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ENGLISH SUMMARY

This dissertation concerns the concept of projects and the fluent modernity in which
these are being used as structure, form and way of organizing change and cooperation
in Denmark’s public administration. This includes a focus on the dilemma that the
sheer life and movement of projects in cross-organizational networks and
organizational forms, such as co-creation and partnerships, represents a complex
challenge as well as a potential arena of opportunity for the public sector to be a united
learning organization.

This is examined through the qualitative study of a three-year co-creational project,
in which a sizeable Danish youth school in cooperation with two educational
institutions attempts to examine whether the public sector can systematically use
volunteering students as a manner of innovating and developing the services of the
welfare state.

The methodical approach consists of an action research study with a high level of
involvement, where there has been an emphasis on active participation from the
scientist in the innovation work - this in order to perceive and experience the terms,
potentials and dilemmas of the project on the researchers own mind, body and soul.

The empirical data, besides the gathered field notations and observations, consists of

twenty qualitative interviews, which altogether describes the processes of projects and
co-creation as they are witnessed and constructed from a managerial as well as
practical perspective. The theory of this dissertation is based on joint reflections of
the involved participants as well as analytical work based on three central thematics
and challenges, which unfold as tales of practice through separate analytical chapters.
The focus point of the research therefore is the reality as it is perceived through the
eyes of the practitioner in the period in which they are a part of the co-creational
project. Whether their narratives are representative of a wider tendency in society is
examined through a literary review mainly involving the socially analytical,
organizational and philosophical viewpoints of scientists such as Zygmund Baumann,
Anders Fogh Jensen and Kjell Arne Ravik.

The dissertation’s scientific contribution is an illumination of the fact that the given
structure and concept of the project often result in a certain determinism that to a
degree eliminates interesting initiatives and organizational visions. This is
furthermore a contribution that focuses on the importance of the science's close
relation to practice and in this regard, an attention is drawn to emphasize the
significance of what actually is being investigated, as well as the position and gaze
with which the scientist has determined the empirical data.
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RESUME

Denne afhandling beskaftiger sig med projektbegrebet og med, hvorledes det i den
flydende modernitet anvendes som organiserings- og samarbejdsform i den offentlige
forvaltning i Danmark. Herunder stilles skarpt pa det dilemma, at projekters liv og
beveegelse udgar en kompleks udfordring savel som en potentiel mulighedsskabende
arena for fremtidens offentlige sektor. Tvarorganisatoriske netvaerk og
organiseringsformer som samskabelse og partnerskaber er nogle af de faktorer, der
skaber udfordringer sdvel som muligheder for den offentlige sektor som samlet
leerende organisation.

Dette dilemma undersgges gennem et kvalitativt studie af et tredrigt
samskabelsesprojekt, hvor en starre nordjysk ungdomsskole i samarbejde med to
uddannelsesinstitutioner forsgger at udforske, hvorledes den offentlige sektor
systematisk kan anvende frivillige studerende som en made at innovere og udvikle
velferdsstatens  ydelser pd. Den metodiske tilgang har  veeret et
aktionsforskningsstudie med hgj involveringsgrad, hvor det forskningsmaessigt har
veeret veegtet at deltage aktivt i udviklingsarbejdet for pa egen krop og sjel at sanse,
fale og erfare projektets preemisser, potentialer og dialemmaer. Det empiriske arbejde
bestar, foruden indsamlede feltnoter og observationer, af tyve kvalitative interviews,
der tilsammen beskriver projekt- og samskabelsesprocesser, som de opleves og
konstrueres fra savel et ledelses- samt praktikerperspektiv. Med udgangspunkt i feelles
refleksioner med de involverede aktgrer baseres afhandlingens teori samt
analysearbejde pa tre centrale tematikker og udfordringer, der udfoldes gennem hvert
sit analysekapitel som forteellinger fra praksis. Forskningens omdrejningspunkt er
derfor virkeligheden, som den opleves med praktikerens gjne i den periode, de er del
af samskabelsesprojektet. Om deres fortellinger er repraesentative for en bredere
samfundstendens, undersgges gennem et litteraturstudie med inddragelse
hovedsageligt af et sociologisk, organisatorisk samt filosofisk blik fra forskere som
Zygmund Baumann, Anders Fogh Jensen, Klaus Majgaard og Kjell Arne Ravik.

Afhandlingens videnskabelige bidrag er en belysning af, at projekter ofte resulterer i
en vis determinisme, hvilket i et vist omfang afliver interessante initiativer og
organisatoriske visioner. Dette sker blot ved, at formen, der velges til realiseringen af
et initiativ, bliver projektets. Afhandlingen er desuden et bidrag, der fokuserer pa
vigtigheden af forskningens nere forbindelse til praksis og her bidrages med en
opmarksomhed pa betydningen af, hvad der egentlig undersgges, og hvilken
forskerposition og hvilket blik, der betinger den empiri, der indsamles.

Afhandlingens fund peger pa projektet, som en paradoksfyldt arbejdsform i den
offentlige forvaltnings klassiske, hierarkiske styrings- og sgjlestruktur. Her beskrives,
hvorledes projektets iboende logikker udfordrer eksisterende arbejdsmetoder og
oplevelser af, hvad der er vigtigt i udviklingen og varetagelsen af velfaerdsstatens



kerneydelser. Ligeledes belyser afhandlingen ngdvendigheden af et gget fokus pa et
systematisk tilbagespil og evaluering af den viden og erfaring, der skabes i
tveerorganisatoriske samskabelsesprocesser og projektformer. Det viste sig i dette
studie, som en kompleks proces, at gere individuelle medarbejders erfaringer til feelles
organisatorisk erindring, leering og netveerk.






FORORD

"Life is what happens to you while you are busy making other plans."
—John Lennon 1980

Denne afhandling har vaeret ambitionen og drammen siden foraret 2011. Men midt i
den ngje tilrettelagte organisering af milepzle, deadlines og projektstruktur skete
dertil alt det andet — det, der er med til at give livet kulgr og mening. Forelskelse blev
til moderskab, familien blev forgget med to medlemmer og pludselig opstod ogsa den
unikke mulighed for, at tiltreede drgmmestillingen i en efter- og
videreuddannelsesafdeling pa et University College, hvis kerneydelse er
kompetenceudvikling pa berne- og ungeomradet. Sa nu skriver kalenderen 2017, og
projektplanen har mattet gennemga indtil flere revideringer og omstruktureringer,
men efter to barsler og et udsyn fra en ny organisation indeholdende noget nar de
samme udfordringer, som er omdrejningspunktet for denne afhandling, teenker jeg, at
min forskerposition er tilfgjet savel nuance som perspektiv. Jeg tvivler pa, at jeg i
2014 kunne have udfoldet mine analyser med samme dybde og forstaelsesramme, da
jeg pa dette tidspunkt pa sin vis, stadig stod med fadderne dybt plantet i min egen
empiri.

Jeg har beskaftiget mig med afhandlingens kernebegreber: projekter og frivillighed,
sa lenge, jeg kan erindre, og er taknemmelig for nu at kunne dele min forskning,
mine overvejelser og min passion med jer, der laeser med.

Jeg vil benytte lejligheden til at takke mine begavede og fantastisk inspirerende nare
venner Kristian Kindler, Stine Bundgaard, Ditte Dahl og Camilla Lindum for den
sparring, inspiration og stette | har udvist gennem processen. En tak til min vejleder
for hans vid, vores lange filosofiske snakke og for hans afslappede for hold til gravide
ph.d.-studerende og lange barselsforlgb. En speciel tak til Lotte Junker Harbo for
hendes uvurderlige statte, og skarpe redaktarbriller. Med dit venskab har forskning
igen faet nerve og sjel.

Afsluttende gar de sterste roser og tak til min mand og mine forzldre, der har givet
mig mulighed for fordybelse og lange skriveforlgb, hvor de har sgrget for mine barn,
mit hjem, at tgj blev vasket og mad blev lavet. Tak for jeres tid og al jeres kerlighed
- denne afhandling repraesenterer teamwork pad hgjt plan. Og unger — nu skal
sommeren nydes, og der skal leges, spilles spil og soppes i badebassin. Mor er tilbage
fra kontoret i garagen og gleeder sig til igen at veere del af alt det skanne og sjove.

Christina Dahl Madsen, Maj 2017
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KAPITEL 1. INDLEDNING

Denne afhandling er baseret pa en tredrig aktionsforskningsproces. Med
udgangspunkt i den institutionelle etnografist fortellegreb udfoldes et studie af
Aalborg Ungdomsskoles forsgg pa i 2011-14 at systematisere og kvalificere arbejdet
med frivillige studerende gennem et samskabelsesprojekt involverende to store lokale
uddannelsesinstitutioner; Aalborg Universitet og University College Nordjylland.
Afhandlingen belyser gennem en vekselvirkning mellem teoretiske perspektiver og
beskrivelser fra en konkret praksis projektets univers og organisatoriske liv i den
flydende modernitet?, og den gennemgaende rgde trad understattes og nuanceres ved
hjeelp af forteellingen om etableringen af et stort og komplekst samskabelsesprojekt,
kaldet Frivillighedsprojektet. Dette udviklingsprojekt bestod i praksis af en
rammeseettende teenketank, der forenede udviklingsstrategier og visioner mellem de
tre samarbejdende organisationer og helt konkret af ti pilotprojekter, der blev udviklet
undervejs i projektperioden pa tre ar. | min rolle som aktionsforsker deltog jeg i alle
udviklingsprojekter og valgte systematisk at veere del af alle igangveerende
projektprocesser med udgangspunkt i skiftende og meget varierede forsker- samt
aktgrpositioner. Pilotprojekternes form og strategiske malsatning havde det opdrag,
at de alle skulle bestd af tverorganisatoriske partnerskabs- eller
netvaerksdannelsesprocesser, der pa forskellig vis forsggte at systematisere og
kvalificere Aalborg Ungdomsskoles samarbejde med frivillige studerende.

Jeg tilknyttes samskabelsesprojektet som aktionsforsker og projektleder i januar 2011.
Hensigten var i et forskningsperspektiv dels at komme helt tet pa et stort
tvaerorganisatorisk samskabelsesprojekt i velfaerdsstaten3 dels at forstd, pa hvilke
praemisser et forsgg pa strategisk samarbejde med frivillige kan initieres, eksistere og

! Begrebet institutionel etnografi uddybes yderligere i afsnit 1.2. Den institutionelle etnografis
mulighedsrum og intention.

2 Den flydende modernitet, er et sociologisk begreb, der beskriver det
postmoderne/poststrukturalistiske samt steerkt individualistiske samfund, udviklet af Zygmund
Bauman og anvendt fgrste gang i bogen Flydende Modernitet udgivet i 2000. Begrebet uddybes
naermere i afsnit 3.1. Projektet — en teoretisk introduktion.

3 Med begrebet velferdsstaten henvises til et begreb samt en politisk diskussion, der siden 2011
har haft stor indflydelse pa dansk politik, og som i ferste omgang blev begrebsliggjort af
professor Ove Kaj Pedersen med hans bog: Konkurrencestaten. Han definerer velfeerdsstaten,
som varende under kraftig forandring grundet behovet for mere veekst end mulig samt en
stigende demografisk udfordring, der bevirker at effektiviseringskravene i den offentlige sektor
bliver starre og starre.
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udvikles i en offentlig sektor, der i disse &r er under heftig omstrukturering grundet
falgende braendende platforme:

- Finanskrisen fra 2008, der har gjort det offentlige budgetunderskud til en stor
udfordring for samfundsgkonomien, og som ngdvendigger indfagrelsen af en
ny, strammere budgetstyring (Regeringen 2010).

- Den demografiske udvikling i en aldrende befolkning. Zldrebyrden er
stadigt voksende. Derfor bliver effektiviseringskravet starre og stagrre. Det
merkes helt ned pa det daglige niveau for frontpersonalet i den offentlige
sektor, og det satter nye greenser for, hvor stor en del af arbejdsstyrken det
offentlige kan leegge beslag pa (Majgaard 2013)

- Klima- og miljgkrisen har betydet et foraget krav om baredygtighed i de
offentlige opgavelgsninger og aktiviteter (KL 2013).

- En bedre uddannet befolkning med forventning om medinddragelse og
deltagelse. Disse  udfordrer  eksisterende  organiseringsformer,
ledelseshierarkier og arbejdsformer (Frivillighedsradet 2013)

- Et stadigt voksende krav til den offentlige ledelse om dokumentation,
malstyrring og evidensbaserede tiltag samt pa den anden side et behov for
innovation og nye metoder, der ikke er plads til i de meget stramme budgetter
(Majgaard 2013).

Afhandlingens hovedfokus er min mangeérige optagethed af, hvorledes
projektformen og projektbegrebet kan medfare en vis determinisme. Med dette mener
jeg, hvordan projektformen og — begrebet pd forhdnd demmer initiativer og
organisatoriske visioner, der realiseres 0g organiseres gennemprojektets
rammesatning. Hvorfor har det ofte s& markant en betydning, for eksempelvis det
samlede organisatoriske leringsudbytte, at projektformen udggr rammen for det
indhold, der forsgges gennemfart? (Fogh Jensen 2007) (Nonaka og Takeuchi 1995)
(Revik 2007). Afhandlingen er et studie af den kompleksitet, der er i det offentlige
forandringsprojekt, som bevaeger sig i et krydspres mellem pa den ene side kravet om
stram gkonomi, gget dokumentation og evidensgaranti og pa den anden side behovet
for udvikling, kreativitet og innovation (Majgaard 2017) (Revik 2007).

Det er med afset i en interesse i den offentlige sektors forsgg pa at dygtiggere sig
inden for arbejdet med netop tvaerorganisatoriske projekter, netvaerksdannelse og
forsgget pa samskabelse med den frivillige sektor, at narveerende forskningsprojekt
blev initieret. Mit udgangspunkt for arbejdet med afhandlingens teoretiske afseet har
veeret, at tvaerorganisatoriske samskabelsesprocesser og projekter er udfordrende at
forstd og begribe essensen af, hvis man udelukkende tyer til hjelp fra enten
styringsteori/formbaseret organisationsteori eller udelukkende har blik for et fokus pa
identitetsdannelse eller det brede samfundsperspektiv. | det fglgende afsnit
introduceres, hvorledes jeg i denne afhandling forsgger at rammesgette og begribe det
tveerorganisatoriske samskabelsesprojekts kompleksitet i den offentlige sektor
gennem en udfoldelse af en institutionel etnografi, der repraesenterer bade et bredere
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filosofisk afset i samfunds- og organisationsteorien samt et skaerpet blik pa en konkret
praksis, hvor en gruppe aktarer har fingrene dybt begravet i sdvel den kompleksitet
som det potentiale, som afhandlingen sgger at billedliggare.

1.1. DET TEORETISKE AFSAT SKITSERES

Dette afsnit introducerer det teoretiske afsat, som afhandlingen fortrinsvis vil basere
sit analytiske design pa. Det er med dette blik, perspektiv og udsyn, at jeg har
orienteret mig i aktionsforskningsprocessen. Det er disse teoretiske landskaber, der
har bidraget til at skeerpe mit fokus og stasted.

De toneangivende forskere, der optreder som fundamentet for afhandlingens
perspektiv og tyngede, udggres henholdsvis af sociolog Zygmund Bauman for hans
karakteristik af en samfundstendens og tidspreemis, hvor han bekriver kompleksiteten
og de menneskelige dilemmaer, der forbindes med, hvad han kalder: den flydende
modernitet (Bauman, 2000). Filosof Anders Fogh Jensen bringes i spil grundet hans
mere fokuserede blik pa projektets virkelighed og betydning for det hele menneske i
en mere lokal og dansk kontekst (Fogh Jensen 2007). Systemteoretiker Niels
Akerstrgm Andersen giver med sin analyse af partnerskabsprocesser, sprogets samt
magtens betydning for samskabelse, et analytisk greb, der evner at gribe min empiri,
hvis kompleksitet bestod af konstant at veere i proces og bevagelse mellem meget
forskellige aktargrupper og logikker (Akerstram Andersen 2006). Forsker i offentlig
styring Klaus Majgaard har med sit mangeérige virke som topdirektgr i den offentlige
sektor pa bgrne- og ungeomradet et specialiseret fokus pa netop samskabelse som et
centralt element for en velferdsstat i forandring (Majgaard 2017). Og som endnu et
greb, der bidrager til systematikken og forstaelsesrammen i de analytiske kapitler,
anvendes organisationsteoretiker Kjell Arne Ravik, hvor det i hgj grad er hans blik pa
implementering af, hvad han kalder organisatoriske trends- og idéer, der fungerer som
en central analytisk byggesten (Rgvik 2007). Sidst men ikke mindst anvendes
forskerparret Sgrensen og Torfing for deres analyse af den rationalitet og logik, der
eksisterer i tveerorganisatoriske projekter og netveerk (Sgrensen og Torfing 2005). Jeg
preesenterer i det folgende kort hovedteorierne bag afhandlingens teoretiske
formgivning, for senere i analysekapitlerne at udfolde samt udfordre de anvendte
teorier.
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Projektet

“Vores mdde at veere menneske pd i verden formes af, at vores
tid, og vores samfund, er et samfund, der organiserer sig
igennem projekter.”

(Fogh Jensen 2009, 13)

Ovenstaende citat er et forsgg pa at definere det, ’at vare projektmenneske i et
projektsamfund’ (Fogh Jensen 2009, 9-17). Udviklingen fra et traditionelt
industrisamfund til videns- og informationssamfund har, ifglge Fogh Jensen og
Akerstram Andersen, andret betingelserne pé& arbejdsmarkedet, og der stilles i dag
nye krav til savel organisationers strukturer og vision som til den enkelte
medarbejders kompetencer og ressourcer (Akerstram Andersen mfl., 2001, 31). Fast
arbejde, stabile rammer og det at fglge en fastlagt struktur i det daglige virke opleves
ifalge Baumann som upopulart og gammeldags i samtidens mentalitet og struktur -
en tidsalder, som han betegner den flydende modernitet (Z. Bauman 2004). Den dybe
tallerken skal helst opfindes hver dag, og den mest efterstraebte kompetence er evnen
til at navigere i en konstant tilstand af forandring. Slanke spandstige mennesker er
ifelge hans forskning idealet i disse ar, og det samme gelder for organisationerne.
Mennesket er for fgrste gang i historien konfronteret med et krav om kontinuerlig
forandring (llleris 2011). Derfor er vi i gang med en omstillingsproces i vores
adfeerdsmgnstre og organiseringsstrukturer, der gar os egnede til at eksistere i denne
tilstand af konstant forandringspres (Bauman 2004, 5). Mennesket i projektsamfundet
er noget i kraft af sit sidste projekt, i kraft af sin omstillingsevne og males og vejes
desuden ud fra sine samarbejdsevner. Den efterstreebte og efterspurgte evne er
sjeeldent udelukkende specialisering og ekspertise inden for et enkelt omrade, men i
stedet evnen til at skifte smertefrit fra et projekt til et andet - at udvikle de nye
faerdigheder og kompetencer, der kraeves i den givne kontekst og det forholdsvis
hurtigt (Bauman 2004, 6-9). Projektsamfundet og projektmennesket er tilsyneladende
lgsningsmodellen, der kan efterkomme tidens krav om omskiftelighed, fleksibilitet og
innovation.

Projektet kreever, ifalge Fogh Jensen, vores dedikation og vores fordybelse i korte,
intense tidsintervaller - vi identificerer os med processen og spejler os i dets vision,
det sociale praksisfallesskab og dens struktur. Vi er vores projekter, projekter er alle
vegne, og alle har tilsyneladende projekter (Fogh Jensen, 2009, 9). Projektmennesket
beriges og bekraftes gennem projektets processer og de tilhgrende sociale relationer,
men skal forberede sig pa at give slip, danne nye relationer og tilhgrsforhold og
genopfinde sig selv inden for forholdsvis korte tidshorisonter. Globalisering,
outsourcingstendenser, tvarorganisatoriske lgsningsmodeller og mange andre
forandringer i samfundsstrukturen gar det til en ngdvendighed, at projektmennesket
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kan agere agilt samt dynamisk i og mellem mange forskelligartede
praksisfellesskaber, da organisationer og deres funktioner ofte opdeles og
decentraliseres i brudstykker over et stort lokalomrdde — endda hele verden (Z.
Bauman 2004) (Wenger 1998). Omvendt stiller det ogsa voksende organisatoriske
krav til virksomheder og institutioner om at kunne videndele pa tvers af projekter og
organisationer samt kontinuerligt lzere af dem og forsta at eksistere med evindelig
organisatorisk forandring som en premis. Netop disse voksende krav til videndeling
og nye leringssystematikker i en foranderlig offentlig sektor er en af de
tilbagevendende udfordringer, som afhandlingens empiriske fund kredser omkring.

Partnerskaber og samskabelse

Partnerskabsdannelse kan ifglge Akerstram betegnes et af den flydende modernitets
“honnerord” og anvendes i fleng sammen med andre populaere betegnelser som
netveerksdannelse, samskabelse og projektsamarbejde (Akerstram Andersen 2006).
Disse organisatoriske samarbejdsformer udvikles ifglge Majgaard pa tvers af
forskelligartede systemer og ger det eksempelvis muligt at forene den offentlige
sektor med den frivillige sektor og den frivillige sektor med private virksomheder
(Majgaard 2013). Kvaliteten er, at sddanne tvaerorganisatoriske projekter muligger et
seet dynamiske samarbejdsformer, der forener den frivillige organisations uafhangige
samfundskritik med det offentliges ansvar for velfardsstaten.

Nogle gange organiseres dette i formaliserede samarbejder og
partnerskaber mellem offentlige, private og frivillige organisationer, der
deler ressourcer for at skabe ydelser sammen, som ingen af dem kunne
skabe hver for sig. I disse tilfzelde tales der om samstyring, altsd co-
management” eller “co-governance”.

(Majgaard 2017, 13-14)

Definitionen af ovenstdende begreber uddybes eller nuanceres sjeldent inden
samarbejdet padbegyndes — muligvis fordi metaforerne er dejligt uforpligtende og kan
rumme nasten alt, hvad vi gnsker (Akerstrgm Andersen 2006). Ifglge Majgaard er
samskabelsesbegrebet en synliggarelse af det faktum, at selve velfeerdsstaten, dens
kerneydelser, samt maden hvorpa de produceres, i dag er til kontinuerlig forhandling.
Diskursen er ved at endre sig fra det, han betegner fra ret til ydelse — til ret til
deltagelse. Civilsamfundet inddrages nu i meningsforhandling om, hvorledes
malsaetninger kan oversettes og udformes i en lokal kontekst. Borgerinddragelse og
afsggning af nye metoder til samarbejdet med den frivillige sektor bliver en méade at
undersgge, hvorledes velfeerdsstaten gennem en stadig foranderlig proces kan udvikle
sin kerneydelse og form. Initiativerne har ifglge Majgaard iser et udspring i
finanskrisens indtog i 2008. Vi lever i en tid, hvor der fattes knaphed pa stort set alt
(Majgaard 2013). Tvarorganisatoriske samarbejdsformer og projekter er et forsgg pa
sammen at forene kompetencer og ressourcer, der ikke ville veere muligt at realisere
alene (Majgaard 2017, 16).
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Akerstram argumenter, at disse metaforer, der alle har rodder i projektbegrebets
forskellige nuancer, bliver skrgbelige, hvis ikke samarbejdsformen forsgges rammesat
og alle involverede parter formar at udvikle et faelles sprog. Ofte taler vi fra helt
forskellige steder, om helt forskellige perspektiver, med helt forskellige motivationer
— eller ogsa forties specifikke motivationer, udfordringer og problematikker af
aktererne og samarbejdsprocesserne glider, som resultat heraf, ud i sandet (Akerstrgm
Andersen, 2006).

Samskabelsesprocesserne er ogsa ifelge Majgaard afhengige af mange
forskelligartede ~ faktorer sdsom  motivationer, relationer, styring og
kommunikationssystemer savel internt i de implicerede organisationer som i de
tveerorganisatorisk etablerede netveerk. Dette kan komplicere projektprocessernes
forlgb samt resultat, og trods gode intentioner kan projekterne synke sammen i
ligegyldighed og tvivl eller helt oplgses i konflikter (Fogh Jensen 2009).
Velfaerdsstaten og dens iboende individer orienterer og strukturerer sig i hgjere grad
end nogensinde gennem projektbegrebet, men vi har endnu ikke til fulde greb om
hverken begrebet eller processen, er Fogh Jensens pointe (Fogh Jensen 2011). Vi lever
i en overgangsfase pa vej ind i det, som han kendetegner projektsamfundet, og
offentlige, som private organisationer forsgger i disse ar at dygtiggere sig i forhold til
arbejdet med projektprocesser samt i arbejdet med de tveerorganisatoriske initiativer,
der betegnes samskabelse, netvaerksdannelse og partnerskabsdannelse.

Organisatoriske trends og idéer

Organisationsforsker Rgvik udfordrer ligeledes disse organisatoriske begreber og
processer og betegner dem organisationsidéer og trends (Rgvik 2007). De kan ifalge
ham i hgj grad tilskrives et symbolperspektiv, hvor organisationsopskrifterne kan
opfattes som veerende modefeenomener med symbolsk veerdi. Institutionel forandring
forklares med et gnske om at anvende det sidste nye og derved leve op til en
eksempelvis  politisk agenda (Revik 2007). Ledelsesmassige valg af
institutionsopskrifter oversattes, fra hans perspektiv, som meningsbarende symboler
pa, at den eller de pageldende organisationer gnsker at signalere for omverdenen, at
det formas at leve op til tidens normer. Ligeledes kan deres formal veere at signalere,
at organisationerne evner at veere péa forkant med udviklingen. Organisationens valg
af ~opskrift” har dermed stgrre meningsindhold end blot at veere veerktgj for lgsning
af organisatoriske udfordringer — de har karakter af signalveerdi og omhandler
ligeledes en politisk samt strategisk agenda.

De tvaergdende netveerk og styringsformer

Samskabelses- og dertilhgrende organisatoriske forandringsprocesser betinges ifalge
Sgrensen og Torfing af en udfoldet forhandlingsrationalitet mellem de involverede
aktgrer (Sgrensen og Torfing 2005, 11-15). Ledelse af tveerorganisatoriske
samskabelsesprocesser udfordres og betinges af det handlingsrum, som de
dertilhgrende hovedorganisationer og ledelser formar at skabe omkring projektet.
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Samskabelsesprojektets eller netveerkets fremtid afhanger, ifglge forskerparret, af en
meningsfuld balance mellem styrring og facilitering.

Sameksistensen rummer store udfordringer for de politiske myndigheder,
der ofte far en vanskelig dobbeltrolle, som bade en blandt flere
netvaerksdeltagere og en udenforstéende tilvejebringer af de juridiske,
politiske og gkonomiske rammer for netveerksstyringen. Mange politiske
myndigheder har sveert ved at handtere denne dobbeltrolle og ender ofte
med enten at fylde for meget i rollen som netveerksdeltager eller for lidt i
rollen som metaguverngr.

(Serensen og Torfing 2005, 13-14)

Denne argumentation tilslutter Rgvik sig, da han med et af sine mest kendte teoretiske
begreber: translationsteorien beskriver, at direkte implementering af en specifik
organisationstrend aldrig kan finde sted. Intet koncept er direkte overfar-bart i en ny
kontekst, da begreberne altid vil mgde akterer, der med deres varierende
referencerammer og virkelighedsopfattelser vil oversatte koncepterne i netop deres
lokale kontekst og praksis i forsgget pa at ggre dem meningsfulde i deres anvendelse
og form (Revik 2007). Visionen om at implementere projekter og produkter og pa
forhand tilrettelegge en stramt styret proces, hvor intet ma oversattes eller tilpasses
en lokal kontekst eller praksis, er ganske simpelt ikke mulig. Koncepter og begreber
vil altid mgde en fortolkning i mgdet med den udvalgte aktargruppe.

Hvis dette er tilfeeldet, hvordan orkestrerer vi i s& fald dialogen mellem tveaergaende
styringsformer i det offentlige system og eksterne parter, der eksempelvis samarbejder
om at udvikle velfaerdsydelser i en stgrre dansk kommune? Hvilke udfordringer opstar
i en bgrne- og ungeafdelings projektsamarbejde med frivillige sdvel internt som
eksternt, og hvilke svar er der pa de problemstillinger, der ma opsta i kompleksitetens
krydspres? Og skal kompleksiteten reduceres eller i hgjere grad udfoldes?

Projekternes potentiale og udfordring i en offentlig sektor under
forandring

Majgaard beskriver, at man specielt pa barne- og ungeomradet i den offentlige sektor
oplever, at der i disse ar med gkonomiske udfordringer dannes tvaergaende
samskabelsesprocesser og partnerskaber ud fra den tankegang, at det vil gavne
kerneydelsen (Majgaard 2013). Men hvad er kerneydelsen egentlig i den offentlige
sektor? Han pointerer, at den kontinuerligt er til forhandling bade blandt parterne og
ikke mindst i den politiske agenda. Kommunerne er i gjeblikket i gang med at
innovere méden, vi taler kerneydelser pa. Tveergdende innovationsstrenge,
programorganisation, partnerskabsdannelse - der sker noget nyt i kommunerne,
beskriver han. Men hvad er det, der innoveres? Diskursen er, ifglge Majgaard, ved at
&ndre sig, og velferd er ikke lzengere noget, borgerne har ret til, men i stedet noget,
som vi inviteres til at samarbejde omkring. Pa inklusionsomradet har velferdsstaten
eksempelvis pligt til at skabe leringsmiljger, der tiloyder meningsfulde
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deltagelsesmuligheder for stort set alle barn. Der er ret til deltagelse frem for ret til en
bestemt type velfeerd. Individet har ikke lengere ret til en ydelse, hvor det kan sette
sig ud pa kanten af samfundet (Majgaard 2017). Bade Klaus Majgaard og politolog
Ove Kaj Pedersen* er enige om konteksten for dette skift i velferdsstatens
opgavelgsning og logik: Vi har knaphed pé stort set alt. Det er interessant, at specielt
de danske kommuners bgrne- og ungeafdelinger forsgger at lgse denne knaphed ved
inddragelse af partnerskaber, civilsamfund og medborgerskaber pa tveers. Til dette
billede harer ogsa samarbejdet med det frivillige samfund. Co-production eller pé
dansk samskabelse er et af de mest sexede ord, der findes i den offentlige sektor i dag,
udfolder Klaus Majgaard (Majgaard 2013).

Ifalge Kaj Pedersen og Majgaard er der her tale om en kommunal sektor, der er ngdt
til kontinuerligt at beveege sig for at afspejle de nye helheder og behov i samfundet.
Dette forskningsprojektet koncentreres om den kompleksitet og klemthed, som
unzegtelig ma veere til stede, nar forvaltninger pa den ene side oplever at skulle spare,
evidensbasere og dokumentere og pa den anden side at skulle udvikle kvalitet og
skabe innovation. Der er i lovgivningen bureaukratiske krav om at skulle dokumentere
og falge et program, og samtidigt at skulle handle resolut og med det samme. Kravet
om samskabelse og borgerinddragelse eksisterer nu side om side med krav om faste
standarder og procedurer fra kommune til kommune. Det er spandende at vare
offentlig leder i kravene fra globaliseringen og innovationen, skriver Majgaard, men
det kreever i hgj grad evnen til at kunne samarbejde pa tvars og skabe kvalitet i
styringsdialogen (Majgaard 2017). Samskabelsesprojekter eksisterer derfor i
krydspresset mellem péa den ene side ledelsesmassig styring samt politisk strategi og
pé den anden side de deltagende aktgrer i processen, hvilket kan involvere alt, fra
ledelsesrepraesentanter og projektmedarbejdere til frontpersonale og frivillige aktarer.

De mulighedsskabende arenaer

Disse etablerede handlingsrum eller, som jeg senere benavner dem,
mulighedsskabende arenaer, der rammeseettes af begreber som projekt, samskabelse,
netveerks- og partnerskabsdannelse, betinges farst og fremmest af en samfundsdiskurs
involverende et s&t krav og normer, der af Baumann opstilles som varende den
flydende modernitets premis og skabne, og af Fogh Jensen kendetegnes
projektsamfundet (Bauman 2004) (Fogh Jensen 2011). Ligeledes betinges
projektprocesserne af den lokale kontekst og historie, som eksempelvis et
tveerorganisatorisk projekt placeres i, og hvorledes eksempelvis motivationen for
samarbejdet er til stede hos savel ledelse som de involverede medarbejdere. Sidst, men
ikke mindst, har det central betydning, hvorledes de anvendte samt rammeszttende
begreber oversattes i en lokal kontekst og tilleegges mening og betydning (Revik

4 Ove Kaj Pedersen bgr nazvnes her, da han siden 2011 har markeret sig kraftigt i den danske
samfundsdebat, hvor hans forskning netop omhandler en velfaerdsstat i forandring. Her er ifglge
Pedersen tale om en lgbende diskursaendring, hvor velferdsstatens udseende og mindset er pa
vej ind i, hvad han betegner Konkurrencestaten.
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2007). Hvilken verdi og betydning tillegges de begreber, som Rgvik omtaler
organisationsidéer eller trends, og hvordan omsattes og anvendes betydningerne af
de deltagende aktarer?

