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Indledning

Dette arbejdspapir omhandler indferelsen af teams i erhvervsskolesektoren med fokus
pa de tekniske skoler. Arbejdspapiret indgar som en del af forskningsprojektet " Trivsel
i Teams” som er stottet af Arbejdsmiljeforskningsfondet og som tager udgangspunkt i
studier af tre forskellige omrader: psykiatrien, erhvervsskolerne og radgivende ingeni-

. 1
orfirmaer ~.

Teams blev i 1990erne indfert i sdvel folkeskolen som i erhvervsuddannelserne, som
led i reformer af de pageeldende uddannelser. I 2005 blev teams indfert i gymnasiesek-
toren, i forbindelse med gymnasiereformen. Ved teams forstds, at de ansatte gennem
deltagelse i grupper inddrages i beslutninger vedrerende deres arbejde, og at der mel-
lem teammedarbejderne er et samarbejde og en gensidig atheengighed. I teamorganise-
ringen ligger et opger med Scientific Management teoriernes mekaniske forstdelse af
arbejdet. Teams slog herhjemme for alvor igennem i 1960erne og 1970erne iseer inden-
for industrien hvorefter interessen for temaorganiseringen dalede i 1980erne for igen at
fa en renaessance i 1990erne, hvor teamorganisering og selvstyrende grupper i stigende
grad bredte sig indenfor den offentlige sektor (Rasmussen et al 2005).

Indferelsen af team generelt i den offentlige sektor og mere specifikt i undervisnings-
sektoren er teet knyttet til den omstilling af den offentlige sektor, som blev indledt i
starten af 1980erne under overskriften “modernisering af den offentlige sektor”. Denne
proces var en del af en international trend inspireret af neo-liberal teenkning, som sig-
tede mod at introducere nye organisationsformer og incitamentsstrukturer i den offent-
lige sektor (Nielsen 2009). Mélet var at effektivisere den offentlige sektor og samtidig
heeve kvaliteten. Tendensen er blevet beskrevet med termer som ”Reinventing Gover-
nment” og “New Public Management” (NPM) (Klaudi Klausen 2003).

I projektet indgar fra AAU: Vibeke Andersen (projektleder), Anders Buch & og Peter
Koudahl. Fra RUC indgar Betina Dybbroe & Anette Kamp, og fra Aahus Universitet Ida Juul.
Projektet er pabegyndt 1.1.2011 og leber frem til 01.06.2014.
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Med reform 1991 var erhvervsuddannelserne den uddannelsessektor, hvor de neo-
liberale ideer forst fik gennemslag og i 1998 blev der iveerksat et lederudviklingspro-
gram, hvori opbyggelsen af leder og leererteams indgik.

Indforelsen af leererteams pa erhvervsskolerne skal ikke forstds pa den made, at er-
hvervsskoleleererne for dette arbejdede isoleret uden kollegialt samarbejde. Ogsa for
1991 arbejdede leererne sammen bl.a. omkring tilretteleeggelse af tveerfaglige projekter,
hvilket dels foregik uformelt og dels i formaliserede klynger (Weidemann 2005, Bov-
bjerg & Serensen 2009). Indferelsen og udviklingen af leererteams pa erhvervsskolerne,
er imidlertid indlejret i en helt anden form for ledelses- og organisationsteenkning end
fx klyngebegrebet. Det betyder, at der til begrebet leererteams knytter sig en anden
forstaelse af erhvervsleererrollen end i forstneevnte tilfeelde.

Dette arbejdspapir undersoger begrundelserne for at introducere begrebet leererteams
samt hvordan, det udfordrede tidligere forstaelser af erhvervsleererrollen og dermed
skabte rum for nyfortolkninger af denne.

I og med at der er tale om en dokumentanalyse, er det ikke malet her at undersoge
hvorledes de intentioner, som blev fremfert i de analyserede dokumenter satte sig
igennem i praksis, dvs. i hvilket omfang de blev tilegnet, forkastes eller omfortolket.
Malet er derimod at afdeekke det semantiske felt, som etablering af leererteams pa en

og samme tid var en del af og medskaber af.

Diskursanalysen er valgt som analytisk tilgang og det empiriske grundlag udgeres
primeert af centrale policy-dokumenter samt publikationer malrettet ledere og medar-
bejdere med henblik pa at facilitere implementeringen af de nye tiltag. I analysen un-
dersoges det, hvordan indferelsen af leererteams blev legitimeret, herunder i hvilken
grad der blev trukket pa mere generelle diskurser, som pa daverende tidspunkt havde
opndet hegemonisk status i den offentlige sektor, og i hvilket omfang, introduktionen
af team-begrebet udsprang af diskurser, som var saeregne for erhvervsuddannelsessek-
toren?

Analysen vil forfelge folgende teser:

1. Der sker en grundleeggende aendring af forstaelsen af kategorien/begrebet er-
hvervsleerer med reform 1991. Reformen selv skal ses som et udtryk for den
omstillingsproces, som blev indledt i 1980erne under betegnelsen “moderni-
seringen af den offentlige sektor”

2. Leererteamet bliver svaret pa de forskellige paeedagogiske udfordringer, som
erhvervsskolerne stilles overfor i slutningen af 1990erne.
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I dette arbejdspapir er antagelsen, at det netop er accepten af de organisatoriske omstil-
lingsprocesser i offentligt regi, samt ikke mindst de diskurser, der knytter sig hertil,
som baner vejen for indferelsen af leererteams i erhvervsskolesektoren.

Analysen er disponeret saledes, at det indledningsvist underseges, hvorledes erhvervs-
leereren begrebshistorisk er blevet konstrueret. Undersogelsen knyttes teet til de dis-
kurser, som blev aktualiserede i forbindelse med de forskellige reformer erhvervsud-
dannelserne har gennemgaet fra slutningen af 1800-tallet og frem til 1998, hvor begre-
bet om leererteamet promoveres i erhvervsuddannelsessektoren.

Kategorien erhvervslerer udger en serlig underkategori under kategorien leerer, og
det er derfor relevant at undersgge erhvervslerernes saeregne historie. Afsnittets for-
mal er endvidere at danne baggrund for den felgende analyse af hvordan implemente-
ringen og udviklingen af erhvervsleererteamet blev italesat.

Dernzest folger en analyse af diskursen omkring moderniseringen af den offentlige
sektor og hvordan denne satte sig igennem pa erhvervsuddannelsesomradet. Analysen
beveeger sig pa tre niveauer. For det forste analyseres moderniseringsprocessen med
udgangspunkt i den diskurs som knyttede sig hertil, fra den blev indledt i starten af
1980erne og frem. For det andet analyseres moderniseringsdiskursens gennemslag pa
det uddannelsespolitiske omrade generelt og endeligt analyseres diskursen omkring
indferelse af teams specifikt i forhold til erhvervsuddannelsessektoren.

Med henblik pa at tydeliggere brud og kontinuitet analyseres ogsa i begreenset omfang
de diskurser, som moderniseringsdiskursen sogte at udgreense.

Metode

Som neevnt anleegges der i arbejdspapiret pa en diskursanalytisk tilgang. Fokus er pa
de implicitte og eksplicitte begrundelser, som indvarsler og begrunder, de afgerende
endringer, som fandt sted i den offentlige sektor, indenfor uddannelsespolitikken og
pa erhvervsuddannelsesomradet i den analyserede periode.

Dokumenterne analyseres som det, historikere almindeligvis kalder “levn”. Det bety-
der, at det er udsagnene som sadan snarere end de begivenheder, de refererer til, som
danner udgangspunkt for analysen. Dokumenterne analyseres som sproglige begiven-
heder, der reproducerer og udfordrer eksisterende diskurser og skaber nye diskurser.
De leeses med henblik pa de forskelle, analogier og modstillinger, de producerer. Det
betyder, at blikket rettes mod relationer mellem begreber og modbegreber, frem for
mod forklaringer og udleegninger (Andersen og Born 2001,20).
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Vaegten er lagt pa reflekterende tekster, dvs. tekster, der har til formal at argumentere
og legetimere de forandringer, som fandt sted pa de tidligere naevnte tre niveauer.

Hvad er det sarlige ved erhvervsskoleleererne?

Eftersom betydningen af begreber som eksempelvis leererteams, den responsive stat,
eleven i centrum og ansvar for egen leerling i hoj grad far deres betydning via det, de
seettes i opposition til, vil analysen anleegge et begrebshistorisk perspektiv. Nedenfor
redegores der for erhvervsskolelaerernes historie.

Erhvervsuddannelserne udger en specifik sektor indenfor ungdomsuddannelserne. De
adskiller sig pa flere mader markant fra de gymnasiale uddannelser. Bl.a. har de andre
historiske redder, idet de oprindeligt var forankret i lavssamfundet, som via kontrollen
over uddannelsen af handvaerkere bade kontrollerede produkternes kvalitet og tilgan-
gen til faget og dermed sikrede sig mod udefra kommende konkurrence. Leerlingene
blev opleert pa mesters veerksted og uddannelsen var praktisk baseret.

Gymnasiet udspringer derimod af en boglig tradition og er i dag modsat erhvervsud-
dannelserne primeert rettet mod videreuddannelse og ikke mod opndelse af erhvervs-
kompetence.

Forskellen mellem de to ungdomsuddannelsessystemer kommer til udtryk ved, at er-
hvervsuddannelserne besidder en mindre grad af autonomi i forhold til arbejdsmarke-
det end de gymnasiale uddannelser. Erhvervsuddannelsernes teette relation til ar-
bejdsmarkedet manifesterer sig bl.a. ved den indflydelse arbejdsmarkedets parter har
pa regulering og kvalitetssikring af opleeringen pa virksomhederne og undervisningen
pa erhvervsskolerne. I den lavsbaserede mesterleere blev denne rolle udelukkende va-
retaget af mestrene, men med leerlingeloven fra 1937 blev dette samarbejde udvidet til
at omfatte savel arbejdsgivere som arbejdstagere (Juul 2005).

Selvom erhvervsskolerne fra og med introduktionen af vekseluddannelsesprincippet i
1956 er kommet til at spille en stadig mere central rolle, tegner virksomhedsopleeringen
pa de tekniske erhvervsuddannelser sig fortsat for sterstedelen af det samlede uddan-
nelsesforleb nemlig typisk tre fjerdele af den samlede uddannelsestid. Og ligesom den
lavsbaserede mesterlere hviler ogsa nutidens vekseluddannelsessystem pa et gkono-
misk rationale, som bestar i at leerlingen i virksomhedspraktikken sa at sige bytter op-
leering for arbejde. Preemissen for dette bytteforhold er, at leerlingelennen ligger under
lonnen for ufagleert arbejde, og at leeretiden er leengere end den tid, det tager at ud-
danne den pageeldende. Det er primeert i den sidste periode, at arbejdsgiveren skal
indtjene det “tab” vedkommende har haft pa opleeringen (Juul & Jergensen 2011).
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Selvom erhvervsuddannelserne sdledes repreesenterer en selvsteendig sektor i uddan-
nelsessystemet med en reekke seeregne karakteristika, er udviklingen af erhvervsud-
dannelsessystemet ikke foregdet isoleret fra de samfundsmeessige diskurser, som har
praeget det ovrige uddannelsessystem eller den offentlige sektor som sadan.

