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Abstract 


This master project examines whether specific affiliated instructors (class teachers) work strategi-
 cally to form social relationships with the students, in the part of the lesson/teaching time which is 
 not directly connected to an academic subject  but which have other matters as their focus area in 
 the class (class teacher’s lesson) at the HG Division of EUC Nordsjælland. 


   


The project's analysis is based on qualitative data gained through interviews and observations by 
 teachers and students. 


   


Kurt Klaudi Klausen is the primarily used theorist whose definition of strategic management and 
 theory of the many arenas forms the basis for analysis.  In addition, the project is based on the 
 theory/theories of/by Finn Borum, Geoff Mulgan and Kenneth J. Gergen. 


  


The project's final conclusion demonstrates that teachers generally do not work strategically to 
 form social relationships with the students.   The research also claims that they have not formu-
 lated a change strategy to achieve this.  Teachers have rather more a dynamic and context-
 dependent approach. 


 For students this dynamic approach is seen as something positive, being understood as a democ-
 ratic forum, where instructors and students have a common ownership 


  


Both teachers and students point out that there are special positive opportunities to form social 
 relationships in this part of the lesson/teaching time, and the importance of this opportunity. 


  


The analysis also shows that students are primarily interested in forming social relationships in 
relation to three specific matters; the productive, social and aesthetic. However, students do not 
perceive the value-based and abstract themes as being of interest. 
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Indledning 


I en global verden, med en stadig voksende kompleksitet, vil uddannelsesniveauet i det enkelte 
 samfund være en afgørende faktor i nationens fastholdelse og udvikling af egen velstand fremad-
 rettet. Derfor er der også i Danmark et bredt politisk ønske om at alle, eller næsten alle af en år-
 gang, får en så kompetencegivende uddannelse som muligt.  


De politiske mål formuleret i 2006 af VK regeringen om at 85 % af en ungdomsårgang får en ung-
 domsuddannelse i 2010, og at andelen udgør 95 % i 2015(link 1), videreføres af den nuværende 
 SSFR regering. Ud over de allerede trufne politiske beslutninger på området, forventes det, at der 
 fremadrettet vil blive stillet krav om uddannelse til den restgruppe, der ikke er omfattet af det 
 nuværende mål. 


Ved folketingsvalget 2011 blev der endvidere fremsat politisk ønske om, at hver fjerde dansker på 
 sigt tager en akademisk uddannelse (link 2). 


Undervisere i ungdomsuddannelsessystemet skal derfor bidrage til at nå dette mål, via en under-
 visningspraksis der understøtter dette. 


Dette masterprojekt undersøger specifikt hvilke strategier underviserne anvender i deres under-
 visningspraksis, i den del af den samlede undervisningstid, der ikke vedrører den faglige undervis-
 ning, for at danne sociale relationer til deres studerende, samt hvilke relationer der dannes. 


Jeg er uddannelseschef ved EUC Nordvestsjælland med ansvar for del af erhvervsuddannelsesom-
 rådet (EUD), der omfatter handelsskolens grunduddannelse (HG), som dette projekt omhandler, 
 samt den sundhedsfaglige uddannelse, sundhedsservicesekretær.  


Ud over den daglige drift af denne afdeling, er jeg medlem af organisationens chefgruppe og af 
 direktionens strategigruppe. 


Med udgangspunkt i de udfordringer erhvervsuddannelsesinstitutionerne står overfor i disse år, 
 arbejdes der derfor intensivt med at formulere en ny samlet strategi for organisationen under 
 overskriften: ”Brugeren i centrum”(Bilag 1). I strategien står der bl.a. om pædagogisk udvikling 
 som mål: 


…”At skabe et læringsmiljø med varierede og differentierede læringsprocesser, der udvikler per-
 sonlige, faglige og sociale kompetencer”… 


”Styrke evnen til at tiltrække og fastholde vores brugere” 


At både faglige og sociale aspekter skal tilgodeses i organisationens uddannelser, er altså formule-
ret centralt i strategien for pædagogisk udvikling for alle afdelinger. 



(7)4 



Problemfelt 


Frafald blandt de studerende på HG Holbæk er et stort problem, som vi som afdeling de senere år 
 har arbejdet intenst med at løse via en række målrettede initiativer. 


Det årlige frafald er på omkring 10 % af det samlede elevoptag, hvilket har den konsekvens, at fra-
 faldet af elever svarer til en hel klasse årligt.  


Dette påvirker ikke blot afdelingens økonomi, men i særdeleshed også det sociale miljø HG afde-
 lingen er, samt rammevilkårene for hvilken undervisning der kan gennemføres i den enkelte klas-
 se/fag.  


Dertil kommer, at frafaldet medfører yderligere klassesammenlægninger, der som konsekvens har 
 en negativ indflydelse på de studerende.  


Således har skolen på trods en helhedsbaseret tænkning, der inkluderer udvidet studievejledning, 
 oprettelse af en skolemiljøkonsulent funktion, etablering at psykologordning samt tæt kontakt til 
 øvrige myndigheder, ikke kunne standse dette frafald. 


Udsving i elevtallet har direkte sammenhæng med antallet af medarbejdere. Afdelingen har derfor 
 de senere år ansat og afskediget undervisere i takt med disse. Usikkerheden påvirker afdelingens 
 undervisere som enkeltindivider, men dette påvirker også afdelingen, der mister faglige kompe-
 tencer, som ikke umiddelbart kan generhverves.  


Der skal derfor forsat arbejdes med at finde veje til at mindske frafaldet blandt studerende.  


Tidligere initiativer har ikke haft fokus på den enkelte undervisers sociale arbejde med de stude-
 rende, men derimod enten på rammebetingelser såsom studievejledning og etablering af sociale 
 miljøer, eller på underviserens faglige kvalifikationer samt evnen til at formidle det faglige stof.  


Nu sættes der dels fokus på de kompetencer underviserne har, for at kunne danne sociale relatio-
 ner til de studerende, og dels på hvilke sociale relationer de studerende finder relevante. 



Problemformulering 


Jeg har valgt, at lade mit masterprojekt relatere til egen organisation, og at vælge et fokusområde 
 af så væsentlig karakter, at jeg efterfølgende også vil kunne anvende det i de konkrete, strategiske 
 ledelsesmæssige overvejelser fremadrettet. 


Professor John Hatties metaundersøgelse om elevers udbytte af undervisningen (link 3) understøt-
ter den opfattelse jeg deler, nemlig at feedback fra læreren i alle dets aspekter er den faktor, der 
har størst indflydelse på studerendes resultater, herunder hvorvidt de gennemfører eller ej. Jeg 
har derfor valgt at undersøge den netop dette nærmere. 
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 Samtidig har jeg haft et ønske om, at uddannelsens respektive fag ikke indgår i denne analyse, 


men alene underviserens strategiske overvejelser i dannelsen af sociale relationer til de studeren-
 de, og altså ikke den faglige feedback. 


Strategiske overvejelser 


Begrebet ”klasserumsledelse” er de senere år dukket op i uddannelsessektoren, som en beskrivel-
 se af den strategiske ledelse, en underviser udviser i klassen i samspil med de studerende. Dette 
 begreb dækker både de overvejelser og den ledelse, underviseren foretager i et samlet hele. Jeg 
 sondrer derfor ikke mellem overvejelser og ledelse, i det jeg antager, at begge dele konkret for 
 underviseren flettes ind mellem hinanden. Dermed vælger jeg at lade definitionen af strategisk 
 ledelse dække hele dette spænd. 


Strategisk ledelse 


Da Kurt Klaudi Klausens definition af strategisk ledelse har en rød tråd, til hans teorier om de otte 
 arenaer, som også anvendes i dette projekt, har jeg valgt at anvende hans definition af strategisk 
 ledelse (Klausen 2009: 48). 


”Den proces, hvorigennem en gruppe af relevante aktører, men den formelle ledelse som ansvarlig, 
 i forhold til den overordnede mission og vision og i lyset af den strategiske situation træffer beslut-
 ninger om og løbende prioriterer, reviderer og justerer langsigtede mål og vælger imellem strategi-
 er på strategiske arenaer, samt implementerer strategierne og med passende mellemrum justerer 
 missionen og visionen.” 


Sociale relationer 


Mens den definition, jeg har valgt for strategisk ledelse, kan virke teoretisk, så har jeg valgt en me-
 get konkret afklaring af begrebet sociale relationer. Således har jeg valgt, at anvende et citat fra et 
 interview med en lærer fra netop HG området, til at beskrive dette. 


