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Dette nummer af Gjallerhorn tematiserer 

ledelse, magt og styring. Traditionelt 

bliver disse ord associeret med noget, 

der kan besiddes og udøves bevidst. Det 

handler om – som den tyske sociolog Max 

Weber udtrykker det – ”inden for en social 

relation, at sætte sin vilje igennem, også 

over for modstand” (Weber 2003: 236). 

Det er en måde at opfatte ledelse, magt 

og styring på, hvor de entydigt kommer 

oppefra og er knyttet til hierarkiske 

makrosociale strukturer, hvor den under-

ordnede pligtskyldigt følger et påbud og 

gør noget, han ellers ikke ville have gjort, 

fordi påbuddet kommer fra en overord-

net, der besidder status og autoritet og 

på den måde legitimitet til at styre og 

kontrollere den underordnede. Ifølge den 

franske idéhistoriker Michel Foucault er en 

sådan entydigt asymmetrisk og hierar-

kisk modsætning mellem overordnede 

og underordnede ufuldstændig. Magt 

kommer ikke kun oppefra, og den er ikke 

ir-relationel: ”magten kommer nedefra; det 

vil sige, at der ikke som princip for magt-

relationerne og som generel støtteform, 

findes en binær og global modsætning 

mellem de herskende og de beherskede, i 

en tohed som sætter sig igennem ovenfra 

og nedefter”, som Foucault formulerer 

det i Viljen til viden (2011: 100). Magten er 

”overalt”, den ”skabes hvert øjeblik” og den 

”kommer alle steder fra”, og den er således 

ikke udtryk for, at roller på forhånd er 

udpeget og tildelt ud fra en allerede givet 

forestilling om undertrykker og under-

trykt. Ledelse, magt og styring indgår 

tværtimod i et komplekst strategisk spil, 

hvor relationerne er foranderlige, bevæge-

lige og reciprokke og rettet mod men-

nesker på alle sociale niveauer på tværs 

af politiske, økonomiske og kulturelle skel 

(Lindgren 2007: 323-325). Ledelse, magt 

og styring er således komplekse begreber, 

som man ikke umiddelbart kan reducere 

eller forsimple til entydighed. De kan deri-

mod beskrives, analyseres og diskuteres 

fra en lang række forskellige vinkler, og det 

er præcist, hvad vi forsøger at gøre i dette 

temanummer.
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Gennem de seneste to årtier er vel-

færdsservices blevet gjort til genstand 

for reformer, der skal øge deres kvalitet, 

effektivitet og gennemsigtighed med 

hensyn til omkostninger og output. I 

dansk sammenhæng har disse reformer 

haft en vigtig inspirationskilde i New 

Public Management (NMP) og dens idé 

om, at traditionelle kerne-velfærdsser-

vices skal underlægges vurdering og 

kontrol fra evalueringskriterier, som er 

eksterne i forhold til disse services. På 

linje med andre fagprofessionelle inden-

for andre velfærdsservices er ansatte i 

hjemmeplejen desuden blevet udsat for 

stigende kritisk massemedieopmærk-

somhed med heraf følgende angst for 

at blive involveret i skandaler omkring 

omsorgssvigt og dårlig faglighed. 

Denne artikel fokuserer på de udfor-

dringer, som frontlinjemedarbejdere og 

-ledere står overfor i deres praksis. For 

at opnå en bedre forståelse af disse 

udfordringer gennemførte vi gennem 

syv måneder detaljerede observationer 

i fire enheder af hjemmeplejen i Tønder 

kommune. I samme periode blev der i 

hjemmeplejen gennemført et projekt 

for ledelsesudvikling og organisatorisk 

innovation. Projektet, som blev varetaget 

af en ekstern konsulent, tilbød en oplagt 

mulighed for at afdække de forskellige 

rationaler, som velfærdsprofessionelle 

må afveje i deres daglige praksis.

