at se for sig, at det kan lade sig ggre, men selvom det kan virke
vanskeligt at 2endre vaner, der har eksisteret i mange ar, kan dette lykkes, hvis der arbejdes med det,
og der bliver givet tid til, at de ansatte kan vaenne sig til de nye vaner. Dog kan man forestille sig, at det
vil vaere en kraevende proces fyldt med modstridende ansatte. I relation til forberedelsestiden fortael-
ler en af leererne yderligere, at hun mener det er muligt at inkorporere denne i arbejdstiden fra 8-16
og tilfgjer, at: "Det synes jeg kunne vaere dejligt, fordi sa vil man nok fale, at man fdr fri, ndr man tager
hjem” (Interviewperson 6: 04.50). Samtidig udtrykker hun dog ogs3, at hun syntes friheden med selv at
beslutte, hvornar man ville forberede sig, var god at have, da hun selv havde sma bgrn. Dette afspejler
det dilemma, flere af leererne udtrykker i mange sammenhange, nemlig at de bade kan se fordele og
ulemper ved de enkelte tiltag, de har kendskab til. Pa den ene side er det positivt, at de ikke er fuldt ud
afvisende overfor regeringens forslag, samtidig med at de udviser en modvilje grundet zendringer i
laerernes personlige vaner, jf. Berger og Luckmann i afsnit 5.2. Ontologi. Dette afspejler igen et kom-
munikativt hul fordi leererne mangler at hgre de gode argumenter for at reformen skal implementeres,
jf. afsnit 7.3. Beskeden.

Et andet aspekt af forberedelsestiden er, at maengden af dette skal veere athaengig af de enkelte fag og
den enkelte lzerers anciennitet. Delen med leerernes anciennitet vil blive uddybet i afsnit 12.3. Udfor-
dringer ved regeringens reformudspil. En af de interviewede leerere mener til gengzld, at det er en
god idé, at forberedelsestiden bliver tilpasset til de enkelte fag (Interviewperson 2,1: 15.40). Dette
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hentyder til, at der er en forskel i, hvor meget forberedelse de forskellige fag kraever, hvilket ogsa bli-
ver understgttet af flere af de interviewede leerere (Interviewperson 2,1: 11.01; Interviewperson 5:
06.13; Interviewperson 6: 00.31). Hvis forberedelsestiden bliver tilpasset til de enkelte fag, vil dette,
ligesom ved individuel vurdering af behovet for forberedelsestid, skabe en indbyrdes kamp imellem
folkeskoleleererne pa Vester Mariendal Skole. Det kan skabe negative gnidninger kollegaer imellem,
som vil blive bearbejdet yderligere i forbindelse med diskussionen omkring forberedelsestiden i for-
hold til leerernes anciennitet i afsnit 12.3. Udfordringer ved regeringens reformudspil. En anden laerer
ser det som noget positivt, hvis der skal veere mere samarbejde mellem laerere og paedagoger, hvis det
netop kan give en mulighed for, at leererne har den forberedelsestid der skal til forud for undervisnin-
gen (Interviewperson &: 03.04). Selvom nogle af leererne her udtrykker positive holdninger i forhold
til tiltagene omkring forberedelsestiden, har andre af de interviewede laerere den helt modsatte hold-
ning til tiltagene, der andrer pa forberedelsestiden. Disse holdninger vil blive praesenteret i afsnit

12.3. Udfordringer ved regeringens reformudspil.

Mange af laererne naevner, at det vil veere positivt, at eleverne far flere timer. En af leererne tror godt,
det kan lade sig ggre, at bade de sma og de store bgrn kan veere i skole leengere, og dette stgttes af flere
af hendes kollegaer (Interviewperson 2,1: 00.48; Interviewperson 4: 02.18; Interviewperson 6: 03.04).
I relation til dette, siger hun, at: “"Det ligner heller ikke noget, at 4., 5., 6. klasse gdar hjem klokken 12 [nog-
le dage]. De kunne godt have timer fra 8-13.30 hele ugen” (Interviewperson 2,1: 04.00) Hun pointerer
blot, at det er essentielt, at der bliver taget hensyn til dette i planlaegningen af, hvordan de enkelte da-
ge ser ud, saledes eleverne ikke skal veere meget fokuseret i alle timerne. Hertil siger hun, at det kan
meaerkes pa elevernes fokus, nar klokken bliver 13.30, hvis alle timer har veeret intensive (Interview-
person 2,1: 04.28). To leerer naevner ogsa flere timer til eleverne som noget positivt, fordi det kan give
en bedre mulighed for at nd og gennemga pensum for afgangsklasserne, sa eleverne har en god mulig-
hed for at leere det ordentligt (Interviewperson 3: 07.19; Interviewperson 8: 06.06). Dette kan netop
give mulighed for, at de svageste elever klarer sig bedre, fordi de har mere tid til at leere pensum (In-

terviewperson 3: 26.26).

Et andet tiltag, leererne ser som positivt, har vaeret praesenteret tidligere. Laererne synes, at det er et
godt tiltag, hvis der bliver tid til at lave lektiehjzelp for eleverne i Igbet af dagen, sdledes det ikke er et
tilvalg, men i stedet noget eleverne skal deltage i (Interviewperson 4: 02.18). Ved at ggre dette, har
lzererne mulighed for at hjeelpe de elever, hvis foraldre ikke har de ngdvendige ressourcer til at hjeelpe
dem hjemme, og laererne kan kun tilbyde det nu i begreenset omfang, fordi de ikke har flere timer til
radighed (Interviewperson 3: 03.34, 23.19). Samtidig kan der veere foraldre, som synes det er dejligt
at vide, at deres bgrn har lavet deres lektier, inden de kommer hjem (Interviewperson 4: 07.44). [ rela-
tion til lektiehjzelp er det interessant at se, hvordan leererne bakker op om dette tiltag, og synes det er
en rigtig god idé. Det er teenkeligt, at dette skyldes det kendskab, de allerede har til lektiehjzelpen, og
hvilken indflydelse det har pa elevernes arbejde. Ses dette i relation til den praesenterede teori, under-
stgtter det netop, at leererne har veret dbne overfor de tiltag, de selv har udviklet, og derfor har det

vaeret nemmere at overbevise leererne om, at den del af reformen er en god idé, jf. afsnit 7.7.2. Aktiv
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deltagelse. Samtidig har deres erfaringer vist dem, at det fungerer, og det er dermed ikke noget nyt og
usikkert, de skal forholde sig til, men i stedet noget velkendyt, jf. kapitel 9. Modstand mod organisatori-

ske forandringer.

Et sidste tiltag, der bliver trukket frem som vaerende positivt af en af laererne, er, hvis leereruddannel-
sen bliver udvidet til at vare 5 ar. Hun mener, at dette kan have en positiv effekt, pa den holdning der
haves til folkeskolelzererne i samfundet, samtidig med at det vil blive muligt at stille stgrre krav til
lzererne, nar de skal undervise eleverne. Hun mener, det vil vaere positivt, hvis respekten overfor lze-
rerne bliver forbedret (Interviewperson 5: 11.42). Det kan teenkes, at hun har denne holdning, fordi
samfundets syn pa laererne og deres arbejde smitter af pa eleverne og deres respekt overfor leererne.
Hvis fgrst eleverne og deres foraeldre ikke har respekt for leererne og deres arbejde, sa vil det til en-
hver tid veere vanskeligt for laererne at skabe engagerede elever, der yder det, laererne forventer af

dem.

12.3. Udfordringer ved regeringens reformudspil

Dette afsnit vil klarleegge de udfordringer, der er blevet givet udtryk for i relation til reformen, gennem
de udfgrte interviews med Vester Mariendal Skoles ansatte. Igennem interviewene er det blevet tyde-
ligt, at leererne har rigtig mange bekymringer og ser mange udfordringer ved regeringens reformud-
spil, og derfor kommer dette afsnit til at fylde en stor del i forhold til den parathedsvurdering, der vil

blive lavet.

Nogle af de udfordringer, der er blevet praesenteret, kan relateres til kommunikationen omkring rege-
ringens reformudspil - et dybdegdende kapitel, om den oplevede kommunikation hos leererne, vil vee-
re at finde i afsnit 15.2. Kommunikation omkring regeringens reformudspil. Som den fgrste udfor-
dring, viser en leerer usikkerhed omkring, hvad regeringen gnsker at opnd med folkeskolen. Som ek-
sempel fortzeller hun, at der er forskel p3, om malet er at blive nummer et i verden, eller at have elever
der er glade for at gd i skole. Hertil tilfgjer hun, at de finske elever ligger gverst pa ranglisten, men at
de ikke er glade for at ga i skole (Interviewperson 4: 17.42). Det viser, at visionen for den danske fol-
keskole, for nogle leerere, star uklar, og dette kan vaere med til at vanskeligggre skabelsen af parathed,
fordi leererne ikke er sikre p3, hvad de arbejder hen imod. Endnu en udfordring, der skyldes manglen-
de kommunikation, er, at to af leererne udtrykker tvivl om, hvorvidt de tiltag, der foreslas, er de bedste
for elevernes resultater, og om det overhovedet bliver til noget, hvilket kan skyldes en manglende mu-
lighed for feedback jf. afsnit 8.1. Kommunikationstilgang. En af leererne siger hertil, at de erfaringer,
regeringen har med helhedsskoler, ikke viser bedre resultater end ved almindelige folkeskoler, og at
det ikke er bevist, at flere timer vil give en bedre leering (Interviewperson 2,1: 02.37). Imens udtrykker
en anden leerer, at hun ikke helt tror p3, at de tiltag, regeringen foreslar, vil blive gennemfgrt (Inter-
viewperson 5: 15.06). Disse udtalelser viser en tvivl hos begge lzerere. Hos den fgrste ligger tvivlen i,
hvorfor en helhedsskole bliver set som den bedste lgsning, nar den ikke har vist bedre resultater end
en almindelig folkeskole. Det tyder p3, at regeringen ikke har lavet en tydelig kobling mellem de ob-
servationer, de har gjort, og de beslutninger de har truffet, samtidig med at de ikke tydeligt har faet

kommunikeret, hvorfor de mener, en helhedsskole er den bedste Igsning. Havde regeringen veeret

[50]



Laerke Hoven Pedersen Aalborg Universitet, 6. juni 2013

tydeligere er det muligt, at disse to leerere ikke havde vist den skepsis de ggr pa nuvaerende tidspunkt,
fordi det havde vaeret med til at skabe en forstaelse hos dem for, hvorfor disse tiltag er valgt, hvis an-
dringernes ngdvendighed var blevet forklaret jf. kapitel 11. Beskeden omkring regeringens reformud-
spil samt afsnit 15.2.2. Den generelle kommunikation omkring regeringens reformudspil. Afslutnings-
vist har en laerer udtrykt frustration over ikke at vide, hvilken betydning det vil fa for leerernes arbej-
de, hvis reformudspillet bliver en realitet. Hun mener ikke, lzererne har fiaet praesenteret en konkret
beskrivelse af reformens betydning for dem (Interviewperson 1: 00.03). Igen vil disse frustrationer
kunne mindskes, hvis kommunikationen mellem regeringen og leererne var bedre. Ved tydeligt at klar-
leegge, hvordan reformudspillet vil pavirke leerernes arbejdsdag, kan det teenkes, at leerernes frustrati-
oner bliver reduceret, fordi de kan se den indflydelse, det vil have pa deres arbejde. Ser leererne dog
disse aendringer som negative, vil det blot veere med til at skabe nye frustrationer, som ma forsgges
reduceret. Alt dette hentyder til, at kommunikationen omkring regeringens reformudspil ikke har vee-
ret fyldestggrende. Dette emne vil blive uddybet neermere i afsnit 15.2. Kommunikation omkring rege-

ringens reformudspil.