1.2. DENINSTITUTIONELLE ETNOGRAFIS MULIGHEDSRUM
OG INTENTION

Analysestrategien i denne afhandling er inspireret af den, der tilhgrer den
institutionelle etnografi - en sociologisk metode, der ifalge Jacobsen bekender sig til
at tage den senmoderne organisations flydende eller fleksible form alvorligt (Jacobsen
2006). Desuden er dens formal at sperge kritisk til rationalitetsmyter og
generaliserede forestillinger®, der praeger samtidens organisationer (Revik 2007).
Metodens hensigt er gennem de institutionelle logikkers handlinger og sprogspil at
udforske hovedbegreber og problemstillinger, der har betydning for
forskningsomradet. Disse begreber anvendes til at begrunde og legitimere bestemte
organisatoriske handlemader og beslutningsmanstre.

Man kan diskutere, om den institutionelle etnografis analyser ikke mere har karakter
af diskursanalyser af det moderne samfunds styringsrelationer og organiseringsformer
end undersggelser med en egentlig etnografisk forankring. Det etnografiske studie i
sociologisk forstand udtrykker en szrlig made at tenke og bedrive forskning pa, der
udmerket matcher mit afset i aktionsforskningens. Det rummer et
erkendelsesmaessigt perspektiv, hvilket betyder en bestemt made at betragte den
sociale virkelighed pa, og en ontologisk position, altsa en veeren i verden, som har at
gare med en bestemt made at forske pa. Endelig vedrarer det etnografiske begreb ogsa
det slutprodukt, forskningen skaber, som er karakteriseret ved en karakteristisk made
at skrive og fortaelle pa. "Sammenfattet kan elementerne beskrives som: the thinking,
the doing and the writing of ethnography" (Jacobsen 2006). At foretage en
institutionel etnografisk analyse handler om at tilegne sig indblik i sociale
praksisformer og kulturelle levemader, og her udger forskerens tilstedeverelse
metodens vigtigste princip. Det empiriske datamateriale vil, som i dette
aktionsforskningsprojekt, oftest inkludere en raekke forskellige datakilder, herunder
observationer, interviews, uformelle samtaler og politiske dokumenter. Men det er det
kontinuerlige, leengerevarende ophold i felten, der udger metodens sande rygrad (Bate
1997) (C. Geertz 1988) (Gellner og Hirsch 2001).

Analysemetoden er derved den logiske fortsattelse samt afrunding af
aktionsforskningsprocessen, hvis slutmal er et videnskabeligt bidrag til forstaelsen af
institutionelle strukturer, og hvorledes de influerer tveerorganisatorisk partnerskabs-

5 Begreberne rationalitetsmyter redeggares for i afsnit 2.8.2. Rationalitetsmyter og institutionelle
logikker.

6 Afszttet i aktionsforskningen uddybes i kommende metodebeskrivelse, kapitel 2, afsnit 2.1.
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og netvaerksdannelse med frivillige studerende og dertil  knyttede
uddannelsesinstitutioner.

Metoden kritiseres ofte for mangel pa systematik eller utilstreekkelig videnskabelig
fundering, da hensigten netop er at repraesentere en mangfoldighed af stemmer i den
sociale konkrete virkelighed, der undersgges. Dette kan give teksterne en polyfonisk
klang. I denne afhandling forstas den polyfoniske klang nu som en styrke. Det bar dog
ogsa tilfgjes, at disciplinen tilhgrer en tradition, der barer praeg af en betragtelig
modbvilje overfor skarpt optegnede kasser og systemer. Den institutionelle etnografi
fjerner sig fra traditionel etnografi ved, at det ikke er den lokalt observerede praksis,
der skal forklares i sig selv. Mgdet med aktarernes hverdagsliv kommer til at danne
afsat for en helt anden type spgrgsmal. Det analytiske fokus forskydes fra identiteterne
og deres meningsdannelse til de institutionelle strukturer, der bade bidrager til at ordne
praksis og til at gare den organisatoriske orden meningsfuld for aktgrerne (Henriksen
2017).

Det betyder ikke, at interessenterne gares til passive ofre for sociale strukturer, men
blot at fokus forskydes, sa aktarperspektivet i selve analysen nedtones til fordel for en
undersggelse af de sociologiske mekanismer, der ikke udelukkende er tilknyttet en
enkelt organisation eller et enkelt individ. Den institutionelle etnografi er optaget af
aktgrers sprog og handling, men sgger at afdekke mere generelle og strukturelle
betingelser, der kan forklare, hvad der udspilles i den pagaldende praksis.
Aktionsforskningsprojektet bestod i, aktivt at indgd i Aalborg Ungdomsskoles
undersggelse af, hvorledes projektformen og samarbejdet med frivillige studerende
kan anvendes som svar pé nogle af de udfordringer, som ungdomsskolen star overfor
i dag’. Jeg ifarte mig mange forskellige “kasketter” i forseget pa at komme helt taet pa
og blive del af praksis, og mine opgaver var alt fra forsker til netveaerksdanner,
projektleder og evaluator.

Arsagen, til at den institutionelle etnografi her anvendes, som maden hvorpd mine
videnskabelige fund og pointer praesenteres, har at gare med min loyalitet til den form
og det grundlag, som mine empiriske data blev indsamlet pd - nemlig pa
aktionsforskningens betingelser. Med en kronologisk opbygget etnografisk fortelling
forsgger jeg at tage leeseren ved handen og introducere den kompleksitet, der opstar
og tager form i tveerorganisatoriske samskabelsesprocesser. Jeg forsgger ikke at
reducere kompleksiteten, men i stedet er mit mal at afdeekke den og udfolde den i et
univers, der forhdbentlig for mange lesere fremstar genkendeligt. Arbejdet med
etnografien er et forsgg pa kronologisk at udfolde udfordringer samt den leering og
erfaringsdannelse, der opstod i udviklingsprojektets proces. Gennem et narrativt
forteellegreb bliver den institutionelle etnografi min formidling og reprasentation af,

7 Med udfordringer menes de betingelser, der navnes i de indledende afsnit, samt de
kommunale udfordringer, der skildres i indledningen afsnit 1.
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pa hvilke betingelser sddanne processer igangsattes, udvikles og fortolkes i en lokal
kontekst og praksis.

Jeg forsager i forteellingen at lade en bred pluralitet af akterernes stemmer komme til
orde gennem sével interviewudsnit som ved videreformidlingen af deres egne
forteellinger om deres praksis og virkelighed i projektet. Men den institutionelle
etnografi er farst og fremmest min fortalling og dermed min fortolkning af, hvad der
skete i den tredrige projektperiode i samarbejdet mellem henholdsvis tre store
organisationer og den frivillige sektor. Jeg har forsggt at behandle aktagrernes udsagn
og beskrivelser med den starste respekt og omtanke, og dertil er langt de fleste pointer,
som del af aktionsforskningsprojektet, delt og diskuteret i feellesskab med projektets
primere aktarer.

1.2.1. ANONYMISERING

Afhandlingens udtryk og form, som institutionel etnografi, er ogsa beskrivelsen af en
virkelig aktargruppe, hvis arbejdsliv udfoldes og eksisterer i netop disse bekrevne
rammer, i et kollegialt feellesskab. Det empiriske datamateriale repraesenterer derfor
en vis mangde falsom information, der har betydet, at aktgrerne i denne afhandling
optreeder under a&ndrede navneforhold, sé de herved anonymiseres til en vis grad.

Der er dog ingen tvivl om, at det er Aalborg Ungdomsskole som organisationen, der
her er tale om, og som udggr undersggelsens primare og mest centrale organisation.
Ligeledes anonymiseres det heller ikke, at aktionsforskningsprojektet er en
samskabelsesproces mellem fgrnaevnte, Aalborg Universitet samt University College
Nordjylland. Da  afhandlingen  baseres p& et  forskerinvolverende
aktionsforskningsprojekt, har transparens og synlighed omkring forskningsprocessens
fund fra begyndelsen veeret alle deltagende organisationers intention og motivation.

1.3. AFGRAENSNING

Det er vigtigt at skelne Aalborg Ungdomsskoles politiske strategi og vision fra denne
afhandlings institutionelle etnografi. Under tiden har det veeret en udfordring for selv
jeg, da jeg i aktionsforskningspositionen har varet dybt involveret i begge processer
og malsztninger.

Afhandlingen forholder sig forst og fremmest til det organisatoriske
samskabelsesprojekt og dets udfordringer bade (tveer)organisatorisk samt individuelt
i en offentlig forvaltning, som del af projektsamfundets tendens og diskurs. I
analyserne udfoldes det udspillede handlingsforlgb, der lgbende diskuteres og
perspektiveres med afszt i en teoretisk forstaelsesramme, som beskeaftiger sig med
bade et makro-, meso- og mikro-niveau. Med denne inddeling henvises blot til
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analysens formgivning og metodik, hvor den tekstnare analyse af sprogspillene® og
de foretagne handlinger i samskabelsesprocesserne, kobles til organisatoriske
logikker® og virkelighedskonstruktioner, der muligvis peger pa samt kan nuancere en
bredere samfundsnorm og tendens. Forskningen er foretaget i teet samarbejde med
praksis, hvor jeg blandt andet har fungeret som aktiv projektmedarbejder med fysisk
placering og kontorplads blandt organisationens @vrige projektmedarbejdere og
akademiske personale. Den kronologiske fremstilling af forskningens pointer
fremhaves og belyses med udgangspunkt i de netop praesenterede teoretiske
indfaldsvinkler, og dette anvendte organisatoriske samt samfundsfilosofiske afsat
vaeves ud og ind mellem konkrete narrativer og scener, der udspillede sig i praksis. Pa
denne made forholder afhandlingen sig loyalt til aktionsforskningsprocessens
kronologi og handlingsforlgb!. Temaer behandles og analyseres derfor i etnografien
som de lgbende fik betydning og kom til at fylde” i projektets udviklingsproces og
praksis. Afhandlingens mél er en teoretisk analyse af, hvorledes sddanne processer og
dertilhgrende konkrete produkter (ifelge Rovik kaldet organisationsidéer og trends)
sgges implementeret i en kommunal lokal praksis, og hvorledes en sadan
implementering oversettes og meningsforhandles af involverede aktgrer i et
spandingsfelt mellem organisationshistorie, det omkringliggende samfund,
aktarernes institutionelle logikker og den rammesatte styring af processen (Ravik
2007).

Samskabelsesprojektet initieret af Aalborg Ungdomsskole har haft til hensigt at lgse
en konkret problemstilling for en specifik del af den offentlige sektor. Som
aktionsforsker og projektmedarbejder var min funktion at bidrage med et lgbende
teoretisk blik pa, hvad der var pa spil i konkrete udfordringer eller lokale successer.
Sammen med en tenketank og tilknyttede styregrupper var det dertil min opgave at
udvikle et professionelt sprog at tale om konkrete udfordringer pa. Disse “skub” og
dialoger, der i den forbindelse Igbende udspillede sig med praksis, mundede ud i
planlegningen af nye handlinger, og af og til redefinerede de helt malsstninger og
perspektiver pa projektet.

Afhandlingens udvalgte fokusomrade er en tet beskrivelse af den offentlige
forvaltning, hvor beskrivelsen fokuserer pa at udvikle en forstaelse af, hvad der sker i

8 Begrebet sprogspil redeggres for i afhandlingens metodekapitel, afsnit 2.7. Sprog og
feellesskab.

° Begreberne logikker samt virkelighedskonstruktioner redeggres for i afhandlingens
metodekapitel, afsnit 2.8.2. Rationalitetsmyter og institutionelle logikker.

10" Analysens form og strategi uddybes nzrmere i afhandlingens metodekapitel afsnit 2.8.
Kondensering og analysestrategi.

1 For indblik i aktionsforskningens kronologi se afhandlingens metodekapitel, afsnit 2.3.
Aktionsforskningens designprincip.
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alle ledelseslag fra beslutningstagere til praksisniveau, nar et forandringsprojekt, som
det der blev kaldt Frivillighedsprojektet, forsgges implementeret som en del af
organisationen. Der vil i afhandlingen teoretisk samt analytisk blive arbejdet med,
hvordan medarbejdere og medaktarer indgik i processen, og indgangsvinklen er
aktgrernes fortzellinger, handlinger og den méde, hvorpa disse rent faktisk pavirkede
selve projektets slutresultat. | afhandlingen indgar mange perspektiver og narrativer,
der tilhgrer de frivillige studerende samt de projektledere fra Aalborg Universitet og
University College Nordjylland, som var tilknyttet projekterne. Med fokus pa primaert
det, der udspiller sig i den offentlige sektor, indgar den gverste ledelse pa Aalborg
Universitet og University College Nordjylland ikke i undersggelsen. Dog er alle
stemmer, der deltog i Frivillighedsprojektets pilotprojekter, forsggt hert og
repraesenteret. En del af undersggelsens mél er ogsa at bidrage med viden om, hvad
selve aktionsforskningsprocessen og den tilhgrende institutionelle etnografi kan
tilfgje og betyde for tvaerorganisatoriske forandringsprocesser.

Det empiriske materiale er stort og den samlede forteelling kompleks. Afhandlingen
repraesenterer et udsnit af samt et specifikt fokus pé&, hvad der udspillede sig i det
tredrige projekt — og denne komposition og rammesztning er min egen. Aktgrerne
Ianer mig genergst deres historier og beskrivelser af, hvad der udfoldende sig i den
tredrige projektperiode, men laeser ma veaere opmaeerksom pd, at jeg optreeder som
redakter af det empiriske repertoire. Derved er raekkefglgen samt det anvendte
teoretiske blik udelukkende min fremstilling og forstdelse hezendelsesforlgbet'2. Jeg
frasiger mig herved forestillingen om en samlet objektiv sandhed og afgrenser
hermed afhandlingen til en teoretisk analyse og fortolkning af min reprasentation af
haendelsesforlgbet, der forhabentlig kan bidrage med inspiration og nye perspektiver
til feltet (Henriksen 2017).

Min store optagethed af projektet som en arbejdsform, der i stadigt hgjere grad gar sit
indtog og udfordrer samtidens mere klassisk fundererede organisationsstrukturer og
sajler, betyder et serligt fokus pa samt en diskussion af projektbegrebet samt dets
placering og anvendelse i det moderne samfund. Dog afgraenses afhandlingen ved
projektansattelsen som strategisk ansettelsesform, og jeg bergrer kun i form af
overordnede samfundstendenser og “tidstypiske symptomer” de korte
anszttelsesformer og deres betydning for magtforhold, tryghed og tillid mellem
ledelse og medarbejdere. Dilemmaerne herved finder sin plads i afhandlingens
diskussionsafsnit, men fylder ikke i analyserne af den simple arsag, at de
projektansatte i Frivillighedsprojektet og i gvrigt i resten af Ungdomsskolen var
fastansatte.

Ligeledes betyder afhandlingens fokus pa projektet som arbejdsform i
tvaerorganisatoriske netvaerks- og samskabelsesprocesser, at der ikke males eller

2 For indblik i aktionsforskningsprocessens forskellige positioner se afhandlingens
metodekapitel afsnit 2.6.2. Forskerens forskellige positioner.
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vurderes pa selve indholdet af det, som frivillighedsbegrebet potentielt kan bidrage
med hos Ungdomsskolens malgruppe, de unge mellem 13-25 ar. Det er altsd ikke
forskningsprojektets opgave at vurdere eller tage stilling til hverken laringens,
dannelsens eller den paedagogiske kvalitet af de udviklede pilotprojekters indhold.
Dette kunne helt sikkert have veaeret omdrejningspunktet for sin helt egen selvsteendige
afhandling.

1.4. PROBLEMFORMULERING

Som aktionsforskningsprocessen udviklede sig, begyndte forskningsprojektets essens
at manifestere sig i min bevidsthed gennem en ganske specifik symbolsk og
metaforisk form. Jeg oversatte kompleksiteten i den tvaerorganisatoriske
samskabelsesproces med udseendet og opbygningen af en Babusjkadukke. En
tilsyneladende enkel genstand, hvis mening tydeligt fremgar, nar den farste gang tages
i gjesyn — en russisk enkel pyntegenstand. Undersgges dens egentlige konstruktion,
bestar dukken af en helt anden og mere kompleks opbygning, nemlig af mange mindre
dukker placeret i flere lag, og selve dens formal kan nu betvivles. For hvordan skal de
mange lag forstas og eksponeres, hvis det blot er en pyntegenstand?

I afhandlingens babusjkadukke repraesenterer det inderste lag de handlingsrum, som
Aalborg Ungdomsskoles samskabelsesprojekt reprasenterede i form af dens mange
igangsatte pilotprojekter. | dette handlingsrum etableres aktgrernes mulighed for at
udvikle et praksisfellesskab i et krydspres mellem styrringsredskaber, politisk
agenda, relationsdannelse og tidperspektiv. De naestkommende lag reprasenteres af
henholdsvis samskabelsesprojektets introduktion til Aalborg Ungdomsskoles praksis
og historie, hvor den organisatoriske kontekst, som projektet placeres i, far stor
indflydelse pa projektforlgbets udvikling og resultat. Og som sidste lag rammeszttes
betydningen af samfundsstrukturen og mentaliteten, som kendetegnes ved den
flydende modernitets verdier: Fleksibilitet, mobilitet, foranderlighed, udlicitering,
projektorganisering og netvaerkspleje. Samlet udger delene en helhed, der alle er
betydningsfulde for forstaelsen af tveerorganisatoriske samskabelsesprocesser som
den, der kendetegnede Frivillighedsprojektet.

Den kronologiske inddeling af afhandlingens analysekapitler, inspireres af Roviks
beskrivelse af, hvorledes forandringsprojekter baseres pa organisationsidéer eller
trends. Der vil ifglge ham i organisatoriske forandringsprocesser altid veere tale om
en kontekst og motivationsfase, hvor idéen mgder organisationens institutionelle
logik, historik og praksis. Dernast pabegyndes en indfgringsfase, hvor projektet over
tid og i en Igbende proces forsgges implementeret i den lokale praksis. Den sidste del
af processen vil bestd af en oversattelsesfase, hvor aktgrerne tilleegger de anvendte
former og begreber en verdi, der er meningsdannende i netop deres kontekst,
praksisfellesskab og i forhold til produktionen af deres kerneydelser i organisationen
(Ravik 2007).

29



PROJEKTETS LOGIK — DEN OFFENTLIGE SEKTORS PARADOKS

1.4.1. FORSKNINGSSP@RGSMAL

Hvordan anvendes projektbegrebet som organiserings- og
samarbejdsform i den offentlige forvaltning i Danmark, og
hvorledes udgar projekters tvaerorganisatoriske netvaerk samt
partnerskaber en kompleks udfordring savel som en potentiel
mulighedsskabende arena for fremtidens offentlige sektor, som
samlet leerende organisation?

Problemformuleringen er for overblikkets skyld, herunder inddelt i tre serskilte
udfordringer?s:

Udfordringer i et Kontekst-perspektiv: ‘

Det farste fokus 1 afhandlingen vil veere pa den organisatoriske kontekst, historik
og pi den indledende prejekt-fase. Hvilken kompleksitet, hvilke dilemmaer og
hvilket rationale ligger til grund for arbejdet med samskabelse og

frvillighedsbegrebet 1 den offentlige forvaltmng? Hvilken betydning har det for
arbejdet med frivillighedsbegrebet, at rammen om strategien og indsatsomradet
udgeres af projektet som arbejdsform?

Udfordringer i et Indforings-perspektiv:

Hernest tages udgangspunkt i projektet, som senmoderne organiseringsform, og
afhandlingens anden del besk®fliger sig med interaktion, styring og organisatorisk
lenng 1 tverorganisatoriske netverk og samskabelsesprocesser. Her underseges
netverkets logik og konstruktion som begreb, og det belyses, hvorledes denne
virkelighedskonstruktion meder den offentlige forvaltnings ansatte og praksis.

Udfordringer i et Overscettelses-perspektiv:

Afhandlingens sidste fokusomride omhandler, hvorledes politiske strategier og
indsatsomrader overs®ttes og anvendes af de involverede akterer og praktikere.
Da frivillighed er udviklingsprojektets omdrejningspunkt, fordrer forstielsen af
praktikernes oversettelse, en redegorelse for fvillighedsbegrebets historik og

politiske placering samfundsdebatten Herefter kastes et blik pa, hvorledes
studerende og projektmedarbejdere artbejder med og overs®tier begrebet 1
Frivillighedsprojektet, som den faktiske kontekst.

13 De skitserede tre udfordringer, der knyttes an til problemformuleringen, behandles i hver sit
analysekapitel, hvor temaet kontekst rammesetter analysekapitel 3, temaet indfgring
rammesetter analysekapitel 4 og temaet oversattelse rammeseatter analysekapitel 5.
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1.5. OPBYGNING AF AFHANDLING

Afhandlingen er inddelt i syv kapitler, som hver iszr sgger at skabe orden og overblik
over aktionsforskningsprocessens empiriske materiale samt over de teoretiske dele,
der anvendes til at tilfgje de repreesenterede fortallinger nuance og perspektiv i et
mere almennyttigt og praksisnart lys.

Efter de farste rammesattende afsnit, der kort skitserer forskningsprojektets intention
og motivation falger kapitel 2, der forklarer mit metodiske afsat i aktionsforskningen
samt belyser den analytiske vinkel, som valget af den institutionelle etnografi
betinger. | dette kapitel redeger jeg for det spaendingsfelt, der definerer
aktionsforskerens preemis i placeringen mellem forskning og udviklingen af en
specifik praksis i ofte intenst samspil med denne. Dertil beskrives
forskningsprojektets design og procesforlgb, s leeseren kan danne sig et overblik over
den tredrige forskningsproces, hvor jeg var aktivt involveret i den praksis, som jeg
forskede i. Feltstudiet preesenteres, og der redeggres for de forskerpositioner,
relationer, forteellinger og virkeligheder, som udggr afhandlingens empiri, og som jeg
var aktivt medproducerende af. Metodeafsnittet vil derfor have staerkt fokus pa ogsé
den narrative teori, pd sprog og fallesskaber og pa etikkens betydnings for
aktionsforskerens virke.

De fglgende Kkapitler tre, fire og fem er analytiske afsnit, der ogsd udfolder
afhandlingens teoretiske afsaet i takt med, at aktionsforskningsprocessens fortellinger
praesenteres. Her forholder jeg mig tro til forskningsdesignet, der var konstrueret
séledes, at teoretiske forklaringsmodeller og ny viden blev sggt og udforsket i samspil
med udviklingen af aktionsforskningsprojektet. Min forskerposition var ansvarlig for
at tilfgje forandringsprojektet teoretiske perspektiver og et blik, der kunne vere
anvendelige i udviklingsprocesserne. Derfor har jeg ogsa i afhandlingen valgt at lade
teori og praksisfortellinger nuancere og kvalificere hinanden i samlede kapitler og
ikke szerskilt. Kapitlerne er inspireret af Rgviks opdeling af farnavnte tematikker, der
har betydning for implementering af organisatoriske trends; kontekst, indfering og
oversattelse, hvor jeg dertil har udviklet en rammesatning tilpasset netop dette
aktionsforskningsstudie i tveerorganisatoriske udviklingsprojekter (Ravik 2007).
Valget om udgangspunktet i Reviks analytiske ramme er foretaget, da temaerne
formar at rumme en forteellingen om en projektproces, der udvikles, udfordres og
forandres over tid. Den farste del af hvert kapitel fungerer overvejende som
organisations- og samfundsanalyse, hvor den empiriske data understotter det
teoretiske afszet. Anden del af hvert kapitel tager skridtet taettere p& praksis, hvor et
leengere narrativ fra Frivillighedsprojektet udggr analysens fokus. Hermed har jeg
opstillet en dualistisk analyseform, hvor et meta- samt mikroperspektiv i
vekselvirkning understgtter hinanden. Kapitlerne er navngivet henholdsvis:
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- Kapitel 3: Projektet i Konteksten

Del 1: Teoretisk redeggrelse og samfundsanalyse

Del 2: Analyse, der bevaeger sig tattere pa den aktuelle praksis

- Kapitel 4: Indfgring gennem tveerorganisatoriske fellesskaber

Del 1: Teoretisk redeggarelse og samfundsanalyse

Del 2: Analyse, der bevaeger sig taettere pa den aktuelle praksis

- Kapitel 5: Oversettelsen af stemmerne fra praksis
Del 1: Teoretisk redeggrelse og samfundsanalyse!*

Del 2: Analyse, der beveeger sig taettere pa den aktuelle praksis

Kapitel 6 er afhandlingens diskussionsafsnit. Frivillighedsprojektet som repraesentativ
forteelling for en offentlig sektor i forandring nuanceres og diskuteres her inden for
rammen af fglgende to hovedoverskrifter:

Den offentlige sektor og projektbegrebet: Her diskuterer jeg
afhandlingens centrale fund i forhold til de dilemmaer, der opstar
mellem disciplinsamfund og projektsamfund, nar den offentlige
sektor forsgger at organisere sig gennem tvarorganisatoriske
projekter og netveerk. Jeg afslutter dette afsnit med en model, der
illustrerer og rummer tekstens centrale pointer.

Et perspektiv pa frivillighedsbegrebet: Anden del af diskussionen er
dedikeret til frivillighedsbegrebet, som behandles med udgangspunkt
i de forskellige oversattelser af begrebet, som jeg oplevede i projektet

14 Den teoretiske redeggrelse og samfundsanalyse begreaenser sig dog, i dette analysekapitel, til
enkelte indledende afsnit, og fylder ikke halvdelen af kapitlet, som det var tilfeldet i de tidligere
analysekapitler. Dette har at ggre med Kkapitlets hensigt samt dedikation til de praktikere, for
hvem Frivillighedsprojektet blev del af deres daglige praksis og virke. | dette kapitel er det
centrale fokusomrade, hvordan de oplevede den ledelsesinitierede strategi og valgte at arbejde
med den i praksis.
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mellem de frivillige og de ansatte i ungdomsskolen. Jeg forsgger
desuden med et historisk tilbageblik at foresla, at inspirationen til
Frivillighedsprojektet maske kunne vaere fundet i ungdomsskolens
egen historik, fremfor pa den anden side af Atlanten.

I det afsluttende kapitel praesenterer jeg forskningsprojektets afsluttende
bemerkninger samt konklusionen, og det indikeres blandt andet, hvorledes
projektformen i hgj grad fordrer individuel leering og lokale erfaringer, men at den til
gengeld udfordrer den offentlige sektor som samlet helhed og laerende organisation.

1.6. FRIVILLIGHEDSPROJEKTETS SAMSKABENDE
ORGANISATIONER

Inden metodekapitlet herefter udfoldes, beskrives nu de organisatoriske aktgrer, der
var i spil i udformningen og realiseringen af afhandlingen, ligesom jeg naermere vil
skitsere det forandringsprojekt, som udgjorde scenen for aktionsforskningsprocessen
og dermed ogsa for den institutionelle etnografi, som afhandlingen er baseret pa.

I perioden 2011-13 er, som indledningsvis naevnt, udviklet og udfgrt et forandrings-
og samskabelsesprojekt i Aalborg Ungdomsskole, kaldet Frivillighedsprojektet.
Projektet bestod, foruden en tveerorganisatorisk teenketank, af en serie pilotprojekter,
der hver iser adresserede forskellige indfaldsvinkler til frivillighedsbegrebet og til
forsgg pa netvarks- og partnerskabsdannelse mellem Aalborg Kommune (Aalborg
Ungdomsskole), Aalborg Universitet (AAU) samt University College Nordjylland
(UCN). Det preecise fokus var, at systematisere og udvikle beredygtige
projektsamarbejdsformer mellem Ungdomsskolen og frivillige studerende fra oven
nevnte videregaende uddannelsesinstitutioner. Indholdsmaessigt skulle projekterne
arbejde med at overholde og udvikle Ungdomsskolens virksomhedsplan, gerne med
blik for innovative metoder. De frivillige studerende skulle dermed vere del af
Ungdomsskolens almene praksis og udvikle eller indga i de kulturelle eller
leringsfokuserede tilbud til byens unge mellem 13 og 25 ar. Det var funktioner, som
traditionelt har veeret varetaget af sdvel deltids- som fastansatte leerere, peedagoger
samt medarbejdere i Skole- og kulturforvaltningen. Det kunne enten veere i rollen som
undervisere, mentorer, praktiske projektmedarbejdere eller i akademiske funktioner i
administrationen.

I begrebet “pilotprojekter” ligger forstaelsen, at de samskabelsesprocesser, der blev
igangsat, havde en ngje afgrenset tidsramme, og at hver organisation udnavnte
ngglepersoner i form af styregruppe- og arbejdsgruppereprasentanter, der drev,
udviklede og lgbende evaluerede projektprocesserne i tet samarbejde med
aktionsforskeren®®. Den laring om begrebet frivillighed og om at samarbejde i

15| praksis varetog jeg, trods rollen, som aktionsforsker, ogsa selv mange udviklingsopgaver
og projektlederfunktioner, se afsnit 2.6.2. Forskerens forskellige positioner.
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projekter med studerende, som hvert projekt tilfgjede organisationerne, skulle lgbende
anvendes til udvikling og forbedring af neaestkommende pilotprojekt.
Samarbejdsprocesserne skulle Igbende igangsaettes som perler pa en snor, og Aalborg
Ungdomsskoles samlede laering af processerne er, som navnt i de forrige afsnit, det
prioriterede element for Aalborg Ungdomsskoles ledelse. Nedenstaende uddrag er fra
ungdomsskolens farste udkast til den projektbeskrivelse, der siden blev til
Frivillighedsprojektet.

Vision/Formal:

Organisatorisk leering og udvikling gennem tveerinstitutionelt samarbejde,
socialt ansvar, frivillighed og anvendelsen af ildsjele

Forandringsprojektet koncentreres om udviklingen af den offentlige sektor
gennem netvaerkssamarbejde og partnerskabsdannelse. Intentionen er, at
studerende gennem en dynamisk netvaerksplatform far mulighed for at
engagere sig i unges lering og udvikling og indgd som ressource i
ungdomsskolens nuverende tilbud og struktur. Projektet skal bidrage til
udviklingen af tilbud for marginaliserede unge, men vil ogsa fokusere pa
at skabe muligheder og “kreativ legeplads” for de ressourcestaerke unge,
der “kan og vil selv”. Konceptet rummer utallige perspektiver, men et af
hovedformalene er at etablere en vedvarende og organiseret kontakt til de
uddannelsesinstitutioner, der eksisterer i naromradet og treekke pé det
faktum, at mange studerende allerede:

- foretager aktionsforskning og anvender cases i deres projekter

- erildsjele og har lysten og kompetencerne til at undervise, og
coache inden for deres fagomrade

- har et gnske om at engagere sig i deres nermiljg og tage et socialt
ansvar

- har mod pé at sette deres preeg pa udviklingen af fremtidens
ungdomsskole

Formalet vil vaere, at optage relevante partnerskabsaftaler - finde et forum
for gensidigt match, hvor studerende far mulighed for at anvende deres
kompetencer og udvikle deres profil, og hvor ungdomsskolen til gengeeld
far mulighed for at udvikle kvaliteten af eksisterende tilbud savel som fa
idéer til udviklingen af nye projekter og koncepter.

(Bilag 2.1. Farste projektudkast 2011)

Initiativet til Frivillighedsprojektet som helhed var taget af Aalborg Ungdomsskoles
inspektar. Derudover var alle ungdomsskolens sektionsledere, projektledere, samt de
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daglige ledere af ungdomshusene pa varieret vis involveret i designet af den tredrige
projektperiode.

P& Aalborg Universitet var forskningsinteressen repraesenteret af Institut for
Samfundsudvikling og Planlaegning®¢, og i den praktisk udgvende del af projektet var
universitetets projektledere fra henholdsvis Center for Matchmaking og
Karrierecenteret repraesenteret. Fra University College Nordjylland var ogsa
tilknyttet en mangde projektledere, der tog del i Frivillighedsprojektets udvikling og
realisering. Dertil var i omegnen af 50 frivillige studerende aktivt del af projektets
forskellige pilotprojekter, og i 2011 var desuden et helt hold p& 23 studerende fra
University College Nordjyllands Leaereruddannelse engageret i Frivillighedsprojektet.

Nedenstaende figur illustrerer, hvorledes Frivillighedsprojektet var organiseret i en
overordnet tenketank, der igangsatte og evaluerede pé& de underliggende
pilotprojekter. I denne var alle organisationer reprasenterede. Pilotprojekterne bestod
hver af en styre- samt arbejdsgruppe, hvor en projektleder fra Aalborg Ungdomsskole
altid ledede projekterne og var til stede i begge fora. Styregrupperne bestod af
projektledere fra hver involveret organisation og arbejdsgrupperne bestod af
studerende fra én eller begge de videregéende uddannelser.

Teenketank

Pilotprojekt

Pilotprojekt Pilotprojekt

Figur 1: Organisering af Frivillighedsprojektet, CM 2012

16 Institut for Samfundsplanlagning og Udvikling hedder i dag: Institut for Planlaegning.
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Frivillighedsprojektet er et forandringsprojekt baseret pad flere cirkulaere
leeringsforlgb. Figur 2 illustrerer den overordnede (her noget forenklede) lineere
forandringsstrategi, der bygger pa indlejrede cirkulare processer, som lgbende far
betydning for projektets samlede udvikling, laering og retning. Designet er inspireret
af og har et metodisk afsat i systemisk ledelsesteori, der bygger pd Peter Langs
konsultative og etisk optagede ledelsesprocesser (Molly-Sgholm, et al. 2014). Selve
udformningen af Frivillighedsprojektets design foregik i samarbejde med
Ungdomsskoleinspektgren og organisationens ledelsesteam samt med udvalgte
daglige ledere og projektmedarbejdere!’. Med udgangspunkt i projektets overordnede
vision*® skulle hvert pilotprojekt i hgj grad veere medarbejderinddragende, og tanken
var, at de, der havde forstand pa praksis, skulle fungere som medudviklere af de
enkelte pilotprojekter.

