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Abstract

Title: The Blackboard Kraken. Data, trust and leadership in a Broken School Landscape

This master’s thesis investigates how data practices in a school organization characterized by low trust and
organizational turbulence, and a history of ‘broken promises can be transformed from cold, control-oriented
selection mechanisms into warm, relational and meaning-making anchors. Grounded in my dual role as a
leader-researcher at Kroggardsskolen, the study explores the potential of situated data and leadership

practices based on non-knowledge in rebuilding organizational integrity.

The project is framed by the metaphor of the ‘Blackboard Kraken’. The ‘Blackboard represents the human
attempt to create order, structure and geometry, while the ‘Kraken’ symbolizes the uncontrollable depths,
fears and unpredictable forces of the organizational landscape. | stepped into this office following a period of
extreme leadership instability, meeting a staff whose primary plea was ‘Do you have our back?’ This
statement serves as a witness to a landscape where trust has been worn thin by frequent changes and

fragmented communication.

To navigate ‘the middle of the storm’ | have employed an at-home-ethnography combined with Design-Based
Research (DBR). This approach allowed me to inhabit the micro-situations where trust is negotiated, while
simultaneously designing formative interventions. These interventions, ranging from individual vulnerability-
focused MUS-interviews to speculative design workshops and a redesigned ‘Data Circle’ serving as iterative

loops intended to disturb and develop the organization’s activity system.

My theoretical framework creates a dialogue between Niklas Luhmann’s systems theory on selection, Karl
Weick’s sensemaking, Mats Alvesson’s relational legitimacy and Lotte Dars@’s concept of leadership through
non-knowledge. The analysis reveals that in low-trust environments, data often functions as a ‘cold filter’ that
reduces complex human lives to manageable but alienating indicators. However, my findings show that by
materializing data through collaborative and speculative processes, it can be transformed into a ‘relational
third’. A shared space where system selections and humanity’s warm stories meet. A significant discovery in
this process is the role of ‘noise’ (stgj) as a multi-layered organizational marker; in staff narratives, it signals a

lack of structure; in student data, it represents a threat to social safety.

Furthermore, the study identifies a critical ‘paradox of autonomy’ (friszettelse). While the political and
professional discourse emphasizes the freedom to innovate, the studens at Kroggardsskolen explicity call for

adult-led structure and predictability as a ‘social technology’ to combat insecurity. This reveals a blind spot in
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modern school development. Without a strong relational scaffold, freedom’ can inadvertently increase

complexity and anxiety for the most vulnerable actors.

| conclude that in broken landscapes, data cannot repair relations, but relations can repair data. Leadership
requires the courage to ‘draw in the dark’ on the blackboard while acknowledging the unpredictable Kraken
beneath. By consistently aligning word and deed, a practice of facilitative integrity, | as a leader, can act as a
relational anchor. This ensures that the fragile light of trust is not only protected but reignited through a

practice where data becomes an invitation to shared hopes and organizational learning.
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1.0 Landskabet der brast. Problemfelt, kontekst og state of the art

‘Power is actualized only where word and deed have not parted company.’ (Arendt, 1958). ‘There is a light,

don’t let it go out’ (U2, 2017)

‘Det vigtigste for mig er, at du som leder har min ryg.’ Seetningen falder under min fgrste MUS-samtale med
medarbejdere i ungemiljpet pa Kroggardsskolen. Jeg leder efter et smil eller en lethed i stemmen, men finder
kun alvor pa en bund af sarbarhed og afmagt. Det bliver ikke den eneste gang, jeg hgrer den tydelige
forventning italesat. Den vender tilbage i samtale efter samtale, med samme tyngde og samme ekko af

erfaringer, skuffelser og hab.

Pa Kroggardsskolen er udsagnet ikke et abstrakt gnske. Det er et vidnesbyrd om en ledelseshistorik praeget af
skiftende skoleledere, souschefer og afdelingsledere; brudte Igfter og relationer, der aldrig ndaede at sla
redder f@r de igen blev revet op. Min egen ansaettelse er kun fa maneder gammel siddende pa et kontor, hvor
tre andre har siddet fgr mig inden for de seneste tre ar. Bag udsagnet ligger ogsa en mere nuanceret
fortaelling fra laererne: *Vi har stdet alene. Vi har manglet retning. Vi har manglet nogen, der ser os, star
sammen med os og tager ansvar sammen med os.’ Her treeder begreber som tillid, psykologisk tryghed og
relationelt lederskab frem (Luhmann, 1979; Edmondson, 1999). Forventningen rummer bade lzengsel efter
stabilitet og en klar markering af, at tillid ikke er noget, der gives. Den skal genopbygges, forhandles og

opleves i praksis i et organisatorisk landskab praeget af usikkerhed og kompleksitet.

Det er ind i denne arena, jeg tiltreeder som ny leder af ungemiljget pa Kroggardsskolen. En af Odense
Kommunes 36 folkeskoler med ca. 555 elever. Det er et landskab maerket af en lav score til den sidste
medarbejdertrivselsmaling og ekkoet fra en planlaegningsproces af dette skolear, der har gravet dybe grofter
mellem medarbejdere og ledelse. Men, det er ogsa et landskab fyldt med potentiale: medarbejdere, der
gnsker retning, dialog og feelles udvikling. Og som laenges efter, at data ikke kun bruges til kontrol, men som

afsaet for laering, mening og samskabelse (Schildkamp & Kuiper, 2010).

Hannah Arendt minder os om, at ledelse ikke bliver legitim gennem titel eller position, men gennem den
kontinuerlige forening af ord og handling. Nar medarbejdere spgrger “har du vores ryg?’, er det ikke et gnske
om betingelseslgs beskyttelse, men om integritet, at det, der siges, ogsa ga@res. At ledelse bliver til i praksis i
skolen i hverdagen mellem alle aktgrerne. Ikke i forkromede procesplaner pa et ledelseskontor med fa

medarbejderrepraesentanter.

U2 minder osi 13 (“There Is a Light’) om, at hab ikke er noget abstrakt eller romantisk, men noget der skal

bzeres og beskyttes i praksis.
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Nar de synger ‘there is a light, don’t let it go out’, bliver det for mig et ekko af den organisatoriske erfaring: at

lyset, tilliden, modet og integriteten kun bestar, hvis nogen vaerner om det gennem handling.

| en organisation praeget af brudte lgfter er lyset skrgbeligt. Det kan blafre. Men, i min ledelse arbejder jeg
ogsa ud fra den antagelse, at det kan ogsa teendes igen, nar ledelse ikke forstas som en position, men som en
daglig praksis, hvor ord og handling forbindes i relationerne mellem mennesker (Hammer og Hgpner, 2019).
Trivselsmalinger, fraveersstatistikker og evalueringer kan hurtigt bekraefte en problemmaettet fortaelling, hvis
de ikke seettes ind i en meningsskabende og relationel ramme (Hammer og Hgpner, 2019). Samtidig rummer
data et potentiale for at abne nye perspektiver, skabe felles billeder og understgtte dialog, hvis de behandles

som dynamiske, formbare og situationsbundne stgrrelser, der skabes i relationer (Birkbak & Carlsen, 2020).

Skoler star i dag midt i en massiv dataficering. Et praksisfelt praeget af malinger og indikatorer, der bruges til at
skabe overblik, dokumentere kvalitet og understgtte beslutninger (Williamson, 2017). Denne udvikling er en
del af en global bevaegelse, hvor sociale faanomener oversaettes til malbare stgrrelser (Espeland & Stevens,
2008). Simultant star skoler i dag pa en braendende platform, hvor en af tidens “vilde problemer’ bgrn og
unges mistrivsel for alvor udspiller sig i hverdagen imellem elever, foreeldre, skolens personale og skolens

organisatoriske strukturer (Rittel & Webber, 1973).

Inden for uddannelsesforskningen har dette fgrt til begreber som data-informed decision making og
datainformeret skoleudvikling. Her peger forskningen p3, at data kan understgtte refleksion over
undervisning, styrke professionelle laeringsfeellesskaber og skabe fzelles faglige samtaler. Nar data bringes i spil
i kollektive refleksionsprocesser, kan de synligggre mgnstre i elevers deltagelse, trivsel og leering og dermed
fungere som afseaet for udvikling af praksis (Schildkamp & Kuiper, 2010; Schildkamp, Poortman & Handelzalts,
2016).

Samtidig peger en voksende kritisk litteratur pa, at data ikke er neutrale informationskilder, men ogsa former
organisationers forstaelser af virkeligheden. Espeland og Stevens viser, hvordan malinger ikke blot beskriver
verden, men ogsa er med til at skabe den. Nar bestemte faanomener ggres malbare, far de en saerlig
betydning i organisationers opmaerksomhed og beslutningsprocesser. Malinger kan dermed skabe reaktivitet,
aktgrer begynder at orientere deres handlinger mod det, der males, hvilket kan sendre praksis og
prioriteringer (Espeland & Stevens, 1998). | skolekonteksten betyder det, at indikatorer som fravaer,
testresultater eller trivselsmalinger ikke blot beskriver elevernes situation, men ogsa pavirker, hvordan elever,
lerere og ledelse forstar og handterer problemer. Data kan skabe synlighed og indsigt, men ogsa reducere

komplekse sociale og paedagogiske faanomener til overskuelige talst@rrelser.
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Dermed opstar et spaendingsfelt mellem data som styringsredskab og data som afsaet for leering og refleksion.
Netop dette spandingsfelt er centralt i nyere studier af datapraksisser i organisationer. Her peges der p3, at
data ikke far betydning i sig selv, men fgrst i de processer, hvor aktgrer fortolker, deler og omsaetter dem til

handling (Weick, 1999, Bowker og Star 1995).

Inspireret af Weicks teori om meningsskabelse kan data forstdas som elementer i organisationers Igbende
fortolknings-processer, hvor aktgrer forsgger at skabe sammenhaeng og retning i komplekse situationer. |
denne optik bliver arbejdet med data ikke blot et teknisk spgrgsmal om indsamling og analyse, men ogsa et
relationelt og kommunikativt arbejde, hvor data indgar i dialoger, forteellinger og forhandlinger om, hvad der
er problematisk, hvad der er muligt, og hvilken retning organisationen skal bevaege sig i. Narrativ
organisationsforskning peger pa, at organisationer bestar af konkurrerende fortaellinger, hvor forskellige

forstaelser af virkeligheden Igbende forhandles og genforhandles.

Nyere forskning fremhaever derfor betydningen af at arbejde med data som situationsbundne, relationelle og
formbare stgrrelser. | praksisnzere og dialogiske processer kan data materialiseres, udfordres og gentaenkes i
faellesskab. Her kan data fungere som et faelles tredje, der abner for refleksion og nye forstaelser af praksis

(Birkbak, A., & Carlsen, H. B. 2020).

Pa trods af en voksende litteratur om datainformeret skoleudvikling ved vi fortsat relativt lidt om, hvordan
data kan anvendes i organisationer praeget af lav tillid, organisatorisk turbulens og komplekse styringslogikker.
| sddanne kontekster risikerer data at blive oplevet som kontrol frem for som meningsfulde redskaber for
faelles leering. Det peger pa et behov for undersggelser, der ikke alene ser p3, hvilke data der anvendes, men
0gsa pa, hvordan data skabes, fortolkes og bringes i spil i relationelle og meningsskabende processer mellem

elever, laerere og ledelse.

Nar standardiserede indikatorer er blinde for skolens “vilde problemer’, opstar et behov for at bevaege sig bag
de kendte mal og indtage en undersggende position over for det, vi endnu ikke har identificeret som relevante
faktorer. Her bliver ikke-viden en aktiv ledelseshandling, der g@ér det muligt ‘at tegne i mgrket’ og skabe rum

for relationelle dybder, som dataficeringen ellers marginaliserer.

Det er netop dette spgrgsmal mit masterprojekt sgger at afdeekke. Vi ved meget om data som styring og om
data som laeringsredskab, men langt mindre om, hvordan data kan anvendes relationelt og meningsskabende i
organisationer praeget af lav tillid. Forskningen har i begreenset omfang undersggt, hvordan datapraksisser
udvikles i kontekster, hvor historiske brud, sarbarhed og mistillid pavirker bade samarbejde, kommunikation

og ledelsesrum. Det er netop i dette spaendingsfelt, at mit projekt placerer sig.
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Folkeskolens formalsparagraf forpligter skolen til at fremme elevernes alsidige udvikling, deltagelse og
dannelse. | en kontekst praeget af stigende dataficering opstar der derfor et spaendingsfelt mellem det
malbare og det meningsfulde. Nar trivsel, deltagelsesmuligheder og relationelle dimensioner ikke lader sig
indfange af standardiserede indikatorer, risikerer skolens formal at blive reduceret til det, der kan males. Det
er netop i dette spaendingsfelt mellem data som styring og data som laering, at mit masterprojekt tager sin
form. Jeg @nsker at undersgge, hvordan data kan anvendes som et relationelt og meningsskabende redskab i
en organisation, hvor tillid ikke kan tages for givet, og hvor ledelse ma forstas som noget, der skabes mellem

mennesker og ikke udgves ovenfra. Det bringer mig frem til fglgende:

1.1 Problemformulering:

Hvordan kan datapraksisser i en skoleorganisation praeget af lav tillid og organisatorisk turbulens udvikles
sd data bevaeger sig fra at fungere som kontrolorienterede selektionsmekanismer til at blive relationelle og
meningsskabende redskaber? Og hvilken betydning har brugen daf situerede data og ledelsespraksisser

baseret pa ikke-viden i denne proces?

1.2 Den flerstemmige datakontekst. Mellem styring og meningsskabelse

Med Bowker og Star som analytisk ramme bliver det tydeligt, at de standardiserede data, der i stigende grad
praeger skoleomradet, ikke blot fungerer som tekniske maleredskaber, men som sociale og politiske
infrastrukturer, der former praksis og prioriteringer (Bowker & Star, 1999). Siden Danmarks fgrste deltagelse i
PISA i 2000 har standardiserede malinger faet en styrende position i forstaelsen af, hvad der taller som
kvalitet i skolen. KPI’er og sammenlignelige datasaet har muliggjort benchmarking pa tvaers af skoler og
kommuner, men samtidig reduceret skolens komplekse virkelighed til malbare enheder, der ikke ngdvendigvis

afspejler skolens formal eller elevernes faktiske udviklingsbaner.

Standardiseringens styrke ligger i dens evne til at skabe ligestillede dataszet. Dens svaghed er blindheden over
for kontekst. Nar nationale testresultater vaegtes hgjere end elevernes kreative, sociale eller
dannelsesmaessige udvikling, er det ikke blot et teknisk valg, men et styringsmaessigt skifte, hvor det malbare
risikerer at blive vigtigere end det meningsfulde. Espeland og Stevens (1998) beskriver dette som
commensuration. Processen, hvor komplekse feenomener overseettes til en faelles maleenhed, hvilket samtidig

omformer vores forstaelse af, hvad der er veerdifuldt.