Et tiltag, som fem ud af de otte interviewede leerere omtaler som bekymrende, er helhedsskolen. Det er
forskellige bekymringer de har, men alle ser udfordringer i forhold til at skulle sendre folkeskolen til
en helhedsskole. Tre af leererne udtrykker bekymringer omkring det, at eleverne skal veere i skole i
flere timer end pa nuveaerende tidspunkt. Det bliver bade set som et problem, fordi elevernes motivati-
on mindskes, jo senere pa dagen de modtager undervisning, men ogsa fordi det skaber dilemmaer i
forhold til de fritidsaktiviteter, eleverne normalt deltager i (Interviewperson 5: 00.38; Interviewper-
son 8: 00.03). Som en del af helhedsskolen er det meningen, at lokalmiljget skal inddrages mere i ele-
vernes skoledag, sdledes idraetsforeningerne bliver en del af skoledagen. Der findes dog flere udfor-
dringer ved det. Det er for det fgrste sveert at forestille sig, at alle fritidsaktiviteter kan inddrages og
bliver eksempelvis volleyball ikke inddraget, vil de elever, der normalt gar til denne sport, muligvis fa
vanskeligt ved at deltage i dette for eftertiden. Som en af leererne udtrykker det, kan det veare, det kun
bliver de store bgrn, der kan komme til andre fritidsaktiviteter, end dem skolen kan tilbyde, fordi de er
ngdt til at deltage om aftenen. Samtidig vil det ogsa betyde, at eleverne ikke tilbringer mange timer af
et dggn med resten af deres familie. Interviewpersonen fortzeller i denne forbindelse ogsa, at: "Jeg kom
faktisk til at snakke med en i gdr, der har gdet pd en heldagsskole, og [...] hendes barndom var blevet
fuldstaendig stjdlet af skolen” (Interviewperson 3: 02.31). Denne lzerer har sdledes lyttet til de erfarin-
ger, en anden person har med helhedsskolen, fortolket pa dette og taget dele af denne holdning til sig,
jf. afsnit 8.2.3. Dialog som zgte mgde. En anden lzerer har selv erfaret, hvilken betydning det kan have,
at elevernes skoledag skal indrettes som regeringen foreslar, med en kombination af almindelig un-
dervisning og aktivitetstimer, idet hendes datter prgvede noget lignende i en periode. Fordi paedago-
gerne pa den pageldende skole ikke havde forberedt sig ordentligt til disse aktivitetstimer, blev der
ikke arrangeret spaendende aktiviteter for eleverne, og det endte i stedet med, at hendes datter var
meget treet, ndr hun kom hjem, og at skolen droppede forsgget (Interviewperson 8: 01.27). Denne lee-
rer har sdledes oplevet andenhandsleering, jf. afsnit 7.7.2. Aktiv deltagelse, dog ikke fra andre pa Vester

Mariendal Skole, men hun har set, hvordan det fungerede pa datterens skole. Hvor teorien blot fortal-
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te, at andenhandsleering vil pavirke ansattes parathed positivt, ses her et eksempel p3, at det har haft
en negativ pavirkning pa denne ansattes parathed, fordi hun har erfaret, at det ikke fungerede, samt
hvilken effekt det havde pa hendes datter. Dette viser endvidere, ligesom i citatet ovenfor, hvor van-
skeligt det er for en organisation at styre de informationer, ansatte far fra eksterne kilder, og som
kommer til at spille en rolle for deres parathed overfor de forestaende forandringer, jf. afsnit 7.7.1.
Ledelse af ekstern information.

Andre lzerere udtrykker sig som bekymrede foraeldre og mener, at en helhedsskole vil betyde, at bgr-
nene mister meget af den tid, de eller kan bruge pa deres venner og naevner det ogsa som et problem,
at bgrnene mister muligheden for andre fritidsaktiviteter og tid med deres familier, ligesom Inter-
viewperson 3 naevnte (Interviewperson 4: 07.44; Interviewperson 5: 00.03). Her har leererne saledes
givet udtryk for, at de ikke kun som laerere ser et problem med helhedsskolen, men at de som forzeldre
ogsa mener, at det gar ud over deres bgrn. Laererne fortolker siledes ud fra flere af de kontekster, de
indgar i, jf. afsnit 8.2. Dialog. En anden leerer ser en udfordring i helhedsskolen i forhold til fritidsakti-
viteter, fordi flere elever gnsker at traene i andre foreninger end den lokale, eksempelvis pa grund af
saerlige talenter. Dette vil de fa mere vanskeligt ved, hvis deres skoledag forleenges sa meget, at de ikke
kan na til treeningen. Samtidig fortaller denne laerer ogsa om det dilemma, at nogle leerere samtidig
fungerer som traenere i de lokale idraetsforeninger, og dette vil heller ikke kunne lade sig ggre, hvis
hun skal veere pa arbejde til kl. 16 alle dage (Interviewperson 7: 01.21). Derfor vil nogle af de tranere,
der findes ogsa veaere ngdsaget til at stoppe, hvilket bade er eergerligt for lokalmiljget men ogsa for den
enkelte leerer, der ikke mere far tid til at dyrke sin interesse i idreetsforeningen. En anden udfordring
ved helhedsskolen er, at en del af leererne ikke mener, at en helhedsskole ngdvendigvis vil veere med
til at sikre, at de svageste elever bliver bedre eller til at skabe mere aktivitet i timerne (Interviewper-
son 4: 08.44; Interviewperson 7: 14.21). En bekymring er yderligere, at selvom det skulle lykkes at
forbedre de svageste elevers evner, sa vil de elever, der ikke har problemer i skolen, blive "taget som
gidsler”, fordi de ikke vil fa noget ud af, at folkeskolen er blevet en helhedsskole. Dette mener en larer,
der siger, at: “"Den dygtige folkeskoleelev vil ikke fd et bedre udbytte af sin folkeskole i forhold til en hel-
dagsskole frem for en almindelig folkeskole” (Interviewperson 3: 04.09, 26.26). Dette ggr det veerd at
overveje, hvorvidt det er den bedste lgsning at reformere folkeskolen til at blive en helhedsskole, hvis
det i realiteten blot er de svageste elever, der far et udbytte, af den store andring det vil vaere. Dette
stgtter en laerer op om, idet hun forteeller, at hvis formalet med helhedsskolen er at forbedre de svage-
ste elevers evner, sa burde regeringen i stedet bruge ressourcer pa denne gruppe af elever frem for at
@ndre hele folkeskoleopbygningen (Interviewperson 5: 01.54). Denne idé giver mulighed for at an-
vende ressourcerne pa en mere effektiv made. Dette emne vil blive diskuteret yderligere i kapitel 17.

Perspektivering.

Et andet tiltag, flere leerere ser udfordringer ved, er de aktivitetstimer, regeringen gnsker at indfgre.
En lzerer betvivler idéen med udtalelsen: ” [...] er det bestemt, at ’i den her time der skal vi vaere aktive’,
og hvis det ikke lige passer ind, i det vi er ndet til at leere; det er vi bare ngdt til at finde os i, fordi vi skal
veere aktive” (interviewperson 3: 08.10). Hun tilfgjer hertil, at hun frygter, det kan have konsekvenser

for undervisningens kvalitet, fordi det kan resultere i, at de aktiviteter, der laves, ikke har relevans for
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undervisningen, hvis det ikke er muligt at tilpasse tidspunktet for aktivitetstimer i forhold til under-
visningsplanen (Interviewperson 3: 08.26). Denne bekymring bliver delt med en anden lzerer, der for-
teeller, at effekten af aktivitetstimerne afthzenger af, hvordan disse bliver organiseret (Interviewperson
8:01.07).

Endnu en udfordring, der eksisterer, er de begransninger skolens fysiske rammer skaber, jf. afsnit 8.2.
Dialog. Der er eksempelvis ikke plads pa skolen til at udnytte slgjdlokalerne i aktivitetstimerne, fordi
disse allerede er fuldt booket til den almindelige undervisning (Interviewperson 4: 10.15). Dette laeg-
ger saledes igen op til det, Interviewperson 8 naevnte ovenfor, nemlig at det kraever organisatoriske

@ndringer, hvis det skal blive muligt at virkeligggre reformudspillets tiltag.

Et omrade der skaber mange bekymringer er forberedelsestiden. Selvom der i afsnit 12.2. Muligheder
ved regeringens reformudspil, blev praesenteret leerere, som ser muligheder i forbindelse med forbe-
redelsestiden, oplever mange af lzererne ogs3, at der skabes udfordringer i relation til forberedelsesti-
den. Det viser sig endvidere, at der ikke er en tydelig deling mellem lzerere, der udelukkende ser mu-
ligheder i forhold til forberedelsestiden, og leerere der udelukkende ser udfordringer. Flere laerere
udtrykker saledes bade muligheder og udfordringer. Dette viser den kompleksitet, der eksisterer, fordi
lzererne ser bade fordele og ulemper ved nogle af tiltagene i reformudspillet. Dette kan skyldes en
manglende kommunikation, hvor der via dialog tydeligggres, hvilken betydning de enkelte tiltag har,
hvad de indebeerer, og hvilken pavirkning det vil have pa leerernes fremtidige arbejde, sdledes det,
laererne skal forholde sig til, bliver mere konkret, jf. en kommunikativ tilgang, der giver plads til feed-
back i afsnit 8.1. Kommunikationstilgang.

De stgrste bekymringer omkring forberedelsestiden er, hvor meget tid laererne far til at forberede sig,
og om dette skal forega pa skolen fra 8-16. En laerer udtrykKer, at leererne ikke har problemer med at
skulle arbejde mere, men at de er ngdt til at have, den forberedelsestid det kraever for at lave en or-
dentlig undervisning (Interviewperson 2,1: 07.23). I relation hertil, oplever en laerer en udfordring i at
have tid til at forberede undervisningen, hvis lzerernes arbejdsdag skal forlgbe fra 8-16, og der heri
bliver tilfgjet flere timer i form af aktivitetstimer, hvilket ogsa udtrykkes af flere laerere (Interviewper-
son 3: 01.14; Interviewperson 6: 06.05; Interviewperson 8: 03.35). Hendes opfattelse er derfor, at for-
beredelsestiden bliver ngdt til at foregd udenfor arbejdstiden, hvor leererne ikke vil fa betaling for det,
for at det bliver muligt at na at forberede sig (Interviewperson 3: 01.20). Hvis mange laerere deler den
opfattelse, at den enkelte leerer skal forberede sig udenfor arbejdstiden, tror jeg det vil have en negativ
indflydelse pa leerernes parathed, fordi det vil blive set som en stor ulempe for leererne. Dette viser
netop, hvorfor en dialog mellem regering, skoleledere og skolelzerere er meget vigtig i denne proces, sa
det kan blive muligt at mindske de misforstaelser, der til enhver tid vil eksistere, fordi individer fortol-
ker beskeder subjektivt, jf. Berger og Luckmann afsnit 5.3. Epistemologi samt afsnit 8.1. Kommunikati-
onstilgang. Hvis forberedelsen skal forega pa skolen mellem 8-16, giver det som ovenfor naevnt ogsa
nogle udfordringer. En leerer forteeller, at: “"Nogle gange sd har man mdske ikke lige sd meget forbere-
delsen den dag, og [...] hvis man skal veere pd skolen sd er det jo bare spildtid, hvor man kunne have ud-

nyttet [timerne] de dage hvor der er de store portioner [...] Det bliver lidt kunstigt” (Interviewperson 1:
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10.05). Hvis en arbejdsdag fra 8-16 vil resultere i, at nogle af leerernes arbejdstimer gar til spilde, er
det Klart, at det ikke far den gnskede effekt. Til gengeeld skal der findes en metode til, at leererne kan
udnytte de timer, de har til radighed, sdledes de far den ngdvendige forberedelsestid til undervisnin-
gen. Flere lzerere udtrykker, at de ser udfordringer ved at skulle forberede sig pa skolen, og at de helle-
re vil ggre det hjemme, imens andre leerere allerede forbereder sig pa skolen, og ikke ser det som en
udfordring, jf. Berger og Luckmanns beskrivelse af individers vaner i afsnit 5.2. Ontologi (Interview-
person 1: 09.34; Interviewperson 8: 04.19). En af disse leerere ser i stedet en udfordring i, at de fysiske
rammer vil skabe begransninger for laererne, ligesom Interviewperson 4 udtrykte tidligere i afsnittet.
Interviewperson 7 ser en udfordring, fordi adgangen til computere og printere vil mindskes, hvis alle
leerere skal forberede sig pa skolen fra 8-16, nar de ikke har undervisning, jf. de begraensninger indivi-
der skaber for dem selv, som naevnes i afsnit 8.1. Kommunikationstilgang (Interviewperson 7: 01.47).