Erhvervslaerernes tilblivelseshistorie frem til reform 1991 — fra bibeskaeftigelse til
fuldtidsstilling

Da den forste leerlingelov blev vedtaget i 1889 forpligtede mestrene sig til at lade leer-
lingene folge undervisning ved de tekniske skoler og handelsskolerne. I forleengelse af
leerlingeloven oprettede man i 1891 Statens Tegneleererkursus, hvor underviserne fra
de tekniske skoler blev undervist i frihdndstegning, geometri, projektionstegning, ma-
skintegning, materialeleere samt tegneundervisningens paedagogik (Juul 2011).

Det var imidlertid forst med indferelsen af vekseluddannelsesprincippet, som introdu-
cerede dagundervisning, fagopdelt undervisning (tidligere var eleverne blevet under-
vist pa tveers af fag og argange) samt vaerkstedbaseret undervisning, at det at undervi-
se pa en erhvervsuddannelse blev et fuldtidsjob og dermed en slags profession. Er-
hvervsskoleleerernes funktion var dog anderledes end fx. folkeskoleleererens og gym-
nasieleererens, idet erhvervsskoleleereren delte ansvaret for uddannelsen med opleerer-
ne pa virksomhederne. Vekseluddannelsesprincippet betod, at der blev sat snaevre
rammer for erhvervsskoleleererens udviklingsmuligheder, en begreensning, som var
erkendt fra lovgivernes side, og blev understreget via krav om, at udgangspunktet for
undervisningen skulle veaere fagligt. Teorien skulle saledes ikke have en selvstendig
berettigelse, men underordnes de faglige problemstillinger:

For at stimulere leerlingenes lyst til at deltage i den teoretiske undervisning pa de
tekniske skoler vil det veere nedvendigt, at undervisningen kan tilretteleegges sa-
ledes, at leerlingene straks fra skoletidens begyndelse far en steerkt faglig preeget
undervisning. Undervisningen i hjeelpefagene geometri, projektions- og frihands-
tegning skal tilretteleegges sdledes, at den gives, nar den faglige undervisning gor
det nedvendigt (Beteenkning nr. 145, 1956:50)

Ikke desto mindre beted indferelsen af dagundervisningen, at der blev stillet ogede
krav til leereren paedagogiske kvalifikationer. Den hidtil dominerende opfattelse af, at
en handverker, der var dygtig til sit fag, ogsa automatisk var en dygtig underviser var
dermed pa retur, og grunden var lagt til udviklingen af en serlig erhvervspaedagogik.
Et 14-ugers paedagogisk grundkursus blev udviklet af Statens Tekniske Laerersemina-
rium. Kurset bestod af tre dele, hvor af de to ferste skulle veere pa fire uger og det sid-
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ste pa seks uger. Pa kurser skulle leererne opna indsigt i paedagogik, psykologi, herun-
der iseer ungdomspsykologi, leererprocessens psykologi og grupperelationer, samt
praktisk arbejdsinstruktion malrettet den praktiske veerkstedsundervisning. Det var
tanken, at kurset skulle suppleres med en arlig opfelgning bestdende af en uges fagligt
og en uges padagogisk kursus (Daggaard og Magnussen 1994).

Efg-reformen i 1970erne, som indferte det 1-arige basisar pa erhvervsskolerne, betod
en yderligere styrkelse af den skolebaserede del af erhvervsuddannelsen. Efg-reformen
resulterede i et opger med det hidtil dominerende erhvervspaedagogiske paradigme,
hvor kernen i erhvervelearernes faglighed bestod i at formidle deres egen faglighed og
fremsta som faglige rollemodeller. Undervisningen, der hidtil havde veeret inspireret af
amerikansk arbejdspsykologi og programmeret undervisning, skulle nu i hgjere grad
ogsa kunne rumme fag af mere almendannende karakter (Juul 2005).

Den hidtil herskende erhvervspaedagogiske tradition viste sig imidlertid forholdsvis
resistent overfor de nye udfordringer og lesningen blev i forste omgang en opdelingen
af leererkorpset i leerere, der tog sig af den retningsfaglige undervisning og leerere, der
tog sig af den almene feellesfagsundervisning. Hvor retningsfagsleererene almindelig-
vis var handveerkere, der havde opndet en veaesentlig del af deres faglige kunnen gen-
nem deres arbejdserfaringer inden for det pageeldende fag, havde almenlaererne typisk
en seminarie- eller universitetsbaggrund (Harrebye & Hvidtfeldt 1988).

Moderniseringen af den offentlige sektor

Den tidlige moderniseringsfase i 1980 erne

I Danmark var udviklingen i den offentlige sektor i 1950 erne og 1960 erne karakterise-
ret ved en kraftig udbygning af velfeerdsstaten og centraladministrationen. Fra
1970’erne skete der en begyndende decentralisering, hvor der i kelvandet pa kommu-
nalreformen fandt en overdragelse af ansvar fra stat til kommuner og amter sted. I
slutningen af 1970"erne brod forestillingen om, at det er muligt at leegge en langsigtet
plan for den samfundsmeessige udvikling sammen. Som reaktion herpa formuleres i
1981 et nyt ideal om en omstillingsdygtig forvaltning og en forvaltningspolitik, som
rettede sig mod at fjerne barrierer for den enkelte forvaltnings omstilling af sig selv.

Processen fik herhjemme betegnelsen “Moderniseringen af den offentlige sektor” og
var en del af en international trend, som ofte blev kaldt New Public Management
(NPM) bolgen. Begrebet stammer fra den britiske professor Christoffer Hood, som an-
vendte betegnelsen om iseer to tendenser indenfor den offentlige sektor, nemlig 1. gen-
10
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nemforelsen af administrative reformer i den offentlige sektor omfattende bl.a. decen-
tralisering af ledelsesansvar, malstyring, brug af IT i sagsbehandlingen, output- og
resultatfokus og 2. gennemferelsen af institutionelle reformer i form af opsplitning af
den offentlige sektor i mindre resultatenheder, inddragelse af private virksomheder
gennem udlicitering, dannelse af statslige aktieselskaber, privatiseringer og markeds-
gorelse i det hele taget. Hood gjorde opmeerksom pa, at den teoretiske inspiration til
NPM kom fra to steder, nemlig henholdsvis Human Ressource Management teorien,
som i et opger med Taylors maskin-preegede tilgang satte fokus pa betydningen af at
arbejde sammen i hold samt pa, at der var andre motivationsfaktorer end len. Den an-
den inspirationskilde kom fra “New Institutional Economics” og dens antagelsen om
akterernes nyttemaksimering. Tankegangen var derfor, at man ikke kunne forvente, at
de offentligt ansatte handlede i overensstemmelse med politikernes enske, hvorfor det
var nedvendigt at indfere kontrol- og styringssystemer, som skabe incitamentsstruktu-
rer, som betod, at de offentligt ansatte handlede i overensstemmelse med de politisk
fastsatte mal (Greve 2002).

NPM kan ses som en reaktion pa en kritik af den offentlige sektor, som fik stadig mere
gennemslagskraft i 1970’erne og som kaldte pa en reorganisering, sa organisation og
ledelse i hgjere grad kom til at neermer sig de principper, som var gaeldende i den pri-
vate sektor (Klaudi Klausen2003,92). Det nye var forestillingen om, at den strategiske
ledelse i det offentlige skulle leere af det private, hvilket blev fremhaevet ikke alene i de
tidlige moderniseringsprogrammer og redegorelser, men ogsa i den offentlige debat (,
Haarder 1973 og Dich 1973, Fog Rasmussen 1993 osv.).

To af hovedelement i moderniseringsprogrammet var decentralisering af ansvar og
kompetence samt markedsstyring og friere forbrugsvalg. Decentraliseringen skulle ske
gennem indferelse af mal- og rammestyring, hvilket blev legitimeret med henvisning
til, at:

(a)rbejdet bliver mere effektivt og tilgodeser brugernes behov bedre, hvis beslut-
ningerne treeffes sa teet som muligt ved det personale, der har den direkte kon-
takt med borgere og virksomheder. For de ansatte vil det give storre raderum og
flere udfordringer. De centrale myndigheder i stat og kommune skal indskraenke
sig til at fastseette generelle rammer for de udferende institutioners og myndig-
heders virke.(Finansministeriet 1983 s. 367)

Decentraliseringen skulle desuden folges op af en regelforenkling, som ligeledes havde
til formal ”at opblede den centrale styring” saledes at de udevende myndigheder fik
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bedre mulighed for at tilpasse serviceydelser og regulering til de reele behov” (Fi-
nansministeriet 1983,368).

Lederne i den offentlige sektor blev udpeget til at spille en vigtig rolle i decentralise-
ringsprocessen, som det fremgar af nedenstaende citat:

Der ma i hojere grad laegges vaegt pa ledernes evne til at skabe fornyelse og til at
inspirere de ansatte til en effektiv og kvalitetsbevidst indsats. Det er regeringens
opfattelse, at man nar de bedste resultater, hvis der i de enkelte institutioner og
styrelser i hgjere grad sker en placering af ansvaret hos den enkelte medarbejder.
(Finansministeriet 1983,372).

Om markedsstyringen hedder det:

Det er regeringens opfattelse, at et bredere udbud af ydelser og hermed storre
valgfrihed for borgerne vil oge tilfredsheden med de offentlige ydelser. Der ma
overalt, hvor det er muligt, skabes et frit valg for forbrugerne mellem de forskel-
lige offentlige serviceinstitutioner, f.eks. pa uddannelsesomradet (Finansministe-
riet 1983,370).

Endvidere fremhaeves det at markedsstyringen:

... skal sikre, at eftersporgslen i hojere grad bliver bestemmende for hvilke serviceydelser,
der skal produceres, og hvor meget, der skal produceres. Der bliver tale om en hgjere
grad af markedsstyring af de offentlige aktiviteter. Formalet hermed er at sikre
brugerne storst mulig direkte indflydelse pa de offentlige ydelsers omfang og
kvalitet og i evrigt tilskynde de offentlige virksomheder og institutioner til at til-
retteleegge arbejdet bedst muligt og sikre, at ydelserne folger med tiden. (Fi-
nansministeriet 1983,369)

Afslutningsvist fremhaeves det, at moderniseringen af den offentlige sektor:

... er en nedvendighed, hvis velfeerdssamfundet skal sta sin prove under 80 ernes
okonomisk vilkar og vi skal gere op med myterne om den offentlige sektors
manglende dynamik (Finansministeriet 1983,375).

I en artikelsamling, som finansminister Palle Simonsen fik udgivet i 1986 med titlen
”Fra nutid til nytid — modernisering af den offentlige sektor”, legitimeres nedvendig-
heden af en modernisering af den offentlige sektor med henvisning til samfundsudvik-
lingen - eller megatrends - som det kaldes i artikelsamlingen. Det fremheeves, at indu-
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strisamfundet er blevet aflost af service- eller informationssamfundet. Ved at udpege
samfundsudviklingen som det, der skaber behovet for omstilling, kommer initiativet til
at fremstd som en nedvendig reaktion pa en uafvendelig udvikling og dermed ikke
som udtryk for politiske valg og prioriteringer, som kan geres til genstand for diskus-
sion. Valget syntes udelukkende at besta i enten udvikling og omstilling eller afvikling
og tilbagegang.