I ”Frafald i erhvervsuddannelserne” (Helms Jørgensen 2011: 129) skriver Peter Koudahl følgende 
 citat fra et interview:  


”PK: Hvad synes du så, der kræves for at være en god lærer her på skolen?  


Lærer: En god indlevelsesevne og en god empati og være en god lytter og så være meget konkret i 
 sine krav og være god til at stille meget små og få mål op, der er synlige og begribelige for de unge 
 mennesker.” 


Figur 1: Pædagogisk område og effekt af samme (udsnit). John Hattie  
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 Denne beskrivelse dækker præcist og konkret hvorledes jeg vurderer mine egne undervisere kun-
 ne have beskrevet dette, og passer derfor godt ind i HG’s kontekst. 


kontaktlærer og kontaktlærertime 


Hver HG klasse har en tilknyttet kontaktlærer, der varetager alle forhold omkring den studerende 
 og klassen uden for det rent faglige. Dette minder om folkeskolens klasselærer, men på der er en 
 række afgørende forskelle. Der er f.eks. intet skole/hjem samarbejde med forældre og kontaktlæ-
 reren besøger den studerende, når denne er i praktik i virksomheder. 


En time om ugen er der, via en kontaktlærertime, afsat tid til, at klassen kan arbejde med forhold 
 de studerende og kontaktlæreren finder relevante for de studerende og klassen. Det kan være af 
 vidt forskellig karakter, og der er intet lovmæssigt bundet indhold, der skal gennemgås. 


Jeg har derfor valgt denne ugentlige time som genstand for projektets analyse. 


Jeg analyserer hvilke strategier underviserne anvender i denne tid. Hvorledes og i hvilken ud-
 strækning de arbejder strategisk. Er der sammenhæng mellem det underviserne formulerer, og 
 det de studerende efterfølgende beskriver? 


På baggrund af projektet håber jeg derfor, som chef for afdelingen, at få et bedre billede af kvali-
 teten af opgaveløsningen, og dermed også information om hvilke ledelsesmæssige dispositioner 
 der skal træffes f.eks. i form af organisatoriske ændringer eller via anden efter- / videreuddannelse 
 for afdelingens undervisere, teamet eller afdelingen. 


Projektets problemformulering er derfor således: 


Hvilke strategier anvender afdelingens undervisere for at skabe sociale relationer til de stude-
 rende, i den del af den samlede undervisningstid der afsættes til kontaktlærertimer? 


Dertil kommer følgende underspørgsmål: 


Er strategierne planlagte eller dynamiske? 


Er der en bevidst forandringsstrategi? 


Hvilke arenaer dominerer kontaktlærertimerne? 
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Case - EUC Nordvestsjælland 


EUC Nordvestsjælland (Erhvervsuddannelsescenter Nordvestsjælland) er Nordvestsjællands stør-
 ste uddannelsesinstitution med ca. 340 ansatte og 2200 studerende fordelt på flere matrikler i 
 Holbæk, Odsherred og Kalundborg kommune. Det samlede uddannelsestilbud spænder over: 


  Tekniske uddannelser 


  Merkantile uddannelser (HG) 


  Gymnasiale uddannelser 


  Efteruddannelse (AMU) 


Organisationen ledes øverst af en direktion, og dernæst af uddannelseschefer med ansvar for eget 
 område (Bilag 1: organisationsdiagram). Det er en relativ ny organisation, der er etableret gennem 
 flere fusioner i perioden 2002 – 2007.  


EUC Nordvestsjælland har flg. vision og mission (www.eucnvs.dk): 


Vision: 


EUC Nordvestsjællands mål er at blive: Et førende og udviklingsorienteret uddannelsescenter - 
 der sætter høj kvalitet og brugerne i centrum.  


Kendt for kompetente og kvalificerede medarbejdere, sit høje faglige niveau, pædagogisk udvikling 
 og et dynamisk undervisningsmiljø.  


  


Mission: 


EUC Nordvestsjællands mission er: At sikre, at erhvervsrettede ungdomsuddannelser, efteruddan-
 nelser både regionalt og på landsplan fortsat udvikles både med hensyn til kvalitet og omfang, så 
 det modsvarer brugernes og aftagernes behov.  


Som regionalt og landsdækkende kompetenceudviklingscenter for erhvervsrettede kurser og ud-
 dannelser, at være en naturlig samarbejdspartner for virksomheder, den offentlige sektor samt 
 enkeltpersoner. 


EUC Nordvestsjælland er, som erhvervsuddannelsesinstitution, underlagt krav om at indsamle 
 data til sammenlignelig benchmarking med andre uddannelsesinstitutioner af samme type årligt. 


Derudover foretages årlig tilfredshedsundersøgelse blandt alle studerende på afdelingsniveau og 
 klasseniveau. 


Organisationen har altså allerede et ”årshjul” for elevundersøgelser. På baggrund af resultaterne i 
 disse tre evalueringer sammensætter organisationens kvalitetskoordinator materiale til brug for 
 fælles gennemgang på organisations- og afdelings niveau (bilag 3). 


Fælles for disse tre evalueringsværktøjer er, at de alle tre er kvantitative og it-baserede i form af 
 spørgeskemaundersøgelser.  


Jeg har valgt en anden tilgang til dette projekt, da de eksisterende kvantitative elevtilfredsunder-
søgelser og benchmarkings undersøgelser hidtil ikke har kunnet give tilstrækkelig indsigt i, hvilke 
strategier underviserne anvender og hensigtsmæssigheden af disse. 
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 HG afdelingen  


Som uddannelseschef for HG afdelingen i Holbæk har jeg det overordnede ansvar for drift og ud-
 vikling af afdelingen. Afdelingen har 27 ansatte. Disse fordeler sig på 22 undervisere, studievejle-
 der, skolemiljøkonsulent, praktikpladskonsulent samt to sekretærer i elevadministrationen. Afde-
 lingen har 330 studerende fordelt på 11 klasser og hold.  Det årlige budget er på ca. 21 mio. kr. 


HG afdelingen varetager uddannelsen ”Handelsskolens grundforløb” samt ”Hovedforløb”. Dette er 
 såkaldte ”Merkantile indgang”, til erhvervsuddannelsesområdet. Uddannelsen er som udgangs-
 punkt et toårigt (grundforløb) på skolen, hvorefter den studerende fortsætter i lære i en virksom-
 hed (hovedforløb). Hovedforløbet er ligeledes toårigt, og undervejs i denne periode, er der skole-
 perioder for den studerende.  


Der er halvårligt optag i august og januar, og er et uddannelsesforløb, der som udgangspunkt er 
 normeret til to. Undervejs i forløbet afbryder en del studerende dog helt af forskellige årsager, 
 mens andre vælger at falde et semester tilbage i forløbet. 


Klassebegrebet er derfor ikke så konsistent som ved andre uddannelser, og afføder dermed også 
 en kontinuerlig ændring af den enkelte undervisers arbejde, der kan forvente, at få nyt skema 
 hvert halve år. 


Der er ingen optagelseskrav til uddannelsen, og den studerende kan afbryde uddannelsen, for så 
 senere at genoptage denne. Den studerende kan også forlænge studietiden, eller afkorte denne 
 efter eget ønske. 


En del af de studerende har særlige udfordringer med at gennemføre en uddannelse. Således ud-
 gør andelen af studerende med utilstrækkelige læsekundskaber ca. 10 %. En del af de studerende 
 har psykiske, personlige eller sociale problemer.  


Derfor er fravær og fravalg af uddannelsen derfor et centralt indsatsområde, - både for den enkel-
 te studerende, men også for EUC Nordvestsjælland på grund af de finansieringsvilkår, der gælder 
 for området. 


Der stilles kun overordnede bredt formulerede krav til, at underviseren skal arbejde bevidst for at 
 danne sociale relationer via strategi 2012’s afsnit om pædagogisk udvikling (bilag 1). Underviseren 
 er altså ”på egen hånd”, på dette område, og skal selv derfor definere metode og retning. 


På baggrund af den årlige elevtilfredshedsundersøgelse, afrapporterer organisationens kvalitets-
 koordinator resultatet for medarbejderne. Efterfølgende udvikler ledelse og medarbejdere i fæl-
 lesskab indsatsområderne i afdelingen for det kommende skoleår. Således viste sidste undersøgel-
 se fra 2010 svage positive tegn i forhold til frafald, men til gengæld samtidig et elevønske om bed-
 re feedback fra underviserne til eleverne (Bilag 2). 