Ved forberedelsestiden bekymrer det ogsa, hvis maengden af forberedelsestid skal afhaenge af den en-
kelte leerers anciennitet og det enkelte fags behov for forberedelse. Flere af leererne udtrykker, at der
er forskel pa, hvor meget forberedelse de enkelte fag kraever, men samtidig forteeller en leerer, at hun
og de andre leerere bade har "de tunge” og "de lette” fag rent forberedelsesmaessigt, sa derfor kan den
overskydende forberedelsestid fra "de lette” fag anvendes til forberedelsen af "de tunge” fag (Inter-
viewperson 2,1: 11.01, Interviewperson 4: 26.04; Interviewperson 6: 00.31). En lzerer udtrykker hertil,
at hun kan frygte, at det bliver vanskeligt at fordele "de lette” fag ved fagfordelingen, hvis det resulte-
rer i, at leererne far feerre forberedelsestimer end ved at tage "de tunge” fag (Interviewperson 5:
06.13). Leererne forteeller ogsd om deres bekymringer i forhold til, hvis forberedelsestiden skal atheen-
ge af den enkelte leerers anciennitet. En lzerer udtrykker en manglende forstaelse for, at hun skal have
feerre forberedelsestimer end de leerere, der er yngre end hende, fordi hun mener, at de aldre lzerere
har sveerere ved at forstd de nye veerktgjer, der kan bruges i undervisningen (Interviewperson 4:
24.09). En leerer kan her tilfgje, at mange af de zeldre laerer stadig viser interesse for at forny deres
undervisning, og hvis de gnsker dette, ma de ogsa have den forberedelsestid, der er ngdvendig for at
sikre dette. Far de ikke den ngdvendige forberedelsestid, frygter denne laerer, at de i stedet for at forny
sig vil anvende det samme materiale som tidligere ar (Interviewperson 3: 09.03, 10.02). Samtidig me-
ner denne lerer, og flere af de andre lzerere, at det kan skabe gnidninger kollegaerne imellem, hvis de
far forskellige antal forberedelsestimer, hvilket leder over til leerernes bekymringer i forbindelse med,
at skolelederen skal lede og fordele leerernes arbejdstimer (Interviewperson 4: 24.09). Hertil fortzeller
en leerer, at: "Du [...] skal pludselig ud og kaempe for dig selv pd en helt anden mdde, som vi kun kender
fra det private arbejdsmarked, [...] og sd bliver det lige pludselig en kamp om, hvem der er bedst til at
saelge sig selv [...] Sd er jeg ikke sikker pd, der bliver sddan en god stemning alle vegne[pd skolen], som der
er nu” (Interviewperson 3: 19.44). Her viser en anden laerer ogsa sine bekymringer, fordi hun frygter,
at resultatet, af at lederen skal fordele arbejdstimerne, bliver, at de laerere, der "raber hgjst”, far det
stgrste antal af forberedelsestimer, hvilket ikke er ensbetydende med, at de fleste timer gives til de

leerere, der har det stgrste behov (Interviewperson 5: 04.04).

Et yderligere forslag, hvor leererne ser udfordringer, er i forhold til deres tid til at holde mgder. Dette

udtaler to laerere sig om. Den ene forteeller, at flere undervisningstimer vil betyde mindre tid til at mg-
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des leererne imellem eksempelvis i teamsamarbejde (Interviewperson 1: 09.02). Hertil kan den anden
leerer tilfgje, at lzererne og padagogerne har et samarbejde, som kraever, at de har tid til at mgdes for
at planlaegge, de felles timer de har. Hvis en helhedsskole kommer til at betyde, at leererne og paeda-
gogerne skal supplere hinanden fra 8-16, frygter denne laerer, at det fgrst bliver muligt at mgdes efter
kl. 16, hvor det egentlig er meningen, leererne skal have fri. Dette kan ligeledes teenkes at veere konse-
kvensen for leerernes indbyrdes mgder (Interviewperson 7: 03.46). Dette viser endnu engang en brist i
kommunikationen mellem regeringen og larernes, der ellers vil kunne skabe klarhed om, hvordan
regeringen har til hensigt at skabe tid til alle skoleleerernes arbejdsopgaver, samtidig med at det kan

minimere de misforstaelser, der er opstaet, jf. afsnit 8.1. Kommunikationstilgang.

Som afslutning pa en analyse og diskussion af de tiltag, Vester Mariendal Skole har implementeret for-
ud for reformudspillet, de muligheder laererne ser ved reformudspillet, samt de udfordringer de ser, og
bekymringer de har i relation til reformudspillet, er det blevet muligt at opna en bedre forstaelse for,
hvor parate disse leerere fgler sig, overfor de forandringer en gennemfgrelse af reformudspillet vil
medvirke til. Vi har set, at leererne bade forholder sig positivt og negativt til reformudspillet. En ten-
dens, der har vist sig, er, at leererne har veeret positive overfor de tiltag, de allerede nu har kendskab til
via deres arbejde, men at de samtidig har faet negative syn pa de tiltag, deres bekendte har haft darlige
erfaringer med. Laererne har dermed lyttet meget til bade egne og andre erfaringer, jf. afsnit 8.2.3. Dia-
log som agte mgde. Samtidig har de allerede implementerede tiltag ogsa fart til frustrationer, fordi
leererne ikke har fglt, at regeringen har kendskab til, at de allerede pa nuvaerende tidspunkt har inkor-
poreret mange aktiviteter i undervisningen, jf. afsnit 12.1.1. Holdninger til regeringens reformudspil
pa baggrund af egne tiltag. Den dbenhed, leererne har vist overfor tiltagene, de har personlige erfarin-
ger med, viser, at de besidder en vis grad af parathed, men samtidig er de ogsa meget skeptiske over
for mange tiltag i reformudspillet. Dog kan laererne ved flere af tiltagene se bade fordele og ulemper,

hvilket kan tolkes som en vis grad af parathed overfor reformudspillet.
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13. Det fglelsesmaessige aspekt

Efter denne parathedsvurdering, vil det blive analyseret, hvordan de fglelsesmaessige aspekter er med
til at pavirke leerernes parathed og holdninger til regeringens reformudspil. Derfor vil dette kapitel
omhandle lzererne forhold og holdning til forandringsagenten, de fglelsesmaessige pavirkninger leerer-

ne har givet udtryk for, samt hvilket indbyrdes forhold leererne har pa Vester Mariendal Skole.

13.1. Forandringsagentens egenskaber

Dette afsnit vil omhandle en analyse og diskussion af, hvem der pa nuvaerende tidspunkt fremstar som
forandringsagent, og hvordan dennes egenskaber pavirker folkeskoleleerernes holdninger til reform-
udspillet og dermed ogsa deres parathed overfor de forandringer, reformudspillet kan komme til at
medfgre. Derudover vil det ogsa blive diskuteret, hvorvidt rollen som forandringsagent bgr tilskrives

denne person, og hvem det eventuelt kan teenkes at skulle veere i stedet for.

I den igangvaerende proces fra regeringens reformudspil til en gennemfgrt implementering af foran-
dringerne, optraeder en person pa nuveerende tidspunkt som forandringsagent. Flere af folkeskolelee-
rerne refererer til Bgrne- og Undervisningsminister Christine Antorini, nar de fortzeller, hvem infor-
mationerne omkring reformudspillet kommer fra. Antorini omtales i relation til hendes udtalelser om-
kring gnsket om at skabe aktivitetstimer og ggre det sjovere for eleverne at veere i skole. En af lzererne
viser her en frustration overfor Antorini, fordi hun ikke mener, Antorini er bevidst omkring, hvor
mange skoler der allerede nu har zndret undervisningsmetoder, fra den traditionelle undervisning
hvor eleverne sidder stille og lytter, til en undervisning der involverer eleverne og giver dem mulighed
for at veere aktive. Dette har faet leereren til at fgle, hun ikke kan stole pa Antorinis argumenter for,
hvorfor reformudspillet bgr implementeres (Interviewperson 2,1: 24.24; Interviewperson 2,2: 00.24).
Her ses en tydelig utilfredshed med forandringsagenten, fordi der ikke har veeret en dialog hvor leerer-
ne kan give feedback og fortelle om deres tiltag. Dette er med til at skabe en stgrre modvilje overfor
de tiltag, hun og regeringen foresldr, jf. afsnit 7.5. Forandringsagentens egenskaber, afsnit 8.2. Dialog
samt kapitel 9. Modstand mod organisatoriske forandringer. Et eksempel pa den negative holdning,
der er blevet skabt til Antorini, kommer blandt andet til udtryk i en af leererens udtalelser: “Det er lige
som om, hun er blevet udstyret med nogle satninger fra nogle embedsmaeend, og det er lige preecis de saet-
ninger, hun fyrer af gang pd gang, og hun fyrer dem bare af, selvom det egentlig ikke er svaret, pd det
spgrgsmdl der bliver stillet, [...] altsd, hun virker ikke ordentligt forberedt. Det kan irritere mig helt vildt”
(Interviewperson 2,3: 00.50). Denne udtalelse viser, hvilke problemer det kan skabe, at leererne har
faet et darligt indtryk af forandringsagenten. For denne leerer virker Antorini ikke aegte, men tveerti-
mod som om hun blot fortzeller, praecis hvad andre har fortalt hende, hun skal sige. Samtidig forteeller
laereren, at den made Antorini handterer folks spgrgsmal, irriterer hende. Nar dette sker, er det muligt,
at denne laerer senere vil opfatte Antorinis udtalelser negativt, fordi det er den holdning, hun har faet
til hende i dette forlgb med reformudspillet. Dermed vil den holdning, leereren har faet til Antorini,

vaere med til at pavirke opfattelsen af senere udtalelser fra Antorini.
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Med en vurdering af, at det pa nuvaerende tidspunkt er Antorini, der fungerer som forandringsagent,
bgr det overvejes, hvorvidt malet er, at det er hende, der fortsat skal have denne rolle. Det kan teenkes,
at rollen som forandringsagenten i stedet bgr tilhgre de enkelte skoleledere, fordi det skaber en mu-
lighed for at bygge bro mellem regeringens udspil og folkeskolelaerernes hverdagsliv. Hvis den enkelte
skoleleder fungerer som forandringsagent, bliver det nemmere at skabe en forbindelse mellem de for-
slag, der skal implementeres, og den made hvorpa leererne er vant til at arbejde. P4 denne made kan
det teenkes, at forandringerne forekommer lettere at handtere, jf. begrebet efficacy i afsnit 7.3. Beske-
den. Endvidere bliver det lettere at skabe en dialog mellem lzererne og forandringsagenten, hvis denne
indgar i det daglige arbejde. Dette kan medfgre en bedre kommunikation og en stgrre parathed og
opbakning til forandringerne. [ denne forbindelse, forteeller en leerer dog om en udfordring. Hun for-
teeller, at leererne ikke har tiltro til, at lederne og Kommunernes Landsforening vil det samme som
laererne, og at der i processen med reformudspillet og konflikten, der indebaerer lockout af leererne, er
blevet skabt en mistillid, der har medfgrt, at der er blevet skabt en distance mellem leererne og lederne
(Interviewperson 5: 10.21). Hvis denne distance findes, vil det give udfordringer i forhold til, hvis sko-
lelederne skal veere forandringsagenter, fordi leererne ikke med sikkerhed stoler p3, at lederen arbej-
der for at skabe de bedst mulige forhold for leererne. Dette er et problem, fordi det ma have stor be-
tydning for leerernes abenhed og parathed, hvorvidt de stoler pa, at forandringsagenten vil leerernes
det bedste.

13.2. Leerernes fglelsesmaessige pavirkninger

Bade i forrige afsnit og tidligere i analysen har det fremgaet, at leerernes fglelser har en indflydelse p3,
hvordan de forholder sig til regeringens reformudspil. Derfor vil dette afsnit uddybe, hvordan lzerer-
nes fglelser har vaeret med til at pavirke deres parathed overfor reformudspillet og de forandringer,
dette kan medfgre.