Argumentationen er typisk blevet paeedagogiseret i form af forskellige skematiske frem-
stillinger af de typer af medarbejderkvalifikationer, som henholdsvis fordres i det nu
forgangne industrisamfund og det service og informationssamfund, som har erstattet
forstneevnte. Det er sdledes ikke blot staten, der skal omstilles, men ogsa de statslige
eller offentlige medarbejdere. Denne figur og de subjektspositioner, den producerer, vil
blive gennemgaet mere udferligt senere i arbejdspapiret.

I det folgende vil udviklingen i selve moderniseringsdiskursen blive undersegt. Analy-
sen centrerer sig om tre dokumenter, som repreesenterer hver sin fase i modernise-
ringsprocessen, nemlig henholdsvis den tidlige fase i 1980erne og udviklingen i forste
halvdel af 1990erne. Til belysning af den tidlige moderniseringsdiskurs tages der ud-
gangspunkt i ovennevnte artikelsamling, som udspringer af arbejdet i en arbejds-
gruppe, som Finansminister Palle Simonsen (K) fik nedsat umiddelbart efter, han til-
trddte som finansminister. Gruppen, som medtes over en periode pa to ar, bestod af
repreesentanter for den offentlige sektor, den private sektor samt skole- og forsknings-
verdenen. Grupper skulle udgere et forum:

... hvor moderniseringsprogrammet, efterhdanden som det tog form, kunne frem-
leegges til droftelse. Formalet var det dobbelte at fa inspiration til programmets
videre udvikling og at udbrede kendskabet til det, der allerede var sat i gang
(Brydesholt 1986,6)

Det understreges, at artikelsamlingen ikke er et referat af gruppens dreftelser, men en
form for status, hvor de enkelte gruppemedlemmer ud fra personlige synspunkter be-
lyser sider af den omkalfatring, der er sat igen. I den forstand ma artikelsamlingen
formodes at indeholde synspunkter, som der har veeret konsensus om i arbejdsgrup-
pen, og dermed — antageligvis - ogsa i finansministeriet og i regeringen.

I forordet til artikelsamlingen fremheeves det, at regeringen anser moderniseringen af
den offentlige sektor som en af sine vigtigste opgaver, samt at ansvaret er herfor er
placeret i finansministeriet. Det understreges, at projektets succes athaenger af, at det
har bred politisk opbakning. Samtid papeges det at moderniseringsprogrammet ligger
i forleengelse af det projekt, som den tidligere socialdemokratiske regering ivaerksatte
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under overskriften “omstilling af den offentlige sektor”. Hermed markeres der konti-
nuitet, hvilket igen bidrager til at lofte moderniseringsprojektet ud af det politiske og
ind i et teknokratisk rum. Moderniseringsprocessen skal rette op pa fortidens synder,
som har betydet, at den offentlige sektor modsat det private erhvervsliv, endnu ikke
har formaet at tilpasse sig til service- og informationssamfundet:

Medens erhvervslivet stadig har mattet tilpasse sig, har den offentlige sektor
fortsat sine egne veje. Ledelsessystemet er her stadig det bureaukratiske hierarki.
Og man har i det, man laver, taget model efter industriproduktionen, hvor man
skulle have set, at levering af serviceydelser kraever en anden orientering end
produktionen af varer (Brydesholt 1986,15)

Citatet antyder, at der er tale om en forsommelse fra politikernes side, nar omstillingen
af den offentlige sektor og opgeret med det hierarkisk bureaukratiske ledelsessystem
ikke har fundet sted tidligere. Den underforstdede analog syntes at veere, at ligesom
den private sektor har gjort op med bureaukratiske ledelsesformer (i tayloristisk for-
stand), ma ogsa den offentlige sektor gore op med bureaukratiet (i webersk forstand).
Alternativet er, at den offentlige sektor bliver en anakronisme, idet den vil befinder sig
i industrisamfundet, mens resten af samfundet anfort af den private sektor har forméaet
at tilpasse sig servicesamfundet. Det fremhaeves, at arsagen til at den offentlige sektor
fungerer ineffektivt ikke skyldes mangel pa ressource, men derimod at systemet er ude
af trit med de krav, der stilles til det.

Som akvivalent til den bureaukratiske ledelsesstruktur fremhaeves ogsa de offentligt
ansattes professionsidentitet, som en heemsko for omstillingen af den offentlige sektor.
Det bureaukrati, som moderniseringsgrogrammet skal bekeempe, bunder i det forhold,
at den offentlige sektor historisk er forankret i savel demokrati som retsstat. Det bety-
der, at den klassiske forvaltnings — og embedsmandsetik hviler pa en forestilling om, at
forvaltning og embedsmaend skal veere lovlydige, loyale og (politisk) neutrale instru-
menter, der samvittighedsfuldt og professionelt udferer de beslutninger, som politi-
kerne har truffet pa vegne af folkestyret. Det er denne mentalitet, der skal geres op
med, og det er dette som arbejdsgruppen bag artikelsamlingen mener, risikerer at sto-
de pa modstand fra medarbejderside:

I medarbejdergrupper er der dog pa samme tid modsatrettede tendenser. En
tendens gar i retning af personlig udvikling og bidrag til udviklingen — omstil-
lingen — af det arbejdsomrade, man er beskeftiget pa. En anden tendens gar i
retning af at overlade en del af sin integritet til egne fag-politikere og prioritere
bevarelse af sin nuveerende position hegjere end aendringerne heri (Brydensholt,
1986,18).
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Trods det, at arbejdsgruppen pa det overordnede plan konkluderer, at en omstilling af
den offentlige sektor er i savel samfundets, medarbejdernes og borgernes interesse,
konstateres det ikke desto mindre, at processen sandsynligvis vil stede pd modstand
blandt de ansatte. Det fremhaeves, at det “"nedvendige forandringsberedskab kun kan
opbygges gennem veesentlige holdningseendringer”. Virksomhedskulturen i den of-
fentlige sektor skal eendres, og midlet er:

... en bevidst udvikling af leder- og medarbejdergruppen ud fra et menneske- og
ledersyn, der er i harmoni med medarbejdernes krav og stigende indflydelse
(Brydensholt1986, 17).

Moderniseringsprocessen italesaettes dermed som en strategi for savel effektivisering
af ledelsesprocessen i den offentlige sektor som en demokratiseringsproces i form af
oget medarbejderinddragelse. Holdningen til om medarbejderne i den offentlige sektor
kan forventes at indga i rollen som henholdsvis med- eller modspillere er, som det
fremgar, ambivalent. Pa den ene side argumenteres der for, at omstillingen repraesen-
terer et gode for medarbejderne i form af medinddragelse, udvikling af ens arbejdsom-
rade og personlig udvikling. Pa den anden side argumenteres der for, at en traditionel
fagforeningsbevidsthed kan betyde, at medarbejderne vil keempe for at opretholde
status quo og dermed fungere som barriere for moderniseringsprocessen.

I den forbindelse er det interessant, at det allerede i indledningen pointeres at formalet
med moderniseringsprocessen ikke er at ”afprofessionalisere” de offentligt ansatte”
(Brydesholt 1986,9), en understregning, som antyder, at denne kritik har haft en vis
gennemslagskraft blandt de offentligt ansatte og deres organisationerz. I stedet er der
tale om en eendring af de offentligt ansattes funktion. Denne omstilling italeseettes i
artikelsamlingen som en overgang fra en velfeerdsstat til en responsiv stat. Hvor vel-
feerdsstaten opererer med en passiv modtager af professionelt designede, optimale
offentlige ydelser, bygger den responsive stat pa en forstaelse af borgeren som en, der
selv er bevidst om sine praeferencer og som skal gives mulighed for at vaelge. At dette
er i borgernes interesse er arbejdsgruppen ikke i tvivl om, idet den traditionelle vel-
feerdsstat modsat den responsive stat;

2 En anden misforstaelse som arbejdsgruppen ensker at tilbagevise omhandler spergsmalet om
privatisering. Der er ifglge arbejdsgruppen ikke planer om at opgaver, der traditionelt har lig-

get i offentligt regi skal privatiseres.
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... har skabt utilfredshed ved at gore forbrugerne passive og uproduktive. Der er
fejlagtigt blevet satset pd homogenitet, selvom det ofte er mangfoldighed, der ef-
tersporges (Brydensholt 1986,15).

Arbejdsgruppen understreger, at udviklingen frem mod den responsive stat vil have
konsekvenser for udformningen af det offentlige ydelsessystem. Fx vil den del af gko-
nomien borgerne selv kan disponere over, tendere mod at blive storre. Flere mindre
institutioner vil blive foretrukket frem for feerre storre. Opfattelsen af den offentligt
ansatte som sagkyndig “producent” vil blive erstattet af den offentlige formidler eller
“konsulent”.

Den offentlige sektors problem er, at den ikke som det private erhvervsliv tvinges til
forandring af ydre forhold. Forandringer i den offentlige sektor sker udelukkende som
folge af politisk pres. I den forstand syntes de mekanismer, som kendetegner den pri-
vate sektor at veere dem, der karakteriserer det offentlige, overlegne. Det ligger derfor
snublende neer at soge at overfore nogle af disse mekanismer til det offentlige.

Moderniseringen vil med andre ord veere til gavn for den enkelte borger, men samtidig
er omstillingsprocessen ogsa en samfundsekonomisk nedvendighed. Underskuddet pa
statsbudgettet betyder, at det ikke leengere er muligt at lose nyopdukkede samfunds-
opgaver ved som hidtil at udvide den offentlige sektor (Brydesholt, 1986,11). Skal vaek-
sten i de offentlige udgifter holdes nede uden, at det som hidtil sker med udgangs-
punkt i ensartede procentvise besparelser — den sakaldte grenthestermetode - er det
ifolge arbejdsgruppen, nedvendigt at forbedre de grundleeggende vilkar for politisk
styring. Dette forudseetter imidlertid “en aktiv, folkelig opbakning bag modernise-
ringsprogrammet”, da kun et sddant folkeligt pres vil kunne motivere politikerne til at
engagere sig i processen:

Forudseetningen for, at der i befolkningen kan skabes en positiv interesse for en
proces som den, der spges gennemfert med moderniseringsprogrammet, er, at
det er muligt, at fa anskueliggjort de veerdier, der herved fremmes. Og fa accept
pa det menneskesyn, der ligger bag. Det hele drejer sig om mennesker og menne-
skers opfattelse af, hvad de onsker sig af tilveerelsen i hverdagen” (Brydesholt
1986,14).

Det er her den responsive stat kommer ind i billedet.