En central observation var tilstede-

værelsen af modstridende rationaler 

– lovmæssige regulativer, omsorg og 

Signe Mie Jensen, 
projektleder ITD – 
Brancheorganisation 
for den danske 
vejgodstransport 
og Kaspar Villadsen, 
professor (mso), 
Department of 
Management, Politics 
& Philosophy, CBS

’Civil ulydighed’ og 
modstridende rationaler 
i ældreplejen
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Artiklen sætter fokus på, hvilke ledel-

sesdiskurser der gør sig gældende i 

samtiden. Via en læsning efter tegn og 

tendenser i ledelseslitteraturen peges 

på, hvordan særligt fire konfliktuerende 

ledelsesdiskurser er toneangivende: 

en “standardbaseret diskurs“, en 

“fagprofessionsbaseret diskurs“, en 

“personskabsbaseret diskurs” og en 

“ressourcebaseret diskurs”. Vi argumen-

terer for, at de (trans)nationale politiske 

krav og forventninger til uddannelses-

sektoren både er med til at producere 

såvel som reproducere disse diskurser 

med forskellige konsekvenser til følge 

for, hvordan man forholder sig til og ita-

lesætter skoleledelse i gymnasieskolen.

”… de centrale ledelsesudfordringer er jo, 

hvordan vi tænker og reelt lykkes med 

at skabe den kvalitet i undervisningen, 

vi ønsker, altså hvordan vi får lavet den 

her kobling mellem kvalitet i undervis-

ningen, og hvordan får vi skabt et højt 

fagligt og pædagogisk niveau i under-

visningen, samtidig med at vi lykkes 

med de øvrige kvalitetsparametre om 

at få bedre eksamensresultater, flere 

igennem, flere i videregående uddan-

nelse efterfølgende, og om vi formår 

at løfte vores kursister. Hvordan får vi 

det til at harmonere, samtidig med at vi 

effektiviserer hele vores forretning? Det, 

synes jeg da, er en stor ledelsesmæssig 

udfordring”. 

Dion Rüsselbæk 
Hansen, lektor & Lars 
Frode Frederiksen, 
lektor, Institut for 
Kulturvidenskaber, 
Syddansk Universitet 

Samtidens skoleledelse 
– tegn og tendenser 
i toneangivende 
ledelsesdiskurser
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Den amerikanske ledelses- og organisa-

tionsguru Peter F. Druckers begreb om 

videnarbejde og ledelse af videnarbej-

det har på mange måder været define-

rende for moderne ledelsestænkning. I 

denne artikel argumenterer vi via et en 

empirisk case for, at ledelse i videnar-

bejdet omfatter meget mere og andet 

end Drucker har blik for. Med udgangs-

punkt i et praksisteoretisk perspektiv 

beskriver vi arbejdet i et lille team af 

ingeniører i en videnintensiv virksom-

hed. Gennem det empiriske materiale 

viser vi, at videnarbejdet i vid udstræk-

ning er ordnet og styret af ingeniører-

nes (professionelle) praksisser og de 

materielle arrangementer, som arbejdet 

udspilles iblandt. Det praksisteoretiske 

perspektiv på videnarbejdet fremdrager 

således andre afgørende forhold i og 

ved videnarbejdet end Drucker. Artiklen 

bidrager til at forstå, hvad ledelse af 

videnarbejde må forholde sig til.

Det var den amerikanske ledelses- og 

organisationsguru Peter F. Drucker, der 

første gang i slutningen af 1950’erne 

introducerede begrebet ’videnarbejder’ 

(knowledge worker) i sin bog Landmarks 

of Tomorow: A Report on the New ’Post 

Modern’ World (1959/1996). Her beskriver 

han videnarbejderne som medarbejdere, 

der primært arbejder med information og 

udviklingsopgaver. Drucker indvarsler et 

kvalitativt skift i arbejdet: tidligere – i den 

fordistiske og tayloristiske organiserede 

æra, som strækker sig helt op til og med 

Anden Verdenskrig – var arbejdet styret 

via hierarkiske beslutningsstrukturer 

med inspiration fra militæret. Drucker 

argumenterer for, at denne æra nu er 

slut, og at den i efterkrigstiden bliver 

afløst af videnssamfundets fremmarch.  

I en senere bog The New Realities  

fra 1990 (medtaget i The Essential 

Drucker fra 2007) beskriver han mere 

specifikt, hvad der kendetegner ledelse 

Anders Buch, lektor, 
og Vibeke Andersen, 
lektor, Institut for 
Læring og Filosofi, 
Aalborg Universitet
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Offentlig ledelse er assisteret af et 

marked for kursus og uddannelsestil-

bud. Intern efterspørgsel i kommunerne 

kombineret med statslige forventninger 

om mere ledelse og styring har skabt 

grundlag for et bredt kursusudbud på 

det offentlige arbejdsmarked. Denne 

artikel diskuterer karaktertræk, mønstre 

og spor i disse kursustilbud i lyset af at 

velfærdsstaten gennem de sidste 25 år 

har gennemgået væsentlige forandrin-

ger i forhold til målstyring og krav om 

dokumenteret effektivitet. På hvilken 

måde ruster dette kursusudbud ansatte 

i den offentlige sektor? Hvilke teorier 

tilbydes mellemledere og dermed også 

det frontpersonale, der skal effektuere 

de centrale forventninger?