Den altoverskyggende fglelse, leererne giver udtryk for, er frustration. Flere gange i analysen har lae-
rerne givet udtryk for, at de ikke ved, hvilken indflydelse reformudspillet vil fa pa deres daglige arbej-
de, og Interviewperson 1 mener, at netop dette har veret den stgrste arsag til frustrationer (Inter-
viewperson 1: 06.20). Denne frustration kan skyldes de udsigter, laererne har til at skulle zendre deres
vaner og arbejde pa en made, der endnu er ukendt for dem, jf. kapitel 9. Modstand mod organisatori-
ske forandringer. Samtidig kan frustrationerne, som fgr naevnt, ogsa skyldes, at der har varet et kom-
munikativt hul mellem regeringen og skolelaererne, der ggr, at leererne ikke fgler, de har tilstraskkelige
informationer til at kunne forholde sig bedre til reformudspillets tiltag. Frustrationerne har endvidere
skyldtes Antorinis made, hvorpa hun har formidlet regeringens gnsker til folkeskolereformen, jf. forri-

ge afsnit.

En anden fglelse, der har vist sig, er modvilje overfor reformudspillet som fglge af, at leererne har faet
den fglelse, at tiltagene bliver "trukket ned over hovederne pa dem” (Interviewperson 1: 02.56). Hertil
udtaler en lzerer, i forbindelse med konceptet helhedsskole pa alle folkeskolerne, at: “Det med, at man
fdr proppet noget ned over hovedet [...] Tanken om det, bryder jeg mig ikke om” (Interviewperson 5:

02.33). Den skepsis, leererne udtrykker overfor eksempelvis helhedsskolen, viser, hvilken pavirkning
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det kan f3, at leererne bliver palagt forandringer frem for selv at deltage aktivt i opdagelsen af proble-
merne og udformningen af forandringstiltagene, jf. kapitel 9. Modstand mod organisatoriske foran-
dringer samt begrebet intellektuel smerte i afsnit 7.3. Beskeden. Den positive pavirkning af leererne
parathed, der kan opsta gennem indflydelse og aktiv deltagelse, vil blive uddybet yderligere i afsnit

14.3. Leerernes holdninger til involvering.

En lzerer forteeller, at det at vaere leerer bliver en livsstil (Interviewperson 2,1: 13.15). Jeg tror ikke, det
er meget anderledes end andre individers holdninger til deres job, fordi individet altid vil "ggre det til
en livsstil”, da der gnskes at skabe faste rammer og vaner i et forsgg pa at forsimple hverdagen, jf. Ber-
ger og Luckmann i afsnit 5.2. Ontologi. Igennem analysen er det blevet vist, hvor meget denne livsstil
eller skabelse af vaner har pavirket leerernes holdninger til reformudspillet og parathed overfor de
forestdende forandringer. Dette ses eksempelvis i afsnit 12.2. Muligheder ved regeringens reformud-
spil, hvor en laerer mener, det vil veere fint, hvis en konsekvens af reformen bliver, at laererne skal vaere
pa skolen fra 8-16, fordi hun allerede er pa skolen der, imens andre leerere i afsnit 12.3. Udfordringer
ved regeringens reformudspil udtrykker bekymringer ved at skulle veere pa skolen fra 8-16 frem for

selv at kunne administrere deres arbejdstid, fordi de normalt forbereder sig hjemme.

Det er imidlertid ikke blot de interpersonelle fglelser, der spiller en rolle for leerernes parathed, men
ogsa de socialt skabte fglelser pavirker paratheden, jf. afsnit 7.6. Interpersonelle og sociale dynamik-
ker. Derfor vil naeste afsnit omhandle laerernes indbydes forhold, og hvilken pavirkning disse forhold

har haft pa leerernes holdninger og parathed.

13.3. Laerernes indbyrdes forhold

Dette afsnit har til formal at analysere, hvilket forhold leererne pa Vester Mariendal Skole har til hin-
anden, og hvilken indflydelse disse forhold kan have haft pa den enkelte lzerers holdning og parathed
overfor reformudspillets, og de forandringer det kan medfgre. Dette omrade er vaesentligt at forholde
sig til, da leerernes holdninger og parathed til enhver tid vil blive pavirket af de sociale holdninger og
den sociale parathed, jf. Mead i afsnit 8.2. Dialog, Berger og Luckmann i afsnit 5.2. Ontologi samt Ar-

menakis, Harris og Mossholder i afsnit 7.6. Interpersonelle og sociale dynamikker.

Som en af lezererne udtaler, s har leererne pa Vester Mariendal Skole: "Et fantastisk sammenhold” (In-
terviewperson 6: 13.31). Hertil uddyber hun og forteeller, at den lockout de pd davaerende tidspunkt
var udsat for, har veeret med til at ggre sammenholdet endnu steerkere (Interviewperson 6: 23.34). |
relation hertil, forteeller Interviewperson 2, at: “Vi bekriger jo ikke hinanden. Det er jo ikke sddan at
tysklaereren er mere end engelsklaereren. Det er faellesskab og det er det vi gerne vil bygge vores verdier
pd” (Interviewperson 2,1: 14.28). Det gode sammenhold bliver endvidere nzevnt hos endnu en larer,
der yderligere fortaeller, at hun mener, leererne frit kan udtrykke deres holdninger overfor deres kolle-
gaer uden at blive set darligt pa (Interviewperson 7: 09.15). Dette bekrzafter en anden leerer, der ogsa
mener, at det netop er vigtigt, at laeererne kan udtrykke deres holdninger overfor hinanden, ogsa selv-
om leererne ikke deler disse holdninger (Interviewperson 3: 36.37). Dette feellesskab og respekten for

hinandens holdninger kommer ogsa til udtryk i leerernes daglige samarbejde. En leerer forteeller hertil,
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at de laner materiale af hinanden, hvis de mener, kollegaerne har lavet noget, der fungerer godt, og
dermed er de dbne overfor andres idéer, samtidig med at leererne er villige til at udlane deres materia-
le til hinanden, hvilket en anden laerer ogsa fortaeller (Interviewperson 3: 10.18; Interviewperson 6:
15.52). Det er ikke muligt at vurdere, om denne abenhed for vidensdeling er lige stor blandt alle lae-
rerne pa Vester Mariendal Skole, men der eksisterer under alle omstaendigheder en dabenhed overfor

hinandens idéer blandt visse af laererne.

Laererne giver saledes udtryk for et teet sammenhold, hvor de frit kan ytre deres holdninger og gerne
vil vidensdele omkring deres undervisningsmateriale. I relation til reformudspillet forteeller en leerer,
at hun ikke selv i betydelig grad har diskuteret reformudspillet med sine kollegaer (Interviewperson
2,1: 16.03). Det kan modvise den dbne kommunikation, der fgr blev givet udtryk for. Til gengeeld me-
ner en laerer, at leererne generelt taler meget sammen, og at hun tror leererne far skabt en falles hold-
ning til reformudspillet, hvilket understgtter Berger og Luckmann, der mener, at individer tager andre
holdninger til sig, men skaber en fortolkning af disse jf. afsnit 5.4. Menneskesyn, 8.2. Dialog, samt den
enkeltes parathed, der afthaenger af den kollektive parathed, jf. afsnit 7.6. Interpersonelle og sociale
dynamikker (Interviewperson 8: 18.30). Hertil tilfgjer flere laerere, at den overvejende holdning til
reformudspillet er negativt, og det, der erfares gennem de otte interviews, er ogsd, at der er rigtig
mange kritikpunkter i forhold til reformudspillet, til trods for at de ogsa ser positive omrader i udspil-
let (Interviewperson 1: 06.20: Interviewperson 6: 25.37; Interviewperson 7: 05.11; Interviewperson 8:
13.29). Det tyder dermed p3, at den primaere holdning til reformudspillet er negativ. Hvis laererne har
delt deres frustrationer, med kollegaer, jf. forrige afsnit, kan det have skabt en refleksion hos de laere-
re, der er blevet praesenteret for frustrationerne, som derigennem er med til at danne de holdninger,
disse leerere far til reformudspillet. Hvis den gennemgdende holdning til reformudspillet er negativ,
kan det give en del udfordringer for skolelederen og regeringen, nar forandringerne skal implemente-
res, fordi denne negative holdning vil pavirke paratheden overfor forandringerne. Derfor vil det spille

en vasentlig rolle, hvordan skolelederen og regeringen vzlger at handtere denne udfordring.
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14. Involvering af lzererne pa Vester Mariendal Skole

Da aktiv deltagelse og involvering af leererne vil spille en rolle for deres parathed overfor reformud-
spillet, og de forandringer dette kan medfgre, er det veesentlig at analysere, hvilken grad af involvering
der generelt eksisterer pa Vester Mariendal Skole. Dette kan sammenlignes med den involvering, der
har veeret i forbindelse med udarbejdelsen af reformudspillet for herigennem at vurdere, om involver-
ingen af leererne eller en eventuel mangel pa samme, har haft en indflydelse pa deres parathed overfor

reformudspillet og dets tiltag.

14.1. Involvering i det daglige

Nar lzererne taler om, hvor meget de bliver involveret generelt i det daglige, forteller de, at lederen er
god til at involvere leererne, men at der bade er tilfzelde, hvor de bliver involveret og andre tilfeelde,
hvor det er forandringer, de ikke har indflydelse p3, jf. en vurdering af det enkelte problem, afsnit 8.2.
Dialog (Interviewperson 2,1: 16.48; Interviewperson 3: 26.53, 31.44; Interviewperson 4: 28.56). Lee-
rerne viser imidlertid ogsa en forstaelse for, at der vil veere forandringer, som de ikke kan have indfly-
delse pa (Interviewperson 7: 15.45). Omrader, hvor lzererne er blevet involveret, er eksempelvis, nar
der er blevet sat mal for et dr, og nar disse mal efterfglgende skal evalueres (Interviewperson 17.47),
ved beslutningen om ikke at veere med i Ny Nordisk Skole (Interviewperson 1: 01.54), ved beslutnin-
gen om at deltage i kurser omkring "de mange intelligenser” (Interviewperson 2,1: 16.48) samt ved
den fagfordeling, der finder sted inden et nyt skolear starter (Interviewperson 3: 31.44). Et eksempel
pa en beslutning, hvor leererne ikke har haft indflydelse, er ved implementeringen af teamsamarbejde,
hvor lererne skal samarbejde omkring de klasser, de har tilfzelles. Til trods for, at denne forandring
alene er kommet fra ledelsen, har leererne efter en tilveenningsperiode accepteret dette, og kan nu se
fordele ved det og se, at det er et godt tiltag. Dette til trods for, at leererne indledningsvist var skeptiske
overfor teamsamarbejdet (Interviewperson 6: 14.07). Det bevidner om, at det, i hvert fald i nogle til-
feelde, er muligt at eendre pa de holdninger, leererne har skabt til et tiltag, ogsa til trods for, at dette
tiltag er en beslutning, der traeffes uden leerernes indflydelse. Dette kan teenkes muligt, netop fordi
teamsamarbejdet, gennem denne tilveenningsperiode, @ndrer sig fra at vaere noget nyt og ukendt til at
blive kendt for leererne, og dermed fjernes den frygt, de har haft overfor det, jf. kapitel 9. Modstand
mod organisatoriske forandringer. Det er imidlertid ikke ensbetydende med, at alle leerernes holdnin-
ger imod reformudspillets tiltag kan vendes til en positiv holdning. Til enhver tid ma det dog ses som
en fordel, at leererne deltager aktivt, jf. afsnit 7.7.2. Aktiv deltagelse. Er det sdledes ikke muligt at fa
indflydelse pa beslutningen, kan holdningerne teenkes sendret ved at lade leererne fa deres egne erfa-
ringer med de enkelte tiltag for derigennem at kunne skabe holdninger til tiltagene. I tillaeg hertil, for-
teeller en lzerer, at hvis leererne kan se, hvad andre kollegaer laver, og at det giver gode resultater, sa er
de mere dbne overfor at tage disse tiltag til sig, jf. andenhandslaering i afsnit 7.7.2. Aktiv deltagelse
(Interviewperson 4: 19.49). Laererne viser saledes en dbenhed overfor at fortolke ud fra andres erfa-
ringer. Hvis det, via denne erfaringsskabelse, viser sig, at tiltaget giver gode resultater for skolens ele-
ver, kan dette gge leerernes forstaelse for, hvorfor tiltagene i farste omgang skulle implementeres, og

dermed skabes en stgrre parathed og dbenhed overfor det givne tiltag.
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Selvom skolelederen ikke kan involvere lzererne i alle beslutninger, der skal trzeffes, forteller en af
leererne, at skolelederen er bevidst om, at det bliver nemmere at implementere forandringer, der er
blevet skabt af laererne selv, sdledes laererne selv har faet idéerne, og selv har vist en lyst til at skabe
forandringer, jf. direkte involvering i afsnit 7.7.2. Aktiv deltagelse (Interviewperson 2,1: 17.31). Dette
understgtter endnu en leerer ved at udtale, at lzererne helt klart fgler sig mere parate overfor foran-
dringer, hvis de selv har faet idéerne til dem, og at skolelederen er bekendt med dette (Interviewper-
son 4: 06.54, 19.07).