Som det fremgar, er budskaberne i den indledende fase af moderniseringsprocessen
fulde af modseetninger. P4 den ene side haevdes det, at befolkning og ansatte allerede
har gennemfeort den nedvendige mentalitetsforandring, og pa den anden side argu-
menteres der for, at processen ma forventes at stode pa modstand fra selvsamme
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grupper. Den rede trdd i argumentationen er, at forandringerne er uomgeengelige, at
behovet for forandring er foranlediget af eksterne faktorer (samfundsudviklingen), og
at det er et projekt, som i virkeligheden oprindeligt var sosat af den tidligere socialde-
mokratiske regering — ganske vist under en anden betegnelse, nemlig en omstillings-
frem for moderniseringsproces. Kravet om omstilling/modernisering bliver dermed et
krav, som er haevet over partipolitik.

Moderniseringsprocessen i 1990 erne

Med henblik pd nermere at analysere indholdet i moderniseringsprocessen godt 10 ar
efter moderniseringsprogrammets vedtagelse tages udgangspunktet i finansministeri-
ets publikation ” Medarbejder i staten — ansvar og udvikling” fra februar 1994. Publika-
tionen blev udgivet, mens Mogens Lykketoft (S) var finansminister.

Af publikationens oversigt fremgar det, at formalet er at praesentere en samlet persona-
lepolitik for statens arbejdspladser og medarbejdere, som skal ligge til grund for udvik-
lingen af personalepolitikken pa den enkelte arbejdsplads. Redegerelsen henvender sig
fort og fremmest til statens topchefer og ovrige chefer og medarbejdere (Finansministe-
riet 1994,7).

Allerede i forordet fastslas det, at det personalepolitiske udspil bygger pa principperne
for “det udviklende arbejde” (DUA) (Finansministeriet 1994, 7). Om det udviklende
arbejder hedder det i publikationen:

“Det udviklende arbejde” er en vision om, at statens institutioner kan tilgodese to
hensyn. Pa den ene side kravet fra borgere og virksomheder om fornyelse, til-
pasning og oget effektivitet. P4 den anden side medarbejdernes enske om med-
ansvar samt personlige og faglig udvikling. Visionen er sdledes en forestilling
om, at medarbejdere og arbejdsplads kan udvikles i en og samme proces, sa man
far en positiv udvikling af den enkelte medarbejder og af institutionen til gavn
for samfundet. (Finansministeriet 1994, 7-8)

Det fremheeves, at statens finansielle situation og behovet for at lase nye opgaver bety-
der, at der fortsat vil veere et stort behov for at fa udfert opgaverne effektivt og om-
kostningsbevidst. Men de stigende produktivitetskrav hverken kan eller skal indleses
ved, at personalet blot bliver sat til at lobe lidt hurtigere (Finansministeriet 1974,14)

Understregningen af at personalepolitikken tager udgangspunkt i DUA-konceptet
markerer, at der er tale om en socialdemokratisk variant af moderniseringsprocessen,
idet DUA- konceptet blev udviklet af LO med inspiration fra et tilsvarende koncept
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udviklet af svensk LO. Finansminister Mogens Lykketoft markerer da ogsa klar afstand
og forskel til den 10-arige moderniseringsproces, som har fundet sted under borgerlige
regeringer, med folgende formulering:

Efter 10 ar, hvor omstillingsprocesserne blevet presset frem af trusler om ned-
skeeringer og fyringer, er det afgerende at understrege, at reel fornyelse kraever
tryghed.

Regeringen arbejder for storre tryghed. Ikke som en tryghed hvor man er sikret
mod enhver forandring, eller hvor det er lige meget hvilken praestation, der ydes.
Tryghed skal sikres gennem bedre muligheder for at skifte job, personlig og fag-
lig udvikling samt vilje til at prove nye udfordringer. Trygheden skal modsvare
de krav om indsats, engagement og resultater, som staten stiller til sine medar-
bejdere (Finansministeriet 1994, 5)

Budskabet er, at i modseetning til den forrige regering ligger de offentlige ansattes ve
og vel den nuverende regering steerkt pa sinde. Ordet “tryghed optreeder ikke mindre
end fem gange i det korte citat.

Tilsvarende markeres regeringsskiftet ved at, moderniseringsprojektet eksplicit formu-
leres som en strategi for bevarelse af velfeerdsstaten. I publikationen formuleres det
saledes:

Udviklingen af velfeerdsstaten tager sit udgangspunkt i en effektiv og dynamisk
offentlig sektor. Kun hvis den offentlige sektor er lydher overfor borgernes on-
sker og behov, og kun hvis den offentlige sektor dagligt beviser sin berettigelse
gennem en effektiv drift og god service, kan vi fastholde den brede opbakning til
velfeerdsstaten (Finansministeriet 1994,11).

Det er i denne sammenheeng veerd at bemeerke, at termen velfeerdsstat, som under den
konservative finansminister Palle Simonsen, blev knyttet til det hedengangne industri-
samfund og derfor matte vige pladsen for begrebet “Den responsive stat” nu atter er
blevet legitimt at bruge. Velfeerdsstatens bestaen kan dog ikke tages for givet. Det af-
haenger af om den offentlige sektors er lydher (responsiv) overfor borgerne, og om den
evner at skabe bred opbakning i befolkningen. .

Ovennaevnte argumentation samt den eksplicitte reference til DUA har til formal at
markere, at nok er der bred konsensus omkring nedvendigheden af en modernisering
af den offentlige sektor, men der er ikke desto mindre forskel pa den borgerlige og den
socialdemokratiske vision for fremtidens offentlige sektor.
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En personalepolitik, der bygger pa visionen om ”det udviklende arbejde” haevdes at
gore det muligt, at forene medarbejdernes ensker og behov med de krav, som stilles fra
borgernes og virksomhedernes side om fornyelse, kvalitet og effektivitet i staten. Med-
arbejdernes opbakning er vigtig, idet det er medarbejderne, der skaber kvaliteten i de
statslige produkter, og det er gennem udvikling af medarbejderne, de bedste lasninger
til gavn samfundet opnas (Finansministeriet 1994,5).

Trods den markerede forskel til den forudgaende moderniseringsproces, som blev le-
det af den borgerlige regering er der, som det fremgar ikke tale om fundamentale for-
skelle i argumentationen for moderniseringsprocessen. Det handler fortsat om at ime-
dekomme de behov, brugerne af den offentlige sektor har og om at sikre de offentligt
ansatte medarbejderes opbakning omkring processen via medarbejderinddragelse.

Ogsa hvad angar problemdiagnostisering og udpegning af losningsmodeller repraesen-
terer publikationen “"Medarbejdere i staten...” en kontinuitet i forhold til de argumen-
ter, der blev fremfort i artikelsamlingen fra 1986.

Svarende til argumentationen fra 1980’erne fremhaeves det, at moderniseringsproces-
sen repreaesenterer et opger med en offentlig sektor, som bygger pa en forestilling om,
at centralt placerede politikere er i stand til at overskue og styre den offentlige sektor i
alle dens enkeltheder. Forestillingen om, at man kan planleegge sig ud af ethvert pro-
blem, samt at man kan sidde fjernt fra det sted, hvor “produktionen” foregar og “regu-
lere virkeligheden” ved at udstede direktiver og forskrifter, holder, ifelge finansmini-

steriet, ikke leengere.

I stedet ma der udvikles et styringskoncept, som er baseret pa dialog og respekt for de
lokale handlerum. Fornyelsesprocessen skal hvile pa felgende to premisser: 1.ogede
krav til produktivitet og malstyring 2. oget handlefrihed i den enkelte institution.
Hermed kom den dobbelthed, som Hood og Greve papeger ligger indbygget i NPM,
tydeligt til udtryk.

Omstillingsprocessen er, hedder det i publikationen, allerede godt i gang, idet de en-
kelte ministeromrader/institutioner i de senere ar har faet tildelt storre kompetencer pa
det bevillingsmeessige og len- og personalepolitiske omrade. Som konsekvens heraf
har den enkelte arbejdsplads har fdet bedre muligheder for at indrette sine interne poli-
tikker, s& de svarer til institutionens behov. Modkravet fra politisk side er i folge Fi-
nansministeriet oget effektivitet og en bedre service til borgerne. Altsa noget for noget.

Medarbejderne skal fremover tage ansvaret for deres egen udvikling frem for at over-
lade dette til ledelsen. Den enkelte medarbejder ma forholde sig aktivt til sine egne
udviklingsmuligheder og —behov, saledes at han eller hun er rustet til at mode de nye
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udfordringer og nye kompetencekrav. Det forventes, at medarbejderne accepterer be-
vaegeligheden fra et job til et andet, udvikler deres kompetencer og viser vilje til at
prove nye udfordringer (Finansministeriet 1994:18).

Det uddannelsespolitiske paradigmeskift - fra ligheds- til markedsideolo-
gi

Introduktionen af leererteams i erhvervsskolerne skal, som naevnt ikke udelukkende
anskues i lyset af den moderniseringsproces, som var igangsat i den offentlige sektor,

men skal ogsa ses i sammenheeng med det generelle paradigmeskift i uddannelsespoli-
tikken, som fandt sted i starten af 1990 erne.

Hvor jeg i afsnittet om moderniseringen af den offentlige sektor valgte ikke at gore sa
meget ud af analysen af de argumenter, som 14 forud for moderniseringsprogrammet,
har jeg i dette afsnit valgt at ga anderledes til veerks. Den folgende analyse omhandler
saledes bade det af Ritt Bjerregaard (S) initierede debatoplaeg U 90 og Undervisnings-
minister Bertel Haarders (V) reaktionen herpa, kaldet U 91. Begrundelsen for denne
fremgangsmade er, som titlerne pa dokumenterne indikerer, at U 91 direkte refererer
til U 90. En analyse og kontrastering af de to dokumenter kan derfor bidrage til at
skeerpe forstdelsen af, hvad det uddannelsespolitiske paradigmeskift, som fandt sted i
1990’erne, gik ud pa.

Der var tale om et opger med den uddannelsespolitiske linje, som havde praeget efter-
krigstiden, og som hvilede pa en alliance mellem det Radikale Venstre og Socialdemo-
kraterne, men som havde bred opbakning i Folketinget, hvor traditionen for brede ud-
dannelsespolitiske forlig, stadig eksisterede. Politikken var baret af en lighedsmalsaet-
ning, som i starten blev formuleret som et krav om lige adgange til uddannelse, men
som af socialdemokraterne i slutningen af 1970’ erne blev skeerpet til et krav om lighed
gennem uddannelse. Denne mere radikale udgave af lighedsmalsaetningen kom mest
renlivet til udtryk i U 90- et debatopleeg initieret af undervisningsminister Ritt Bjerre-
gaard og publiceret i 1978. Opleaegget, der var formuleret i regi af det Centrale Uddan-
nelsesrad (CUR), fremlagde en vision for uddannelsespolitikken frem til 1990.

U 90 er saledes formuleret fem ar for det forste moderniseringsprogram, men efter det
sakaldte jordskredsvalg i 1973, hvor den veelgermeessige opbakning bag velfeerdsstaten
begyndte at smuldre og Fremskridtspartiet med sin kritik af de heje skattetryk og det
statslige bureaukrati og formynderi formaede at seettes sig pa 28 af Folketingets man-
dater.
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Efter U 90 blev uddannelsespolitikken i hojere grad et politisk kampfelt, hvilket ekspli-
cit blev markeret ved at Undervisningsminister Bertel Haarder valgte, at kalde sin ud-
dannelsespolitiske programerkleering for “U91- Det nye monstrer i dansk uddannelses-
og forskningspolitik”. At der var tale om et opger med den socialdemokratiske uddan-
nelsespolitik blev yderligere understreget ved, at publikationen i indledningen annon-
cere en "Perestrojka” af det samlede uddannelsessystem (Undervisningsministeriet
1990,8, Juul 2006).