Denne logik bliver szerlig problematisk i en tid, hvor bgrns og unges mistrivsel er et af samfundets mest
komplekse og uforudsigelige problemer. Et "vildt problem’ i Rittel og Webbers forstand (Rittel & Webber,
1973).
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Horst Rittel definerer et “vildt problem’ i 1967: ‘The term wicked problem refers to that class of social system
problems which are ill formulated, where the information is confusing, where there are many clients and
decision makers with conflicting values, and where the ramifications in the whole system are thoroughly

confusing.” (Rittel, 1967, som citeret i Rittel & Webber, 1973).

Mistrivsel lader sig ikke reducere til linezere indikatorer. Her bliver Bowker og Stars begreb om marginalisering
centralt. Det, der ikke passer ind i systemets kategorier, forsvinder ud af synsfeltet (Bowker & Star, 1999).
Elever, der udvikler sig i det sm3, eller som tager betydelige skridt i forhold til trivsel og deltagelse, kan

fremsta som underpraesterende, fordi deres progression ikke er malbar i de eksisterende KPI-systemer.

Nick Seaver (2017) tilbyder et vigtigt supplement ved at forsta tekniske systemer som kulturelle og dynamiske
aktgrer, der indgar i relationer med brugerne og udvikler sig over tid. Data er ikke blot noget, der anvendes.
Data virker tilbage pa praksis. | en skolekontekst betyder det, at styringsdata, selv nar de er teenkt som
neutrale, far performative effekter. De former undervisningen, laerernes opmarksomhed og elevernes
oplevelse af sig selv. Nar KPI’er kobles til politiske mal om effektivitet og progression, kan de utilsigtet skabe

et praestationspres, der forsteerker mistrivsel frem for at afhjalpe den.

Her tilbyder Birkbak og Carlsen (2020) en mere relationel forstaelse af tekniske systemer som
situationsbundne og kollaborative. Data far fgrst mening, nar de bringes i spil i lokale praksisser, hvor
professionelle, elever og ledelse sammen fortolker, omskaber og anvender dem. Det er i denne samskabelse,
at data kan bevaege sig fra at vaere styringsredskaber til at blive relationelle og meningsskabende redskaber,

der understgtter skolens formal om bade laering, dannelse og trivsel.

2.0 Videnskabsteoretisk stasted. Mellem systemets kolde filter og menneskets varme fortaelling

Mit videnskabsteoretiske stasted bevaeger sig i spaendingsfeltet mellem socialkonstruktivisme, pragmatisme
og systemteoretisk taeenkning, fordi skolens praksis ikke lader sig forsta gennem én samlet optik, men ma ses
som et levende og hyperkomplekst landskab, hvor data, relationer og organisatoriske dynamikker
kontinuerligt formes og forhandles. En socialkonstruktivistisk tilgang understreger, at virkelighed, og dermed
ogsa data, altid er situeret, fortolket og socialt skabt (Berger & Luckmann, 1966), mens pragmatismen
bidrager med et handlingsorienteret blik, hvor viden fgrst far veerdi, nar den omsaettes til greb, der skaber

bevaegelse i praksis (Dewey, 1938).

| dette felt tilbyder Luhmann et systemteoretisk blik pa, hvordan organisationer reducerer kompleksitet
gennem kommunikation og selektion, hvor data fungerer som filtre, der afggr, hvad der bliver synligt, og hvad

der forbliver uden for systemets opmaerksomhed (Luhmann, 1995). | en skole praeget af lav tillid kan disse
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selektioner let opleves som kontrol, mens de i hgjtillidskontekster kan fungere som et falles tredje, der dbner

for refleksion og leering (Luhmann, 1979).

Hvor Luhmann giver et strukturelt blik, tiloyder Weick et praksisnaert perspektiv pa, hvordan mennesker
retrospektivt skaber mening i det komplekse gennem plausible fortzellinger, der binder fragmenter sammen
(Hammer og Hgpner, 2019). Data bliver her ikke neutrale st@rrelser, men anledninger til meningsskabelse, og

gennem enactment skaber organisationer samtidig de virkeligheder, de efterfglgende forsgger at handtere.

| lavtillidskontekster bliver disse processer seerligt skrgbelige, fordi data let kan blive braendstof for bekymring
eller defensiv praksis, hvis de ikke rammesaettes i dialoger, hvor medarbejdere kan udforske og samskabe

mening.

Engestroms teori om ekspansiv laering supplerer dette blik ved at forsta modsigelser som drivkraft for kollektiv
udvikling af aktivitetssystemer (Engestrém, 1987; Engestrom & Sannino, 2010), og selvom teorien ikke
fungerer som en egentlig ramme i projektet, bidrager den med et analytisk blik for de kollektive bevaegelser,
der opstar, nar en skole forsgger at udvikle nye mader at samarbejde og skabe mening pa. Jeg forsgger ikke at
harmonisere Luhmann, Weick og Engestrom, da de repraesenterer forskellige ontologier og epistemologier: |
stedet anvender jeg dem som komplementaere linser, der tilsammen ggr det muligt at forsta data som et
relationelt tredje. Et sted, hvor systemets selektion og menneskers meningsskabelse mgdes, forhandles og

omskabes i skolens hverdagsliv.

3.0 Teoretiske pejlemaerker i hyperkompleksiteten

Mit masterprojekt undersgger, hvordan data kan bringes i spil som et relationelt og meningsskabende redskab
i en skoleorganisation praeget af lav tillid og organisatorisk turbulens. For at forsta spaendingsfelt traekker jeg
pa flere teoretiske optiker, der tilsammen ggr det muligt at analysere data som selektion, som
meningsskabende materiale og som ledelsespraksis. Teorierne repraesenterer forskellige epistemologiske
traditioner, men det er netop i spandingsfeltet mellem dem, at projektets analytiske styrke opstar. Jeg har
valgt at ga taet pa de originale udtryk for at sikre en hgj analytisk stringens, men jeg er bevidst om, at disse

begreber i en skolekontekst ofte nuanceres af andre forskere

3.1 Niklas Luhmann. Data som selektion og filter

Niklas Luhmanns systemteori tilbyder et strukturelt blik pa, hvordan organisationer handterer kompleksitet
(Luhmann 1995). Organisationer bestar ikke af mennesker, men af kommunikation, der kontinuerligt
reducerer kompleksitet for at kunne handle i hverdagen. | denne optik bliver data ikke blot information, men

selektionsmekanismer, der afggr, hvad organisationen kan se og hvad der forbliver usynligt. Data fungerer
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som et filter. Luhmanns skelnen mellem tillid og mistillid er central. Tillid er ikke en fglelse, men en

mekanisme til at reducere kompleksitet (Luhmann, 1979).

Tillid bliver en mulighedsbetingelse for, at data overhovedet kan bringes i spil som meningsskabende
materiale. Skolekonteksten kan samtidig forstas som hyperkompleks, hvor flere logikker og forventninger
eksisterer samtidig (Qvortrup, 2019). Dette forstaerker behovet for selektion, og dermed for at forsta data

som noget, der bade abner og lukker for bestemte forstaelser.

Hvor Luhmann tilbyder et strukturelt blik, giver Karl Weick et praksisnaert perspektiv pa, hvordan mennesker
skaber mening i det komplekse. Sensemaking er en social, retrospektiv og emotionel proces, hvor aktgrer
forspger at skabe orden i det, der ellers fremstar fragmenteret (Hammer og Hgpner, 2019). Data bliveri

denne optik ikke sandheder, men anledninger til fortolkning.

3.2 Karl Weick. Retrospektiv meningsskabelse, sensemaking

Weick peger pa, at organisationer ikke blot reagerer pa deres omgivelser. De er med til at skabe dem. Gennem
enactment former aktgrer selv de problemer, de efterfglgende forsgger at lgse (Hammer og Hgpner, 2019).
Nar data bringes i spil, producerer de derfor ikke kun indsigt, men ogsa nye forstaelser, fortllinger og

handlemuligheder.

Meningsskabelse er altid relationel. Det er i dialogerne, i de sma mikrosituationer og i de fortaellinger, der
cirkulerer i organisationen, at data far betydning. Weicks optik ggr det muligt at se, hvordan data kan fungere
som et feelles tredje, der abner for refleksion, men ogsa hvordan data kan skabe usikkerhed, defensiv praksis

eller forsteerke mistillid, hvis de ikke rammesaettes i trygge og meningsskabende processer.

3.3 Mats Alvesson. Relationel legitimitet og image work

Mats Alvesson tilbyder et ledelsesteoretisk perspektiv, der er szerligt relevant i organisationer praeget af lav
tillid. Alvesson beskriver moderne ledelse som de-substansieret. Autoritet fglger ikke automatisk af position,
men ma kontinuerligt skabes og genforhandles i relationer (Alvesson, 2013). Ledelse bliver dermed ikke
primaert et spgrgsmal om styring, men om symbolsk og meningsskabende praksis. Et centralt begreb hos
Alvesson er image work, som han beskriver som det uundgaelige arbejde med at skabe trovaerdighed,
stabilitet og sammenhang mellem ord og handling (Alvesson, 2013). | kontekster praeget af brudte Igfter og
organisatorisk turbulens bliver dette arbejde szerligt vigtigt. Ledelsen er et aktivt arbejde med at skabe
relationel legitimitet, ikke gennem store strategier, men gennem nzaervaer, konsistens og integritet i

hverdagen.
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Alvesson tilbyder dermed et sprog for lederens rolle i krydsfeltet mellem systemets selektion (Luhmann) og
menneskers meningsskabelse (Weick). Ledelse bliver en form for meningsledelse, hvor lederen ikke styrer

mening, men iscenesatter rum, hvor mening kan opsta i feellesskaber.

3.4 Lotte Dars¢. Ledelse gennem ikke-viden

Lotte Darsg tilbyder et perspektiv pa ledelse og udvikling, der tager udgangspunkt i kompleksitet og
relationer. Hendes begreb ikke-viden bliver centralt i mit projekt. Ikke-viden er ikke fraveer af viden, men en
aktiv, underspgende position, hvor ledelse er at skabe rum for det, der endnu ikke er formuleret, og for de
perspektiver, der ikke kan indfanges af standardiserede indikatorer (Darsg@, 2011). | hyperkomplekse
praksisser, som skoler praeget af mistrivsel, relationelle udfordringer og organisatorisk turbulens er ikke-viden
en ngdvendig ledelseskompetence. Den ggr det muligt at arbejde med emergens frem for kontrol, med

samskabelse frem for implementering og med relationel innovation frem for lineaere Igsninger.

Darsgs optik understgtter dermed bade Weicks fokus pa meningsskabelse og Alvessons fokus pa relationel
legitimitet. Ikke-viden g@r det muligt at forsta data som noget, der ikke blot skal fortolkes, men ogsa suppleres

af det, der endnu ikke er synligt. Det, der f@rst bliver til i dialoger, prototyper og samskabende processer.

3.5 Yrjo Engestrom. Ekspansiv lering og modsigelser

Selvom Engestrom ikke fungerer som en egentlig teoretisk ramme i projektet, tilbyder hans teori om
ekspansiv lzering et vigtigt supplement. Engestrom forstar laering som kollektiv udvikling af aktivitetssystemer,
hvor modsigelser fungerer som drivkraft for forandring (Engestrém, 1987, 2001). | det lys bliver det muligt at

analysere, hvordan data kan skabe forstyrrelser, der dbner for refleksion, dialog og udvikling.

Engestrom bidrager dermed med et blik for de kollektive bevaegelser, der opstar, nar data bringes i spil i

samskabende processer, og hvordan disse bevaegelser kan skabe nye forstaelser og nye mader at handle pa.

Nar Luhmann, Weick, Alvesson, Darsg og Engestrom bringes i dialog, forsgger jeg at skabe en analytisk
ramme, hvor jeg sigter efter at forsta data som; selektion (Luhmann), meningsskabende materiale (Weick),
ledelsespraksis (Alvesson), emergent og uafsluttet (Darsg@) og drivkraft for organisatorisk udvikling

(Engestréom).

Det er i spaendingsfeltet mellem disse optikere, at data kan bevaege sig fra at vaere styringsredskaber til at
blive relationelle og meningsskabende redskaber, der understgtter skolens formal, og dermed sigter efter at

blive et lzeringsredskab, der understgtter elevernes deltagelse og trivsel.

s. 11 Tina Kehlet Primholdt ‘Blackboard & Kraken’ — data, tillid og ledelse i brudte landskaber.




4.0 Stien bliver til. Metodisk design og den dobbelte position

For at underspge, hvordan data kan bringes i spil som et relationelt og meningsskabende redskab i en
skoleorganisation praeget af lav tillid, kraeves en metodisk tilgang, der kan indfange bade systemisk
kompleksitet, relationelle speendinger og de sma bevaegelser, hvor mening skabes i praksis. Dette projekt
bygger derfor pa en kombination af at-home ethnography, narrativ analyse og formative interventioner
inspireret af designforskning. Denne tilgang er valgt for at kunne undersgge data i deres levende og situerede

form, mens jeg som lederforsker befinder mig midt i den storm, jeg undersgger.

Som leder i ungemiljget har jeg en unik position. At-home ethnography giver mig adgang til de
mikrosituationer, hvor tillid forhandles, og hvor data far betydning i hverdagen. Min position er dog ikke
neutral. Jeg bliver invitereret ind i sarbarheder og frustrationer, men mine data er altid samskabte. De opstar i
relationen mellem medarbejderne og min egen magtposition. For at handtere risikoen for metodisk blindhed
anvender jeg hgj grad af refleksiv disciplin gennem systematisk memoskrivning og Igbende udforskning af min
egen undersggende rolle. Med Alvessons ord (2009) kraever denne position en refleksiv metodologi, hvor jeg

hele tiden stiller spgrgsmal ved, hvad jeg far adgang til og hvad jeg lukker af for.

Hvor etnografien giver mig adgang til at forsta fortidens brudte landskaber, fungerer mine workshops og
MUS-samtaler som formative interventioner (Engestrom 1987). Mine datainterventioner er inspireret af
designforskningens iterative logik (McKenney & Reeves, 2019). Inspirationen fra designforskningens iterative
logik betyder, at jeg ikke blot observerer organisationen udefra, men bevidst skaber en forstyrrelse, der
tvinger aktivitetssystemet til at laere og udvikle sig. Succeskriteriet er her ikke antallet af loops, men den
ekspansive laering, der finder sted i nuet. Som lederforsker bruger jeg min magt til at designe et ‘relationelt
tredje’, hvor medarbejderne gennem rapid prototyping og ikke-viden kan forestille sig alternative fremtider
(Darsg, 2011; McKenney & Reeves, 2019). Denne dobbelthed at vaere bade den, der “holder kridtet pa tavien’
(Blackboard), og den der mgder “dybets uforudsigelighed’ (Kraken) er projektets metodiske fundament. Det er

her ledelse bliver til som en forening af ord og handling. (Arendt 1958).