Dataene fra undersøgelsen for 2011 bearbejdes i øjeblikket, men allerede nu ses et fald i de fleste 
af benchmarkingens områder, hvilket i den kommende tid vil medføre udarbejdelsen af handle-
planer for kommende skoleår på en række områder, herunder forbedring af de sociale relationer 
mellem undervisere og studerende. 
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Metode 


Denne analyse vil i stedet være dannet på baggrund af kvalitative data, efter en ide fra Dahler-
 Larsen. (Dahler-Larsen 2005: 25), da der her er ilagt en kulturel konstruktion (selvopfattelsen af HG 
 som en uddannelsesinstitution). Udgangspunktet bliver derfor også en systemisk socialkonstrukti-
 vistisk tilgang. 


Empiri - dataindsamling 


Empirien i dette projekt baseres på observationer og interview. Jeg har valgt to forskellige iagtta-
 gelsespositioner, som er inspireret af tankerne om viden af første og anden orden. De fire første 
 empirielementer har jeg gennemført, men to studerende har gennemført det sidste element. 


Til den første del har jeg valgt følgende: 


A) Observationer af kontaktlærertimer i to klasser 


Jeg har udvalgt to klasser, hvor jeg vil gennemføre observationer to gange i hver klasse. Jeg 
 filmer klasserne, og noterer herefter hovedtrækkene fra den pågældende time.  


Jeg vil ikke transskribere dialogen i timen.  


Klasserne hg 1112 og hg 1118 er valgt. Førstnævnte er en klasse for studerende med særlige 
 faglige og sociale vanskeligheder, mens den anden klasse er for studerende, der ønsker at fær-
 diggøre studiet på et år (to år er norm). 


B)  Interview af to studerende 


Der er udvalgt to studerende, en fra hver af de ovennævnte klasser efter kriterierne om ikke at 
 vælge studerende, der må betragtes typisk repræsentative.  


Fra hg1112 vil Sandie Rasmussen blive interviewet, og fra hg1118 Malene Anne Rasmussen. 


Dialogen vil blive transskriberet.  


Begge studerende vil blive interviewet efter spørgeguide A (bilag 4) 
 C)  Interview af to undervisere 


De to kontaktlærere fra ovennævnte klasse bliver interviewet.  


Kontaktlærer fra hg1112, Steffen Øjvind har handelsmæssig baggrund. Kontaktlærer fra 
 hg1118, Ian Wilson er universitetsuddannet, og er engelsk statsborger.  


Dialogen vil blive transskriberet.  


Begge er interviewet efter spørgeguide B (bilag 5) 
 D) Interview af kollega 


Der er 130 erhvervsuddannelsesinstitutioner i Danmark. Langt den overvejende del af disse har 
 en sammenlignelig struktur med EUC Nordvestsjælland, der er baseret på klasser. Køge Han-
 delsskole er den eneste i landet, der har opløst dette begreb og organiseret alle studerende 
 flydende efter fagligt niveau. Dermed har denne institution heller ikke kontaktlærere i klassisk 
 forstand, men tutorer. Uddannelsesleder for HG på Køge Handelsskole, Stina Grube vil derfor 
 blive interviewet efter spørgeguide C (bilag 6) 


Til den anden del har jeg valgt således: 
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 E)  Elevinterview elev/elev 


Jeg har valgt to studerende fra anden årgang, og informeret dem om projektet. Herefter har 
 jeg bedt dem udfærdige spørgsmål om de studerendes syn på deres kontaktlærer og egne kon-
 taktlærertimer. Der er herefter gennemført syv anonyme interview blandt skolens studerende. 


De to studerende til at gennemføre disse interview er fra hg1023 Sarah Mester og Sara Rol-
 land. 


Dialogen vil blive transskriberet i spørgeguide D (bilag 7) af de to studerende. 


Bearbejdelse af empiri – interviewforløbets faser 


For at strukturere processen har jeg valgt at følge de fire trin Merete Watt Boolsen skitserer som 
 et hensigtsmæssigt forløb (Boolsen 2008: 16).  


1.  Problemformulering og viden 
 2.  Planlægning 


3.  Dataindsamling 
 4.  Analyse 


De fire trin rækker imidlertid ikke, da forløbet efter analysen ikke er medtaget. Det har Kvale til 
 gengæld med sine syv trin (Boolsen 2006 efter Kvale 1997: 95). Her er trin 3 dataindsamling også 
 delt op, hvilket bedrer forløbet yderligere og passer til den konkrete proces dette projekt vil gen-
 nemløbe. 


Kvales trin er følgende: 


1.  Tematisering.  


2.  Design.  


3.  Interview. 


4.  Transskribering.  


5.  Analyse.  


6.  Verificering. 


7.  Rapportering.  


Ovenstående beskrivelse er selvfølgelig udtryk for et ideelt forløb. Jeg ser dog flere udfordringer i 
 mit konkrete projekt, herunder at jeg ikke har udarbejdet sådanne kvalitative analyser i samme 
 skala tidligere, at tidspunkterne for mulige observationer og interview ikke giver et lineært forløb 
 fra punkt til punkt, og at jeg dermed utilsigtet allerede ubevidst analyserer de første data inden de 
 sidste data er indsamlede, og at dette vil påvirke udfaldet af de sidste interview. 


Endelig er der det forhold, at den ene interviewede ikke har dansk som modersmål, hvilket både 
 kan give vanskeligheder for den interviewede, men også i min analyse af de svar jeg måtte få. 


Det kvalitative – værdien i det subjektive 


For at have det bedst mulige udgangspunkt for efterfølgende at kunne anvende analysens resulta-
ter i det videre ledelsesarbejde, er det vigtigt at ”vide og forstå” (Boolsen 2006: 14). Også derfor har 
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 jeg valgt den kvalitative metode, da jeg vurderer, at den vil give bedst mulig indsigt i, hvilke strate-
 gier underviserne anvender. 


I stedet for en deduktiv arbejdsproces, ønsker jeg i stedet en analytisk induktiv arbejdsproces 
 (Boolsen 2006: 32), da jeg dels ønsker at forstå den enkelte underviser som et individ med mange 
 interne processer, hvoraf nogle er modsatrettede, og som handler på baggrund af komplicerede 
 sociale processer.  


Samtidig ønsker jeg også at kunne trække nogle generelle karakteristika frem, således at jeg kan 
 iværksætte en systematisk samlet indsats efterfølgende.  


En af udfordringerne bliver her at undersøge, om årsagerne til anvendte strategier har et pædago-
 gisk fagligt udgangspunkt, eller om dette snarere er ilagt den enkelte undervisers personlige eller 
 sociale kompetencer, som vanskeliggør en samlet ledelsesmæssig indsats. 


Derfor foretager jeg videre det bevidste valg, at frasortere de interviewpersoner, der kvantitativt 
 burde ”ligge på midten”, dvs. være gennemsnitlige, men går derimod efter de to ydre poler, dvs. 


variationen (kvalitativt).  


Det subjektive kommer herefter til at udgøre mit datagrundlag. Jeg vælger hermed et hermeneu-
 tisk udgangspunkt.  


Det samlede paradigmeskift kan opstilles således: 


Kvantitav metodik  Kvalitativ metodik 


Teoriers rolle i forskningen  Deduktiv  Induktiv 


Epistemologisk orientering  Positivisme  Interpretisme (hermeneutik) 


Ontologisk basis  Objektivisme  Konstruktionisme  


Figur 2: Paradigmeskift. Frit efter Merete Watt Boolsen 


Hvis der ses bort fra det enkelte interviewpersons ”blinde pletter”, så må vi opfatte de relevante 
 personer som den bedst egnede elite til at svare på spørgsmål om opfattelsen af anvendte strate-
 gier i arbejdet med at skabe sociale relationer. 


Som i Harriet Zuckermans artikel (Zuckerman 1972: 167) kan det vise sig, at en konform spørge-
 guide vil være helt uhensigtsmæssig. En anden vigtig pointe er, at forstå, at de interviewede er på 


”indersiden” af det der spørges ind til, mens jeg er på ”ydersiden”, dvs. fortolkende. 


Vælger jeg f.eks. at undersøge tekniske problemstillinger i forbindelse med frafald såsom trans-
portforholdene for den enkelte studerende, kan det vise sig, at årsagerne til frafald skyldes sociale 
komplekse forhold, eller en sammenfald af en lang række forhold hos den enkelte, som ikke kan 
verbaliseres, da disse ligger i flere psykiske lag. 
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 Dermed er det vigtigt, at valg af metode understøtter, at årsagerne til en given handling, og der-
 med også svarene, kan skyldes en lang række komplekse forhold. 