Da projektets design er inspireret af aktionsforskningens ophavsmand, Kurt Lewins?®
anvendelse af aktionsforskningshegrebet, bestar forandringsprocessen af lgbende
status- og udviklingsmader, hvor de enkelte aktgrer i projektet, projektmedarbejdere
savel som frivillige studerende evaluerer resultaterne og kommer med deres bud pa,
hvordan samarbejdsrelationer kan blive bearedygtige og give det bedst mulige
udkast®,

Pilotprojekt
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® c
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Figur 2: Aktionsforskningsdesignets procesforlgb, CM 2013

I den tredrige projektperiode blev igangsat ti pilotprojekter, hvoraf flere fortsatte og
blev udviklet til nye versioner med nye frivillige, efter den farste projektproces var

17 Afhandlingens afset i aktionsforskningen, og hvorledes dette influerede selve
Frivillighedsprojektets form og indhold, uddybes i kapitel 2: Metodebeskrivelse.

18 Se ovenstdende bilagsuddrag for Frivillighedsprojektets vision, samt bilag 2.1 for
supplerende beskrivelser. Persongalleriet uddybes senere i metodekapitlets afsnit 2.5.

19 Kurt Lewin introduceres yderligere i afhandlingens afsnit 2.1. Med aktionsforskningen som
afsaet.

20 | rollen som aktionsforsker bidrog jeg med teoretiske overvejelser pa disse mader, og dertil
samlede jeg de refleksioner, der opstod samt blev diskuteret i mgdesituationerne. Se
dokumenterne i bilag 3.
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afsluttet. Intentionen var at igangsatte dem Igbende i projektforlgbet, s erfaringen
fra tidligere projekter kunne medbringes i det seneste pilotprojekt. Afhandlingen
stiller skarpt pd tre sterre pilotprojekter, der er representative for hele
forandringsprojektets essens.?

1.6.1. Oversigt over igangsatte pilotprojekter

......

Januar 2013

______

_____

_____

Januar 2012

Pilotprojektet Skab Dig
igangsaettes

Tanketanken oprettes

Januar 2011

Figur 3: Oversigt over pilotprojekter 2017, CM

2L Afhandlingens til- og fravalg af specifikke praksisfortellinger uddybes i kommende
metodekapitel afsnit 2.6.
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Ovenstdende tidslinje fremhaver netop de processer og pilotprojekter, som
afhandlingen har serligt fokus pa. Farvekoderne orange, gran, gul samt lilla gar igen,
nér persongalleriet uddybes i det kommende metodeafsnit. Hermed bliver det muligt
for laeser at placere stemmerne og de forskellige narrativer i et samlet tidsperspektiv
og i de tilhgrende konkrete projekter og hermed skabe et illustrativt overblik over den
samlede forteelling. De pilotprojekter, der markeres med stiplede linjer og i en helt lys
lilla nuance, udelades som hovedfokus for de tre analysekapitler, da ti projekttemaer
og dertilhgrende aktargrupper ville blive for omfattende et materiale at arbejde med i
en kvalitativ aktionsforskningskontekst?

1.7. FRIVILLIGHEDSPROJEKTETS BAGTAPPE SAMT
FORHISTORIE

Falgende beskrivelse af Frivillighedsprojektets tilblivelsesfase og forhistorie, er den
forteelling, jeg indledningsvis praesenteres for ved indtraedelse i projektet. Dette afsnit
er derfor den beskrivelse og diskurs, der for ungdomsskolens ledelse, specielt for
ungdomsskoleinspektaren, tjente som det grundleeggende bagteppe for projektets
implementering i organisationen. | de senere analyseafsnit udfoldes den mere
dybdegéende analyse af den nuancerede og meget komplekse kontekst samt de
varierende institutionelle logikker og myter, der eksisterede under og sidelgbende med
denne fortzlling. Netop denne ledelsesbeskrivelse og styrende beretning om
Frivillighedsprojektets arsag og logik er pa dette sted i afhandlingen interessant at
praesentere laeser for, da her gives et skarpt billede af den strategiske samt politiske
agenda, som vil tilfgje perspektiv og til dels placere Frivillighedsprojektet som
strategisk indsatsomrade i organisationen, inden metodekapitlet udfoldes. Dette afsnit
er derfor fortrinsvis ungdomsskoleinspektarens fortelling og politiske beskrivelse af
Frivillighedsprojektets relevans for Ungdomsskolen, dens mélgruppe og kerneydelse.

Jeg lader den sté i sin rd og ikke-analyserede form for at overfare afhandlingen en del
af aktionsforskningsprocessens preemis og forudsetning. Felten bner sig lgbende for
forskeren, som handlingsforlgbene udspilles, aktarerne bekender kulgr og erfaringer
bliver til lzering (Dewey 2009).

Ungdomsskoleinspektgrens strategi og narrativ:

I Aalborg Kommune eksisterer en solid tradition for samarbejde med
universitetsstuderende, og universitetets veerdier samt historik bygger péa netop dette
fokus - at skabe baredygtige projekter og produkter i teet samarbejde med praksis og
byens lokalmiljg?. Studerende, der tager et bevidst valg om at indskrive sig pé

22 | afsnit 2.6. kvalificeres hvorledes de udvalgte pilotprojekter opleves som repreasentative
praksisfortellinger, der ved deres udfoldelse og analytiske behandling fremhaver de erfaringer
og den lzring, der fandt sted i Frivillighedsprojektets andre pilotprojekter.

23 Se Aalborg Universitets hjemmeside.
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Aalborg universitet frem for mere traditionelle studiemiljger, til-valger en studieform,
der er orienteret mod en socialpragmatisk retning, hvor fokus er, at lase “verdens
virkelige problemstillinger for virkelige mennesker” (Kolmos, mfl., 2004). Den
studerende skal derfor, gennem sin studietid tilegne sig den kompetence det er at
samarbejde pa tveers af fagomrader og med forskellige interessenter i spil, som
eksempelvis en lokal organisation, der deltager i de studerendes projektproces med
interesse i projektets slutprodukt. P& blandt andet ingenigruddannelsen p& Aalborg
Universitet skal den studerende ligefrem erhverve sig et “’projektleder-kerekort” for
at understgatte, at de kompetencer den studerende ma tilegne sig pa studiet ogsa bliver
mulige for dem at realisere og sette i spil i et kommende arbejdsliv (Henriksen (red.)
2013). Aalborg Ungdomsskole har altid, pa forskellig vis, samarbejdet med disse
studerende fra béde universitetet og fra University College Nordjylland, beretter
ungdomsskoleinspektgren. Nogle studerende er deltidsansatte i lannede stillinger, og
andre er knyttet til ungdomsskolen pé& anden vis som eksempelvis frivillige?4. Aalborg
Ungdomsskole beskeftiger 500 deltidsansatte, der arbejder med alt fra peedagogisk
arbejde i ungdomsklubber til undervisning i Zumba, guitar eller skilerere pa de
skiture, som udbydes hvert ar for byens unge?. Flere studerende er ansat i sddanne
stillinger, og de kan ligeledes veere i studiepraktik og knyttet til specifikke dele af
organisationen i leengere perioder ad gangen. Aalborg Ungdomsskole samarbejder
ogsa til tider med ovennavnte projektgrupper eller individualister fra Aalborg
Universitet, der mod adgang til indsamling af en meangde data og empiri, slutteligt
leverer et produkt eller en analyse af en specifik problemstilling tilbage til
organisationen?,

Kan samarbejdet med studerende systematiseres og organiseres?

Ungdomsskoleinspektagren Kurt forteller, under vores fgrste mgde, at hans
ledelsesteam?’ og bestyrelse har kendskab til disse samarbejdsflader, der reekker pa
tvaers af Ungdomsskolens organisation og ind i universitetet og leereruddannelsen.
Ungdomsskoleinspektaren beretter ligeledes, at han oplever det som en spandende
smeltedigel af idéer, hvilket ofte skaber stor kreativitet og nye metoder, der er direkte
praksisudviklende for organisationen. Han uddyber i vores indledende samtaler, at det
er med anerkendelsen af veerdien og potentialet i disse opstdede projekter og
samarbejdsrelationer mellem studerende og ansatte i ungdomsskolen, at han selv samt
repraesentanter fra bestyrelsen indleder arbejdet med Frivillighedsprojektet?. De
initiativer, der er opbygget i samskabelsesprocesser involverende studerende,

24 Se interview med sektionsleder bilag 3.3.
%5 Se Aalborg Ungdomsskoles virksomhedsplan, bilag 5.7.
%6 Se interview med sektionsleder bilag 1.1.

27 Aalborg Ungdomsskoles organisationsstruktur og ledelse beskrives i afsnit 3.3.
Rationalitetsmyter og institutionelle logikker.

28 Se PR-tekst fra Ungdomsskolens interne nyhedsbrev i 2011, bilag 5.3.
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blomstrer ofte og bliver frugtbare for organisationen. Uheldigvis opleves kontakter og
relationer til de frivillige som verende afhangige af meget individuelle netveerk
blandt ungdomsskolens forskellige medarbejdere i hgjere grad, end at de bygger pé
en bearedygtig organisatorisk relation mellem Ungdomsskolen og et systematiseret
samarbejde med eksempelvis Aalborg Universitet samt Lareruddannelsen, der er del
af University College Nordjylland.

Visse ansatte i ungdomsskolens organisationen har daglig kontakt med studerende og
benytter mulighederne i disse relationer, forteller ungdomsskoleinspektaren. Disse
medarbejdere oplever, at mange studerende anser det som en praemis for deres
studietid at engagere sig i andet end blot deres studie og en streeben efter at placere
sig i den gode ende af 7-trins skalaen. Studerende engagerer sig i
ungdomsskoleprojekter, der oprigtigt har deres interesse, for pa denne made at skabe
sig en specialiseret profil i lgbet af deres studietid. De studerende beskriver selv, at
deres motivation udspringer af en kerneinteresse for selve sagen, men ogsa af en
bevidsthed om den konkurrencementalitet der praeger det jobmarked, de inden lzenge
indtreeder i. Gode karakterer er ikke en garanteret adgangsbillet til gnskejobbet.
Anbefalinger fra studiejobs samt et tilhgrsforhold til foreningsliv eller projekter og
initiativer, der bygger pa frivillige kraefter, vidner for en arbejdsgiver om den
jobsggendes lyst og overskud til at dedikere sig (Andersen, 2013). Denne bevidsthed
betyder, at frivillighedsbegrebet blandt studerende i Aalborg Kommune muligvis har
en anderledes karakter end den klassiske opfattelse af begrebet?®, og naermere bar
defineres som et begreb, hvor gensidig vinding er pa spil — et ”win win” koncept®.
Ungdomsskoleinspektaren beskriver dertil, forud for forandringsprojektets opstart,
sin organisation som interessant for netop frivillige studerende, da den kan tilbyde
forholdsvis frie rammer for, hvilket produkt samskabelses- og projektprocessen skal
omhandle. Her rader eksempelvis en kreativ frihed, hvor en studiegruppes idéer tages
alvorligt og kan danne udgangspunkt for det samarbejde, som opstar. Det, at
kerneydelsen altid skal vere til gavn for ungdomsmiljget i Aalborg kommune, er ogsé
er en tematik, som han forestiller sig, at mange studerende kan identificere sig med
og foler sig tiltrukket af!.

29 Her henvises til frivillighed, som det traditionelt set kendes fra det danske foreningsliv.
Begrebet udfoldes yderligere, redeggres for og analyseres i afsnittene: 5.1. Frivillighed som
metakonteksten, 6.8. Nyskabende import eller tilbage til radderne, -6.9. Sammenstgdet mellem
logikker.

30 For yderligere beskrivelse af Ungdomsskoleinspektgrens strategiske beskrivelse, se farste
projektudkast bilag 2.1.

31 For et mere nuanceret historik billede af Ungdomsskolens historik og selvbillede se afsnit
3.2.-3.3. Aalborg Ungdomsskole — en historik vandring og Rationalitetsmyter og institutionelle
logikker.
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Kurt samt specielt ét centralt bestyrelsesmedlem ser en potentiel innovativ og
udviklende kraft i at udvikle strategiske samarbejdsformer i fallesskab med
studerende med ovenfor beskrevne drive” og bevidsthed. Disse mend forteller, at
unge studerende, der designer forlgb, undervisning og events for andre unge,
potentielt kan skabe en dynamik, som ungdomsskolen vil prioritere meget hgjt, da her
eksisterer et mulighedsrum, der i hgj grad gnskes udviklet og forfinet (Aalborg
Ungdomsskole 2011).

Ovenstéende beskrivelse er skabt af steerke velformulerede stemmer fra ledelsen. Her
er ogsa andre centrale tematikker i spil i Frivillighedsprojektets vision og proces, der
senere belyses i denne afhandlings analysekapitler. Visse perspektiver og strategier er
mere “synlige” end andre, men ligger altid og beveeger sig lige under overfladen af
det sprog og den diskurs, der skabes omkring projektet. Tematikkerne kan kort
opridses under falgende overskrifter:

- Der eksisterer ogsd et gkonomisk incitament for pabegyndelsen af
Frivillighedsprojektet. 1 en tid, hvor ungdomsskolens budgetter arigt
beskaeres, vil ydelser maske kunne opretholdes og endda udvikles pa trods.

- Selve brandingen af projektet betyder dertil ogsa en fornyet opmarksomhed
omkring selve ungdomsskolen, der i flere ar har veeret udfordret af et dalende
medlemstal og tilslutning til specielt klassiske ungdomsskolehold og -
klubber.

- Der er ogsa tale om et rekrutteringsaspekt. Er der i disse processer mulighed
for at se de dygtigste studerende an og efterfglgende rekruttere dem til
organisationen?

Optakt, inspiration og implementeringsambitioner

En inspirationsrejse til USA bringer i 2010 Kurt, ledelsesrepraesentanten Elinor og
den fgr omtalte sterke stemme i bestyrelsen til The Netter Center for Community
Partnerships p& University of Pennsylvania i Philadelphia. Her preesenteres gruppen
for et steerkt samarbejde mellem universitet og lokalmiljg, hvilket er en projekt- og
udviklingsproces, som universitetet savel som selve byen har forfinet og udviklet
deres strategi og vision omkring siden 80’erne, hvor outsourcing af byens industri
efterlod mange familier i dyb fattigdom. Mgdet med kombinationen af forskere, lokale
projektledere og et meget fattigt bgrne- og ungemiljg inspirerer dem alle dybt. Kurt
drives foruden en gkonomisk samt strategisk vision ogsa af en padagogisk ambition,
der omhandler de muligheder for synlige rollemodeller, der kan opsté ved, at frivillige
studerende i forskellige projektkontekster kommer til at arbejde tet sammen med de
unge, der benytter ungdomsskolens tilbud. Han forteller, at han, da flyet fra USA
ramte Aalborg, gav sig til at skrive om, hvad han havde observeret i Philadelphia. Det
blev til en 50 sider lang rapport med beskrivelser af, hvad ledergruppen observerede
og lod sig inspirere af pa deres besgg hos The Netter Center of Community
Partnerships. Drgmmen om  samskabelse tager for alvor fat i
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ungdomsskoleinspektgren, og det drgftes i ledergruppen, om en form lig den i
Philadelphia kan implementeres.

Forandringsprojektet igangsattes derfor, efter et beslutningsmgde i den samlede
bestyrelse, med henblik pd at udvikle og kvalificere disse samarbejdsformer og
processer, der allerede finder sted mellem ungdomsskolens medarbejdere og frivillige
studerende i Aalborg. Dette sker med henblik pa at formalisere og systematisere den
bedste praksis, sa flere medarbejdere i ungdomsskolen fér lyst til at prave kraefter med
mulighederne, og sa flere studerende omvendt kan se mulighederne i at indgé i et
samarbejde med ungdomsskolen. Ungdomsskolen beslutter, at de over en
projektperiode pa tre &r gennem en nyetableret frivillighedsindsats vil satte fokus pa,
hvad og hvordan frivillige studerende og Aalborg Ungdomsskole kan udvikle i
feellesskab, og under denne overskrift igangseattes det sdkaldte Frivillighedsprojekt,
bestdende af en serie pilotprojekter af forskellig karakter, men dog med samme fokus
og hovedoverskrift.

Hertil knyttes aktionsforskningsprojektet, der danner det empiriske grundlag for
denne afhandling. Aktionsforskningsprojektet designes som en central del af
Frivillighedsprojektet, og forskerens rolle bliver bade at veere projektansvarlig for hele
Frivillighedsprojektet samt undersggende pa teoretisk perspektiv og indsigt og at
bidrage med aktuel viden som tilbagelgb til og del af udviklingsprojektets forlgh. Som
tidligere naevnt, er det en del af det oprindelige design, at Frivillighedsprojektets
pilotprojekter udvikles lgbende, og p& baggrund af de indledende
forskningsinterviews. Det blev altsd i kombinationen af en projektlederrolle sdvel som
en faciliterende rolle, at forskningsdelen skulle finde sit rum og sin
eksistensberettigelse®?.

De indledende skitser til forskningsprojektet er ungdomsskoleinspektarens, og jeg
involveres i ansggningsprocessen grundet min faglige specialisering i netop
projektprocesser og udviklingsarbejde. Det falles samarbejde omkring en formel
forskningsansggning sker i slutningen af 2010, hvor Kurt er blevet introduceret for
mig gennem sit faglige netveerk3:.

32 For mere uddybende beskrivelse, at forskerens forskellige positioner, udfordringer men
ubetinget ogsd styrker se afsnit 2.6.2. Forskerens forskellige positioner, afsnit 3.4.4.
Aktionsforskerens aktive medvirken i skabelsen af nye fortellinger og afsnit 5.6. Forskerens
egen selvobjektivisering.

33 For netop et perspektiv pd de personlige relationers betydning for organisatoriske
forandrings- og udviklingsprojekter se afsnit: 4.2.3. Fra personlig til organisatorisk
relationsdannelse.
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Udviklingsprojektet pébegyndes i januar 2011, og jeg tilknyttes processen med den
tidligere naevnte dobbeltrolle, som beskrives narmere i kommende metodeafsnit3.
Kort fortalt kommer jeg bade til at fungere som projektdesigner (i teet samarbejde med
Kurt), projektleder og aktionsforsker. Min funktion er gennem projektets tre ar at
identificere de nye samarbejdsformers udfordringer, formulere dem og efterfalgende,
gennem et teoretisk perspektiv, bidrage til at lgse dem. Den verden jeg har sat mig for
at undersgge, er jeg altsa selv en aktiv del af, og det er da ogsd med udgangspunkt i
dette at projektets metode samt min egen rolle i forskningsprocessen diskuteres.

34 Aktionsforskningens design og forskerens positionering i felten udfoldes neermere i
afhandlingens kapitel 2: Metodebeskrivelse.
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KAPITEL 2. METODEBESKRIVELSE

Formalet med dette kapitel er at beskrive og validere det forskningsdesign, der
anvendes i projektet. Det vil herunder diskuteres, hvilke udfordringer og
problemstillinger der kan opsta i forbindelse med den anvendte metode, men ogsa de
fordele og muligheder den bidrager med i forhold til anvendelse af andre metoder.
Forst diskuteres de mere generelle og sa&rlige perspektiver, der knyttes til designet.
Her rammesztter jeg kritikken af aktionsforskningsbegrebet savel som jeg forholder
mig til og seetter den i forhold til netop Frivillighedsprojektets konkrete kontekst. |
kapitlets afsluttende del uddybes hvilke analysestrategier og kondenseringsmetoder,
der er benyttet i arbejdet med at systematisere og konkretisere den viden, som
aktionsforskningsprocessen dannede grundlaget for.

2.1. MED AKTIONSFORSKNINGEN SOM AFSAT

”Sir James Frazer famous anthropologist of yesteryear was once asked if
he ever lived amongst savages. It is reported that he held up his hands “as
though to ward of even the thought” and answered ”God forbid!”

(Martin 1974)

Forskningsprojektet hviler p& aktionsforskning i den skandinaviske tradition. Det
betyder, at forskeren deltager og har en aktiv rolle i stedet for udelukkende en
observatgrrolle. Pa denne made er hensigten béde at bidrage til at skabe de gnskede
sociale forandringer samt producere videnskabelig indsigt i feltet.

Aktionsforskning blev introduceret i 1944'erne af socialpsykologen Kurt Lewin som
et resultat af hans arbejde med gruppedynamiske processer og udvikling af en
organisatorisk ledelse og kulturforstaelse (Lewin 1997). 1 1960’erne anvendes
metoden for farste gang i Skandinavien af de norske forskere Vilhelm Aubert og
Yngvar Lachen. Den danske sociologiske aktionsforskning har iser koncentreret sig
om ressourcesvage grupper, padagogisk praksis, skole- og institutionsvaesnet og i
forbindelse med sociale eksperimenter (Nielsen og Nielsen 2015).

Lewins forskning var et oprer mod en amerikansk for akademiseret”
forskningstradition, som han forstod som alt for abstrakt og distanceret til det
samfund, det burde bidrage med en forstielsesramme til. Det var en
handlingsorienteret forskning med en intention om at vare teet pa og i dialog med
praktikerne. Det vil sige, at dialogen ikke kun skulle veere med de myndigheder eller
autoriteter, der igangsatte forskningen, men ogsa de bergrte borgere selv. Ifalge Lewin
hvilede hans aktionsforskning pa et socialvidenskabeligt grundlag, hvis potentiale var
at producere kvalitativt anderledes viden end tidens traditionelle grundforskning.
Aktionsforskningens esses skulle veere intervenerende feltforskning, eksperimenter
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og projekter, der alt sammen skulle bidrage til en fornyet indsigt i de mekanismer og
lovmassigheder, der styrer vores sociale liv (Nielsen og Nielsen 2015). | kraft af
Lewin udbredes aktionsforskningen hovedsageligt til forandringsprocesser i
lokalsamfund og uddannelsesinstitutioner samt til organisationsudviklingsomradet. |
Skandinavien stgder vi, som navnt, ofte pa aktionsforskningen i forbindelse med
organisatoriske eller padagogiske forandringsprocesser péa forvaltnings- eller
institutionsniveau. Denne forskningsskole fglger det Lewinske udgangspunkt, at
demokratiske samfundsforandringer kun kan gennemfgres gennem eksperimenter og
projekter, hvor aktgrernes deltagelse og ikke mindst ansvarliggerelse udfordres
(Lewin 1946). Lewins idéer om aktionsforskning er altsa ikke blot en udviklet
forstaelse af forskningspraksis, men indebaerer ogsa en opskrift pa en ny involverende
ledelsesstil og praksis i organisationer, institutioner og lokalsamfund.
Aktionsforskning har ifglge ham til hensigt at understgtte en demokratisk proces, hvor
forandringsprocesser involverer de bergrte, involverede og deltagende aktgrer pa alle
samfundsmaessige og organisatoriske niveauer (Nielsen og Nielsen 2015).

Netop den demokratiske essens, hvor alle relevante aktarer tildeles en stemme, hvilket
oprindeligt var aktionsforskningens prioritet og intention, er ifglge Nielsen under
steerkt pres i nutidens samfundsforskning. Anvendelsesorientering er det nggleord, der
i dag driver forskning i en bestemt retning, og denne anvendelighed seettes i forhold
til at kunne bevise merverdi i form af, som oftest, gkonomisk veekst. Hvor mange
forskere forholder sig positivt til disse betingelser, mgdes ogsa kritiske rgster, der
gnsker at frigare forskning fra alt for steerk politisk, skonomisk og praksisinvolveret
styring (Nielsen og Nielsen 2015).

Ogsa min forskningsproces involverede flere staerke interessenter, da den blandt andet
var resultatet af en politisk beslutning omhandlende besparelser blandt UngAalborgss®
tilbud til lokalmiljeets unge brugere af ungdomshuse, kulturtilbud og
uddannelsescentre. Praksisinvolveret styring og skonomisk bestemmende faktorer var
en premis, som forandringsprojektet matte indordne sig under og forholde sig til.
Denne forskerposition skabte ogsa for mig visse dilemmaer og udfordringer, hvilket
betad, at jeg undervejs var meget fokuseret pa min position som forsker og den méde,
hvorpa jeg uundgaeligt ogsa blev del af felten.

Den viden, der skabes gennem aktionsforskning, afhaenger af flere variable, som
eksempelvis forskerens teoretiske valg, forskerens interaktion og dialog med felten,
eksperimenter/interventioners karakter, og feltens motivation og mulighed for, at lade
forskeren komme teet pa. Aktionsforskning kritiseres derfor af visse akademiske
skoler for validiteten af den viden, der skabes (Tanggaard og Brinkmann 2015). Og
her har det central betydning at papege, at jeg med denne afhandling ikke har til
hensigt at skabe en universelt gaeldende manual for projektarbejde eller for forstaelse

35 UngAalborg er den betegnelse Aalborg Ungdomsskole anvender i orienteringen udadtil mod
sin omverden (specielt mod sin malgruppe).
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af samskabelsesprocesser og projekter, der involverer offentlige forvaltninger og
frivillige. | stedet tilbyder dette kvalitative studie et gjeblikshillede eller en spejling af
en proces, der kan tjene som guidelines eller som inspiration for andre kommuner,
organisationer eller forvaltninger, der gnsker at arbejde med lignende
forandringsprojekter eller metoder. Her er tilteenkt et produkt, der skal tjene som
opleg og udgangspunkt for dialog, da der her skildres nogle forudsetninger for
forandringsprojekters realisering, som, vil jeg pasta, er en relevant spejling, der kan
ramme bredere end blot en enkelt forvaltning i en stor nordjysk kommune.

2.2 SPAENDINGSFELTET DER DEFINERER
AKTIONSFORSKEREN

Metodens styrke er, som Lewin beskriver, muligheden for at forholde sig skarpt til
netop den praksis, der gnskes forandret, interagere med den, og rent faktisk veere
bidragende til at gare en forskel og afhjeelpe visse af samfundets problematikker og
udfordringer. Forskerens position vil altid veere formet af en vis skole- og
forskningspraksis, hvilket betyder, at jeg altid vil medbringe en bestemt
”kameravinkel”, der er steerkt meddefinerende i mit syn pé, hvad der er pé spil i de
forskningsprojekter, organisationer og relationer, jeg indgar i. Men min erkendelse af,
at mit perspektiv ikke er universelt og det eneste galdende, harmonerer godt med
aktionsforskningens praemis, der ogsa betyder, at forskeren har mulighed for at
udvikle sig og forandres i takt med felten. Sociolog Knud Aagaard Nielsen, der ogsa
refereres til i Nielsen & Nielsen ovenfor, beskriver meget rammende denne pointe om
aktionsforskningen, at:” ny erkendelse for alvor kun kan opsta, nar genstanden eller
forskningsfeltet bringes i bevagelse og forandring (Nielsen 2001, 135).

Valget af aktionsforskning som metode er ikke ukompliceret, og med sig bringer den
en mangde overvejelser. For valget om at veere aktivt bidragende til felten kan have
mange nuancer og former, og alle har de betydning for det, der skabes i samarbejdet
med felten. Den akademiske diskussion, man som forsker kan lade sig inspirere af,
kan karikeret opdeles i to meget forskellige lejre, der henholdsvis er for at forsgge at
bevare en vis distance til felten, der indebarer lejlighedsvise "besgg” i felten. Denne
“flgj” opfatter aktionsforskningen som en konsultativ praksis, hvor forskeren pa
baggrund af sine udvalgte observationer eller studier intervenerer og er i dialog med
felten i en kortere konsultativ form. P4 den anden side har vi forskere som
Czarniawska, der argumenterer mod denne praksis, da det ifalge hende slet ikke er
muligt helt at undga at pavirke felten - det bgr neermere veere hensigten. Hendes teorier
om antropologiske feltstudier har vaeret af stor betydning for min tilgang til det
feltarbejde, der danner empirisk grundlag for denne afhandling (B. Czarniawska
2007).

The point is never to behave like a fly on the wall (what a peculiar
methaphor, considering what happens to the flies on the wall, once
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noticed), but to behave like a responsible adult, showing respect and
sympathy to others.

(Czarniawska B., 2007, 56)

Czarniawska beskriver sin forskningsmetode som et forsgg pa en disciplin, der bygger
pa interaktion savel som observation uden at undersggelser og resultater, grundet
forskerens meget centrale placering i handlingernes centrum, gares uvidenskabelige.
Kvalitative organisationsstudier, modsat de farnaevnte korte
virksomhedsundersggelser, skaber ifglge Czarniawska fundamentet for en
grundleeggende forstaelse af organisationskulturer. Nar feltobservationer, research og
forskerens eget logbogsmateriale suppleres med indsamlede narrativer, belyses
organisationens “’sprogkoder” og handlingsmenstre fra flere vinkler, og en afkodning
af organisationens virkelighedskonstruktion muliggeres.

Czarniawska beskriver meget rammende, at det er en forudsatning at gere sig Klart,
at metoden ogsa kan vere hard og af og til ubehagelig, da forskeren pa sin vis kommer
meget teet pa, og til dels bliver afhaengig af de individer, der observeres. Der er ingen
garantier for, at stemningen omkring forskningsprojektet ikke vender, imens
processen er i gang, hvilket kan ggre forskerens rolle psykisk udfordrende (B.
Czarniawska 2007, 54-58).

Intense methodological awareness, if engaged in too seriously, can create
anxieties that hinder practice, but if taken in small doses it can help to
guard against most obvious errors.

(Seale i Czarniawska, 2007, 5)

Kort beskrevet er Czarniawska fortaler for at handle og kaste sig ud det antropologiske
feltstudie, dialogen og interaktionen frem for at forteenke begivenheden og hemme
spontaniteten i mgdet med organisationen. Det pdpeges, at ufravigelig stringent
metode i det antropologiske feltstudie kan ggre langt mere skade end gavn. Hvis
studiets forlgb forberedes ned til sidste detalje, hvis feltet pa forhénd er fastlagt og
begrebsafklaret, hvis antropologen konstant agerer i en fastdefineret rolle i interaktion
med felten og er “overopmarksom” p& den pavirkning, det matte medfare, er et
kunstigt og anstrengt produkt sveert at komme udenom.

Organizational anthropologists rarely take a toothbrush with them these
days. A journey into the organizational bush is often little more than a safe
and closely chaperoned form of anthropological tourism.

(Bate i Czarniawska, 2007, 12)
Hun kalder den nuvarende tendens i organisatorisk analyse, som mange

konsulenthuse yder, for sikkert, forudsigeligt og overfladisk bestillingsarbejde.
“Quick and dirty jobs” forkorter hun beskrivelsen.
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Denne afhandling reprasenterer aktionsforskningsprocessen, som en agil, dynamisk
og foranderlig proces, hvis design og systematik lgbende blev evalueret og dermed
kvalificeret i dialog og interaktion med felten. Jevnfar Czarniawskas metodiske
tilgang bliver der i afhandlingen lgbende gjort brug af en metodik, hvor feltnoter
optraeder til at illustrere pointer, betragtninger og sansninger. Kort beskrevet er
inddragelsen af udvalgte feltnoter en made, hvorpé den informationsmangde og
analytiske data, som ikke optraeder nér bandoptageren tendes, kan gribes pa anden
vis. Den institutionelle etnografis intention er ikke, i sin form og metode, at udfolde
dybe personkarakteristikker af aktargruppen. | stedet for et fokus pé individuelle
subjekters handlemuligheder og eventuelle leringsforlgb i Frivillighedsprojektet
belyser afhandlingen et bredere organisatorisk perspektiv, hvor fokus er samlede
institutionelle logikker og tendenser i samskabelses- og projektprocesser. Dog giver
de anvendte feltobservationer fra aktionsforskningsprocessen et indblik i aktgrernes
positioner samt motivationer i konkret udspillede episoder, hvilket bidrager med en
smule karakteristik og nuance, der understgtter etnografiens samlede forteelling.

Med denne afhandling kom jeg - meget - teet pa praksis. Néar jeg genleeser mine
feltnoter og interviews er det tydeligt, at den ngje skitserede plan, der dannede
udgangspunkt for aktionsforskningsdesignet, hurtig blev akkompagneret af en vis
spontanitet, der ledte bade forvaltningens forandringsprojekt, men ogsad min egen
teoretiske bevidsthed og udvikling, af helt nye veje. Jeg forandrede mig altsé i takt
med felten, som det er en af Nielsens pointer (Nielsen 2001, 135). De tilvalg eller
afvigelser fra det oprindelige forskningsdesign, der opstod som forandringsprojektet
udviklede sig, handlede i hgj grad om min dybere og dybere involvering i praksis. Det
er en klassiker i de drejebagger, der er skrevet om aktionsforskningens udfordringer,
0g som jeg var overbevist om, at jeg forholdt mig til og var bevidst om fra min fgrste
dag i felten (Duus, et al. 2014). P& mange mader vil jeg stadig mene, at den viden og
leering, jeg som forsker kunne treekke ud af aktionsforskningsprojektet, er blevet et
langt sterkere og mere kvalificeret videnskabeligt bidrag grundet disse tilvalg, der
handlede om at involveres og komme tettere pad praksis. Men for mig som
aktionsforsker blev processen langt mere kompleks og udfordrende. Jeg befandt mig
hurtigt imellem to ledelser, og i et krydspres bestdende en forventning til min rolle
som aktar i praksis, der ofte ikke stemte helt overens med min forskerrolle.

Nér der tales om det frivilliges potentiale, s er jeg blevet bindeled mellem
de videregaende uddannelser og ungdomshusene. Platformen pa de sociale
medier, der faciliteres og er oprettet af mig, og det personlige netvaerk er
udviklet og rammesat af mig. Hvad sker der, ndr jeg skal treekke mig
tilbage for at analysere min data og distancere mig fra felten? Jeg er i disse
maneder bange for at blive for opslugt af den praktiske
projektmedarbejderrolle. Det bliver en yderst nerveerende og engageret
forskning, men er det i virkeligheden det bedste for projektet, at jeg ikke
treekker tydeligere graenser op mellem forsker og felt?

