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ABSTACT

Pa baggrund af den reformering og modernisering, de offentlige velfaerdsinstitutioner har
gennemlgbet de sidste godt 30 ar, er ledelsesprofessionalisering blevet en tydelig diskurs.
Hvor en institutionsleder tidligere ansattes pa baggrund af erfaringer og faglig karriere inden
for et givet omrade, er det i dag det almindeligste, at der nu ogsa forventes en teoretisk
lederuddannelse, hvor blikket for organisation, kontrol med de organisatoriske processer og
strategi skaerpes. Paradoksalt nok synes ledelse af institutionens faglige processer at falde ud
af det fokus eller at blive omskrevet til forventninger om generisk-strategisk og dermed
overfaglig ledelse. Og samtidig med, at reformering og modernisering accelererer
udviklingspresset, synes opgaver vedrgrende faglig udvikling at blive delegeret til
mellemlederniveau. Faglig ledelse ses i et ledelsesprofessionaliseret lys ofte som et
oversaettelsesarbejde, der foregar i en bestemt retning — at oversatte besluttede strategisk
mal til faglige lgsninger. Risikoen gges dermed for, at institutionens strategiske logik og dens
faglige og praksisbarne logik udgegr hvert sit spor, hvilket kan betyde, at ledelse kommer til at
virke sensetaking snarere end sensegiving og dermed kontraproduktiv for den faglige

udvikling.

Med afsaet i en netvaerksforstaelse af organisationer og i antropologisk inspirerede analyser
af mellemledelses faktiske ageren argumenterer artiklen for at bredere begreb om
mellemledelse end det, der gennemgaende stilles til radighed i den aktuelle diskurs om
ledelsesprofessionalisering. Med henblik pa at modvirke de ovenfor omtalte
dekoblingstendenser foreslar artiklen, at man i gget grad far gje pa, satser pa og faciliterer

det aktgrlag, der ‘ggr udviklingsledelse’ og dermed faglig mellemledelse taet pa praksis.
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Artiklens case er gymnasiets reformering og modernisering. Det er er det prisme,
hvorigennem pres og dilemmaer, der knytter sig til ledelse, strategi og faglighed under

moderniseringsbetingelser, diskuteres med henblik pa en bredere institutionskontekst.

INDLEDNING

Denne artikels fokus er faglig udviklingsledelse i interventionsorienterede
professionsorganisationer og mellemledelsens rolle heri. Mellemledelse forstas dog i en lidt
bredere betydning end den kendes fra bureaukratiske organiserede strukturer, hvor vaegten
er lagt pa et formaliseret strukturdesign med klare rolle- og opgaveafgraesninger.
Mellemledelse forstas i denne artikel tillige som udfert af aktgrer, der — skgnt de ikke er ansat
med ledelsesansvar — ‘ggr ledelse’ i forbindelse med udviklingsopgaver knyttet til en
faglighed. | artiklens sammenhaeng galder interessen professionel faglighed udgvet i

offentlige institutioner.

Interessen skyldes et saerligt, permanent udviklingspres, der kommer af, at faglig udvikling
ikke blot drives af hensynet til klienten (eller den studerende eller eleven), men tillige skal ses
i forlengelse af et generelt forandringspres, som omfatter offentlige institutioner i
almindelighed og som er en fglge af den generelle modernisering af den offentlige sektor:
Faglig udvikling er nu ogsa et element, der indgar i den enkelte institutions strategiske
profilering. Samtidig — og forbundet med den omtalte modernisering — g@r sig et behov for
ledelsesprofessionalisering gaeldende. Men da denne professionalisering skal reflektere de
betingelser, der er de moderniserede og (quasi-)markedsafhaengige institutioners, vil den ske
i et generisk perspektiv. Men et generisk perspektiv vil tendentielt overse og usynligggre
konkrete faglige udviklingsinitiativer eller rationalisere dem i en former, der risikerer at

virke sensetaking snarere sensegiving (Czarniawska: 91).
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“MEN ET GENERISK PERSPEKTIV VIL
TENDENTIELT OVERSE OG USYN-
LIGG@RE KONKRETE FAGLIGE UD-
VIKLINGSINITIATIVER ELLER RA-
TIONALISERE DEM | FORMER, DER
RISIKERER AT VIRKE SOM SENSE-
TAKING SNARERE END SOM SENSE-
GIVING (CZARNIAWSKA: 91).”

Derfor spgrges: Hvordan kan ledelse af moderniserede fagprofessionelle institutioner bringes
i et godt nok greb med den udvikling, der finder sted teet pa den faglige hverdag? Og da dette
spgrgsmal aktualiserer mellemledere og mellemledelse spgrges videre: Hvordan skal

mellemledelse i fagprofessionelle og interventionsorienterede institutioner forstas?

Med ‘godt nok’ antydes, at den generisk-professionelle og den fagprofessionelle tilgang ses
som konkurrerende og tendentielt konfliktuerende tilgange til institutionens faglighed. 'Godt

nok’ skal antyde, at processen forbundet med ledelse er i fokus i hgjere grad end resultatet.

For at konkretisere ovenstdende, tager jeg i det fglgende afseet i den komprimerede
reformering og modernisering, der er blevet den danske gymnasium til del. Det demonstrerer
en raekke af forhold vedrgrende, hvordan moderniseringen kalder pa professionalisering af
ledelse, men ogsa, hvordan et ledelsesprofessionaliseret blik pa det faglige kan udggre et
problem, nar det kommer til udviklingsledelse. Pa den baggrund diskuteres med et udblik til
forskning i mellemledelse handteringsmuligheder af dilemmaer, der saetter spgrgsmal om

udvikling og mening pa dagsordenen.

GYMNASIETS REFORMERING OG MODERNISERING

En saerligt national historik har betydet, at gymnasiet — i seerlig grad det almene gymnasium -
helt frem til artusindeskiftet har kunnet ligge i ly bade for politiske ambitioner om
indholdsstyring og de New Public Management-inspirerede moderniseringstanker
vedrgrende den offentlige sektor som helhed. Det ggr den samlede moderniseringsproces

komprimeret og derfor szerlig tydelig som case. | 2005 var der tale om en indholdsreform, hvis
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intention rakte helt ind i undervisningens organisering og procesformer. Og i 2007 overgik de
almene gymnasier til statsligt selveje og aktivitetsbaseret finansiering (taxametergkonomi).
Det var tiltag, der med ét — afhaengigt selvfglgelige af beliggenhed og lokalitetens forsyning af
uddannelsesinstitutioner i gvrigt — pa bade godt og ondt konkurrenceudsatte de fgr relativt
beskyttede gymnasier. Institutionaliserede forstaelser af  fag, faglighed,
undervisningsorganisering og fagsamarbejde om kompetenceudvikling sattes i spil ud fra et
overordnet politisk-strategisk mal om at gge produktionsmaessig innovation (Regeringen,
1999). Seerlige studieretningsudbud kunne tilbydes og samtidig veere et element i

konkurrence om eleverne.

Alt i alt spillede to styringsaspekter hermed sammen om en sarlig dynamisering af
institutionsomverdenen — en indholdsmaessig (indholdsreformer) og en strukturel
(moderniseringen af den offentlige sektor). Det satte udvikling pa den lokale dagsorden i savel
dens reaktive og proaktive aspekt: Hvordan tilpasser vi os de aendrede forventninger her og
nu, og hvordan taenker vi fremtidsorienteret i forsgget pa at @ge eller blot bevare

"'markedsmaessig attraktion’?