Staceys model for organisationsudvik-
 ling illustrerer denne kompleksitet 
 (Patton 2011: 94):  


Det er altså afgørende, at lade de in-
 terviewede komme til, således at de 
 kan give sammenhængende beskrivel-
 ser til brug for analyse, frem for at lade 
 dem svare på et spørgeskema eller en 
 for stram og standardiseret spørge-
 guide.  


Imidlertid er det ikke dækkende kun at 
 anvende en induktiv tilgang, da en af 
 forudsætningerne fra min side har deduktiv 
 karakter, nemlig udvælgelsen af interviewper-
 soner.  


Når jeg på baggrund af ønsket om ikke at finde interviewpersoner der ”befinder sig på midten”, så 
 har jeg valgt et deduktivt ståsted, hvor jeg formulerer konkrete krav til udvælgelsesprocessen og 
 udvælgelseskravene til de interviewede personer. Dermed har jeg anvendt analytisk induktion 
 (Boolsen 2008: 79) 


Grunden til det er, at jeg efterfølgende er afhængig af at finde generelle mønstre på individuelle 
 forhold, for efterfølgende at have noget at arbejde videre med. Hermed bliver Grounded Theory 
 interessant som forståelsesmæssig ramme, da valg af teorierne til dette projekt er fundet på bag-
 grund det passende match til de konkret interview, men alligevel kan ende op med at vise, at an-
 dre teorier havde været bedre egnede (Boolsen 2006: 145). 


En forudsætning for at anvende Grounded Theory er imidlertid, at interviewpersonen kan bidrage 
 med refleksion om baggrunden for egne valg. Kan årsagerne ikke undersøges, så er Grounded 
 Theory ikke det rigtige valg. De blinde pletter hos den enkelte må altså ikke være så store, at de 
 forhindrer et analyserbart resultat. 


Refleksion over valg af metode 


EUC Nordvestsjælland er en organisation der som udgangspunkt ledes med et naturvidenskabeligt 
 og samfundsvidenskabeligt udgangspunkt. Det er derfor norm at anvende ”hårde data” der kan 
 kvantificeres f.eks. i form af spørgeundersøgelser. 


Figur 3: Staceys model for organisationsudvikling. 


Michael Quinn Patton 
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 At fravige denne normale tilgang er derfor ikke kun at fravælge allerede tilgængeligt datamateria-
 le, men også at træde en ny sti (path). Med den gældende ”path dependency” (Pollitt 2000: 23) 
 (gældende norm og kultur) i organisationen, er dette derfor at betragte som et eksperiment. 


Bag enhver undersøgelse ligger der, hos den der designer den, nogle personlige holdninger, som i 
 en eller anden udstrækning yder indflydelse på valg af metode. Således har jeg også haft et ønske 
 om, at lade et bestemt humant syn hvile på hele dette projekt. En beslutning der kan stå i vejen 
 for et brugbart resultat. 


Jeg har imidlertid valgt en metode, jeg finder harmonerer med uddannelsessektoren, hvor ud-
 gangspunktet for ledelse er at skabe og ikke at kontrollere, og hvor megen ledelse er ledelse på 
 afstand af selvledede medarbejdere. 


At en analyse bør verificeres og afrapporteres, som Kvale beskriver ovenfor, er ikke et tilstrække-
 ligt resultat for mig. Valg af metode skal også give mig, som ansvarlig for HG, unik viden om de 
 fremadrettede handlemuligheder jeg har. 


Derfor er følgende to trin efter processen omkring en undersøgelse vigtige, nemlig: 


1.  Planlægning af den fremadrettede indsats 
 2.  Evaluering af indsatsen 


Jeg har en intention om, at resultaterne af analysen skal 
 kunne bruges fremadrettet ”bottom-up”, i en proces 
 hvor medarbejdere og ledelse i dialog udvikler strategi-
 er for en endnu håndtering af dannelse af sociale rela-
 tioner. Dermed håber jeg, at valg af metode, der gerne 
 skulle have en medinddragende karakter, efterfølgende 
 vil vise sig at have været rigtig i det videre forløb. 


Dette er altså en del af en kulturudvikling i organisatio-
 nen, hvor strategisk arbejde og arbejde med evaluering 
 forandres. Dette passer til afdelingens gængse evalue-
 ringsstrategi, der som i Kolb’s læringscirkel, der har sit 
 udgangspunkt i refleksion og praksis (Patton 2011: 269) 



Teorivalg 


Dette projekt baserer sig primært på Kurt Klaudi Klausens teoretiske tilgang til strategisk ledelse. 


Derudover anvendes hans teori om de mange arenaer til at beskrive de forskellige logikker og sce-
 narier undervisere og studerende interagerer i. 


Forandringsstrategi beskrives med Finn Borums tanker om fire ændringsstrategier, herunder den 
 eksplorative. 


Figur 4: Kolbs læringscirkel. Michael Quinn Patton
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 Geoff Mulgan bidrager med en cyklisk teori om sammenhæng mellem strategi og evaluering samt 
 forudsætninger for dannelse af sociale relationer 


Selvom dette projekt har fokus på, om der arbejdes strategisk med at danne sociale relationer, og 
 ikke på hvilke relationer der dannes, så har jeg alligevel valgt at berøre dette kort i analysens kon-
 klusion. Jeg har derfor anvendt Kenneth J Gergens socialkonstruktionistiske teori, der baseres på 
 fire antagelser; verden er ikke objektiv, erkendelse er en kulturel og relationel proces, sproget er 
 afgørende og en refleksivitet er nødvendigt. 



Strategisk ledelse 


På en søgning af ordene ”strategisk ledelse” i Google fremkommer 1.360.000 henvisninger. På 
 dansk er der alene 720.000 henvisninger. Strategisk ledelse synes altså at være et emne, der er 
 skrevet en mængde litteratur og artikler om. 


For at kunne definere strategisk ledelse, er det nødvendigt først at se på hvorledes vi opfatter stra-
 tegitænkning. Fra et klassisk militaristisk perspektiv til kompleks moderne strategiforståelse. 


Den klassiske opfattelse af militærstrategi illustreres af nedenstående citat (Klausen 2009: 21): 


”Das Wichtigste im Kriege bleibt also immer die Kunst, seinen Gegner im Gefechte zu besiegen.” 


Carl von Clausewitz (1832: 1049) 
 Moderne ledelse af en uddannelsesinstitution bygger dog på et helt andet ledelsessyn. Der er selv-
 følgelig stadig tale om et leder/medarbejder forhold, og dermed et asymmetrisk magtforhold, men 
 opfattelsen af arbejdspladsen som en krigszone, er en forkert metafor. Det tætteste vi vil komme 
 noget sådant, kan f.eks. være i en forhandlingssituation mellem forskellige aktører. 


Derfor passer tanken om forskellige områder, scenarier eller arenaer bedre på den virkelighed vi 
 er en del af. Et eksempel på denne tænkning ses i udarbejdelsen af kodeks for god topledelse, der 
 var et fællesprojekt mellem finansministeriet, danske regioner og KL, der udkom maj 2005 (link 4). 


Mens strategisk tænkning i dag har et andet perspektiv end klassisk militærstrategi, så har dette 
 alligevel et strejf af sammenfald. Den dygtige krigsstrateg vil kunne ”scanne” den aktuelle situati-
 on, og herefter vælge den mest hensigtsmæssige handling. Situation og sted er altså afgørende for 
 et godt resultat, og krigsstrategen ved om han sætter reglerne for spillet, om han spiller efter an-
 dres regler eller om begge parter yder indflydelse på situationen. Hermed ligner dette tanken bag 
 det at befinde sig i forskellige ledelsesmæssige arenaer. 


For efterfølgende i analysen at kunne fastslå hvorvidt der er tale om strategisk ledelse i skabelsen 
af sociale relationer til de studerende, må der være en sondring mellem hvad der er strategi, og 
hvad der ikke er. 
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 Den valgte definition af strategisk ledelse, er dette en proces med aktører, der har den formelle 
 magt i en given situation. Den besluttede proces vil blive revideret og justeret fremadrettet, for at 
 passe til virkeligheden. 


Definitionen er således (Klausen 2009: 41) 


Da ikke alle beslutninger er af overordnet karakter, bliver det nødvendigt at sondre mellem strate-
 gisk ledelse og de underliggende niveauer. 