Indledning

Allerede i begyndelsen af 1970’erne var 

der debat om væksten i velfærdssam-

fundets udvikling. Daværende depar-

tementschef i finansministeriet Erik Ib 

Schmidt advarede om, at de offentlige 

udgifter var ved at løbe løbsk, og han 

introducerede som den daværende mest 

magtfulde embedsmand flere perspek-

tivplaner såvel som en betænkning om 

behovet for planlægning i centraladmi-

nistrationen. Målet var at gribe fat om 

de økonomiske udfordringer Danmark 

stod overfor i forhold til underskud på 

betalingsbalancen såvel imødekommelse 

af behovet for en langsigtet politisk 

strategi, der kunne forbedre statens 

muligheder for at styre udviklingen. 

I begyndelsen af 1980’erne indvarslede 

den borgerlige koalitionsregering en 

anden vej til omlægning af den offentlige 

sektor, hvor man kombinerede central 

styring med decentralt ansvar. Res-

sourcetildelingen skulle ideelt set følge 

den enkelte borgers eget valg af offentlig 

service, og også uddannelsessystemet 

blev, i hvert fald i retorikken, integreret 

i denne styringsfilosofi. Daværende 

undervisningsminister Bertel Haarder 

talte om ’Perestrojka i Uddannelses-

systemet’ (Uddannelse nr. 8, 1988), hvor 

ordlyden henviste til systemernes fald i 

Østeuropa. I Undervisningsministeriets 

publikation fra samme år, Rammesty-

Søren Gytz Olesen, 
gæsteforsker, 
Institut for Læring 
og Filosofi, Aalborg 
Universitet og 
ekstern lektor, 
Institut for 
Uddannelse og 
Pædagogik, Aarhus 
Universitet

Markedet for 
offentlig ledelse
En fortælling om hajen og pudsefisken
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Der tales om ledelse som aldrig før. 

Ledelse er blevet et fænomen, der 

synes at vedkomme os alle, og som 

har umiddelbare konsekvenser for, 

ikke bare vores arbejdsliv, men for hele 

samfundets ve og vel. Denne generelle 

optagethed af ledelse har måske vist sig 

med størst tydelighed i den offentlige 

sektor, hvor ledelse og ledelsesudvikling 

har stået centralt i de reformer, der 

indledes tilbage i 1980’erne under 

overskriften ”Modernisering af den 

offentlige sektor”. Med indførelsen af 

nye styrings- og organiseringsformer 

kommer ledelsen i fokus, og det 

påkalder nye forståelser af, hvad ledelse 

er og bør være. Reformerne har været 

kædet sammen med en ambition om 

at professionalisere ledelsen af den 

offentlige sektor, og det har skabt et 

væld af lederuddannelser, kursustilbud 

og konsulentydelser, som sammen med 

en omfattende litteratur på området 

har bidraget med nye elementer til et 

sprog om ledelse. Professionaliseringen 

indeholder samtidig et eksplicit krav 

om, at ledelsen kan sprogliggøre 

sin egen ledelse både indadtil i 

organisationen og udadtil i en bredere 

offentlighed. Ledere forventes ikke 

bare at gøre det, de skal, men skal også 

sætte ord på det, de gør, og hvorfor 

de gør det. Ledelsen skal reflektere, 

begrunde og kommunikere, og det åbner 

et rum for nye typer af italesættelse af 

lederens praksis. 

Niels Krause-Jensen, 
lektor, VIA University 
College

Når talen er om 
ledelse. Læsninger 
i de kommunale 
ledelsesgrundlag
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Professions- og erhvervsrettede uddan-

nelser står i dag overfor en række nye 

krav og udfordringer, som stiller krav 

om, at de må være i stand til løbende at 

kunne forny og innovere deres praksis. 

Eksperimenter vinder i disse år frem 

som metoder til at understøtte innova-

tions- og forandringsprocesser, både i 

uddannelsessektoren og andre dele af 

den offentlige sektor. Dermed kan de 

bidrage til at håndtere nogle barrierer 

i forhold til at skabe innovation i den 

offentlige sektor, som tidligere forsk-

ning har peget på. 