(Bilag 4.20 Feltobservationer 2011)
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Czarniawska har ogsa en anden tydelig pointe med sit citat: ”” Intense methodological
awareness, if engaged in too seriously, can create anxieties that hinder practice, but
if taken in small doses it can help to guard against most obvious errors”. Klarhed,
forventningsafstemning og en langt skarpere rollefordeling kunne, set i retro-
perspektiv, have veret virkningsfulde veerktgjer i aktionsforskningsprojektet netop
for at gare den tornede og til tider sveert betraedelige sti en smule lettere at treede i min
funktion som aktionsforsker. Her har mine ar i felten nu tjent som en grundig leaerings-
og erkendelsesproces, hvilket vel altid er en stor del af en akademisk afhandlings
egentlige formal. Forskere vil ofte vaelge at forske i omrader, der optager dem, og en
ildsjzel i en aktionsforskerposition ma til en vis grad leegge en smule band pé sit
engagement, nar det geelder lysten til at kaste sig over forandringsprojekternes
praktiske opgaver og garemal (Nielsen og Nielsen 2015). Dermed menes bestemt
ikke, at observaterrollen er det “sande ideal”, jeg papeger blot, at det tilfajer
forskerrollen en yderligere kompleksitet ogsa at indtreede i felten som aktgr med
mange og varierende praksisopgaver, der ofte vil give dig sd& meget tid i
forandringsprojekts “maskinrum”, at overblikket og refleksionsevnen periodisk
forsvinder. Aktionsforskningsrollen kraever derfor, at forskeren er sig bevidst om
betydningen af sin position i felten. Det kreever en kontinuerlig refleksion og at
han/hun forholder sig kritisk samt konstruktivt til (og ogsa udfordrer) de indtryk og
sandheder, der konstrueres undervejs i processen.

2.4. AT BIDRAGE TIL LAERING OG FORANDRING

Oplegget for narverende afhandling var  oprindeligt at  undersgge
samskabelsesprojektets preemis og udfordring i en offentlig forvaltning i en starre
nordjysk kommune for at synliggere, hvorledes valget af projektet, som
rammesatning og form, far betydning for det konkrete produkt, der gnskes
implementeret og udviklet. Felten for forskningen var af Aalborg Kommune og
Aalborg Universitet defineret som Frivillighedsprojektet i Aalborg Ungdomsskole,
hvilket kort beskrevet var et udviklings- og samskabelsesprojekt bestdende af en
feelles tenketank samt af en stgrre mengde pilotprojekter og dertilhgrende
arbejdsgrupper. Projektet forsggte gennem den tredrige periode systematisk at
undersgge frivillighedens potentiale og udfordring i en afdeling af den offentlige
forvaltning, der leverer skole- og fritidsydelser til kommunens bgrn og unge.

Som forsker skal det veaere muligt at stille spergsmalstegn ved det kendte, sa
organisationen kan spgrge sig selv, hvorfor den gar, som den ger (Agyris og Schon
1978). Dette har ikke altid veeret ligetil i min forskningsproces. Det har til tider veeret
en hard sti at treede, og dette har i hgj grad forbindelse til mit aktionsforskningsdesign,
hvor jeg insisterede p at veere s meget del af felten pa feltens preemisser, at det af og
til blev sveert at navigere mellem de mange modsatrettede praksis-kasketter jeg bar.

3 For redeggrelse for de anvendte forskerpositioner se afsnit 2.6.4. Forskerens forskellige
positioner.
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Den vigtigste skelnen blev, at narveerende afhandlings mal var anderledes end
forvaltningens mal med udviklingsprojektet og min ansattelse. Jeg métte fremhaeve
for mig selv og mine omgivelser, at forskning i selve projektprocesserne samt i deres
netvaerks- samt styringsform som ramme skulle bidrage til, at ungdomsskolen pa sigt
kunne na sine mal. For at dette kunne lykkes, blev et brud med min rolle som “hands
on”-netvaerker og projektleder for udvalgte pilotprojekter en ngdvendighed efter 3 ar,
og dette kraevede en stor definerende indsats af mig, da min rolle om aktionsforsker
klart métte skaerpes og understreges, for at min forskeridentitet og mit dertilhgrende
overblik kunne bevares. | dette spaendingsfelt mellem to ansattelsesforhold og meget
forskelligartede forventninger til projektet viste det sig, at jeg matte veere langt mere
insisterende og styrende af processen og forskningsdesignet end farst tilsigtet. Men
forskydningen fra at vaere praktisk netveerksskabende aktar og procesfaciliterende til
udelukkende at patage mig en forstyrrende rolle, hvor jeg iscenesatte interventioner
og fremlagde pointer, skaerpede sdvel afhandlingens fokus som den lareproces,
organisationen gennemgik.

2.3. MGDET MED FELTEN

Afsnittet her beskriver de konsulentgreb og processuelle verktgjer, jeg som
aktionsforsker stgttede mig til, for erbadigt og ydmygt at mgde felten i de indledende
faser. At skabe tillid til min forskerposition, sdvel som til Frivillighedsprojektets
strategi og vision, var for mig af central betydning, og her udfoldes, hvorledes jeg
forsggte at skabe gode udviklingsmgder og interviewsituationer pa baggrund af mit
forskningsdesign, og det beskrives ligeledes, hvordan den skabelon ramtes af
virkelighedens noget mere nuancerede kompleksitet.

2.3.1. LIGEVARDIGE MEDFORSKERE

Kurt Lewins aktionsforskningsbegreb indeholder ikke en fastlagt og teetbeskrevet
definition af, hvordan aktionsforskningens forskellige faser bgr se ud, og hvad de bgr
indeholde. Det teetteste vi kommer pa en egentlig rammesatning er sandsynligvis
dette:

The research needed for social practice can best be as research for social
management or social engineering. It is a type of action research, a
comparative research on the conditions and effects of various forms of
social action, and research leading to social action (...) Above all it will
have to include labatory and field experiments in social change.

(Lewin 1997, 144)

Som tidligere beskrevet, anser Lewin deltagerne i forandringsprocesserne som
ligeveerdige medforskere, og derfor begr forskningsprocessen veere styret af en
demokratisk normativitet. Jeg, samt den styregruppe fra Aalborgs Skole- og
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Kulturforvaltning®, der i samarbejde igangsatte aktionsforskningsforlgbet, tog
udgangspunkt i Lewins skitsering af aktionsforskningsbegrebet, knyttet op omkring
de mere vaerktgjsorienterede redskaber, som kendes fra Appreciative Inquiry®. Som
forsker ligger der en stor opgave forbundet med at skabe adgang til felten, afkode den
lokale praksis, historie og den virkelighedsopfattelse samskabelsesprojektets aktarer
bringer med i procesforlgbet. Lewin beskriver subjektet som ulgseligt defineret af og
bundet til sin sociale kontekst. Individets handlinger bar altsa forstds som del af det
handlingsfelt, individet beveeger sig i, altsd de sociale kontekster, individet er del af.

It is probably correct to state that the action of an individual depends
directly on the way in which he perceives the situation.

(Lewin 1997, 103)

Her menes ikke blot arenaer som familiekontekst og den organisation, der udger
individets arbejdsidentitet. Her medregnes den samfundsmassige kontekst, som
subjektet indtraeder i, ogsa som relevant og central faktor for de handlinger og den
virkelighedsopfattelse, individet navigerer i. Som udefrakommende forsker skulle det
indledende aktionsforskningsdesign sikre, at jeg blev bevilliget adgang til
organisationen Aalborg Ungdomsskole og de forskellige aktgrers motivationer og
beveeggrunde for at vaere medudviklere af en organisatorisk forandringsproces, der
bed frivillige studerende indenfor som samarbejdspartnere i deres arbejdsliv. Her
tilbed et udgangspunkt i Al%® en reekke metoder og teoretiske perspektiver til at mgde
felten med en verdsettende og undersggende tilgang designet til at udvikle
organisationers visioner, kompetencer og relationer.

Tilgangen indeholder en sakaldt 4D-model, som er en metode til udvikling af netop
kompetencer, visioner og relationer (Cooperrider og Srivastva 1987). Al er siden
videreudviklet af forsker og praest Peter Lang, som har tilfgjet retningen en raekke
kommunikationsfokuserede verktgjer, der arbejder med, hvordan det teoretiske

37 Styregruppen bestod af ungdomsskoleinspektaren Kurt og det tidligere omtalte
bestyrelsesmedlem, der ogsa deltog pa inspirationsrejsen til Philadelphia samt New York. Med
pé rad have Kurt formelt set ogsa sine nermeste ledere kaldet det overordnede ledelsesteam.

38 Al er en systemisk og socialkonstruktivistisk inspireret metode, som har sine rgdder i
amerikansk organisationsudvikling. Det er en praksisrettet tilgang, udviklet af David L.
Cooperider og Suresh Srivastva fra Case Western Reserve University i 80’erne, som har fokus
pd netop forskerens eller lederens erbgdige indtreeden i organisationers varierende
virkeligheder, og pa hvordan det er muligt at udvikle og forandre med udgangspunkt i en
undersggende og veerdseettende (anerkendende) tilgang. Al defineres i dette afsnit med sine
forcer, men ogsa med den kritik, der er fulgt med den systemisk inspirerede ledelsesform.
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grundlag konkret kan af omsettes aktgrerne i praksis. Som Lewin er Al’s
grundleggende inspirationskilde inden for socialpsykologien, aktionsforskning og
forandringsledelsen er Kenneth Gergen det inden for socialkonstruktivinismen. Al
bliver i dag anvendt inden for omrader som forandringsledelse, teamcoaching og
medarbejderudviklingsomradet (Eks. Lyndgaard og Haslebo 2007/ Molly-Sgholm
2007). Al bygger pa falgende fire grundprincipper:

- Udforskning af grundpotentialet i en organisation skal begynde
med anerkendelse

- Forskning i udviklingspotentialet i en organisation skal vare
anvendelig

- Forskning i udviklingspotentialet i en organisation skal veare
provokerende

- Forskning i udviklingspotentialet i en organisation skal veare
preaeget af samarbejde

(Andersen og Sgndergaard 2013)

2.3.2. TILGANG TIL FORSKNINGSPROCESSEN

Med ovenstaende afszt blev farste fase i aktionsforskningsdesignet fastlagt, som
veerende semistrukturerede interviews med alle ungdomsskolens tilknyttede
afdelinger og starre ungdomshuse. Dette skulle veere Frivillighedsprojektets officielle
startskud. Det blev mig som aktionsforsker, der forestod disse interviews med
sektionsledere  og  husledere  placeret  organisatorisk  lige  under
Ungdomsskoleinspektaren. Indholdet af magderne var en praestation af min rolle som
aktionsforsker fulgt af en dybere beskrivelse af bestyrelsens motivation for
frivillighedsprojektet. Dernaest praesenterede medarbejderne mig for deres afdelinger,
arbejdsopgaver, og med udgangspunkt i deres visioner for afdelinger og
ungdomshusene idéudviklede vi sammen om projektets muligheder og potentiale.
Mange steder samarbejdede lederne allerede med studerende i én eller anden form,
men, som de beskrev det, var initiativerne sjeldent systematiserede, og de byggede
ofte pa personlige relationer eller helt tilfeeldige mader. Disse beskrivelser udgjorde
et meget naturligt afset for den kommende idéudvikling og indledende
begrebsliggerelse af frivillighedsprojektet og dets potentiale.

Det var vigtigt for mig at arbejde med ovenstaende fire grundprincipper i forarbejdet
med interviewguiden savel som i mit farste mgde med lederne. Forandringsprojektets
indledende og afsggende fase skulle helst tilgodese og appellere til alle niveauer i
organisationen, da Kurt havde en fast tro pa, at engagementet og behovet eksisterede
blandt medarbejderne. Til styring og rammesetning af interviewenes indhold og
dialog leenede jeg mig igen op ad Peter Langs definition af det sékaldte Heliotropiske

52



Princip. Da helio betyder sol og trope betyder vokse pa latin menes her; en plantes
tendens til at vokse mod solen (Andersen og Sgndergaard 2013, 133)*. Tilgangen var
saledes at skabe positive fortellinger om fremtiden i organisationen og dermed skabe
en heliotropisk bevagelse. Dette ville vare afggrende for projektet, hvis Aalborg
Ungdomsskole ogsa gnskede at skabe en positiv udvikling af forandringsprojektet. Til
rammesetning af den positive dialog og de motiverende og engagerende fortellinger
anvendte jeg ikke en struktureret interviewskabelon, men tog i stedet udgangspunkt i
den semistrukturerede interviewform (Kvale 2008) samt tematikkerne fra Langs 4D-
model, som beskaftiger sig med begreberne: Discovery, Dreaming, Design og
Destiny*.. Min beveaeggrund for dette var at lade aktgrernes egne fortellinger, idéer og
pointer blive omdrejningspunktet for mit besgg. Min forventning var, at jeg ved at
samarbejde med aktgrerne om at behovsafdekke og idéudvikle kunne veekke deres
motivation og gejst omkring projektet. Det gik hurtigt op for mig, at det ikke skulle
blive helt sé let i alle organisationens afdelinger.

Lederne er placeret i sma lokaler pé folkeskoler, i deres ungdomshuse, pa
forvaltningsgangen i Skole- og Kulturforvaltningen og i administrative
bygninger i Aalborg Kommunes forskellige bydele. Alle har de en
forkeerlighed for deres del af lokalomradet, og de faler sig sterkt knyttet
til de steder, de hver is&r har til huse. Fallesnevneren for dem alle er
selvfglgelig, at de breender for de unge, men de forteeller foruden dette, om
de store forandringer organisationen har gennemgaet de seneste ar, hvilket
har sat sit tydelige preeg pa deres arbejdsgang og hverdag i organisationen.

(Bilag 4.4 Feltobservationer 2011)

Pointen med ovenstaende citat er ligeledes en kritik af Cooperrider og Langs fastlagte
kommunikationsteknikker, for i dette forandringsprojekts tilfelde fik det stor
betydning at lade samtalen om hele Aalborg Ungdomsskole som en organisation i
kontinuerlig og pa samme tid kraevende forandring fylde for de aktgrer, jeg madte i
felten. Lederne havde brug for at forteelle deres personlige beretninger om deres virke
og forhold til organisationen. Der skulle opbygges tillid og fortrolighed til mig som
aktionsforsker for at skabe modenhed til en egentlig idéudvikling og accept af
frivillighedsprojektets eksistens. Al bliver ofte kritiseret for, at det ikke er
tilstreekkeligt at undersgge et emne uafheengigt af relaterede og omkringliggende

4 Vi kender det ogsd som narrativ teori, storytelling-teknik fra bgrnepsykologi,
udviklingspsykologi eller organisationsteori.

41 Med Discovery menes, at ga pa opdagelse i organisationens bedste praksis.

Med Dreaming menes, at artikulere positive drgmme og forestillinger om fremtiden i
organisationen. Med Design menes, at omsettes drammene til forpligtende statements eller
mal. Med Destiny menes, at definere de farste sma skridt, som deltagerne kan tage, for at
beveege sig nermere fremtidsdremmen (Andersen og Sgndergaard 2013).
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emner. Dette kaldes romantisk irrationalisme (E. Andersen 2008). |
frivillighedsprojektets tilfaelde ville en aktionsforsker med stringent brug af 4D-
modellen opleves luftig” og overfladisk, pracis hvad Czarniawska betegner: ”quick
and dirty jobs” (B. Czarniawska 2007).

Lewins meget overordnede skitsering af aktionsforskningens forlgb indeholder
faseinddelingen:  Problemdefinition, igangsattelse og opretholdelse  af
forandringsprocesser. Denne skildring kan synes meget linezer og uden rum for at vise
de cirkuleere processer, der ligger iboende aktionsforskningens leereprocesser. Da det
alligevel tilneermelsesvis er denne model jeg anvender i afhandlingens struktur, blot
med udgangspunkt i Reviks begreber Kontekst, indfaring og oversattelse (Ravik
2007), er det udelukkende for at synligggre afhandlingens faser i et, for leeseren,
overskueligt perspektiv. Det vil senere i analyseafsnittene fremstd tydeligt, at
forandringsprojektet hviler pad utallige erkendelsesprocesser, der i cirkulaere
bevaegelser vendte tilbage til aktgrerne, af og til pa forskellige tidspunkter, og
pavirkede begivenhedernes gang og projektets udvikling. Ovenstaende beslutning om
at fravige den mere stringente 4D-model er et glimrende billede pé, hvordan
forskningsprocessen kontinuerligt blev tilpasset sit miljg og de aktarer, der udgjorde
forandringsprojektets rammer.

“How do you make God laugh? Tell him about your plans”, sagde den britiske
komiker John Cleese engang. Og som aktionsforsker er der én ting, der er vigtig at
gore sig klart. Den, der mener at vide pracist, hvordan et forandringsprojekt vil
udvikle sig og ikke skaber rum til at lade sig forandre og vokse som forsker i takt og
sammen med felten, er ikke aktionsforsker. Som basal projektledelsesteori beskriver,
sd er essensen af forandringsprojektets karakter netop, at aktgrerne ved sa ufatteligt
lidt om kerneudfordringernes essens ved projektets begyndelse, hvor det er tid til at
handle og kaste sig ud i opgaverne, og er blevet s utrolig meget klogere ved projektet
afslutning, ndr mange processer er afsluttede (Attrup og Olsson 2014). P& visse
omrader gealder dette ogsa aktionsforskerens betingelser. Samarbejdet med felten
opstod i nzrvaerende projekt pa baggrund af min faglige profil og "teoretiske rygsak”:
Alle parter opfattede denne vinkel og ramme om aktionsforskningsprojektet som
essentiel og som det rigtige udgangspunkt. Der er dog ingen tvivl om, at jeg i hgj grad
matte se mig om efter nye teoretiske perspektiver og forstaelsesrammer for at begribe
et, skulle det vise sig, meget komplekst felt.

2.5. DET ETNOGRAFISKE MATERIALE

Afhandlingens etnografiske materiale og rastoffet til de falgende analyser bygger pa
tre ars feltarbejde bestdende af forskellige dele, hvor den ferste del hovedsageligt
bestar af interviews samt observationer, der tjente det formal at indfare mig i feltens
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virkelighedskonstruktion og praksis®2. Her inkluderes ogsd de involverede
organisationers hjemmesider, PR-materiale for Frivillighedsprojektet og andre
strategiske dokumenter, der bidrog til at give mig et overblik over feltens scene og
kompleksitet. Den anden centrale del fokuserer pd selve forandringsprocessens
udvikling og bestdr af optagede interventioner bade med styregrupper og
arbejdsgrupper fra Aalborg Kommune, University College Nordjylland og Aalborg
Universitet. Her forsgges alle stemmer i de udvalgte pilotprojekter repraesenteret, som
var betydningsfulde for den lgbende felles refleksion over den igangveerende
praksis*,

Den tredje del af det etnografiske materiale bestdr af en samling interviews og
observationer indsamlet gennem ophold hos mine faglige sparringspartnere pa
henholdsvis The University of Pennsylvania, Professor Ira Hawks og Joann Weeks
fra The Netter Center of Community Partnerships, og Executive Director fra The
Honey W. Nashman Center for Civic Engagement and Public Service samt Amy
Cohen fra The George Washington University*. Disse rejser var en keerkommen del
af mit undersggelsesdesign og de bidrog til, at jeg under mit ophold i felten bevarede
overblikket og kunne fokusere pa, hvad der var det egentlige genstandsfelt for min
afhandling. Disse forskere, der, som naevnt i tidligere afsnit, har til huse i henholdsvis
Philadelphia og Washington arbejder pa tyvende ar med frivillighedsbegrebet blandt
universitetsstuderende blot i en amerikansk kontekst. Begge universiteter og deres
studerende er dybt involverede i det omkringliggende lokalmiljg, og kendskabet til
deres praksis var, som navnt, Aalborg Ungdomsskoles inspiration og startskud til at
pabegynde frivillighedsprojektet i Aalborg i 2011%.

2.5.1. FORTALLINGERNES PERSONGALLERI

For at lette lesers overblik over det samlede frivillighedsprojekt og dets
tveerorganisatoriske persongalleri, gentages her modellen, der skitserer de udfgrte
pilotprojekter. Farvekoderne i modellen herunder, gar igen i de falgende
visualiseringer, der hver iseer organisatorisk enhed placerer de stemmer, der Ianes i
fremstillingen af afhandlingens argumentation og pointer. Den orange farve

42 For overblik og illustration se afsnit 1.6.1. Oversigt over igangsatte pilotprojekter, den orange
figur.

4 Interview, uddrag af feltnoter samt interventionsdokumenter kan findes i afhandlingens
elektroniske bilagsmappe.

4 Den fgrnzvnte inspirationsrejse til Philadelphia og New York indebar ogsd, at Kurt og hans
kollegaer var introduceret for disse forskere og havde kendskab til deres arbejde med
samskabelse og frivillighed.

45 Sparringen med dette netveerk, uddybes i kommende analysekapitel 5, hvor Amy Cohen
inddrages som en stemme med central praksiserfaring i arbejdet med frivillige studerende.
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repraesenterer den indledende og idéudviklende fase internt i Aalborg Ungdomsskole,
der udger praksisfortellingen i afhandlingens kapitel 3. Den grgnne farve
repraesenterer etableringen af det farste formelle tveerorganisatoriske netveerk, der
udgar praksisfortallingen i afhandlingens kapitel 4 sammen med pilotprojektet Skab
Dig, der derfor ogsad er tildelt samme farve. Den gule farve repraesenterer
pilotprojektet Seminarieprojektet, som udger praksisfortellingen i afhandlingens
kapitel 5, hvor Demokratiprojektet, der her er tildelt farven lilla, ogséa optraeder kort.
De gennemsigtige stiplede kasser, repraesenterer, som ogsa tidligere beskrevet, de
pilotprojekter, der var del af forskningsprojektet pd lige fod med de udvalgte
forteellinger, men hvis projektbeskrivelse og aktgrer ikke fremhaeves her i
afhandlingen, som konkrete eksemplificeringer. Dog har disse pilotprojekter haft
mindst ligesa central betydning for udviklingen af det videnskabelige bidrag til den
institutionelle etnografi*.

Januar 2011

— — 1 I — — _I

Mart Maj Juni oktober

Figur 4 (3): Oversigt over pilotprojekter, CM 2017

Aalborg Ungdomsskoles aktarer

Modellen herunder navngiver de aktarer fra Aalborg Ungdomsskole*’, hvis stemmer
kommer til orde, og hvis fortallinger herigennem bliver udgangspunkt for nermere
analyse i afhandlingens naestkommende kapitler. De orange individer illustrerer de
ledere, der spillede en markant rolle i den indledende interview- og udviklingsfase*
og de sorte figurer illustrerer de projektmedarbejdere og paedagogiske ansatte, der er

46 Redegarelsen for valget af afhandlingens preaesenterede praksisfortzellinger kvalificeres samt
argumenteres naermere for i afsnit 2.6. Til- og fravalg.

47 Det understreges igen, at aktgrernes navne er en anonymisering, se afsnit 1.2.1.
anonymisering.

48 Hvorledes ledernes rolle fik central betydning uddybes i analysen, kapitel 3, Projektet i
Konteksten.
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udvalgt til at berette om pilotprojekternes udspillede praksis®. De gra figurer
signalerer blot, at den samlede organisations medarbejderstab og alle aktarer
involveret i frivillighedsprojektet ikke indgar i de helt situationsnare analyser.
Afhandlingens analysekapitler udgar, som tidligere navnt, et repraesentativt udsnit og
uddrag af alle Frivillighedsprojektets aktiviteter.
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Figur 5: Oversigt over UngAalborgs aktarer, CM 2017

Pilotprojekternes aktgrer

Hernast illustrerer nestkommende model, hvorledes aktgrerne fordeler sig i de tre
forskellige pilotprojekter, og herved er tildelt hver deres rolle i afhandlingens
analysekapitler. Her gar farvekoderne igen:

- De orangefarvede individer repraesenterer de ungdomsskoleledere, der
spillede en rolle i den indledende udviklings- og prejekt-fase, der foregik ved
interview og udviklingsmgder=.

49 Hvorledes disse aktarers rolle fik central betydning uddybes i analysen kapitel 4, Indfgring
gennem tvaerorganisatoriske fellesskaber samt kapitel 5, Oversattelsen og stemmerne fra
praksis.

50 Her henvises til afhandlingens kapitel 3.
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Den grgnne farve omkranser de aktgrer, der indgik i den etablerede

teenketank og pilotprojektet Skab Dig®.
Den gule farve omkranser de aktgrer, der repraesenterer pilotprojektet

Seminarieprojektet®2,
Den lilla farve omkranser de akterer, der reprasenterer pilotprojektet

Demokratiprojektet®,
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Figur 6: Interne aktgrer og deres pilotprojekter, CM 2017

Aalborg Universitets Aktgrer
Nedenstaende illustration repreesenterer organisationen Aalborg Universitet, hvor de

repraesenterede stemmer, der lanes i analysedelen manifesteres gennem karaktererne
Rakel, Lena og Jill. Den grgnne nuance, der markerer organisationen fremhaver, at
disse aktarer tilhgrer praksisforteellingen, der beretter om etableringen af
Frivillighedsprojektets teenketank og pilotprojektet Skab Dig, som var et projekt, der
varetog udviklingen af en stor Frivillighedsmesse samt en dertilhgrende

hjemmeside®.

51 Her henvises til afhandlingens kapitel 4.
52 Her henvises til afhandlingens kapitel 5.

53 Her henvises til afhandlingens kapitel 5.

54 Se afhandlingens kapitel 4, hvor fortzellingen udfoldes, nuanceres samt analyseres.
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Figur 7: Aalborg Universitets aktgrer, CM 2017

University College Nordjyllands aktarer

Den naste figur fremhaver aktererne Rikke, Anders og Ingrid, der treeder ind i
afhandlingens praksisfortalling, som repreesentanter for leereruddannelsen, University
College Nordjylland. Organisationens gule farve markerer, at aktgrerne fortrinsvis far
taletid i pilotprojektet Seminarieprojektet.

Anders _

L]
Ingrid L

Figur 8: University College Nordjyllands aktarer, CM 2017

5 Se afhandlingens kapitel 5, hvor fortzellingen udfoldes og nuanceres samt analyseres.
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De frivillige studerende aktgrer

Den sidste figur, hvis formal er at illustrere afhandlingens persongalleri, viser de
studerende, der spiller en rolle i praksisfortellingerne. De markeres hver isar
ligeledes ved ovennavnte farvekoder, sa det tydeliggares, hvor i afhandlingen netop
deres karakterer udspiller en rolle. Rammen om de studerende er ragd, og markerer, at
her er tale om en samlet gruppe studerende, der ikke tilhgrer en specifik studieretning
eller uddannelse. Figuren her beskriver de deltagende studerende, som en
fallesbetegnelse.
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Figur 9: Studerende aktgrer, CM 2017

Far en institutionel etnografi kan endeligt manifestere sig og udmentes i en samlet
reflekteret forteelling (the writing ethnography), felger naturligt de centrale
overvejelser, forskeren ma gares sig, om feltstudiers natur, om aktionsforskningens
betingelser og vigtigst af alt, den erfaring, der skabes i madet med felten og praksis,
som lgbende omseettes til decideret leering hos forskeren (The thinking and the doing
ethnography) (Jacobsen 2006). De fglgende afsnit forholder sig i en vekselvirkning
til begge disse tematikker, da de i aktionsforskningsprocessen er og altid vil vere
ulgseligt forbundet i en kontinuerlig cirkulaer proces.

2.5.2. FELTSTUDIET

Feltarbejde er en metode til opnaelse af en serlig slags viden om
mennesker og samfundsliv. Ved hjalp af feltarbejdet sgger mange at
identificere kvaliteten i den verden, der studeres, og som bestdr i relationer
mellem kendsgerninger, erfaringer, forteellinger, tavsheder, institutioner
og forestillinger, som far deres egen stoflighed

(Hastrup 2015)
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Sédan indleder Kirsten Hastrup sin beskrivelse af feltstudiet i hendes bidrag til
Tanggaard og Brinkmanns kompendium om kvalitative metoder. Og dette citat er
netop for mig essensen af feltarbejdet og ogsd argumentet, der kvalificerer dets
anvendelse i videnskabeligt arbejde. For via feltarbejdet opnas netop viden om alt det,
der ikke er beskrevet i projektbeskrivelserne og drejebggerne. Her stofliggares de
selvfalgeligheder, der tjener som pramisser for eksempelvis frivillighedsprojektet i
Aalborg Ungdomsskole, men som ingen af aktgrerne nogensinde havde overvejet at
seette ord pa og italesaette som andet end den vante praksis, arbejdsgange eller for dem
- basale sociale selvfglgeligheder. Et socialkonstruktivistisk udgangspunkt vil vare,
at tanke og handlemgnstre altid giver mening for individet i dennes givne
virkelighedsopfattelse og placering i en social praksis og kontekst (Andersen og
Sgndergaard 2013). Feltarbejde far derfor stor betydning for indsigten i den
pageeldende organisationskultur, aktgrernes premisser og derved i deres
handlemuligheder. Feltarbejdet sigter mod den ganske serlige videns-interesse, der
handler om at forsta de drivende kraefter og betingelser i socialt liv. Udfordringen i
feltarbejdet som metode er ikke blot at studere genstanden, men at arbejde med det
konkrete stof eller materiale og forma at lgfte en generel viden ud af det. Det kraver,
som alle andre metoder, en disciplineret opmarksomhed, og verden lader sig langt fra
beskrive med alle begreber (Hastrup i Tanggaard og Brinkmann 2015, 55-60).

Feltarbejdet skaber en unik mulighed for at udforske et rum, en kontekst, en proces
med flere sanser end blot, hvad der kan laeses pé& skrift eller analyseres med
udgangspunkt i et enkelt interview. Aktionsforskeren kan pad egen krop maerke
betydningen af det fysiske rum, og hvorledes dette ogsa har betydning for det sociale
rum, som forsgges forstdet. Det er ikke uden betydning, at Frivillighedsprojektet
udspilles i meget forskelligartede fysiske rum med hver deres sociale praksis, der
overordnet set fglger Ungdomsskolens organisationsbeskrivelse og verdigrundlag,
men derudover har helt deres egen karakter og premis. Der er langt fra en
kontorbygning i en offentlig forvaltning til et Ungdomshus og spillested i Nordkraft5¢
eller et Uddannelsescenter lokaliseret i en gammel produktionsskolebygning. Det er
fysiske steder med hver deres historie og tradition, hvilket uden tvivl skaber ganske
specifikke og forskelligartede handlemuligheder for aktererne i forandringsprojektet.
Ungdomsskolebestyrelsens beslutning om at igangsette projektet fortolkes og
modtages meget varieret i organisationen, og i mit arbejde bliver det tydeligt, at
Ungdomsskolen ikke bestdr af en samlet overordnet fortelling, men af mange

5 Nordkraft er et kulturhus i Aalborg, der er placeret i et nedlagt elveerk. Elveerket blev bygget
i 1947 og fungerede dengang som arbejdsplads for i omegnen af 384 medarbejdere. | dag
indeholder kulturhuset 16 forskellige lejemal, der tilsammen huser forskellige kulturelle
aktiviteter, foreninger og tilbud til byens borgere.
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forskelligartede brudstykker og narrativer, der til sammen, nasten, udger et samlet
hele. Der eksisterer altsé ikke én samlet fortaellings”.

Jeg holdt foredrag i gar pd Ungdomshuset KUL, hvilket udviklede sig til
en nasten ubehagelig oplevelse. (...). Ikke alle omradeledere og husledere
i ungdomsskolen var bekendt med, og kan endnu se mening med min
ansettelse og selve frivillighedsprojektet. Jeg kunne merke en urolig
summen af; Hvem er hun, hvorfor skal vi bruge penge pa hende og er
frivillighed overhovedet et begreb ungdomsskolen skal bruge ressourcer
pa? (..) Jeg blev et let offer for kritik i gar, hvilket kun kan tjene til min
egen laering om partnerskabsdannelse og udviklingen af nye
samarbejdsformer i organisationer.

| dag afholdt jeg det samme foredrag pa forvaltningsgangen i Ngrresundby
for en anden gruppe i Ungdomsskolen - MED-udvalget. De er talsmand
for ungdomsskolens medarbejdere og preesentationen var en stor succes.
Dialogen blev utrolig konstruktiv, og jeg fik nogle overvejelser med til mit
videre arbejde, som jeg har mulighed for at reflektere over, og som kan
udvikle projektet i en konstruktiv retning.

Der er i denne organisation meget langt fra miljget, men ogsd
kommunikations-flowet pa forvaltningsgangen til, hvad der deles med
medarbejderne i ungdomshusene og pé de andre adresser i kommunen, og
det frustrerer tydeligvis medarbejderne, der nu er involveret i dette projekt.
De faler sig ikke set og hart, og jeg er pé sin vis symbolet herpa.

(Bilag 4.12 Feltobservationer 2011)

2.5.3. INTERVIEW

Aktionsforskningens empiriske materiale bestar af i alt tyve semistrukturerede
interviews med savel enkelte aktarer, som stgrre fokusgrupper. Her har Raviks
arbejde med organisationsudvikling igen tjent om inspiration for min dataindsamling
og empiriske systematik (Revik 2007). Der er indledningsvis foretaget syv interviews
i den indledende fase®, hvor undersggelsens fokus var at lere samt forstd den
organisatoriske kontekst og historik, som Frivillighedsprojektet placerede sig som del
af. Hernaest folger ti interviews, hvor omdrejningspunktet er, hvorledes
samskabelsesprojektet forsgges indfert i organisationen, og hvorledes der arbejdes

57 Her henvises til Bojes begrebsafklaring af narrativet og en neermere beskrivelse af sprogets
betydning for feltstudiet, som vil udfoldes i det falgende afsnit (Boje 2008).