Selvom U 90 ikke fik politisk gennemslagskraft er det ikke desto mindre interessant
som dokument, idet det udger kontekst og kontrast til Bertel Haarders uddannelsespo-
litiske dokument U91, der indvarslede den neoliberale teenknings gennemslag i dansk

uddannelsespolitik.

U 90- den socialdemokratiske vision om lighed gennem uddannelse

Begrundelsen for udformningen af debatoplaegget U 90 var et udtalt behov for at kigge
neaermere pa de beslutninger, der var blevet taget i 1960’ erne pa det uddannelsespoliti-
ske omrade samt undersoge, hvad der var brug for i 1980’ erne og 1990’erne af yderli-
gere reformer og fornyelse. Malet var dels at tilpasse uddannelsespolitikken til de sam-
fundsmeessige forskydninger, som forventedes i fremtiden og dels at preege denne
samfundsudvikling via uddannelsessystemet (Undervisningsministeriet 1978,5). I den
forstand afspejler dokumentet forestilling om, at det er muligt at forudsige fremtidige
behov og planlegge i overensstemmelse hermed. Sammenlignet med de dokumenter,
der blev udformet i relation til moderniseringsprocessen, er det interessant, at ambitio-
nen reekker videre end til blot og bart tilpasning til den fremtidige samfundsudvikling.
Ambitionen var, at uddannelsessystemet ogsa skulle veere et middel til at preege udvik-
lingen i den enskede retning, hvilket i denne sammenheeng vil sige i retning af et mere
demokratisk og lighedsorienteret samfund. De uddannelsespolitiske malseetninger,
som blev fremlagt i dokumentet, er sdledes forankret i en bestemt samfundsutopi.
Hermed adskiller U 90 sig markant fra de policy-dokumenter, som blev udformet fra
1980’erne og frem. Sidstneevnte henter primeert deres legitimitet med henvisningen til
nedvendigheden af at rette op pa tidligere tiders forsesmmelser, som truer med at un-
derminere de samfundsmeessige goder, som er opnaet.

Det er imidlertid karakteristisk, at den argumentationsfigur, som sa hyppigt optraeder i
dokumenterne fra 1980’erne og frem helt er fraveerende i U 90. Afseettet er ikke, som
for moderniseringsprogrammets vedkommende, truet velfeerd, fortidige forsemmelser,
en ukontrolleret vaekst i det offentlige forbrug, men derimod en vision om, at det gen-
nem uddannelsespolitiske tiltag er muligt at eendre samfundet i positiv retning.
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Formaélet med redegorelsen var, at igangseette en bredere diskussion om hensigter, hab,
onsker og demme i relation til fremtidens uddannelsessystem samt at gore uddannel-
sessystemet fremtidsrettet og dermed undga, at komme til at uddanne til den forrige
generations samfund (Undervisningsministeriet 1978).

Det er bemeerkelsesvaerdigt, at der i debatopleegget tales om industrikultur frem for om
service-, informations- eller videnssamfund (Undervisningsministeriet 1978, 113). Sam-
fundsbeskrivelsen ligner ellers pd mange mader de samfundsbeskrivelser, som typisk
knytter sig til sidstneevnte betegnelser. Det fremhaeves saledes, at fremtidens danske
samfund forventes at blive uddannelsesbaseret i et hidtil uset omfang, (Under-
visningsministeriet 1978,83) og at evnen til selvsteendig stillingtagen, til omstilling mv.
vil blive afgerende for savel enkeltindivider som beslutningstagere pa alle niveauer
(Undervisningsministeriet 1978,86).

Undervisningen skal i folge debatoplegget effektiviseres og peedagogikken skal i hoje-
re grad kunne motivere eleverne. I stedet for terperi af kundskaber, der ikke ses i
sammenheeng med deres anvendelsesmuligheder, altsa det, der i dag kaldes for pro-
blemorienteret undervisning. (Undervisningsministeriet 1978, 78). Om tveerfaglighed
hedder, at det stiller store krav til bredden i leererens kunnen, men at det samtidig vil
gore arbejdet mere spaendende for leereren idet det vil bidrage til en hgjere grad af me-
ningsfuldhed for eleverne og dermed engagere dem steerkere. Endnu vigtigere end at
skabe storre bredde i de traditionelle skolefag, er det, ifolge debatopleegget, at give
dem en drejning, sa de bliver mere praktisk betonede og far en mere livsneer oriente-
ring. Det er i folge debatopleegget et vigtigt led i en lighedsorienteret uddannelsespoli-
tik, at der skabes storre sammenheeng mellem legemligt og intellektuelt (teoretisk) ar-
bejde (Undervisningsministeriet 1979,112-113). Argumentet er ikke, at der skal indferes
flere praktiske fag i skolen, men at gere livsneere situationer og herunder ogsa prakti-
ske arbejdsopgaver til en selvfolgelig og integreret del af alle fagene. En sddan praktisk
orienteret peedagogik, vil ifelge debatoplaegget, give bedre muligheder og udfordre til
kreativitet og selvudfoldelse.

Debatopleegget fastslar endvidere, at grupearbejdsmetoden og den ogede deltagersty-
ring haenger neje sammen. Den forstdelse og indsigt, som deltagerne opnar, er ofte
storre, nar de i grupper kan diskutere deres problemer med andre, end nar de arbejder
alene eller i en klasse, hvor dialogen er vanskelig at etablere. Gruppearbejde skal imid-
lertid ikke erstatte almindelig klasseundervisning og individualiseret indleering men
indga i et samspil med disse (Undervisningsministeriet 1979, 80).

I redegorelsen fremheeves det, at uddannelsesinstitutionerne afspejler den vidtgaende
specialisering, som er karakteristiks for produktionen og for arbejdsmarkedets opde-
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ling i faglige base med dertil knyttede fagforeninger og mester- og brancheorganisatio-
ner. Denne kritik kan laeses som en kritik af den specialisering, som karakteriserer in-
dustrisamfundet og som et forsvar for et mere helhedsorienteret curriculum og en
elevaktiverende paedagogik.

Erhvervslivets ensker og behov spiller en stor og i nogle henseender afgerende
rolle. Men de ber ikke vare ene afgerende. Der er ikke nedvendigvis en mod-
seetning mellem de krav til uddannelsessystemet som erhvervene og produktio-
nen stiller og de krav, der folger af hensynet til vor tilveerelse i de andre liv. (Un-
dervisningsministeriet 1979, 108).

Som det fremgar af ovenstdende citat, er U 90 preeget af en vis skepsis overfor er-
hvervslivet. En skepsis som ikke kan genfindes i moderniseringsprogrammet.

Virksomhederne heevdes i opleegget umiddelbart at veere mest interesseret i, at en
medarbejder har stor effektivitet pd det afgreensede felt, hvor de aktuelt arbejder. Men
en medarbejder med en storre bredde vil have bedre forudseetninger for at deltage i
samarbejdet og vil desuden have lettere ved at omstille sig til nye produktionsmetoder
og nye situationer i en virksomhed. Dette vil sandsynligvis kunne give medarbejderne
storre tryghed i forhold til eendringer i vilkdrene (Undervisningsministeriet 1979, 111).

Det som her springer i gjnene er, at undervisningsministeriet eller staten om man vil,
fremstar som varetager af erhvervslivets langsigtede interesser. Opgaven for uddan-
nelsespolitikken er altsa at anlaegge et langsigtet perspektiv, som kan kompensere og
korrigere for virksomhedernes kortsigtede horisont.

U 90 indvarsler, som naevnt en ny reformpaedagogisk sera, men debatopleegget gor det
netop ved at treekke trdde bag ud i historien, hvorved karakteren af fornyelsen afdra-
matiseres. Saledes understreges det, at de politiske anbefalinger i realiteten blot er logi-
ske konsekvenser af de anbefalinger som reformpaedagoger allerede i 1920’erne og
1930’erne fremkom med. Hermed adskiller argumentationen sig fra den, som knytter
sig til moderniseringsprocessen, hvor bruddet med fortiden er mere markant.

Neo-liberale tendenser i uddannelsespolitikken

Ligesom moderniseringsprogrammet lanceres U 91 som en dobbelthed af brud og kon-
tinuitet. P4 den ene side fremheeves det, at der er tale om et opger (en Perestrojka) med
den socialdemokratiske uddannelsespolitik og pa den anden side fremhaeves det, at U
91 repreesenterer en videreforelse af de:
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... omfattende reformer og eendringer, der i 80’erne har praeget dansk uddannel-
ses- og forskningspolitik, (og som) har fort til en markant styrkelse af “markeds-
kreefterne”, og (til at) gammeldags statslig detailstyring (...) i stort omfang (er)
blevet afskaffet.” (Undervisningsministeriet 1990: 11).

Det, der hentydes til ovenfor, er den omstillingsproces, som i 1980"erne blev iveerksat i
den offentlige sektor af den socialdemokratiske ledede regering. Bruddet er dog mere
markant end kontinuiteten.

Hvor omstillingsprocessen herhjemme i starten blev baret af Socialdemokraterne, var
det i England det konservative parti med Margaret Thatcher i spidsen, som stod for
kursskiftet, som blev langt mere radikalt end i Danmark. Thatchers neo-liberale politik
udgjorde en vigtig inspirationskilde for Venstre. Den af Anders Fog Rasmussen forfat-
tede bog ”Fra socialstat til minimalstat: en liberal strategi ” er ét blandt flere eksempel
pa, hvordan den neo-liberale teenkning praegede Venstre i begyndelsen af 1980 erne. Et
helt afsnit i bogen er viet kritikken af “uddannelseskollektivisterne” som Ritt Bjerre-
gaard og hendes ligesindede kaldes i borgen (Fog Rasmussen 1993).

Pa trods af disse ideologiske markeringer var der, som tidligere naevnt, bred konsensus
om savel moderniseringsstrategien som skiftet i uddannelsespolitikken, hvilket da og-
sa pointeres i U 91. Der var altsa ikke tale om en politisk ideologisk kamp mellem for-
svarere af den traditionelle velfeerdspolitik repraesenteret af Socialdemokraterne og Det
radikale Venstre pa den ene side og fortalere for markedsgerelse og neo-liberalisme
repraesenteret ved Venstre og Det Konservative Folkeparti pa den anden side (Nielsen
2009). Der var derimod tale om, at den hidtidige dominerende konsensus, som havde
eksisteret omkring den velfeerdsstatslige politik blev brudt og erstattet af neo-liberalt
inspirerede omstillingstiltag, som dog varierede hvad angar inspirationskilder og en-
demal afheengig af om regeringen var ledet af Socialdemokratiet eller Venstre.