Selvom der er enighed om, at eksperi-

menter kan fremme innovation, så findes 

der imidlertid meget lidt viden om, 

hvordan man i praksis kan tilrettelægge 

og gennemføre eksperimenter, sådan 

at de fører til fornyelse og forandring af 

uddannelsernes praksis. I artiklen vil vi 

med afsæt i tre års forskning og ledelse 

af et større uddannelseslaboratorium for 

professions- og erhvervsrettede uddan-

nelser diskutere, hvordan uddannelses-

eksperimenter kan bidrage til at skabe 

og opbygge forandrings- og innovations-

kraft i uddannelsesinstitutioner.

Teoretisk tager artiklen afsæt i aktuel 

forskning om innovation i den offent-

lige sektor samt i forskning omkring 

designresearch, organisatorisk læring og 

forandring og transformativ forskning. 

Empirisk tager artiklen afsæt i empiri 

indsamlet fra over 130 eksperimenter, 47 

kvalitative interviews og viden fra interne 

og eksterne evalueringer. Et særligt fokus 

er arbejdet med at designe og løbende 

forbedre det fælles metodiske koncept, 

der er anvendt i eksperimenterne; det 

såkaldte eksperimenthjul og de erfaringer, 

som brugerne af hjulet har haft i forhold 

til at bruge hjulet til at skabe forandringer 

og forbedringer af deres praksis.

Camilla Hutters, 
områdechef, 
Danmarks 
Evalueringsinstitut 
og Dorrit 
Sørensen, lektor, 
Professionshøjskolen 
Metropol

Eksperimenter som 
innovationskraft i 
uddannelsespraksis
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I denne artikel belyser vi, hvordan 

politiske dagsordner om inklusion 

har betydning for organiseringer af 

det tværfaglige samarbejde om børn i 

vanskeligheder, og på hvilke måder der 

organiseres konsultative processer for 

samarbejdet. Vi har fokus på, hvordan 

de professionelle i disse organiseringer 

forhandler om forskellige opfattelser af 

børn, og hvilke rammer der er nødven-

dige for at kunne udføre praksis. De 

konsultative processer er ofte betegnet 

som dialogiske, men vi finder, at selve 

organiseringerne er med til at hierarki-

sere, hvilke professionelle der kan være 

i kontakt med hinanden hvornår og 

hvordan. Endelig peger vi på, at de kon-

sultative organiseringer ikke altid giver 

sikre svar på komplekse problemstil-

linger, og at det er nødvendigt også at 

forholde sig til de mange nye spørgsmål 

og dilemmaer, som disse organiseringer 

skaber.

Indledende 

En ledende projektmedarbejder fra 

børne- og ungeforvaltningen i kommune 

V siger til et spørgsmål om visitation: 

”De ting, som jeg har med at gøre, er jo 

rettet mod, at man IKKE skal i gang med 

visitation. En psykolog fra PPR indsky-

der: Jah! Jah! Jah! Projektmedarbejderen 

fortsætter med at sige: For at vi skal 

styrke vores dagtilbud og vores skoler i 

at kunne håndtere de børn, så børnene 

gerne skal kunne blive der”. 

Inklusion som politisk og kommunal 

dagsorden er ikke kendetegnet af et 

enkelt styringsrationale, men af flere 

samtidige rationaler, der trækker det 

i forskellige retninger (Ratner 2013). 

I artiklen belyser vi, hvordan profes-

sionelle fra børneforvaltninger og PPR 

samt skolefelt, som led i dagsordner 

om inklusion, typisk forventes at indgå 

i konsultative processer, når der opstår 

bekymring for et skolebarn. De profes-

Hvis konsultation er svaret 
på tværfaglige samarbejder, 
hvad er så spørgsmålet?

Lene S. K. Schmidt, 
adjunkt, UCSJ, 
Jimmy Krab, ph.d.-
stipendiat, RUC/
UCSJ og Kira Grith 
Kofoed, cand.mag, 
RUC
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Den sociale ulighed i sundhed i Danmark 

stiger. Der er et bemærkelsesværdigt 

tidsmæssigt sammenfald mellem denne 

stigning og de neoliberalt inspirerede 

forsøg på at transformere velfærds-

staten til en konkurrencestat bl.a. via 

New Public Management. Spørgsmålet 

her er, om der også er en sammenhæng? 