Efter klarleegningen af, hvor meget leererne pa Vester Mariendal Skole generelt bliver involveret, nar
der skal treeffes beslutninger og implementeres forandringer, er det interessant at analysere, hvordan
laererne er blevet involveret i forbindelse med reformudspillet for at vurdere, hvilken indflydelse dette

har haft pa paratheden overfor reformudspillet og de eventuelle fremtidige forandringer.

14.2. Involvering i forbindelse med regeringens reformudspil

[ relation til skabelsen af regeringens reformudspil, er den klare holdning blandt leererne, at de ikke er
blevet inddraget i denne proces. En lzerer forteeller, at de tanker og idéer, der kommer til udtryk i ud-
spillet, ikke er skabt af lzerere, men at det tveertimod ser ud til, at reformudspillet er skabt af menne-
sker, der ikke har kendskab til folkeskolen og dennes strukturering, hvilket blandt andet kommer til
udtryk i udspillet omkring aktivitetstimer, jf. afsnit 12.3. Udfordringer ved regeringens reformudspil
(Interviewperson 4: 00.31, 05.12). En anden lzerer forteeller, at: "Det er lige som om, at her fdr vi pddut-
tet udefra, hvad vi skal, i stedet for, at vi selv er med til at bidrage [...]” (Interviewperson 6: 10.30). En af
leererne forteeller hertil, at det har frustreret hende meget, at lzererne ikke har deltaget i skabelsen af
reformudspillet (Interviewperson 8: 14.50). Denne fglelse er forstdelse, fordi flere leerere udtrykker, at
det netop er leererne, der har de mange erfaringer med, hvilke tiltag der kan pavirke elevernes resulta-
ter positivt, og derfor fgler laererne, at de burde deltage i udformningen af reformudspillet, jf. abenhed
overfor at leere af andres erfaringer i afsnit 8.2.3. Dialog som aegte mgde (Interviewperson 3: 26.12;
Interviewperson 4: 04.33; Interviewperson 5: 08.22). Hvis leererne pa nuvaerende tidspunkt har den
falelse, at de har idéer til, hvad der kan forbedre folkeskolen, men ikke har en mulighed for at udtrykke
disse i relation til udarbejdelsen af reformudspillet, ma det danne grundlag for netop frustration hos

disse leerere.

Den manglende deltagelse har formentlig medvirket til, at leererne er blevet bevidste omkring deres
holdninger om, at de burde vere inddraget i processen med at skabe reformudspillet. En lzerer forteel-
ler, at hun havde foretrukket, at hver skole fik mulighed for at bidrage med de tiltag, de selv har haft
erfaringer med, og som har givet positive resultater hos eleverne. En laerer foreslar hertil, at regerin-
gen netop lytter til skolernes forlag, og derigennem finder et kompromis mellem de idéer leererne har,
og de idéer regeringen har, jf. at parternes ses som ligeveerdige med gensidig respekt overfor hinan-
dens holdninger i afsnit 8.2.3. Dialog som agte mg@de (Interviewperson 3: 25.15). Hertil tilfgjer en lee-
rer, at folkeskoleleererne er ngdt til at veere med i skabelsen af reformen for at muligggre en imple-
mentering, hvor leererne er dbne og parate til dette, jf. at direkte involvering er med til at skabe para-

thed, afsnit 7.7.2. Aktiv deltagelse (Interviewperson 4: 00.31; Interviewperson 6: 11.34). I relation til
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implementeringsfasen fortzeller to leerere, at de haber pa en implementeringsfase, der inddrager lze-
rerne (Interviewperson 1: 02.56; Interviewperson 8: 12.44). Dette hentyder til, at leererne er steerkt
utilfredse med den manglende involvering af dem i skabelsen af reformudspillet, men at nogle lzerere

dog stadig haber pa at blive inddraget, nar reformens implementeringsfase opstartes.

Det tyder sdledes p3, at leererne pa Vester Mariendal Skole ikke har veret involveret i skabelsen af
reformudspillet og heller ikke har fglelsen af, at andre laerere har haft indflydelse. Dette til trods for, at
skolelederen generelt er god til at inddrage leererne i de interne beslutninger, der skal traeffes pa Ve-
ster Mariendal Skole. Da lederen i andre kontekster er god til at ggre brug af involvering af leererne,
kan arsagen til den manglende involvering tilsyneladende ikke finde hos skolelederen, men ma i stedet
findes i de kontekstuelle faktorer, nemlig de beslutninger regeringen har truffet, jf. afsnit 10. Vester
Mariendal Skoles kontekstuelle faktorer. De begraensninger, regeringen saledes har skabt for skolele-
derens mulighed for at involvere leererne, kan dermed risikere at pavirke forholdet mellem skolelede-
ren og leererne, og dermed skabe udfordringer, hvis lederen skal veere forandringsagent, nar refor-
mens tiltag skal implementeres, jf. at laeerernes parathed pavirkes af deres holdninger til forandrings-

agenten, afsnit 13.1. Forandringsagentens egenskaber.

I analysen af bade den generelle involvering af leererne og involveringen i relation til reformudspillet,
er leerernes holdninger til involvering til en vis grad blevet bearbejdet. Det er dog interessant at un-
dersgge disse holdninger yderligere, fordi disse har en indflydelse pa leerernes parathed overfor re-

formudspillets forestdende forandringer.

14.3. Leerernes holdninger til involvering
En stor del af leererne forklarer deres meninger om vigtigheden af involvering i de gennemfgrte inter-
views. De laerere, der udtrykker sig omkring involvering, er alle af den holdning, at involvering spiller

en stor rolle for deres holdninger overfor reformudspillet, og de forandringer der vil komme som fglge
heraf.

Flere af lzererne mener, at de bgr veere en del af den proces der er i gang med reformen, fra start til slut
(Interviewperson 6: 12.34; Interviewperson 8: 12.44). Dette, mener de, er vigtigt, fordi denne involve-
ring vil veere med til at skabe et ejerskab overfor de tiltag der besluttes, jf. afsnit 7.7.2. Aktiv deltagelse
samt modvilje mod palagte forandringer i kapitel 9. Modstand mod organisatoriske forandringer. I det
ene interview, hvor der tales om den made, hvorpa processen har vearet, altsd uden involvering, udta-
ler leereren, at: "Det er bedre at have en proces, hvor man er en del af [det] og faler et ansvar, overfor det
der bliver vedtaget [...] Ejerskab er en vigtig ting, og det er det ogsd for leererne — meget vigtig” (Inter-
viewperson 1: 03.26). Nar et sadan ejerskab etableres, er det ogsa med til at motivere lzererne til at
arbejde for forandringerne, fordi de pa denne made fgler sig ansvarlige, overfor de beslutninger der er
truffet og derfor ogsa vil veere med til at argumentere for forandringerne, da de selv har opdaget, at
der eksisterer et behov for forandringerne, jf. afsnit 7.7.2. Aktiv deltagelse (Interviewperson 1: 03.26;
Interviewperson 2,3: 29.19; Interviewperson 4: 14.38). Samtidig vil engagementet stige, fordi leererne

kan genkende dele af reformen, som de omrader, hvor de har haft indflydelse. Dette vil endvidere veere

[62]



Laerke Hoven Pedersen Aalborg Universitet, 6. juni 2013

med til at give lzererne en fglelse af, at de er blevet lyttet til og har haft mulighed for at dele deres erfa-
ringer med den instans, der skal treeffe de endelige beslutninger, jf. afsnit 8.2.3. Dialog som aegte mgde
(Interviewperson 2,3: 02.10; Interviewperson 5: 14.36; Interviewperson 8: 12.44). Netop det at blive
lyttet til fremgar som vaerende vigtigt for mange af leererne, og de mener da ogs3, at det er ngdvendigt
for at kunne sikre, at leererne bakker op om reformen og gge paratheden overfor forandringerne, sale-
des leererne ikke fgler, de bliver tvunget til at gennemfgre forandringerne, jf. kapitel 9. Modstand mod
organisatoriske forandringer samt afsnit 8.2.3. Dialog som agte mgde (Interviewperson 2,3: 29,09,

31.44; Interviewperson 5: 13.48; Interviewperson 6: 26.56; Interviewperson 8: 08.47).

Dette afsnit tydeligggr, at de interviewede leerere ser involvering som et meget vigtigt aspekt af udvik-
lingen af folkeskolereformen og skabelsen af parathed overfor de forestdende forandringer. Med dette
afsluttes kapitlet omhandlende involvering af leererne i relation til regeringens reformudspil. For at
skabe en fyldestggrende analyse, af den situation leererne oplever i relation til reformudspillet, ma der

nu forelaegge en analyse af den kommunikation, der finder sted pa Vester Mariendal Skole.
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15. Kommunikation pa Vester Mariendal Skole

Dette kapitel vil omhandle den kommunikation, der til daglig finder sted pa Vester Mariendal Skole
mellem skolelederen og leererne, og den kommunikation der har fundet sted i forbindelse med rege-
ringens reformudspil. Nar disse omrader er analyseret, vil et afsnit omhandlende leerernes gnsker til

kommunikationen omkring reformen afslutte kapitlet.

15.1. Den generelle kommunikation mellem skoleleder og laerere
Dette afsnit har til formal at analysere den kommunikation, der finder sted mellem Vester Mariendal
Skoles leder og lzerere, for at vurdere, hvorvidt skolelederen er bevidst omkring sin kommunikation

med laererne.

En af leererne kan forteelle, at deres leder bruger ressourcer pa at videreformidle, nye tiltag der skal
implementeres pa skolen (Interviewperson 3: 17.49). Blandt andet anvender hun i hgj grad deres int-
ranet til at formidle informationer, hvilket kan ske nzesten dagligt med flere typer af informationer
med forskellig grad af vigtighed. Eksempelvis anvender hun intranettet til at forteelle, hvad hun foreta-
ger sig de dage, hvor hun ikke befinder sig pa skolen (Interviewperson 3: 37.01; Interviewperson 7:
16.17). Interviewperson 3 forteeller yderligere, at deres leder eksempelvis er god til at formidle sko-
lens vision, hvorfor denne vision er valgt, og hvilken betydning den har for leererne, pa en made som
gor leererne i stand til at se formalet og idéen med visionen. Samtidig viser lederen en abenhed for at
uddybe og forklare yderligere, hvis den enkelte lzerer endnu ikke har opndet en forstaelse for, at det
pageeldende tiltag er fordelagtigt, hvad end det omhandler visionen eller et andet tiltag (Interviewper-
son 3: 20.45). Dette giver udtryk for, at der er en dben dialog mellem skolelederen og leererne og anty-
der, at der anvendes en rig kommunikationsform, fordi der gives mulighed for feedback, nar lederen
har informeret leererne om nye tiltag, jf. afsnit 7.7.3. Overtalende kommunikation. Endvidere er det
muligt at vurdere, at der er tale om en dialog mellem leder og lzrere, fordi der er abenhed overfor

denne feedback og gnsket om at udrede misforstaelser, jf. afsnit 8.1. Kommunikationstilgang.