Yderligere to forhold skaerpede forholdet og satte yderligere fokus pa strategisk udvikling: |
2013 aflgstes centralt fastsatte akkorder af individuelt aftalte portefgljer pa den enkelt
institution. Nu kan arbejdsportefgljer og lgnforhold i endnu hgjere grad tilpasses en
ledelsesbesluttet strategi og vinduet for strategi udvides. | 2015 tilknyttedes gymnasierne til
ministeriets Datavarehus. Uddannelsesstatiske tal fra det enkelte gymnasium
(eksamensgennemsnit, gennemfgrelses- og overgangsfrekvens m.m.) er nu en del af det
ministerielle tilsyn. Det gger det udviklingsstrategiske pres. Begge forhold er incitamenter for
gymnasieledelserne for at ga teet pad leerernes arbejde. Det professionelle arbejde — dets
tilretteleeggelse og dets malbare effekt — bliver (i det mindste objektivt) strategiske

ngglepunkter for skoleledelserne.

Alt i alt dbnes eller dynamiseres pa den made en tidligere relativt autonom institution, hvad

der fremmer fokus pa kerneydelsens former som en del af institutionens strategi.

Hvad det fgrste angar — dynamiseringen — bliver nu forskellen synlig mellem en langsom indre
dynamik, knyttet til fortolkning af fag og dannelsesformal, og en ydre og hurtigere dynamik,

knyttet til politisk styringsvilje og til det flygtige marked (Olsen, 2005). Det er ikke leengere
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muligt at forsta udviklingsspgrgsmal alene som begrundede i fagenes udvikling og den
faglighed, der hgrer til — et konkurrerende moment er at kunne reagere pa en gget politisk

styringsvilje og pa behovet at kunne tiltraekke elever.

Hvad angar kerneydelsens former: Udviklingen af ydelsens praksisformer er nu ikke et
ildsjelespgrgsmal for den enkelte professionelle, men et tema, der pa godt og ondt knytter

sig til den enkelte institutions strategi. Det ggr det til et spgrgsmal om ledelse.

OMVERDENSDYNAMIK OG UNDERVISNING

Denne dobbelthed — den langsomme indre dynamik om spgrgsmal stillet inden for fagene
over for den hurtige ydre (‘marked’ og politiske skift) — er et velkendt forhold i teori om
professionsorganisationer, som viser sig som problem iszer i forbindelse med evne til at forny
sig. | organisationslitteraturen er en latent zone for dekobling mellem ledelsen og gruppen af
professionelle beskrevet, der bade kan anskues som opstaet omkring spgrgsmal om magt og
status (kampe vedrgrende professionel autonomi, Freidson, 1986), og som spgrgsmal om
faglig mening og forhandlet orden (Jespersen, 1996: 82 f). Nar det galder
uddannelsesinstitutioner findes der i antropologisk orienterede studier god evidens for, at
det, der i et strategisk lys ses som modstand eller treeghed, i et praksislys kan ses som
spgrgmalet om mening. John Olson anfgrer sdledes, at den praksisrutine, der leder laererens
liv i klassen, samtidig er et udtyk for, hvem leereren er og hvad hun eller han star for.
Rutineaendringer udlgser usikkerhed, der ogsa omfatter den professionelle identitet, og man
ser derfor, at lerere uvilkarligt griber tilbage til mader at Igse undervisningsmaessige
problemer pa, som man har erfaring med fungerer og som derfor virker meningsfuld (Olson,
1992). Gerhard Arfwedson taler i et oversigtsvaerk om forskning i laererarbejdet nseermest om
en form for praksissens strukturelle imperativ (Arfwedson, 2001), og Ingrid Carlgren navner
i en artikel om undervisning og forandring leereres tavse viden, der bygger pa erfaring med,
hvad der praktisk kan gennemfgres, hvad der leverer argumenter for, at omstilling i et
strategisk lys forekommer traeg (Carlgren, 1990). Studier, der over tid fulgte et omfattende
udviklingsabejde pa gymnasier, bekraefter ovenstaende (Dolin, Laursen, Raae, & Senger,

2005. Senger 2003. Raae, 2005).
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| det omfang, det strategisk pres pa undervisningsinstitutioner gges, ma man derfor antage,
at risikoen gges for egentlig dekobling mellem den logik, der knytter sig til den daglige

undervisning, og den, der angar strategisk udvikling.

Man kan se diskussionen om faglige ledelse som en refleks af dette problem og som et tegn

pa, at reformerings- og moderniseringshast spiller op til et dekoblings- og meningsproblem.

“ER ORGANISATION AT FORSTA SOM ET
DESIGN VEDR@RENDE STABIL OPBYGNING
AF ROLLER OG FUNKTIONER OMKRING
KOORDINEREDE INDSATSER FOR AT NA ET
FALLES MAL? ELLER ER DEN SNARERE AT
FORSTA SOM PROCES | ET HANDLENET-
VZARK, HVOR AKT@RER GENNEM DERES
INTERAKTION HANDTERER ET PROBLEM,
SOM F@RST EGENTLIG DEFINERES UN-
DERVEJS | OG MED, AT DET HANDTERES?”

| kontrast til de New Public Management-inspirerede slogans Let the managers manage —
make the managers manage (se Andersen, 2013) laegger dette op til en undersggelse af de
begreber om organisation og strategi og ikke mindst ledelse, som man har anvendt i
forbindelse med strategirealisering. Maske handler det ikke kun om at stramme
organisationens stuktur op, at formulere klare og omfattende strategiske planer og at fa
lederne til at traede i ledelsesmaessig karakter med henblik pa deres gennemfgrelse — maske
handler det neermere om at undersgge formen for ledelse? Er organisation at forsta som et
design vedrgrende stabil opbygning af roller og funktioner omkring koordinerede indsatser
for at na et faelles mal? Eller er den snarere at forstd som proces i et handlenetvaerk, hvor
aktgrer gennem deres interaktion handterer et problem, som fg@rst egentlig defineres
undervejs i og med, at det handteres? Er strategi en plan for, hvordan ngjere definerede
konflikter mellem ydelsen og forventninger til ydelsen Igses, eller er det en proces, der opstar
imellem en fortsat eksperimenteren med lgsningsbud og en allerede etableret praksis? Og
endelig: Er en leder den, der ’gar foran’ og delegerer opgaver, eller er det den eller dem, der
stiller spgrgsmal til praksis med afsaet i, hvad der allerede dér findes i kimform? Kan man ved
at se pa sammenhangen mellem et mere dynamisk begreb om organisation og strategi
beskrive en tilgang til ledelse, der kan honorere efterspgrgslen efter den permanent udvikling
af praksis, jeg har bekrevet ovenfor? | det fglgende udybes dette med henblik pad at beskrive

en ngdvendig grund for faglig mellemledelse.
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“ER EN LEDER DEN, DER 'GAR FORAN’
OG DELEGERER OPGAVER, ELLER ER
DET DEN ELLER DEM, DER STILLER
SP@RGSMAL TIL PRAKSIS MED AFSET
I, HVAD DER ALLEREDE DER FINDES |
KIMFORM?”