Medvirker de nye økonomiske og 

politiske styringsstrategier til at skabe 

nye praksisformer, der forstærker den 

sociale selektion, fordi de skærper 

kravene til borgerne om at være kompe-

tente klienter, hvis de vil have adgang 

til al den excellence sundhedssektoren 

kan tilbyde? Og hvordan sker det i givet 

fald. Analysen vil pege på, hvordan den 

aktuelle orientering mod rehabilitering, 

resultater, rettigheder og partnerskaber 

sammen med nye organisatoriske 

teknologier kan favorisere de borgere, 

der har den tilstrækkelige handlekraft, 

forhandlingskraft og købekraft til at 

klare sig i konkurrencen om begrænsede 

ressourcer.

§ 1. Sundhedsvæsenet har til formål at 

fremme befolkningens sundhed samt 

at forebygge og behandle sygdom, 

lidelse og funktionsbegrænsning for den 

enkelte.

§ 2. Loven fastsætter kravene til 

sundhedsvæsenet med henblik på at 

sikre respekt for det enkelte menneske, 

dets integritet og selvbestemmelse og at 

opfylde behovet for 1) let og lige adgang 

til sundhedsvæsenet (Sundhedsloven 

2005).

De nyeste tal fra CASA 20141 viser, at vi 

i Danmark ikke kun har social ulighed 

i sundhed, men også social ulighed i 

adgang til sundhedsydelser. De bedst 

socialt stillede overlever i større omfang 

alvorlige sygdomme som apopleksi og 

hjertesvigt, og tallene tyder på, at de 

både får den bedste og den dyreste 

behandling (Geckler & Hansen 2014). Til 

dem, der har, skal der åbenbart gives. 

Hvordan kan det forklares? Er det de 

veluddannede og velstillede borgere, 

der højlydt kræver ind på bekostning af 

Katrin Hjort, 
professor, Institut for 
Kulturvidenskaber, 
Syddansk Universitet

Skal man være rask for at være 
syg? Om konkurrencestatens 
krav om en kompetent klient
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Styring og ledelse skal i stigende grad 

være baseret på evidens, dvs. på viden. 

Samtidig er uvidenhed, ja ligefrem 

dumhed, en udbredt erfaring i organi-

sationer. Denne artikel argumenterer 

for, at uvidenhed er kommet for at 

blive. Jo mere de andre ved, jo mere er 

der også, som jeg ikke ved (nemlig det 

de andre ved). Det rejser spørgsmålet 

om, hvordan man kan lede ikke kun sin 

viden, men også sin ikke-viden. Kan 

vi komplementere bestræbelserne på 

at lave evidensbaseret ledelse med en 

’ikke-vidensledelse’? 

Evidensbølgen

Evidensbasering er i dag et vigtigt begreb 

i forhold til styring. Med evidensbaseret 

medicin (Sackett et al. 1996; Berg & 

Timmermans 2003; Knudsen 2007) som 

inspiration er evidensbegrebet vandret 

ind i en række velfærdsområder spæn-

dende fra socialområdet, kommunale 

forebyggelsesprogrammer, pædagogik og 

undervisning til politi. I en dansk kontekst 

har evidensbegrebet haft en rivende 

karriere siden Ugebrevet Mandag Morgen 

i 2004 kom med et evidenspolitisk kamp-

skrift (Mandag Morgen 2004). I Danmark 

såvel som internationalt er idealerne om 

evidensbasering blevet institutionaliseret 

i bl.a. Cochrane-institutter indenfor medi-

cin og clearinghouses indenfor uddan-

nelse. Også Kommunernes Landsfor-

ening og Socialstyrelsen har på forskellig 

vis arbejdet på at få institutionaliseret 

evidens-tankegangen i form af tema-

dage, vidensnotater o.l. Specialiserede 

evidensproducerende offentlige organi-

sationer er under etablering på stadigt 

flere områder (Hansen, Rieper og Bhatti 

2006; Rieper og Hansen 2010) ligesom 

professionshøjskolerne er begyndt at 

udbyde kurser i, hvordan man arbejder 

evidensbaseret. Med Finansloven i 

2013 blev det også markeret, at profes-

sionshøjskolernes egne uddannelser skal 

evidensbaseres.