58 P4 baggrund af disse udfoldes afhandlingens forste analyse af Rovik’s kontekstbegreb, se
kapitel 3.
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med selve processen®. De afsluttende tre interviews har mere evaluerende og
reflekterende karakter og er ogsd foretaget sidst i eller helt efter
aktionsforskningsprocessens afslutning®. Disse interviews har beskaftiget sig med
Roviks overszttelsesbegreb, der fokuserer pa, hvordan den ledelsesinitierede vision
ret faktisk kommer til at leve, eller hvordan den omsettes af aktarerne i en lokal
praksis og kontekst®,

Formalet med at lave en indledende interviewundersggelse var, som tidligere naevnt i
afsnit 2.3, at fa indblik i de udfordringer og motivationer, der kendetegner et
forandringsprojekt som Frivillighedsprojektet i en afdeling for ungdom, leering og
kultur i en offentlig forvaltning i Danmark. Dernzst var det relevant at fokusere pé de
tematikker, der omkransede afhandlingens problemfelt og problemformulering.
Gennem interviewsituationen skabtes den fgrste formelle mulighed for at skabe
forstaelse for de forskellige aktarers varierende virkeligheder og de handlinger, de
hver iseer havde til hensigt at foretage i forhold til det forestdende forandringsprojekt.
Interviewformen bygger altsd pd ovenstdende metodebeskrivelse, der antager, at
individers handlinger og sprogspil®? giver mening i de miljger, der definerer deres
virkelighed. Interviewet bliver hermed en sprogliggerelse af de handlinger og
individer, der udger forandringsprojektet (Kvale 2008).

Farste del af det etnografiske materiale bestdr foruden mine feltnoter af de 7
indledende interviews af mellem 45 minutter og 1 times varighed, hvoraf den ene
respondent ikke gnskede at mgdet blev optaget, og af et interview, hvor optagelsen
desvaerre er gaet tabt. Alle interviews blev dog bearbejdet umiddelbart efter i en
gjebliksanalyse, som allerede i projektets indledende fase tjente som en forstyrrelse”
af medarbejdernes daglige praksis. De modtog efter interviewsituationen analysen af
deres refleksioner over frivillighedsprojekts potentiale i netop deres pagealdende
praksis, hvilket i flere tilfelde resulterede i handlinger i forhold til
forandringsprojektet, som givetvis ikke var opstaet, hvis ikke medarbejderne var
blevet konfronteret med de fglgende analyserss.

I planleegningen af disse interviews arbejdede jeg med udgangspunkt i Steiner Kvales
definition af den semistrukturerede interviewform, idet den skaber rammen om en

59 P& baggrund af disse udfoldes athandlingens anden analyse med ugangspunkt i Revik’s
indfgringsbegreb, se kapitel 4.

60 For overblik over interviews se bilag 1, hvor de fremkommer i transskriberet form, fra
nummer 1-20.

61 P4 baggrund af disse udfoldes afhandlingens tredje analyse med ugangspunkt i Revik’s
oversattelsesbegreb, se kapitel 5.

62 Begrebet sprogspil udfoldes yderligere i kommende afsnit 2.7. Sprog og fellesskab.

63 Dette kondenserede materiale er at finde i det vedlagte elektroniske appendiksregister.
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samtale med udgangspunkt i en specifik struktur eller bestemte tematikker, men hvor
der ogsa er mulighed for at afvige fra det planlagte med en respekt for, hvad der méatte
opsta i respondentens fortzellinger (Kvale 2008, 40-50). Jeg forsggte, som tidligere
beskrevet, at tage udgangspunkt i de tematikker, der knyttes til Cooperriders 4D-
model: Discovery, Dreaming, Design og Destiny. De 4 faser i Cooperriders model
tager alle udgangspunkt i oplaegget fra ledelsen, der definerer projektets overordnede
malsatning. Sammen forsggte aktgrerne og jeg herefter via interviewsituationerne at
omsztte malene og visionerne til deres pagaldende praksis®. Til mgderne medbragte
jeg til dette formal ungdomsskoleinspektarens formulerede visionsheskrivelse for
projektetss,

Jeg var i planlegningsfasen bevidst om, at jeg med den semistrukturerede
interviewform gjorde interviewsituationen meget afhaengig af aktgrernes behov for,
hvad de overordnede temaer skulle indeholde. Som Kvale skriver, er relationen
mellem interviewer og respondent betydningsfuld sdvel som respondentens givne
humgr, ligesom miljget interviewet udspilles i, kan have betydning (Kvale 2008).
Derfor har det central betydning, at forskeren ger sig sin indvirkning pa respondenten
bevidst, s& det bliver muligt at hjeelpe interviewsituationen pé vej ved at vaere tydelig
i forventningsafstemningen af mélet for mgdet, men ogsa ved maske at tilpasse sprog
og form, sé interviewet har bedst mulige betingelser for at lykkes. Refleksionerne over
de stemninger og narrativer, jeg madte i min farste tid, hvor jeg forsggte at tilegne
mig en forstaelse af Aalborg Ungdomsskoles praksis og virkelighedskonstruktion,
blev vigtige observationer i mit senere arbejde. Visse aktgrer fremviste tydelig
modstand i forhold til forandringsprojektets tilblivelse, og andre lod sig smitte af den
forteelling ungdomsskoleinspektaren havde skabt omkring projektet. Motivationerne
var mange, og alle sammen gav de mening i forhold den enkelte medarbejder og
dennes position.

Den farste del af interviewet bestod i klart at definere, at der var forskel pa
forandringsprojektet, som var igangsat af ungdomsskoleinspektgren og bestyrelsen,
og mig som aktionsforsker og projektleder. Forventningsafstemningen mellem
Ungdomsskolens medarbejdere og jeg var vigtig, og trods denne bevidsthed blev jeg
ofte symbolet pa selve projektet allerede i de farste interviews. Dog opstod der
alligevel en tillid i interviewsituationerne, hvor jeg derfor fik mulighed for at fa
indblik i sével de interesserede og motiverede perspektiver pd projektet samt den
modstand, der bestemt ogsa var tilstede. Fglgende uddrag er fra et interview med
sektionsleder Jan, der i hgj grad repraesenterer en organisatorisk modstand, ikke bare

64 Se afsnit 2.3.2. Tilgang til forskningsprocessen, for nermere beskrivelse af, hvordan jeg, i
kraft af et behov jeg laste i felten, matte afvige fra 4D-modellen, for at imgdekomme aktgrerne
og deres fortzllinger.

% For genbesgg i Bilag 2.1. Farste projektudkast 2011 se afsnit 1.6. Frivillighedsprojektets
samskabende organisationer.
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mod Frivillighedsprojektet, men mod hele organisationens daverende retning og
fokus.

Christina Sa du bliver simpelthen ngdt til at kunne lide mig (humoristisk
tone).

Jan Og det var det jeg ville na frem til i forleengelse af jeg sagde at
jeg maske sa lidt sjov ud, det handlede jo overhovedet ikke om
dig, men jeg synes der var en sjov hovsa kultur i beslutningerne.
Sadan en organisationsmand som mig, jeg kan i hvert fald ikke
have at man bare sadan lige i det ene gjeblik hopper pa det og
overtaler vores politikere til at tage en ny organisation med den
begrundelse. Og s& ger man noget fuldsteendig modsatrettet
uden at have haft en bred diskussion om det, som man havde
om den struktur.

Christina Vi er pabegyndt de indledende tanker om Frivillighedsprojekt,
pa den made, at jeg efter madet med Kurt og Vera fik 14 dage
til at konstruere et opleg ud fra de forskellige ting, som de
havde fortalt mig om deres idéer og arbejdsgange, og Kurt var
meget inspireret af frivillighedsbegrebet i forhold til USA-
turen.

Jan Og nok ogsa lidt fokuseret pa at han skal vise nogle resultater
der kan legitimere at de overhovedet har veret i USA.

(Bilag 1.2 Interview 2011)

Udveelgelsen af interviewpersoner er foretaget med fokus pa at blive klogere pé de
mange forskellige aktgrpositioner, motivationer og processer, der eksisterer i et
forandringsprojekt i en organisation, som Ungdomsskolen i Aalborg. Da
organisationen rummer 500 ansatte, herunder i skoler, kulturhuse, ungdomsklubber
og projekter, fandt jeg det ikke hensigtsmaessigt at kontakte alle ansatte, men jeg
udvalgte i stedet dem, der repraesenterede de forskellige afdelinger, som var enten
omrédeledere, husledere eller projektlederess. Da den primere arsag til interviewene
var at skabe indblik i organisationens praksis og derved individernes
handlemuligheder og motivationer, fravalgte jeg de organisatoriske rum og de
individer, som udgjorde den vante praksis jeg til daglig var del af. Her blev mine

6 Her bgr det papeges, at en daglig leder af et ungdomshus ikke kan sidestilles med en
forvaltningsleder eller generelt de ledelsesfunktioner, der ikke er tet forbundet til praksis og i
dette tilfeelde til de unge selv. | denne afhandlings tilfeelde var de interviewede husledere netop
de praktikere, der havde den daglige og tette kontakt til de unge, mens mange andre i
Ungdomsskolen var deltidsansatte og derfor ikke repraesenterede samme overblik over
organisationens praksis.
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observationer i stedet vigtige analytiske kilder®”. Denne metodiske differentiering
afspejler det perspektiv, at konteksten farver, hvad udbyttet af interviewsituationen
formar at blive. Min tatte forbindelse og daglige kontrakt til centrale aktarer ville
forandre interviewets preemis og betingelser, s& mine feltstudier blev i dette forum i
stedet et centralt metodisk veerktgj (B. Czarniawska 2007). Dette betyder, at Kurt, der
var en tet samarbejdspartner i arbejdet med afhandlingens problemstilling og i
etableringen af selve netvaerket med Aalborg Universitet og University College
Nordjylland, eksempelvis ikke blev interviewet i de ferste interviewrunder. Det
samme gelder den ene representant fra det overordnede ledelsesteam
(sektionslederen for de formelle uddannelser Vera)®8, da hun var teet knyttet til et starre
pilotprojekt, hvor hun derfor, pd samme vis som Kurt, indgar i fokusgruppeinterviews
i den pagaeldende styregruppe. Dernaest har jeg fravalgt en reekke
projektmedarbejdere, som jeg delte kontor, projekter og frokoststue med i perioden
pa naesten tre ar. Disse profiler vil i stedet vaere repraesenteret i afhandlingen gennem
mine observationer fra status- og udviklingsmgder og gennem analyserne af
forandringsprojektets pilotprojekter. Dette valg er dels ogsa taget for at bevare et vist
overblik i forskningsprocessen, og for at veere i stand til at skille mine forskelligartede
arbejdsopgaver, relationer og roller fra hinanden.

2.6.4. FORSKERENS FORSKELLIGE POSITIONER

Nedenstaende illustration viser, hvorledes aktionsforskningsdesignet er baseret pa
cirkulere laringsforlgb. Den overordnede (her noget forenklede) linegre
forandringsstrategi  bygger pa indlejrede cirkulere processer, der lgbende far
betydning for afhandlingens samt frivillighedsprojektets udvikling, lzering og retning.
Designet er inspireret af Molly-Sgholms metode til arbejdet med organisatoriske
forandringsstrategier Action Learning Consulting, der bygger pa Peter Langs
anerkendende og medarbejderinddragende ledelsesteorier (Molly-Sgholm, et al.
2014). Selve udformningen af nedenstdende forandringsteori foregik i samarbejde
med ungdomsskoleinspektgren samt Aalborg Universitet, der skulle sikre
aktionsforskningens praeemisser.

67 Se feltobservationer bilag 4.1- 4.23.

%8 Se Ungdomsskolens organisationsdiagram i afsnit 3.2.4. Den braendende platform.
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Figur 10: Aktionsforskningsdesignets procesforlgh, CM 2013

I denne, forskningsprocessens anden fase, havde det central betydning at kunne skelne
mellem de forskellige positioner, jeg som aktionsforsker og akter indtog i designet.
Som nedenstédende Figur 11 samt figurtekst beskriver, arbejdede jeg med
udgangspunkt i tre positioner.
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Figur 11: Aktionsforskningsdesign og forskerens forskellige positioner, CM 2013

Den medskabende forskerposition bestod i sammen med de involverede ledere,
projektmedarbejdere og studerende, at deltage i pilotprojekternes udvikling. Min
funktion blev her at indleegge faste milepzle for projekternes procesforlgb, hvor
aktgrerne samledes om et oplaeg, hvilket jeg konstruerede pa basis af mine
observationer fra felten. Dette kan betragtes som bevidste forstyrrelser, et felles
refleksionsrum, der farte til nye handlemuligheder for deltagerne og ofte justeringer
af den virkelighedskonstruktion praksisfallesskabet var i ferd med at konstruere
(Duus, et al. 2014). Mine arbejdsopgaver her var desuden at agere tovholder pa alle
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pilotprojekter, sé alle evalueringer og erfaringer i de igangveerende pilotprojekter pa
sigt kunne omszettes til organisatorisk leering og videndeling®.

Den metareflekterende forskerposition indbefattede ophold pa tidligere navnte
amerikanske universiteter samt et lgbende og omfattende litteraturstudie. Af to
omgange forlod jeg felten, for at udvikle nye perspektiver pa strategiske partnerskaber
og samskabelsesprocesser involverende frivillige studerende i den offentlige sektor.
Her havde mine rejser til de amerikanske universiteter og frivillighedscentre stor
betydning, da det betad sparring med forskere, der havde beveeget sig inden for dette
fagomrade i mere end 20ar™. At skabe et refleksionsrum i “’sikker afstand” fra felten
var en made, hvorpa det blev muliggjort at sortere i de mange indtryk og varierende
forteellinger fra praksis. Her indgik jeg pd mine ophold i forskningsmiljget omkring
David Boje, som er et forskernetveerk specialiseret i organisationsforskning gennem
storytelling (Boje 1991). Til hvert mgde med netvaerket havde jeg kondenseret mine
gjebliksanalyser og omsat aktionsforskningsprojektets davarende status til artikler,
der dannede udgangspunkt for den sparring, bade pa teori og praksis, som jeg modtog
i dette forum™. Den metareflekterende forskerposition er ligeledes den position, der
har veeret benyttet i den endelige bearbejdning af det empiriske materiale samt i den
intense proces, hvor den institutionelle etnografi har fundet sin form efter en periode
med to pd hinanden-fglgende barselsorlover™.

Den sansende forskerposition har veaeret en vasentlig del af min
aktionsforskningsproces. Foruden min rolle som observatgr og interventionsansvarlig
varetog jeg ogsd udvalgte pilotprojekter og fungerede dertil som
Frivillighedsprojektets samlede projektleder”™. Dette var tilrettelagt, som del af
designet, da et af afhandlingens serlige fokuspunkt er samskabelsesprocessers
aktarpositioner og dermed de handlemuligheder, som projektmedarbejdere oplever
som en kontinuerlig preemis i deres arbejdsliv. Her var det interessant at min
aktionsforskerrolle kunne bidrage med et ligeledes personlig oplevelse af at veere til
stede, sanse og virke i felten. En gevinst ved denne position og projektmedarbejder

69 Denne forskerposition er illustreret ved den pige, der er placeret til venstre i den orange
procespil pa dette afsnits Figur 11.

70 Disse ngglepersoner omfattede blandt andet: David Boje, Ira Harkavy, Joan Weeks og Amy
Cohen.

1 Denne forskerposition er illustreret ved den gverste pige, der er placeret et godt stykke over
selve procespilen pa dette afsnits Figur 11. De udgivne artikler forbundet med afhandlingen
kan desuden findes i henholdsvis bilag 6.2. samt 7.5.

2 For overvejelser omkring orlovens betydning og kvalitet i forskningsprocessen se
afhandlingens Forord.

3 Denne forskerposition er illustreret ved den pige, der er placeret mit i et af de cirkulere
leeringsforlab, der udger et pilotprojekt pa dette afsnits Figur 11.

68



“kasket” var eksempelvis, at mine fokusgruppeinterviews samt optagelser af
udviklings- og statusmgder ikke blev modtaget som varende en blottelse eller
udstilling af de forskellige aktgrer. Jeg var jo “en af dem”. Der blev altsa hurtig skabt
tillid i til aktionsforskningsprocessen, da jeg var til stede i hverdagen pa sd godt som
de samme premisser som projektmedarbejderne selv. Dertil bgr navnes, at den
sansende position kan veere en udfordring at indtreede i som forsker. Foruden mange
varierende forventninger fra mange forskellige aktarer kan det veere sveert at traeffe de
rigtige deltagelsesvalg (Tanggaard og Brinkmann 2015). Det er ikke usedvanligt, at
forskeren er tiltrukket af et studie af netop de praksisfallesskaber, der vaekker den
indre ildsjzel, sa af og til har det veeret vigtigt at holde igen og ikke byde ind med
tilbud om eksempelvis at tage en flok udsatte unge med pé& dannelsesrejse eller at vaere
den, der patager projektledelsen for alle de etablerede grupper af frivillige studerende.

Nar de varierende virkelighedskonstruktioner, sprogspil og organisatoriske koder
skal identificeres™ kan det ligeledes vaere en udfordring at blive en sé integreret del af
felten at de seeregne kendetegn for det pageaeldende praksisfallesskab udviskes og
pludselig opleves af forskeren som hverdagspraksis (Duus, et al. 2014). Dette er et
opmarksomhedspunkt og en udfordring, som jeg kontinuerligt forholdt mig til, men
da de forskellige positioner i forskningsdesignet supplerede hinanden og herved
skabte luft for refleksion og for lgbende at skabe nye perspektiver pa praksis, oplevede
jeg ikke den sidste forskerposition som en serlig skrebelighed og som
kompromisternede for afhandlingens validitet. Som senere praesenteres i afsnittet om
forskerens eget narrativ?, sa er enhver afhandling en narrativ konstruktion, der skal
sikre den rgde trdd og en transparent samt meningsfuld rammesatning for laseren
(Czarniawska 1997). Aktionsforskningsprojekt har netop ikke til hensigt at lokalisere
den endegyldige sandhed om forandringsprojekter, men i stedet netop anskueliggare,
hvorledes mange varierende virkelighedskonstruktioner og sandheder definerer
projekters og det tveerorganisatoriske samarbejdes premis. Hensigten med
forskningen har veret at gare en forskel for den konkrete praksis samt at inspirere,
relatere til og om muligt, skabe et mulighedsrum for refleksion over egen
organisatorisk praksis hos laeseren.

2.6. TIL- OG FRAVALG

Forandringsprojektet bestod af mange aktarer, faser og processer, og i arbejdet med
afhandlingens fokusomrader og rede trad er udvalgt nogle snitflader, der centrerer
empirien om bestemte delelementer af frivillighedsprojektets praksis. Under
forandringsprojektet eksisterede 10 pilotprojekter, hvoraf afhandlingen her anvender
etnografisk materiale fra 3 udvalgte. Dette valg er foretaget efter fglgende kriterier;

74 Disse begreber redegares for i det kommende afsnit 2.7. Sprog og feellesskab.

75 Se afsnit 2.7.2. Forskerens eget narrativ.
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- At de 3 pilotprojekter vurderes som verende reprasentative for de gvrige
projekter, der figurerede under forandringsprojektet. Som illustreret af
tidligere viste oversigt afsnit 1.6.1 blev disse 3 projekter pabegyndt sa tidligt
i 2011, at de fik mulighed for at udvikle sig gennem en flerarig periode.
Dette betyder, at bade aktgrernes leering og efterfalgende handlinger
gennemgar mange interessante cirkulere reflekterende processer, som jeg i
min aktionsforskerposition fik mulighed for at folge tet samt ’skubbe til”
gennem indlagte forstyrrelser i form af teoretiske oplaeg og perspektiver.

- Skildringen af netop disse projekter har ogsd at gere med noget sa
praksisorienteret, som adgang til felten. Aktarerne i disse projekter fulgte en
grundig skitseret projektplan med fastlagte status- og udviklingsmader, hvor
jeg som aktionsforsker fik en naturlig rolle og var teenkt ind som en fast del
af designet - et punkt pa dagsordenen.

- Sidst, men ikke mindst, er udvalgelsen ogséa sket for at repraesentere de
forskellige forskerpositioner, der beskrives i afsnittet: Forskerens
forskellige positioner. Jeg besidder eksempelvis ikke projektledelsen pa alle
de illustrerede pilotprojekter. Alle udvalgte projekter er karakteriseret ved
en steerk, tilstedeveerende styregruppe samt arbejdsgruppe, som er fulgt tet
i perioden 2011-2013.

Udveelgelsen af de repraesenterede pilotprojekter er foretaget efter kondenseringen af
alt mit etnografiske materiale, men rent praktisk har den betydet, at jeg ikke har tilfgjet
alle optagelser af mgder og samtaler samt mine handskrevne mapper af relativt
omfattende karakter indeholdende observationer til afhandlingens tilknyttede
bilagsmappe, hvilket jeg er dybt taknemmelig for, grundet den tidsramme der ogsé
betinger arbejdet med en afhandling som denne. Laseren af afhandlingen vil uden
tvivl ogsa lettere kunne navigere i det vedlagte empiriske materiale i den form, det har
faet efter udveelgelsesprocessen.

2.7. SPROG OG FALLESSKAB

Sproget spiller ssmmen med de udspillede handlingsforlgb en helt central rolle i denne
institutionelle etnografi. Sproget er afhandlingens mulighed for at afkode, hvad der
egentlig er pa spil i en forandringsproces som frivillighedsprojektet. Sprog er derfor
meget andet end evnen til at stille grammatisk korrekte spargsmal i en
interviewsituation. Et lengerevarende studie af en organisation som Aalborg
Ungdomsskole giver forskeren mulighed for pé seerlig vis at tilegne sig den lokale
sprogpraksis. Med dette menes at tilegne sig forstdelsen af en samling
erfaringsmassige betydninger af ord, der sagtens kan betyde noget ganske andet end
forventet. Med en strategisk vision tetpakket med flydende begreber som projekter,
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samskabelse, partnerskabsdannelse, netvaerk og frivillighed™, var denne rejse sarlig
interessant i et forskningsmaessigt perspektiv, og for parterne i forandringsprojektet
vakte de meget varierede lokale sprogkoder stor frustration. Derfor vil jeg i dette afsnit
redegere for begreberne narrativer og sprogspil, hvilke har varet vasentlige
metodiske greb béade i min tilgang til felten, men ogsa i mit senere analytiske arbejde
med det etnografiske materiale.

2.7.1. NARRATIVER | ORGANISATIONER

Nar der tales om historier (narrativer), ligger det i selve begrebet, at her ngdvendigvis
ikke er tale om en objektiv sandhed. | sédan et tilfelde ville begrebet historier
nermere veere erstattet med ord som facts eller aktuelle begivenheder. Vi kender
betegnelsen fra personlige beretninger samt eventyrfortallinger, og det er ikke et krav
i det forum, hvor de udveksles, at de skal indeholde endegyldige sandheder. Det er
formidlingen og forteellerens praesentation af historiens virkelighed, som har veerdi.
Det er det, der kommer til live og efterlader sit indtryk hos lytteren (Boje 1991, 106-
107).

Ligeledes mé det veere vigtigt at fastsla kvaliteten af en narrativ indfaldsvinkel og
intentionen fra forskerens side, nar den anvendes til afdeekning og analyse af empirisk
materiale. Den ultimative sandhedsveerdi er ikke malet, ndr mennesker udveksler
historier, erfaringer og oplevelser. Narrativer er altid individets subjektive formidling
og oplevelse af den virkelighed, det eksisterer i (B. Czarniawska 1997, 12).

Maclntyre” skriver i 1981 om vigtigheden af at arbejde med narrativer uden for
litteraturens verden. Han er den fgrste til at kombinere narrativer med teorier om
sociale strukturer. Han anvender konsekvent narrativer i arbejdet med business
management og public administration. For at begrunde sine teorier og ggre dem
relevante inden for organisationsteorien lyder hans grundteori: socialt liv ER et
narrativ. Narrativer er, som navnt, en subjektiv beskrivelse af begivenheder, hvilket
ofte i et organisatorisk perspektiv betyder bevidste handlinger udfart i en given social
kontekst. For at give handlingen mening méa man forsta kulturen, hvori den udspilles,
og kan man det, er handlingen at laese som et “dbent vaerk”.Den bliver en del af en
intertekstualitet, som refererer til tidligere begivenheder og kan fortolkes ud fra et
givent norm- og regelset (B. Czarniawska 1997, 15).

Historier og relationer varierer ifglge professor i organisationsanalyse og storytelling
Boje i kraft af den enkelte persons tilhgrsforhold til organisationens struktur og dens

6 Her henvises tilbage til afhandlingens teoretiske introduktion afsnit 1.1, hvor disse begreber
preesenteres farste gang for laeseren, og hvor det beskrives, hvorledes de har forskningsmaessig
interesse at belyse samt undersgge i afhandlingens kommende analysekapitler.

7 Forfatter dedikeret til begrebet moralsk filosofi,
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medarbejdere (Boje 2008). Derfor vil narrativer altid veere en subjektiv fremstilling
af, hvordan verden ser ud. Ingen fortelling rummer den komplette historie, men
involverer og giver lytteren sakaldte brikker til at danne sit eget billede af haendelsen.
Det institutionelle ’huske-system” i organisationer bestar sdledes af sméd bidder og
brudstykker, der genskabes i form af genkendelige, overbevisende og rationelle
kollektive resultater, der s& tjener som fortilfeelde for individuelle antagelser,
beslutninger og handlinger. Disse kollektive antagelser, beslutninger og handlinger
refererer Wenger til, som del af et sakaldt feelles repertoire (Wenger, 2008, 100-103).

Et praksisfzellesskabs repertoire omfatter rutiner, ord, vaerktgjer, mader at
gare ting p4, historier, gestus, symboler, genrer, handlinger eller begreber,
som fzllesskaber har produceret eller indoptaget (...) Den omfatter den
diskurs, hvormed medlemmer skaber meningsfulde udsagn om verden,
sdvel som den stil, hvormed de udtrykker deres medlemskabsformer og
deres identitet som medlemmer.

(Wenger 2004, 101).

Alle aktgrer har kun en begraenset del af informationerne i organisationen, men samles
disse, treeder rammen om en historie frem og udvekslingen af informationerne lagres
i organisationens fzlles repertoire og skaber hele den fortolkede historie (Boje 1991,
106-107). Det er muligt at fa en specifik og nuanceret beskrivelse af de handlinger og
tiltag, der er foregaet og foregar i organisationer fra de implicerede selv, og de
forskellige vinkler og tolkninger af handlingsforlgb tillader en helt specifik
beskrivelse af organisationers praksisfallesskaber og kultur. Hvordan kommunikeres
og handles der? Hvorfor, og hvordan pévirker det organisationen béde socialt og
organisatorisk? Handling placeres i en kontekst som et produkt af sine omgivelser og
de sociale strukturer, det sprog og den stil, organisationen har skabt.

Vi kan ikke forstd menneskets opfarsel uden at forstd dets intentioner, og
vi kan umuligt forsta disse intentioner, hvis vi helt ignorerer de miljger og
omgivelser, hvor opfgrslen/handlingen giver mening.

(Czarniawska 1997, 12)

Narrativer kan derfor veere en héndgribelig og definerende introduktion til
organisationer og deres kultur, da der i medarbejderes subjektive forteellinger ligger
en beskrivelse af, hvad der skete. Beskrivelserne kan maske kun forekomme som store
penselstrag, men der kan vere forskellige bud pa organisationens historier, hvilket
kan give et grundlzeggende indblik i organisationens selvforstaelse og udfordringer.

2.7.2. FORSKERENS EGET NARRATIV

Mit feltstudie tillod mig at komme helt tet pa et forandringsprojekt i en offentlig
forvaltning og notere mig den feelles virkelighedskonstruktion der blev (og ikke blev)
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skabt undervejs aktererne imellem. Jeg var del af situationer, hvor de mindre
reflekterede hverdagsdialoger, episoder og narrativer udviklede deres egen betydning
for udviklingen af projektets praksis, og jeg var med i forsgget pa at konstruere en
overordnet felles fortelling (Wenger 2004).

De sma fragmenterede og ofte ureflekterede historier, der gives i forbifarten, over den
farste kop kaffe om morgenen eller ved at forskeren eksempelvis observerer en
spontan handelse eller maske brudstykker af et telefonopkald, definerer Boje, som
antenarrativer(fgr-narrativer) eller “Living Stories”. De adskiller sig fra det
traditionelle narrativ ved ikke at indeholde en linezer form med begyndelse, midte og
slutning, og de er derfor abne for forskellige fortolkningsmuligheder, meninger og
kontekster. Boje kalder dem “Living Stories”, da de er frigjorte for en fastlagt
rammesatning og derfor ikke kan placeres i et traditionelt analysesystem.
Antenarrativer er ikke i forvejen fortolkede og prasenterede af en forteller med en
bevidst intention og kan derfor argumenteres som vaerende mindre konstruerede eller
fabrikerede historier (Jargensen, 2010, 1-2).

(...) that while organizational texts are the results of complex storytelling
processes, the research process is itself a storytelling process in which the
researcher’s voice is always present. This voice is present in the choice of
theoretical and methodological texts in the co-construction of
organizational texts, and in the interpretation and representation of these
texts.

(Jargensen 2010, 2)

I sin begrebsafklaring af narrativer, som et pluralt og mere flerdimensionelt redskab i
arbejdet med det organisatoriske feltstudie, papeger Jargensen, at forskerens egen
proces og preesentation af organisatorisk forskning selvfalgelig ogsé har narrativ
karakter. Nar den feerdige afhandling praesenteres for laeseren er den bygget linezert
op, og der redegeres indledningsvis for rammesatning, teori samt metodevalg, og
herefter opretholdes den rgde trad gennem case beskrivelse, analyser og diskussioner.
Forskeren tager altsa selv del i en storytellingsproces og har monopol pé at veelge
forskningens kontekst, retning og fortolkning.

Hvor Czarniawska argumenterer, at anvendelsen af relevante redskaber og teoretiske
greb i tilgangen til organisatorisk analysearbejde udmerket kan retfeerdiggere, at
forskeren praesenterer sit arbejde ved hjalp af en narrativ form (Czarniawska 2007,
107-14), kritiserer filosoffen Derrida denne forteellerrolle. ”Narrative is an attempt to
monopolize the truth” og ydermere radikaliserer han sine udtalelser “narrative is a
violent instrument of torture, which imprisons life in a linear sequence and in this way
excludes and marginalizes other voices” (Derrida in Jergensen, 2010, 4).

Narrativet kan uden tvivl veere et manipulerende kommunikationsgreb, og
kompetente, levende historiefortzllere far ofte deres stemmer hgrt modsat maske de
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mere tilbageholdende individer, som Derrida s& malende beskriver. Modsat har
narrativer ogsa tydelige kvaliteter, da de danner en solid ramme om preasentationen af
organisatorisk forskning, og da den rgde trad og kontekst er ngdvendig i enhver form
for humanistisk analysearbejde, hvor der tolkes pd menneskelige handlinger,
sproglige koder, rutiner og strukturer (Czarniawska, 2007, 17-20).

Hensigten med observerende samt interagerende feltstudier og metoder i
organisatorisk forskning er dog sjeldent at konkludere og definere en endegyldig
sandhed argumenterer bade Jargensen og Czarniawska. Hensigten er naermere at ryste
op i tingenes tilstand, pavise andre alternativer og repreesentere nye interessante
vinkler, der maske kan udggre grundlaget for organisatorisk lzering, diskussion eller
forandring (Jgrgensen 2007, 2). Til dette formal har bade narrativer og antenarrativer
relevans, hvilket uddybes i falgende afsnit om sprogspil.

2.7.3. ORGANISATORISKE STUDIER GENNEM SPROGSPIL

Der er relevant at uddybe begrebet sprogspil nermere, da kommunikationen og
veerdiladningen, som er til stede i disse koder og faste vendinger, er vejen til forstéelse
af organisationen, dens sociale konstruktion, verdier, selvopfattelse og logikker
(Henriksen mfl. 2004, 30-42).

Sproget er en veerktgjskasse, der er ngdvendig for at kunne begd sig. Og for at
mennesker kan forstd hinanden, kreever det, at de tillegger sproget den samme
betydning - med andre ord at de bruger det i overensstemmelse med de regler for
sprogets anvendelse, som er indlejret i konteksten. Enhver organisationskultur
besidder sit eget sprog og regelset for dets anvendelse. For forskeren, konsulenten og
medarbejderne selv har det veerdi at kunne forsta og anvende det gaeldende sprog i den
rette kontekst og tilfgje det intersubjektiv mening (Henriksen mfl. 2004).

Aktionsforskningen anvendes metodisk til at observere og afkode de geeldende
sprogspil og den verden, organisationen har skabt gennem disse sproglige
konstruktioner. Czarniawska beskriver, at metoden med dens kvalitative
observations- og interaktionsform abner for forstéelsen af organisationens iboende
sprogspil og derved for, at forskeren, som forlgbet udvikler sig, selv udvikles og bliver
i stand til at sammenkeede de virkelighedskonstruktioner, aktgrerne opstiller gennem
deres narrativer, antenarrativer og generelle kommunikationsform.

