Veerdiledelse og organisation

Indledning

Hver gang vi gor noget, ligger der et valg til grund for det, vi gor. Nar vi treffer et valg, sker det ud
fra, at vi synes, at noget er mere rigtigt end forkert, mere acceptabelt end uacceptabelt, mere godt
end skidt osv. Kort sagt, vi tillegger noget storre vaerdi end andet. Vardier er med andre ord de
hensigter og holdninger, som styrer vores adfaerd og beslutninger. De har rod i fortiden med fokus
pa fremtiden.

At der stilles krav til en organisation om at leve op til vardier er s& fundamentalt at man naesten
ikke ber navne det, hvilket jeg dog hermed har gjort'. Normalt knytter disse verdier sig til
produktet. Kvalitet er oftest rettet mod produktet, lever dette op til specifikke krav, hvilket 1 mit
tilfeelde er undervisning, men det kunne ogsa vere sa meget andet. Der findes imidlertid andre
vaerdier end dem, som er indbygget i produktet, hvilket man er begyndt at {4 gjnene op for i mange
organisationer.

”At lede via veerdier” er titlen pa en folder fra Danmarks Lererforening. Folderen stiftede jeg for
forste gang bekendtskab med i fordret 2001, da min skoleinspekter viste mig den. Senere blev vi
enige om, at tankerne bag denne folder lad spandende, og vi kunne godt tenke os at implementere
ledelse via vaerdier i vores organisation, fordi folderen havde veekket en interesse 1 os.

Senere har jeg erfaret, at vi bestemt ikke var ene om at have fokus pa verdier. Stort set alle 1
samfundet taler om verdier, ikke blot som politisk mél, men ogsd som middel til at lede en
organisation. At “vardiledelse” er et af modeordene, ses ogsa tydeligt i den megen litteratur, der er
indenfor omrédet.

Ifolge Sten Hildebrandt® opfatter nogen vardibaseret ledelse som noget “romantisk sludder” og et
lidt fortersket emne, der mest er varm luft”. Hildebrandt selv mener dog at virksomhederne inden
for en kort horisont bliver nedt til at beskaftige sig med blede verdier, da han ser det som en
forudsetning for virksomhedernes overlevelse, skonomi og produktivitet.

Man kan sperge sig selv om, hvorfor de danske ledere er tovende overfor denne ledelsesform.
Skyldes usikkerheden at denne ledelsesform er forbundet med andet end fordele?

Problemformulering

Hvordan kan man lede via verdier? Hvilke organisatoriske problemer kan der ligge 1 verdiledelse?

Afgransning

De organisatoriske problemer, der ligger i vaerdibaseret ledelse, kan vaere talrige. I denne opgave
onsker jeg at se pa de kulturelle problemstillinger, denne ledelsesform giver, samt undersoge hvilke
strukturelle problemstillinger verdibaseret ledelse rejser i organisationen.

"I folkeskolenregi er disse vaerdier formuleret i Folkeskolelovens formalsparagraf.
? Udtalelser til Manedsmagasinet Nr. 5, 2002 ”Ledere forsgmmer at teenke vaerdier”

René Henriksen 1



Veerdiledelse og organisation

Metodevalg

I min opgave bruger jeg inspirationsheftet fra Danmarks Lererforening, som case til min opgave. |
haftet beskriver man to organisationer, som arbejder med veardibaseret ledelse, men denne opgave
vil kun vaere baseret pd beskrivelsen fra den ene organisation, nemlig Grenlekkeskolens
beskrivelse. Til at beskrive kulturen i organisationen har jeg valgt at bruge Maiken Schultz’
tolkning af Scheins teorier omkring kulturen i organisationen.

Opgaven er opbygget sdledes, at jeg forst vil se pd hvad drsagen kan vere til at vaerdibaseret ledelse
er kommet i fokus. Dernast vil jeg prasentere ovenstdende case, der fremstar som et eksempel pa,
hvorledes man 1 praksis kan lede via verdier. Ud fra casen vil jeg prove at se kritisk pd begrebet
vardibaseret ledelse, forst ved at se pd hvad verdibaseret ledelse gor ved kulturen i organisationen
og dernest hvad det strukturelt kan have af betydning for organisationen som sadan.

Emnebehandling

Inden jeg vil g mere i dybden med, hvordan man kan lede via verdier, kunne det vare interessant
at se pa, hvorfor man i det hele taget snakker s4 meget om vardier. Arsagen hertil skal findes i
samfundsudviklingen. Man kan sperge sig selv efter hvad er det for et samfund vi er pa vej ind 1?
Og hvad skal vi mene om det og stille op med det? Er det "info-samfundet", sidan som Lone
Dybkjar og Seren Christensen péd vegne af Forskningsministeriet erkleerede 1 19947 Eller er vi, som
den tyske sociolog Ulrich Beck foreslér, pa vej ind i et "risikosamfund"? Eller er vi pa vej ind i det
som Lars Qvortrup har givet betegnelsen: "Det hyperkomplekse samfund"? (Qvortrup 1998).
Qvortrups betegnelse vil jeg i det folgende se lidt nermere pa, dels for at se hvad der er
karakteristisk ved sddan et samfund, men ogsé for at se om det giver begrundelse for vaerdiledelse.