Morten Knudsen, 
lektor, Institut for 
Organisation, CBS

Fra evidens til 
ledelse af ikke-viden
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Til dette temanummer om ledelse, 

styring og magt har redaktionen gerne 

villet indramme de videnskabelige 

analyser med udsagn om ledelse og 

styring, som det ser ud fra den højeste 

myndighed for offentligt ansatte, nem-

lig Moderniseringsstyrelsen (tidligere 

Personalestyrelsen). Vi har derfor 

bedt om et interview med styrelsens 

direktør, Niels Gotfredsen. Interviewet 

blev gennemført den 5. maj 2015. Niels 

Gotfredsen har i mellemtiden forladt 

Moderniseringsstyrelsen for at blive 

direktør i ’Nets’, men interviewet er 

blevet efterredigeret af Styrelsens 

sekretariat. Forud for interviewet blev 

det præciseret, at temaerne skulle 

dreje sig om generelle forhold omkring 

styring og ledelse i det offentlige og 

ikke om konkrete sektorer som f.eks. 

uddannelsessektoren. Som det fremgår, 

er temaerne koncentreret om det, som 

kunne kaldes ’den standardbaserede’ og 

’den ressourcebaserede diskurs’ med 

henvisning til Dion Rüsselbæk Hansens 

og Lars Frode Frederiksens artikel 

i dette nummer. Også i henhold til 

hjemmesiden (www.modst.dk/HR-og-

ledelse) fremgår det, at Moderniserings-

styrelsen altovervejende beskæftiger 

sig med styring i forhold til de offentlige 

institutioners lokale arbejdsgivere og 

disse arbejdsgiveres håndtering af 

ledelse af de fagprofessionelle.

GJALLERHORN: I Moderniseringsstyrel-

sens præsentation af ’God arbejdsgive-

radfærd’ omtales udvikling af målbillede 

for god arbejdsgiveradfærd, som vil 

blive stillet til rådighed for de statslige 

arbejdsgivere primo 2015. Kan du trække 

målbilledets hovedlinjer op og fortælle 

om motiverne for at opstille et fælles 

målbillede for statslige arbejdsgivere? 

NIELS GOTFREDSEN: Den største 

ressource i den offentlige sektor er 

medarbejderne. God arbejdsgiveradfærd 

skal sikre, at vi anvender de ressourcer 

bedst muligt til at løse kerneopgaverne 

til gavn for borgerne. 

Det er grunden til, at vi i Moderniserings-

styrelsen arbejder med begrebet ’god 

arbejdsgiveradfærd’ og har opstillet 

et såkaldt målbillede for god arbejds-

giveradfærd i staten, som giver en 

fælles tilgang til, hvordan vi udvikler de 

statslige arbejdspladser.

God arbejdsgiveradfærd handler 

grundlæggende om, at de statslige 

ledere og arbejdsgivere tager deres 

ledelsesansvar på sig. Erfaringen viser, at 

de institutioner, som løser deres opgaver 

bedst og mest effektivt, er dem, hvor 

fokus er på at anvende mest muligt af 

arbejdstiden på kerneopgaverne, og hvor 

medarbejderne er motiverede, oplever et 

tillidsfuldt samarbejde med ledelsen og 

forstår mål og retning for organisationen. 

Det er dér, vi gerne vil hen.

Målbilledet for god arbejdsgiveradfærd 

har fire overordnede dimensioner. Det 

handler om 1) en klar strategisk retning, 

2) effektive personaleressourcer, 3) en til-

lidsbaseret og resultatorienteret kultur og 

4) ledelsesinformation og benchmarking. 

Det gælder først og fremmest om, 

at ledelsen skal være skarp på, hvad 

kerneopgaverne er. På den baggrund skal 

der formuleres en klar strategisk retning, 

samt defineres hvilke konkrete mål der 

skal nås. Her er vores budskab, at det 

er meget vigtigt, at medarbejderne kan 

se sig selv i disse mål, og at det giver 

mening for deres daglige opgaveløsning. 

Det mener vi er et meget vigtigt element 

i god arbejdsgiveradfærd. Det spiller 

også sammen med den pjece om mål- og 

resultatstyring, som vi udgav i 2014. 

Altså det med, at man har en strategisk 

retning, og at den forankres hos med-

arbejderne, så de har ejerskab til den 

strategiske retning. Det er det ene. 