En central element i Bertel Haarders uddannelsespolitiske visioner, som de blev ned-
faeldet 1 U 91 var, at uddannelsesinstitutionerne skulle tildeles storre frihed til selv at
disponere over de skonomiske midler, at elever og foreeldre skulle havde valgfrihed
mellem institutioner og uddannelser, samt at brugerne skulle have sterre indflydelse
pa deres skole.

Dette skulle ske dels gennem en reform af gkonomistyringen, hvor rammebevillinger
aflostes af taxameterstyring, som betod, at bevillingerne blev givet pr. arselev. Dels
skulle de centralt fastlagte og meget detaljerede uddannelsesplaner, der som naevnt
ogsa var blevet genstand for kritik i U 90, afleses af en mal- og rammestyring af ud-
dannelsernes indhold og tilretteleeggelse.
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Undervisningsministeriet begrundede disse radikale eendringer med:

... at fornyelse og kvalitet bedst skabes ved at decentralisere kompetence og an-
svar til de institutioner, der leverer uddannelserne og undervisningen, samtidig
med at der skabes et vist mindstemadl af konkurrence institutionerne imellem.
(Undervisningsministeriet 1990; 11).

Endvidere blev det fremheevet, at det ogede selvstyre ville medfere et langt steerkere
incitament til lobende at tilpasse og udbyde uddannelser til de fornyelsesbehov, der
viser sig i lokalomradet. Det skulle bidrage til, at uddannelsernes relevans og kvalitet
til stadighed var den bedst mulige (Undervisningsministeriet 1990; 15)

Desuden skulle skolerne have frihed til selvsteendigt at tilrette deres arbejde, hvilket i
folge U 91 nedvendiggjorde et opger med de hidtil centralt fastsatte bestemmelser om
leerernes arbejdstidsanvendelse. Disse bestemmelser blev kritiseret for at hvile pa:

... en meget traditionel opfattelse, hvor man som udgangspunkt antager, at ud-
dannelse foregar ved, at en leerer underviser elever i en klasse af bestemt storrel-
se i et bestemt fag i en lektion ad gangen. Denne tankegang har betydet, at leerer-
nes mange forskellige arbejdsforpligtelser skal omregnes til skematimer (...) I ste-
det er der behov for, at uddannelsesinstitutioner betragtes som en almindelig ar-
bejdsplads, hvor de ansatte arbejder inden for en samlet aftalt arbejdstid. Og helt
som pa andre arbejdspladser, ma det sa veere den lokale skoleledelses ansvar at
fordele arbejdstiden mellem de forskellige arbejdsopgaver (Undervisningsmini-
steriet 1990; 16)

()

Samtidig skal ledelsen pa den enkelte institution have frihed til at disponere og
bestemme fordelingen af leerernes opgaver inden for arbejdstiden. Medarbejder-
ne skal selvfolgelig — ligesom pa andre arbejdspladser — have mulighed for med-
indflydelse pa arbejdstilretteleeggelsen. Men den skal ikke pa forhand veere fast-
lagt i detaljerede aftaler pa landsplan (Undervisningsministeriet 1990;16).

Det fremgar af U 91, at disse nye tanker forst skulle implementeres i erhvervsskolesek-
toren, samt at der allerede var taget hojde herfor i den nyligt vedtagne reform af er-
hvervsskolerne, som var planlagt implementeret i 1991. Det blev fremheevet, at reform
1991 pé erhvervsuddannelsesomradet kun var begyndelsen. Den ville blive fulgt op af
en strukturreform, som ville komme til at omfatte samtlige ungdomsuddannelser (Un-
dervisningsministeriet 1990; 20).
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U 91 og erhvervsuddannelsesomradet

Reform 1991 virkeliggjorde tankerne fra U 91 om decentralisering af beslutningspro-
cesserne til skoleniveau og en tilsvarende styrkelse af den lokale skoleledelses gkono-
miske rdderum og ledelsesret. Reformen udsprang dog ikke direkte af det nye kurs-
skift, men var et resultat af langvarige og besveerlige forhandling omkring efg-loven,
som i 1994 var blevet vedtaget som forsggslov. Loven indeholdt en bestemmelse om, at
den skulle tages op til revision senest i 1986. Til det formal nedsatte davaerende Un-
dervisningsminister Bertel Haarder det sdkaldte Nordskov-Nielsen udvalg, der skulle
udarbejde et grundlag for en samordning af efg-uddannelserne og mesterleeren. Den
gamle mesterleere havde eksisteret side om side med de nye efg-basisuddannelser, og
pa sigt var det meningen, at kun basisuddannelser skulle bestdr som adgangsvej til
erhvervsuddannelserne. Forhandlingerne resulterede i 1991- reformen, som beted at
markedsideologien fortreengte lighedsideologien pa uddannelsesomradet. Endvidere
beted loven, at der nu var to anerkendte adgangsveje til en erhvervsuddannelse, nem-
lig henholdsvis en skole- og en praktikadgangsvej. Sidstneevnte forudsatte, at eleverne
havde indgdet praktikaftale med en arbejdsgiver.

Taxameterstyringen af gkonomien betod, at de tilskud skolerne fik fra staten blev gjort
afheengige af elevtilgangen. Samtidig fik skolerne storre frihed til at disponere over de
gkonomiske midler. Skolerne blev selvejende og fik hermed et gkonomisk incitament
til at konkurrere om at tiltreekke s& stor en andel af datidens sma ungdomsargange
som muligt.

Decentraliseringen blev fulgt op af en styrkelse af den lokale ledelse pa uddannelsesin-

stitutionerne:

Uden en styrket ledelse, der er villig til og i stand til at forvalte den sterre dispo-
sitionsfrihed, som mal- og rammestyringen indebeerer, vil reformerne ikke for al-
vor komme til at virke efter hensigten (..) Med det nye bevillingssystem er
grundlaget lagt for, at ledelsen pa den enkelte skole og institution sikres reel di-
spositionsfrihed ved tilretteleeggelsen af institutionens aktivitet (...) Det giver in-
stitutionerne incitament til en omkostningsbevidsthed, da det bliver op til dem
selv, hvor meget og hvad de kan fa ud af de tildelte bevillinger. Nar pengene i
kraft af taxameterprincippet folger eleverne, far institutionerne nemlig en klar in-
teresse i, at eleverne far noget ud af undervisningen og gennemforer uddannel-
serne pa rimelig tid (Undervisningsministeriet 1990; 32).
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Set fra elevernes perspektiv indvarsler U 91 ggede valgmuligheder og fleksibilitet i
form af bedre af-og pastigningsmuligheder samt muligheder for at kombinere forskel-
lige uddannelsestyper. Om det frie valg hed deti U 91:

Eleverne bliver i kraft af taxameterprincippet i egentlig forstand “kunder”, som
institutionerne vil have et steerkt incitament til at give den bedst mulige under-
visning og uddannelse. Det geelder ikke mindst, nar kunderne i form af forzeldre,
elever og studerende samtidig sikres et frit valgt mellem forskellige skoler og in-
stitutioner. (Undervisningsministeriet 1990; 32)

Indtil reformen i 1991 var den skolebaserede del af erhvervsuddannelserne styret fra
centralt hold. Det gjaldt bade fastleeggelsen af undervisningens indhold og tildelingen
af tilskud til skolerne. Reform 1991 repreesenterede et brud med denne tradition, idet
den introducerede en neoliberalt inspireret retorik og styringsteknologi. Begreber som
konkurrence, frihed og decentralisering blev knyttet sammen med begreber som kvali-
tet, fleksibilitet (lobende tilpasning) og valgfrihed. Paradoksalt nok gjaldt denne frihed
ikke leererne. Ledelsen skulle tveertimod gives bedre mulighed for at disponere over
leerernes samlede arbejdstid.

Reform af erhvervslaereruddannelsen

Som led i implementeringen af 1991-reformen blev erhvervslerernes uddannelse styr-
ket og reformeret. Med fastanseettelsen som erhvervsskoleleerer fulgte et krav om at
folge et erhvervspeedagogisk uddannelsesforleb som tidsmeessigt udvides til en samlet
varighed pa ca. 600 timer fordelt over godt et ar. Den nye peedagogikum kom til at
besta af seks teoretiske moduler og fire praktisk og uddannelsen blev tilrettelagt som
en vekseluddannelse. Uddannelsen skulle afsluttes med to prever, en teoretisk-
peedagogisk og en praktisk-paedagogisk (Daggaard og Magnussen 1994, 79). Den nye
peedagogikum tradte i kraft den 1. januar 1990, dvs. et ar for selve erhvervsuddannel-
sesreformen, hvis lovgrundlag dog allerede var blevet vedtaget i 1989. I et jubileeums-
skrift fra den institution, som stod for den teoretiske del af peedagogikum, Statens Er-
hvervspaedagogiske Laereruddannelse hedder det, om den nye paedagogikum:

For det forste er en del af uddannelsen blevet projektorganiseret og problemori-
enteret, og for det andet er den del af uddannelsen, som handler om organisering
og planleegning, blevet styrket. Indholdet i peedagogikum er saledes i overens-
stemmelse med reformens centrale princip om mal- og rammestyring, der bety-
der, at den neermere tilretteleeggelse og udvikling af skolens aktiviteter i stigende
omfang kommer til at hvile pa leererne. Paedagogikum (...) indeholder endvidere
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moduler, der understreger den erhvervspeedagogiske karakter ved at sammen-
holde kvalifikationsanalyser og fagdidaktik. (Daggaard og Magnussen 1994, 82).

Diskursen om nye organisations- og ledelsesformer i erhvervsuddannel-
sessektoren

Som neevnt beted reform 1991 en decentralisering af ansvaret for erhvervsskolernes
okonomi i form af skolernes overgang til selveje og indferelsen af taxametersystemer.
Styrkelsen af ledelsesnivauet pa erhvervsskolerne og indferelsen af leererteams blev set
som nedvendige midler til sikringen af denne decentralisering.

I 1998 udgav Undervisningsministeriet en reekke temaheefter, som var relateret til pro-
jekt Ledelsesudvikling pa Erhvervsskolerne (LUE). Disse temaheefter er alle blevet til
pa direkte opdrag fra Undervisningsministeriet, hvilket dog ikke er ensbetydende
med, at indholdet er handlet af med ministeriet. Samme ar blev der udgivet et FoU-
haefte, som eksplicit beskeeftigede sig med laererteams.

Med henblik pa at analysere diskursen om nye organisations- og ledelsesformer i er-
hvervsuddannelsessektoren analyseres to af temahaeefterne, nemlig henholdsvis, “Den
leerende Erhvervsskole” og “Om ”strategisk kompetenceudvikling — organisatorisk

113

leering pa erhvervsskoler””. Desuden analyseres FOU-haftet “Fra Teamarbejde til

teamleering — nye krav til leererorganisering”

Afseettet tages i temaheefte med titlen “Den leerende erhvervsskole”. Baggrunden er, at
dette heefte omhandler omstillingen pa erhvervsskolerne pa et mere generelt niveau og
dermed kan siges at omhandle den overordnede ramme for to evrige publikationer,
som vil blive gjort til genstand for analyse. Om dette heeftets tilblivelse hedder det i
forordet:

I Undervisningsministeriets projekt “Lederudvikling péd erhvervsskolerne” fik
skolernes bestyrelser og ledere mulighed for at enske sig redskaber til brug for
ledelsesarbejdet. Et af onskerne var at f& udarbejdet et inspirationsmateriale om
etableringen af leerende organisationer pa erhvervsskolerne (Uddannelsesstyrel-
sen heefte 13, 1998, 5).