Det hyperkomplekse samfund

Grundpastanden bag denne betegnelse er, at vi pa vej ind i det sdkaldte informationssamfund
udsettes for en storre og storre omverdenskompleksitet. Det er omgangen med en mere og mere
kompleks omverden, der er den store udfordring. Som individer og som samfund udsattes vi for en
uhyre kompleksitetsbelastning.

Det grundleggende sporgsmél 1 et sddan senmoderne samfund er ifelge Qvortrup den udfordring
der ligger i omverdenskompleksiteten, og det serlige ved denne udfordring er, at kompleksitet ikke
kan afskaffes, da man ikke kan lukke af i forhold til omverdenen. Derfor er
kompleksitetsspergsmaélet blevet omdrejningspunkt i forstaelsen af samfundet. Herved kan man sé
sporge sig selv — hvordan kan man s handtere dette?

Hvis vi skal betragte dette ud fra et organisatorisk synspunkt, kan organisationen bidrage til
reduktion af bade intern og ekstern kompleksitet. Udviklingsmassigt har flere organisationer
indenfor de senere ar arbejdet strategisk med denne reduktion i form af decentralisering. Man har i
stedet for at indfore flere og flere regler forsegt sig med fleksibilitet med den begrundelse at
omverdenspres ikke ngdvendigvis skal medes med afvisning, men ogsé kan besvares.

Hvis presset fra omverdenen opleves som stort, skyldes det at den optik som organisationen
iagttager deres omverden med er for unuanceret til at kunne matche komplesitetspresset (Qvortrup
2002 s.193)
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I stedet for at iagttage omverdenen gennem én optik, er man nedt til at satse pd flere optikker. Det
er ikke laengere tilstraekkeligt at opfatte en organisation udelukkende ud fra et ekonomisk
perspektiv. Man mé nedvendigvis supplere det skonomiske regnskab med etiske regnskaber,
gronne regnskaber, etc.(Qvortrup 2002). Kunderne keber ikke laengere varer efter ét kriterium,
prisen, men ser pa hvilken stil varen udstraler, dvs. om den passer til det billede, forbrugeren har af
sig selv som menneske. Nér kunden ser pé en vares miljomasige verdier, eller om maden er
produceret gkologisk og under dyreetisk forsvarlige forhold, sé skal det ses i lyset af, at kunden
skiftevist iagttager sig selv for at lede efter "indre vardier", og iagttager sortimentet af varer for dér
at finde kvaliteter der matcher kundens vardier.

Omvendt iagttager kunden ogsa sortimentet af varer, for derved at finde de livsvardier, som hun
efterfelgende kan tilpasse "sin" personlige livsstil. P4 den méde bliver varemaerket lige s vigtigt
som varens indhold.

Organisationens forhold til vaerdier pavirker organisationens indtjening og omdemme, ogsé selv om
det ikke umiddelbart handler om penge. Verdiledelse handler om denne nye sensibilitet (Thyssen
2002 s.167):

”Sensibilitet for veerdier kan vare et udtryk for blot klogskab. Herfra er der et spring til at basere
sine beslutninger pa bestemte verdier.” (Thyssen 2002 s. 191) Dette fordrer, at man bner for et
mere forpligtende forhold til vaerdier.

Denne sensibilitet for veerdier medferer, at man ser helt anderledes pé organisationer i dag.
Qvortrup mener selv: at hvis den analytiske kategori ’det hyperkomplekse samfund’ skal omsattes
i en strategisk kategori, sa skal denne sidstnavnte vare: *Det lerende samfund’ (Qvortrup 2002
s.17) Derfor har man ogsa sat organisatorisk laering pd dagsordenen, fordi felles lering er en
forudsetning for at klare sig.

De ansatte 1 organisationen behandler ikke en materiel omverden, men kommunikerer med en
omverden, der reprasenteres af symboler. Dette er i sig selv et udtryk for, at opgaven er at handtere
kompleksitet.

Det anderledes syn pa organisationen smitter naturligvis ogsa af pa ledelsen. Ledelse 1 dag skal
veaere en kollektiv, decentral funktion, ellers er det ikke muligt for organisationen at vurdere og
tilpasse sig selv i forhold til kravene fra det omliggende samfund. ”Kodeordet er ikke
kommandoledelse eller direktiv ledelse, men veerdiledelse’eller motivationsledelse.” (Qvortrup
2002 s. 28)

For at kunne leve op til kravene i et hyperkomplekst samfund er det nedvendig med viden, sd man
kan overskue verden, herved opstér et gjensynligt paradoks, fordi det eneste, der kan reducere
kompleksiteten, er mere kompleksitet 1 virksomheden 1 kraft af gget informationsindsamling.