ORGANISATION SOM HANDLENETVARK

Den forstaelse af organisation, som blev udviklet i forbindelse med udviklingen af det tyvende
arhundredes industriforetagener og forvaltningsbureaukratier, udfordres i stigende grad af
en fragmenteret omverden. En sadan omverden er ikke mindst den reformerede og
moderniserede offentlige velfaerdsinstitutions. Dels er velfaerdsinstitutiones opgave vanskelig
at legitimere ud fra entydige retningsmal. Ses uddannelsesinstitutionens opgave for eksempel
feérst og fremmest i et utilitaristisk perspektiv, i et eksistentielt-didaktisk perspektiv eller i lyset
af globale samfundsmaessige problemstillinger, eller er det lidt af det hele? Dels har har den
omtalte modernisering yderligere kompliceret forholdet, idet mal om gkonomisk overlevelse
eller specikke praestationer kan konflikte med bestemte dannelses- og leeringsmal. Et ideal
om, at organisationens strukturelle opbygning (roller, relationer og formel fordeling af
bemyndligelse) entydigt skal understgtte et samlende mal (Bakka & Fivelsdal, 1988:
18), bliver derfor desto vanskeligere at give gang pa jord. Derfor virker det naturligt, at det
begreb om lIgse koblinger, som John W. Meyer og Brian Rowan udvikler i en kritik af
instrumentelt-rationelle  organisationsforstaelser, netop sker med baggrund i
uddannelsesorganisationer (Meyer & Rowan, 1991 og 1978): Lgst koblede elementer — for
eksempel mellem mal og faktiske aktiviteter — betegner, at der nok er tale om en vis indbyrdes
afhangighed, men at afhaengigheden kan variere i styrke og form og med tidsmaessig
forskydning. En strategisk beslutning kan falde ganske anderledes ud pa det operationelle
niveau end oprindelig forestillet, fordi den for at give mening for det udfgrende led vil skulle

ses med gjne, som skabes gennem den lokale praksis.

Men det, der i et instrumentelt-rationelt strategisk perspektiv er et problem, kan faktisk

vendes om til en styrke. Netop det forhold, at strategien oversaettes i relation til den allerede
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udviklede praksis og dens handlemgnstre, kan betyde, at levedygtig forandring sker.
Forestillinger om alternativer til de formelle mal findes rundt omkring i organisationen.
Barbare Czarniawska foreslar i forleengelse heraf et alternativt begreb om organisation —
et handlenetveerk. Begrebet betoner, at en organisation snarere end bygget op over formelle
relationer skal beskrives som en foranderlig st@rrelse, der dog heller ikke er ganske flygtig:
Det er medlemmernes faktiske handlinger, der konstituerer savel organisationen som falles
metafor og medlemmerne selv som deltagende aktgrer (Czarniawska, 2005). Handlingerne
orienterer sig mod den oplevede opgave, men netop orienterer sig, det vil sige ud fra, hvordan
malet giver mening for dem i deres praksis og de praksisrelationer, hvori de indgar. Den
samlede institution bestar i realiteten af en raekke handlenetvaerk, der handler ud fra

divergerende pespektiver pa, hvad der er den patreengende opgave.

Det betyder ikke, at den saedvanlige forstdelse af organisation og struktur, som betoner
ansvar og hierarki, er daekningslgs. | den offentlige organisations kontekst er behovet for
kontrol og for at kunne stille til ansvar for opgavelgsningen i henhold til regelgrundlaget
demokratisk legitimt (Weber, 1971). Den offentlige organisations formelle
organisationsbeskrivelse er til stede og udggr i et eller andet omfang rammer eller horisont
for, hvad der legitimt kan forega, men begrebet handlenetveerk giver et differentieret syn pa
de processer, der rent faktisk udspiller sig i forbindelse med forandring og pa ledelse.
Ledelsesopgaven bliver, som jeg skal komme tilbage til, dermed naermere forstaet som
interventioner i de handlebarne relationer mellem aktgrerne i netvaerket med henblik pa at

fremme en nogenlunde fzlles forstaelse af opgaven, set fra mange positioner.

STRATEGI OG UDVIKLING

Fordi mal for offentlig velfeerdsproduktion skal omfatte aspekter savel henvendt mod klienten
(det brugerorienterede aspekt) og mod samfundet som helhed (det almene aspekt, ved
uddannelse fx samfundsinteressen i, at den enkelte kan orientere sig i et kompliceret
samfund, Antonsen & Jgrgensen, 1999), fremtreaeder de oftest brede og skal fortolkes, fgr de
kan operationaliseres. | sadanne tilfelde har institutionaliserede mgnstre stor betydning,
fordi de modvirker den usikkerhed, der kunne opsta, og fordi de bevirker, at aktgrerne

oplever et sikkert afsaet for deres virke. John W. Meyer konstaterer, at hvis man f.eks. skal
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forklare skolers faktiske adfaerd, skal man se pa deres ‘eksoskellet’ — skolens institutionelle
omgivelser og hvad er i disse opfattes rimeligt, tilstraekkelig retfeerdigt og som forekommer
tilpas rationelt (Meyer, 1980). Antagelsen om institutionaliseret adfaerds store betydning i
flertydige felter bekrzeftes af de praksisteoretisk inspirerede tilgange, jeg tidligere har
refereret, og deres beskrivelser af det praktiske arbejdes mikroniveau og dette niveaus
determinerende betydning. Det geelder det for eksempel John Olsons konklusion om, at
leerere til trods for reformer i vid udstraekning ger, hvad der giver mening for dem ud fra
erfaringer med, hvad de oplever faktisk virker i forhold til eleverne. Ogsa Dan C. Lorties
klassiske studie Schoolteacher kunne vaere navnt. Lortie finder, at organisatoriske
belgnninger kun i ringe grad har indflydelse pa leereres adfaerd, nar det kommer til den
praktiske undervisning — det har til gengaeld deres oplevelse af, at noget ’fungerer’ i
klasserummet (Lortie, 2002: 106). Begge skriver de — og Arfwedson fglger trop — at problemer
i undervisningen ofte Igses i traditionens favgr, idet lzerere fglger de erfaringsspor, der plejer
at virke for dem. Alt i alt argumenter for, at reformer, taeenkt som afggrende omkalfatringer
af skole og undervisning, ofte stgder ind i, hvad de professionelle oplever som
praksisrealiteter. Selv om det er institutionaliserede holdninger, der skabt af aktgrerne selv

og vedligeholdt ogsa af elevers og foraeldres forventninger, bliver det mgnstre taget for givet.

Forskning i forandring af undervisningspraksis peger saledes pa, at forestillinger om, at man
ved strategiske planlaegning og administrative implementeringstag kan fremkalde
revolutionaere a&ndringer, neeppe har meget for sig. Richard Bowe, Stepen Ball og Anne Gold
foretreekker derfor frem for at tale om strategi-implementering at bruge betegnelsen lokal
genskabelse af de strategiske forestillinger om, hvad der skal veere anderledes (Bowe, Ball, &

Gold, 1992).

Begrebet om strategi, som det omtalte udviklingspres saledes kalder pa, ma afspejle dette
forhold. Strategi ma opfattes som en proces, der tager form af de problemer, der opstar
undervejs —strategien selv ma udvikle eller forandre sig, efterhdanden som planlagte indsatser
ste@der ind i praksis og afstedkommer nye opdagelser. Den skal vaere emergerende og baseret

pa udforskende ellere eksplorative indsatser (Borum, 2002).