Foucault fremlagger i sine teorier om magt og kommunikation, at individer altid er
underordnet specifikke diskurser eller sprogspil i samfundet, og i organisationer
eksisterer disse magtdiskurser i forholdet mellem magt og viden. Nogle medarbejdere
vil altid have mere betydning end andre, og dette kommer ofte til udtryk i de geeldende
sprogspil medarbejderne imellem (Foucault i Jargensen 2007, 37). Der er sterke
kreefter pa spil i sproget, og som det var yderst vigtigt for mig at tilegne mig sproget
og koderne i organisationerne, var det ligeledes af starste betydning for medarbejdere
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og samarbejdspartnere at kunne det samme. Opbygningen af et beredygtigt
partnerskab mellem forskellige organisationskulturer, som Aalborg Universitet og
Aalborg Ungdomsskole blev indledningsvis i hgj grad defineret af de staerke stemmer,
da de blev styrende for sprogspillene og derved handlemulighederne for aktarerne i
forandringsprojektet.

2.7.4. EN FORHANDLING AF MAGT OG MENING

Begrebet sprogspil defineres ved, at alle ord og setninger har betydning i tiden, stedet
og konteksten, hvor de udtales. Sprogspil er en konstant forhandling om mening og er
derfor i kontinuerlig forandring og afhanger af de givne magtrelationer og betingelser
dialogen udspilles i. Virkelighedskonstruktionen, der skabes gennem individers
forskellige narrativer, kan aldrig udggre en absolut spejling af virkeligheden, men kan
i de relationer, der skabes til omverdenen, pavirke andres opfattelse af den gealdende
virkelighed gennem sprogspillene (Wittgenstein 1953)

Der er ifalge Wittgenstein altid noget uudtalt eller stiltiende i sproget. Eksempelvis er
regler ofte noget uudtalt — det kan vaere i forhold til traditioner, normer, procedurer og
sa videre. Men selvom de er uudtalte i organisationen, er de essentielle for forstaelsen
af det sprog, der tales det pageldende sted:

To learn a language is to learn how to use it, not just to speak it. This means
to learn how to use language for obeying a rule, making a report, giving
an order, playing a game of chess etc.

(Wittgenstein i Jargensen 2007, 26)

Sprog forandrer sig altid i interaktionen med virkeligheden pa samme tid og made,
som sproget selv forandrer virkeligheden. Sprog er saledes ifglge Wittgenstein altid
under forandring. Forandringen er dog betinget af, hvad der kom fgr og af de
kontekstuelle regler for spillet. 1 en organisation er det derfor vigtigt at forsta eller
erkende det sprogspil, der foregér — herunder skal man forsta de forskellige ansattes
livsformer inden for organisationen.

2.7.5. SPROGET, DE GODE FORTALLERE OG DEN BLINDE VINKEL

Som sadan oplgses graenserne mellem den, der ved, og det der vides. Det,
der vides, er altid afhangig af den, der ved. Det er den, der ved, der giver
verden mening og karakter, sa den bliver til en virkelighed, hvor forskellen
mellem virkelighed og verden, er, at virkeligheden er, hvad verden er for
0s. Det er det, som virker for os.

(Henriksen mfl., 2004).
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At dykke ind under huden pa kulturen i en given organisation medfgrer en udtalt
maengde tavs viden, hvor det kan veere en kunst at skelne mellem den nye konstruerede
viden, kulturens pavirkning og egen etablerede referenceramme. Konstruktionerne og
helhedsindtrykket af den indsamlede empiri danner udgangspunkt for forskerens
resultater/beskrivelser, der i en eller anden form er en genfortolkning af sével facts og
observationer som af individerne i organisationens egne genfortolkninger.
Konteksten, som kommunikation udspilles i, samt de tilstedevaerende aktarer pavirker
sprogspillene, da sprogspil altid er socialt producerede af de omkringliggende
magtrelationer (Foucault i Jergensen, 2007). Magtbalancen, der reprasenteres i det
organisatoriske sprog og samspil, er derfor en pavirkelig starrelse og afhanger af den
kontekst, handlingen udspilles i, og om forskerens tilstedeverelse eksempelvis er
bemaerket.

Jeg blev prasenteret for Aalborg Ungdomsskoles selvbillede, en konstruktion opstillet
gennem medarbejdernes egne narrativer fra det feelles repertoire, og magten var deres,
om end mere eller mindre bevidst, i forhold til at preesentere mig for netop de historier,
strategier, interviews, mgder, samarbejdspartnere og sociale tiltag, de falte,
repraesenterede dem bedst. De sproglige koder var i disse tilfeelde kontrollerede af
aktarerne, og jeg blev praesenteret for “den smittende historie”, det narrativ/den vision
om frivillighedsprojektet, som ungdomsskoleinspektaren i hgj grad reprasenterede,
og som jeg lod mig ”smitte af”. Denne fortelling havde absolut en stor rolle i at
engagere nye samarbejdspartnere fra Aalborg Universitet og University College
Nordjylland.

Narrativet er en facade eller maske — en maske som nogen gange er
skragbelig, tilfeeldig og overfladisk; en maske, som kan tilpasses til enhver
situation eller formal. P& den ene side udtrykker narrativet sdledes vores
hab, dremme og visioner. P4 den anden side gemmer vi os ogsa i vores
narrativer.

(Jorgensen, 2007, 8)

Den gode fortzller og den inspirerende leder kontrollerer i mange fora sprogspillene
i organisationen, og min empiri berer derfor ogsa tydeligt preeg af de staerke
formidleres tilstedeveerelse og udsagn. Her har min aktionsforskningsmetode og fokus
pé iboende sprogspil iseer veret brugt til ogsa at fokusere pa den blinde vinkel, de
mindre formidlende aktgrer og det, som ikke italeszttes, nar der trykkes pa “optag
knappen” i styregrupper og arbejdsgrupper. Her har bekendtskabet med Wittgenstein
haft betydning for den méde, hvorpad det er muligt at skelne indsamlet data fra
hinanden. Jeg begyndte at se en tydelig forskel p& de hele historier/narrativer med
begyndelse, midte og slutning, der er tet knyttet til magtforholdene,
identitetsdannelsen, virkelighedskonstruktionen og de fragmenterede, i mindre grad
konstruerede historier og haendelser, der kommer til udtryk i antenarrativer.
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2.8. ANALYSESTRATEGI
2.8.1. LAERINGSBEGREBET

Afhandlingens videnskabelige bidrag kommer til at pege p& centrale
pointeromhandlende organisatorisk laering i projekter og tvarorganisatoriske
netveerks- og samskabelsesprocesser. Derfor er det inden analysen udfoldes vigtigt at
afgreense og synliggare hvilken leeringsoptik og forstaelse, der ligger til grund for
arbejdet med begrebet i denne afhandling.

Som den skarpe laeser sikkert allerede har noteret sig, s& positionerer afhandlingen sig
med et afset i socialkonstruktivismen og traekker pd en metodisk samt teoretisk
ramme, der forstdr leering som socialt betinget - en proces, der finder sted mellem
mennesker i fellesskaber (Wenger 1998). Fokus er ikke placeret pa det individuelle
subjekt, og det har som udgangspunkt ikke afhandlingens interesse at afgere, hvorvidt
det enkelte individ leerer og forandres i kraft af Frivillighedsprojektets processer.
Blikket er rettet mod faellesskabets evne til at leere og mod mulighederne for, at
erfaringer fra praksis kan udvikles til mere og omszttes til en decideret organisatorisk
leering (Dewey 2009).

2.8.2. RATIONALITETSMYTER OG INSTITUTIONELLE LOGIKKER

Foruden leringsbegrebet stiller afhandlingen skarpt pa& de varierende
virkelighedskonstruktioner, som forskeren praesenteres for i mgdet med praksis.
Begrebet rationalitetsmyter blev farste gang introduceret af John Meyer og Brian
Rowan i 1977. Her henviser begrebet til de magtfulde strukturelle elementer, der
bidrager til at forklare og legitimere det arbejde, der udfares i komplekse
organisationer. Begrebet spgrger ind til, hvordan organisationers overordnede,
umiddelbare og mest selvfglgelige malsatninger skal begribes, og hvorledes de
omszttes i praksis. Nar de organisatoriske malsztninger tilskrives en mytologisk
dimension, handler det ikke om, at de formodes at deekke over en anden og "mere
virkelig" realitet. Rationalitetsmyter er narmere at forstd som rummelige
hensigtserkleeringer, der er kulturelt forankrede, og som derfor over tid har faet et
givet eller selvfalgeligt skeaer. De udtrykker samfundsmeessige verdisetninger i
kondenseret form og er i den forstand vanskelige at argumentere mod. Til gengeld
kan der ofte fyldes et meget forskelligartet indhold pa de samme rationalitetsmyter.
De rummer sjeldent et handlingsanvisende potentiale pa nogen direkte made, hvilket
netop ger det interessant at studere deres virkeliggarelse i konkret organisatorisk
praksis (Jakobsen i Bjerg og Villadsen (red.) 2006, 117).

Den forste generation af ny-institutionalister, der var med til at definere tilgangen i
70'erne og 80'erne, brugte meget energi pa at dekonstruere forestillingen om
"effektivitet" i moderne virksomheder. De blev oplevet som et brud med den
funktionalistiske skole, der Kklassisk havde domineret den sociologiske
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organisationsteori. De byggede grundstenene for en mere kritisk tilgang til det
begrebsapparat, som offentlige og private organisationer betjener sig af. Siden har
forskere som Levin (1998) og Flyvbjerg (1998) bidraget til den ny-institutionelle
terminologi. Falles for dem er, at de forsgger at afmontere samt rekonstruere de
forestillinger, der rader i samfundet om komplekse organisationers relevans og
legitimitet, og der arbejdes med det forhold, at disse efterhanden har faet en naturlig
given eller institutionel karakter (Bjerg og Villadesen 2006).

Lokalisering samt problematiseringen af samtidens rationaliseringsmyter, der
kommer til udtryk gennem komplekse organisationers virksomhed, udger
institutionsetnografiens overordnede malsatning. Der eksisterer ogsa en ambition om
at forstad de tenke-, tale, og handlemader, der viser sig at veere meningsfulde for
aktgrerne i det undersggte organisatoriske felt. Det er den sociale strukturering af
feltet, som aktgrernes udsagn peger hen imod, der har interesse for forskeren.

Institutionelle logikker inden for ny-institutionalismen, henviser til et niveau, der har
at gare med en meget overordnet strukturering af samfundet. Institutionsetnografien
anvender modsat begrebet meget konkret, og eftersggningen af institutionelle logikker
udger et analytisk redskab, der benyttes af forskeren til at bringe orden i den
organisatoriske meningsproduktion. Logikkerne er ikke aktivt anvendte begreber i
praksis, de sd at sige "findes ikke" i objektiv forstand, men tiloyder en
forstaelsesramme omkring den sociale virkelighed, som aktgrerne agerer indenfor:

Institutionelle logikker kan séledes forstas som analytiske destillater af de
sociale krafter, der gar handlinger, udsagn og erkendelser meningsfulde
inden for det pageldende univers, og som aktgrerne af samme grund ma
forholde sig til, i forhold til bade individuelle og kollektive aktgrer.

(Bjerg og Villadsen 2006, 119)

Det menneskelige liv er dog altid forbundet med det uforudsigelige og ubekendte
faktorer, sa derfor betragtes social praksis ikke som direkte styret eller kontrolleret af
institutionelle logikker. De mange "farver" og logikker er tveertimod en vigtig del af
etnografens repraesentationsform. De er ofte forskelligartede og star ligefrem i et vist
modsetningsforhold til hinanden. En vigtig pointe er, at sociale systemer prages af
institutionelle konflikter, dilemmaer og paradokser. De logikker, der fylder mest, kan
fremtreede som radikal splid, hvilket kan betyde, at aktererne med tiden ma foretage
en raekke valg og prioriteringer.

Det er den etnografiske infiltrering af komplekse organisationers praksisdimension,

der muligger analysen af rationalitetsmyter og institutionslogikker. Det er en
undersggelsesproces, hvor forskeren lgbende skifter placering mellem forskellige
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organisatoriske udsigtspunkter, og dermed far den en serlig refleksiv karakter. Det
er hvad Jakobsen kalder - en Igbende "radikal perspektivforskydning” (Jakobsen i
Bjerg og Villadsen 2006). Man bliver konstant mindet om konteksten for den lokale
betydningskonstruktion. Den "multilokale” forskningsmetode betyder alts, at
forskeren lgbende gar sig overvejelser om struktureringen eller institutionaliseringen
af meningsdannelsen hos de respektive organisatoriske aktarer.

2.9. ETISKE OVERVEJELSER

Efter at have prasenteret afhandlingens forskningsdesign og metodiske valg handler
dette afsnit om, hvordan forskningsprocessens forskellige delelementer tematisering,
design udfersel og afrapportering, abner for forskellige dilemmaer, der kreaever
stillingtagen til, hvordan forskeren med sin forskningsvinkel samt sine til- og fravalg
pavirker felten.

Kvalitativ forskning er som al anden forskning en vardiladet aktivitet, en
social praksis og giver som sddan en rakke etiske problemer, men
indeholder ogséd nogle etiske potentialer. Et grundleeggende etisk
problemfelt angar det forhold, at kvalitativ forskning ofte handler om
menneskers personlige liv og erfaringer og placerer private ytringer i en
offentlig arena.

(Birch i Tanggaard og Brinkmann 2015)

Etiske udfordringer i forskningssammenhange kan groft inddeles i mikro- og
makroetiske problematikker. Det mikroetiske handler om at tage ordenligt vare pa de
personer, der er del af forskningsprojektet. Dette kan eksempelvis handle om
informeret samtykke - at informere deltagerne om, hvad de er del af, og at sarge for,
at fa deres accept af, hvad interviews og deres personlige beretninger skal anvendes
til. Her kan let opstd en udfordring, som aktionsforskningsprocessen udfolder sig.
Forskerens perspektiv udvikles, og nye idéer opstar. For hvad har informanten
egentlig oprindelig givet sit samtykke til? | narvaerende forskningsproces, som
tidligere beskrevet i afsnittet om Interview — Leering om Konteksten, og i Aktivitetslog
og udvalgte pilotprojekter, er denne problematik forsggt imgdekommet ved, at
aktgrerne i projektet altid kort efter interviewsituationer eller udviklingsmader
modtog en gjebliksanalyse til deres godkendelse. Alle deltagere i en arbejdsgruppe
tilhgrende et pilotprojekt skulle eksempelvis elektronisk acceptere mine
observationers indhold, fer jeg gik videre i analyseprocessen™. Det skete med jeevne
mellemrum, at den gverste ledelse kreevede mindre justeringer, men ellers forlgh

8 Se afsnit 112: Forskerens forskellige positioner, for uddybende beskrivelser af mine
betragtninger om forskerpositioner.

79 Dertil havde jeg en samling private feltnoter, der ikke indgik i den aftale, og derfor ikke var
offentlig tilgeengelig for frivillighedsgrupperne og ledelsen.
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denne proces helt gnidningsfrit. Da jeg under forskningsprocessen udgav to artikler
samt et afsluttende inspirationshzfte, blev ogsa disse udgivelser Igbende diskuteret
og kvalificeret i feellesskab med feltens aktarer®.

Relationen mellem forsker og udforsket er ogsa en magtrelation, der i de
fleste tilfelde er asymmetrisk, idet forskeren har den videnskabelige
kompetence og ofte den symbolske magt til at definere bestemte versioner
af virkeligheden som sande. Ud af den asymmetriske magtrelation
springer den etiske fordring til forskeren.

(Brinkmann 2007)

Afhandlingens formal er ikke at udstille personer, og dens optagethed er ikke at
placere skyld i forhold til visse pilotprojekters succes og andres udfordringer. Der er
foretaget meget bevidste valg om ikke at udstille relationer mellem organisationens
ansatte og tilleegge disse al betydning for forandringsprocessens forlgh. | materialet
vil de interviewede ligeledes omtales under &ndrede navneforhold, der efterlader rum
og mulighed for en vis anonymitet. Bilagsmappen er hertil fortrolighedsstemplet, sé
navne og identiteter kun er synlige for afhandlingens bedemmelsesudvalg.

Nietzsche mente, at der aldrig har veeret en farligere ideologi end viljen til at gare
godt. Dette udsagn understeger Flyvbjerg, at vi som samfundsforskere bar lere af.
Han uddyber, at det forste skridt til at blive moralske er at erkende det faktum, at vi
ikke er det. At agere moralsk forsvarligt i forskningssammenhenge er derfor en aldrig
afsluttet proces, der forlgbende er en kontinuerlig del af forskerens bevidsthed i alle
forskningens faser (Flyvbjerg 2001). Og det kan veere en udfordrende balancegang,
som ogsa i afrapporteringen kan volde forskeren kvaler, for hvordan fremskriver man
det virkelig interessante, hvis det bliver pa bekostning af en akter, der i s& fald
udstilles? Brinkmann mener, at hvis ikke det lader sig skrive i en &rbgdig og
respektfuld rammesatning, der ikke kompromitterer aktgren, sd bgr det slet ikke
skrives (Tanggaard og Brinkmann 2015).

At veere i denne type ufaerdige processer skaber dog szrlige udfordringer
for bade aktionsforskerne og for deltagerne. En af disse udfordringer er, i
en eller anden forstand, at opfare os ordentligt i relationen til hinanden.

(Duus, et al. 2014, 129)

Ovestéende ordentlighed er, hvad jeg i denne afhandling har bestreebt mig pa at
efterleve. Dog feler jeg mig i en forstand “ramt”, nar jeg leser om Brinkmanns
beskrivelse af forskeren som den trojanske hest, der bliver sa udpreaeget en del af felten,
at aktgrerne fuldsteendig opgiver deres filtre og blotlegger alle deres personlige
forteellinger om felten. Historier, der muligvis ikke var tilteenkt en plads i et starre

8 Se bilag 6: Ph.d. ‘ens artikler i bilagsmappen.
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forskningsprojekt (Tanggaard og Brinkmann 2015, 478). | nearverende
forskningsprojekt er flere interessenter nu i 2017 dog stadig sé& stor en del af den
endelige proces, at der vil veere mulighed for at optage en dialog om eventuelle
problematikker eller utilfredsheder.

Den makroetiske problematik handler om forskningens placering i en
samfundsmaessig kontekst. Hvilke starre interesser tjener forskningsprojektet? Er der
nogle vindere, og er der nogle tabere? Der vil, ifalge Nielsen, altid veere politiske
magtinteresser til stede i forskningen, og dette bar gares til genstand for etiske
overvejelser (K. A. Nielsen 2001). Afhandlingens analyse og perspektiv forholder sig
til forandringsprojektet som begreb og kontinuerlig betingelse i den offentlige sektor.
Den forsgger at indkapsle og forstd partnerskabsbegrebet, nar der arbejdes med
frivillige som vaerende den ene part. Derfor er det aldrig i dette projekts intentionen at
vurdere, hvorvidt dette konkrete frivillighedsprojekt er en succes eller ej, hvordan
netop dette initiativ er hensigtsmaessigt, og hvorledes det er etisk forsvarligt at
eksperimentere med netop disse frivillige studerende i lgsningen af Skole- og
Kulturforvaltningens opgaver. Det anvendte forandringsprojekt anvendes
udelukkende som en eksemplificering af en bredere samfundstendens, og derfor
forsgger afhandlingen i sine pointer at belyse centrale begreber og
virkelighedsreprasentationer i projekter som disse, og lgfte dem op i en stgrre
diskussion vedrgrende velfeerdsstatens udvikling og forandring.

Derrida mener, at vi som forskere har et etisk ansvar, ogsa selvom vi eksisterer i en
flydende modernitet. Nar forskeren velger at konstruere et slutprodukt med
udgangspunkt i en konstrueret og kvalitativ virkelighedsreprasentation, s& kan dette
ansvar stadig ikke undsiges. Visse veerdier kan ikke vaere socialt konstruerede. De er
modsat en betingelse for, at sociale konstruktioner kan eksistere (Tanggaard og
Brinkmann 2015).

Mine overvejelser over, hvorvidt mine oplevelser pa egen krop af positionen som
projektleder og akter var relevant og berettiget i denne afhandling, blev kvalificeret
ved feelles videndelingsmader, hvor jeg diskuterede og reflekterede over mine
observationer og indtryk sammen med Frivillighedsprojektets projektmedarbejdere.
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KAPITEL 3. PROJEKTET I
KONTEKSTEN

3.1. PROJEKTET - EN TEORETISK INTRODUKTION

Brugen af projektbegrebet i organisatorisk samt i hverdagens sprogbrug er langtfra
konsistent, hvilket ogsa afspejles i denne afhandlings praksisfortelling. Dette kapitel
vil fra forskellige vinkler afdeekke begrebet bade som organiseringsform, men pa
samme tid som et symbol pa, hvad Baumann betegner: den flydende modernitet
(Bauman 2004). Kapitlet vil udfolde projektet som begreb og preemis i samtidens
organisationer og arbejdsliv, og dernzst vil denne indgangsvinkel anvendes i en mere
analytisk tilgang til Frivillighedsprojektets indledende opstartsfase. VVed at udfolde
narrativet, om forandringsprojektets farste maneder belyses et partnerskabs- og
samskabelsesprojekt fra den offentlige forvaltnings perspektiv. Nar en organisation
som denne raekker ud og gnsker det tveerorganisatoriske partnerskab, er det sa hele
organisationen, der har denne interesse, og hvilken betydning har dette? | neerveerende
forandringsprojekt er forteellingerne og motivationerne forskellige og af og til helt
modsatrettede. Jeg vil i kapitlet give mit bud pa, hvorfor projektet fik en udfordrende
start i denne afdeling af den offentlige forvaltning, og det vil diskuteres, hvorvidt
forteellingen er repreesentativ for forandringsprojekters generelle dilemmaer og
udfordringer. Nar partnerskabsdannelsen placeres i kategorien projekt, bgr projektet
som begreb udforskes sdvel som der bar redeggres for det tveerorganisatoriske
netveerk og partnerskabets essens.

3.1.1. PROJEKTET SOM SYMBOL

"Projekt’ betyder pa latin et kast frem - projectae. Projekter har i sin oprindelige
betegnelse noget med fremtiden at gare. Det er noget man foretager sig netop med
henblik pa det fremadrettede. Et projekt er karakteriseret ved at vaere en aktivitet, der
i de fleste tilfeelde foregar i samspil med andre, hvis regler, udfarelse og mal ikke er
fastlagt pa forhand, men hvis aktivitet farst méa defineres og udformes undervejs (Fogh
Jensen 2009, 10). Projekter er ikke en ny epokeveaekkende opfindelse, men det szrlige
ligger i, at betegnelsen i dag anvendes meget bredt og ferst og fremmest som en slags
veerdibetegnelse for det moderne menneske — vi definerer, praesenterer og identificerer
0S gennem vore projekter.

Nér vi ikke lzengere forstér os selv som Guds skabninger, hvad s&? Ja, s
er det op til mennesket selv at skabe sig selv. Hvordan skal det gare det?
Gennem sine projekter.

(Sartre, 1943)
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Projektet som begreb og feenomen er blevet diskuteret af en mangde filosoffer og
forfattere igennem menneskets historie. Ludvig Holberg karakteriserede
projektmageren som tenkeren, der gik rundt og havde utallige idéer, der aldrig blev
til noget, og den franske eksistentialist Jean-Paul Sartre definerede ganske enkelt
mennesket som det vasen, der adskiller sig ved netop at have projekter. Hos Sgren
Kierkegaard mgder vi en definition lignende Holbergs: projektmageren er den, der er
for optaget af muligheder og ikke kan se ngdvendigheder. Hans efterfglgende
overvejelser er interessante, for her tilfgjer han, at mennesket er sammensat af
elementerne mulighed og ngdvendighed, og for at blive et vellykket menneske ma
man finde en balancegang mellem netop det ngdvendige og det mulige. Kan
mennesket ikke se ud over det ngdvendige, eller er det udelukkende i stand til at
fokusere pa drgmmen om det mulige, fortvivles det, og der opstar fare for at leve
"uegentligt’ (Kierkegaard, 1849). Det interessante ved ordet uegentligt er dets lighed
med ord som handlingslammelse og uoverskuelighed — at mennesket pacificeres og
fortvivles netop pa grund af de uanede muligheder, der ligger i friheden til selv at
vaelge. Denne tilstand af fortvivlelse dukker op hos béde Fogh Jensen og Bauman, der
beskriver projektsamfundet som gennemsyret af en generel usikkerhed og utryghed.
Projektmennesket i den flydende modernitet skuer fremad, men i afbrudte forlgb og
med en bevidsthed om, at der ingen forudbestemt hylde eksisterer til det enkelte
individ. Menneskets vej i livet er formet af dets til- og fravalg, og den vigtigste
kompetence i dag er omstillingsparatheden og bevidstheden om, at intet varer ved
(Bauman 2000, 191).

3.1.2. EN SAMFUNDSSTRUKTUR | FORANDRING

Fogh Jensen argumenterer i sin definition af projektsamfundet for en
samfundsstruktur i forandring, og gennem en omfattende analyse af nutidens
strgmninger og strukturer opstiller han udfordringerne ved denne forandringsproces.
I hans studier af projektsamfundet fremstiller han, hvorledes projektet er en ny made
for mennesket at organisere sig pa - en historisk frembragt orden, der er opstaet
grundet et kraftigt behov for opggret med det disciplinzrt organiserede samfund.

Sa nar jeg siger, at opreret landende som projekt, og at det gav os et
projektsamfund, sa er det en pastand, der ikke bare er sand, men bliver det
stadig mere.

(Fogh Jensen 2009, 17)

Mennesket i den flydende modernitet befinder sig i en overgangsfase fra disciplin- til
projektsamfund, hvor projektet som organiseringsfigur og struktur udfordrer andre
organiseringsformer og pa samme tid interagerer med dem. Vi er pa vej ind i denne
nye samfundsorden og er endnu ikke til fulde bekendt med dens problemer, Igsninger,
muligheder og udfordringer. Ved at definere det moderne menneske som del af en
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kontinuerlig forandringsproces - en overgangsfase i maden at organisere og
strukturere samfundet pé, beskrives og symboliseres hvorledes nutidens logik og
samfundsorden adskiller sig fra fortidens samfundssystemer og alligevel uden tvivl
baseres derpé (Fogh Jensen 2007, 2).

Lovsamfund Disciplinsamfund Overgangsfase | Projektsamfund

A Y

Figur 12: Fogh Jensens teori om overgangsfasen til projektsamfundet, CM, 2017

Inspireret af Foucault giver Fogh Jensen et indblik i organisationssystemernes
historie, og beskriver de centrale elementer, der pa forskellig vis har formet
samfundet, som vi kender det i dag. Hermed synliggares, hvorledes behov i
samfundsudviklingen har ledt til udformningen af projektstrukturen. Her er tale om
en slags efterrationalisering af historiske begivenheder, hvor han inddeler samfundet
i forskellige anvendelige “kasser”, men trods en nasten karikeret prasentation af
samfundsudviklingen er perspektivet stadig interessant at anvende som del af denne
afhandlings forstaelsesramme.

Lovsamfundet opstillede de farste retningslinjer for, at mennesket kunne leve
sammen under ordnede og trygge forhold. Loven opdeler i, hvad der kan siges at veere
acceptabelt eller uacceptabelt baseret pa klare regler, mens disciplinen tager begge
dele under behandling for at bearbejde dem. Disciplinsamfundet tilhgrer det moderne,
industrielle og urbane rum med oprindelse i perioden 1750-1850 og er en
rationaliserings- og organiseringsform, der opdeler samfundet i institutionelle felter.
Den enkelte institution er organiseret pa samme made, lukket om sig selv, og inde i
institutionen gar den samme organisering igen. Skolen, som eksempel, organiserer sig
ved hjelp af rummet i klasselokaler, pladser i klasseveerelset og leererens placering i
forhold til eleven. Tiden opdeler skoleskemaet, der samtidig pa et overordnet niveau
opdeler indleringen i processer som eksempelvis klassetrin, hvilket yderligere
opdeler det acceptable og uacceptable gennem hierarkier som eksempelvis karakterer
(Fogh Jensen 2009, 31-43).

3.1.3. FRA DISCIPLIN- TIL PROJEKTSAMFUND

Disciplinen planlegger helheden ved at tilretteleegge delene og
forudbestemme deres handlinger, f.eks. ved fabrikkens transportband. Den
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optimerer igen helheden ved at optimere delene. For at kunne styre rummet
og tiden udvikles et subtilt overvagningssystem.

(Fogh Jensen, 2007, 2)

Disciplinsamfundet en rationaliseringsform, der forsgger at skabe fornuft og orden
gennem systemer. Tingene opdeles, men tilrettelegges som dele af et
sammenhangende maskineri, og skal dette maskineri optimeres, skilles delene ad og
justeres for atter at seettes sammen igen. Den disciplinere orden er et forsgg pa
overordnet planlegning, ikke et guddommeligt overblik - men en organisering
gennem menneskelig fornuft, der overskuer en helhed og derigennem laegger en plan
for hver del. Derfor forbereder disciplinsamfundets institutioner individet pa de
specifikke krav, der stilles, og de funktioner, det forventes at udfylde i
samfundsstrukturen, og dette sker gennem disciplinen som redskab. Disciplinen
ordner kraft og derfor stgder kraefter mod hinanden. Underviseren lerer eleven, der
hellere vil lege, hvordan man lytter og lystrer, s& eleven kan lzere hvad han/hun skal
og dermed laere at udnytte sin kraft optimalt (Fogh Jensen 2007, 2).

Disciplinen organiserer gennem kontrol og organiserer sig ud af et problem ved at
tildele tingene bestemte pladser og ved bestemmelse af hvilke aktiviteter, der skal
foreg pa hver plads. Leereren overhgrer og overvager eleven i klassevarelset, mens
inspektgren gar pa gangene og overvager lererne, og efter samme kontrolprincip
bliver han overvaget af bestyrelsen. Kontrol i disciplinsamfundet udfares gennem
”overvagning”, og derfor er synliggerelsen vaesentlig i forhold til udfarelsen. Ifalge
Foucault bliver dette disciplinzre organisationsprincip i lgbet af det 19. drhundrede
gradvist aflgst af en anderledes metode, hvor man slipper den konstante overvagende
kontrol. | stedet for at disciplinere det enkelte individ, sgger man at regulere hele
miljget, hvori mennesker handler. Eksempelvis reguleres fedme gennem
prisregulering, kriminalitet gennem hgjere straffe osv. De forskellige styresystemers
metoder kan billedliggeres ved eksempelvis at prasentere deres héndtering af
sygdomme og epidemier (Fogh Jensen 2007, 3):

Lovsamfundet forviste de spedalske fra samfundet

Disciplinsamfundet forsggte at regulere udbredelsen af pest og at
minimere gennem kontrol og overvagning.

Projektsamfundet valgte at bekempe aids gennem metoden —
nytenkning og ved at forsgge helt at komme udbredelsen til livs. Man
lancerede kondomet, hvilket i gvrigt var inspireret af et gammelt
preeventionsmiddel fra Frankrig.
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3.1.4. MODSTRIDENDE KRAV OG UDFORDRINGER

Disciplinsystemet viste sig effektivt til at reproducere det samme og til at
garantere sikkerheden ved at fa det samme til at ske igen og igen. Men
efterhanden udfordredes denne styringsmade af et system, der er bedre til
1) at indarbejde og udnytte det kontingente, 2) at merke og fole i det der
organiseres, hvorledes det bedste organiseres og hvad der er brug for og
derudfra 3) hurtigt at omstille sig. Disciplinsystemet udfordredes pa
kontingens, falsomhed og omstillingshastighed.

(Fogh Jensen 2007,4)

Vi befinder os altsa ifglge Fogh Jensen i denne overgang fra disciplinsamfund til
projektsamfund, hvor nye strukturer og organiseringsformer er taget i brug, men hvor
udfordringerne organisatorisk som menneskeligt ikke til fulde er os bekendte.
Udvikling, forandring, fleksibilitet og omstillingsparathed er nye ngdvendige
kompetencer, som samfundet har brug for at beherske. Der er behov for innovativ og
kreativ tankegang i udviklingen af nye potentielle projekter, organisationsformer og
muligheder, og disciplinsamfundet rummer ikke den tilstreekkelige frihed og fleksible
platform, der tillader den fulde udfoldelse af sddanne kompetencer.

Denne karakteristik af projektsamfundet som moderne idealtype, synes at
repraesentere en vasentlig udfordring for savel individ som organisation, da der ikke
eksisterer den samme systematik som kendt fra disciplinsamfundet, og da de
efterstreebte kompetencer er brede samt udefinerbare som eksempelvis “at favne
bredt” og veere omstillingsparat og dog “robust”. Det er anset at have travit og
prioritere karriere og ambitioner, men p& samme tid er det vigtigt ogsa at vare
nerveerende og kende veerdien af nere relationer, familie og venner. Tilsvarende kan
man godt vere en dygtig elev, der ikke laver lektier, og man kan blase pa systemet
og hierarkisk opdelte systemer, men pd samme tid vaere en eftertragtet kreativ og
innovativ medarbejder. Et gennemgaende krav til projektmennesket er et ideal, der
bygger pa at veere positiv, samarbejdsvillig, engageret og initiativrig. Feelles for
Baumann, Majgaard og Fogh Jensen er beskrivelsen af, at det succesfulde menneske
skal udtrykke energi og frem for alt sgrge for at blive set og bemaerket.