Dette rejser naturligvis endnu et spergsmal: Hvad skal man orientere sig imod, nar der ikke findes
ét center med ét grundleggende vaerdiset? Og kan man tale om et felles vaerdisat? Qvortrups svar
er, at man skal g pa tvaers af de mange koder og "frames", som samfundet bestar af. Dette betyder,
at man pd den ene side skal vedkende sig, at man reprasenterer et bestemt socialsystem fx den
videnskabelige verden. Men pa den anden side m& man bestrabe sig péd at indgé i den gensidigt
observerende diskurs, hvis princip er, at systemer iagttager andre systemer, blandt andet ud fra den
viden, at mit udgangspunkt nedvendigvis ogsa er mit blinde punkt — blindt for mig, men ikke for
andre. Denne evne til gensidig iagttagelse, til iagttagelse af iagttagelser, herunder til refleksion og
begrundelse af egne iagttagelser, mener Qvortrup er det, der kendetegner vor tids dannede
menneske.(Qvortrup 2002)

? Kursiveringen her er min
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Ovenpa denne teoretiske betragtning af hvorfor verdier er interessante i1 forhold til ledelse af en
organisation, kan det vere nyttigt med et eksempel pa, hvordan man har arbejdet med at lede via
vaerdier. Dette er nedenstadende case et eksempel pa. Casen er meget interessant set i lyset af, at
folkeskolen jo har et ekspliciteret vardigrundlag, som den skal bygge sin organisation pa.

At lede via vaerdier — case

Formalet med Danmarks Larerforenings hafte var, at man som led i skoleudvikling enskede at se
pa vaerdiledelse. Man enskede at rette fokus pd de processer, hvor ledelse og medarbejdere
samarbejder om det faelles vaerdigrundlag — “kernen i vaerdibaseret ledelse.”(Danmarks
Larerforening 2001)

”Veardibaseret ledelse er ikke blot et arbejdsredskab, men en serlig made at teenke ledelse pa, som
mange steder kraever en a&ndring af sdvel skolens kultur som medarbejdernes méde at arbejde pa.”,
lyder det i forordet til inspirationsheftet.

Ifolge haeftet tager ledelsesformen sit udgangspunkt i et faelles vaerdigrundlag, hvor skal alle vaere
enige om grundlaget, dels for at fole et ejerskab, men ogsa for at alle er engagerede i udviklingen.
Det er vigtigt at de vaerdier som vaelges, passer til organisationen og er organisationens egne,
endvidere skal man holde sig det for gje, at arbejdet med organisationens vardier er en lebende
proces, der udvikler sig i takt med organisationens udvikling og samfundets udvikling.

Gronlekkeskolen

Er en skole i den sydlige udkant af Arhus. Der er to spor pa de fleste klassetrin og tre pa nogle
enkelte. Elevgruppen er pa 480 bern hvoraf 4 % er tosprogede elever. Der er ansat 37 larere og det
samlede antal medarbejdere er pa 60 personer. Ledelsen bestar af en viceinspektor og en skoleleder,
der arbejder i ledelsesteam med et forretningsudvalg og et budgetudvalg, hvor laererne er
repraesenteret med henholdsvis 5 og 6 personer.

Pa Grenlekkeskolen blev man enige om: forst og fremmest at inddrage den verdibaserede
arbejdsmetode pa omrader, hvor vi pd forhand regner med, at udfaldet bliver en succes.” (Danmarks
Larerforening 2001 s. 17)

For at finde frem til disse omrader er kommunikationen en meget er vigtig del af processen, da
dialogen skal veere med til at atklare hvilke vardier der er steerke nok til at vaere det felles
grundlag. Da “’verdibaseret ledelse vedkommer alle medarbejdere og ikke blot er et
ledelsesredskab”, blev alle interessenter hort 1 udvalgelsen af det videre arbejdsgrundlag.

Maden hvorpa skolen valgte at holde processen i gang var at kommunikere i specielle vendinger. Fx
”Det er vaerdifuldt at...” Derfor vil vi...”, ”Derfor gor vi...” ”Forlig interesser og verdier frem for
standpunkter.” ”Det er vigtigere at snakke om ords betydninger frem for at blive enige om, hvad de
betyder.” osv.

Veardigrundlaget bliver herefter den platform, hvorfra der opstilles mél, handle- og
evalueringsplaner. De deltagende 01"ganisationer4 valgte at indeve arbejdsformen pé temaer eller
indsatsomrader. Nar man har valgt de vaerdier der knytter sig til temaet, opstilles der mél for
arbejdet, som til sidst giver sig udslag i konkrete handlinger.

* I projektet deltog to skoler — Gronlakkeskolen og Tollese Centralskole.
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Hvilket konkret kan se saledes ud:

Skolens overordnede vaerdier og mél

Principper for skolens virksomhed

Indsatsomrade Indsatsomrade Indsatsomrade Indsatsomrade Indsatsomrade
/emnel /emne 2 /emne 3 /emne 4 /emne 5
Veardier, Veardier, Veardier, Veardier, Verdier,
intentioner og intentioner og intentioner og intentioner og intentioner og
konkrete konkrete konkrete konkrete konkrete
handlinger handlinger handlinger handlinger handlinger

For at tilgodese arbejdsmetodens karakteristika blev der fastlagt en raekke meder med varieret form
og indhold:

- Almindelige moder i pedagogisk radd, hvor SFO’en deltager

- Paxdagogiske dreftelser af udvalgte temaer fx arbejdsfordeling, skolens organisation og
pauser

- Verdibaserede ovelser — forst og fremmest med fokus pa selve arbejdsprocessen.