Det betyder dog ikke, at de begreber om strategi, der baserer sig pa langsigtede analyser og
handleplaner, ganske skal forlades. De har dels symbolsk karakter og kan som sadan

momentant aflaste et interessentpres pa institutionen, dels og vigtigere ggr handleplanerne
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det muligt at eksponere, hvad og hvor man undervejs i den strategiske proces skred ud fra
dem, sa man kan lzre af det. Der vil vaere behov for en dobbelt iagttagelse — at man bade ser
efter, hvordan den strategiske fattede beslutning skubber til den faglige praksis, men ogsa
efter, hvordan mgdet med den etablerede praksis talks back eller skubber tilbage pa og
2ndrer den oprindelige strategiske forestilling. Derved kommer strategi afggrende teaettere
pa at respektere den faglighedslogik, som den tendentielt har det med at overse som fglge af

presset for at kunne handtere den akcellererende omverden.

Dette — det emergerende og eksplorative — vil have implikationer for ledelse, savel begrebet

om ledelse i sig selv, som hvorfra ledelse sker.

“DER VIL VAERE BEHOV FOR EN DOBBELT IAGTTAGELSE =
- AT MAN BADE SER EFTER, HYORDAN DEN STRATE-
GISKE FATTEDE BESLUTNING SKUBBER TIL DEN
FAGLIGE PRAKSIS, MEN OGSA EFTER, HYORDAN
M@DET MED DEN ETABLEREDE PRAKSIS TALKS BACK
ELLER SKUBBER TILBAGE PA OG ZNDRER DEN OPRIN-
DELIGE STRATEGISKE FORESTILLING. DERVED
KOMMER STRATEGI AFG@RENDE T/ATTERE PA AT RES-
PEKTERE DEN FAGLIGHEDSLOGIK, SOM DEN TENDEN-
TIELT HAR DET MED AT OVERSE SOM F@LGE AF PRES-
SET FOR AT KUNNE HANDTERE DEN AKCELLERERENDE
OMVERDEN.”

LEDELSE, LEDELSESPROFESSIONALISERING OG EFTERSP@RGSLEN EFTER
’LEDELSE TAT PA’

Det aspekt af ledelsesbegrebet, der i seerlig grad er i spil i artiklens sammenhang, relaterer
sig til de flertydige vilkar, jeg omtaler ovenfor — et grundlaeggende gget udviklingspres, brede,
ofte flertydige mal for ydelserne og som det tredje, en praksis, der afspejler i szerlige vilkar
for interventionsbaserede ydelser. Jeg naevnte, at det emergerende og udforskende i forhold
til den institutionaliserede praksis derfor ma veje tungt. Det danske 'at lede’ betyder ud over
at styre ogsa at lede efter: Hvordan stilles der spgrgsmal til den institutionaliserede praksis,
der far den til at fremtraede kontingent for udgverne? Fokus pa aspektet at lede efter vil
implicere Igbende at identificere og formulere opgaver i en kompleks verden i stadig
forandring, og at formulere dem pa mader, sa elementers karakter af ‘taget for givent’ treeder

frem, sa alternativer kan taenkes.
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At lede efter-aspektet kan illustreres ved at referere til den organisatoriske dobbelthed, som
Nils Brunsson betegner handleorganisationen over for den politiske organisation. Hvor det i
handleorganisationens aspekt galder enighed og samordning af aktgrers parallelt
eksisterende perspektiver med henblik pa faelles indsats, da gaelder den politiske organisation
udbredt snak og diskussion om, hvordan opgaven kan anskues forskelligt og hvordan
legitimitet i bestemte perspektiver kan etableres (Brunsson, 1989). De to ‘organisationer’
sameksisterer i den enkelte organisation, men sameksistensen sker med forskellig vaegtning
og under indtryk af de aktuelle omverdenskrav. At lede efter-aspektet inkluderer den politiske

organisations diskussion.

Ledelse er i reformerings- og moderniseringssammenhang imidlertid isser formuleret i
handleorganisationens perspektiv og derfor i et styrings- og samordningsperpektiv. Det er
ikke sa underligt, for dels handler de givne styringsdokumenter jo om at realisere en politisk
vilje, dels spger moderniseringen at koble institutionen taettere til et flygtigt marked og
konkurrence. Begge dele kraever styring. Og i takt med, at reformerings- og
moderniseringspresset tiltager, virker det forstaeligt, at institutionslederen positioneres i en
styringsrolle og sgges tilskrevet autoritet, der skal give de bedste forudseetninger for, at
forandringerne  gennemsaeettes. Det fremgar af artiklens  case-afseet: I
gymnasiereformeringssammenhaeng er rektor efter artusindskiftet tilskrevet markant ggede
befgjelser (Regeringen, 2003). Dertil kommer, at rektor med selvejet og
taxameterfinansieringen far et afggrende ansvar for gkonomi, drift og strategi. Men ogsa
andre moderniseringstiltag, sasom overenskomstreformen fra 2013, udpeger et nyt
styringsrum. Alt i alt positionerer styringsdokumenterne nu rektor som topleder, men i

styringsaspektet.

Det er en udvikling, som kalder pa ledelsesprofessionalisering, hvor gkonomi, drift og strategi
er afggrende nye professionaliseringselementer. Selv om Kurt Klaudi Klausen, der har
beskrevet behovet for denne ledelsesprofessionalisering, ogsa anfgrer seerlige forhold, der
gaelder for offentlig organisation, taler vi her om en ledelsestilgang, hvor det generisk-
styrende aspekt boostes (Klausen, 2001: 239 — se for en sammenligning af tidligere og

moderniseret lederrolle Rennison & Andersen, 2020).

Samtidig star denne opmaerksomhed pa styring og tilskrivelsen af styringsautoritet dog ikke

alene. Den fglges af en udvikling i den statslige monitoreringsinteresse, der gar taet pa
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kerneydelsen. Det sker med evaluering, der i Igbet af en arraekke har udviklet sig til
sammenlignende indikatormaling. Ogsa den udvikling er komprimeret og derfor tydelig i
casen: De fgrste systemevalueringer foregar omkring 1990 og er fagkonsulent-dominerede
fagfellebedgmmelse af gymnasierne med rad og anbefalinger, baseret pa lokal observation
og dokumentstudier foretaget pa fa, udvalgte gymnasier (Haue, 1998). Nu, 25 ar efter sker
monitoreringen ved system-screeninger via uddannelsesstatistiske indikatorer og med
offentliggjorte resultater i Datavarehuset. Formalet er — i forlaengelse af styringstrenden
Resultatbaseret Styring — pa en gang at tilvejebringe et ledelsesinformationssystem med
henblik pa institutionens interne styring (Moderniseringsstyrelsen, 2015), og at frembringe et

grundlag for ministeriets interventioner blandt de ringest-performerende gymnasier.

Udviklingen er interessant i artiklens sammenhang, idet det pa den ene side kan ses som en
ny interesse for den faglige ydelse: Man kan se det nye screeningssystem som en ambition
om at fastholde institutionslederne pa deres ansvar for ledelse taet pd det faglige. Det er
imidlertid i sa fald en seaerlig form for tet pa-ledelse, idet ydelsen malt ved performance-
stgrrelser (de sakaldte Key Performance Indicators) ggr selve processerne, hvorunder ydelsen
frembringes, til en form for black box. Hvis det — som det haevdes af Stepen Ackroyd, John A.
Hughes, & Keith Soothill (1989) — er karakteriserende for human agencies og dermed for det
interventionsprofessionelle institutionsfelt, at ydelsen er indlejret i og ikke kan ses adskilt fra
relationen mellem den professionelle og klienten (her lzereren og eleven), sa er tilgangen til
teet pa-ledelse, vi her ser, reducerende. De afggrende kvalitative spgrgsmal til den

professionelle praksis forsvinder, sdasom hvad, der virker for hvem under hvilke betingelser.