For at belyse data fra flere sider suppleres interventionerne af en narrativ analyse, der udfolder de
fortaellinger, som skaber skolens selvforstaelse (Riessman, 2008) Fortzellingerne ses som meningsskabende
konstruktioner, der viser hvordan aktgrer navigerer i et konfliktfyldt felt. Dette trianguleres med kvalitative
menstre fra en spgrgeskemaundersggelse pa 6. argang, hvilket skaber et mixed methods design. Elevernes
stemmer fungerer her som et vigtigt korrektiv, der bringer emotionelle pejlinger ind i landskabet og udfordrer

de voksnes forstaelser af trivsel og struktur.
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| en skole praeget af relationer under pres er forskningsetikken en integreret del af undersggelsens
mulighedsbetingelser. Transparens omkring min dobbeltrolle har vaeret afggrende for, at data overhovedet
kan bringes i spil som meningsskabende materiale frem for kontrol. Jeg arbejder med en omsorg for
sarbarhed, hvor alle citater anonymiseres, og hvor datainterventionerne er designet til at give noget tilbage til
organisationen i form af faelles refleksion og udvikling. At arbejde med data i dette landskab forpligter mig til

at vaerne om det skrgbelige lys - tilliden i hver eneste handling.

Standardiserede

og
kommensurable

Situations-
bunde og
kollaborative

Dynamiske og
formbare

[+

Datatrekanten, som jeg udviklede i mit 1. semesterprojekt, har jeg eskaleret til en datacirkel, der fungerer
som et design, der udvikles og afprgves i praksis. Designet er ikke et statisk redskab, men en dynamisk ramme,
der skaber forstyrrelser og abner for nye mader at tale om data, trivsel og samarbejde pa. Datacirklen kan
forstas som en analytisk ramme, der ikke blot synligg@r spaendingsfeltet mellem standardiserede, dynamiske
og situationsbundne data, men ogsa viser, hvordan alle data i praksis rummer elementer af alle tre
dimensioner. Modellen ggr det muligt at se data som flerdimensionelle og formbare stgrrelser, der skifter

karakter alt efter, hvilke relationer, fortallinger og organisatoriske logikker de bringes i spil i.

Jeg anvender den ogsa som et refleksions- og designvaerktgj, der kan abne for dialog om, hvilke datalogikker
der dominerer i organisationen, og hvilke der er fravaerende. Dermed ogsa hvilke forstaelser af trivsel,
deltagelse og udvikling der far plads, og hvilke der risikerer at forsvinde ud af mit synsfelt (Alvesson &
Karreman, 2011; Dahler-Larsen 2019). Jeg kobler dette til Batesons laeringsforstaelse, hvor laering alene
handler om at tilegne sig ny viden eller faerdigheder, men ogsa om at forsta og navigere i komplekse og
hyperkomplekse systemer, hvor feedback ofte er modstridende og ikke entydigt peger i én retning (Bateson,

1972; Qvortrup, 2003).

Jeg vil forsgge at beskrive den dynamik, der opstar, nar data bevager sig gennem organisationen og aktiverer

forskellige mader at forsta, bruge og legitimere data pa, som et datalogisk spaendingsfelt. Spaendingsfeltet
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opstar ikke som et problem, der skal elimineres, men som et vilkar, der ggr det muligt for organisationen at

skabe mening, koordinere handling og udvikle praksis.

4.1 Designveerktgjet. Fra datatrekant til dynamisk datacirkel
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| datacirklen treeder tre datalogikker saerligt tydeligt frem:

e en standardiserende logik, hvor data forstas som stabile, kommensurable og styringsorienterede
(Luhmann)

e en fortolkende logik, hvor data far betydning gennem dialog, narrativer og situeret sensemaking
(Weick)

¢ en udviklingsorienteret logik, hvor data ses som dynamiske redskaber i kollektive aktivitetssystemer

(Engestrom)
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Disse logikker eksisterer side om side og traekker organisationen i forskellige retninger. Den standardiserende
logik sgger entydighed og sammenlignelighed, den fortolkende logik abner for tvetydighed og lokal mening,
og den udviklingsorienterede logik insisterer pa bevaegelse, brud og forandring. Nar data cirkulerer, mgdes
disse logikker og skaber et spaendingsfelt, hvor data hele tiden skifter karakter. Fra maling til fortaelling, fra

fortzelling til handling, fra handling til ny leering.

| dette projekt anvender jeg begrebet datalogikker som en samlebetegnelse for de forskellige
forstaelsesrammer og styringsrationaler, der aktiveres, nar data cirkulerer i organisationen. Begrebet er
inspireret af evalueringsforskningens analyser af, hvordan data bade synligggr og usynligggr praksis (Dahler-
Larsen, 2019), organisationsforskningens fokus pa data som del af meningsproduktion og styringslogikker
(Alvesson & Karreman, 2011) samt forskning i dataficering og governance (Williamson, 2017). Pa den
baggrund udvikler jeg begrebet datalogisk spaendingsfelt som et analytisk greb, der beskriver den dynamik,
der opstar, nar forskellige datalogikker mgdes, konkurrerer eller fortraenger hinanden i organisatorisk praksis.
Spaendingsfeltet ggr det muligt at undersgge, hvilke forstaelser af trivsel, deltagelse og udvikling der far plads,

og hvilke der risikerer at forsvinde ud af synsfeltet.

Datacirklen fungerer ikke alene som et billede pa datalogiske spandinger, men ogsa som et analytisk kompas,
der ggr det muligt at undersgge, hvordan data faktisk beveeger sig i organisationen. Hvis projektets centrale
spgrgsmal handler om, hvorvidt data kan forskydes fra kontrolorienterede selektionsmekanismer mod
relationelle og meningsskabende praksisser, opstar samtidig et metodisk behov for at kunne identificere,

hvornar en sadan bevaegelse finder sted, og hvordan den traeder frem i praksis.

Jeg forstar ikke denne bevaegelse som en linezer transformation fra én stabil tilstand til en anden. Snarere
viser projektets interventioner, at data bevaeger sig gennem et datalogisk spaendingsfelt, hvor forskellige
logikker kontinuerligt brydes, forhandles og forskydes afheengigt af relationer, kontekst og organisatoriske
mulighedsbetingelser. Bevaegelsen bliver dermed ikke et spgrgsmal om, hvorvidt kontrol erstattes af
relationel mening, men om hvorvidt datapraksisser i stigende grad abner for refleksion, flerstemmighed og

samskabelse.

For at kunne undersgge disse forskydninger i praksis har jeg opsat fglgende indikatorer som pejlemeaerker:

¢ Anvendes data primeert til evaluering, selektion og styring eller til dialog, faelles refleksion og udvikling
o Fortolkes data entydigt ovenfra eller samskabes gennem flerstemmige processer
e Producerer data defensivitet, usikkerhed eller lukning eller skaber psykologisk tryghed, deltagelse og

abning
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o Stabiliserer dat eksistererende organisatoriske fortaellinger eller forstyrrer og muligggr de nye
perspektiver
¢ Anvender ledelse data som beslutningsgrundlag eller som relationelt tredje i meningsskabende

processer

Disse indikatorer fungerer ikke som maleinstrumenter, men som refleksive pejlemaerker, der ggr det muligt at
undersgge datapraksissers karakter og forskydninger pa tveers af projektets interventioner. De bliver dermed
en made at fglge, hvordan data i nogle situationer forbliver tavlens kolde struktur, mens de i andre gjeblikke

begynder at skabe bevaegelse i det mgrke, hvor nye fortzellinger endnu ikke har fundet form.

Pa den made bliver datacirklen ikke blot en model over data, men et situeret redskab til at undersgge, hvornar
data virker som kontrol, hvornar de virker som mening, og hvornar de, maske mest interessant, befinder sig
midt imellem. Her, i spa&ndingsfeltet, bliver data ikke blot noget organisationen har. Det bliver noget

organisationen gor.

Validitet i Designed Based Research herefter DBR forstas som praksisnaer troveerdighed. Skaber designet
faktisk de beveegelser, det er sat i verden for? Dette undersgges gennem Igbende afprgvning, feedback og
justering i taet samspil med de aktgrer, der indgar i processen (McKenney & Reeves, 2019). DBR er seerligt
velegnet i en lavtillidskontekst, fordi det ikke forudseetter stabile strukturer, men arbejder med det, der opstar

i relationerne, i samskabelsen, i forstyrrelserne og i de sma skift i forstaelse.

Participatory design udspringer af en demokratisk tradition, hvor dem, der bergres af et problem, ogsa er
dem, der skal vaere med til at definere og udvikle Igsningerne (Bgdker et al., 2017; Ehn, 2008). | en
skolekontekst betyder det, at elever, leerere og ressourcepersoner ikke blot forstas som datakilder, men som
medskabere af viden og nye praksisser. | en organisation praeget af lav tillid bliver samskabelse ikke blot en
metode, men en ledelseshandling. Participatory design skaber relationel legitimitet, abner for ikke-viden og
emergens (Darsg, 2011) og understgtter organisatorisk meningsskabelse. Samskabelse giver mulighed for at
g@re modsigelser til drivkraft for udvikling (Engestréom & Sannino, 2010) og kan materialisere data gennem

prototyper og visuelle artefakter.

Nar data g@res konkrete og feelles i visualiseringer, modeller og prototyper, opstar der nye rum for dialog,

hvor aktgrer kan udforske, udfordre og genteenke deres praksis.
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Data er genereret gennem en raekke planlagte og gennemfgrte interventioner:

e MUS-samtaler: relationelle data om trivsel, samarbejde og ledelsesforventninger
e Spekulative designworkshops med elever, ressourcepersoner og medarbejdere

e Team-evalueringer pa tvaers af argange

e Observationsnoter fra mgder, pauser og hverdagsinteraktioner

o Artefakter og prototyper skabt i workshops

e Dokumenter som planer, referater og trivselsdata

Denne kombination ggr det muligt at indfange bade systemets selektioner (Luhmann), menneskers

meningsskabelse (Weick) og de kollektive bevaegelser, der opstar i samskabende processer (Engestrom).

| trad med Weicks sensemaking-perspektiv bliver elevinddragelse en made at udvide organisationens
kollektive fortolkningsrum. Elevernes fortzellinger og prototyper fungerer som forstyrrelser, der kan skabe
bevaegelse i de etablerede forstaelser og abne for nye handlemuligheder. Samtidig understgtter
elevinddragelsen Engestroms forstaelse af laering som en kollektiv og ekspansiv proces, hvor modsigelser og
brud ikke er tegn pa fejl, men drivkraft for udvikling. Participatory design bliver dermed bade et metodisk greb

og en ledelseshandling, der skaber mulighedsbetingelser for tillid, dialog og felles meningsskabelse.

Min forskerrolle er bade deltagende og faciliterende. Jeg star ikke udenfor og observerer, men indgar aktivt i
udviklingen af datacirklen og i de processer, hvor data bringes i spil. Rollen er kendetegnet ved en refleksiv
dobbelthed, hvor jeg bade er medskaber af de forstyrrelser, der driver processen frem og analyserer de
meningsskabelsesprocesser, der udfolder sig. Denne position skal ikke ses som en svaghed, men en
forudseetning for at kunne undersgge data i deres levende, relationelle og situerede form. Refleksivitet bliver
derfor en central metodisk praksis, hvor jeg kontinuerligt undersgger, hvordan mine egne valg, spgrgsmal og

interventioner pavirker bade data og praksis (Finlay, 2002).

Visualiseringen fungerer som en syntese af projektets metodiske beveaegelse. Den illustrerer, hvordan data og
ledelsespraksis beveeger sig fra kontrol og fragmentering mod relationel mening og feelles forstaelse. Figuren
forbinder projektets analytiske og narrative spor. Fra de mgrke, brudte landskaber (Kraken) til de abne
vinduer og broer (Blackboard), og jeg sgger at vise, hvordan tillid og meningsskabelse gradvist opstar gennem
dialog, samskabelse og refleksiv handling. Som lederforsker star jeg midt i denne bevaegelse. Mellem
systemets kolde filter og menneskets varme forteelling. Visualiseringen er derfor bade et analytisk redskab og

et refleksivt spejl for den proces, hvor data bliver til relationel mening.
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Intervention Formal Deltagere Datatyper Metodiske Forventet
(datacirklen) greb organisatorisk
effekt
1. At skabe psykologisk | Alle Situationsbund | Narrativ Skabe en
MUS-samtaler | tryghed og indsamle | medarbejder | ne analyse, forstyrrelse,
relationelle dataom | e Og At-home der ‘tvinger
trivsel, samarbejde, || kollaborative ethnography og | organisationen
kompetencer og ungemiljget dialogisk til lzere og
ledelsesforventninge | (Januar, praksis udvikle sig’
r februar Formative
2026) interventioner | Genopbygning
(Alvesson, af tillid, faelles
2009; sprog om
Riessman, trivsel,
2008). identificering
(Engestrom, af mgnstre og
1987,2001) brud
2. At indsamle Alle Standardisered | Teamdialoger, | Organisatorisk
Evalueringeri | organisatoriske argangsteam | e og dynamiske | feelles leering, feelles
argangsteam — | mgnstre og skabe et | 0.-9. argang refleksion og retning og
ud fra feelles billede af (Februar, narrativ kvalificeret
spgrgeguide marts 2026) analyse planlaegning
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praksis og

planlaegning
3. At aktivere Elev- og Dynamiske og Spekulativt Elevinddragels
Spekulativt elevernes stemmer | rettighedsra | formbare design og e, nye
design og skabe d narrativ praksis | fortaellinger
workshop - fremtidsrettede (Februar (Dunne & Raby, | om trivsel og
elevradet prototyper pa trivsel | 2026) 2013). elevskabte
og datamaterialer
deltagelsesmulighed
er
4. At skabe prototyper | Laerere og Dynamiske og Prototyping Skabe en
Spekulativt pa kommende paedagogeri | formbare Formative forstyrrelse,
design skolearets Ungemiljget interventioner | der ’tvinger
workshop - planleegning og (April 2026) (Engestrom198 | organisationen
ungemiljpets undersgge 7,2001) til lzere og
medarbejdere | samarbejdsmgnstre (McKenney & udvikle sig’
Reeves, 2019).
Feelles retning,
styrket
samarbejde,
medarbejdere
som
medskabere
5. At undersgge Vejledere; Dynamiske og Knotworking, Styrket faglig
Spekulativt ressourcepersoners | faglige, formbare visuelle koordinering
design perspektiver pa inklusions — artefakter af ressourcer.
workshop - trivsel, og Fzelles tredje Feelles
ressource- deltagelsesmulighed | deltagelses (Engestrom, forstaelse/
teamet er og fremtidens Ledelse 1987, 2001). sprog vedr.
ungemiljg (Marts 2026) data og
indsatser
6. At undersggelse 6. klasses Standardisered | Mixed Kvalificeret
Sporgeskema- | elevernes elever fra e og dynamiske | methods; klassedannelse
undersggelse perspektiver pa Spurvelund narrativ .
og fokus- trivsel og og Kvantitative analyse, Styrket
gruppeintervie | deltagelsesmulig- Kroggards- mgnstre + dialogisk elevinddragels
w heder fagligt og skolen, som | kvalitative praksis og e. Feelles
6. argang socialt i tre nye skal leegges | elevfortaellinger | etnografisk blik | forstaelse af
klasser sammen i (Creswell & sociale
skolearet Poth, 2018). dynamikker.
2026-27 Forebyggelse
(Marts-april af mistrivsel.
2026) Nye
elevskabte
forteellinger
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Med dette overblik over projektets konkrete interventioner fglger en ngdvendig diskussion af, hvordan disse
data er formet af min potentielle magt. Som det vil fremga af de fglgende afsnit, er de praesenterede data ikke

objektive afspejlinger, men situerede fortolkninger skabt i speendingsfeltet mellem leder- og forskerrolle.