3.1.5. FRA SAMTIDSFORSKNING TIL KOMMUNAL KONTEKST

Overgangsfasen til et decideret projektsamfund, som den moderne organisation og
samtid ifalge Fogh Jensen befinder sig i, favner i et vist omfang de dilemmaer og den
kompleksitet i den offentlige sektor, som indledningsvist blev presenteret i
afhandlings farste kapitel. Den gradvise rejse ind i projektsamfundets struktur og
logik bliver en slags parallelbeskrivelse af den udvikling og redefinering, som
velfardsstaten har vaeret undervejs med siden finanskrisen i 2008 (Majgaard 2014).
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En del af dilemmaet bestér ifalge Majgaard i, at offentlige ledere er underlagt kravet
om gget dokumentation, stadigt strammere budgetter og gget kontrol. De kommunale
indsatser baseres eksempelvis pd sakaldte forandringsteorier, der i mange tilfelde
udformes i fellesskab med ministerier, styrelser eller i samarbejde med
evalueringsbureauer og konsulenthuse. Forandringsteorier er kausale hypoteser, der
beskriver samt illustrerer, hvordan indsatser og effekter hgrer sammen i en
vaerdikaedehelhed. Beskrivelserne kan beveege sig pa flere niveauer, eksempelvis
nationalt, kommunalt eller i helt lokale projekter med involveret frontpersonale
(Majgaard 2014). Der opstar helt naturligt en klemthed ved pa den ene side at skulle
spare samt dokumentere og pé den anden side at skulle udvikle kvalitet og vaere
innovativ. Som Majgaard beskriver, s& er der et paradoks forbundet med noget sé
enkelt som at skulle lave en businessplan for et projekt. Det er typisk fgrst midt i
projekterne, at der er etableret viden nok pd omradet til at kunne lave en realistisk
model, papeger han. Der er altsd i lovgivningen bureaukratiske krav om at fglge
specifikke programmer, og samtidigt forlanges det, at den offentlige sektor skal veere
i stand til at handle resolut og med det samme. Midt i dette krydspres vinder projektet
frem som en organiseringsform og struktur, der tilsyneladende kan rumme kravet om
fleksibilitet og et stadigt starre krav om tvaerorganisatoriske samarbejdsformer, der
afhanger af evnen til at kommunikere og samskabe pa tvaers af systemer og diskurser
(Andersen og Sgndergaard 2013). Vor tids organisatoriske logikker er karakteristisk
ved at opretholde de traditionelle ”sgjler” og inddelinger, som vi finder i den offentlige
sektor, men stadigt kraeves det, at dette system skal kunne honorere flere og mere
komplekse krav. For at kunne handle mere smidigt og agilt gribes der sa til
projektorganiseringsformen - en form, der endnu ikke mestres til fulde, og som
udfordrer det etablerede system ved at veere sver at standardisere, og hvor det viser
sig at veere en konstant gvelse at skabe en baredygtig praksis for videndeling samt
organisatorisk leering fra projekt til projekt (Rybirk 2015).

Samskabelseskrav og borgerinddragelse er p& dagordenen som et muligt forslag til en
redefinering af kommunernes opgavelgsningsmetoder, men ogsa et krav om faste
standarder fra kommune til kommune bliver til stadighed vigtigere. De
organisatoriske forandringer kan med organisationshistoriske briller betragtes som en
udlgber af den New Public Management-teenkning, der udger det ideologiske
grundlag for hele moderniseringen af den offentlige sektor. Moderniseringen havde
sit udspring i 1980’erne med fokus pa ekonomisk styring, effektivitet og
resultatorientering. Dette farte til sakaldt neo-liberale styringsprincipper, der netop er
karakteriseret ved sin oven-beskrevne dobbelthed. Governance-litteraturen betegner
dilemmaerne som spzndinger mellem nye former for regulering, betegnet re-
regulering (Pedersen 2008, 32). Organisationskulturen understgtter Fogh Jensens
beskrivelse af samtidens paradoks, der indeholder nye krav om selvstyring, lokale
Igsningskonstruktioner, decentralisering mm., men pa samme tid gger fokus pa
overvagning, rammestyring og evalueringstendenser som del af senmoderne
styringsformer (Pedersen 2008, 32).
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Denne eksisterende samfunds- og ledelsesudfordring, der i mange tilfelde
manifesteres i forandrings- eller udviklingsprojektet, indeholder et spidsfindigt
spaendingsforhold mellem ensartede procedurer og central styring og pa den anden
side krav om decentralisering, samskabelse og innovation. Og her ligger
kerneinteressen i dette kapitels beskrivelse af hele konteksten omkring partnerskabs-
og netveerksprojekters preemis i den offentlige sektor. For er terningerne ikke kastet
pa forhand, sa leenge den offentlige sektor befinder sig i denne sékaldte overgangsfase
inden tilblivelsen af et egentligt projektsamfund? Vil forandringsprojekter som
frivillighedsprojektet have den optimale rammeszatning, nar det endnu ikke forstas,
hvordan dette krydspres mellem skiftende krav og idealer skal imgdekommes,
arbejdes med og frem for alt italesattes af de involverede aktgrer?

Falgende analyse nazrmer sig den moderne projektorganisations udfordringer fra to
forskellige perspektiver. Hvor Majgaard anvendes til at belyse projektbegrebet med
udgangspunkt i en organisatorisk styringsinteresse, altsd et institutionelt makro-
perspektiv, sd er Fogh Jensen i hgjere grad optaget af et mikro-perspektiv, af
projektsamfundet konsekvenser for identitetsdannelsen og opfattelsen af, hvad det vil
sige at eksistere som veerende et projektmenneske. Kapitlet her forsgger fra begge
teoretiske udgangspunkter at videreudvikle en forstaelse af, hvad der er pa spil i
offentlige forandrings- og samskabelsesprojekter. Som bud pd en mere
samfundsgeneraliserende meso-perspektivering anvendes Baumanns teorier om den
flydende modernitets betydning for det moderne menneskes made at organisere sig pa
i et fremtidigt arbejds- og organisationsliv.

3.1.6. JAGTEN PA KERNEYDELSEN

Da aktionsforskningsforlgbet, som jeg var tilknyttet i den tredrige projektperiode,
indledtes, var min grundleeggende forskningsinteresse at forstd projekt og
forandringsprocesser i den flydende modernitets virkelighed (Bauman 2004). Det var
et sted i lgbet af de farste 6 maneder, at det blev tydeligt, at projektets udvikling ikke
kan forstas, far iser dets kobling til kerneydelsen i organisationen sattes i perspektiv
til den nuveerende praksis, og de aktarer, der skulle arbejde inden for rammen af dette
udviklingsprojekt. Erkendelsen opstod allerede i forandringsprojektets opstartsfase i
forbindelse med preesentationen af de involverede aktgrers meget forskelligartede
fortaellinger om organisationen. Nedenstdende citat beskriver eksempelvis meget
praecist det krydspres, en sektionsleder befinder sig i, nar der p& den ene side skal
overholdes et stadigt strammere budget, og der pa den anden side eksisterer et krav
om udviklingen af nye metoder. Det er for denne leder ikke klart, hvordan
frivillighedsprojektet kan veere en legitim del af Ungdomsskolens projektportefalje.
Han skelner her tydeligt mellem kernopgaven, som han benavner; det vi egentlig skal
og det at samarbejde tveerorganisatorisk i nye partnerskaber og netveerk.

Det kan godt vaere, hvis vi er blevet veeldig dygtige til at samarbejde med
universitetet og al mulige forskning, og det synes jeg jo dybest set vi skal,
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men vi risikerer, at det vi egentlig skal lave, altsa at flytte de unge socialt,
kulturelt og undervisningsmaessigt, - 14.000 unge i Aalborg, det har vi
faktisk ingen penge til. Vi har jo besparet og besparet og besparet
kerneydelserne i rigtig lang tid og stillet skarpt pa de mindste projekter
med alt muligt vi gerne vil vide fra dem osv. Der skal vi jo holde en balance
og det er jeg ikke helt sikker pd Kurte! altid har en fornemmelse med.

(Bilag 1.2 Interview 2011)

Rationalitetsmyter og institutionslogikker, som ovenstdende citat i hgj grad
repraesenterer, kan vaere indflydelsesrige faktorer, nar en offentlig forvaltning arbejder
med udviklings- og samskabelsesprocesser i den flydende modernitets komplekse
virkelighed (Ravik 2007) (Bjerg og Villadesen 2006). Jeg veelger i kommende afsnit
at formidle det overordnede narrativ om organisationens byggesten og selvforstaelse,
som den indledningsvis blev beskrevet for mig, da jeg indtradte i aktionsforskerrollen.
Jeg gnsker med denne repraesentation af Ungdomsskolens historiske milepzele at give
et indblik fra en konkret praksis og pa den gennemgaende forandringsproces, som
ogsa denne del af velferdsstaten kontinuerligt ma forholde sig til, som praemis for sin
eksistens. | denne del af skole- og kulturforvaltningen markede man tydeligt de skarpt
optrukne flgje og modstridende gnsker for, hvad Ungdomsskolen skulle indeholde og
vaere. Kerneydelsen er pa sin vis til kontinuerlig forhandling i disse ar, hvilket
medfarer en kompleksitet, der straekker sig til ikke bare organisatorisk form, men ogsé
til selve indholdet af de ydelser, som Ungdomsskolen skal producere. | et historisk
perspektiv vil jeg forsgge at illustrere de mest centrale dilemmaer og udfordringer.

3.2. AALBORG UNGDOMSSKOLE - EN HISTORISK VANDRING

| dag varetager den danske ungdomsskole en lang raekke varierede funktioner, og er
med sin fleksibilitet og sine frie rammer med til at skabe sammenhang og lukke huller
mellem diverse lovgivninger og skabe nye metoder til arbejdet med unge.
Ungdomsskolen tager specielt sin rolle i arbejdet med 95% malsatningen alvorligt
(Laursen 2012). Den nationale indsats, at s godt som alle unge i en &rgang skal
fuldfare en ungdomsuddannelse, har stor betydning for ungdomsskolens aktivitet og
lyst til Igbende at udvikle sin praksis. Dens identitet er i hgj grad bygget op omkring
arbejdet med at lgfte den svagere ungegruppe fagligt som socialt, men i dag breder
ungdomsskolens aktiviteter sig ogséa langt herudover og indeholder bade tilbud til de
unge, der ’kan og vil selv”. Der udbydes alt fra den klassiske holdundervisning i ekstra
tysk og matematik til tiloud som musikundervisning, skiture, knallertkarekort og
deltagelse i nyere projektbaserede engagement-former, sdsom Fantasy Festival,
Forfatterskole, Sing and Song Writer Workshops og politisk arbejde i
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Ungdomsskolens  Ungebyrdd eller  forskellige lokale  demokratinetveerk
(Ungdomsskoleplan, Aalborg Kommune 2014).

Ungdomsskolen blev officielt grundlagt i 1942, hvor der blev vedtaget love om de
daveerende forskellige former for undervisning af unge. | realiteten kan den dog spores
helt tilbage til 1814, hvor der i den farste folkeskolelovgivning beskrives, at den
konfirmerede ungdom, der hele sommeren havde hjulpet til pa foreeldrenes gérde og
derfor ikke var p& niveau med deres klassekammerater, skulle deltage i
vinterundervisning to aftener om ugen. P& dette tidspunkt menes denne undervisning
at veere blevet benyttet af en fjerdedel af den danske ungdom. Siden blev
organisationen udviklet stgttet af staten, og i 1914 kom ungdomsskolen officielt pa
finansloven (Hald Jensen og Wormsborg 1995). Allerede i 1917 er der i Danmark
etableret 133 ungdomsskoler, hvor undervisningens fokus var pa regning, stavning og
sprog. Ungdomsskolens klubvirksomhed kan ogsa spores tilbage til begyndelsen af
1900-tallet, hvor de gik under navnet laesestuer, men reelt tjente som samlingssted for
de unge og foruden laesning ogsa indeholdt aktiviteter som spil og musik.

I perioden mellem Fgrste og Anden Verdenskrig spirede specielt Kgbenhavns
ungdomsskoles innovative krafter, hvilket gjorde den til genstand for stor
bevagenhed, bade fra andre danske kommuner og is&r ogsa fra udlandet. | 1918
forsggte de sig for farste gang med, hvad vi i dag vil kalde en produktionsskole-model,
hvor de unge, der ikke kunne forventes at fa videre uddannelse efter 7. klasse, modtog
undervisning i bade slgjd, dansk og regning. Dette projekt fik navnet ’den praktiske
ungdomsskole” og startede i det smd, hvorefter konceptet senere er blevet et af
ungdomsskolens varemarker. Ungdomsskolen henvendte sig i mellemkrigstiden
specielt til de ufagleerte, der gerne ville opna en erhvervsmassig faglighed inden for
et omrade, de ville arbejde med eller allerede var indenfor. Dengang udbed
Kgbenhavns Ungdomsskole fagrettede linjer som bager, skomager og bogbinder.

Den peaedagogiske tilgang til de unge var allerede dengang interessant. Her veaegtede
man kombinationen af erhvervsrettet undervisning og skolefag hgjt, og relationen
mellem lerer og elev havde central betydning for ungdomsskolens identitet. De
padagogiske principper led: ”I Ungdomsskolen er det rette personlige forhold til de
vidt forskellige elever af allerstorste betydning” (Hald Jensen og Wormsborg 1995,
15) og “den rene meddelelse af Kundskaber og Fardigheder tillige at opdrage
Eleverne til Orden, Flid og Pligtfolelse og i det hele taget virke vaekkende og
opdragende pé de unge” (Abildgaard 1997, 7).

I 1942 vedtog man for farste gang loven om ungdomsskoler, og oftest regnes dette ar
som ungdomsskolens officielle fadsel. Hovedintentionen bag denne lovgivning, der
omfattede efterskoler, aftensskoler, folkehgjskoler og ungdomsskoler, var at udvikle
de unges borgersind og samfundssind” og at opkvalificere de unge, der ikke havde
faet nogen formel uddannelse efter folkeskolen (Laursen, 2012, 12). Fgrstnazvnte var
oprindelig et forsgg pa at skaerme de unge mod nazismens strgmninger, men begge

90



strategier har stadig i dag stor betydning for ungdomsskolens virke. Ungdomsskolens
tilbud bygger i hgj grad pa veerdier som aktivt medborgerskab og almen dannelse, og
der har til alle tider veret sarligt fokus pa de unge, der ikke gennemfarer en
ungdomsuddannelse.

Der blev pa dette grundlag vedtaget et praecist og stramt program for ungdomsskolens
aktivitet, hvilket betgd, at medlemstallet efter en Aarreekke dalede kraftigt.
Undervisningsministeriet erkendte i 1948, at en starrelse som ungdomsskolen burde
have en evne til hurtigt at omstille sig efter den geeldende ungdomskulturs behov,
hvilket betgd, at organisationen fik tildelt frihed og friere rammer i deres arbejde end
folkeskolen og andre ungdomstilbud.

Ungdomsskolen bliver i &rene herefter stadig preeget af friere og mere fleksible
rammer. I 60’erne opstar de farste linjer uden erhvervsrelateret indhold, og der
etableres heltidsundervisning, der svarer til 8.-9. Klasse, specialundervisning og
prgveforberedende undervisning. Disse nye frie rammer, der tilpassede sig
ungdommens behov, betad starre og starre tilslutning, og i midten af 70’erne var over
50 procent af ungdommen aktive ungdomsskoleelever. Pa dette tidspunkt kan
ungdomsskolen oprette fag og undervisning i henhold til elevernes aktuelle behov og
gnsker, og de begynder at arrangere rejser til lande som Italien, Nordafrika, Irland og
Frankrig (Laursen, 2012,17).

Traditionelt set er skolens malgruppe de 14-18 &rige, men grundet store
arbejdslgshedsproblematikker fra midten af 70’erne og op gennem 80’erne opretter
Ungdomsskolen alternative 10.-11. klasse-tilbud, der hjalper de unge, som ellers kun
har udsigt til arbejdslashed. Nu bliver adgangen udvidet, sd unge op til 25 &r har
adgang til undervisningen og kan deltage i ungdomsskolens gvrige tilbud. Fra 1982
begynder man at wudvikle samarbejdsformer med erhvervsskoler, andre
ungdomsuddannelser og erhvervslivet i Danmark, og der skabes brobygningsforlgb,
introduktionsforlgb og jobtraeningskurser til de unge. Allerede her udviser
ungdomsskolen en interesse i et dynamisk og sterkt forhold mellem
uddannelsesinstitutioner, erhvervsliv. og lokalmiljg (Storstremscenteret for
voksenpeaedagogisk efteruddannelse, 1982). | denne periode er ungdomsskolen szrlig
populear, da den holder sig orienteret om de ungdomskulturelle udfordringer og
strgmninger, samt tilpasser sig de opstdende behov. Den forstar at skabe
opmerksomhed omkring sig selv og nr i denne periode sit hgjeste elevtal nogensinde.
Over 60 procent af ungdomsargangene i 80’erne var i en eller anden forstand tilknyttet
ungdomsskolen, og her udvikles helt nye initiativer, sésom kurser omhandlende
elektroniske medier, internationale projekter og et helt nyt tiltag for unge med anden
etnisk baggrund end dansk; undervisning i dansk som andetsprog (Laursen 2012, 18).
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3.2.1. ET PROJEKTORIENTERET SAMFUNDSFOKUS

Ungdomsskolens medlemstal faldt i 90’erne til et elevtal péd cirka 50 procent af en
ungdomsargang. I 00’erne fortsatte denne nedadgdende kurve, men i de senere ér er
den igen steget en smule. | dag benytter cirka 39 procent af en ungdomsérgang
ungdomsskolens tilbud i en eller anden form. Og der findes nu en bred vifte af tilbud
til den unge, hvoraf mange er tidsbegraensede kurser eller projektforlgb, som den unge
kan tilmelde sig og engagere sig i en tidsbegraenset periode®.

I 1998 karakteriserede den daverende leder af Ungdomsskolernes Samvirke og
Uddannelsescenter, ungdomsskolen som samfundets problemlgser og projektmager.
Hun pointerede, at ungdomsskolen af en &rsag havde frie rammer og en anarkistisk og
handlingsorienteret tradition (Laursen, 2012). Det er med disse frie rammer, at
ungdomsskolen i 90’erne og 00’erne arbejder med og udvikler nye
ungdomsskoleformer og principper. Malsatningen og kerneopgaven er nu at bidrage
til lzsningen af 95 procent malsatningen — at sd godt som alle unge skal gennemfare
en ungdomsuddannelse. Davarende undervisningsminister Tina Nedergaard skriver i
2010, at ungdomsskolen er yderst vigtig som problemknuser af denne kerneopgave
og i arbejdet med at danne bro mellem folkeskolen og unges videre uddannelse.

Ungdomsskolens udfordring har siden 90’erne veret at tilpasse organisationen og
dens tilbud til en generation af unge, der lever i en hverdag, preeget af mange
internationale stremninger, en stadig stigende indflydelse fra de sociale medier, en
skeerpet konkurrencementalitet — i det hele taget, et ungdomsliv preeget af et utal af
krav til den unge, om til- eller fravalg.

3.2.2. UNGDOMSSKOLENS MALGRUPPE IDAG

Udviklingsprojektets forsgg pa at integrere frivillige studerende fra Aalborgs
videregdende uddannelser i organisationen og i dens tilbud til byens unge er ifalge
ungdomsskoleinspektaren Kurt og repraesentanter fra bestyrelsen et forsgg pa at
udvinde nye metoder og “’skubbe til” den traditionelle ungdomsskoleform, som den
ser ud i dag. Udviklingsprojektets resultater og slutprodukt har til formal at gavne den
malgruppe, som ungdomsskolen henvender sig til, og imgdekomme de dilemmaer og
udfordringer, organisationen i dag mgder i interaktionen med de unge. Kurt er dybt
inspireret af hele ungdomsskolens historiske afsat, og det er ham magtpéliggende
netop at veere en dynamisk organisation, der formar at agere pa tveers af systemer, i
mellem lovgivninger og med en innovativ og handlingsorienteret metode, der altid har
for gje at vaere pa forkant med, hvad malgruppen har brug for. Fglgende skitsering af

8 For overblik over Aalborg Ungdomsskoles skoler samt tilbud til unge i form af hold og
projekter, se bilag 5.7 og 6.8, som udggr af henholdsvis ungdomsskolens virksomhedsplan og
af udgivelsen: Arsberetningen i glimt.
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ungdomsskolens malgruppe har til hensigt at indfare leeseren i de udfordringer, som
ungdomsskolen forsgger at tilpasse sig, imgdekomme og adressere.

3.2.3. AT VAERE VERDENSBORGER OG UNGDOMSSKOLEELEV

Andersen beskriver, at et gennemgéende tema for ungdomskulturen i 00’erne er den
sakaldte zapp’er generation (Andersen, 2012). Med dette mener han, at ungdommen
er en generation, der ”zapp’er” mellem hverdagens konfrontationer: Tv, uddannelse,
sociale medier, institutioner, familie og venner. En selektiv, postmodernistisk livsstil,
hvor man tager, hvad man kan bruge fra en reekke forskellige institutioner og derved
skaber sin egen tilvaerelse og sandhed. Det subjektive valg er i fokus og tilkendegiver
det enkelte individs astetiske, sociale og kulturelle standpunkter.

00’ernes unge udformer deres personlige forteelling gennem en lang raekke
personlige valg. De vedrgrer bade uddannelse, arbejde, fritid, familieliv og
valg af hverdagsaktiviteter

(Andersen 2013)

Dette afspejler sig ogsa i de unges forhold til foreningsliv og fritidsinteresser. Faste
medlemskaber af den lokale handboldklub er drastisk faldende, mens de unge
fascineres af kortere projekter, som kan fange deres interesse for en begranset periode
uden at kede dem. Valgmulighederne er utallige, det er bare med at gribe dem, der
kan bruges, hvilket kan vere sveert, nar mangden af valg gar konsekvensen af hvert
enkelt valg uoverskuelig (Andersen 2012).

Ungdommen har i hver generation haft helt egne meerkesager at keempe for —i 70’erne
var det fzellesskab og antikapitalisme, og i 80’erne var det den personlige succes eller
den store ungdomsarbejdslashed, der var i hejsadet. I 90’erne stod man derimod som
ung over for en verden, hvor man kun har sig selv og egne valg at keempe for. Som
Ziehe anslog, var 90’ernes individer frisatte fra kollektive moral- og vaerdinormer.
Mennesket var ikke leengere afhangig af den farnaevnte sociale og gkonomiske arv,
og var hermed sat fri til at vaelge selv. Dette gav mennesket, og dermed den unge,
utrolig store muligheder for at skabe det perfekte liv, men satte pa samme tid en rackke
begraensninger, da det ikke er alle unge, der var rustede til denne postmodernistiske
frihed og dens mulige faldgrupper. 90’ernes ungdomsgeneration er i dag blevet
klassificeret som én af de mest passive og handlingslammede &rgange nogensinde,
hvilket er veerd at naevne, da mange nu i 10érne, selv er blevet foraldre.

Samfundet i 00’erne og 10’erne stiller stadig store krav til det enkelte individ om selv
at satte sine egne veardi- og moralnormer, papeger Andersen. Han uddyber, at
nutidens samfund indeberer kravet om at reflektere og selv udvalge, hvad der er godt
og darligt bade i den fysiske verden, men nu i hgj grad ogsa pa sociale platforme som
Facebook, Instagram og Twitter. Man skal sgrge for at forholde sig kritisk til alt, hvad
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man hgrer og ser, for alt er manipulerbart®. Sociale medier spiller en betydelig rolle i
den unges dagligdag, og det har maerkbar betydning, om den unge er i stand til at
navigere i dette univers af fiktive personaer, selviscenesettelse, nye former for
fallesskaber og en konstant evne til omstillingsparathed. Man skal skille sig ud, vare
original, og det er populzrt at dyrke en sport eller en bestemt faglighed pa eliteniveau.
Det signalerer selvkontrol, og at den unge magter at vaere sin egen projektleder. P&
den anden side er 10’erne fyldt til randen af det, Andersen beskriver: det serielle liv.
Der er et uudtalt krav om ensretning i samfundet. Serier har overhalet filmmediet i
popularitet, og det geelder om at falge med for at kunne deltage i feellesskabet. Brands
og merkevarer er en massiv del af bybilledet, hvad end det omhandler den nyeste
IPhone eller "’to go-koppen” fra Starbucks. De unge placerer sig selv i dette landskab
af brands og seetter sig selv og hinanden i system i forhold til dem (Andersen 2013).
P& den ene side hyldes originaliteten og pa den anden side er det vigtigt at passe ind
og here til. 10’erne er praget af et stadigt storre skel mellem de unge, der forstér at
kode samfundets spilleregler og skabe sig et godt ungdomsliv, og de, der helt falder
igennem.

Vi oplever igen motiverede og politisk aktive unge med mindst ligesa stort
engagement som den gamle 68’er generation. Her er tale om unge, der
virkelig “kan og vil selv”. De vil gerne stotte u-landende, men ikke
gennem et medlemskab af Red Barnet — nej, de vil ned og deltage i
hjeelpearbejdet personligt.

(Andersen 2012).

Med fokus pa skeerpet konkurrencedygtighed i det danske samfund, er det blevet
velanset i ungdomskulturen at vaere dygtig og engageret i skolen, og med et gget fokus
pé iveerksztteri og entreprengrskab er visse unge meget tidligt pa vej ad en mélrettet
karrieresti.

Det identitetsarbejde som de unge foretager, er et spaendende arbejde fyldt
med paradokser. Hvor de pa den ene side dyrker individualiteten, sager de
pa den anden side ind i seriens sikkerhed og tryghed. Her ser vi et
spaendende mgnster. | det traditionelle samfund kender man sit veerd og
sin plads. Nu ser vi et samfund, hvor man ved, hvordan man fgrer sig frem
pa scenerne, men man har et meget lavt selvveerd.

(Andersen 2012)

8 Et godt eksempel har varet den amerikanske valgkampagne i 2016, hvor indszttelsen af
Donald Trump som den 45. amerikanske preasident har veeret fyldt med fordrejede
virkelighedsrepraesentationer skabt af begge politiske flgje, og ikke mindst af medierne selv.
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3.2.4. DEN BRANDENDE PLATFORM

Det bar papeges, at det til alle tider har veeret en udfordrende eksistentiel rejse at
foretage det afgarende skridt fra barn til voksen. Samtidens ungdomsgeneration skal
ikke forstas som vaerende mere udfordrede end tidligere tiders ungdomskulturer. Med
teknologiens indtog og den flydende modernitets mangfoldige mulighedspallet sa
kreever disse praemisser blot mere af ungdomsskolens organisation, da den skal
forholde sig til kompleksiteten og udfordringen ved sin egen ambitionen om at vare
et sted”, som den unge velger til i hverdagen. Det er vigtigt for ledelsen at vide, hvad
der rarer sig blandt samtidens unge, der er fadt ind i en digital tidsalder og med mange
varierende sociale platforme og netvaerk. Disse mangeartede deltagelsesmuligheder
udfordrer i hgjere grad end tidligere ungdomsskolens selvopfattelse og historiske
identitet. | mine farste maneder hos ungdomsskolen maerkes det evige forandringspres
klart i alle afdelinger samt hos hele ledelsen. Der eksisterer i arene 2011-13 en
mangde udfordringer, der endnu ikke er lgst, og som handler om:

- faldende medlemstal pa de klassiske ungdomsskolehold. Denne udvikling
skal vendes, og resultaterne skal kunne dokumenteres

- en malgruppe med andre mgdesteder end fysiske rum

- en kompleks mélgruppe med mange forskelligrettede og hurtigt
omskiftelige fritidsinteresser

- et stort krav om at have plads og tilbud til bade ressourcesterke og
svage i ungdomsskoles tilbud

- et konstant fokus pd 95% malsatningen — 95% af alle unge skal
gennemfgre en ungdomsuddannelse

- organisationen skares dertil arligt i budgettet, og far padbud om at
”slanke sig”.

(Bilag 2.1 Partnerskabsaftaler, Farste projektdesign 2010)

Ledelsesopgaven er kompleks, da dilemmaerne kalder pa forskelligartede
lgsningsforslag, der ikke naturligt understgtter hinanden. Som Majgaard skriver, er
afdelingerne i den offentlige sektor udfordrede af p& den ene side at skulle foretage
massive besparelser og pa den anden side at skulle udvikle kvalitet og innovation
(Majgaard 2013). | det kommende afsnit beskriver jeg, hvordan en organisation som
ungdomsskolen imgdekommer denne kompleksitet samt ovenstaende dilemmaer.

Det kommende afsnit udfolder den praksis og kontekst, som udfordringerne og de

politisk udstukne retningslinjer udspilles i. Ungdomsskolens organisationsstruktur,
vision samt de besluttede indsatsomrader fremlaeegges gennem dokumentanalyse og
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beskrivelser fra felten. Dernast fokuseres pé de “ringe i vandet”, som skabes, nér et
forandringsprojekt som frivillighedsprojektet pabegyndes som resultat af en
ledelsesmassig beslutning om en retning for organisationen, der gennem innovation
og partnerskabsdannelse skal understgtte kerneopgaven og sikre kvaliteten. Her vil
jeg fra forskellige perspektiver billedliggare, at der i en afdeling som ungdomsskolen
er meget varierede opfattelser af kerneopgavens egentlige grundessens og indhold.
Ungdomsskolens organisation er netop kendetegnende ved, at vaere spredt pd mange
forskellige adresser, i mange forskellige typer rum og beror pa en bred pallet af
forskellige kulturer og opfattelser af, hvad det vil sige at veere ansat her. Den beveeger
sig i byens kulturhuse, pé landets ungdomsklubber, blandt film- og musikentusiaster
pa aftenkurser, i fora for ekstraundervisning, i integrationsprojekter og pa
produktionsskoler. Der er fuldtidsansatte og deltidsansatte, projektansatte og
administrativt personale. Alle aktgrer er enige om det historiske narrativ — de ved,
hvad ungdomsskolen var, og hvad den oprindeligt blev sat i verden for#. Men hvad
skal ungdomsskolen veaere i fremtiden, og hvilken betydning har det for de ansatte og
for hele strukturen i organisationen? Jeg bliver i aktionsforskningsprojektet konstant
mindet om, at denne meningsforhandling har stor betydning for de rationaler,
institutionelle logikker og derved handlemuligheder, der felger med ind i
frivillighedsprojektet. Derfor er kontekstbetingelserne og rammesatningen for
projektet af sa stor betydning.

3.3. UNGDOMSSKOLENS IBOENDE MYTER OG LOGIKKER

Aalborg Ungdomsskole er i 2011 placeret i Skole- og Kulturforvaltningen i Aalborg
Kommune. Den ledes af en samlet ungdomsskolebestyrelse nedsat af den siddende
kommunalbestyrelse. Medlemstallet af denne bestyrelse kan variere, men skal altid
veere pd mindst 7 og hgjst 11 medlemmer. Selve Ungdomsskolen ledes af
Ungdomsskoleinspektaren, der ansettes af ungdomsskolebestyrelsen.

I 2011 ser ungdomsskolens organisation og ledelsesstruktur saledes ud, at der gverst
i ledelseskeden er etableret et overordnet ledelsesteam, som foruden
ungdomsskoleinspektgren Kurt bestdr af 2 sektionsledere, en leder for
fuldtidsuddannelser og en leder for de lokale indsatser. Herunder eksisterer et
overordnet ledelsesteam af fuldtidsansatte bestdende af 5 ledere for henholdsvis
fuldtidsuddannelsen UngAalborg Uddannelsescenter, ungdomshusene KUL og
Station10 samt lederen for knallertbanen/skate-hallen og lederen af det didaktiske

8 | perioden 2010-12 deltager alle medarbejdere eksempelvis i et omfattede Per Fibak Laursen-
projekt, omhandlende ungdomsskolens didaktik og historie. En del af projektet indbefatter en
bogskrivningsproces. Ungdomsskolens ledelse og jeg selv afholdte jeevnligt sparringsmader
med Fibak angéende hans manuskript og historiske research, og processen afsluttedes med et
foredrag for alle ungdomsskolemedarbejdere i kommunen. Der var stor konsensus om det
overordnede historiske narrativ i ungdomsskolen og i Igbet af denne samarbejdsproces med
Fibaek blev det dertil ogsa styrket og der opstod en felles sproglighed herom.
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udviklingsprojekt Projekt Uddannelseslgft. Hertil beskeftiger Ungdomsskolen en
projektafdeling med 4  fuldtidsansatte =~ medarbejdere  inklusiv  en
kommunikationsmedarbejder og grafiker samt et sekretariat pd 3 fuldtidsansatte
administrative medarbejdere. Endelig er der selve frontpersonalet - alle de timeansatte
klubledere, medarbejdere, undervisere og tilknyttede kontaktleerere pa byens
folkeskoler og privatskoler. Den samlede organisation teeller cirka 500 medarbejdere,
organiseret og fordelt pa 9 netveerk, hvor de 4 er koncentreret om Aalborg Midtby. De
resterende 5 netveerk er fordelt pa kommunens opland. Ungdomsskolens arlige budget
er pa cirka 50 millioner. (Ungdomsskoleplan, Aalborg Kommune 2011).

UNGDOMSSKOLEBESTYRELSEN

ADMINISTRATION UNGDOMSSKOLEINSPEKT@R
' 1 T

SEKTIONSLEDER SEKTIONSLEDER
FORMELLE UDDANNELSER LOKALE INDSATSER

PROJEKT- 0G
UDVIKLINGSAFDELING

5 UNGDOMSHUSE

LOKALLEDELSE
I

9 NETVAERK
HERUNDER KLUBBER OG TRAEF

UNGAUC
UNGAALBORG
UDDANNELSESCENTER

Figur 13: Ungdomsskolens organisation og struktur, Fra Ungdomsskoleplan 2010-13.