Ledelse i det professionaliserede ledelsesperspektiv er et legitimt aspekt af den formelle
ledelsesopgave. Men i det styringsperspektiv, som ledeles tildeles ogsa af dette
monitoreringstiltag, efterlades det undersggende aspekt, der g@r sig geldende i ledelse af
faglighed under udvikling. Det er denne kontekstforandring for uddannelse, der for alvor
kalder pa at lede i betydning at lede efter: At lede efter den passende made at definere en
faglig opgave i en omverden under stadig forandring, som viderefgrer vigtige fagdidaktiske

erkendelser.

AT LEDE EFTER — TAT PA PRAKSIS
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To forhold, der ggr dette ledelsesaspekt opportunt, skal opsummerende navnes:

Det ene forhold angar forandring af professionel praksis. Jeg har naevnt, at antagelser om
simpel eller teknisk implementering (Matland 1995) her kommer til kort. | den
interventionsprofessionelle praksis og dens rutiner omsaettes mal og intentioner gennem
individuel og kontekstuelt tilpasset handling via den professionelles skolede skgn. Et sadant
sken reflekterer savel faget som relationen mellem den professionelle og klienten (eleven).
Det er en vaesentlig grund til, at forandring kun i begraenset omfang kan beskrives som et
fornyet teknisk repertoire, men narmere skal ses som et repertoire, der gar i ét med den
professionelle identitet. Det fgrer til den betragtning, jeg fgr har naevnt, at implementering
snarere end udmegntning af en overordnet strategi skal forstdas som genskabelse — en
genskabelse, der foregar i spaendingen mellem nye mal, institutionalseret professionel praksis

og den aktuelle klient- (eller elev-)kontekst.

“DET FORER TIL DEN BETRAGTNING, JEG
FOR HAR NAEVNT, AT IMPLEMENTERING
SNARERE END UDM@NTNING AF EN
OVERORDNET STRATEGI SKAL FORSTAS
SOM GENSKABELSE - EN GENSKABELSE,
DER FOREGAR | SPZENDINGEN MELLEM
NYE MAL, INSTITUTIONALSERET PROFES-
SIONEL PRAKSIS OG DEN AKTUELLE
KLIENT- (ELLER ELEV-)KONTEKST.”

Det andet forhold vedrgrer udviklingspresset. Dels har moderniseringens ambition om
effektivisering af velfaerdssektoren betydet akcelleration af omstilling, der fra at orientere sig
om gkonomi og rammer nu gar teettere pa og udfordrer selve de procesformer, hvori
ydelserne  frembringes. = Gymnasiecasen er et eksempel: Indholdsreformer,
konkurrenceudsattelse, @get performancemonitorering, traditionelle @gkonomiske
beskzringer (som  omprioriteringsbidragene) savel som mere sofistikerede
effektiviseringstiltag (sasom overenskomstreformen) virker sammen og betyder, at udvikling
frem for et episodisk feenomen bgr ses som et fortsat og altid naervaerende element i
professionalitet. Dels retter presset sig mod et andet niveau end tidligere. Decentralisering

og konkurrenceudsaettelse betyder, at udvikling nu er et enkelt-organisatorisk anliggende —
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recentraliseringen, der bestar i den omtalte monitorering, skeerper dette forhold. At presset
for forandring nu retter sig mod organisationsniveauet peger pa ledelsesopgaven i at at

identificere og afstemme, hvori forandringen bestar.

Alt i alt peger disse to forhold - dels den vanskelige foranding af den
interventionsprofessionellle praksis, dels &endringen af selve udviklingspressets karakter — pa
ledelse, der kan arbejde hen over professionsorganisationers dekoblingszone, som jeg har

omtalt.

| en artikel om meningsskabelse definerer Linda Smirchick og Gareth Morgan ledelse som det
at lykkes med at pavirke andres ‘realitetsframing’ (Smirchich & Morgan, 1982). Smirchick og
Morgan taler ikke ngdvendigvis om at sgge enighed, men at lykkes med at gg@re ledelse vil i
deres perspektiv sige at lykkes med, at andre forholder sig til lederens perspektiv—om det sa
at sige lykkes at forstyrre de andres sensemaking uden at tabe mening. Som jeg har naevnt,
taler Czarniawska om sensegivingsom en ledelsesopgave, i en tid, hvor
ledelsers sensetaking tvaertimod er en oplagt risiko (Czarniawska, 2005: 91). Begge de
refererede udsagn peger pa det eksplorative i ledelsesopgaven — at lede efter, hvordan et
problem, opstaet ved mgdet med den forandrede omverden, kan formuleres i lyset af den
rutine, der allerede er etableret og som derfor virker meningsfuld for de praktiserende. Men
et sadant begreb antyder ogsa, at ledelse ikke ngdvendigvis er knyttet til det bestemt
formaliseret autoritetsniveau, men til indholdet: At lykkes med ledelse i dette perspektiv
forudsaetter at kunne formulere opgaven dobbeltperspektivisk, sa den er synlig fra det eller de
professionelles praksisperspektiv, og men samtidig relaterer sig til det udviklingspres, der

orienterer sig mod organisationen som helhed.

“AT LYKKES MED LEDELSE | DETTE PERSPEKTIV
FORUDSATTER AT KUNNE FORMULERE OPGAVEN
DOBBELTPERSPEKTIVISK, SA DEN ER SYNLIG FRA
DET ELLER DE PROFESSIONELLES PRAKSISPER-
SPEKTIV, MEN SAMTIDIG RELATERER SIG TIL DET
UDVIKLINGSPRES, DER ORIENTERER SIG MOD
ORGANISATIONEN SOM HELHED.”
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For en ngjere indsigt i disse komplekse mellemledelsesprocesser er der inspiration at hente i

generisk mellemledelsesteori. Det behandler jeg i det fglgende afsnit.

MELLEMLEDELSE OG STRATEGI

| det fglgende vil jeg give et kort udsyn til empirisk baseret mellemlederteori. Efter en periode
med et kritisk syn pa mellemledelse og mellemledelses rolle i forandring synes nye toner at
blive ansldet, som tilkender mellemledelse en aktiv rolle i udvikling og strategi. Dermed
reflekterer studierne den udfordring, som rationel beslutningsteori fra mange sider er stillet
over for —at man kun i de sjeeldne tilfeelde, hvor problemer og mal entydigt kan defineres og
fremgangsmader er kendte, kan ggre sig hab om at overskue forudssetningerne for
beslutningerne (March, 1995). Og allerede med de organisationsstudier, Tom Burns og G.M.
Stalkers udfgrte i 1960’erne, peges pa, at staerkt rolleformaliserede strukturer og
organisatoriske top down-processer, der er tiltaenkt at sikre beslutningsimplementering, har
deres begraesning, nar udviklingspresset pa organisationer stiger (Burns & Stalker, 1961):
Beslutninger realiseres over tid og i serier af interventioner, hvor ikke alene

beslutningstagernes, men organisationens forskellige lag er i spil pa forskellig vis.