4.3 Metodisk diskussion. Magt, blindhed og situering af fund

Min position i dette projekt er dobbelt. Jeg er bade leder og forsker. Jeg star midt i den praksis, jeg
undersgger, og jeg er samtidig med til at forme den. Denne dobbelthed er ikke en metodisk udfordring, der

skal elimineres, men et vilkar, der ma ggres synligt, undersgges og arbejdes aktivt med.

Som leder har jeg adgang til rum, fortzellinger og relationer, som en ekstern forsker ikke ville fa. Jeg bliver
inviteret ind i sarbarheder, frustrationer og hab, fordi jeg er en del af skolens hverdagsliv. Samtidig er min
tilstedeveerelse aldrig neutral. Medarbejdere kan veaelge at sige mere, eller mindre, fordi jeg er deres leder.
Nogle kan gnske at fremsta kompetente, loyale eller samarbejdsvillige. Andre kan tilbageholde kritik af frygt

for konsekvenser. Min position skaber dermed bade mulighedsrum og blinde felter.

Jeg har derfor arbejdet med en grundlaeggende refleksion: 'Hvad er det, jeg far adgang til, og hvad er det, jeg
ikke far adgang til?’ Denne refleksion har fulgt mig gennem hele projektet. Nar en medarbejder siger ‘vi har
stdet alene’, er det bade et empirisk udsagn og en relationel henvendelse til mig som leder. Nar et team tgver
i en evaluering, kan det vaere data, men det kan ogsa veere en reaktion pa min position. Jeg ma derfor forsta
mine data som samskabte. De er ikke blot noget, jeg indsamler, men noget, der opstar i relationen mellem

mig og medarbejderne.

Min lederrolle indebaerer ogsa en performativ dimension. Jeg er ikke kun observatgr. Jeg er aktgr. Nar jeg
designer datainterventioner, faciliterer dialoger eller stiller bestemte spgrgsmal, pavirker jeg den praksis, jeg
undersgger. Jeg enacter, med Weicks begreb, de virkeligheder, jeg efterfglgende analyserer (Hammer og
Hgpner, 2019). Det betyder, at mine metodiske valg ikke kun er tekniske, men ogsa ledelsesmaessige

handlinger, der kan skabe bevaegelse, modstand eller nye forstaelser i organisationen.

Denne dobbelthed kraever en szerlig form for refleksiv disciplin. Jeg ma Igbende skelne mellem, hvornar jeg
handler som leder, og hvornar jeg handler som forsker velvidende, at skellet aldrig bliver fuldstaendigt. Jeg ma
veere opmaerksom pa, hvordan mine egne antagelser, hab og intentioner farver bade dataindsamling og

analyse. Og jeg ma acceptere, at min position bade abner og lukker for bestemte perspektiver.
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Samtidig giver leder-forsker-positionen en unik mulighed for at arbejde med data som relationel praksis. Jeg
kan afprgve nye mader at bringe data i spil p3a, ikke som eksternt designede interventioner, men som en del af
skolens egen udviklingsbevaegelse. Jeg kan skabe rum, hvor medarbejdere ikke blot leverer data, men deltager
i meningsskabelsen omkring dem. Det er netop i dette krydsfelt mellem systemets selektion og menneskers

meningsskabelse, at min dobbeltrolle bliver en styrke frem for en begraensning.

Refleksionen over min position er derfor ikke et appendiks til metoden. Den er en del af selve projektets
epistemologiske fundament. At viden i dette projekt ikke er noget, jeg star udenfor og betragter, men noget,

der skabes i relationerne, i dialogerne og i de falles bevaegelser, som jeg selv er en del af.

Som leder er jeg en del af den struktur, medarbejderne navigerer i. Mine spgrgsmal, min tilstedeveaerelse og
mine fravalg kan opleves som signaler, der pavirker, hvad medarbejdere t@r sige, og hvordan de siger det. Nar
en medarbejder i en MUS-samtale siger: ‘Det vigtigste for mig er, at du har min ryg’, er det bade data og en
magtfuld invitation. Jeg kan ikke hgre udsagnet uden samtidig at vaere den, det er rettet mod. Det betyder, at
mine analyser altid er farvet af min egen position i relationerne, og af medarbejdernes forventninger til mig

som leder.

Denne dobbelthed skaber en risiko for metodisk blindhed. Jeg kan komme til at se det, jeg haber pa at se;
tegn pa tillid, bevaegelse og relationel udvikling. Jeg kan overse modstand, ambivalens eller det, der foregar i
de rum, hvor jeg ikke er til stede. Luhmanns pointe om, at enhver selektion skaber blindhed, geelder ogsa for
mig (Luhmann, 1995). Min selektion er ikke kun teoretisk. Den er relationel og emotionel. Jeg er selv en del af

det system, jeg forsgger at forsta.

Derfor har jeg arbejdet aktivt med at skabe modbeveaegelser mod min egen blindhed. Jeg har brugt memo-
skrivning til at fastholde mine fgrstehandsindtryk og samtidig udfordre dem. Jeg har trianguleret data gennem
flere metoder; interviews, observationer, spgrgeskemaer og kollektive refleksionsrum, for at undga, at én
datakilde blev styrende (Creswell & Poth, 2018). Jeg har inviteret medarbejdere til at udfordre mine
fortolkninger og gjort mine egne antagelser eksplicitte i de rum, hvor data blev skabt. Og, jeg har bevidst
arbejdet med Dars@s begreb om ikke-viden som en metodisk praksis, hvor jeg traeder ind i situationer uden at

vide, hvad jeg vil finde, og uden at forsgge at styre, hvad der opstar (Darsg, 2011).

Alligevel kan jeg ikke eliminere magt. Jeg kan kun ggre den synlig. Min position som leder betyder, at nogle

stemmer traeder tydeligere frem end andre, og at nogle fortzellinger maske aldrig bliver sagt hgit.
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Det er en del af projektets praemis. Det betyder ogsa, at projektets resultater ikke kan forstas som objektive
beskrivelser af skolens datapraksisser, men som situerede fortolkninger, der er formet i speendingsfeltet

mellem min ledelsesrolle og min forskerrolle.

| processen har jeg anvendt Al (Microsoft Copilot) som et analytisk stgtteveerktgj. Al’en er brugt til at
kvalificere mine refleksioner og afprgve alternative formuleringer. Alt indhold, analyse og teoretisk fortolkning
er udviklet af mig. Al har alene fungeret som en form for metodisk sparring, hvor jeg har haft fuld kontrol over
udveelgelse, kritisk vurdering og omskrivning. | visualiseringerne har jeg eksperimenteret med GoogleLm i

relation til generering af infografiker til at supplere og forstyrre mine indsigter og fund.

Anvendelsen af Al indgar dermed som en del af min forskerposition. Et redskab, der kan udfordre mine blinde
vinkler, men som samtidig kraever opmaerksomhed pa risikoen for standardiserede tilgange. Jeg har derfor

lgbende omskrevet, tilpasset og forankret sproget i min egen praksisnzere og relationelle tilgang.

Denne metodiske refleksion er ikke en svaghed, men en ngdvendighed. Den ggr det muligt at forsta projektets
fund som relationelle og kontekstuelle, og dermed som udtryk for netop den kompleksitet, som projektet

undersgger. Magt og blindhed er ikke noget, jeg kan fjerne fra analysen. De er en del af dens grundlag.

4.4 Forskningsetiske overvejelser i et lavtillidslandskab

At undersgge en organisation indefra som leder, forpligter. Ikke kun metodisk, men etisk. | en skole praeget af
brudte relationer og lav tillid bliver forskningsetik ikke et bilag, men en del af selve undersggelsens
mulighedsbetingelser. Jeg kan ikke indsamle data uden samtidig at pavirke det felt, jeg undersgger. Derfor har
jeg arbejdet med forskningsetik som en Igbende, relationel praksis snarere end et seet regler, der kan krydses

af.

Min fgrste etiske forpligtelse har vaeret transparens. Medarbejdere og teams har fra begyndelsen vidst, at
jeg indsamlede data som led i et masterprojekt, og at deres deltagelse var frivillig. Jeg har tydeliggjort, at
formalet ikke var kontrol, evaluering eller sanktion, men faelles leering. | en kontekst, hvor data historisk har
vaeret forbundet med mistillid, har denne tydelighed vaeret afggrende for, at data overhovedet kunne bringes

i spil som meningsskabende materiale.

Den anden forpligtelse har vaeret omsorg for sarbarhed. Flere af de data, jeg arbejder med; MUS-samtaler,
teamdrgftelser og evalueringer rummer personlige erfaringer, frustrationer og hab. Jeg har derfor arbejdet
med en etisk grundssetning om, at ingen medarbejder skal kunne genkendes i analysen, og at citater og

beskrivelser anonymiseres og abstraheres, sa de ikke kan fgres tilbage til enkeltpersoner.
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Det geelder saerligt i en organisation, hvor relationerne er skrgbelige, og hvor ord kan fa utilsigtede

konsekvenser.

Den tredje forpligtelse har vaeret refleksivitet omkring min egen position. Som leder er jeg ikke en neutral
observatgr. Jeg er en del af den praksis, jeg undersgger, og medarbejdernes udsagn kan veaere farvet af min
tilstedevaerelse. Jeg har derfor Igbende arbejdet med at stille mig selv spgrgsmalet: 'Hvad er det, jeg far

adganag til, og hvad er det, jeg ikke far adgang til?’ Denne refleksivitet er ikke et forsgg pa at eliminere bias,

men pa at synligggre de betingelser, der former data.

Endelig har jeg haft en fjerde etisk forpligtelse: at give noget tilbage. Nar medarbejdere deler deres
erfaringer, forventer de ikke blot at blive hgrt, men at deres bidrag ggr en forskel. Derfor har jeg arbejdet med
datainterventioner, hvor data ikke blot indsamles, men omsaettes til faelles refleksion og udvikling. Det er
bade et etisk og et fagligt valg. Data skal ikke blot bruges til analyse, men til at skabe bevaegelse i

organisationen.

Forskningsetikken i dette projekt er dermed ikke en parentes. Den er en del af selve projektets fundament at
arbejde med data pa mader, der styrker tillid, relationer og feelles meningsskabelse i et organisatorisk

landskab, hvor netop disse elementer ikke kan tages for givet.

4.5 Mixed methods design

Projektets tidsmaessige ramme er defineret af en bevaegelse fra det retrospektive mod det prospektive.
Startpunktet fra min undersggelse placerer sig i de allermest sarbare maneder af min ansaettelse, hvor jeg
som ny leder tradte ind i et kontor praeget af et ekko fra de tre forgaengere indenfor tre ar. Den formelle
projektstart blev markeret ved min fgrste raekke af MUS-samtaler, hvor spgrgsmalet ‘har du vores ryg’
transformerede min forskerrolle fra at veere udefrakommende observatgr til at blive aktiv deltagende aktgr i
et brudt landskab. Her blev projektets fundament stgbt i nuet, med et skarpt blik for en historik af brudte
Ipfter, der kraevede gjeblikkelig relationel genopbygning. Slutpunktet for projektets datagenerering markeres
ved slutningen af interventionerne med 6. argang, der star foran sammenlagningen med naboskolen i det

kommende skolear 2026-27.

Argangs-
evalueringer

MUS-samtaler
Jan-feb 26

fokusgruppe-

interview
feb-marts 26

marts-april 26
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Hvor projektet starter i de fagprofessionelles forteellinger om fortiden, afrundes det i elevernes forventninger
til fremtiden. Denne afgraensning betyder, at projektet ikke blot dokumenterer en afsluttet proces, men
fungerer som en brobygger. Vi slutter der, hvor data transformeres fra at veere retrospektive
kontrolmekanismer til at blive aktive, sociale teknologier for den kommende praksis. Hermed indrammes
projektet af en bevaegelse fra de brudte landskabers mistillid til etableringen af et relationelt tredje, der er

klar til at blive fgrt videre i skolens naeste kapitel.

Projektet skal ses som en raekke iterative loops og ikke blot en kronologisk raekkefglge af begivenheder, der
har udfoldet sig i et ungemiljg praeget af historisk turbulens og et ekko fra fortidige ledelsesskift. Den korte

tidshorisont har veeret en praemis for projektet. Det har vaeret en ngdvendighed at lade de metodiske greb

vokse ud af det naervaer og den integritet som situationen kreevede. For at give en gennemsigtig indsigt i,

hvordan mine interventioner har forstyrret og formet organisationen, kan forlgbet opdeles i tre faser:
Fase 1: Fundamentet og det relationelle fokus

Rejsen begyndte med de individuelle MUS-samtaler. | en kontekst praeget af lav tillid var det afggrende at
starte her, bag lukkede dgre, hvor sarbarheden kunne fa et rum. Disse samtaler fungerede som mit fgrste
iterative loop, hvor jeg indsamlede de relationelle data, der dannede fundamentet for at forsta, hvad det vil
sige “at have medarbejderens ryg’. Data blev maerket gennem fortallinger om brudte Igfter og hab og ikke

som malbare genstande.
Fase 2: Det kollektive rum og de spekulative forstyrrelser

Efter at have etableret den fgrste kontakt bevaegede projektet sig ind i det faelles rum gennem
argangsteamevalueringer og spekulative workshops. Her eskalerede jeg min analytiske ramme fra en
datatrekant til datacirkel, der fungerede som et aktivt designvaerktg@j. Formalet var at skabe forstyrrelser, der
ikke blot beskriver nuet, men inviterer medarbejderne til at forestille sig alternative fremtider gennem rapid
prototyping og ikke-viden (Darsg, 2011). | denne fase bliver de strukturelle bindinger og friszettelses

paradokser for alvor betydelige i de kollektive dialoger.
Fase 3: Elevernes stemme og social navigation

Som det sidste loop i min undersggelse inddrog jeg 6. argang gennem spgrgeskemaer og
fokusgruppeinterviews. Det tjente et vigtigt korrektiv til de fagprofessionelles perspektiver og bragte en ny
form for data ind i landskabet, de emotionelle pejlinger og elevernes rab pa voksenstyring frem for

friseettelse.
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Ved at fastholde den iterative bevaegelse mellem forstyrrelse, dialog og refleksion har jeg forsggt at sikre, at

projektets viden er skabt i og gennem praksis.

Projektet er situeret i én skole, i én organisatorisk kontekst, i én periode praeget af turbulens. Resultaterne er
derfor ikke generaliserbare i traditionel forstand, men kan skabe analytisk generaliserbarhed ved at dbne for

forstaelser af, hvordan data, tillid og ledelse vaeves sammen i komplekse organisationer.