Strategi defineres som det overordnede mønster, der opstår på baggrund af inkrementel udvik-
 ling, bevidste valg og prioriteringer af delmål for at nå mission, vision og overordnede langsigtede 
 mål. 


Dernæst kommer så diverse strategier, der defineres som konkrete delmønstre dvs. prioriteringer 
 såsom kommunikation, forandring og kompetencer. Strategier anvendes i forhold til de udvalgte 
 strategiske arenaer. 


Endelig defineres den strategiske situation som den reelle konkrete situation man konkret befin-
 der sig i. Dvs. der foretages en helhedsvurdering af intern og ekstern kapacitet og opfattelse af den 
 konkrete situation.  


Dette minder om en analyse, af det Koppeljan/Klijn kalder et policyområde. 


En strategisk arena kan herefter defineres således (Klausen 2009: 49):  


”strategifelter hvor der udkæmpes bestemte, udvalgte typer af kampe om forskellige issues med 
 forskellige midler og på baggrund af forskellige spilleregler, 


Det felt, hvor der skal besluttes og handles strategisk for at flytte organisationen i retning af indløs-
 ningen af mission og vision, og dette felt, denne kampplads eller scene er karakteriseret ved at 
 rumme sin egen raision d’être, forskellig fra de der karakteriserer andre arenaer.” 


Vi kan imidlertid ikke forudsætte, at deltagerne i en kontaktlærertime kender EUC Nordvestsjæl-
 lands vision og mission, eller at de kan formulere realistiske bud på disse. De vil danne en egen 
 intern logik, der definerer begge dele. Underviseren skal derfor lede i overensstemmelse med or-
 ganisationens reelle vision og mission, og den forståelsesramme kontaktlærertimen i den enkelte 
 klasse udgør. 


Denne udfordring viser hvor afgørende det er, at organisationens forskellige lag er i trit med sig 
 selv. F.eks. vil en beslutning fra topledelsen der påvirker de studerende, skulle formuleres af un-
 derviseren. Dette kan være kompliceret, da underviseren måske ikke deler topledelsens synspunkt 
 i det konkrete tilfælde. 


”Den proces, hvorigennem en gruppe af relevante aktører, men den formelle ledelse som ansvar-
lig, i forhold til den overordnede mission og vision og i lyset af den strategiske situation træffer 
beslutninger om og løbende prioriterer, reviderer og justerer langsigtede mål og vælger imellem 
strategier på strategiske arenaer, samt implementerer strategierne og med passende mellemrum 
justerer missionen og visionen.” 
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 Hvis vi skal være her om en årrække, så må vi bevise vores eksistensberettigelse.  


Vi skal altså gøre en forskel. Samtidig skal vi forstå, at forandringer er et grundvilkår, og at det af-
 gørende, at timing og fælles referenceramme stemmer overens ved en organisationsændring. 


Har vi som organisation ikke en mission, så vil der blive truffet beslutning om at nedlægge os før 
 eller siden. Arbejdet med organisationens mission er derfor den mest overordnede og langsigtede 
 byggesten – selve organisationens fundament. EUC Nordvestsjælland kan derfor ikke overleve, i 
 sin nuværende form hvis der uddannelsespolitisk træffes beslutning om at redesigne ungdomsud-
 dannelsesområdet radikalt, eller hvis planer om opsplitning eller nedlæggelse af undervisningsak-
 tiviteter gennemføres. 


Dernæst kommer arbejdet med organisationens vision – en formuleret fremtidig idealtilstand i 
 overensstemmelse med missionen. Denne kan justeres undervejs, men er stadig fokus for organi-
 sationens retning. Hvad vil vi være kendte for som organisation og som afdeling? Visionen vil der-
 for få direkte indflydelse på den opfattelse brugerne i Nordvestsjælland har af organisationen. 


Mens både mission og vision kan have et meget langt tidsperspektiv, så vil tidshorisonten for stra-
 tegisk ledelse oftest være kortere end begge disse elementer. 


Det giver EUC Nordvestsjælland en udfordring i forhold til at kunne genere overskud, da organisa-
 tionen på den ene side som offentlig uddannelsesinstitution til enhver tid skal kunne tilbyde en 
 bred vifte af uddannelsestilbud, og på den anden side basere sine indtægter på politisk besluttede 
 tilskud, der ændres med en langt kortere tidshorisont.  


Mens ”meningen” med virksomheder i den private sektor oftest synes givet i form af økonomisk 
 afkast, så er meningen med offentlige og frivillige organisationer ofte et andet. 


Strategisk ledelse af politisk ledede offentlige organisationer har nogle særlige grundvilkår, som 
 stiller særlige krav til organisationens strategiske ledelse. 


Tid som faktor for strategisk ledelse 


”Strategic decisions are concerned with the long-term health of the enterprise. Tactical decisions 
 deal more with the day-to-day activities necessary for efficient and smooth operations.”


(Chandler 1962: II) 


”In general strategic planning is concerned with the longest period worth considering; tactical 
 planning is concerned with the shortest period worth considering. Both types of planning is neces-
 sary.” 


(Ackoff 1970: 4) 
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 Begge citater inddrager ”tidshorisonten” som værende afgørende for hvorvidt der er tale om stra-
 tegisk planlægning eller taktisk planlægning. Implicit i dette kan også være afvejning af omfanget 
 af planlægningen dvs. hvor gennemgribende forandrer det situationen fremadrettet. 


Tidshorisonten må i sagens natur dog af og til være kort i forbindelse med den strategiske ledelse 
 af kontaktlærertimerne, da akut opståede sager ellers ikke vil kunne finde indpas her, og sigtet om 
 at danne sociale relationer derfor i stedet vil udvikle sig negativt.  


Strategisk ledelse kan derfor både være afhængig af en tidshorisont, men også defineres af dyb-
 den (omfanget) af det ledelsesmæssige aspekt. Eventuelt formuleret som et spænd mellem ledel-
 se at metatemaer og konkret driftsrelaterede. 


Strategi er overordnet og langsigtet, mens taktik er en underordnet strategi og mere kortsigtet. 


Kurt Klaudi Klausen angiver et tredje lag, dvs. et lang under det taktiske niveau, - det operative. 


Dette ses af nedenstående figur: 


Figur 5: Strategisk, taktisk og operativt niveau. Kurt Klaudi Klausen (efter Agersnap 1976: 28)


Dette illustrerer ”lagene” af ledelse i forhold til tid, men kan også billedligt omsættes til ”dybden”. 


Dertil kommer, at der i en organisation vil være strategisk ledelse på flere niveauer samtidigt, eller 
 hierarkier f.eks. corporate strategy, business strategy og functional strategy med hvert sit ud-
 gangspunkt og sigte. 


At undersøge strategisk ledelse skal derfor ske i overensstemmelse med den strategiske ledelse, 
 der vil kunne finde sted, i det niveau der analyseres.  


Samtidig ses det af udviklingen af definitioner på hvad strategi er, og hvad denne skal gøre (hand-
 le), at en stor del af forskningen på dette felt tager sit udgangspunkt i store amerikanske virksom-
 heder. Dette kan vise sig at være uhensigtsmæssig i undersøgelsen af HG som et eksempel på en 
 offentlig institution. 


Men hvilken definition vil passe på en strategi til HG som offentlig institution? Geoff Mulgan har et 
 godt bud, når han definer public strategy således (Mulgan 2009:19): 


”Public strategy is the systematic use of public resources and powers, by public agencies, to achie-
 ve goals.” 


Selvom definitionen tydeligvis er tænkt overordnet, så passer den også i den enkelte kontaktlærer-
time, - forudsat at underviseren kender målet med sin indsats.  
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 Hvis et af målene med kontaktlærertimerne er at danne bedre sociale relationer, da kan de jf. 


Mulgan klares på kort tid, hvorimod det at opbygge et innovativt miljø (som er en god forudsæt-
 ning for et pædagogisk stærkt miljø), vil tage væsentlig længere tid.  


Mulgan skelner som Klausen mellem niveauer som relaterer til tidsfaktoren, men har en bedre 
 grafisk fremstilling hvori disse indlejres i hinanden, således at ”short-term” og ”medium-term” be-
 slutninger indgår som delmængder af det der overordnet er besluttet ”long-term”. (Mulgan 
 2009:20) 


Det dynamiske og det komplekse 


Umiddelbart virker dette logisk, men det kan vise sig ikke at svare til virkeligheden af flere grunde. 