En undersggelse af William D. Guth og lan C. MacMillan viste, at mellemledere er alt andet
end passive i rollen som dem, der skal implementere topledelsens strategiske beslutninger
(Guth & MacMillan, 1986). Derimod tyder den p3, at mellemlederne intervenerer bade aktivt
og passivt og at det sker ud fra egne praeferencer: Nedprioritering af opgaver, forsinkelse eller
ved kun at gennemfgre indsatser pa skremt er eksempler. Mellemledernes indflydelse er
imidlertid stor, fordi de er taet pa det udfgrende niveau. Motivet, anfgrer Guth & MacMillan,
kan veaere strategiens betydning for mellemledernes egen status, men kan ogsa vare
manglende overbevisning om, at projektet lykkes og at det vil fa ugnskede virkninger for

produktivitet eller kvalitet.

Stephen Floyds og Bill Wooldrigde og senere Julia Balogun gar op mod Guth og MacMillans
mellemlederstudier, ikke sa meget hvad deres data angar, men konklusionerne pa data og
den teoriudvikling, de giver anledning til. De finder, at mellemledere udfgrer en centralt, men
ofte overset arbejde i konflikten mellem de topledelsesbesluttede strategier og den

etablerede praksis.
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Ved at ga taet pa de ledelsesmaessige mikroprocesser ser Floyd og Wooldridge, at det ofte er
blevet overset, hvordan mellemlederne virker som enzymer i netvaerkets ledelsesprocesser
(Floyd & Wooldridge, 1992 og 1994). Mellemledere leder opad, nar det gaelder at bringe
mulige alternativer til den besluttede strategi til ledelsens kendskab, som kan virke
fremmende pa strategien. Nar de strategiske indsatser mgder praksis, og det materielle
arbejde ‘talks back’, seetter det gang i snakken, og nye ideer kommer frem. Mellemlederne
udfgrer ofte en form for screening og syntetiserer resultaterne i lyset af strategien, hvilket er

muligt qua deres position teet pa det operationelle niveau.

"MELLEMLEDERE LEDER OPAD, NAR
DET GALDER AT BRINGE MULIGE AL-
TERNATIVER TIL DEN BESLUTTEDE
STRATEGI TIL LEDELSENS KENDSKAB,
SOM KAN VIRKE FREMMENDE PA STRA-
TEGIEN.”

De leder selvfalgelig ogsd nedad og anviser hvordan processer kan omstilles. Men — nar man
gar taet pa processen — sker det naeppe i én omstilling. Snarere er der tale om interventioner
i serier, hvor interventioner sker i den takt, der foranlediges af sammenstgdene med den
allerede etablerede rutine. Ledelse nedad er dermed mindre anvisning og styring end
kalibrering af eksisterende rutiner og facilitering for ’‘fremhandlet’ forandring og
understgttelse af divergente eller kreative processer. Strategien omsaettes derfor kun
sjeeldent én til én, derimod taler meget for, at den realiserede strategi sker i en emergerende
proces. Ved at lede savel op som ned anfgrer Floyd og Wooldridge, at mellemlederne skal

betragtes som vigtige strategiske partnere for den formelle strategiske ledelse.
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"LEDELSE NEDAD ER DERMED MINDRE
ANVISNING OG STYRING END KALIBRE-
RING AF EKSISTERENDE RUTINER OG
FACILITERING FOR 'FREMHANDLET’
FORANDRING OG UNDERSTOTTELSE AF
DIVERGENTE ELLER KREATIVE PROCES-
SER.”

Julia Balogun betoner i forleengelse heraf mellemlederens aktive rolle som meningsskaber
(Balogun, 2003). Meningsskaben angar individernes forsgg pa at fortolke handelserne og
sette dem i sammenhaeng, at udlede fglgerne for sig selv og andre. Forandring handler med
andre ord ikke kun om at ggre ting pa en anden made, men ogsa og mindst lige sa meget om
at etablere perspektiver pa sin (sendrede) ggren. Det involverer snak, savel formel som
uformel kommunikation. Balogun papeger, at bade rygtespredning og sladder har en
funktion, og hun ser denne uformelle kommunikation som mader at bearbejde
forandringerne bade i den gruppe, mellemlederen arbejder sammen med, og i
mellemledergruppen selv. Guth og MacMillans fremstilling fremstar dermed i et nyt lys. Dis-
loyalitet og individuelle interesser, der gar pa tvaers af den strategiske ledelses intentioner,
kan selvfglgelig forekomme, men Balogun ser de samme data som udtryk for mellemledernes
arbejde pa at skabe mening i respekt for den viden og erfaring, de etablerede rutiner er udtryk

for.

Floyd og Wooldrigde og Balogun tilfgjer saledes vigtigt nyt til forstaelsen af mellemledelses
funktion i handlenetvaerket: | stedet for at se mellemlederopgaven som et spgrgsmal om
udmentning af strategi til delopgaver for den praktiserende, ses den som et organisatorisk
lags aktive rekonstruktion af den overordnede hensigt, som den besluttede strategi
indeholder, men nu i en form, der knytter an til den mening, som praksis fremhandler.
Mellemlederopgave kommer derved til at laegge sig i forleengelse af det perspektiv, jeg med

en reference til Bove, Ball & Gold omtalte som lokal genskabelse.
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Hvor fgrer det os hen, nar vi taler om mellemledere og faglig mellemledelse, og hvilke
overvejelser fgrer det til, ser man pa den strategiske ledelsesopgave? Det er de to afsluttende

temaer, jeg anslar.

FAGLIG MELLEMLEDELSE

Hvor fgrer det os hen?

Af de grunde, jeg har vaeret inde pa i det foregaende, af-selvfglgeliggdres professionalitet i de
moderniserede  velfaerdsinstitutioner og fordobles i ledelsesprofessionalitet og
fagprofessionalitet. At agere i krydspresset mellem decentraliserende og recentraliserende
styringsbevaegelser kalder pa professionaliserede ledelsesaspekter, der refererer til strategisk
teenkning udadtil og styring af de samlede ressourcer indadtil. Selv om man ikke skal overse
det szerlige dobbelte ansvar for offentlige organisationer — ledelsesansvaret for den enkelte
institution samtidig med ansvaret for ‘det store faellesskab’, den offentlige sektor i sin helhed
—ja, sa er de nye realiteter for institutionsdrift ubgnhgrlige og risikoen overhaengende for, at
det ledelsesprofessionaliserede og generisk betonede perspektiv overser det ledelsesfelt, der
geelder de mikroprocessuelle andringer i den praktiserede faglighed — eller snarere, at
forandring gribes an i et perspektiv, hvor det handler om opfalgende ledelse pa strategiske
beslutninger: Nas de strategiske mal, etableres de nye rutiner, sikres indikatorerne uden for

megen organisatorisk slack?