Lederen er endvidere bevidst om at tydeligggre overfor leererne, hvilke typer af forandringer der skal
implementeres, hvorvidt det er forandringer, der er besluttet enten af ledelsen eller deres ledere, eller
om det er forandringer, der kan diskuteres mellem leder og lzerere (Interviewperson 2,1: 16.48; Inter-
viewperson 2,1: 18.46; Interviewperson 3: 27.34). I tilleeg hertil, fortzeller en af lererne, at: “Der er da
ogsd nogle ting, vi bestemmer |[...] selv pd skolen, og det kan da diskuteres [mellem skoleleder og laerere]”
(Interviewperson 3: 28.09), og hun tilfgjer hertil, at lederen er god til at lytte, hvilket hun ogsa er ngdt
til at veere, for at veaere en god leder, som de ansatte bakker op om (Interviewperson 3: 27.34). Dette
viser en forventning fra denne lzerer om, at lederen lytter til dem. Som naevnt i den teoretiske del af
specialet, kan det teenkes, at dette skyldes, at leererne og lederen i det daglige indgar i dialog, jf. en for-
ventning om involvering, afsnit 8.2. Dialog. Hvis laererne far forventninger om at fa indflydelse, kan det
skabe udfordringer i de situationer, hvor der ikke er mulighed for at inddrage leererne jf. at hvert pro-
blem ma vurderes i forhold til, hvorvidt lzererne skal involveres, afsnit 8.2. Dialog. Derfor er det vigtigt,

at lederen er i stand til at tydeligggre overfor leererne, hvornar de kan inddrages, hvornar der ikke er
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mulighed for det og hvorfor. Dette har larerne allerede givet udtryk for, at deres leder er god til, jf.

afsnit 14.1. Involvering i det daglige.

Flere af lzererne kan yderligere tilfgje, at de ikke har problemer med at diskutere med deres leder, hvis
de er frustrerede over nye tiltag (Interviewperson 1: 06.41; Interviewperson 2,1: 18.03; Interviewper-
son 8: 13.48). Nar lererne ikke oplever problemer med at tiltale lederen omKkring frustrationer og
uenigheder, kan det skyldes den kommunikative tilgang, lederen har til sine ansatte. Det er her muligt
at tolke lederen som veerende interesseret i at indga i dialog som eegte mgde med sine ansatte, og altsa
den teoretisk gnskelige dialogtype, jf. afsnit 8.2.3. Dialog som agte mgde. Dette tolkes ud fra leerernes
udtalelser om, at de kan diskutere tiltag med lederen, hvis det er tiltag, skolens ansatte selv skal treeffe
en beslutning om, samt ud fra en leerers tidligere udtalelse om, at leererne havde indflydelse pa beslut-
ningen om ikke at blive en del af Ny Nordisk Skole, jf. afsnit 14.1. Involvering i det daglige. Dette dbner
op for en diskussion om, hvorvidt det er muligt at anvende dialog som agte mgde i en organisation, nar
der er tale om den virkelige verden frem for en teoretisk forestilling. Jeg mener, denne leder viser, at
det til en vis grad er muligt at anvende dialog som agte mgde, men at lederen, som teorien ogsa omta-
ler, ma vurdere den enkelte haendelse for at beslutte, hvilken grad af dialog der kan anvendes, jf. afsnit
8.2. Dialog. Eksempelvis bliver dialog som kommunikationsveerktgj ikke anvendt i forbindelse med
regeringens reformudspil pd samme made, som lederen ellers kommunikerer. Dette vil blive uddybet i
naeste afsnit. En anden interessant diskussion er her, hvorvidt der er ressourcer til at anvende dialog
som agte mgde og dialog generelt, fordi det vil vaere tidsmeessigt kraevende til enhver tid at skulle 1gs-
rive leererne fra deres arbejde for at indga i en dialog. Dette vil pa et tidspunkt skabe naturlige be-
greensninger, fordi der er graenser for, hvor meget af lezerernes tid, man kan anvende til dialog, hvis de
skal have tilstraekkelig tid til undervisningen, og det der relaterer sig hertil, jf. kapitel 8. Organisatorisk
kommunikation. Til trods for dette, ma det fastslas, at det athaenger af prioritering af ressourcer, i hvor
hgj grad dialog kan anvendes. Ser en leder dialog som vaerende vigtig, vil denne leder ogsa vere tilbg-
jelig til at benytte flere ressourcer pa det end en leder med modsatte holdning, Ud fra leerernes udta-
lelser tyder det sdledes pa, som fgr naevnt, at deres leder er villig til at bruge de forngdne ressourcer
pa at indga i dialog med leererne, i de situationer hvor det vurderes muligt. Dog ma der tages hgjde for
de begraensninger, der sattes for lederen, i og med der er tale om en offentlig institution og regeringen
treeffer beslutninger som lederen blot ma acceptere og arbejde ud fra, jf. kapitel 10. Vester Mariendal

Skoles kontekstuelle faktorer.

15.2. Kommunikation omkring regeringens reformudspil

Dette afsnit vil analysere to aspekter af kommunikationen, der har veeret i forbindelse med regerin-
gens reformudspil. Afsnittet vil analysere, hvilken kommunikation der har veeret mellem skolelederen
og leererne omkring reformudspillet, samt hvilken kommunikation der generelt har veeret omkring

reformudspillet fra eksempelvis regeringen selv og medierne.
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15.2.1. Skolelederens kommunikation omkring regeringens reformudspil

En af de leerere, der er blevet interviewet, har meget tydeligt forklaret den situation, de og lederen star
i, i relation til kommunikation omkring regeringens reformudspil. Denne udtalelse forteeller i det store
hele, hvor dilemmaet ligger. Leereren forteller, at: “Vores skoleleder kunne sagtens lige lave en [...] hur-
tig meddelelse [om reformen] eller sende noget ud til os, men igen, vores skoleleder skulle fd det et eller
andet sted fra, [...] men det far de bare heller ikke, sa ndr vi spgrger: "har du hgrt noget?’, [er svaret]; 'det
ved jeg ikke noget om’ [...] [Lederen] kan kun forklare det, [hun] har hgrt i medierne, som vi andre ogsd
har hgrt. Sd det er gennem nyhederne, vi fdr vores ting at vide. Det, synes jeg ogsd, er lidt ddrligt” (Inter-
viewperson 3: 18.04). Som denne lzerer fortalte i forrige afsnit, er deres skoleleder god til at kommu-
nikere ofte til leererne, eksempelvis via intranettet. Derfor forteeller hun i citatet, at lederen sagtens
kunne lave en meddelelse omkring reformudspillet, hvis hun havde information omkring den. En an-
den leerer tilfgjer hertil, at en god kommunikation mellem skolelederen og leererne er vigtig i proces-
sen med at skabe den nye folkeskolereform, og to andre laerere mener ogsa, at det er en god idé, hvis
lederen kommunikerer omkring reformudspillet, men begge forteeller ogsa, at leereren endnu ikke har
gjort dette. Den ene tilfgjer hertil, at det ikke har veeret muligt at diskutere reformen med lederen, net-
op fordi udspillet til stadighed er ukonkret (Interviewperson 1: 01.28, 06.57; Interviewperson 6:
22.18; Interviewperson 8: 15.10). Den anden larer viser imidlertid ikke en bevidsthed omkring den
udfordring, at skolelederen ikke selv har faet informationer omkring reformudspillet. Dette kan tyde
pa et kommunikativt hul mellem skolelederen og nogle af leererne. Det kan her teenkes, at disse lere-
res holdninger til skolelederen kan forbedres, hvis lederen far formidlet til disse leerere, at hun, lige-
som dem, heller ikke har faet informationer omkring reformudspillet, og at dette netop er grunden til,
at hun ikke formelt har udtalt sig omkring reformudspillet, jf. en udredelse af misforstaelser i afsnit
8.1. Kommunikationstilgang. Selvom hun ikke formelt har diskuteret reformudspillet med lzererne,
kan to af disse fortelle, at lederen har givet udtryk for, at hun er imod forslagene omkring en helheds-
skole og en andring i forberedelsestiden. I tilleeg hertil, fortzeller den ene af leererne, at lederen efter-
folgende har givet udtryk for, at hun har sendret holdning til disse tiltag. Dette holdningsskift er sket,
efter Kommunernes Landsforening har fastslaet, at de gnsker at gennemfgre disse tiltag. Denne leerer
har mistet en del af den tillid, hun havde til skolelederen som konsekvens af dette (Interviewperson
2,1: 19.07; Interviewperson 6: 21.46). Denne mistede tillid vil under ingen omstzendigheder fa en posi-
tiv indflydelse pa leererens forhold til lederen, og har andre lzerere oplevet det samme, vil denne mis-
tillid hurtigt kunne spredes til andre pa skolen, netop fordi individers holdninger bliver pavirket af
andres holdninger, jf. Berger og Luckmann i afsnit 5.3. Epistemologi, betydningsfulde andre i afsnit 5.4.
Menneskesyn samt Meads Mig-begreb i afsnit 8.2. Dialog. Det store problem i denne haendelse er, at
skolelederen pa et tidspunkt har givet udtryk for modstand mod dele af reformudspillet. For det fagrste,
skaber det en risiko for, at laererne vil se det som mere acceptabelt at modseette sig reformudspillet,
fordi lederen fungerer som en af de betydningsfulde andre og en meningsdanner, jf. afsnit 5.4. Menne-
skesyn samt afsnit 7.4. Vurdering af parathed. Hvis skolelederen er uenig med nogle af de tiltag, der
indgar i reformudspillet, ma hun til enhver tid udelukke at give udtryk for dette, fordi det, for det an-

det, vil seette lederen i et dilemma, nar hun er ngdt til at afggre, hvor hendes stgtte ma vere; hos hen-
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des ansatte eller hendes ledere. Det er det dilemma, hun er havnet i, og som har haft en negativ pa-

virkning af leererens tillid til hende.

Skolelederen har sdledes ikke formelt kommunikeret omkring reformudspillet. Det tyder imidlertid
p4, at det ikke skyldes lederens mangel pa villighed til at kommunikere, fordi analysen i forrige afsnit
gav udtryk for, at lederen i andre henseender er god til at kommunikere med leererne og endda til tider
formar at anvende dialog som aegte mgde. Til gengeeld ser det ud til, at lederens manglende kommuni-
kation skyldes manglende informationer omkring regeringens reformudspil, da en leerer tidligere i
afsnittet fortalte, at lederen giver udtryk for kun at have de informationer, der er blevet givet via me-
dierne, og som leererne dermed ogsa selv har faet. Derfor er det nu interessant at analysere, hvordan
der generelt er blevet kommunikeret omkring regeringens reformudspil for at fa en forstaelse for,

hvilke kommunikative muligheder skolelederen pa Vester Mariendal Skole har haft.