For det første fordi der ikke nødvendigvis er sammenhæng imellem de beslutninger vi træffer, 
 måske fordi beslutningerne er truffet af forskellige lag i en organisation med forskellige logikker, 
 eller fordi vi som mennesker simpelthen ikke nødvendigvis altid agerer sammenhængende og rati-
 onelle. For det andet fordi en organisation ikke eksisterer uden en omverden (netværksteori), og 
 for det tredje fordi vi ikke efterlever og agerer i tråd med de beslutninger vi selv har truffet. 


Det er derfor også et vilkår for den strategiske ledelse af kontaktlærertimerne. Vil studerende der 
 har været medinddraget i en beslutning efterleve disse efterfølgende? 


En strategi rummer altså det forhold, at træffe overvejede, sammenhængende beslutninger, der 
 efterfølgende medfører en forandring, men ikke nødvendigvis den forventede lineære.  


Vilkårene for at træffe overvejede og sammenhængende beslutninger er imidlertid i dag, pga. af 
 stadig øget omverdenskompleksitet (Qvortrup 2001:50), konstant foranderlige og derved bundet 
 op omkring det forhold, at der dels kan være en række holdningsaktører til en given beslutning, og 
 dels at vi hverken har tilstrækkelig viden som forudsætning for at træffe en given beslutning, eller 
 at der samtidig træffes kolliderende beslutninger andetsteds. 


Hermed udøver ikke bare de tilstedeværende i klassen indflydelse på beslutningsprocesser, men 
 også ydre forhold som kan være diffuse og konstant foranderlige. Hvilken påvirkning har sociale 
 medier f.eks. på de beslutninger studerende træffer i en IT-baseret undervisningssituation? 


Beryl Radin påpeger, at vi må opgive at tænke lineært i en så kompliceret verden, og at interde-
 pendens er en konsekvens af denne kompleksitet (Radin 2006:23). Vi bør derfor planlægge med 
 følgende for øje (Radin 2006:26): 


 ”In very complex and quickly changing situations the most reasonable strategy is to plan only in 
 rough outline”, og “The more uncertain we are, the greater our tendency to overplan”. 


Dietrich Dörner: The Logic og Failure 
Strategisk ledelse vil altså ikke fungere i den enkelte klasse med en ufleksibel tilrettelæggelse af 
indholdet i den enkelte lektion. Strategisk ledelse er derimod et dynamisk anliggende.  
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 Hvis underviseren skal gennemføre forandringer i kontaktlærertimen, der efterfølgende kan danne 
 basis for at skabe bedre sociale relationer, skal følgende tre faktorer tages i betragtning og være til 
 sted i situationen (Mulgan 2009:44): Democracy, knowledge og connections. 


Det er dermed væsentligt, at flere/alle parter er inddraget i strategiske beslutninger. Derfor er 
 kontaktlærertimerne måske netop det ideelle udgangspunkt for at kunne danne sociale relationer 
 fra undervisernes side til de studerende, da timernes natur tillader at ovennævnte tre faktorer er 
 til stede. 


Disse timer har det særlige vilkår for strategiske beslutninger, at begge parter, underviseren og de 
 studerende, har en anden dagsorden end den faglige, som er omdrejningspunktet i den øvrige 
 undervisningstid. Parternes viden og deres indbyrdes forbindelse til hinanden vil derfor have be-
 tydning for hvilke beslutninger de kan træffe og hvorledes de træffer dem.  


Mens en klasse pr. definition ofte er en fast enhed, så kan det vise sig, at de studerende i deres 
 selvopfattelse, har en langt mere individuel tilgang, og dermed er mere ”brugere” end ”borgere”. 


De er dermed både afhængige og uafhængige af hinanden, og dermed ”løst koblede” til hele be-
 grebet ”klassen”. Denne viden er afgørende, for at kunne forstå vilkårene for strategisk ledelse i 
 klasserummet, ikke mindst de enkelte studerendes handlemønstre. 


Finn Borum beskriver redegør for skiftet fra, at betragte en organisation som et velafgrænset sy-
 stem, der interagerer med omverdenen til at opfatte organisationen som en mere dynamisk stør-
 relse (Borum 1995:94). At betragte en organisation som et løst koblet system er et vigtigt udgangs-
 punkt for at forstå den konkrete situation underviseren befinder sig i.


En elev på HG følger et individuelt tilrettelagt forløb, og vil ofte opleve mindst klasseskift i løbet et 
 forløb. Dermed er klassebegrebet langt mindre forankret end i andre dele af ungdomsuddannel-
 sesområdet, og vil fremstå som en midlertidig og mere flygtig konstruktion. Samtidig er det afgø-
 rende for dannelse af en fælles kultur i den enkelte klasse, at dennes opnåede egenart bevares 
 inden for en fælles forståelse. 


Elementer med særpræg 


Ja  Nej 


Samspil mellem  
 elementer 


Ja  Løst koblet system  Tæt koblet sy-
 stem 


Nej  Dekoblet system  Ikke-system 


Figur 6: Definition af løst koblede systemer. Finn Borum


Finn Borum påpeger det modsætningsfyldte i ordene ”løs” og ”kobling”, der på samme tid udtryk-
 ker uafhængighed og afhængighed – interaktion og opretholdelse af eget særpræg. (Borum 
 1995:94)  


De studerende vil netop befinde sig i et løst koblet system, og selv inden for dette løse system, vil 
de, alt efter niveauet der i det enkelte øjeblik ageres på, skifte koblingsvariant. To gode venner i en 
klasse vil kunne være uenige i en bestemt situation, for så derefter at være enige i en lignende. 
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 Fra sag til sag, fra tanke til handling vil klassens parter agere forskelligt. Det er rammen for kon-


taktlærerens strategiske håndtering af situationen. 


Løse koblinger opstår ikke blot mellem afdelinger, men mellem alle dele af organisationen - her-
 under i den enkelte klasse. Således opstår det både mellem individer og grupper, i de aktiviteter vi 
 foretager os, i vore ideer og i vore intentioner og handlinger. (Borum 1995:94)


Forandringsstrategien 


Enhver beslutning der har til hensigt at medføre forandringer, uanset om denne er strategisk fun-
 deret eller ej, må have udgangspunkt i en given ændringsstrategi. For en underviser kommer det 
 ikke mindst til udtryk i planlægningen til formidlingen af et undervisningsstof.  


Både Kurt Klaudi Klausen og Beryl Radin opponerer mod en enkel og lineær tilgang til strategisk 
 ledelse. Det er derfor oplagt, at lade ændringsstrategien følge dette spor. Vælger vi derfor en sy-
 stemisk forståelse, så bør dette også vise sig i ændringsstrategien, der dels skabes i kommunikati-
 on, dels i øjeblikket og i et socialt fællesskab. 


Valg af ændringsstrategi hænger derfor nøje sammen med den enkeltes egen forståelse for egen 
 anvendt ledelsespraksis, definition af hvad en organisation er, vilkår for ændringsstrategi – herun-
 der organisationens parter og eksterne stakeholders.  


”Jeg forstår hvor jeg er, og dermed de dynamiske vilkår for en given forandringsproces”. Sådan kan 
 en ideal medarbejder tænke over egen ledelsespraksis. 


Der finder således både en konkret ydre handling sted, samtidig med, at der foregår en indre psy-
 kologisk proces hos den enkelte.  


Dermed forstår vi, at denne ”scannen” har karakter af at håndtere forskellige situationer eller are-
 naer, som blot ikke alle er synlige. 


Hvis forandringer dermed ikke kun sker på baggrund af logiske og rationelle argumenter, eller un-
 der hensyn til ønsket om fælles konsensus eller via forhandling, hvilken hybrid kan da rumme det-
 te? 


Det har Finn Borum et bud på med den ”eksplorative ændringsstrategi”, der i modsætning til de 
 øvrige han skitserer, netop tager højde for at forandre ”mens man går vejen” (Borum 1995:15).  


Finn Borum angiver følgende ændringsstrategier: 


1.  Den teknisk-rationelle ændringsstrategi 
2.  Den humanistiske ændringsstrategi 
3.  Den politiske ændringsstrategi 
4.  Den eksplorative ændringsstrategi 
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 Disse har hver sin tilgang til målet med en given forandring og dermed også forskellige bud på løs-
 ningsmuligheder og udfordringer, samt hvem der er ansvarlige for at gennemføre forandringen. 