Opfglgende ledelse sker imidlertid ud fra allerede formulerede mal. Derved forsvinder de
eksplorative processer, der kendetegner oversazttelserne mellem de styringsaffgdte
@&ndringsambitioner og det praktiserede fag, fra opmaerksomhedsfeltet. Og det ggr det andet
ledelsesaspekt pakraevet: At lede efter balanceringer mellem udviklingsopgaver, der er
legitime og meningsfulde i et styringsmaessigt perspektiv, og realiseringen af dem pa mader,
der er meningsfulde i et fagprofessionelt perspektiv. Det sker ikke med én beslutning, men
som eksplorative serier af interventioner, som Balogun omtalte. Det er interventioner, der
kommer i stand pa baggrund af en evne til perspektivskift og med opmaerksomheden pa de
processer, der snarere end udmgntning knytter sig til, hvad jeg med Bowe e.a. kaldte

genskabelse. Det er omradet for taet pa-mellemledelse!
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To forhold er karakteriserende i denne form for ledelse:

Dels handler det om selve begrebet om udvikling og det fokus, der dér etableres. Fokuserer
man pa arbejdets mikroprocessuelle niveau, sker det i et alternativ til den episodiske
forstaelse af udvikling, som siden Kurt Lewins fasetilgang har veeret fremherskende (Lewin,
1951): Fordi konteksten, som den daglige praksis udspiller sig i, altid aendrer sig, taler
genstanden eller feltet, der er rutinens fokus, tilbage til rutinen og skaber sma aendringer i
opgavelgsningen — ikke som en planlagt, strategisk proces, men umiddelbart som led i
aktgrernes bestraebelser pa at forstd og handtere den arbejdsmaessige hverdag (Larsen &
Rasmussen, 2013: 38f). Udvikling eller forandring er med andre ord ikke noget, der er
forbeholdt seerlige tidspunkter — rutiner fastholder og stabiliserer ganske vist daglig praksis,
men er som fglge af de konstante andringer altid allerede i udvikling. En defineret start pa
en forandring skal snarere opfattes som en konstrueret frysning af en Igbende proces — en
frysning, der ggr det muligt at tale om situationen om og forandring af den (Weick & Quinn,
1999). Teet pa-ledelse sgger i den forstaelse at fa gje pa de sendringer, der altid allerede er til
stede og vaelge ud blandt dem og reformulere dem i forhold til, hvad der er forestillinger om
skal veere anderledes. Der knyttes med andre ord an til, hvad der allerede sa smat er

undervejs.

Dels handler det om ledelsesretningen. Den faglige mellemleder leder ned i det omfang, han
eller hun leder efter de forandringer, der altid allerede er til stede eller undervejs (og som har
sit afsaet i den eksisterende praksis og praksisforstaelse), men leder ogsa i og med, at hun eller
han reformulerer initiativerne idet de relateres til den besluttede strategi. Karl E. Weick og
Robert E. Quinn kalder dette for rebalanceren — den nyfortolkning eller ny-navngivning, der
finder sted i det strategiske perspektiv (Weick & Quinn, 1999: 366). Derved knyttes an til en
sensemaking blandt de professionelle, der allerede er-og-er-undervejs. Men mellemlederen
leder ogsa op. Floyd og Wooldrigde anfgrer, at mellemlederen ud fra sin position har de
bedste forudsaetninger for at screene erfaringer og syntetisere dem i en tilbagemelding til den
formulerede strategi. Derved opstar mulighed for Igbende kalibrering — jaevnfer tidligere om

emergerende strategi.

Udvikling i interventionsprofessionelle og i den forbindelse padagogiske-
uddannelsesmassige felter er komplekse affaerer. Pa trods af politisk utalmodighed og

ambitioner om store a&ndringer pa kort tid, viser international implementeringsforskning, at
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reformrealisering er vanskelig, tager tid og ofte kun er delvis succesfyldt (Honig, 2006).
Gymnasiecasen leverer ogsa pa det punkt empiri. De seneste evalueringer viser, at realisering
af de mal, der ikke umiddelbart lader sig integrere i den allerede etablerede faglighed — sasom
de brede kompetencemal og pa hf-uddannelsen professionsorienteringen af uddannelsen —
kun finder sted i langsom takt, ogsa til trods for, at det var hovedelementer allerede i 2005
(Danmarks Evalueringsinstitut, 2020a og b): Udvikling sker inkrementelt, efterhdanden som
den giver mening i praksis. Det er i situationer som disse, at ny faglige mellemledelse kan have

en mission.

FAGLIG MELLEMLEDELSE SOM VAKSTLAG OG DEN STRATEGISKE
BESLUTNING

Og hvad kan det fgre til?

Hvad er perspektivet for institutionen og hvad skal den strategiske institutionsledelse

overveje, hvis faglig mellemledelse skal tilkendes en ngglefunktion?

Man kan haevde, at permant udviklingspres som organisatorisk vilkar reflekteres i det fokus
for strategisk teori, der kaldes ressourcebaseret strategisk teori (Barney, 1991): Hvilke
ressourcer er til stede, som organisationen kan traekke pa som en konkurrencemaessig fordel?
Et begreb taet pa dette perspektiv er organisationens udviklingskapacitet: Hvordan evner
organisationen Igbende at identificere udviklingsbehov og at arbejde med dem pa mader, der
kan fgre i retning af de gnskede mal (Jensen & Krogstrup, 2017, Raae, 2018)? Begrebet gar
om noget op med udvikling forstaet som episodisk og bygger pa et emergerende og dermed
processuelt syn pa strategi. Vi taler med andre ord ikke om turnarounds, men om lgbende
udvikling i en takt, sa erfaring med forandring kan udvikles og nyttigggres relativt bredt blandt
organisationens medlemmer. For mig at se saetter denne teoretiske tilgang igen lyset pa faglig
mellemledelse: Skal institutioner under fortsat reformerings- og moderniseringspres "holde
trit’, forudsaetter det udvikling af en sadan kapacitet — hvilket er en opgave, der kraever visse

overvejelser i institionens strategiske ledelse.
Afslutningsvis vil jeg pege pa tre forhold, som synes at udggre vasentlige punkter for

sadanne overvejelser. Det sker pa pa baggrund af mindre undersggelser, jeg har foretaget
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(Raae, 2008, 2011, 2021 under udgivelse),: Det strategisk skift, vaekslagets opbygning og
understgttelse og som det tredje, ledelse i snakkeorganisationen — punkter, som angar savel
struktur som proces. De tre forhold betegner ikke et enten-eller, men skal ses som
pejlemaerker for ledelsesbeslutninger i den forholdsvis lange proces og i det ledelsesmaessige

sats, det er at opbygge et vaekstlag omkring faglig mellemledelse.

Det strategiske tilgangs-skift. En nzerliggende made at handtere udviklingspresset er at
fremvise handlekraft gennem at opstille visioner og udlede handleplaner, legitimeret gennem
at referere til, hvad Kjell Arne Rgvik kalder instutionaliserede superstandarder (Rgvik, 1998).
Et aktuelt eksempel kunne vaere opskrifter pa databaseret eller datainformeret ledelse. Den
strategi, der er resultatet heraf, kan i et vist omfang yde en symbolsk beskyttelse mod
konkurrerende, eventuel konfliktuerende krav til institutionen (Hatch, 2001: 139), men er ikke
orienteret mod, hvad der allerede rummer ansatser eller er undervejs. | stedet for sddanne
allerede formulerede koncepter kunne man tage afszet i lokalt formulerede forestillinger om,
hvad der skal vaere anderledes. Et sddant afszet skal signalere de begraensninger, der skyldes,
at forestillingerne er formuleret fra en bestemt strategisk position i institutionen og at de
bade vil blive konkretiseret og vil forandre sig, efterhanden som det praktiske
udviklingsarbejde ggr modstand og ‘taler tilbage’ til dem. Det er her mellemledelsens
potentiale i relation til at lede ned og op viser sig. En sadan tilgang ggr tydeligt for de
involverede, at strategisk arbejde er en Igbende proces, der reflekterer flertydige betingelser
og den usikkerhed, der generelt er den moderne institutions. En interviewet rektor i en af de
omtalte undersggelser navner, at dette processyn selvfglgelig forgger risikoen for, at man
"lgb ud ad alle mulige tangenter [og] at det ikke hang sammen” (Raae 2008:107),
underforstaet, at det er en risiko, man i et vist omfang ma leve med. Det svarer til, hvad Weick
foreslar i en artiel om organisatorisk forankring i Igstkoblede systemer (Weick, 1982): Hellere
undersgtte initiativer, der peger i mange retninger, end udvalge nogle fa, der er snaevert

orienteret om et specifikt mal, for initiativet kan udvikle sig og malet flytte sig undervejs.