Min dobbelte rolle som leder og forsker er bade en styrke og en udfordring. Jeg har adgang til rum, hvor tillid,
sarbarhed og organisatoriske spaendinger bliver synlige, men jeg er ogsa en del af de magtforhold, jeg
undersgger. Jeg arbejder derfor med Igbende refleksivitet, transparens og etisk opmaerksomhed. Her traekker
jeg pa Frederiksens skelnen mellem ‘hvad er magten givet’ og ’hvad er magten taget’ for at undersgge,

hvordan min position pavirker data, relationer og fortolkninger.

Jeg anvender participatorisk datadesign, fordi data i en skoleorganisation ikke er neutrale st@rrelser, men
relationelle og situationsbundne faanomener, der fgrst far betydning, nar de bringes i spil i lokale praksisser
(Birkbak & Carlsen, 2020). | en organisation praeget af lav tillid er det afggrende, at data ikke blot analyseres,
men materialiseres, udfordres og omskabes i feellesskab. Participatorisk datadesign ggr det muligt at arbejde i
krydsfeltet mellem systemets selektioner (Luhmann, 1995) og menneskers meningsskabelse (Hammer og
Hépner, 2019) og dermed skabe et relationelt tredje, hvor data kan fungere som afseet for dialog og

samskabelse.

Hvor Engestroms fokus er pa den langsigtede transformation af organisationens modsigelser, fungerer
spekulativt design (Dunne & Raby, 2013) som et supplerende greb, der initierer denne bevagelse. Det
spekulative design fungerer her ikke som et isoleret eksperiment, men som en formativ intervention, der
muligger et midlertidigt slip, og abner et mulighedsrum for faelles meningsskabelse. Det er i dette krydsfelt, at
designet bliver til en social teknologi, der understgtter det lange seje traek mod etableringen af et relationelt

tredje.

Samlet set ggr denne metodiske tilgang det muligt at undersgge, hvordan data bade former og formes af de
relationer, fortaellinger og praksisser, der udggr skolens hverdagsliv, og hvordan data kan bringes i spil som et

meningsskabende og tillidsopbyggende redskab i en organisation praeget af kompleksitet og turbulens.

Analysen tager afsaet i de konkrete datapraksisser, der udfolder sig i ungemiljget pa Kroggardsskolen, og
undersgger, hvordan data kan bevaeges fra at fungere som kontrolorienterede selektionsmekanismer til at

blive relationelle og meningsskabende redskaber i en organisation praeget af lav tillid.
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Det er ikke en analyse af data som tal, men af data som praksis, som noget, der skabes, fortolkes og

forhandles i relationer mellem mennesker, i hverdagslige situationer, hvor bade kompleksitet, fglelser og

organisatoriske spaendinger er til stede.

For at undersgge denne bevaegelse tager analysen udgangspunkt i fire af mine interventioner, der hver isser

abner forskellige indgange til at forsta, hvordan data virker i en lavtillidskontekst. Interventionerne er ikke

neutrale greb, men situerede handlinger, hvor data materialiseres i mgder mellem medarbejdere, elever og

ledelse. De fungerer som analytiske nedslag, hvor det bliver muligt at fglge, hvordan data bade reducerer og

skaber kompleksitet (Luhmann), og hvordan data samtidig bliver til i de forteellinger, fortolkninger og

emotionelle processer, der udspiller sig i organisationen (Weick).

4.6 Fra praksis til ord. Praesentation af empiri og den analytiske beveaegelse

Fgr jeg dykker ned i projektets fire analytiske spor, er det ngdvendigt at preesentere den materialitet og de

stemmer, som udggr projektet empiriske fundament. Som at-home ethnographer befinder jeg mig ikke pa

behgrig afstand af mit felt. Jeg star midt i det. Mine data er derfor ikke blot tal og tekst i et regneark. Det er

levende spor af de forhandlinger, hab, frustrationer, der udspiller sig pa Kroggardsskolen. Dette afsnit

fungerer som et empirisk visualisering, der viser hvordan data ser ud fgr de transformeres gennem teoriens

linser. Min empiri bestar af tre overordnede datatyper, der hver iseer bidrager til at belyse spaendingen

mellem systemets Tavle og dybets Kraken.

Den narrative stemme (MUS-samtaler). Her optrader den ra empiri som transskriberede citater fra
det de fortrolige rum bag en lukket dgr. Et centralt eksempel er udsagnet ‘det vigtigste for mig er, at
du som leder har min ryg’. | sin ra form er dette et emotionelt rab pa integritet, men som data fungerer
det som en invitation til at undersgge skolens relationelle legitimitet.

De spekulative artefakter (workshops). Gennem mine formative interventioner er der genereret
visuelle dataprodukter i form at prototyper, tegninger, udsagn. Disse artefakter repreaesenteret
gennem ‘fagdagens rytme’ eller ‘fremtidens ungemiljg’ er materialiseringer af medarbejdernes og
elevernes kollektive forestillingsevne. Der er ikke faerdige planer, men undersggelser af det, vi endnu
ikke ved.

De emotionelle pejlinger (6. argang). Gennem spgrgeskemaundersggelsen har jeg indfanget
kvantitative mgnstre, der viser elevernes navigation. Ogsa illustreret gennem et dataprodukt med
hjeelp fra GoogleLM, nar et flertal scorer ‘venskaber’ som fem ud af fem i vigtighed, er det en strukturel

markegr for, at det skaber tryghed i et uvist landskab.
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For at sikre gennemsigtighed i min forskningsproces vil jeg eksplicitere den bevaegelse, jeg foretager fra at
lytte til medarbejderne til at producere en videnskabelig analyse. Denne proces foregar ikke lineaert, men som

en transformation gennem tre analytiske spor:

1. Kodning. Jeg gennemgar mine transskriptioner og notater for at identificere tilbagevendende temaer
(ex. rygdaekning, stgj, friseettelse).

2. Teoretisk spejling. Her foregar den egentlige bevaegelse. Et udsagn om manglende struktur laeses ikke
blot som en personlig klage, men transformeres til en analyse af systemisk selektion og blindhed hos
Luhmann. Fortaellinger om familiekultur analyseres som retrospektiv meningsskabelse hos Weick.

3. Syntese. Ved at laegge de forskellige datalag, fra MUS-samtalernes sarbarhed til spgrgeskemaernes
kvantitet oven pa hinanden, opstar det relationelle rum. Det er her, data bevaeger sig fra at vaere et

styringsredskab til at blive et navigationsanker i et lavtillidslandskab.

De narrative data, som MUS-samtaler og Teamevalueringer findes som referater/ transskriberede citater og
feltnoter (Bilag 1-4), hvor jeg indfanget udsagn og sarbarhed. De visuelle og spekulative data findes som
artefakter og prototyper. Jeg har indfanget dem gennem billeder fra dagene. Elevspgrgeskemaet og
fokusgruppe-interviewet producerede bade kvantitative og kvalitative mgnstre gennem visualiseringer og

elevfortzellinger.

5.0 Analysen. Data som bevagelse fra kontrol til relationel mening

Analysen bygger pa fire datakilder, der tilsammen belyser bevaegelsen fra kontrol til relationel mening. Hver
delanalyse undersgger én dimension af problemformuleringen: selektion, meningsskabelse, legitimitet og
ikke-viden. Analysen er en undersggelse af, hvordan data ggres i ungemiljgets hverdagspraksis. For at ggre
min analytiske bevaegelse tydelig er hver af de fire spor opbygget som datanedslag, efterfulgt af en teoretisk
linse, der munder ud i et ledelsesmaessigt fund. Jeg begynder med MUS-samtalerne og slutter i elevernes kald

pa voksenstyring.

Analysen er struktureret i fire spor, der tilsammen ggr det muligt at undersgge bevagelsen fra kontrol til

relationel mening:

1. Data som selektion. Hvordan data fungerer som kommunikative filtre, der bade abner og lukker for
bestemte forstaelser af virkeligheden (Luhmann, 1995).
2. Data som meningsskabende materiale. Hvordan data fortolkes, forhandles og omskabes i relationer,

og hvordan de fungerer som fzlles tredje eller som braendstof for mistillid (Hammer og Hgpner ,2019).
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3. Data som ledelsespraksis. Hvordan ledelseshandlinger baseret pa ikke-viden, naervaer og relationel
legitimitet kan skabe nye muligheder for, at data bliver meningsskabende frem for kontrollerende
(Alvesson, 2013; Darsg, 2011).

4. Data som kollektiv bevaegelse, modsigelser og ekspansiv laering. Hvordan modsigelser, forstyrrelser,

samskabelse bliver til nye handlemuligheder (Engestrom 1987, 2001).

Sporene er analytiske linser, og ikke adskilte faanomener. | praksis vaeves de sammen i de mikrosituationer,
hvor data bringes i spil. Det er netop i krydsfelt mellem systemets selektion og menneskers meningsskabelse,
at data kan blive et relationelt tredje. Analysen undersgger, hvordan dette tredje rum opstar, udfordres og
forhandles i en skoleorganisation, hvor tillid ikke kan tages for givet, og hvor ledelse ma forstas som noget, der

skabes mellem mennesker.

5.1 Delanalyse 1: Sarbarhedens stemme i MUS-samtalen (bilag 1)
| denne delanalyse undersgger jeg, hvordan MUS-samtalerne fungerer som data, der synligggr
medarbejdernes sarbarhed og forventninger til ledelsesmaessig stgtte, og dermed belyser den fgrste del af

problemformuleringen om bevaegelsen fra kontrol til relationel mening.

MUS-samtalerne er et af de steder, hvor skolens relationelle og strukturelle spaendinger traeder tydeligst frem.
Her kodes relations arbejdet som den primeaere kompetence, som det fremgar af visualiseringen generet af
GoogleLm pa baggrund af referater og notater fra samtalerne. Her beskriver laerernes deres praksis gennem

end udtalt familiekultur.

Stemmen fra Kroggardsskolen: Indsigter fra MUS 2025-26

Kernekompetencer
og Motivation o

Udfordringer og
Fremtidsgnsker 2026-27
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'Det vigtigste er "Relationer, ndr tingene 'Relationsarbejdet er
spiller bade faglighed

autenticitet... S supervigtigt for mig,
og relation. :
respekten skal betyder meget for mig,
veere ligevaerdig.’ Leerer P det er jeg pissegod til’
Lerer D Leerer A
'Der mangler ’'Savner noget
struktur, reelt feelles...
samarbejde’ Leerer laeringsrummet er
M enormt
privatpraktiserende.’
“Jeg ved ikke hvor Laerer C
'Det er ikke

skolelederen ‘er’,

det stdr i vejen for gennemtaenkt... det

. .,
min trivsel.’ demotiverer mig.

Leerer M
Lzerer D.

Et centralt mg@nster er fortaellingen om at sta alene: ‘Hdardt at komme i ungeskolen, sa lukket... falte mig
alene.” Leerer C ‘Privatpraktiserende, vi mangler struktur.” Leerer M. “Jeg trives bedst, ndr jeg ved, hvor jeg har
andre henne.’ Laerer D. Samtidig opstar der en staerk fortaelling om familiekulturen. ’Vi har hinandens ryg,
teenker pad eleverne, klasserne.” Leerer S. ’En udstrakt familie, vi keerer os om hinanden.’ Lzerer N. ‘Det er det,

jeg eri, jeg kan vaere mig.’ Leerer P.

Et tredje manster er fortaellingen om ledelsens rygdaekning. Vigtigt at ledelsen har tillid til at leererne udfarer
deres arbejde.” Leerer A. ‘Ledelsen viser interesse... ledelsen har min ryg.” Leerer S. ‘Godt samarbejde med

ledelsen nu. Vi bliver lyttet til og inddraget.” Leerer P.

Nar jeg transformerer de ra medarbejderudsagn gennem Luhmann, ser jeg en systemisk selektion, hvor
familiekulturen fungerer som et filter, der reducerer kompleksiteten i en turbulent hverdag. Gennem
Luhmanns optik kan familiekulturen ses som en selektion, der skaber en blind vinkel for de strukturelle

modsigelser, systemet ikke kan kode som information.

| et hyperkomplekst skolelandskab, hvor social og paedagogiske logikker ofte kolliderer, vaelger systemet

(medarbejderne) at kode deres praksis gennem relationer for at ggre verden handterbar.
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Denne familie-selektion fungerer som en kompleksitetsreduktion, der skaber stabilitet midt i en historik af
brud, men den skaber samtidig en blind vinkel. Nar relationerne bliver det eneste filter, risikerer strukturelle

og strategiske mangler at forblive usynlige for organisationens formelle kommunikation.

Relationerne bliver ikke blot naevnt, man kan sige, at de bliver kodet som data. De er det, medarbejderne
vaelger at ggre synligt, nar de skal beskrive deres kompetencer, motivation og trivsel. Det er en selektion, der
bade afspejler skolens kultur og dens historik. Relationerne er det stabile i en organisation praeget af skiftende
ledere, brudte Igfter og strukturel uforudsigelighed. Samtidig er der en anden selektion, der gar igen.

Strukturel utydelighed og manglende retning.

Her bliver fravaeret af struktur i sig selv til data. Det er ikke blot en oplevelse. Det er en markgr for, hvordan
organisationen selekterer (eller ikke selekterer) i sin kommunikation. Luhmanns pointe om, at systemer
reducerer kompleksitet gennem selektion, bliver tydelig, nar strukturen er uklar, bliver medarbejderne
tvunget til selv at skabe orden (Luhmann, 1995). Det sker ofte gennem relationer, rutiner og uformelle aftaler.
Det betyder ogsa, at det, der ikke er struktureret, bliver usynligt som organisatorisk information; onboarding,
samarbejdsprocedurer, forventningsafstemning, foraeldresamarbejde, rollefordeling. Det er ikke, fordi
medarbejderne ikke taler om det, men fordi systemet ikke har kodet det som noget, der skal kommunikeres

formelt.

MUS-samtalerne er fyldt med meningsskabelse. Ikke i form af store narrativer, men i de sma, naesten
henkastede szetninger, hvor medarbejderne forsgger at skabe sammenhang mellem deres erfaringer, deres

hab og deres bekymringer.

Disse udsagn er ikke blot beskrivelser. De er meningsskabelse. De viser, hvordan medarbejderne retrospektivt
forspger at forsta deres oplevelser i en organisation, hvor tillid ikke kan tages for givet. Gennem Weick
forspger jeg at forsta citatet om rygdaekning som retrospektiv meningsdannelse. En bgn om integritet efter ar
med ledelsesmaessige brud. Udsagnet ‘det vigtigste for mig er, at du som leder har min ryg’ er ikke blot en
teknisk forventning, men en made at skabe orden og plausibilitet i en fragmenteret virkelighed praeget af
ekkoet fra skiftende ledere. Medarbejderne enacter her deres omgivelser ved at insistere pa rygdaekning
forsgger de aktivt at forme en ny ledelsesmaessig virkelighed, hvor tilliden, det skrgbelige lys kan beskyttes
mod fremtidige skuffelser. Denne transformation viser, at data i MUS-samtale ikke blot er information, men
en relationel bevaegelse, hvor systemets behov for forenkling mgder menneskets behov for at skabe en

sammenhangende fortzelling i et brudt landskab.
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Ledelse i denne kontekst handler ikke om styring, men om relationel legitimitet. Det er ikke systemet, der skal
vaere tydeligt. Det er lederen, der skal vaere naervaerende, konsistent og integritetsfuld. Det er Alvessons
desubstansierede ledelse i praksis (Alvesson, 2013). Data er ikke tal, men sarbarhed, der kraever en leder, der
t@r sta i ikke-viden for at lade nye fortaellinger sla redder. MUS-samtalerne viser, at ledelse i denne kontekst
ikke primaert handler om at levere svar, men om at skabe rum for, at medarbejderne kan udfolde deres

perspektiver, bekymringer og hab. Det er her, Darsgs begreb ikke-viden bliver central (Darsg, 2011).