3 Tema-heeftet “Team og ledelse — teamledelse” gennemgas ikke her, da heeftet ikke tilfgjer
noget indholdsmeessigt nyt i forhold til de gennemgéede hzefter.
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Temaheeftet indeholder ideer og anbefalinger til, hvordan erhvervsskolerne kan udvik-
le sig til leerende organisationer, en oversigt over de teoretiske overvejelser, der ligger
til grund for konceptet om den leerende organisation (DLO) samt et testvaerktoj, som
erhvervsskolerne kan bruge til afdaekning af, om de lever op til definitionen pa en lae-
rende organisation.

I temaheeftet er DLO karakteriseret ved: markedsneerhed, feelles vision og hovedmal,
kollektiv leerling og systemisk teenkning

Argumentationen for nedvendigheden af at gore erhvervsskolerne til leerende organi-
sationer ligger helt pa linje med den argumentation, som anvendes i forbindelse med
“moderniseringen af den offentlige sektor”. Der henvises da ogsa i heeftet eksplicit til
Finansministeriets tidligere omtalte personalepolitiske redegorelse fra 1994, og tema-
heeftet konkluderer, at bAde DUA og DLO bygger pa “forestillingen om, at medarbej-
dere og arbejdsplads kan udvikles i én og samme proces”. (Uddannelsesstyrelsen heef-
te 13, 1998, 11).

Ligesom det var tilfeeldet i de dokumenter, som 14 til grund for analysen af modernise-
ringsprocessen, henvises der i heeftet til, at den egede forandringshastighed stiller nye
krav til erhvervsskolerne:

Der er dels stigende krav til effektivitet og kvalitet i gennemforelsen af skolernes
formal og dels ogede krav til markeds- og brugerstyring.

Sével internt som eksternt har det stor betydning for skolerne, at kompetencer
bliver hurtigere foreldede. Det betyder, at skolerne skal veere omstillingsparate
for at kunne servicere erhvervslivet og borgerne i takt med, at deres eendrede be-
hov opstar. Skolernes planleegningshorisont reduceres kraftigt, og skolernes ind-
sigt i deres omverden skal veere sa stor, at de er i stand til at forudse behovet —
ikke blot reagere pa dem (Uddannelsesstyrelsen haefte 13, 1998, 11).

Som det fremgéar af ordvalget treekkes der pa en markedsdiskurs, med ord som effekti-
vitet, kvalitet, markeds- og brugerstyring, hurtig foraeldelse, omstillingsparathed osv.

Heeftet haevder, at den leerende organisation repraesenterer et sammenheengende svar
pa de ovennaevnte udfordringer. Den leerende organisation repraesenterer samtidig

... en sa fundamental eendring i menneskets syn pa organisationer, at den udfor-
drer vore antagelser om, hvordan skolen skal fungere, og hvilken rolle man skal
spille som skoleleder (Uddannelsesstyrelsen heefte 13, 1998, 12).
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Logikken er, at de samfundsmeessige forandringer ma modsvares at tilsvarende radi-
kale organisationseendringer. Nodvendigheden af omstillingsprocessen fremstilles
peedagogisk ved at modstille henholdsvis den klassiske og den leerende organisation.
Der etableres aekvivalenskaeder mellem klassiske organisationer, hierarki, regelstyring,
centralisering, uniformering og langsitet planleegning samt reaktive strategier. Denne
beskrivelse af den klassiske organisation seettes overfor en laerende organisation, som
aekvivaleres med lost koblede teams, proaktive strategier, decentralisering, koordine-
ring gennem dialog, en kultur preeget af fleksibilitet, kreativitet, refleksion og problem-
losning. Det er interessant, at disse karakteristika ikke bygger pa analyser af erhvervs-
uddannelsessektoren som saddan eller pa en konkret analyse af de udfordringer, sekto-
ren star overfor som folge af den nye reform. I stedet reproduceres en diskurs, som er
hentet fra managementlitteraturen, og som kan genkendes fra moderniseringsdoku-
menterne.

Modstillingen af henholdsvis fortidens og fremtidens organisationsformer reproduce-
res pa et nyt niveau i form af en modstilling af henholdsvis fortidens og fremtidens
medarbejdere.

Séledes argumenteres der for, at “adfeerd og praksis i en ikke-leerende organisation” er
karakteriseret ved: ” At sla sig til tdls med”, ” At nedgere ideer”, ” At veelge nemme los-
ninger” ”At gentage fejltagelser” osv. Ikke-leerende organisationer karakteriseres med
andre ord som organisationer, der fremmer en passiv og afventende holdning hos
medarbejderne, som ikke ruster dem til at leere af fejltagelser eller til at eksperimentere,
reflektere eller tage ansvar for egen udvikling og leering. Det er bemaerkelsesveerdigt at
figuren, som er opstillet i skemaform ikke skelner mellem forskellige medarbejderty-
per, dvs. at den i princippet omhandler alle fra skolens pedel til dens direkter. Den
adresserer tilsyneladende ikke specifikt hverken erhvervsskolelederne eller -leererne.
Beskrivelsen af medarbejder adfeerden i den klassiske organisation er, som det frem-
gar, bade karikeret og negativ. Der tegnes et vragbillede af den lensarbejderlivsform,
som etnologen Thomas Hejrup beskriver i bogen “Det glemte folk”. I felge Thomas
Hojrup er lonarbejderlivsformen karakteriseret ved en instrumentel tilgang til arbejdet,
hvor det handler om at overleve lonarbejdet ved brug af feerrest muligt ressourcer med
henblik pa at kunne udfolde sig i fritiden (Hojrup 1983).

Tankefiguren er effektfuld, idet den skematiske opstilling af antagonistiske medarbej-
dertyper, betyder, at medarbejderne kun tilbydes to subjektpositioner- enten den pas-
sive, uengagerede og forandringsresistente medarbejder eller den mere attraktive sub-
jektsposition som medarbejderen, hvis “adfeerd og praksis” matcher den leerende or-
ganisation. Til sidstnaevnte medarbejdertype. Knyttes bl.a. folgende adfeerd: At spor-
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ge”, ”At foresld ideer”. At tage risici/eksperimentere”, At konvertere fejltagelser til
leering” osv.

I temahaeftet argumenteres der eksplicit for, at teams er et egnet middel til omstilling af
organisationen, sa den geares til videnssamfundet. Det geelder savel teams pa medar-
bejder-, som pa ledelsesniveau. Teamet anses kort og godt for at veere den organisato-
riske grundsten i en leerende organisation.

Om teams pa lederniveau hedder det:

Teambuilding i ledelsesgruppen handler badde om at vise et godt eksempel, men
er ogsa en forudseetning for at kunne sende entydige signaler ud i organisationen
(...) Teamet er en vigtig organisatorisk enhed ogsa for ledelsen. Det er her, man
kan afprove sine ideer, berige sine tanker og leere af sine ligestillede. Det er ogsa
her, man kan hente energien til at arbejde videre, nar tingene alligevel ikke gik
som planlagt (Uddannelsesstyrelsen haefte 13, 1998, 45)

I temaheeftet genfindes ogsd diskursen omkring faglighed/professionsidentitet og
hvordan denne kan udgere en barriere for forandring:

Vi er treenet i at veere loyale mod vort arbejde. Endda i et sddant omfang, at vi
forveksler vores identitet med jobbet, hvilket medforer, at vi fokuserer pa arbej-
dets indhold i stedet for dets formal og folgelig, at vi forstar vores ansvar som af-
greenset af stillingsbeskrivelsen. (...) Lignelsen om den kogte fro forteeller, at vi
reagerer hurtigt, ndr omgivelserne @endrer sig hurtigt, men hvis omgivelserne
kun eendrer sig langsomt, kan vi risikere ikke at opdage forandringen, inden det
er for sent. Nar en stor virksomhed lukker, eller en konkurrent har overtaget en
markedsandel, sa reagerer vi. Men maske kunne vi have bidraget til virksomhe-
dens overlevelse eller have veeret i front for at imedekomme markedets nye be-
hov (Uddannelsesstyrelsen heefte 13, 1998, 48).

Opfordringen til at fokusere pa jobbets formal frem for dets indhold handler om, at
medarbejderne skal udskifte den professionsidentitet, som knytter sig til den konkrete
jobfunktions indholdsmeessige udfyldelse med en identitet, som i stedet primeert base-
rer sig pa en loyalitet overfor virksomheden/erhvervsskolen. Ansvarsfelelsen skal ikke
begraenses til stillingsstrukturen men omfatte hele organisationen.

Set i sammenheeng med den styringsreform, som var indeholdt i reform 1991, giver
dette god mening. Andringerne betod, at skolerne blev selvsteendige skonomiske en-
heder, som konkurrerede med hinanden om at tiltraeekke elever, hvilket var helt i over-
ensstemmelse med de intentioner, som blev formuleret i U 91. Som folge heraf, er der
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logik i, at skoleledelsen ensker at fremme medarbejdernes, herunder iseer leererens,
loyalitet overfor skolen og nedtone de elementer i erhvervsleereridentiteten, som even-
tuelt ville kunne virke som barriere for en styrkelse af skolens konkurrencemaessige
position overfor de andre erhvervsskoler. Opfattelsen af professionsidentitet som mu-
lig heemsko for omstilling, kan, som det fremgik tidligere i arbejdspapiret, genfindes i
dokumenter omhandlende moderniseringen af den offentlige sektor.

Erhvervsskolernes transformation til leerende organisationer forudseetter ifelge tema-
haeftet adfeerdseendringer blandt medarbejderne, og indferelse af en teamstruktur ses
som et vigtigt redskab i denne omstillingsproces. Fordelene ved teams haevdes at vare,
at omseetningen af ideer til handling er lettere i mindre enheder samt at medlemmer af
en mindre enhed foler sig mere forpligtet overfor hinanden.

Omstillingen er imidlertid ikke kun til gavn for den enkelte erhvervsskole, men ogsa
for medarbejderne, idet:

Jo mere veluddannelse en medarbejderstab er, jo storre krav stiller de til samar-
bejdet og udviklingsmuligheder i jobbet (Uddannelsesstyrelsen heaefte 13, 1998,
11).

Ledelse og medarbejdere har saledes feelles interesser i at bidrage til omstillingen fra
ikke-leerende til leerende organisation og i den adfeerdseendring, som dette fordrer.

I temahaeftet stilles spargsmalet:

... hvordan skolelederen kan pavirke kulturen, siledes at den understotter en lee-
rende organisation? Det herskende paradigme kan kun pavirkes ved at eendre pa
relationer og de sekundeere mekanismer fx struktur og symboler. Ledelsen kan
seette mal for og organisere leeringen, men kun individet kan leere, og derfor kan
paradigmet som sadan ikke andres gennem magtanvendelse eller overtalelse.
Men ved at konfrontere individet med en sendret kontekst pavirkes paradigmet
(Uddannelsesstyrelsen heefte 13, 1998, 51-52).