15.2.2. Den generelle kommunikation omkring regeringens reformudspil

Nar leererne skal udtrykke, hvilken kommunikation der generelt har vaeret omkring regeringens re-
formudspil, forteeller syv af de otte interviewede leerere, at de ikke mener, de har faet tilstraekkelige
informationer (Interviewperson 1: 00.46; Interviewperson 3: 16.48; Interviewperson 6: 19.58). Hertil
fortaeller den ene laerer, at: "Der er ikke rigtig nogen der ved, hvad der egentlig skal foregd, og hvad der
egentlig er tanken [med reformen]” (Interviewperson 3: 16.53). Dette bevidner allerede om, at der er et
stort kommunikativt hul mellem regeringen og folkeskolelaererne, nar syv ud af otte leerer navner, at
de mangler informationer omkring reformudspillet. Som fortalt tidligere i specialet, har manglende
kommunikation veeret arsag til frustrationer hos flere af leererne, jf. afsnit 12.3. Udfordringer ved rege-
ringens reformudspil. Denne manglende kommunikation medfgrer yderligere en uvished, der vil med-
fare, at reformen fortsat vil fremsta som noget nyt og ukendt, der kan veere med til at skabe modstand
mod forandringer bland leererne, jf. frygt for det ukendte, kapitel 9. Modstand mod organisatoriske
forandringer. Nar leererne samtidig har en fglelse af ikke at blive involveret i processen, som ogsa kan
forarsage modstand, er det taenkeligt, at denne modstand vil forgges, fordi de oplever flere omrader,
der skaber frustrationer, jf. frygt for det ukendte og modvilje mod palagte forandringer, kapitel 9.
Modstand mod organisatoriske forandringer samt, lezerernes fglelse af ikke at blive involveret, afsnit
14.2. Involvering i forbindelse med regeringens reformudspil. Omkring den manglende kommunikati-
on, fortzeller flere laerere, at de endnu ikke er blevet informeret om, hverken de positive eller negative
konsekvenser ved reformen, som vil fa en betydning for dem (Interviewperson 2,1: 13.34; Interview-
person 7: 08.30). En af leererne forteller, at de gradvist har faet fortalt mere og mere omkring de en-
kelte tiltag frem for at fa oplyst konsekvenserne straks. Hun mener, dette har gjort det vanskeligere at
handtere de forslag, der er kommet, fordi de flere gange har sendret sig (Interviewperson 3: 15.24).
Her ses sdledes igen et eksempel p3, at reformen bliver ved med at fremsta som noget nyt og usikkert,
laererne har sveert ved at forholde sig til, og som kan medfgre en modstand, jf. frygt for det ukendte,
kapitel 9. Modstand mod organisatoriske forandringer. To af laererne fortzeller omkring informationer
om reformen, at de fgler, de selv har veret ngdt til at undersgge, hvad reformudspillet star for og in-

deholder frem for at fa det forklaret af regeringen eller forandringsagenter (Interviewperson 5: 15.06;

[67]
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Interviewperson 6: 22.41). I tilleeg hertil, fortzller en anden leerer, at der ikke har eksisteret nogen
form for dialog omkring reformudspillet og fortolkningen af denne (Interviewperson 1: 00.33). Til
trods for, at sd mange af leererne mener, de mangler at fa informationer, er flere af disse klar over, at
det delvis skyldes, at reformudspillet laegger op til en hgj grad af selvbestemmelse pa de enkelte sko-
ler. De ved, at reformen dermed blot skal skabe rammerne for folkeskolerne, hvilket ogsa er arsag til,
at dele af reformudspillet endnu er diffust (Interviewperson 1: 01.11; Interviewperson 2,1: 20.37; In-

terviewperson 7: 10.46; Interviewperson 8: 15.10).

Der findes dog enkelte aktgrer, som laererne mener, har vaeret gode til at informere omkring reformen,
med de fa informationer de har haft. Som en tredjepart har medierne haft en stor betydning, nar lee-
rerne har gnsket at fa information omkring reformudspillets indhold og konsekvenserne heraf. Mere
interne aktgrer, der har veeret gode til at videregive informationer, er henholdsvis skolens tillidsre-
preesentanter og Danmarks Leererforening (Interviewperson 1: 00.52; Interviewperson 2,1: 20.37;
Interviewperson 3: 18.32). Hertil uddyber en anden lzerer og forteeller, at leererne har haft mulighed
for at tilmelde sig nyhedsmails pd Danmarks Larerforenings hjemmeside, sdledes de far besked, nar
foreningen har flere informationer omkring reformen, og at det er pd denne made, hun har fiet mest
information (Interviewperson 6: 20.42). Den rolle, Danmarks Larerforening spiller, bliver ogsa uddy-
bet af tre andre leerere. To af disse fortzeller, at lezererne har mulighed for at skrive til Danmarks Lzerer-
forening, hvis de har forslag og idéer, men ogsa hvis de har spgrgsmal eller gnsker at udtrykke deres
holdninger. Dette kan de ggre i forhold til reformen men ogsa generelt (Interviewperson 2,1: 2037;
Interviewperson 3: 29.57). Yderligere har Danmarks Lzererforening atholdt mgder omkring reformud-
spillet, som har givet lzererne mulighed for at fa forklaret udspillet nezermere og deltage i diskussioner

omkring dette (Interviewperson 7: 11.26).

Igennem denne analyse er det blevet tydeligt, at l&ererne mener, kommunikationen mellem regeringen
og folkeskoleleererne ikke har veeret til stede. De mener ikke at have faet andre oplysninger end dem,
de er blevet praesenteret for igennem medierne, og dette ma hentyde til et stort kommunikativt hul.
Hvis regeringen gnsker, at leerernes skal samarbejde med dem om at skabe en bedre folkeskole, ma
regeringen bruge flere ressourcer pa at vise, at det faktisk er et samarbejde, de gnsker, og ikke blot en
diktering til leererne om, hvordan de skal ggre for at forbedre elevernes evner, jf. at leererne ikke kan
styres og Kontrolleres af lederen, samt at parterne skal vare abne overfor hinandens forslag, afsnit 8.2.
Dialog. Dette ma de vise ved at indga i en reel dialog med leererne, sdledes der opstar en gensidig re-
spekt for parternes forskellige perspektiver, og en dbenhed overfor de erfaringer leererne har omkring
deres arbejdsomrade, jf. afsnit 8.2.3. Dialog som aegte m@de. Laererne praesenterer to eksempler, hvor
regeringen har fortalt om baggrunden for reformudspillet, men hvor leererne stadig star uforstaende,
fordi de ikke har haft mulighed for at give feedback og derigennem udtrykke deres holdninger. En lee-
rer hgrte regeringen forteelle, at de har lyttet til leererne flere gange. Samtidig udtrykker denne leerer,
at hun ikke ved, hvilke leerere de har haft kontakt med, og i hvilken kontekst dette har veeret (Inter-
viewperson 8: 16.07). En anden laerer forteeller, at hun er bekendt med, at regeringen har lavet en un-

dersggelse, hvor de sammenlignede 10 helhedsskoler med 10 almindelige folkeskoler, og at denne
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undersggelse viste positive resultater for begge typer skole. Nar begge skoler udviste positive resulta-
ter, er hun uforstidende overfor, hvorfor regeringen netop har valgt at arbejde videre med konceptet
om en helhedsskole, frem for en folkeskole som vi kender den i dag (Interviewperson 2,1: 20.16). Beg-
ge disse eksempler viser netop, hvordan den manglende kommunikation mellem regeringen og leerer-
ne er med til at skabe frustration og undren hos laererne. Hvis leererne og regeringen havde indgaet i
dialog omkring reformudspillet, havde leererne haft mulighed for at udtrykke disse frustrationer, og
regeringen vil have mulighed for at udrede de eventuelle misforstaelser og derigennem give mulighed
for at forbedre forholdet imellem regeringen og laererne, jf. muligheden for feedback og handtering af
misforstaelser, afsnit 8.1. Kommunikationstilgang samt laerernes udtalelse om frustrationer, afsnit

13.2. Laerernes fglelsesmaessige pavirkninger.

Med denne analyse er det blevet klart, at der kommunikativt har veeret et hul mellem regeringen og
folkeskolernes ansatte. Derfor er det teenkeligt, at den manglende kommunikation omkring reformen,
lzererne mener, der har veeret fra skolelederne, i realiteten skyldes, de begreensninger regeringen har
skabt, mere end det skyldes skolelederens manglende gnske om at kommunikere, jf. kommunikation
som balance mellem kreativitet og begraensninger i afsnit 8.1. Kommunikationstilgang. Her er det
dermed teenkeligt, at regeringens begraensninger spiller en rolle for det forhold, der i processen er
blevet skabt mellem skolelederen og lzererne, jf. leerernes holdninger til forandringsagenten, afsnit

13.1. Forandringsagentens egenskaber.

Efter denne analyse af den faktiske kommunikation i processen omkring regeringens reformudspil, vil

der nu blive undersggt, hvordan leererne gnsker, kommunikationen omkring reformen skal forega.

15.3. Laerernes holdninger til kommunikation omkring regeringens
reformudspil

Nar leererne overvejer, hvordan de mener, kommunikationen omkring reformen bgr veaere, forteeller en
af disse, at det vil motivere laererne, hvis de kan finde ud af, hvad reformen helt ngjagtigt indebzerer,
hvilke konsekvenser den far for leererne, og hvordan de skal organisere deres arbejde, jf. frygt for det
ukendte, kapitel 9. Modstand mod organisatoriske forandringer (Interviewperson 7: 10.19). Hertil
tilfgjer en anden leerer, at: “[reformudspillet] er meget diffust, sd hvis [regeringen] vil have, vi skal for-
holde os til det, [...] sd er det med at komme i dialog omkring: "hvad er det man vil’” Interviewperson 1:
00.32). Hvor den fgrste leerer blot giver udtryk for et gnske om en kommunikation, der er med til at
konkretisere folkeskolereformen, mener den anden lzerer, at det er ngdvendigt for regeringen at skabe
en dialog med leererne for bedre at kunne sikre, at laererne er parate til de forandringer, reformen vil
medfgre. Samtidig mener denne leerer, sammen med en anden lzerer, at det er vigtigt at have en dialog
omkring, hvorvidt det er ngdvendigt at reformere til en helhedsskole, eller om disse ressourcer i ste-
det burde blive anvendt pd en anden made (Interviewperson 1: 05.19; Interviewperson 5: 01.01).
Arsagen til, at hun forteeller dette, kan vere, at der, som tidligere nzaevnt, er elever pa skolen, der har
udfordringer med at lave deres lektier, men at langt de fleste elever ikke vil fa en positiv effekt af, at

folkeskolen aendres til en helhedsskole, jf. afsnit 12.2. Muligheder ved regeringens reformudspil samt
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afsnit 12.3. Udfordringer ved regeringens reformudspil. Dette emne vil blive diskuteret yderligere i

kapitel 17. Perspektivering.

En af leererne udtrykker, at hun mener regeringen skal formidle klare rammer for reformen, sa leerer-
ne ved, hvad de skal forholde sig til, nar de skal igangsatte implementeringen af reformens forandrin-
ger (Interviewperson 7: 18.13). Hvis dette skal blive muligt, ma regeringen intensivere kommunikati-
onen i forhold til, hvordan den er pa nuvarende tidspunkt. P4 denne made kan det blive muligt at
mindske den usikkerhed, leererne har vist pa grund af det endnu diffuse reformudspil, jf. afsnit 12.3.
Udfordringer ved regeringens reformudspil. Samtidig mener denne laerer ogsa, at kommunikation mel-
lem skolelederen og leererne er vigtig, og at det er meget vigtigt, at kommunikationen er dben, saledes
lzererne er bekendte med de fremtidige sendringer, kravene de skal leve op til, hvornar de forskellige
tiltag skal implementeres og andre vigtige elementer af reformen (Interviewperson 7: 16.52). I relati-
on hertil forteeller en anden leerer, at kommunikation er meget vigtigt i processen omkring folkeskole-
reformen, og at det er vigtigt at fa fortalt om reformen pa den rigtige made, saledes laerernes holdnin-
ger til reformen bliver positive (Interviewperson 2,1: 18.46).

[ dette afsnit er det blevet klarlagt, hvordan leererne gnsker, der bliver kommunikeret i forlgbet med at
udvikle og implementere en reform af folkeskolen. Laererne mener, at det er vigtigt, at regeringen og
leererne indgar i dialog, og at regeringen skal bruge kommunikative ressourcer pa at tydeligggre, hvad
formalet er med reformen, og hvilken betydning den far for leererne. Yderligere mener leererne, at en

god og aben kommunikation mellem skolelederen og leererne er vigtig for at skabe en god proces.

Der er igennem denne analyse blevet skabt en forstdelse for den kontekst, folkeskoleleererne pa Vester
Mariendal Skole indgar i, og hvilke holdninger leererne har til regeringens reformudspil. Som en af-

slutning pa analysen og hele specialet vil konklusionen nu blive praesenteret.
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AFSLUTNING

16. Konklusion

Dette kapitel vil, som en afslutning pad specialets undersggelse, forklare de forstdelser, der er blevet
skabt gennem analysen, af de holdninger der er blevet udtrykt af lazererne pa Vester Mariendal Skole.
Gennem den udarbejdede analyse, er der skabt en sadan forstaelse, at det er muligt at svare pa den

problemformulering, der blev praesenteret indledningsvist i specialet:

Hvilke holdninger udtrykker folkeskolelaererne pad Vester Mariendal Skole, i form af udfordringer
og muligheder, overfor regeringens udspil til en folkeskolereform?