Den anden dimension vedrører som sagt 

effektive personaleressourcer. Det hand-

ler om personale, løn og arbejdstid – og 

her er hovedbudskabet, at den måde, man 

arbejder med personaleressourcerne på 

skal understøtte løsningen af kerneopga-

verne. Det er vigtigt for os at sige, at der 

ikke er én rigtig måde at gøre tingene på. 

Det afgørende er, at man som arbejdsgi-

ver har gennemsigtighed i forhold til per-

sonale, løn og arbejdstid, og at man hele 

tiden træffer sine valg med åbne øjne, 

Interview med Moderniseringsstyrelsens 
direktør Niels Gotfredsen
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Sprogtest – når ord får betydning? 
(ph.d.-forsvar: maj 2014)

Sprogtest af småbørn – mellem 

hverdagsrytmer og gøremål 

Sprogtiltag på daginstitutionsområdet 

har særlig taget fart i en årrække: 

Forskellige lovkrav om at sprogvurdere 

småbørn er blevet harmoniseret, og 

der er fra ministerielt hold udbredt en 

sprogtest til treårige børn til landets 

kommuner og daginstitutioner. Pædago-

ger er med sprogtesten blevet instrueret 

i at spørge treårige børn: ”Mand-vand 

– kan du pege på mand?”, og bede 

dem gentage ord som ”Gul”. Nationale 

evalueringsenheder har løbende evalu-

eret kommuners og daginstitutioners 

sprogindsatser, ”sprogpakken” har kørt 

som efteruddannelse af pædagoger, 

og et forskningscenter har fortløbende 

anvendt data fra pædagogers brug af 

sprogtesten. Altså er der en markant 

politisk og videnskabelig interesse i at 

indføre pædagoger i, hvordan de skal 

bære sig ad med at vurdere småbørns 

sprog og understøtte børnenes sproglige 

udvikling. Når talen falder på sprogtest af 

småbørn og diverse sprogtiltag, fremstil-

les det i ”sagens natur” som at handle 

om børns sprog og som et spørgsmål 

Analyser af hvilke samspil der 
opstår mellem standardisering 
af en sprogtest til treårige 
børn og pædagogisk praksisLene S. K. Schmidt, 

adjunkt, UC Sjælland
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Artiklen præsenterer resultater fra dele 

af ph.d.-afhandlingen: Inklusionsbestræ-

belser i matematikundervisningen. En 

empirisk undersøgelse af matematiklæ-

reres klasseledelse og elevers deltagel-

sesstrategier i folkeskolen. Med afsæt 

i en praksisteoretisk tilgang til under-

visning og læring relaterer afhandlingen 

matematikvanskeligheder til sociale og 

didaktiske forhold. Samtidig udvikles et 

analytisk blik på elevdeltagelsesformer 

i relation til inkluderingsprocesser. 

Analyserne viser, at praktiseringen af 

klasseledelse bl.a. sker gennem lærerens 

situerede fagdidaktiske praksisformer 

– og at inkluderende matematikunder-

visning er et yderst komplekst fænomen 

at iscenesætte og orkestrere. Under-

søgelsens resultater bidrager teoretisk 

og empirisk til den didaktiske forskning 

ved at sammentænke klasseledelse og 

didaktik gennem et fokus, som griber 

såvel faglige som sociale aspekter i 

matematikundervisningen. Det er der-

med en udvikling af en forskningstilgang, 

hvor almenpædagogiske overvejelser 

kombineres med fagdidaktik i arbejdet 

med at undersøge inklusionsbestræbel-

ser i matematikundervisning.

Manglende viden om inklusionsbestræ-

belser i matematikundervisningen 

I 2012 vedtager Folketinget en lov, som 

afgrænser specialundervisning til kun at 

omfatte elever med et ugentligt støtte-

behov på ni timer og derover. Derved går 

idealet om at skabe en mere inklude-

rende undervisning fra at være formule-

ret som en hensigt til at være et krav. For 

undervisningen i matematik betyder det, 

at elever, der tidligere havde mulighed for 

at få specialundervisning i matematik, 

nu deltager i almenundervisningen. 