Samlet viser delanalysen, at MUS-samtalerne fungerer som et relationelt rum, hvor data ikke blot beskriver
medarbejdernes oplevelser, men skabes i dialogen og dermed dbner for meningsskabelse og tillidsopbygning.
Samtidig viser MUS-samtalerne, at ledelsespraksis i en lavtillidskontekst bliver vurderet pa handlinger, ikke

ord. Det er Arendt i praksis. Ord og handling ma haenge sammen.

5.2 Delanalyse 2: Argangsteamevalueringer. Stilladset, der frisatter (Bilag 2)

| denne delanalyse undersgger jeg, hvordan argangsteamevalueringerne fungerer som et struktureret stillads,
der bade rammesaetter og frisaetter professionel refleksion, og dermed belyser, hvordan data kan understgtte
feelles retning i en lavtillidskontekst. Hvor MUS-samtalerne folder medarbejdernes individuelle forteellinger
ud, viser argangsteam-evalueringerne, hvordan data opstar og virker i det kollektive rum. Her bliver det
tydeligt, at data ikke blot er information, men et konfliktfelt, hvor selektioner og meningsskabelse traekker i

hver sin retning.

| evalueringerne traeder fraveeret af struktur frem som en markant empirisk pointe. Medarbejderne beskriver

en hverdag, hvor de organisatoriske rammer opleves som enten for Igse eller paradoksalt nok for stramme.

Vi har brug for tid til at
mgdes, ellers bliver det
tilfeeldigt.’

Vi mangler struktur, reelt

samarbejde mellem

klasselaerere.’ ‘Det faglige

samarbejde er

’NG@r vi har en

enormt
dagsorden ‘Det har ikke atorakti d
4 . privatpraktiseren
, veeret til at
fungerer det. e’

‘Det hjeelper, nar vi flytte rundt, det

ved, hvad vi skal og == er for
hvorfor. 'Paedagogernes ufleksibelt.
timer ligger meget
fast.’
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‘Tiden eksisterer kun ‘Der gar hurtigt

, ‘@endringer skal have
Det er en

folsom tid og

pd papiret.’ mange historier.’

en begrundelse, s
det ikke fales
tilfeeldiat.”

mange

‘Det er vigtigt,

at klasseteams passer pa sig

laves farst, selv.” ‘At veere i god tid gor

fagfordelingen en kaempe forskel.’

bagefter.’

’En tydelig proces
giver tryghed.’

Nar jeg laeser disse udsagn gennem Luhmann, bliver det tydeligt, at struktur fungerer som en afggrende
selektionsmekanisme. | en hyperkompleks skolekontekst er systemet ngdt til at reducere kompleksitet
gennem tydelige streger pa tavlen for at kunne handle. Nar medarbejderne oplever processer som tilfeldige
skyldes det, at organisationens kommunikation ikke har formaet at kode beslutningerne som information.
Fraveeret af struktur tvinger medarbejderne til selv at skabe orden, hvilket ofte fgrer til en privatpraktiserende

kultur, der bliver blind for det strategiske fallesskab.

Gennem Weick ser jeg, at begrebet friseettelse transformeres til et paradoks. Medarbejderne sgger ikke
ngdvendigvis total frihed, men plausibilitet. De vil forsta logikken bag beslutninger om teamdannelse og
fagfordeling, sa de kan skabe sammenhang i deres professionelle identitet. Uden denne logiske ramme bliver

friseettelse utryghed og medarbejderne enacter en defensiv virkelighed, hvor de passer pa sig selv.

Begrebet ‘frisaettelse’ optraeder i et interview, hvor den tidligere bgrn- og ungeminister Mathias Tesfayes
(Altinget, 13. september 2023) diskuterer dannelse, praktiske feerdigheder og skolens retning. Her kobler han
dannelsesbegrebet til en bredere politisk fortaelling om at friggre skolen fra snaevre akademiske forstaelser og

styringslogikker. Det er ind i den forstaelse, at vi har valgt at inddrage begrebet i evalueringerne.

Ledelse i dette krydsfelt handler om at etablere et stillads, der frisaetter. Fundet viser, at tillid pa
Kroggardsskolen ikke opstar gennem fravaer af styring, men gennem gennemsigtighed og
forventningsafstemning. Tillid opstar i tydelighed. Ved at bruge min magt til at holde de rammer, der skaber
orientering, muligger jeg en struktureret kreativitet, hvor medarbejderne tgr slippe kontrollen og indga i de

eksperimenterende processer, som frisettelsen leegger op til.
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Ledelse bliver her til i rummet mellem struktur og relationer. Her bliver struktur en made at reducere
kompleksitet pa. Det er ikke styring. Det er orientering. Og det er netop i denne orientering, at relationel tillid
kan begynde at vokse. Frisaettelse fylder markant i evalueringerne og det er her, speendingen mellem system
og menneske bliver tydeligst. Pa den ene side beskriver medarbejderne frisaettelse som noget, der giver

energi. Pa den anden side opleves frisettelse som noget, der bliver kvalt af strukturelle bindinger:

Her bliver friseettelse et paradoks. Medarbejderne gnsker frihed til at skabe varieret, meningsfuld
undervisning, men de organisatoriske rammer (skema, mgder, bindinger, ressourcer) g@r det sveert at
realisere. Det er et klassisk eksempel pd, hvordan data som styringslogik (fx skemaer, timer, bindinger) kan

kollidere med data som meningsskabelse (fx faglig frihed, kreativitet, elevdeltagelse).

Det er ogsa her, Darsgs ikke-viden bliver relevant, 'som Darsg (2011) beskriver i sin innovationspaedagogik, er
positionen ikke-viden ikke et fraveer af kompetence, men en aktiv ledelsesmaessig dbning mod det emergente’

Friseettelse kraever rum for at udforske, eksperimentere og fejle, og ikke blot for nye procedurer.

Tillid opstar i tydelighed og ikke i kontrol, men i gennemsigtighed, forventningsafstemning og i feelles retning.
Her bliver ledelse til i rummet mellem struktur og relationer, nar vi rammesaetter uden at overstyre, skaber vi
bevaegelse. Argangsteamevalueringerne viser dermed, at bevaegelsen fra kontrolorienterede til relationelle
datapraksisser ikke sker gennem flere mgder eller mere styring, men gennem klar struktur, faelles
koordinering og relationel legitimitet. Samlet viser delanalysen, at evalueringerne skaber et flles tredje, hvor
data bliver et dialogisk veerktgj, der understgtter koordinering, faelles forstaelser og begyndende

organisatorisk stabilitet.

5.3 Delanalyse 3: Spekulativ workshop, at tegne i mgrket

| denne delanalyse undersgger jeg, hvordan den spekulative workshop fungerer som en dataintervention, der
abner for ikke-viden og kollektiv forestillingsevne, og dermed belyser, hvordan data kan bruges til at skabe
nye organisatoriske muligheder. Denne delanalyse af workshoppen i ungemiljget markerer projektets mest
aktive formative intervention. Her har jeg forladt det retrospektive blik pa fortidens brud og i stedet
undersgger vi det prospektive. Det, der endnu ikke er formuleret. Jeg dbner med en spekulativ gvelse:

'Forestil jer, at ungemiljget i 2027 er blevet kdret som landets mest innovative laeringsmiljg’ (Bilag).

Det er en radikal forskydning af perspektivet. | stedet for at tage udgangspunkt i problemer, begraensninger
eller bindinger, inviteres ungeskolen til at teenke ud fra en fremtid, hvor alt er lykkedes. Det skaber en

markant sendring i datapraksis. | stedet for at tale om “det, der ikke fungerer’, begynder medarbejderne at
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formulere fremtidsprincipper som; fleksibilitet, elevstyrede forlgb, rytme i hverdagen, tvaerfaglighed, tydelige

roller og lzerere, der arbejder i zoner frem for fag.

Her bliver data til som visionaere markgrer. Ikke som malinger, men som pejlemaerker for, hvad der opleves
som meningsfuldt og muligt. Det er Weicks sensemaking i sin mest kreative form. Medarbejderne skaber
mening ved at forestille sig en fremtid, de endnu ikke har erfaret. Det er ogsa et brud med den
kontrolorienterede datalogik. | stedet for at spgrge: “Hvad kan vi male?” spgrger vi i workshoppen: ‘Hvad kan

vi forestille os?’ Det dbner rummet.

Den naeste fase rapid prototyping, i trad med McKenney & Reeves (2019), anvendes rapid prototyping som et
begreb i designforskningens iterative loop for at materialisere forelgbige idéer og ggre dem til genstand for
faelles evaluering det er et af de steder, hvor data bliver mest konkret. Her gar medarbejderne fra principper
til modeller. De tegner ugeplaner, fagdagens rytme, roller, elevperspektiver og organisatoriske krav. Det er

her, data bliver materialiseret. Flere grupper arbejder med idéer som:

e fagdage med tydelig rytme og feerre skift

o blokke, hvor laerere kan veaere i flow med eleverne

e co-teaching som reel faglig understgttelse og ikke brandslukning
e elevautonomi i dele af dagen

e faglige zoner frem for klasselokaler

Det interessante er ikke modellerne i sig selv, men den made, de bliver til pa. Prototyperne er ikke feerdige
planer. De er dataprodukter, der viser, hvad medarbejderne lzenges efter, hvad de oplever som muligt, hvor
de ser barrierer og hvilke organisatoriske greb, der kunne skabe bevagelse og udvikling. Det er data som
emergent praksis. Noget, der opstar i relationer, i samtaler, i tegninger, i post-its, i sma forhandlinger om,
hvad der giver mening. Det er ogsa her, Darsgs ikke-viden bliver tydelig. Medarbejderne arbejder ikke ud fra
svar, men ud fra nysgerrighed. De prgver noget af. De tester. De justerer. De leger med muligheder (Darsg,

2011)
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Det er en datapraksis, der er radikalt anderledes end den kontrolorienterede logik, hvor data skal veere
stabile, sammenlignelige og malbare. Her er data levende. | Pitch og kvalificeringsfasen bliver data kollektivt
ejet. | pitch-runden sker der noget afggrende, nar prototyperne ikke blot bliver praesenteret. De bliver ogsa

kvalificeret i faellesskab. Det er her, data gar fra at veere individuelle idéer til at blive kollektiv viden.
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Det er en form for kollektiv sensemaking, hvor medarbejderne sammen skaber et prioriteret katalog over

modeller og principper. Det er ikke konsensus. Det er flerstemmighed, der bliver til retning.

Her bliver data til som feelles prioriteringer, faelles sprog, faelles forstaelse af, hvad der er vigtigt og et falles
blik for, hvad der er muligt. Det er ogsa her, at ledelse treeder ind. Ikke som styring, men som rammeszaettende
facilitering. Jeg skaber et rum, hvor medarbejderne kan taenke hgjt, udfordre hinanden og samskabe noget,
der raekker ud over deres egne klasser og fag. Det er Alvessons relationelle ledelse i praksis. Ledelse som

meningsledelse, ikke som kontrol (Alvesson, 2013).

Workshoppen viser dermed, at bevaegelsen fra kontrolorienterede til relationelle datapraksisser ikke sker
gennem flere data, men gennem andre mdder at skabe data pa. Mader, der er dialogiske, kreative,
samskabende og fremadrettede. Det er her, data bliver et feelles rum, et mulighedsrum. Et sted, hvor
systemets selektion og menneskers meningsskabelse mgdes og skaber nye handlemuligheder. Og et
relationelt tredje, hvor nye handlemuligheder viser sig opstar. Samlet viser delanalysen, at den spekulative
tilgang g@r det muligt at arbejde med data som fremadrettede, formbare og samskabte stgrrelser, der kan

udfordre eksisterende forstaelser og skabe nye handlemuligheder.

5.4 Delanalyse 4. Spgrgeskemaundersggelsen pa 6. argang. Forankring i det uvisse (Bilag 3)

| denne delanalyse undersgger jeg, hvordan elevspgrgeskemaet fungerer som et anker i en kompleks og
uforudsigelig praksis, og hvordan kvantitative data kan indga i en relationel og meningsskabende ramme.
Spergeskemaundersggelsen blandt eleverne i 6. argang viser, hvordan bgrn og unge selv skaber mening i en
overgangssituation, der bade rummer hab, frygt og forventninger. Her er data ikke tal, men fglelser. Ikke
malinger, men stemninger. Ikke kontrol, men social navigation. Det er data, der er dybt situerede i elevernes
hverdagsliv, som samtidig afslgrer de logikker, der former deres oplevelse af faellesskab, tryghed og

deltagelse. Tre mgnstre treeder seerligt tydeligt frem:

1. Venskaber som primaer tryghedsmarkgr,
2. Stgj, drilleri og social usikkerhed som centrale bekymringer,

3. Et staerkt gnske om voksenstyring og klare rammer.

Pa tveers af besvarelserne er ét mgnster sa massivt, at det naesten fungerer som en kollektiv fortaelling,
nemlig, at venskaber er det vigtigste. lkke bare vigtigt, men afggrende. Eleverne skriver: ‘At jeg kommer i
klasse med mine venner.’ At jeg far lov til at gnske.” ‘At jeg ikke kommer i en klasse uden nogen, jeg kender.’

‘At jeg kommer sammen med dem, jeg er tryg ved.’
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Her bliver venskaber ikke blot relationer. De bliver data, som eleverne bruger til at orientere sig i en usikker
fremtid. Det er deres made at reducere kompleksitet pa. Luhmann ville sige, at venskaber fungerer som
elevernes selektionsmekanisme. Det er gennem dem, verden bliver handterbar. Det er ogsa tydeligt, at gnsket
om medbestemmelse ikke handler om kontrol, men om tryghed: ‘Det er vigtigt, at jeg far lov at gnske.” "Jeg vil

gerne blive spurgt om, hvem jeg vil i klasse med.’

@nsket om at blive hgrt er ikke et krav om at bestemme. Det er et gnske om at blive set. Det er relationelle

data i sin reneste form. Bekymringer: st@j, drilleri og social usikkerhed. Data som emotionel friktion.

Elevernes bekymringer er lige sa tydelige som deres hab. Og de kredser om tre ting: stgj, drilleri og social
usikkerhed. De skriver: “Jeg er nervdgs for, at der er meget larm.’ ’At jeg kommer i klasse med nogen, der

driller.” ’At jeg stdr alene.” ’At de ikke kan lide mig.” ’At jeg ikke er god til at snakke med nye.’