Det handler altsa for ledelsen om at skabe organisatoriske @endringer som medferer
endret medarbejderadfeerd. Midlet er overordnet set at gore erhvervsskolerne til lee-
rende organisationer bl.a. gennem indferelse af en teamstruktur bade pa leder- og pa
medarbejderniveau.
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Strategisk kompetenceudvikling

I temahaftet “Om strategisk kompetenceudvikling — organisatorisk leering pa er-
hvervsskoler” er fokus pa hvordan udviklingen af kompetencer kan styres og stettes sa
erhvervsskolerne fastholdes som leerende organisationer. Svarende til de begrundelser,
der blev givet for iveerkseettelsen af moderniseringsprogrammet begrundes behovet for
organisatoriske eendringer med henvisning til forandringer i det omgivende samfund.
Argumentet lyder, at som en konsekvens af det ggede forandringstempo er tidligere
tiders strategisk planleegning (ogsa kaldet langtidsplanleegning) blevet aflost af strate-
gisk ledelse eller strategisk teenkning.

Mere specifikt er det erhvervsskolernes indbyrdes konkurrencesituation, som ger det
nodvendigt, at udskifte strategisk/langsigtet planleegning med strategisk kompetence-
udvikling Heeftet argumenterer for, at skolerne skal geares til at konkurrere pa deres
kompetencer, dvs. deres evne til at producere noget serlig for at kunne overleve den
"udpreegede markedsorientering og dertil herende krav om selv at kunne og (i en vis
udstraekning ogsa skulle) tjene penge selv”, som reform 1991 introducerede. Desuden
opfordrer temaheeftet til et opger med forestillingen om, at de enkelte leerere hver iseer
skal kunne imedekomme de mange krav, der stilles til leererrollen. I stedet for at foku-
sere pa, hvad den enkelte leerer skal kunne, flyttes opmeerksomheden mod lerertea-
met, bade nar det geelder planleegning, gennemforelse og evaluering af undervisnin-
gen. Svarende til at fokus flyttes fra den enkelte til teamet bor ogsa kompetenceudvik-
lingen af medarbejderne flyttes fra individ- til institutionsniveau og indga som et vig-
tigt element i den strategiske planlaegning.

Der leegges saledes op til et opger med den individbaserede kompetenceudvikling. Det
skal gores op med forestillingen om, at kompetenceudvikling ber forega som kurser,
da denne holdning ifelge heeftet udger en “helt afgerende barriere” for den strategiske
kompetenceudvikling (henvisning).

Teams set fra et lererperspektiv

FoU-hzeftet “Fra teamarbejde til teamleering- nye krav til leererorganisering” omhand-
ler, som naevnt, erhvervskoleleererne og udspringer i modsatning til de to tidligere
gennemgaede temaheefter ikke af det foromtalte lederudviklingsprojekt, men er resul-
tatet af et Forsknings- og Udviklingsprojekt (FoU). I Fou-haeftet begrundes interessen
for indferelse af leererteams i undervisningssektoren pa folgende vis:

I lobet af de seneste fa ar er der sket en bemeerkelsesveerdig eendring i den made

leereren i erhvervsuddannelserne forstar sig selv. Fra at have veret den privat-
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praktiserende leerer, der kunne lukke deren bag sig og udfere sit job med sin
klasse, er leereren nu sat i en situation, hvor kravene fra omverdenen er af en
ganske anden karakter (...). Svaret pa alle disse krav og udfordringer er mange
steder kommet prompte. Laereren har opgivet - frivilligt eller ufrivilligt - sin posi-
tion som solist og har pataget sig en ny rolle: Teamleereren (Fou-publikation 17,
1998, 10).

I heeftets forord understreges det, at Undervisningsministeriet opfatter leererteams som
en mere tidssvarende organisering, som modsvarer de nye undervisningsformer, som
1991-reformen introducerede, og som setter elevens leering i centrum og som stiller
krav om en helhedsorienteret undervisning og dermed krav om koordinering og sam-

arbejde leererne imellem.

I modseetning til de to ovenneevnte temaheefter, som anskuede teams som et middel at
styrke medarbejdernes engagement i og ansvar for hele organisationen, og som der-
med indirekte italeseetter at virksomhedsloyalitet rangerer over og maske endda erstat-
ter professionsidentitet, anleegger dette temaheefte et eksplicit professionsperspektiv,
idet heeftet omhandler leererteams.

Leererteams introduceres som et egnet middel til at imedekomme “krav og udfordrin-
ger” fra omgivelsernes side, som tvinger leererne til at opgive deres solistrolle, som
privatpraktiserende underviser. Det er reformens krav om helhedsorienteret undervis-
ning og dermed om udbygget leerersamarbejde, der sigtes til. Disse nye krav betyder,
at det allerede eksisterende leerersamarbejde ma erstattes af et udbygget samarbejde i
form af leererteams. Det understreges hermed, at leerersamarbejde og leererteams ikke
er identiske storrelser.

I folge FoU-heeftet er et:

... leerende team karakteriseret ved at veere i stand til savel at skabe som at vedli-
geholde en hensigtsmeessig kultur, der bade tilgodeser individualiteten og den
feelles solidaritet (Fou-publikation 17,28).

Leererteamet har séledes to funktioner. Den forste retter sig indad mod leererteamets
“egen kultur og indbyrdes relationer” og ligger helt i forleengelse af den rolle teamor-
ganiseringen tildeles i de to tidligere omtalte temaheefter. Den anden funktion er en
udadrettet funktion, som handler om implementeringen af en helhedsorienteret paeda-
gogik, og som dermed retter sig mod ”elevernes faglige og personlige leereprocesser”.
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Selvom FoU-heeftet argumenter for, at den ovenfor omtalte “privatpraktiserende le-
rer” ma erstattes med leererteamet, argumenteres der ogsa for, at der skal veere plads til
at den enkelte leerer kan seette sit individuelle preeg pa undervisningen:

Vi har en lang tradition for metodefrihed og for, at den enkelte leerer passer sin
egen undervisning. Det har positivt betydet bade meget forskelligartet og meget
engageret undervisning. Derfor er det fortsat ogsa vigtigt, at den enkelte leerer
har et ansvar for den faglige og paedagogiske kvalitet i sin egen undervisning,
ogsa for kvalificeret at kunne bidrage til det feelles (Fou-publikation 17, 25-26).

Fou-heeftet omdefinerer saledes leererprofessionalisme til ogsa at omfatter det, at kun-
ne indgd i forpligtende og udviklende teamarbejde med kolleger samt konstruktivt at
tage del i og ansvar for helheden, dvs. afdelings- eller skolekulturen. For leererteam
betyder sidstneevnte f.eks. at samarbejde med andre team, formidle erfaringer med
teamarbejde indadtil pa skolen og at kunne relatere eget teamarbejde til skolens over-
ordnede udviklingsmal. I modsat fald risikerer teamet, i folge Fou-heeftet, at lukke sig
om sig selv - og maske blive nye varianter af isolerede og privatpraktiserende leerere
(Fou-publikation 17,26).
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Konklusion

Erhvervslererteamets tilblivelseshistorie blev i arbejdspapiret analyseret ud fra fel-
gende politiske begivenheder, som repraesenterer brud med centrale diskurser og der-
med abner for nye diskurser: 1. Moderniseringen af den offentlige sektor - anskuelig-
gjort med begrebet “den responsive stat” 2. Det uddannelsesmaessige paradigmeskift,
som fandt sted i 1990 erene — anskueliggjort med termen “eleven i centrum”..

Begrebet erhvervsleererteam har rodder tilbage til 1998. Det kobles sammen med de
eendringer af savel styringsmaessig som paedagogisk karakter, som erhvervsuddannel-
serne gennemgik som folge af implementeringen af reform 1991. Denne reform ind-
varslede begyndelsen pa en mere neo-liberalt inspireret uddannelsespolitik, hvor er-
hvervsskolerne i hojere grad skulle fungere pa markedslignede vilkar og i overens-
stemmelse hermed konkurrere om de potentielle erhvervsuddannelseselever. Antagel-
sen var, at dette automatisk ville styrke kvaliteten i erhvervsskolernes ydelser, dvs.
kvaliteten i de udbudte uddannelser.

Erhvervsuddannelsesreform 1991 knyttes i U 91 (som var Undervisningsminister Ber-
tel Haarders uddannelsespolitiske vision) teet sammen med den moderniseringsproces,
som i 1983 var blevet indledt i den offentlige sektor. Det er maske derfor ikke s& under-
ligt, at indferelsen af teams i erhvervsskolesektoren i forste omgang primeert blev knyt-
tet til den styringsmeessige omstilling af erhvervsskolerne.

De publikationer, som introducerede teamtanken pa erhvervsuddannelserne udsprang
alle pa neer én, af det lederudviklingsprogram, som Undervisningsministeriet havde
iveerksat, som opfelgning pa 1991-reformen. Flere af publikationerne knytter teamor-
ganiseringen sammen med konceptet om Den Leerende Organisation (DLO) og i min-
dre grad Det Udviklende Arbejde (DUA). Dette ligger fint i forleengelse af den retorik,
som ledsagede moderniseringen af den offentlige sektor bade da, denne foregik under
ledelse af borgerlige finansministre (Henning Christoffersen og senere Palle Simonsen)
og senere, da det var socialdemokraten Mogens Lykketoft, der sad i finansministersto-
len.
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I forhold til erhvervsskolerne argumenteres der for, at teamorganiseringen er svaret pa
den fremtid, som allerede er begyndt. Men der gives fa konkrete anvisninger pa, hvad
det er for opgaver teamet skal udfere udover at sikre realiseringen af mere abstrakte
malsaetninger om at gore medarbejderne omstillingsparate og fa dem til at tage ansvar
for egen udvikling. En enkelt af publikationerne kobler teambegrebet til den i 1991-
reformen indvarslede peedagogiske orientering mod tveerfaglighed og projektarbejde
og er dermed en anelse mere konkret mht. hvad det er, teamet er svaret pa.

For erhvervsskoleleereren som for den enkelte sagsbehandler i den offentlige sektor
repreesenterer moderniseringsprocessen en delegitimering af henholdsvis termen ”“den
privatpraktiserende leerer” og ”“den individuelle sagsbehandler”. I begge tilfeelde itale-
settes behovet for en kultur- og mentalitetseendring, som fordrer, at den enkelte med-
arbejder udskrifter identifikationen med faget eller professionen med en identifikation
med virksomheden. Skiftet begrundes diskursiv med behovet for fleksibilitet og om-
stillingsparathed. Hermed etableres det som en implicit sandhed, at fag- og professi-
onsidentiteter fremmer forandringsresistens, mens det modsatte er tilfeeldet med iden-
titeter, som knytter sig til organisationen.

Dette arbejdspapir felges op af et andet med titlen ” Teams pa godt og ondt — forvent-
ninger til og vurderinger af indferelsen af leererteams i erhvervsuddannelsessektoren”.
Her analyseres diskursen omkring leererteams i fra midten af 1990’ erne, hvor erhvervs-
leererteams som organisationsform diskursivt er blevet en uomggeengelig realitet.
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