Matematiklæreren har med andre ord 

fået overdraget det faglige ansvar for alle 

klassens elever og dermed fået til opgave 

at imødekomme deres læringsmæssige 

behov inden for almenundervisningens 

rammer. Men der eksisterer begrænset 

forskning i forhold til inkluderende og 

forebyggende undervisningsstrategier 

Maria Christina 
Secher Schmidt, 
lektor, Institut for 
Skole og Læring, 
Professionshøj-
skolen Metropol

Samme side af samme mønt – om 
sociofaglig inklusion i matematik-
undervisningen
(ph.d.-forsvar: juni 2015)
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Anmeldt af Jacob Brix, 
adjunkt, School of 
Business and Social 
Sciences, Aarhus 
Universitet

Søren Barlebo Rasmussen: Potentialeledelse 
– om strategisk ledelse i fagprofessionelle 
organisationer
Barlebo Forlag, 2014, 325 sider

Endelig er der skrevet en bog om ledelse, 

der kan begejstre med en ny vinkel, og 

som ikke blot genfortæller, hvad andre 

kloge hoveder før har skrevet. I denne 

anmeldelse giver jeg mine personlige 

refleksioner på bogen og ikke en slavisk 

gennemgang af indholdet. Jeg er nemlig 

ret sikker på, at du alligevel bliver nødt 

til at læse bogen inden for nærmeste 

fremtid.

Allerede efter at have læst de første 10 

linjer i forordet havde jeg fortrudt, at jeg 

sagde ’ja’ at anmelde bogen. Intet nyt: et 

fokus på vidensarbejderne og et samfund, 

der ikke længere kun er kendetegnet ved 

industriel produktion. Det skrev Drejer og 

Printz – og mange før dem – også for otte 

år siden i ’Luk op’. Men heldigvis fangede 

Søren Barlebo Rasmussens forord mig 

hurtigt igen med klare budskaber om 

fordele, ulemper og faldgruber, som 

eksisterer i fagprofessionelle organisatio-

ner såsom sygehuse, offentlige og private 

forskningsinstitutioner samt specialise-

rede servicevirksomheder. 

Søren Barlebo Rasmussens beskri-

velse af medarbejderenes og ledernes 

hensigtsmæssige og uhensigtsmæssige 

adfærd i de fagprofessionelle organisa-

tioner er spot-on, hvad jeg oplever i mit 

arbejde som erhvervsforsker. Og forfatte-

ren formår at formidle rigtig meget tungt, 

teoretisk stof på en elegant og let læselig 

måde via beskrivelserne fra sine cases og 

de erfaringer, han har gjort sig i sin karri-

ere. ”Fokus frem for bredde er grundlaget 

for fremtidens strategiske styrke,” skriver 

Søren Barlebo Rasmussen, og ”man skal 

være mere end bare gennemsnitlig god 

(…) for at være god nok i den internatio-
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Bogen præsenterer sig som en inspira-

tions- og praksisbog om livsfortælling 

som metode – her specifikt i forhold til 

psykosocial rehabilitering. Udover en 

kort redegørelse for teori, etik og metode 

beskrives en rig mængde erfaringer med 

anvendelse under forskellige former 

og i forhold til forskellige målgrupper 

vurderet fra både medarbejder-, borger- 

og ledelsesperspektiv. Beskrivelserne 

følger fordringer for god socialpsykiatrisk 

praksis, herunder metodens konkrete 

anvendelse og læringsudbytte samt 

anbefalinger. Bogen afsluttes med 

handleanvisninger og øvelser for dem, 

som selv måtte ønske at gå i gang. Det er 

en både faglig og saglig bog, som har et 

bottom-up-perspektiv på emnet – med 

afsæt i praksis, koblet til aktuelle teo-

retiske referencer, som gør den meget 

anvendelig for både professionsuddan-

nelserne og professionel praksis. 

Livshistoriefortælling som metode 

indenfor det psykosociale rehabilite-

ringsarbejde beskrives som et brud med 

diagnose- og sygdomsfortælling som 

dominerende for den enkeltes identitet. 

Ved at udfordre de negative fortællinger 

kan skabes en ny mening både gennem 

små fortællinger i hverdagen og en mere 

sammenhængende livshistoriefortælling. 

Dette knyttes til recovery-processen 

– herunder Alan Topors kriterier for at 

komme sig, hvor mening står centralt 

samt Aron Antonowskys begreber begri-

belighed, håndtérbarhed og menings-

fuldhed (s. 48). I forhold til f.eks. narrativ 

Anmeldt af 
Ruth Thygesen, 
lektor, Pædagog-
uddannelsen Aarhus, 
VIA University 
College

Jónas Gústafsson (red.): 
Livshistoriefortællinger – nøglen til livet
Frydenlund, 2014, 182 sider
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