Dette ses af nedenstående skema: 


Figur 7: De fire ændringsparadigmer. Finn Borum


Da hverken den enkelte studerende, underviseren, eller klassen kan agere isoleret og afgrænses 
 klart fra det omkringliggende samfund, og strategisk ledelse dermed ikke kan finde sted uden både 
 intern og ekstern legitimitet, så vil ingen af de første tre ændringsstrategier kunne anvendes ale-
 ne. 


Derimod beskriver den eksplorative ændringsstrategi den virkelighed vi befinder os i, med en kon-
 stant interaktion mellem en lang række interessenter i stadig bevægelse mod en given ”policy”, - 
 her de legitime forandringer i en HG klasse. Derfor bliver et afgørende ledelsesinstrument ”legiti-
 mitet”. 


Derfor er den eksplorative også en åben og løs strategi, der udvikles over tid i fællesskab, og såle-
 des passer den ind i Geoff Mulgans tre forudsætninger for forandringer, da der både er et demo-
 kratisk udgangspunkt, viden/indsigt og en social relation til stede. 


Denne kompleksitet taget i betragtning, ændrer derfor vilkårene for moderne strategisk ledelse. 


Lederen har ganske vist stadig den formelle magt, men sætter ikke længere diskursen alene (Fou-
 cault). Kommunikation synes derimod at være den afgørende indgang (Luhmann) til at skabe vil-
 kårene for strategisk ledelse. 


At verden er foranderlig betyder dog ikke, at vi ikke kan lære af vore processer. Derfor bliver stra-
 tegisk evaluering vigtig. Vores evaluering skal indgå, så den svarer til den opfattelse, vi har af for-
 andringsprocessen.  


Geoff Mulgan viser dette enkelt, med udgangspunkt i sin cirkulære model, der har sammenligneli-
ge træk med Kolbs læringscirkel. Den lærende organisation (adaptive organisation), lærer i sam-
spil med omverden og evaluerer egen udvikling.  
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 Hvis legitimitet er afgørende i underviserens strategiske arbejde, så vil en tilsidesættelse af at an-
 vende det han/hun allerede har besluttet sammen med de studerende, virke negativt.  


Vi kan altså ikke se bort fra det vi allerede har erfaret, og starte forfra hver gang. Det vil virke de-
 motiverende og negativt. 


Underviseren og forandring – selvledelse og styring 


Imidlertid rummer den eksplorative ændringsstrategi også nogle problemer. Finn Borum beskriver 
 dette som den ”ufuldstændige læringscyklus” (Borum 1995:115).  


En forventning til en den enkelte om at deltage i forandringsprocesser, stiller nemlig flere krav til 
 den enkelte, der således skal forholde sig til en stadig større mængde af problemstillinger, hvor 
 vedkommende skal bidrage til at finde løsninger.  


Det er en udfordring for både underviseren og de studerende. Mens underviseren kan fristes til at 
 træffe en beslutning, da det er lettere, fristes den studerende til ”at melde sig ud” af debatten. 


Det sidste ses konkret i klasserummet, når studerende vælger at bruge undervisningstiden på so-
 ciale medier, der jo er et andet fællesskab end det de konkret befinder sig i.  


Fra de medarbejderudviklingssamtaler jeg har gennemført de senere år, hører jeg af og til dette 
 fænomen berørt. Medarbejderen omtaler dette i forbindelse med det psykiske arbejdsmiljø, - en-
 ten i forhold til afmagt i egen ledelsessituation eller som årsag til stress. Sygefraværsstatistikken vil 
 formodentlig kunne understøtte dette.  


En del af medarbejderne ønsker ikke denne indflydelse i egen daglig ledelsespraksis. De ønsker en 
 arbejdshverdag reduceret for kompleksitet, og vælger derfor at definere meningen med egen op-
 gave, at formidle fagligt stof. En anden gruppe undervisere vælger modsat og begrunder dette 
 med, at de studerende er så faglige svage, at de finder den socialpædagogiske del af jobbet som 
 undervisere er det vigtigste. 


Nedenstående citat viser denne sondring: 


”På en anden skole har lærerne indtaget en anden position i forhold til deres arbejde. Deres hold-
 ning er, at det primære fokus for arbejdet er de socialpædagogiske aspekter, snarere end det er de 
 faglige elementer, der er i centrum.” 


(Jørgensen 2011: 169) 
 Dertil kommer, at dette åbner en diskussion om, hvilke arbejdsopgaver der skal varetages af med-
 arbejdere og hvilke der påhviler ledelsen, f.eks. i forbindelse med dialog om fravær eller andre 
 konfliktfyldte emner.  


Hermed dukker debatten om selvledelse versus styring op, og får indflydelse på, hvem i organisa-
tionen der har ansvaret, når det drejer sig om at danne sociale relationer i vanskelige sammen-
hænge. Hvem definerer hvilke sociale relationer der skal etableres hvor? Hvis underviseren kun 
danner positive sociale relationer, hvor skal vedkommende så stille forventninger til den stude-
rende efterfølgende? 
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 Samtidig vil underviseren kunne opleve, at den studerende, når vedkommende bliver mødt med 
 krav, vil gå andetsteds hen og forhandle f.eks. til institutionens ledelse eller til andre undervisere, 
 da forhandling er det gængse handlemønster for den studerende. Den enkelte medarbejder skal 
 altså gøre sig fortjent til at opnå legitimitet hos den enkelte studerende, hvilket for nogle undervi-
 sere er et uacceptabelt vilkår, som de heller ikke uddannelsespolitisk deler. 


Den eksplorative ændringsstrategi kan derfor møde modstand blandt medarbejdere og studeren-
 de pga. mangel på tydelig og synlig styring og rollefordeling.  


Selvopfattelsen hos den enkelte medarbejder af ”meningen” med eget arbejdsliv vil præge den 
 enkeltes tilgang til egen strategisk ledelse. 


Derved kobles strategi på mange arenaer dermed med vilkårene for ændringer i form af den eks-
 plorative ændringsstrategi og forståelsen for Kurt Klaudi Klausens otte arenaer som beskrives se-
 nere. Vælges den eksplorative ændringsstrategi, så vil ændringer blive gennemført i samspil mel-
 lem mange parter og derved på mange arenaer. 


Samtidens fokus og vilkår 


Den enkelte undervisers vilkår for egen undervisning er et udtryk for den samtid han/hun lever i. 


 Inden for en given ramme (der giver mening for de der er til stede), vil vedkommende kunne ar-
 bejde strategisk.  


Kurt Klaudi Klausen påpeger, at det ikke kun er tidsfaktoren, der er afgørende i sondringen mellem 
 det strategiske, det taktiske, og det operative. 


Den samtid vi lever i, præger det fokus vi anlægger for vores ledelse. De enkelte årtier har haft 
 hvert sit fokus, der har ændret sig over tid i takt med de forandringer verden har gennemgået.  


De seneste årtier har først netværk og samarbejdspartnere været i fokus ved strategiske valg, 
 mens det i det seneste årti har været forståelsesformer og arenaer (Klausen 2009: 39). Dette un-
 derstøtter, at de nuværende vilkår for strategisk ledelse for underviseren vil omfatte medinddra-
 gelse, forståelse og relation. 


Samfundets udvikling påvirker også den tænkning vi over tid gør os om strategi og strategisk ledel-
 se, og dermed også de modeller der udvikles, ændres eller forkastes. Tænkning og modeller præ-
 ger omvendt også vores tænkning, og indirekte derfor også den samfundsudvikling, der finder 
 sted.  


Vi ser det i vores organisationsdiagram, vores teamstruktur, vores arbejdstidsaftale mv. Der finder 
 en spejling sted, en dialektisk relation, hvor samfundet præger os, og vi præger samfundet (Klau-
 sen 2009: 40). 


Han opsumerer derfor udviklingen om hvad strategi er og drejer sig om (Klausen 2009: 41): 
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”Fokus er således skiftet fra administration til strategiudvikling, fra (langsigtet) planlægning til 
 (daglig) strategisk ledelse, fra planer til løbende strategisk ledelse, fra design af best fit i forhold til 
 en snæver konkurrencesituation til helhedstænkning i forhold til en udvidet omverdensforståelse.” 


Jf. Klausen 2001: 177 – 178 
 Med denne kompleksitet bliver vi nødt til at opgive forestillingen om, at have en objektiv tilgang til 
 strategi og udvikling af den offentlige sektor.  


Kvantitative data fra de studerende har ikke givet os tilstrækkelig indsigt i studerendes bevæg-
 grunde for at forlade studiet, og andre performance måleværktøjer synes heller ikke effektive her. 