“Hensigten er, at vi i vores samarbejde og beslutninger ledes af vardier. For at realisere det ma vi
sikre os, at vi pé alle planer/i alle led ved, hvordan det lader sig gore rent konkret.” (Danmarks
Leaererforening 2001, s. 17). For at holde processen i gang blev medarbejdere pa lerersiden og fra
SFO’en sendt pa samme kursus som ledelsen havde varet. Disse medarbejdere kom pa den méde til
at virke som proceskonsulenter. Deres opgave er at styrke dialogformen, nér forskellige temaer blev
dreftet. Dette arbejde kan fx give sig udslag 1 gruppedroftelser hvor ét af medlemmerne er en
proceskonsulent, der har til opgave at styrke dialogen med udgangspunkt i verdier.

Reaktionen fra nogle af la&rerne var efter indferelsen af vaerdibaseret ledelse:

”Det er en god made at arbejde pa, dels fordi man personligt far et storre ansvar inden for ens eget
veerdifelt. Men ogsd fordi man 1 hejere grad selv er medbestemmende for sin arbejdsplads. Her
teenker jeg pa verdigrundlaget og hele processen, hvor vi verdibaserer vore pedagogiske
arbejdsmetoder.”

”At vaere med 1 debatten om verdier er livsnerven i folkeskolen og derfor ogsa i vores skole — den
skal forega kontinuerligt. Dermed er vardibaseret ledelse ogsa af stor betydning”

Vi arbejder mere pa at se det hgjere mal, nér vi er ved at flyve i flaesket pa hinanden.”

Gennemgangen af Gronlokkeskolens arbejde med verdibaseret ledelse pa, rejser fir mig folgende
sporgsmal:
- Hvordan valges vardierne og hvem geor dette?
- Hvordan evaluerer man pé vardier?
- Hvordan kan man sikre sig at vardierne faktisk betyder noget?
- Hvordan kan man vide sig sikker pé at de vardier organisationen velger, ogsa er de vardier
som den rent faktisk handler ud fra?
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Sidstnavnte spergsmaél vil jeg sage at afdekke ved at se pa kulturen 1 organisationen, da det er 1
denne man méiske skal finde svarene, nir man ensker at forandre organisationen ved at rore ved
dens vaerdigrundlag.

Kultur i organisationen

Kulturbegrebet retter opmarksomheden imod de grundleggende antagelser som mennesker tager
for givet i deres felles arbejdsliv. Organisationskulturen beskriver de teenkemader som prager den
enkelte organisation og som er med til at give organisationen sit serpraeg. Kulturbegrebet er
udviklet til forstd menneskers forskelligartethed. ”Kulturbegrebet pastar, at mennesket socialt
konstruerer forskellige forstaelser af naturen og dermed af den virkelighed, som mennesket bade
omgives af og selv er med til at skabe” (Schultz 1990 s.12). Kulturbegrebet i organisationer er
udviklet til at forstd hvad der sker 1 organisationen — mennesker imellem. Organisationen er ikke
givet pa forhdnd, mens skabes af medlemmerne i organisationen igennem den mening og de
fortolkninger, som de tilskriver handlinger og erfaringer i organisationen. Med andre ord er
organisationskultur: ’det kollektive menster af meningsdannelse, som skabes og udvikles 1
organisationer.” (Schultz 1990 s. 13). Der er imidlertid flere perspektiver eller tolkninger af denne
kultur og jeg vil i denne opgave se pa organisationskulturen ud fra et funktionalistisk perspektiv.

Med funktionalistisk perspektiv pa organisationskulturen er hovedspergsmaélet: Hvilke funktioner
varetager kulturen i forhold til organisationens overlevelse?

Det teoretiske udgangspunkt er at sociale systemer ligesom biologiske organismer ma varetage en
raekke “livsnedvendige” funktioner for at overleve. Dermed forklares tilstedevarelsen af de
forskellige elementer med de funktioner som elementet udever i forhold til organisationens
overlevelse. (Schultz 1990 s. 26).

Det funktionalistiske perspektiv pd organisationskultur reprasenteres af Edgar H. Schein 1 bogen
”Organisationskultur og ledelse” og det er denne forstaelse af organisationskultur som jeg soger at
afdakke i1 denne opgave — dog med Maiken Schultz’ udlegning af Schein.

Organisationskulturen analyseres ud fra de funktioner, som kulturen varetager i organisationen.
Kultur kan vere vanskeligt at forsta, da det er indveavet i hele organisationen og gennemtraenger
organisationens medlemmers made at opfatte, teenke og fole pa. For at overleve ma en organisation
lose to universelle, men fundamentale problemer, nemlig kravet om:

1. Overlevelse 1 form at tilpasning til det eksterne miljo
2. At integrere sine interne processer for at sikre evnen til forsat at overleve og tilpasse sig.