Her bliver data til som emotionelle markgrer. Det er ikke objektive forhold, men oplevede risici. Det er Weicks
sensemaking i bgrne- og ungehgjde. Eleverne forsgger at skabe plausibilitet i en situation, hvor de ikke kender
udfaldet. Det er ogsa tydeligt, at eleverne forbinder stgj med utryghed: “Jeg hdber, der ikke er sGd meget larm.’
“Jeg vil gerne i en stille klasse.” Stgj bliver ikke bare et fysisk feenomen. Det bliver en social indikator. Et tegn

pa, om klassen er tryg, inkluderende og forudsigelig.

Der er ogsa en markant bekymring for at miste det kendte: “At mine venner kommer i en anden klasse.” ’At jeg
mister mine gamle klassekammerater.’ ’At jeg ikke kender nogen.’ Her bliver data til som sorg og separation.
Det er ikke bare en ny klasse. Det er et brud. Et af de mest interessante mgnstre er elevernes tydelige gnske
om klare rammer og tydelig voksenstyring. De skriver: ‘Klare regler og rammer.’ ’Laererne skal hjaelpe os i

gang.’ ’Leererne skal holde gje med dem, der driller.” ‘At lererne tager fat i dem, der larmer.’

En vigtig pointe her er, at eleverne ikke gnsker friseettelse. De gnsker forudsigelighed. Hvor medarbejderne
taler om frisaettelse som mulighed, taler eleverne om struktur som tryghed. Det er et interessant
spaendingsfelt. Eleverne gnsker ogsa, at laererne tager ansvar for at skabe relationer: ‘Lave lege og
samarbejdsgvelser.” ’Navnerunde med en lille seetning om sig selv.” ‘At leererne vaelger grupperne.’ At ingen

skal veere alene.’

Her bliver data til som forventning om relationel ledelse. Eleverne forventer, at laererne designer faellesskabet
og ikke overlader det til tilfeeldigheder. De efterspgrger aktiviteter som social teknologi. Data som

handlemuligheder. Eleverne er meget konkrete i deres bud p3, hvad der hjzlper dem:
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Lege og samarbejdsg@velser, fysiske aktiviteter, gruppearbejde, samtaler to og to, navnerunder og falles
aktiviteter i starten. Det er ikke tilfeeldigt. Det er aktiviteter, der reducerer social risiko, skaber struktur, giver
alle en rolle, ggr det lettere at tage kontakt og skaber flles oplevelser. Her bliver data en social teknologi.

Noget, der kan bruges til at skabe relationer.
Spergeskemaundersggelsen viser, at:

e Venskaber er elevernes primare datalogik. Det er gennem dem, de skaber tryghed.

e Bekymringer er emotionelle data her fylder stgj, drilleri og social usikkerhed mest.

e Eleverne gnsker tydelig voksenstyring og ikke frisettelse, men klare rammer.

o Aktiviteter fungerer som social teknologi med lege, samarbejde og struktur, der skaber relationer.

o Data er dybt relationelle. Eleverne taler ikke om faglighed, men om fzellesskab.

Spergeskemaet viser dermed, at bevaegelsen fra kontrolorienterede til relationelle datapraksisser kreever, at vi
forstar data som noget, der er fglelsesmaessigt forankret, socialt situeret og dybt afhaengigt af tryghed. Det er

data, der ikke kan behandles teknisk. De skal behandles relationelt.

Elevstemmer: Tanker om den nye klasse

Indsigt i 6. klasses elevers forventninger, hdb og bekymringer
i forbindelse med dannelsen af nye klasser. Vejen til det gode fallesskab e

‘. Elevernes storste hdb og bekymringer

Strukturerede lege og samarbejde:
bejd Iser, fysiske aktivi of

) g
lege er de mest populzere metoder til at lere
nye klassekammerater at kende.

Isbrydere der virker:
Navnerunder og samtaler to

og to fremhzves som effektive
mader at gore den forste tid
mindre akavet.

Frygten for det sociale tomrum:
Den storste bekymring er at ende i
en klasse uden fette venner eller
Venskaber er afgerende: at blive madt med larm og drillerier.
Et overvaeldende flertal af

eleverne scorer vigtigheden af

at felges med kendte venner. @
| [ & Tydelig voksenstyring:
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5.5 Tvaergdende analyse

Nar jeg ser pa tvaers af mine interventioner, bliver det tydeligt, at data ikke kun skaber mening. De skaber
bevaegelse. Ikke lineart eller harmonisk, men gennem de modsigelser og forstyrrelser, der opstar, nar
mennesker forsgger at forsta og handle i et komplekst praksisfelt. Engestrom ggr det muligt at se, at udvikling
ikke sker pa trods af modsigelser, men gennem dem. De er ikke fejl i systemet, men drivkraften for forandring.
Et datapunkt, der gar igen pa tveers af alle fire datalag, er stgj. Ikke som decibel, men som social og

organisatorisk marker.

| MUS-samtalerne beskriver medarbejdere stgj som et tegn pa at sta alene: ‘Det larmer, ndr jeg ikke kan fa ro
til at vaere lzerer.” Her bliver stgj et billede pa brudte relationer og en primar modsigelse mellem gnsket om

stabilitet og erfaringen af at vaere alene.

I argangsteamevalueringerne bliver stgj et strukturelt symptom. For mange skift, uklare aftaler, manglende

koordinering. Her viser stgj en sekundaer modsigelse mellem struktur og friseettelse.

| workshoppen omskabes stgj til et udviklingsspor. Medarbejderne designer prototyper, hvor tydeligere

rammer og faelles rutiner reducerer stgj som social risiko. Her bliver stgj et kreativt afseet for nye praksisser.

| elevdata er stgj en fglelsesmaessig indikator: ‘Ndr der er meget larm, tgr jeg ikke sige noget.” Stgj bliver en
markegr for tryghed, venskaber og social positionering. En terticer modsigelse, der udfordrer skolens

eksisterende forstaelse af trivsel.

Dette ene datapunkt viser, hvordan data skifter form alt efter relationer, kontekst og perspektiv. Det er netop
i disse forskydninger, at bevaegelsen opstar. | MUS-samtalerne tradte den fgrste modsigelse frem som en
spanding mellem gnsket om stabilitet og erfaringen af brudte relationer. Udsagnet “har du vores ryg?’
fungerer bade som invitation og forstyrrelse. En lokal diagnose af organisationens tilstand, der ikke kan
indfanges af standardiserede data. Det er en primaer modsigelse mellem det, der er, og det, der burde veere,

og den abner for nye samtaler om tillid, ansvar og ledelsens rolle.

Argangsteamevalueringerne synligggr en anden modsigelse. Spaendingen mellem struktur og friszettelse.
Strukturen skaber tryghed, men opleves ogsa som begraensende, nar den bliver for stram. Nar medarbejdere
udfordrer rammen for evalueringen, er det ikke for at underminere den, men for at ggre den meningsfuld. Her
opstar sekundaere modsigelser mellem elementer i aktivitetssystemet, som gor det ngdvendigt at gentaenke

praksis.
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| spgrgeskemaundersggelsen i 6. argang bliver modsigelserne endnu tydeligere. Elevernes data afslgrer en
spaending mellem skolens forstaelse af trivsel og elevernes egne oplevelser af feellesskab, venskaber og
tilhgrsforhold. Data bliver ikke blot et billede, men en forstyrrelse af skolens eksisterende forstaelsesrammer.

Det skaber en kollektiv bevaegelse, hvor bade larere og ledelse ma gentaenke, hvad trivsel betyder i praksis.

Denne spaending forsteerkes, nar vi inddrager elevernes stemmer fra 6. argang. Mens den politiske dagsorden
og de voksnes diskussioner kredser om at friggre skolen, efterspgrger eleverne det stik modsatte. De kalder
pa voksenstyring, klare regler og forudsigelighed. For eleverne er struktur ikke en begraensning af deres frihed,

men en forudseaetning for tryghed. En social teknologi, der skal deemmes op for st@j og social usikkerhed.

Her afslgrer mine data en blind vinkel i friseettelsesdiskursen. Hvis vi frissetter rammerne uden at erstatte dem
med en staerk relationel ledelse, risikerer vi at efterlade de mest sarbare aktgrer, nemlig, eleverne i et
uforudsigeligt tomrum. Samlet viser delanalysen, at spgrgeskemaet kan skabe nye indsigter og feelles billeder,

nar det behandles som situeret data og rammeszettes i dialog, frem for som styringsinformation.

Pa tveers af interventionerne opstar der dermed terticere modsigelser mellem nye praksisser og eksisterende
rutiner. Nar medarbejdere begynder at bruge data som et faelles tredje, udfordrer det fortaellingerne om data
som kontrol. Nar elevernes stemmer tages alvorligt, udfordrer det skolens forstaelser af trivsel. Nar jeg som
leder traeder ind i rummet med ikke-viden, udfordrer det forventningen om, at ledelse handler om at have

svarene. Modsigelserne skaber ikke kun refleksion. De skaber beveaegelse.

Engestroms optik ggr det muligt at se, at datapraksisserne i dette projekt ikke blot skabte mening, men ogsa
forandring. Ikke som implementering, men som en emergent bevaegelse i mpdet mellem mennesker, data og

de modsigelser, der blev synlige. Data blev ikke kun analyseret. Data blev gjort i faellesskab.

Nar jeg ser tilbage pa de fire delanalyser, tegner der sig et mgnster, der ikke kun handler om data, men om de
relationelle betingelser, der ggr data mulige. Data viser sig ikke som neutrale stgrrelser, men som bevagelser

mellem systemets selektioner og menneskers meningsskabelse.

Pa tvaers af analyserne bliver det tydeligt, at data ikke bevaeger sig lineaert fra indsamling til handling. Data
bliver til i relationer, og de bliver kun meningsskabende, nar relationerne kan baere dem. Luhmann viser,
hvordan systemet reducerer kompleksitet gennem indikatorer og strukturer. Weick viser, hvordan mennesker
samtidig forsgger at skabe mening i det, der reduceres. Alvesson og Darsg ggr det muligt at forsta ledelse som

en praksis, hvor trovaerdighed og ikke-viden skaber rum for, at data kan blive til noget andet end kontrol.
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Dette relationelle tredje, inspireret af Birkbak & Carlsen (2020), der forstar data som det ‘feelles tredje’ som
refleksion. Her bliver data ikke lzengere en trussel mod tilliden. Det er et rum, hvor systemets kolde filter og
menneskets varme fortaelling mgdes i en midlertidig stabilitet, der ggr det muligt at handle i feellesskab. Det er
her, medarbejdere tg@r sige det, der ellers forbliver usagt. Det er her, elevernes stemmer bliver til mere end

svar i et skema. Og det er her, ledelse bliver til gennem naerveaer og integritet, ikke gennem styring.

Syntesen viser dermed, at datapraksisser i en skole praeget af lav tillid ikke kan udvikles gennem flere malinger
eller bedre systemer. De kan kun udvikles gennem relationelle processer, hvor data bliver til i dialoger, og
hvor kompleksitet ikke reduceres vaek, men ggres handterbar i faellesskab. Det er i dette krydsfelt, at data
bevaeger sig fra kontrolorienterede selektionsmekanismer til meningsskabende redskaber, der kan baere en

skole gennem turbulens og ind i nye mader at vaere fellesskab pa.

6.0 Diskussion. Nar data abner og bleender
Nar jeg ser tilbage pa MUS-samtalerne, argangsteamevalueringerne og de spekulative designprocesser, bliver
det tydeligt, hvordan data bade abnede og lukkede. De skabte nye falles billeder, men de afslgrede ogsa de

steder, hvor organisationens historik gjorde det sveert at sta i det uafklarede.

Analysen viser, at data kan fungere som et relationelt rum, hvor systemets selektion og menneskers
meningsskabelse mg@des i nye former for faelles forstaelse. Men denne bevaegelse er ikke uden dilemmaer.
Tveertimod rejser projektet ogsa en rakke kritiske spgrgsmal, der udfordrer bade mine egne fund og de
teoretiske antagelser, der baerer dem. For at rammesazette diskussionen tager jeg afszet i fglgende fire

dilemmaer:

Risikoen for over-situerede data. Nar data primaert forstas gennem lokale fortaellinger, relationer og
mikrosituationer, kan de miste den systemiske funktion, som Luhmann netop beskriver som ngdvendig for at
reducere kompleksitet. Det rejser spgrgsmalet, om en staerk relationel forankring utilsigtet kan skabe nye
former for blindhed. Hvad sker der, nar data bliver sa kontekstbundne, at de ikke lzengere kan fungere som

faelles referencepunkt pa tveers af organisationen?

Risikoen er, at data mister deres evne til at skabe koordinering og dermed deres organisatoriske kraft. Denne
tilgang rummer samtidig en blindhed. Nar data bliver staerkt situerede og lokalt forankrede, risikerer de at
skabe nye blinde vinkler, fordi organisationen mister udsynet til de strukturelle mgnstre, som standardiserede

data faktisk kan synligggre.
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Den personafhangige og skrgbelige legitimitet. Da den relationelle legitimitet er taet knyttet til lederens
personlige integritet og ikke-viden, rejses spgrgsmalet, om datapraksisser overhovedet er baeredygtige ved et
lederskifte eller i perioder med gget turbulens. Alvesson peger pa, at ledelse i moderne organisationer er
desubstansieret, og at legitimitet derfor ma skabes i relationer. Men denne relationelle legitimitet er skrgbelig
og personbaren. Det rejser et kritisk spgrgsmal til mine egne fund. Har jeg i virkeligheden skabt
datapraksisser, der er for afhaengige af mig som leder og dermed mindre baeredygtige, end analysen
umiddelbart antyder? Denne tilgang rummer samtidig en blindhed; Nar relationel legitimitet knyttes teet til én
leder, kan organisationens meningsskabelse blive sarbar, fordi tilliden ikke forankres i faelles praksisser, men i

personlige relationer, der kan forsvinde eller forandres.

Meningsskabelse som reproduktion af blindhed. Medarbejdere og elever fortolker data gennem deres egne
selektionsmekanismer, som venskaber, konflikter, historik, erfaringer med ledelse. Men denne
meningsskabelse er ikke ngdvendigvis friggrende. Weick minder os om, at sensemaking snarere er plausibel
end sand. Kan relationelle fortolkninger usigtet komme til at cementere gamle konflikter eller skabe nye
blinde vinkler. Frem for at vaere frisaettende. Nar data bliver til gennem relationer, bliver de ogsa sarbare over
for relationernes skaevheder. Det rejser spgrgsmalet: Hvorndr bliver relationel meningsskabelse en
begraensning snarere end en ressource? Denne tilgang rummer samtidig en blindhed; Nar meningsskabelse
bliver for steerkt forankret i de dominerende fortellinger, kan organisationen overse alternative perspektiver

og reproducere netop de forstaelser, den forsgger at udfordre.