Analysen har vist, at de kontekstuelle faktorer har spillet en vaesentlig rolle for den situation, skolelze-
rerne pa Vester Mariendal Skole star i, da regeringens gnske om en folkeskolereform og den gkonomi-
ske Krise betyder, at laererne ma forberede sig pa at skulle gennemga flere forandringer som konse-
kvens heraf. Den besked, der er blevet givet omkring regeringens reformudspil, har set ud fra de leere-
re interviewede leereres synspunkt, ikke tydeligt vist, at en folkeskolereform er ngdvendig, hvilket er

med til at skabe udfordringer i forhold til lzerernes holdninger til reformudspillet.

Laererne pa Vester Mariendal skole har fremlagt flere tiltag fra regeringens reformudspil, som de ser
enten muligheder eller udfordringer ved. Ved flere af tiltagene, ses der bade muligheder og udfordrin-
ger, hvilket er med til at tydeligggre den kompleksitet, der eksisterer i problemstillingen, samtidig med
at det viser den diversitet, der er i leerernes holdninger, fordi de er subjektive individer med egne for-
tolkninger af reformudspillet. De tiltag, der bade ses udfordringer og muligheder ved, er henholdsvis
en fast arbejdstid, at elevernes timeantal gges samt sndringer i forberedelsestiden. Mulighederne ser
lererne i, at de kender deres arbejdstid, og ved hvornar de har fri, hvis forberedelsestiden indgar i
arbejdsdagen fra 8-16, at eleverne kan fa flere undervisningstimer, der eksempelvis sikrer en bedre
gennemgang af pensum for afgangsklasserne, og at forberedelsestiden kan tilpasses de enkelte fag,
fordi de ikke kraever samme maengde forberedelsestid.

De udfordringer, lzererne ser til disse tiltag, er, at flere undervisningstimer kan mindske elevernes
motivation samt deres mulighed for fritidsaktiviteter udenfor skolen og tid med venner og familie.
Yderligere ser de en udfordring i, hvorvidt det reelt er muligt at inddrage forberedelsestiden i en ar-
bejdsdag fra 8-16, og om det vil medfgre spildtid de dage, hvor leererne har mindre forberedelse. Hertil
ses en udfordring i, at skolelederen skal fordele lzerernes arbejdstimer, samtidig med at forberedelses-
tiden skal tilpasses fag og anciennitet, fordi det kan skabe gnidninger kollegaerne imellem, nar hver
leerer skal keempe for sin egen arbejdstid. Hertil er en udfordring, at leerere med hgj anciennitet stadig
gnsker at forny sig, men vil fa feerre timer end leerere med lavere anciennitet, og at leerere har bade
forberedelsesmaessigt "tunge” og "lette” fag, sa forberedelsestimerne fra de "lette” fag kan anvendes til

de "tunge” fag.
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Flere muligheder, laererne ser ved regeringens reformudspil, er, hvis et gget samarbejde mellem lzere-
re og padagoger kan skabe flere undervisningstimer til eleverne, og hvis der bliver indfgrt en lektie-
hjzelp som en fast del af skoledagen. Endnu en mulighed ved reformudspillet ser leererne i at forleenge-
leereruddannelsen til fem ar.

Andre udfordringer leererne til gengzeld ser, er den manglende kommunikation mellem regeringen,
skoleleder og skoleleerere og at helhedsskolen formentlig kun vil have effekt for de svageste elever.
Herudover ses ogsa en udfordring i at inddrage lokalmiljget, fordi ikke alle fritidsaktiviteter kan re-
praesenteres, og foreningsfriheden forsvinder, samt en udfordring i at aktivitetstimernes aftholdelse er
fastsat frem for, at lzererne kan tilpasse dem til undervisningsplanen. Endvidere ses udfordringer i de
begraensninger, skolens fysiske rammer skaber, samt ved den mindskelse i tid til mgder der vil vere,

hvis laerernes arbejdstid er begraenset til 8-16, imens undervisningstimerne gges.

Ud fra leerernes holdninger til, hvilke muligheder og udfordringer der er med regeringens reformud-
spil, er det muligt at fa en forstaelse for den eksisterende parathed blandt leerernes pa Vester Marien-
dal Skole. Lzererne besidder en grad af parathed, men udviser ogsa stor skepsis overfor reformudspil-
let. I et forsgg pa at gge denne parathed kan det vaelges at gge fokusset pa henholdsvis kommunikation
og involvering, som begge har vist sig begreensede i processen omkring udarbejdelsen af regeringens

reformudspil.
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17. Perspektivering

Da det oprindelige formal med dette speciale var at skabe materiale til at danne grundlag for en konfe-
rence, hvor blandt andet skoleledere og skoleleerere sammen skulle skabe idéer til at forbedre folke-
skole pa baggrund af regeringens reformudspil, kan en perspektivering veere med til let at bergre dette
omrade. Dette kapitel har til formal at klarleegge de muligheder, laererne ser for at skabe en bedre fol-
keskole gennem en folkeskolereform. Kapitlet vil sdledes praesentere de idéer og forslag, leererne har

til en forbedring af det reformudspil, regeringen har praesenteret.

En leerer fortaeller indledningsvist, at reformudspillet vil blive forbedret ved tydeligt at klarleegge, hvad
udspillet indebaerer og har af konsekvenser, jf. ogsa afsnit 15.2.2. Den generelle kommunikation om-
kring regeringens reformudspil samt afsnit 15.3. Laerernes holdninger til kommunikation omkring
regeringens reformudspil (Interviewperson 1: 01.11). En leerer foreslar, at eleverne far flere undervis-
ningstimer, end de har nu, men hun mener samtidig, at disse timer skal gges gradvist, sdledes de gges
pa hvert Klassetrin, fordi der er stor forskel pa eleverne og deres koncentrationsniveau, alt efter hvil-
ket klassetrin de befinder sig pa (Interviewperson 2,1: 03.41). Denne larer foresldr endvidere, i relati-
on til leerernes forberedelsestid, at den tid, de har til radighed, bliver tilpasset antallet af elever, der er
i de enkelte klasser (Interviewperson 2,1: 15.40). For at kunne gge leerernes timeantal, der anvendes
direkte til elevernes undervisning eller forberedelsen heraf, kraever det, at der frigives timer et andet
sted. En leerer har her et forslag til, hvordan det kan lade sig ggre. Hun foresldr, at skolen ansaetter
studerende eller ufagleerte til at kopiere det materiale, lzererne skal bruge i undervisningen samt til at
tage gangvagterne i frikvartererne. Denne lzerer forteller, at det vil frigive tre timer om ugen hos hen-
de, der kan anvendes til undervisning i stedet for (Interviewperson 8: 10.37).

Interviewperson 2 forteeller, at der er mange elever i folkeskolen, der har behov for en hgj grad af
struktur. Dette naevner en anden leerer ogsa. De forteeller, at disse elever har det rigtig sveert eksem-
pelvis i fordybelsesuger, og at klasser med flere af disse elever i ikke laver aktiviteter, fordi disse ele-
ver ikke kan handtere det (Interviewperson 2,1: 01.42; Interviewperson 7: 13.16). Hvis konceptet om
en helhedsskole bliver vedtaget, er det derfor meget vigtigt at skabe en god struktur, siledes den af-

vekslende hverdag ikke kommer til at ga ud over disse "struktur-bgrn” (Interviewperson 2,1: 01.22).

Et andet forslag, der gives, er, at undervisningen planlaegges, saledes der i Igbet af dagen er flere skift
mellem den almindelige undervisning og aktivitetstimer. En leerer foreslar hertil, at der er almindelig
undervisning fra eleverne mgder og frem til kl. 9.00. Fra 9.00-9.30 er der sa en aktivitetstime efterfulgt
at et frikvarter. Disse blokke skal sdledes gentages, indtil skoledagen slutter (Interviewperson 2,1:
22.45). Denne blanding af faglighed og aktiviteter, mener hun, vil gge koncentrationen, fordi eleverne
hele tiden oplever, at der sker noget nyt, men for at det fungerer ordentligt, er det vigtigt, at der er en
ordentlig planlaegning af, hvad disse aktivitetstimer skal indebzere (Interviewperson 2,1: 23.41). [ rela-
tion til aktivitetstimerne foreslar en anden laerer, at leererne selv far ansvaret for at administrere disse.
Hun foreslar saledes, at leererne kender antallet af aktivitetstimer, hvorudfra leererne selv beslutter,

hvorndr i lgbet af skoledret disse timer skal placeres, sdledes det er muligt at tilpasse aktivitetstimerne
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til undervisningsplanen (Interviewperson 3: 12.45). I tillaeg hertil, foreslar en anden laerer, at antallet
af feellestimer gges. Hvis alle klasser pa et klassetrin eksempelvis har matematik samtidig, har leererne
mulighed for at blande eleverne pa tveers af klasserne, sdledes de kan opdeles efter de omrader, hvor
eleverne vil fa stgrst udbytte af undervisningen (Interviewperson 2,1: 06.10). Det kan eksempelvis
vaere brgkregning, for de elever der har svert ved det, imens andre arbejder med geometri, centicubes
eller andet de har mere vanskelig ved (Interviewperson 3: 05.33). Denne opdeling af eleverne efter
kvalifikationer ser en anden laerer ogsa som en god idé til anvendelse af aktivitetstimerne (Interview-
person 8: 18.19).

Det sidste forslag til en forbedring af reformudspillet bliver foreslaet af tre leerere. De mener, at der er
en bedre metode til at fa mest muligt ud af de ressourcer, der er til radighed, i arbejdet med at forbed-
re elevernes evner, end at implementere en helhedsskole for alle folkeskoleelever. En lzerer udtrykker,
at: "Vi skal have lgftet de skoler der halter. Dem der er i toppen, lad vaere med at rgre dem, [...] men vi skal
have dem i bunden med. Men man md kunne ggre det pd en smartere mdde” (Interviewperson 2,3:
01.54). Hun siger yderligere, at der ved et feellesskab, altid vil veere nogen, der er udenfor, og det ser
man ogsa i folkeskolen i forhold til evner, men her ma ressourcerne anvendes til at handtere de elever,
der har det sveert frem for at fokusere pa alle elever (Interviewperson 2,1: 02.25). Interviewperson 5
og 8 udtaler i relation hertil, at en helhedsskole kan vaere en god idé for nogle skoler, men at den bgr
veere et tilbud, som foreeldrene kan veelge, hvis de gnsker det for deres bgrn (Interviewperson 5:
01.01, 02.21; Interviewperson 8: 16.56). Derfor foreslar den ene leerer ogsd, at ressourcerne i stedet
anvendes til at yde en stgtte ved de konkrete tiltag, der allerede er vished om giver en positiv effekt,
som eksempelvis lektiecaféer og tolaererordninger, samtidig med, at der anvendes ressourcer til at
stgtte de familier, der har begraensede ressourcer til at hjeelpe deres bgrn med lektier og andre be-
greensninger bgrnene oplever (Interviewperson 5: 02.53, 03.45). Interviewperson 5 ser det sdledes
bade som en mulighed, at hele skoler bliver helhedsskoler, hvis de bliver et tilbud til foraeldrene, men
hun ser ogsa en mulighed i at kanalisere ressourcerne, sdledes de anvendes alene til at styrke de sva-
geste elevers evner. Det vigtige her er at vurdere, hvilket fokus det gnskes at have; er det pa alle elever
i hele landet, er det pa de svageste skoler, eller er det pa de svageste elever.

Med denne afslutning pa specialet, vil en konklusion nu samle op pa de forstdelser, der er blevet skabt
igennem udarbejdelsen af analysen og derigennem svare pa den problemformulering, der blev praze-

senteret i starten af specialet.
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