Synspunktet, at acceptere et subjektivt udgangspunkt for forandring, er også understøttet af bl.a. 


Wouter Van Dooren og Beryl Radin.  


Klausen påpeger samtidig, at følgende fem forandringer fjerne strategisk ledelse fra det at være et 
 objektivt fænomen (Klausen 2009: 41): 


1.  Fra en lille ledelsesgruppe til involvering af medarbejdere på mange niveauer 


2.  Fra klar sondring mellem strategisk, taktisk og operativt niveau til integration af disse 
 3.  Fra fokus på at analysere fysiske og økonomiske ressourcer i relation til omverden til at fo-


kus på strategisk beredskab i den humane kapital organisationen har gennem kommunika-
 tion, involvering og organisationsudvikling 


4.  Fra separat udviklede strategiske mål i organisationen til at disse er koblet med vision og 
 mission 


5.  Fra en givet objektiv omverden (situationsteori) til en kontekst der er socialt konstrueret 
 med flertydighed og mening i systemet (institutionel teori) 


Når medarbejderne derfor reagerer negativt på en vedvarende strøm af forandringer f.eks. i for-
 bindelse med organisationsændringer i EUC Nordvestsjælland eller lovændringer på ungdomsud-
 dannelsesområdet, og ønsker ”fred og ro”, så er det ikke et vilkår organisationen vil kunne honore-
 re. Dermed må vi acceptere, at det kan få direkte konsekvenser for den enkelte medarbejders ar-
 bejdsliv og dermed mængden af uproduktiv tid.  


Et fleksibelt samfund kan måske vise sig både at være konkurrencedygtigt, og ikke konkurrence-
 dygtigt på samme tid. 



De mange arenaer 


En undervisers arbejde med sine studerende kan, alt efter situationen, skifte radikal karakter. Det-
 te gælder ikke mindst kontaktlæreren, der skal tage sig af alt det, der måtte være af relevans for 
 den enkelte, klassen og den samlede undervisning. Derfor er valget af de Klausens arenateori eg-
 net som udgangspunkt for en analyse. 


Grundtanken er, at de forskellige facetter af strategisk ledelse kan kobles til forskellige arenaer 
eller omverdenstyper, hvor der kæmpes forskellige kampe med forskellige spilleregler. Metaforer-



(28)25 
 ne til trods (der bør ikke være krig i klasselokalet), giver dette et letforståeligt billede at den situa-
 tion underviseren kan befinde sig i. 


Klausen (Klausen 2009: 239) definerer i alt otte arenaer, der samlet set dækker de interaktionssi-
 tuationer hvori strategisk ledelse kan finde sted, og at disse har hvert sit ”institutionelle setup” 


(Klausen 2009: 251) i hvilken aktørerne, der alle er kompetente, kommunikerer med hinanden.  


Der er sammenhæng mellem de rationaler den enkelte skal anvende på tværs af flere arenaer, 
 hvorfor der er en sammenhæng mellem arenaerne. F.eks. vil argumenter lånt fra etik, tro, værdier 
 og æstetik kunne anvendes i sammenhæng med sociale argumenter. 


Figur 8: Oktanten - samspil mellem rationaler (og arenaer). Kurt Klaudi Klausen


Denne dynamiske virkelighed svarer meget godt til de arbejdsvilkår kontaktlæreren må forvente at 
 have ved en uddannelsesinstitution som EUC Nordvestsjælland. Analysen vil herefter vise, om alle 
 otte arenaer kommer i spil i kontaktlærertimen, og om dette bidrager til at udvikle bedre sociale 
 relationer mellem underviser og studerende. 


De otte arenaer 


Den første arena er arenaen for produktion (Organisering). Her drejer det sig om arbejdets orga-
 nisering, den konkrete produktion. Udgangspunktet er klassisk organisationsteori, herunder orga-
 nisationsdesign, arbejdsfordeling, produktivitet. Dette er umiddelbart en arena, jeg forventer, er 
 til stede i kontaktlærertimen, da denne arena omhandler konkrete forhold vedrørende den enkel-
 te studerendes organisering og faglige forhold. 


Den anden arena er arenaen for det sociale (Det sociale). Det er, som navnet antyder, en langt 
 blødere arena hvor fokus er interessen for det enkelte individ og det sociale liv i organisationen, 
 herunder konflikthåndtering. Denne arena berører HRM området. Dette er absolut den arena jeg 
 vil forvente har mest plads i kontaktlærertimerne, ikke mindst fordi personlige forhold og konflikt-
 håndtering hører til her. 


Den tredje arena er arenaen for markedet (Marked). Dette er arenaen for konkurrence. Konkur-
rencen kan både være intern, men er som oftest ekstern, og drejer sig om hvor man selv er i for-
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 hold til konkurrenterne. Ledelsesstrategierne drejer sig her om konkurrence, og om at forbedre 
 egen position. Denne arena formoder jeg ikke har en så fremtrædende rolle hos de studerende 
 udover de situationer, hvor vi lader de enkelte klasser konkurrere mod hinanden. I modsætning til 
 andre dele af uddannelsessektoren oplever jeg generelt ikke konkurrence mellem de studerende. 


Den fjerde arena er arenaen for det politiske (Politik). Politiske processer, magt, forhandling og 
 beslutninger hører til her. Det er et klassisk ledelsesområde med fokus på magt og processer med 
 politiske aktører, f.eks. i forbindelse med forhandlingsteori. Jeg forventer at denne arena spiller 
 nogen rolle i kontaktlærertimerne, både fordi de studerende formelt er repræsenterede i en ræk-
 ke fora, men også fordi studerende som udgangspunkt vil forvente at indgå i forhandling om diver-
 se sager.  


Den femte arena er arenaen for bevidsthedsdannelse (Etik). Fokus er her kommunikation, viden, 
 vidensproduktion, opfattelse og meningsdannelse. Viden om hvordan verden er indrettet. Ledel-
 sesperspektivet er her kommunikationen og viden. Udfordringen ved denne arena kan være de 
 manglende forudsætninger deltagerne har. Vil manglende viden fra de studerende f.eks. medføre 
 at der træffes uhensigtsmæssige beslutninger i en kontaktlærertime, eller vil kommunikationen i 
 HG’s Intranetsystem for de studerende være mangelfuld og dermed ikke give den fornødne infor-
 mation? 


Den sjette arena er arenaen for visioner og tro (Tro). Denne arena forbinder vi med hvad vi tror 
 på, som vi ikke nødvendigvis har svaret på. Discipliner som visionsskabelse og utopitænkning ind-
 går her. Arenaen adskiller sig således fra det vi oftest har med i vores strategiske tænkning. Allige-
 vel vil jeg forvente at kunne finde denne arena i en kontaktlærertime i forbindelse med en diskus-
 sion omkring etnicitet og indvandring i Danmark.  


Den syvende arena er den kulturelle arena (Værdier). Vore værdier og holdninger hører til her. 


Organisationskultur og værdibaseret ledelse er ligeledes en del af denne arena. Traditionelt bør en 
 uddannelsesinstitution være stærkt repræsenteret her, som garant for den almene dannelse. Alli-
 gevel kan jeg frygte, at netop erhvervsuddannelserne ikke vægter dette nok, og at de studerende 
 vender sig i andre retninger i søgningen efter kulturel identitet. 


Den ottende arena er arenaen for arkitektur og æstetik (Æstetik). Alt fra organisationens æsteti-
 ske fremtoning til designet i organisationen rummes her. Dermed er dette arenaen for såvel orga-
 nisationens bygningsmasse som for organisationens kunstneriske fremtoning med omverden f.eks. 


i form af reklame og webdesign. At forvente at de studerende ikke stiller krav til skolens fysiske 
 rammer, er nok ikke realistisk, eller at organisationen ikke stiller æstetiske krav til egen profilering 
 i offentligheden. 


Underviserens strategiske kompetencer 


At udvise strategisk ledelse i en klasse med 32 studerende stiller krav til den enkelte underviser, 
der skal kunne afkode en given situation, og herefter træffe de rigtige ledelsesmæssige dispositio-
ner, for at legitimere sin funktion som kontaktlærer, og dermed indehaver af den formelle magt. 
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        Landbruget:  Hvis  der  er  nogle  enkelte  fisk,  så  er  det  ikke  andet  end  til  en  enkelt  søndagsfisker,  og  det  betyder  ikke  noget  imod landbrugsnytten... Fiskeriet:
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