Dialogens treethed og det symbolske svigt. | en lavtillidskontekst kan gget dialog uden efterfglgende handling
opleves som en form for symbolsk ledelse, der snarere skaber usikkerhed, treethed og modstand end reel
forandring. Nar medarbejdere gentagne gange har oplevet, at dialog ikke fgrer til handling, kan nye dialoger
opleves som endnu en selektion, der ikke a&ndrer noget. Det rejser et kritisk spgrgsmal til projektets
grundlaeggende pramis. Denne tilgang rummer samtidig en blindhed. Nar dialog og samskabelse bliver det
primaere svar pa alle organisatoriske udfordringer, kan det skabe udmattelse og oplevelsen af, at problemer

blot tales frem for at blive Igst.

Ved at belyse disse modargumenter og se pa tvaers af mine datakilder bliver det tydeligt, at data som et
relationelt rum ikke er en faerdig Igsning, men en mulighedsbetingelse. Det er et rum, der skal forhandles,

beskyttes og genopfindes igen og igen.

Datacirklen synes seerligt virksom i processer preeget af refleksion og samskabelse, men dens potentiale

reduceres i kontekster domineret af akutte beslutningskrav, steerk ekstern styring eller relationel kollaps.
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Dette peger pa, at datacirklen ikke bgr forstas som en universel model, men som et situeret designredskab,

hvis anvendelighed afhaenger af organisatoriske mulighedsbetingelser.

Min oplevelse af projektets styrke er, at den ligger ikke i at vise, at relationelle datapraksisser virker, men i at
vise, at de kun virker, nar de konstant balanceres mellem systemets behov for stabilitet og menneskers behov
for mening. Det er i denne balance, at skolens datapraksisser kan bevaege sig fra kontrol til samskabelse, men
det er ogsa her, at de kan bryde sammen. Pa tvaers af dilemmaerne viser analysen, at relationelle
datapraksisser bade abner og lukker. De skaber nye muligheder for mening, men rummer samtidig en
blindhed, hvor netop de relationelle greb, der skaber bevaegelse, ogsa kan skabe nye eksklusioner,

afhaengigheder og udmattelser.

6.1 Syntese. Data som bevaegelse i et relationelt landskab

| denne syntese samler jeg de fire delanalyser for at vise, hvordan forskellige datapraksisser tilsammen skaber
bevaegelse fra kontrolorienterede selektionsmekanismer mod relationelle og meningsskabende processer. Nar
jeg ser pa tveers af mine datakilder, bliver det tydeligt, at spgrgsmalet om data i en skoleorganisation som
Kroggardsskolen ikke handler om at finde de ’rigtige’ data eller de 'rigtige’ metoder. Det handler om noget
langt mere grundleeggende, nemlig hvilken form for relationel organisatorisk praksis data far lov til at leve i.
Det er maske den vigtigste erkendelse, der er vokset frem gennem arbejdet, at data ikke i sig selv skaber

hverken laering eller udviklende praksis. Det g@r relationerne omkring dem.

Pa tvaers af de fire delanalyser bliver det tydeligt, at data i en lavtillidskontekst ikke virker som neutrale
stgrrelser, men som relationelle begivenheder. | MUS-samtalerne traeder sarbarheden frem som et fgrste
tegn p3, at data kan abne for tillid, nar de bruges til at blive set og ikke vurderet. Argangsteamevalueringerne
viser, hvordan et enkelt stillads kan skabe feelles retning og frisaette professionel dgmmekraft, nar data
rammesattes som dialog frem for kontrol. Den spekulative workshop demonstrerer, at ikke-viden kan fungere
som et kreativt rum, hvor medarbejdere tgr tegne i mgrket og skabe nye forstaelser af skolens udfordringer.
Og elevernes spgrgeskemaer fungerer som et anker, der bringer et andet perspektiv ind i organisationen og

udfordrer de voksnes fortzellinger.

Set gennem Luhmann bliver data her synlige som selektioner, der bade abner og lukker for bestemte
forstaelser. Weick viser, hvordan disse selektioner fgrst far betydning, nar de indgar i retrospektiv
meningsskabelse, hvor medarbejdere sammen skaber plausible fortallinger om deres praksis. Alvesson ggr
det klart, at denne meningsskabelse kun kan finde sted, nar lederen arbejder aktivt med relationel legitimitet
og konsekvent forbinder ord og handling. Darsgs ikke-viden viser sig som en ngdvendig ledelsespraksis, der

gor det muligt at udforske det, der endnu ikke er synligt i standardiserede indikatorer. Og i Engestroms optik
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bliver de modsigelser, der opstar i dette arbejde, drivkraften for kollektiv laering. Sammen peger analyserne pa
en bevaegelse fra data som kontrol til data som relationel mening. Data bliver meningsskabende, nar de
bringes i spil i faellesskaber, hvor kompleksitet baeres og ikke reduceres. | dette landskab bliver ledelse ikke en
position, men en praksis, hvor data bruges til at skabe forbindelser, retning og hab i en organisation, der er

ved at genopbygge sin tillid.

6.2 Diskussion. Dilemmaer i relationel ledelsespraksis

| dette afsnit diskuterer jeg de centrale dilemmaer, der opstar, nar data anvendes relationelt i en
lavtillidskontekst, og jeg udfolder bade potentialer og blindheder i de datapraksisser, analysen har
identificeret. | analysen af mine interventioner bliver det tydeligt, at min ledelsespraksis hele tiden ma
navigere i et hyperkomplekst spaendingsfelt mellem den magt, der er givet, og den magt, jeg aktivt tager
(Frederiksen). Den givne magt er min formelle position pa Kroggardsskolen. Den autoritet, der fglger med
titlen pa kontoret, og som medarbejderne ofte appellerer til, nar de med en bund af sarbarhed spgrger ‘har
du vores ryg’. Her forventes jeg at bruge min positionelle magt som en strukturel rygdaekning og et veern mod
den organisatoriske turbulens. Men for at bevaege data fra kontrol mod det relationelle rum, ma jeg samtidig

tage magten til at insistere pa et rum praeget af ikke-viden.

Nar jeg faciliterer de spekulative workshops eller rammesatter MUS-samtalen som en dialogisk undersggelse
tager jeg magten til at suspendere de gangse styringslogikker. Jeg tager ikke magten over medarbejderne,
men jeg tager magten til at beskytte den sarbarhed og de eksperimenterende stemmer, som en ensidig
dataficering ellers risikerer at ggre usynlige. Det er netop i denne bevidste balancegang, hvor jeg bruger min
givne magt til at etablere de trygge rammer, men tager magten til at frisaette den falles meningsskabelse, at
ledelse transformeres fra teknisk styring til relationel legitimitet. Her bliver min opgave som leder at sikre, at
ord og handling fglges ad, sa den tagne magt opleves som en invitation til samskabelse frem for et nyt lag af
uforudsigelighed. Samlet viser diskussionen, at relationelle datapraksisser bade abner og lukker: de skaber
nye muligheder for mening og faelles retning, men rummer samtidig blindheder, der kraever kontinuerlig

ledelsesmaessig opmaerksomhed.
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7.0 Konklusion. Ledelse som det relationelle anker

| denne konklusion samler jeg projektets metodiske og analytiske bevaegelser for eksplicit at besvare
problemformuleringen: hvordan datapraksisser i en lavtillidskontekst kan bevage sig fra kontrolorienterede
selektionsmekanismer mod relationelle og meningsskabende redskaber, og hvilken betydning situerede
data og ledelsespraksisser baseret pa ikke-viden har i denne proces. Jeg kan nu besvare
problemformuleringen ved at vise, at denne bevagelse kun bliver mulig, nar data forankres i relationer, hvor

ord og handling haenger sammen, og hvor lederen tgr sta i det uafklarede sammen med medarbejderne.

Mit masterprojekt begyndte ved kanten af dybet, symboliseret ved Blackboard Kraken. Gennem analysen af
Kroggardsskolens ungemiljg er det blevet tydeligt, at ledelse i et lavtillidslandskab ikke handler om at taamme
Kraken “de vilde problemer’, sarbarheden og de brudte relationer, men om at turde tegne pa tavlen, mens
dybet bevaeger sig under os. Det er i denne bevaegelse mellem struktur og uvished, at data kan fa ny

betydning.

Analysen viser, at datapraksisser f@rst bliver meningsskabende, nar de situeres i konkrete dialoger, hvor
medarbejdere og ledelse sammen fortolker, udfordrer og omskaber dem. | MUS-samtalerne,
argangsteamevalueringerne, den spekulative workshop og elevernes spgrgeskemaer bliver det tydeligt, at
data ikke virker i kraft af deres form, men i kraft af den made, de bringes i spil pa: som et faelles tredje, der

abner for sarbarhed, refleksion og nye handlemuligheder.

Luhmanns blik pa data som selektion viser, hvordan standardiserede indikatorer let forsteerker mistillid, nar
de opleves som kolde filtre, der reducerer kompleksitet. Weicks sensemaking viser samtidig, at data kan skabe
bevaegelse, nar de indgar i fortaellinger, der ggr det muligt at forsta sig selv og hinanden pa nye mader.
Alvessons begreb om relationel legitimitet understreger, at denne bevaegelse kun kan finde sted, nar lederen
gennem konsekvent nzaervaer og integritet genopbygger den tillid, der er blevet slidt ned. Darsgs ikke-viden
viser sig som en afggrende ledelsespraksis: fgrst nar lederen tgr sta i det uafklarede og invitere
medarbejderne ind i det, der endnu ikke er formuleret, kan data blive til noget andet end styring. Og i

Engestroms optik bliver de modsigelser, der opstar i dette arbejde, selve drivkraften for kollektiv lzering.

Pa tvaers af analyserne viser projektet, at datapraksisser i en lavtillidsorganisation kun kan udvikles, nar de
designes som relationelle processer, der bade rummer struktur og mulighed for emergens. Det kraever en
ledelsespraksis, hvor data ikke praesenteres som sandheder, men som invitationer. Hvor lederen ikke sgger at

reducere kompleksitet, men at skabe rum, hvor kompleksiteten kan beeres i faellesskab.
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Og hvor tillid ikke forstas som en forudsaetning for arbejdet med data, men som noget, der gradvist bygges op
gennem maden, data bringes i spil pa. Projektets hovedbidrag er derfor at vise, at data i lavtillidskontekster
ikke kan reparere relationer, men relationer kan reparere data. Nar medarbejdere oplever, at data bruges til
at forsta frem for at vurdere, og nar lederen star fast i sin egen integritet, bliver data et anker i et ellers brudt
landskab. Ikke et styringsredskab, men et relationelt laeringsredskab, der ggr det muligt at se, handle og habe
sammen. | dette lys bliver ledelse ikke en position, men en praksis, hvor lyset og tilliden holdes teendt gennem

konsekvent, neervaerende og samskabende arbejde med data i skolens hverdagsliv.

Kraken repraesenterer de kraefter, der er uden for kontrol: den historiske mistillid, de brudte Igfter og de vilde
problemer, som elevernes mistrivsel. | min analyse er Kraken alt det, som de standardiserede systemer ofte er
blinde for, de varme fortzellinger, sarbarheden og den emotionelle friktion. Ledelse handler her ikke om at
eliminere Kraken, men om at anerkende dens tilstedevaerelse under overfladen og skabe strukturer, der ggr

det muligt at navigere i dens bevaegelser.

Projektet peger samtidig p3, at relationelle datapraksisser ikke er uden dilemmaer. De er sarbare over for
magt, historik og personafhaengighed. De kraever kontinuerlig vedligeholdelse, transparens og en
ledelsespraksis baseret pa ikke-viden, naerveer og integritet. Relationel meningsskabelse kan bade abne og
lukke. Den kan skabe nye forstaelser, men ogsa reproducere gamle fortzellinger. Derfor ma relationelle

datapraksisser balanceres med strukturer, der skaber stabilitet uden at kveele dialogen.

For ledelse betyder det, at arbejdet med data ikke handler om at styre eller levere svar, men om at
rammesatte undersggelser, medudvikling og samskabelse. Om at kunne sta i kompleksitet sammen med
andre og ikke om at reducere den. Det kraever en leder, der tgr arbejde med ikke-viden som en aktiv position,
og som kan skabe strukturer, der giver tryghed uden at lukke for nysgerrighed. Det kraever ogsa en leder, der

forstar, at friseettelse kun bliver meningsfuld, nar den ledsages af tydelige rammer og relationel forankring.

Projektets budskab er “at have medarbejdernes ryg’ ma ikke forveksles med et Igfte om betingelseslgs
enighed eller passiv skjold mod enhver organisatorisk forstyrrelse. Tvaertimod peger min analogi til lys og kridt
pa en mere kompleks ledelsesopgave. ‘at have medarbejdernes ryg’ handler i denne kontekst om at udgve en
facilitativ integritet. Det betyder, at jeg som leder ikke ngdvendigvis altid er enig i de enkelte paedagogiske
eller strategiske selektioner, medarbejderne foretager. Men jeg patager mig ansvaret for at beskytte det rum,

hvori disse selektioner kan undersgges og forhandles uden frygt for sanktion.

s. 46 Tina Kehlet Primholdt ‘Blackboard & Kraken’ — data, tillid og ledelse i brudte landskaber.




Som Hannah Arendt understreger, opstar legitimitet kun der, hvor ord og handling fglges ad. Rygdaekning er

derfor Igftet om, at jeg holder fast i de faelles rammer.

Mine kridtstreger pa tavlen (Blackboard), sa medarbejderne t@r sta i deres sarbarhed og ikke-viden, selv nar vi
er uenige om retningen. Ledelse i denne lavtillidskontekst bliver dermed en form for image work, hvor min
troveerdighed ikke findes i at give medarbejderne ret, men i konsistensen af min facilitering. ’At have deres
ryg’ betyder at insistere pa det relationelle tredje, hvor vi sammen kan mgde 'Kraken’ (det uforudsigelige og
svaere). Altid at vaere den, der holder lyset og kridtet. Velvidende at jeg som leder veerner om processens

integritet og medarbejdernes professionelle raderum, ogsa nar vi udfordrer hinanden.

Projektets resultater er ikke generaliserbare i statistisk forstand, men rummer analytisk generaliserbarhed. De
identificerede mgnstre knytter sig ikke til Kroggardsskolen som unik case, men til de dynamikker, der opstar,
nar data bringes i spil i lavtillidspraegede organisationer. Tre elementer vurderes sarligt transferérbare;
brugen af situerede data som dialogisk afsaet, etableringen af relationelle rum for meningsskabelse og
ledelsespraksisser baseret pa ikke-viden. Samtidig er resultaterne kontekstafhaengige, idet relationel
legitimitet og tillidsopbygning formes af lokale historiker og aktgrkonstellationer. Projektets bidrag ligger
derfor ikke i generelle Igsninger, men i at synligggre de mekanismer, der ggr det muligt at transformere data

fra kontrol til relationel mening i komplekse og lavtillidspreegede praksisser.

Samtidig peger resultaterne p3, at denne tilgang rummer bade potentialer og blindheder, og at
ledelsespraksisser baseret pa ikke-viden er afggrende for at navigere i dette spaendingsfelt og fastholde data

som et meningsskabende, frem for et kontrollerende, organisatorisk tredje.
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