”Organisationskulturens kerne bestar af monstret af grundleeggende antagelser, men kulturen
analyseres ud fra tre forskellige analyseniveauer, artefakter, vaerdier og grundleggende antagelser.’
(Schultz 1990 s. 28).

b

Grundlaeggende antagelser
Grundlaeggende antagelser er de dybtliggende, fundamentale traek ved organisationskulturen. Det
kan fx vare ting der tages for givet, traditioner mv. — ubevidste og usynlige.

Veardier

Er ofte udtalte svar pd spergsmal som hvorfor? Samtidigt er vaerdierne mere bevidste og
overfladiske manifester af kulturen. Menneskers opfattelse af hvordan tingene burde vare i forhold
til hvordan de rent faktisk er. Vardier defineres: ”som de praemisser, der lagges til grund for
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organisationsmedlemmernes sortering af tilstande og handlinger 1 organisationen, som enskvaerdige
eller ugnskvardige.” (Schultz 1990 s.33)

Artefakter

Artefakter defineres som: “Kulturens mest synlige niveau udgeres af dens symptomer og
manifestationer — den fysiske og social milje”. (Schultz 1990). Artefakter er synlige, men
vanskelige at dechifrere. Dette niveau beskriver hvordan det ser ud til at organisationsmedlemmer
handler.

Kulturens tre analyseniveauer er gengivet 1 figur 1. I figuren kan afleses de tre niveauers indbyrdes
sammenhang. De grundleeggende antagelser er dét, som i den grad bliver taget for givet, men far
man dem op til overfladen, bliver det kulturelle monster forst klart, og man kan séledes pludselig
begynde at forsta, hvad der sker og hvorfor.

”Synlige”
Artefakter Y
”S 1' 29
Veardier ynige
e i __________ ? ........................ ”Vandoverflade”
Grundeggende » - 5
antagelser Usynlig

Figur 1. Kulturniveauerne og deres indbyrdes relationer.
Ved at kortleegge de grundleggende antagelser vil man samtidig blive mere klar over hvilke
funktioner vaerdier og artefakter har.

Funktionalismen ser ikke efter subkulturer i organisationer, selv om subkulturer fremheves som en
vaesentlig kilde til konflikter i organisationer. Hvis subkulturer eksisterer, analyseres de typisk som
”flere-organisationer-i-en”. Schein siger selv om subkulturer: “er det bedste potentiale for
forandring.” og forsatter ”Subkulturel forskellighed er et gode 1 omskiftelige omgivelser. Det er
dumt at vaere for ens. Der ber vare lige sd mange varianter inde i systemet som der findes uden for
det.” (Poulsen 1998 s.361)

De navnte overlevelsesproblemer med ekstern tilpasning og intern integration kan skitseres som
sammenfattet herunder i figur 2.

Ekstern tilpasning Intern integration

Mission og strategi Felles sprog
Mal Gruppegranser og kriterier for
optagelse og udelukkelse
Middel Magt og status
Maling Intimitet og venskab
Korrektion Belonning og straf
Ideologi og religion

Kilde: Schultz (1990 s. 30)
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Kulturens funktioner er grundlaget for ”overlevelses-leringsprocessen” og er der hvor
organisationen er s&rlig synlig. Kulturen har udviklet et sarligt forhold til ”mission og strategi”,
“Feelles sprog” mv., fordi det er de funktioner der skal sikre overlevelsen. @nsker man at afdekke
disse ved hjelp af en kulturanalyse kan “tragt-modellen” vare nyttig. (se figur 3).

i Data input i

Ekstern Interm
tilpasning ntegration

Figur 3. ”Tragten”

Modellen skal opfattes séledes at de kulturelle funktionsomréder er en bred tragt som data om
artefakter og vaerdier haldes ned igennem til en grovsortering. De enkelte funktionsomrider
kortleegges hver for sig. De grundleeggende antagelser er derimod svere at fa gje pa og kraever en
analyse af det usynlige - altsd det der tages for givet inden for organisationskulturen.

Sammenfatning og inddragelse af case.

Det er naturligvis ikke muligt at lave en kulturanalyse af Gronlekkeskolen, da der simpelthen
mangler for mange parametre. Den virkelige kultur kan ikke findes ved interviews eller
spargeskemaer, for den er sd grundlaeggende, at spergsmélet om den virkelig kultur ikke opfattes
som relevant. (Poulsen 1998 5.360). Alligevel vil jeg her kort opsummere, hvilke omrdder en sidan
analyse vil kunne kortlegge pa baggrund af casematerialet.