Opbygning og understgttelse af faglig mellemledelse som organisatorisk veekstlag:
Mellemledelse og mellemledere. Mellemledelse udggr en seeregen proces i udviklingen af
kerneydelsen, og mellemledelse er i den form, betegnelsens anvendes i her, ikke pa forhand
er knyttet til en formaliseret organisatorisk position. Det er handlinger, udfgrt af den aktgr

eller af det lokale netvaerk, der er i stand til at fa gje pa en forbedringsmulighed. Her taler vi
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imidlertid ikke om hvilket som helst forbedringsmulighed, men en, der for eksempel er blevet
synlig ved den ’‘framing’ i konfrontation med strategiske forestillinger vedrgrende
handlenetvaerket som helhed. Det sidste er den formelle, strategiske ledelses opgave.
Afggrende for, om der er tale om mellemledelse, er evnen til at anlaegge et dobbeltperspektiv
pa forandring: En indsigt i, hvad der rgrer sig i et givet fagligt miljg og en indsigt i, hvad der

skal veere anderledes.

Gar vi fra procesniveau til aktgrniveau vil det sige: At kvalificerer sig som aktgr i faglig
mellemledelse (og derved som faglig mellemleder) afhaenger af, om man er i stand til at
udfgre det analytiske arbejde, det er, at fa gje pa potentialet indeholdt i en iagttaget praksis,
og reformulere det opad mod den strategiske forestilling (og dennes eventuelle kalibrering)
og nedad mod kalibreret udgave af den iagttagne praksis. Indsigten i, hvad der rgrer sig, gor
den faglige mellemlederrolle temporeert, forbundet med faglig indsigt i den konkret problem

eller projekt.

Springet fra proces- til aktgrniveau (fra at tale om mellemledelse til at tale om mellemledere)
abner selvfglgelig for vyderligere overvejelser angdende handlenetvaerkets eller
organisationens strategiske samhandlen. At Igbe ud ad alle tangenter — jeevnfgr citatet
ovenfor — er en reel og forstaelig risiko i organisationer underlagt fragmenterende pres, og
det skeerper spaendingen mellem et fagprofessionelt perspektiv og styringsmaessigt
perspektiv. Det gor det opportunt at skelne mellem den mellemledelse, der sker fra forskellige
steder rundt omkring i organisationen og den opgave, der er tildelt de ledelsesansatte
mellemledere. Den ledelsesansatte mellemleder har i det udvklingsperspektiv, der her
anlaegges, en opgave i at afselvfglgeligggre institutionaliseret praksis i lyset af topledelsens
forestillinger om, hvad der skal veere anderledes, og i at samordne initiativer og ogsd i at fglge
op pa iveerksatte initiativer. Dertil kan hun eller han henvise til autoritet delegeret fra
organisationens formelle hierarki — ifglge Anton Obholzer autorisation ‘fra oven’ (Obholzer,
1994). Men det ggede udviklingspres betyder, at den strategiske institutionsledelse i hgjere
grad ma rette sin opmarksomhed mod den faglige mellemledelse, der kan forega overalt i
organisationen, og hvis autorietet star og falder med, at interventioner, der er eller kunne
veere pa vej, opleves meningsfyldte i forhold til den allerede etablerede praksis. Det er dette
mellemledelsesniveu, der er et gget behov for strategisk opmaerksomhed pa, og det rejser

spgrgsmalet om, hvordan det kan styrkes: Hvordan vaerdseettes de faglige mellemledere, der
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udferer kollegial udviklingsledelse, hvordan ggr man det muligt at facilitere for denne gruppes

bearbejdning af erfaringer med kollegial mellemledelse og sensegiving?

“DET ER DETTE MELLEMLEDELSESNIVEU,
N ‘ DER ER ET @GET BEHOV FOR STRATE-
GISK OPMARKSOMHED PA, OG DET
REJSER SP@RGSMALET OM, HVORDAN
DET KAN STYRKES: HVORDAN
VARDSATTES DE FAGLIGE MELLEM-
LEDERE, DER UDF@RER KOLLEGIAL UD-
VIKLINGSLEDELSE, HVORDAN G@R MAN
DET MULIGT AT FACILITERE FOR DENNE
GRUPPES BEARBEJDNING AF ERFARING-
ER MED KOLLEGIAL MELLEMLEDELSE OG
SENSEGIVING?”

Strategisk ledelse i interventionsbaserede professionelle institutioner. De brunssonske
begreber om de to organisationer, handleorganisationen over for den politiske organisation
eller snakkeorganisationen er analytiske konstruktioner, der synes produktive, nar det gaelder
spgrgsmal om interventionsbaserede professionelle institutioner (Brunsson 1989). Netop, nar
skolet skgn og tavs viden er sa bzrende et element i det fagprofessionelle virke og den
professionelle identitet, er snak vigtigt ved forandring: Institutionaliserede rutiner ma
objektiveres og genundersgges for deres faglig rationalitet ogsa i forandrede omgivelser. Det
peger pa, at snakkeorganisationen bgr have en betydelige indflydelse ved strategisk
beslutningstagen, og at et syn pa strategi som emergerende ma vinde indpas — ogsa selv om
de eksterne forventninger til institutionernes strategiske tilgang ofte gar i retning af klare
planer og mal. Netop konflikterne mellem en generisk praeget og en faglig teet pa-
ledelsestilgang leverer her input til snakken og stimulerer det dobbeltperspektiviske
opgavesyn, jeg omtalte tidligere som kernefordringen til mellemledelse. Fremfor at se den
strategiske (top-)ledelsesopgave som det at ga forest — i betydningen at anvise Igsninger pa
baggrund af strategiske analyser af organisationens omverden — argumenterer denne artikel
for at betone det at’lede efter’. Det bgr den strategiske ledelseskommunikation indadtil baere
praeg af: At organisere aktiviteter med det formal af identificere, hvordan udviklingsopgaven
kan formuleres og Ipbende reformuleres i spaendingen mellem den indledningsvis omtalte
hurtige ydre og langsomme indre dynamik. Ofte lidt misbrugte og slidte ord om dialogisk og
anerkendende ledelse far dermed en ny realitet, fordi det bliver forankret i ngdvendig tale

om stategiske forestillingers mgde med forestillinger knyttet til praksisudvikling.
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Reformering og modernisering betyder, at forskellige forstaelser af effektivitet glider over
hinanden og umaerkeligt og glidende skifter betydning alt efter sammenhangen. | generisk
ledelsesmaessig sammenhaeng er det ofte strukturelt baserede forestillinger om effektivitet
(hvordan institutioner struktureres, sa de er i stand til at forfglge nye mal), der kommer til at
overtrumfe effektivitet i den processuel betydning, der gennemgaende karakteriserer
fagprofessionelles forestillinger (produceres pa den rigtige made, Hansen 1999)?. | den
situation er det sa meget desto vigtigere, at netop de sammenstgd, der kan opsta mellem
interesserne knyttet til de to begreber, undersgges for muligheder. Det er her, ikke blot

mellemledelse, men ogsa faglig mellemledelse finder sin begrundelse.
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