Hvis man velger at lede sin organisation ud fra vardier, skal man vare klar over, at dette er en
leengerevarende proces. Hvis ikke man kender kulturens grundleggende antagelser eller hvis ikke
man sgger at afdekke dem, kan det vaere meningslest at lade de synlige vaerdier veare styrende, da
det ikke er ensbetydende med, at de reelt er styrende. Hvad organisationsmedlemmerne siger i og
om situationer er ikke nedvendigvis, hvad de gor i situationer, hvor disse vardier burde vere
geldende. (Schultz 1990 s. 32). Der er altsa ikke tale om direkte overforsel mellem vardier og de
grundlaeggende antagelser. Derfor ma det siges at veere en kraftig omstillingsproces, som skolen
giver sig 1 kast med. Ved at synliggere vardierne i organisationen, bdde i form af dialog og ved at
nedskrive dem, fir organisationen mulighed for at blive mere bevidst om dette omradde. Samtidigt
kan dette rejse nye problemstillinger, da der er flere tolkninger af verdier, hvilket fint udtrykkes af
leereren, der forseger at finde de hgjere mél, inden han "flyver i flaesket” pa kollegaen!
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Dette skyldes maske ogsa at verdier ikke er konkret handlingsforeskrivende, de er ikke styrende for
adfeerden, sddan som normer er det. At lede via vaerdier er altsa et udtryk for ikke at opstille
detaljeret regler for handlinger i hver enkelt situation. (Dahler-Larsen 1997 s.230). Dette er
naturligvis vigtigt at holde for gje. Man kan, med udgangspunkt i casen, sige at dialogen omkring
vaerdierne maske er det mest spaendende, og det er fleksibiliteten i dette fortolkningsarbejde, der
gor det fordelagtigt at styre med verdier.” (Dahler-Larsen 1997 s. 230)

Claes Trollestad pépeger, at hvis ikke der arbejdes procesorienteret og reflekterende med
vardibaseret ledelse, kan man risikere at: ”intet har forandret sig — kun sprogbrugen.” Hvilket igen
leder tilbage til at forandringen til vaerdibaseret ledelse tager tid og Gronlekkeskolen formentlig kun
er pa vej.

Schein tilskriver lederen en afgerende betydning i formuleringen af de nye vardier til pavirkning og
forandring af den eksisterende kultur. (Schultz 1990 s. 32). I stedet for at indfere
organisationsorienterede vardier oppefra far lederen nu til opgave at forstd og forlase de
forestillinger, som findes 1 kulturen. ”At vare leder 1 overensstemmelse med dette syn pa
organisationskultur er ikke at vere arkitekt, som skaber etiske koder eller falles vaerdier, men i
stedet at inspirere grupper og enkeltpersoner til at reflektere over — og bevidstgere den etik og de
vardier, der findes i organisationen.” (Trollestad 1998 s. 154)

Struktur i organisationen

Jeg har nu set pé kulturbegrebet som analyseperspektiv i forsgget pa at forsta, hvilke processer der
er i en organisation. Et andet analyseperspektiv er strukturen i organisationen. Dette begreb vil jeg 1
det folgende se nermere pa. Strukturen i en organisation haenger ofte sammen med, hvordan ledelse
opfattes. Figuren herunder skal hjelpe med til at forstd det samspil, der er imellem de tre
perspektiver.

/;

Processer

Figur 4. Samspillet mellem kultur, struktur og processer.

I figuren er de tre perspektiver ligestillet, men oftest betragtes struktur “’steerkere” end kultur og
processer. (Bakka 1998). Struktur kan fx vere synlige komponenter som afdelinger, stillinger og
beslutningsregler, men kan ogsé vare andet end synlige og let tilgengelige, hvilket jeg vil vende
tilbage til. Som jeg har varet inde pd, leegger man i kulturperspektivet vaegt pa de verdier, normer
og ambitioner, der er knyttet til organisationen. Det sidste perspektiv er procesperspektivet, hvor der
leegges veegt pa samspillet mellem mennesker i organisationen. Som det fremgar af modellen, er de
tre perspektiver athangige af hinanden. Nogen ville maske havde, at cirklerne burde veare storre,
og maske gé ind i hinanden, men denne diskussion ensker jeg ikke at gé ind 1, og jeg vil derfor
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benytte Jorgen Frode Bakkas og Egil Fivelsdals indgangsvinkel til at betragte strukturen i
organisationen.

De fleste storre organisationer har et organisationsdiagram, som viser opdelingen i afdelinger og de
vigtigste ledelsesforhold. Der er forskellige opfattelser af, hvordan sddanne diagrammer skal lases.
Nogle ser dem som beskrivelser af forhold i organisationen, mens andre ser dem som normer. Man
skelner mellem formel og uformel struktur. Den formelle struktur i en organisation skal opfattes
som et s@t hovedregler, der soges opretholdt 1 organisationen. Her taenkes specielt pa arbejdsdeling
og styring. Den uformelle struktur kan karakteriseres ved:

1. Menneskets sociale behov, som ikke opnas gennem den formelle struktur, fx behov for
kontakt og anerkendelse.

2. Forskellige spontane kontakter og grupper vil opstd, dersom organisationen ikke kan dekke
de nevnte behov.

Der er forskellige tolkninger af hvilken betydning uformelle strukturer har for organisationen, og 1
folge Bakka og Fivelsdal kan disse opsummeres som: Socialbehovsdakning, udfyldning,
fordrejning og modsatning (Bakka 1998 s. 36-35).

Hvis vi vender tilbage til den formelle struktur kan den opfattes som instrument til at nd forskellige
mal. Forenklet kan det se saledes ud:

Strategi .|  Formel Aktiviteter Resultat
struktur implementering

\ 4

v

Figur 5. Formel struktur som instrument til at na mal

Den formelle struktur indtager en meget central plads i diagrammet og hvis den “oversatter”
strategien forkert til organisationsplanet, kan det have alvorlige konsekvenser.

De for omtalte organisationsdiagrammer drejer sig 1 hgj grad om magtfordeling. Hvem skal styre
hvad, og under hvilke betingelser? Der er normalt tale om to slags arbejdsdelinger: horisontal og
vertikal arbejdsdeling. Med horisontal arbejdsdeling sigtes der bade til arbejdsprocesser og til
inddeling i grupper og afdelinger. De vigtigste grupperingsomrader som diskuteres er:

- Funktion
- Produkt
- Kunde

- Omrade

”De omtalte organisationsformer far problemer, hvis de bliver stillet over for omfattende og
komplekse opgaver, som forudsetter samarbejde pa tvers af funktioner og divisioner.” (Bakka
1998 s. 48). Derfor eksperimenteres der med forskellige strukturelle lasninger, hvor man arbejder
pa tvaers af den etablerede struktur, hvilket giver organisationsformer som fx ad-hocorganisationer,
projektorganisationer eller matrixorganisationer. Ingen af disse losninger skal ses som
lappelosninger, men snarere som et forseg pa at opbygge en dobbelt-virkende organisation.
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Sammenfatning

Hvis man ser pa Gronlekkeskolen eller skolen som helhed, er denne traditionelt opbygget efter den
hierarkiske organisationsform. Jeg har 1 bilag 1 forsegt at gengive, hvorledes et funktionsdiagram
over Gronlekkeskolens formelle struktur kunne se ud. Den gverste 1 hierarkiet er ledelsen, og under
denne er den horisontale struktur bestaende af FU, Budgetudvalg, IT-udvalg, skolestartsudvalg og
leererne. I beskrivelsen af skolen kan det veare svert at se de vertikale strukturer (ud over dem der
ses pa bilag 1), men der navnes i inspirationshaftet, at flere af leererne deltager 1 betydningsfulde
udvalg. Magtbalancen er forsat intakt selv om man har indfert verdibaseret ledelse, men der er
ingen tvivl om, at lederens opgave er blevet svarere end tidligere pa baggrund af de strukturelle
forandringer, som verdiledelse forer med sig. Organisationens strukturer vil, som folge af
vaerdiledelse, gd mod losere og mere decentraliserede organisationer. Gronlekkeskolen er faktisk
allerede godt pa vej, ved at de har indfert et skolestartsudvalg. Spergsmalet er bare, om ikke der
skal vare flere udvalg eller projektgrupper forend om man kan tale om reel decentralisering.

Den uformelle struktur pa Grenlekkeskolen er umulig at afdeekke hvis ikke man har varet der,
hvilket jeg ikke har, men dermed ikke sagt, at den uformelle struktur er uvasentlig i forstaelse af en
organisation.

Selv arbejdsformen omkring en overordnet verdisatning, som omtalt i casen, barer preg af formel
struktur. Hvis man bruger modellen som vist i figur 5 vil strategien vere skolens overordnede
vaerdier og mél, hvilket virkelig fordrer, at den formelle struktur oversatter korrekt til de handlinger
som implementeres i organisationen. Hvorvidt resultatet nas kan veare svert at méle, da der her ikke
er tale om malbare vardier.

Konklusion

For at kunne modsta den uhyre kompleksitetsbelastning, som Qvortrup haevder, vi mennesker og
hele samfundet rammes af, er det nedvendigt med fokus pé verdier. I den lrende organisation,
som er Qvortrups svar pa den moderne virksomhed, iagttager organisationen sin omverden gennem
et set af optikker, der matcher omverdenskompleksiteten. Dette gor at organisationen er nedsaget
til at supplere det traditionelle gkonomiske regnskab med en reekke andre regnskabsformer, fx
etiske og gronne regnskaber. Her kommer fokuset pd vardier. Der er et spring fra at erkende, at
dette er nadvendigt, til at man baserer sine beslutninger pa vardier, sddan som Ole Thyssen
foreligger det. Men man ber 1 hvert fald indstille sig pd et mere forpligtende forhold overfor
veerdier.

En af konsekvenserne hvis man indferer vardibaseret ledelse er, at virksomhederne ma give afkald
pa princippet om én overordnet leder, ét set af ufravigelige regler, ét overordnet beslutningsorgan,
én méade at anskue verden pé etc. Ledelsen skal derfor distribueres ud i organisationen.
Medarbejderne skal lede sig selv i selvstyrende grupper, i fleksible netvarkssystemer, med henblik
pa at kunne handtere kompleksiteten. Man spreder beslutningerne, sé det er den enkelte
medarbejder der — i samrad med sine kolleger — beslutter hvor og hvornar, der skal arbejdes.

Hvis man velger at lede sin organisation ud fra vardier, skal man afsatte tid til dette arbejde, da det
tager lang tid. I arbejdet med verdier, er det vigtigt at organisationen kender de grundlaeggende
antagelser, eller at man soger at afdaekke dem forst, inden man “opfinder” vaerdier, der skal vere
styrende. Det skal vaere vardier, som organisationen finder i dem selv, ellers bliver det kun til
skueverdier eller verdier, der haenger til udstilling i direktionen eller pa organisationens webside.
Samtidigt er det at lede via vardier heller ikke det samme som at opstille en detaljeret plan for
handlinger i hver enkel situation — den enkelte eller gruppen ma i vidt omfang udfore et aktivt
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fortolkningsarbejde, nar de skal oversatte abstrakte vaerdier til konkrete handlinger 1 specifikke
situationer.

Som jeg ogsd har veret inde pa vil organisationens struktur som foelge af verdiledelse g mod losere
og mere decentraliserede organisationerstrukturer. Herved bliver lederens rolle noget mere
kompleks. Magten ligger forsat hos lederen, selv om det virker knapt sa synligt. De kommende
ledelsesopgaver bestér i at inspirere grupper og enkeltpersoner til at reflektere over og bevidstgere
den etik og de vardier, som findes i organisationen.

I den case som jeg har valgt at medtage i denne opgave, kan det vare lidt vanskeligt at se hvordan
skolen kommer frem til den overordnede vaerdisaetning. Hvis alle interessenter skal heres, betyder
det sd, at man stemmer om verdier, eller kommer man frem til dem via dialog i storgruppen?
Arbejdsformen omkring den overordnede verdisatning barer praeg af formel struktur. Jeg opfatter
denne arbejdsmade som varende vejledende, fordi det kan vare svert at se, hvordan abstrakte
begreber kan veare styrende. Dette siger jeg med udgangspunkt i Peter Dahler-Larsens mange gode
kritiske pointer i: ”Er verdistyring mere popular end effektiv?”, hvor han blandt andet siger: “at
vardier typisk netop ikke er handlingsforeskrivende” ,hvilket jo er det, som Grenlekkeskolen er pa
vej til at gore dem! Derfor ma verdier kun opfattes som vejledende og et eksempel pé at
Grenlekkeskolen kun er pa vej i1 en forandringsproces — pa vej mod ledelse via vaerdier.

Jeg synes det kan vare svart at evaluere denne arbejdsform. Jeg er heller ikke sikker pa at
Grenlekkeskolens bud pa vardibaseret ledelse helt holder i1 virkeligheden. Jeg synes, at de
normalisere vaerdier lige lovligt meget, og pd den mide ender det med at passe ind i den formelle
struktur som jo kan evalueres, males og vejes som alt andet.

Hvis man ensker at lede via vaerdier skal man ogsé enske forandring i sin organisation. Det er ikke
nok at have 4-5 verdier som er ”vores” og sa arbejde ud fra dem, hvilket jo ikke lettes af at der
eksplicit ligger et vaerdigrundlag som folkeskolen bygger pd. Vardier er jo noget der ligger til grund
for det hele. Derfor reres der ved hele fundamentet, hvilket ikke nedvendigvis er problemfrit.

Perspektivering

Hvordan vil det ga verdibaseret ledelse fremover? Hvordan gér det med at lede via vardier pa
Gronlekke skolen? Dette er kun spergsmal, vi kan gisne om. Selv siger Gronlekkeskolen: ”Pa
leengere sigt — om 10 ar — vil medarbejderne pd Grenlekkeskolen have gennemlgbet en udvikling
fra et ubevidst inkompetent niveau til et ubevidst kompetent med hensyn til den vardibaserede
arbejdsform.”. De ser dialogformen som den form der er med til at praege badde visionare mél og
handlingsrettede aktiviteter.

Som jeg indledningsvist skrev, har jeg selv varet med til at implementere arbejdsformen pd min
skole. Jeg kan allerede nu se nogle af de faldgrupper, som vi har varet ude for i vores arbejde med
at lede via vardier. Bare det at tro at man kan implementere denne arbejdsform i organisationen
stiller virkelig nogle problemer.

Steen Hildebrandt siger: “Indenfor en ganske kort horisont vil virksomhederne finde ud af, at det er
tvingende nedvendigt at beskaftige sig med de sdkaldte blede verdier — det bliver en forudsetning
for virksomhedernes overlevelse, gkonomi og produktivitet.” (Clausen 2002). S& vaerdibaseret
ledelse er vist kommet for at blive, men om det er den rigtige ledelsesform er usagt.
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Bilag 1: Organisationsdiagram Grgnlgkkeskolen

Ledelse
viceinspekter, skoleleder

[ FU } [ Budgetudvalg J [ IT-udvalg } [Skolestart udvalg} [ Leerere }
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