Teknologiske, gkonomiske og politiske forandringskrav har, da jeg introduceres for
organisationen i 2011, sat sit tydelige preeg pa organisationen. Helt i trdd med de
samtidsstremninger, som beskrives hos Majgaard og Fogh Jensen, bestar
organisationens struktur og medarbejdernes arbejdsopgaver af, dels en klassisk form,
som ungdomsskolen har indtaget de sidste 20 & med klubdrift og almene
ungdomsskolehold, dels repraesenterer den en brydningstid eller overgangsfase, hvor
visse ansettelser har projektkarakter og reekker ind i organisationens grundstrukturer
pa nye mader. | 2010 er der foretaget en mangde brud med ungdomsskolens
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traditionelle struktur og organisering. Blandt andet er der igangsat et femarigt
didaktisk forandringsprojekt kaldet: Projekt Uddannelseslgft, hvortil der er tilknyttet
en handfuld fuldtidsbeskeftigede projektmedarbejdere. Ungdomsskolen har, som
svar pé stadigt e@get behov for fleksibilitet og agilitet, ogséd etableret en fast
projektmedarbejderstabel, der har kontor i samme hus som den gverste ledelse og
administrationen. Kurt har med et gkonomisk argument reduceret ledelsesudgiften i
organisationen ved at sammenlaegge 2 store fuldtidsskoler, Center for 2-sprogede
samt Uddannelsescenteret UngAUC, hvor sidstnavnte er en skole for unge, der har
behov for stgtte i overgangen fra folkeskolens afgangsklasser til valget af
ungdomsuddannelse. Ledelsens hierarki er beskaret, s& kun 2 fra den oprindelige
ledelsesgruppe pd 7 medlemmer sidder i det gverste beslutningsteam med
Ungdomsskoleinspektgren®. Sidst men ikke mindst, er ledernes kontorlokaler rundt
omkring i Aalborg kommune, hvorfra de har haft en decentral ledelsesfunktion taet péa
den unge malgruppe, opsagt. Alle ledere skal fra marts 2011 samles p& den samme
forvaltningsgang, hvorfra der skal bedrives en mere central ledelse.
Frivillighedsprojektet pébegyndes tydeligvis i en brydningstid med mange
forandringsprojekter, der bade aflgser hinanden, men ogsé udspilles pa kryds og tvers
af hinanden ofte indeholdende de samme aktarer.

De (lederne) forteller om en decentralisering, der i 2010 forvandledes til
en centralisering, og i den forbindelse skal lederne nu (her f& méaneder efter
min ankomst) samles pa den samme forvaltningsgang i Ngrresundby.
Desuden er der etableret et sdkaldt overordnet ledelsesteam pé 3 ansatte
inklusiv ungdomsskoleinspektgren, der har til opgave at treeffe de store
beslutninger pad hele ledelsens vegne. Argumentationen for denne
omstrukturering er, at den vil skabe basis for en mere kvalitativ
kommunikationsgang, og at ledernes ressourcer vil kunne anvendes bedre
med denne nye struktur. (...) Jeg meder bogstavelig talt lederne pa
kontorer fyldt med flyttekasser — en tid med opbrud og konstant
forandring.

(Bilag 4.4 Feltobservationer 2011)

Frivillighedsprojektets velkomst i organisationen er preeget af mange modsatrettede
institutionelle logikker. Det maerkes dog, at den modstand, der tydeligvis opstar hos
aktgrerne, udspringer af en kerlighed til deres arbejde og til, hvad de hver isaer
forestiller sig, at ungdomsskolen bgr veere (Lang i Molly-Sgholm, et al. 2014). Men
hvad nu hvis den offentlige sektors kerneopgave i fremtiden er netop at samarbejde,
for at skabe de velfaerdsydelser, alle hber pa at kunne opretholde trods en strammere

8 Som glimrende illustration af den komplekse forandringsproces Ungdomsskolen har
gennemgaet siden 2010, ses ovenstaende figur, der forestiller Ungdomsskolens struktur. Bade
i- og uden for organisationen fandt man den indledningsvis svear at gennemskue uden en
tilhgrende mundtlig forklaring.
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gkonomi og en udfordret demografi? | ungdomsskolens virksomhedsplan fra 2011
papeges netop denne pointe:

Det moderne samfund beveger sig i disse ar ind i en tilstand, der kan
betegnes som netvaerkssamfundet. Kravene til organisationerne er pa den
baggrund evnen til at kunne opbygge og vedligeholde et mangesidigt
netvaerk og efterfalgende at kunne navigere inden for netveaerkets rammer
med afs@t i organisationens egne visioner, verdier og politikker.
UngAalborg skal pa den baggrund opbygge og vedligeholde en raekke
netveerk pa forskellige niveauer for pa den baggrund at understgtte sin rolle
og virksomhed pa ungeomradet i Aalborg Kommune.

(Bilag 1.7 Praesentationsmateriale 2010)

Ungdomsskoleplanen og dens visioner produceres hvert fijerde ar af den siddende
ledelse, de tilknyttede projektmedarbejdere og udvalgte medarbejdere fra
administrationen. Trods disse fuldtidsansattes involvering i udviklingen af de feelles
visioner og strategier for ungdomsskolens fremtid, s& fortolkes strategierne om
netveerk og partnerskabsdannelse meget forskelligt afhaengig af den specifikke leders
opgaveportefalje, lokale kontekst og lad os kalde det - det personlige syn pa
ungdomsskolens identitet. Som  Akerstram pdpeger, er begreber som
partnerskabsdannelse og netvaerksdannelse “dejligt” uforpligtende at anvende som
eksempelvis en del af ovenstaende indsatsomrade og strategi. Begrebernes egentlige
betydning, og hvad de skal indeholde, er nemlig altid overladt til aktgrerne at fortolke
og definere (Akerstram Andersen 2006).

Sé& hvilke rationalitetsmyter og institutionelle logikker var pa spil, da jeg i 2011
foretog de indledende interviews og designudviklingsmgder med lederne i
organisationen? Blandt ungdomsskolebestyrelsen samt hos repraesentanter i ledelsen
eksisterer en politisk logik, der beskriver partnerskaber med studerende som en
mulighed for at udvikle kvalitet og innovation for feerre midler. | december 2010 blev
visionerne fra ungdomsskoleinspektaren og den tilhgrende bestyrelse fremlagt og
preesenteret for medarbejderne, som den tidligere beskrevne visions- og strategi
beskrivelse for Frivillighedsprojektets.

I undersggelsen af, hvilken rationalitetsmyter eller institutionel logik, der ligger til
grund for den gverste ledelses beslutning om; at skabe partnerskaber med frivillige
studerende fra Aalborgs videregdende uddannelser, har det central betydning at se
nermere pd hvilken problemstilling, der oprindeligt kan have ligget til grund for
igangsettelsen af dette initiativ. Hvad kan udviklingen af et partnerskab med frivillige
vare lgsningen pa, og hvad var organisationens egentlige udfordring? Som tidligere

8 For gensyn med visions- og strategiteksten se afsnit 1.6. Frivillighedsprojektets samskabende
organisationer eller bilag 2.1. Farste projektdesign 2010.
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uddybet er tiltagende krav om innovation og pa samme tid gkonomiske besparelser
ifglge Majgaard den offentlige sektors ulgselige dilemma. Her er tale om
modstridende krav, der ikke er lette at forene, men som de kommunale ledere har
pabud om at forholde sig til. Kontinuerlig udvikling af kvalitet i kerneydelsen - gerne
gennem innovation og samskabelse samt et pres fra omverdenen om kontinuerligt at
skulle foretage besparelser er altsd sandsynligvis de problematikker projektet
udspringer af.

Da jeg opholdt mig en stor del af tiden i ledelsens maskinrum, ved jeg, at svaret pa
igangsattelsen af dette forandringsprojekt er at finde i kombinationen af begge
tematikker. Ovenstéende bilag fremhaver tydeligt innovationens diskurs som ophav
og arsag til det gnskede samskabelsesprojekt. Samskabelsesprojektet med frivillige
studerende skal ifglge ovenstdende PR-tekst veere et forsgg pa at imgdekomme de
udfordringer, som ungdomsskolen star overfor i forhold til den flydende modernitets
ungdomskultur, der har sit sociale liv pa digitale platforme, og som er svere at
fastholde i forenings-/klubfallesskaber og pa traditionelle ungdomsskolehold. Denne
logik fremskrives i de informationstekster, der efterfalgende produceres for
frivillighedsprojektet. Her pointeres netop, at pilotprojekterne er udviklet med afset i
gensidig vinding og kalkuleret udveksling af ressourcer for bade forvaltning og
studerende®. Dette potentiale har en langt mere ”charmerende” klang end at skrive
om de gkonomiske udfordringer, som samskabelseslysten ogsa er udsprunget af, der
eksempelvis omhandler manglende ressourcer til vikardekning og underskud i flere
af organisationens sektioner. Fglgende tekst er uddraget fra organisationens interne
nyhedsbrev, der i 2012 beskriver frivillighedsprojektet, og de her under hgrende
pilotprojekter og initiativer. Her eksemplificeres, hvorledes innovationens diskurs er
den foretrukne ramme at beskrive forandringsprojektet som varende del af:

Aret 2011 var startskuddet til et treérigt strategisk netvarksprojekt,
involverende samarbejdspartnere fra byens videregaende
uddannelsesinstitutioner AAU og UCN. En Ph.d.-studerende i leering og
forandringsprocesser  blev  ligeledes tilknyttet initiativet som
aktionsforsker, s& processen lgbende kunne evalueres og
erfaringsdannelsen opsamles. Som resultat heraf, er i arets lgb, etableret
en serie pilotprojekter, hvor UngAalborg undersgger potentialet i
partnerskabsdannelse og samarbejde med studerende fra byens
videregéende uddannelser. Organisatorisk laring og forandring gennem
inddragelse af studerende i UngAalborgs nuvaerende praksis er nggleordet
for alle projekter, der derudover har vidt forskellig karakter og struktur —

87 Jeg gar her opmarksom pa, at for de leesere, der ligesom jeg er optaget af projekter pa barne-
og ungeomradet, kan det vaekke en vis underen, at netop de unge brugere af ungdomsskolen
ikke inddrages i afhandlingens empiriske datagrundlag. Grundet afhandlingens fokus pa
projektformen og tvaerorganisatoriske samskabelsesprocesser er de unges stemmer et bevidst
fravalg, se afsnit 1.3. Afgreensning samt afsnit 2.6. Til- og fravalg.

100



da der gnskes afprevet mange varierede samarbejdsmetoder. | ar er
studerende aktivt inddraget i falgende projekter og initiativer:

- Skab dig- messen

- Ungekongressen

- Seminarieprojektet

(...)At lade unge deltage aktivt i udviklingen af tilbud eller koncepter til
andre unge er et interessant perspektiv, bade i forhold til
”rollemodelstanken”, 95% malsatningen, og ligeledes kan det vare en
metode til at tilfgje organisationen fornyet viden og inspiration. Vi ser
frem til at fglge de nuverende pilotprojekter tet, og med tiden finde en
optimal systematisk metode at handtere disse samarbejdsformer pa.

(Bilag 5.8 Praesentationsmateriale, Internt nyhedsbrev 2012)

3.3.1. INSTITUTIONEL DE-KOBLING

I PR-tekster, rammeaftaler og partnerskabsdokumenter samt i mgdet med den almene
ungdomsskolemedarbejder beskriver ungdomsskoleinspektaren og bestyrelsen ikke
den gkonomiske faktor, som ogsad var en vesentlig motivation for projektets
tilblivelse. Jeg far dertil aldrig et direkte pabud om ikke at drgfte det skonomiske
aspekt med de samarbejdende organisationer og internt i ungdomsskolen. Det
tydeliggares dog non-verbalt, og jeg begrenser mig til at lade min naturlige
nysgerrighed i forhold til emnet fylde i mine interviews og samtaler med aktarerne.
Som forsker adresserer jeg temaets betydning for aktarernes motivation for deltagelse
i frivilligheds-projektet, men som projektleder er det min opgave at lade andre
historier og logikker angdende projektets relevans fylde. Nedenstdende uddrag er fra
et gensyn med interviewet med sektionsleder Jan, og her fremgar det tydeligt, hvilke
forskellige logikker, der eksisterer med henblik pa Frivillighedsprojektets gkonomi
og finansiering (hvilket ifglge Jan hovedsageligt er en gkonomisk belastning for
organisationen grundet min ansettelse). Hvor Kurt samt bestyrelsen fremlagde
projektet som en strategisk investering, s& mente Jan, at disse midler var vasentligt
bedre anvendt andetsteds i organisationen:

Jan Og derfor bliver jeg ogsa overrasket hvis ikke jeg, f.eks. den
anden januar havde faet ansigtet i de rigtige folder, ndr Kurt s
preesenterer mig for at nu har man ansat en - og hele Kurts
argumentation for at nu var det sadan vi skulle g tilbage til den,
var at "nu skulle vi jo have nogle flere penge ud til de unge Jan,
det skal jo ikke ga til ledelse" og sa kommer vi lige her efter jul
og sa kommer vi her efter jul og sa preesenterer han sadan en
ph.d.-studerende som dig, der koster 215.000 om aret, som jo
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bestemt ikke skal have noget med de unge at ggre. Det virker s&
modsatrettet pa mig.

(Bilag 1.2 Interview 2011)

Majgaard beskriver, at samtidens velferdsstat med dens mange modsatrettede krav,
iseer dokumentations- og evalueringsbyrden, skaber grobund for institutionel de-
kobling mellem kommunen som helhed og dens mindre afdelinger og institutioner.
Den enkelte institution oplever sig selv som autonom, og dens primare motivation
bliver at falge sin egen interesse modsat en samlet organisatorisk helhedstenkning.
Omrade- og afdelingsledere er opfyldt af spgrgsmal som; “hvor meget er jeg villig til
at ofre i egen organisation for at veere del af helheden”, og mentaliteten bliver i hgjere
grad med udgangspunkt i udsagn som: ”jeg skal jo have min egen butik til at kere”
(Majgaard 2017). Denne argumentation bliver fremtredende i netop det gkonomiske
spargsmal om bade Frivillighedsprojektets eksistens, men ogsd om min anszttelse.
Hvor den samlede bestyrelses argumentation lyder, at ”215.000 kr. er meget billigt
for en projektansattelse”s8, og at ”partnerskabsprojekterne pa sigt skal skabe kvalitet
i kerneydelsen i en tid, hvor pengene er knappe”, s& er denne logik fuldstendig
modstridende den, jeg finder hos blandt andet den sektionsleder i organisationen, der
er repraesenteret i ovenstdende interview-uddrag. Her papeges omvendt, at udgiften til
min ansettelse er taget fra budgettet, eksempelvis pa ledelsesomradet, hvor belgbet
var langt mere retmaessigt placeret. Det formuleres ogsd mere indirekte, at der nu,
grundet Frivillighedsprojektets igangsattelse, sendes faerre midler ud til de unge,
hvilket papeges at veere ungdomsskolens egentlige kerneydelse.

8 En institutionel logik som denne, kom til at skabe vesentlige problemer for min position som
forsker i felten. Der viste sig blandt ledelsen at veere forskellige opfattelser af, hvad en ph.d.-
ansattelse skulle bruges til. Jeg gennemgik i denne sammenhang en betydelig leereproces i den
tredrige periode og blev tvunget til at definere min forskerrolle og den naturlige afgreensning
og distance til “hands-on” opgaver, der dermed folger. Se afsnit 2.2. Spaendingsfeltet, der
definerer aktionsforskeren.
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Figur 14: Konflikterende rationalitetsmyter 2017, CM

Hvor de institutionelle logikker og rationalitetsmyter kan favne en del af &rsagen til,
at der opstér institutionel dekobling i en mangesidet organisation som ungdomsskolen,
blev det for aktionsforskningsprojektet mindst ligesa relevant at arbejde med de
individuelle motivationer, der tydeligvis pévirkede Frivillighedsprojektets
opstartsfase og videre udviklingsproces. Hvem var med til at opretholde disse
institutionelle logikker og hvorfor? Baumann beskriver, at den flydende modernitet
kendetegnes ved individets manglende tillid, tryghed og incitament til at oparbejde og
opretholde en loyalitetsfalelse overfor andre end sig selv (Z. Bauman 2004). Nar
organisationen decentraliserer magten og uddelegerer ansvarsomrader, men i samme
forbindelse kraever en stadig gget performance, overholdte budgetter og frugtbare
projektresultater, far det central betydning for individet at prastere for en hver pris.
”Du er aldrig bedre end dit sidste projekt”, sammenfatter Fogh Jensen denne
samtidstendens. Individet er sin egen organisation i organisationen. Gennem et
samarbejde med den omkringliggende organisation udvikler individet en specialiseret
projektportefalje og skaerper derved sin profil. Nar et bedre tilbud opstar, forlades den
store organisation til fordel for en ny og mere attraktiv samarbejdspartner (Fogh
Jensen 2012). Som Baumann beskriver, er det en samtidstendens og betingelse, som
organisationerne selv har skabt ved gennem en lang &rraekke at tilbyde medarbejderen
et usikkert arbejdsliv. med eksempelvis manglende garantier og Kkorte
projektansattelsesforhold (Bauman 2004).

I Ungdomsskolens sektionsledelse traeder jeg ind i en forhandling om kerneydelsens
egentlige form og karakter, men jeg treeder bestemt ogsé ind i et spil om magt og
individuelle ambitioner og motivationer. Jeg magder, som én af de kraftigste og mest
definerende stemmer i organisationen, sektionslederen Jan, der grundet den nye
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struktureendring i 2011 faler sig degraderet og pa sin vis frihedsbergvet i sin
ledelsesform. Hvor den tidligere ledelsestendens har omhandlet decentralisering og

frihed til selv

at forme hver sin del af organisationen, er ensartethed nu pé

dagsordenen, og denne sektionsleders store selvstaendige styringsprojekt i hans “’del”
af kommunen er nu lukket ned, s ungdomsskolen kan reprasentere en samlet felles

standard®®.

Jan:

Christina:

Jan:

Jeg er ikke humanist, jeg er samfundsfaglig. | stedet for alle de
humanister Kurt efterhdnden har slabt ind i den her biks. Jeg
har sd i mange &r veeret med i alt det her pa landsplan ogsa og
har en masse ledernetvaerk, sa jeg teenkte "nu gar vi efter det
her". S vi valgte i stedet for at have klubledere, hvis vi samlede
hele vores ledergruppe sé sad vi jo nogen og fyrre, det kunne vi
faktisk ikke. Sa delte vi Centrum @st op i 9 mindre omréder, og
sa fik vi frined til at gare det pa hver vores made.

Men hvad var argumentet? At det var for dyrt det andet? Og
resultaterne ikke var bedre?

Det er det de har kart allermest pa, og samlet kan jeg se, sa sparer vi
maske et sted mellem 200.000 og 300.000, altsd pa at lave
ledelsesstrukturen om. Men vi har mistet folks motivation, for det
koster ogsa rigtig mange penge at have s& mange ansat pa ikke s
mange timer.

(..)

Men i og med at.. det har de jo taget en beslutning om, at det er sédan
det skal veere, sa det er jo sddan vi ger det. Og far var jeg jo en del af
den strategiske aske og nu refererer jeg jo egentlig til Elinor, og det
er jo Elinor, der skal tage den beslutning om dig. Og sa er det jo bare
sadan det er, og sé& skal vi jo bare have det til at spille. Jeg er jo s&
souschef for Elinor.

(Bilag 1.2. Interview 2011)

Ovenstéende dialog er et uddrag af et narrativ, der fortzeller historien om Jan, der er
tydeligt utilfreds med en organisationseendring, der har stakket hans vinger” og

8 | management-litteraturen betegnes denne forandring i ledelsestendenser og strukturer som
overgangen fra Public Management til Public Governance (Sgrensen og Torfing 2005).
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reduceret ham til mellemleder uden, i hans optik, et gyldigt rationale®. Jan er loyal
over for ”sin egen sektion”, vaerner om sit lokale arlige budget, og det har stor
betydning for hans identitet og arbejdsliv, at netop hans initiativer, (som det lokale
ledelsesprojekt navnt i interview-uddraget) bliver en succes. Frivillighedsprojektet
bliver endnu en symbolsk torn i gjet pa denne nye organisatoriske virkelighed, og det
maerkes tydeligt, at der mellem Kurt og Jan udspiller sig et spil om magt i
organisationen. Den institutionelle logik, som Jan reprasenterer, kolliderer med de
nye strategiske linjer for ungdomsskolen, da han oplever sin sektion som sit eget
projekt og produkt. De arlige resultater i sektionen afspejler i denne logik hans
lederkompetencer, og p4 samme made er afdelingens projekter og initiativer en del af
Jan, som en driftig organisatorisk enhed i den stgrre organisation. Allerede pa min
farste arbejdsdag i organisationen introducerer Kurt mig for dette noget komplicerede
forhold og magtspil.

Denne virkelighed bliver Frivillighedsprojektet naturligt en del af, hvilket er en
pointe, der i min optik har central betydning for det at arbejde med
forandringsprocesser i en offentlig kontekst. Det er givetvis ikke begrebet frivillighed,
der kommer til at skabe modstand i organisationen. Det, at initiativet praesenteres som
endnu et forandringsprojekt initieret af Kurt og bestyrelsen — altsa initiativets valgte
“form” som forandringsprojekt, bliver det kors, som projektet ma beere i alle tre ar.

Der er i dele af organisationsteorien savel som i forandringsteorien en tendens til at
skematisere og planlaegge processer med udgangspunkt i den forestilling, at individet
altid handler rationelt, eksempelvis hos forfattere som Attrup og Olsson (2014) og
hos Rybirk (2015). Denne litteratur beskriver groft skitseret, at hvis blot projekterne
kobles meningsfuldt til organisationens samlede projektportefglje, s& vil de
involverede akterer veere i stand til med de samme “briller” at arbejde med
udgangspunkt i en feelles projekt- og milepalsplan. Og hvis blot der Igbende evalueres
og redefineres i feellesskab (illustreret ved hjeelp af cirkulaere procesmodeller) sa vil
projektet n& sine mal®t. Der er i disse beskrivelser af projektets virkelighed ikke
efterladt plads til udfoldelse af aktgrernes serlige positioner samt motivationer i
organisations- samt projektsammenhange, og at netop disse forhold ofte resulterer i
mindre logiske handlinger i projektets optik, der pavirker projektets form og retning.
Den systemiske ledelsesstil, der i de senere ar har veeret en sterk stemme i
projektledelseslitteraturen, arbejder ikke med den lokale historie, de identiteter og de
varierende rationaler, som projektet altid skal udvikles som en del af og i samspil med.

% Til fortzellingen herer den forhistorie, at Jan inden strukturendringen var leder pa samme
ledelsesniveau som Elinor, som navnes i bilaget. Hun er nu hans overordnede og i samarbejde
med endnu en leder og ungdomsskoleinspektaren, er det nu hende, der skal godkende alle hans
beslutninger og projekter.

91 Se eksempelvis praksisorienterede udgivelser som: Projektledelse og Portefglje (Attrup og
Olsson 2014)
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Denne litteratur tager udgangspunkt i hvilken virkelighed og hvilke positioner for
aktarerne, som projektet skaber her og nu, og der leegges et skarpt defineret snit”
med vagt pa projektet som selve fokusobjektet. Projektledelseslitteraturen forholder
sig sjeldent til “veertsorganisationens” historiske narrativ og den individuelle
referenceramme, som aktgrerne tilfgjer et forandringsprojekt®. Frivillighedsprojektet
pabegyndes midt i en samling konflikterende rationaler, bade institutionelt men ogsa
blandt varierende, individuelle logikker, og projektet savel som jeg selv blev dybt
pavirket af dette krydspres.

Luften var tyk af modstand og spendinger, da dette interview blev
foretaget. Jeg har efterfglgende haft sveert ved at sette mig op til, at
genhgre optagelsen.

(Bilag 4.3 Feltnoter 2011)

Om struktureendringen delvist blev foretaget for at “steekke denne sektionsleders
vinger” eller ej, sd kommer denne repraesentation af begivenhederne til at blive del af
frivillighedsprojektets virkelighed, da forteellingen opleves som veerende sand for
denne aktgr. Jan gnsker derfor ikke under sit interviewmgde med mig at idéudvikle
omkring Frivillighedsprojektets potentiale. Han anvender i stedet mgdesituationen
meget strategisk til at “kridte banen op” og fa luft for sine frustrationer over
strukturaendringen, den forestende flytning og det ledelsesprojekt, han selv har skabt
og nu skal nedleegge. Muligvis héber han, at jeg derved mister min lyst til at bedrive
aktionsforskning i samarbejde med organisationen og annullerer min kontrakt med
ungdomsskolen - muligvis er han slet ikke sa strategisk.

Jan: Ja. Jeg kiggede ogsa pé& hende og spurgte, hvordan hun var gaet
med til det, og hun sagde, "jamen jeg var sadan set imod".

(Bilag 1.2 Interview 2011)

Jan fortaeller mig under interviewet, at Elinor, en reprasentant for det nye overordnede
ledelsesteam, fglte sig presset til at godkende Frivillighedsprojektet og min
ansattelse. Han arbejder i den falgende tid yderst strategisk med at gare projektet sa
sveert for mig at igangseette som muligt uden at sige det direkte®. Og det virker. Jeg

92 Her menes forfattere som: Molly-Sgholm, Rybirk, Schelde, Raae Andersen mfl.

93 Et eksempel pa “den stille modstand”: P4 et teambuilding arrangement i marts 2011 skal alle
medarbejdere, via en falles leg, anerkende hinanden for de kompetencer, hver isar indeholder.
Jan klaeber i den forbindelse en seddel pa min ryg, hvor der star: “Naivitet”. Han forteller aldrig,
at han er sedlens ophavsmand, det afslgrer en kollega senere. For mig som nylig ansat var det
en hard projektopstartsfase.
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har ikke siden haft lyst til at genhgre dette interview. Det ramte mig pa mere end blot
min faglighed.

Jan: Og det er jo ikke sddan noget, han er i en masse dialog med sin
ledergruppe om, det farer han ikke dialog med sin ledergruppe
om sadan noget, det gar han jo bare.

(Bilag 2.1 Interview 2011)

Ifalge Jan er Frivillighedsprojektet hverken et resultat af en top-down eller bottum-up
proces. Kurt har handlet egenradigt og motivationen og incitamentet for beslutningen
ligger ifglge Jan langt veek fra organisationens egentlige kerneydelser. Jeg oplevede
to steerke faglige profiler i kontinuerlig konflikt om netop Majgaards pointe; at det er
til stadig meningsforhandling i hvilken retning den offentlige sektor skal beveege sig,
og at de kommunale ledere nu udfordres af i feellesskab, at skulle redefinere
kerneopgavens form (Majgaard 2013). Jan kiggede af og til forbi mit kontor med en
relevant bog eller et tidsskrift om ungdomsskolens historik eller de nuverende
nationale ungdomsskoleaktiviteter. Hans optagethed og passion var store tvaergéende
ungdomsskolenetveerk i Danmark, hvor han havde en staerk stemme og gennem arene
havde investeret meget tid og mange kreefter®®. Meningsforhandlingen mellem Jan og
Kurt var, da jeg trddte ind i organisationen, for laengst blevet til en personlig
magtkamp, der som pavist i dette kapitel pavirkede savel sprogspil som handlinger i
ungdomsskolen. Jan sgger i vinteren 2011 veaek fra organisationen for at udleve sin
ledelsesambition i en starre stilling. Dette kommer til at betyde en helt generel endret
indstilling til frivillighedsprojektets relevans i organisationen, da de far-eksisterende
magtpositioner, som Frivillighedsprojektet pa sin vis er ’kommet i klemme” mellem,
nu smuldrer.

3.3.2. ENDNU ET UDVIKLINGSPROJEKT

Det ovenstaende afsnit illustrerer, hvorledes rationalitetsmyter og institutionelle
logikker i henholdsvis gverste ledelse og hos de lokale ledere eksisterer som en
betydningsfuld og styrende faktor omkring et forandringsprojekt som
Frivillighedsprojektet®®. Det praesenterede narrativ tydeligger, hvorledes den
institutionelle dekobling, der eksisterer i sektionsledelsen, og den for disse ledere
manglende transparens i beslutningslogikken og Frivillighedsprojektets igangsattelse
giver braendstof til skabelsen af nye myter og skaerper de i forvejen ”optrukne fronter”.
Som Fogh Jensen beskriver, s& befinder velfeerdsstaten sig i en sakaldt overgangsfase
i sin “mentalitet” og organiseringsform og er derfor endnu ikke indtradt i et klart

% Med disse nationale netvaerk kan naevnes: DUSK (Sammenslutning af elevrad fra danske
ungdomsskoler), Cirius, Ungdomsringen og NAU (netvaerk af unge under Dansk Ungdoms
Feellesrad).

% For naermere eksemplificering se illustrationen, afsnit 3.3.1., Figur 14.
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defineret projektsamfund (Fogh Jensen 2012). Det betyder netop, at forskellige
diskurser konstant forhandler om definitionsretten af eksempelvis kerneydelsens
karakter. Nar ungdomsskoleinspektaren anvender projektformen, er det som en
metode til at handle agilt og fleksibelt med involveringen af tveergéende fagligheder.
Den traditionelle organisatoriske struktur bliver for ham for tung og bureaukratisk.
Projektet opleves af ham som mere opstillingsparat og lettere at tilpasse den hurtigt
foranderlige mélgruppe. Det er en form, hvor han prever nye metoder og
ungdomsprojekter af, og hvor medarbejderne far mulighed for at udvikle det bedst
mulige produkt ved at foretage lgbende evalueringer, som projektet skrider frem.
Projekter kan ogsé hurtigt ”lukkes ned”, hvis de ikke opnar de enskede resultater.

Modsat er der ledere i organisationen, der oplever projektbegrebets indflydelse helt
anderledes. Projektet repraesenterer et krav om kontinuerlig forandring, hvilket
opleves som en hard preemis for eksempelvis skolelederne, hvis optagethed ikke blot
er kerneydelsens malgruppe de 13-19 arige®. Disse ledere forstar ogsa deres primare
opgave som verende at skerme deres ansatte mod et i forvejen alt for stort
forandringspres?’. Organisationen skal ifglge dem bestd af en grundform og nogle
standardiserede faste arbejdsgange, hvis arbejdsroen skal sanke sig, og roen til
fordybelse og produktionen af kvalitet i kerneydelsen skal understattes.

Jeg mgdtes i dag med Ungdomsskoleinspektaren og Skolelederen pa
UngAUC med henblik pd at opstarte et samarbejde omkring
forskningsprojektet. Ungdomsskoleinspektaren er visiongr og fyldt med
visioner, handlekraft og energi.

Skolelederen var mere tilbageholdende, og af forskellige grunde virkede
hun knap sd interesseret i et kommende samarbejde. Da
ungdomsskoleinspektaren forlod rummet efter mgdet, sd hun opgivende
pa mig og sagde: Jeg bad om hjeelp til at lgse en vikarproblematik, og nu
sidder jeg her med endnu et udviklingsprojekt!

% Visse steder, blandt andet uddannelsescenteret UngAUC og i kulturhuset KUL er méalgruppen
de 13-25arige.

% Som Frivillighedsprojekt udvikles i den tredrige projektperiode, bliver den danske
skolereform en realitet. Den omtalte skoleleders frustrationer opleves i de areaner, jeg bevaeger
mig i i disse ar, som yderst reprasentative for den splittelse mellem konstante forandringskrav
og behovet for ro til at veerne om kerneydelsens kvalitet, som hun udtrykker i nedenstaende
citat.
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Jeg kan tvivle pa, om hele dette projekt igangsettes af de “rigtige” grunde.
Men maske er det klassisk for disse partnerskabsprocesser: Her er jo et
reelt behov , men kan det lgses af frivillige studerende?

(Bilag 4.1 Feltnoter 2010)

En af ungdomsskolens starste afdelinger er uddannelsescenteret UngAUC. Skolen har
allerede, som tidligere neaevnt, undergdet massive forandringer, da
Frivillighedsprojektet pabegyndes i 2011. Pa dette tidspunkt keemper skolen stadig
med at finde sig til rette i en ny organisationskultur. En skoleleder er géet pa pension,
to personalegrupper er fusionerede, og der opleves nu mange sygemeldinger blandt
personalet. Skolelederen er i dialog herom med sin overordnede,
ungdomsskoleinspektaren, og han foreslar Frivillighedsprojektet som en del af
Igsningsforslaget pa skolen. Studerende fra Seminariet skal altsd fra sensommeren
2011 muligvis indga mere strategisk i laererstaben. Et samarbejde med University
College Nordjylland bliver en realitet, og der udvikles et pilotprojekt under
frivillighedsprojektet, der blandt projektets forskellige akterer kaldes:
Seminarieprojektet. Skolelederen er allerede fra projektidéen luftes i december 2010%
tilnzermelsesvis fortvivlet over udsigten til at se endnu en stgrre forandringsproces
udspilles pa hendes skole®.

3.3.3. PROJEKTET SOM FREMMEDLEGEME

De tiltagende projektansettelser og de nye initiativer i ungdomsskolen er i 2011 en
foretrukken ”’syndebuk” blandt mange af ungdomsskolens medarbejdere.
Organisationen er groft skitseret opdelt i et ”os” og “dem”, da jeg ferste gang
praesenteres for de mange forskelligartede institutioner i organisationen. En
medarbejder forteeller mig kort efter min ansattelse, at der netop har veeret afholdt en
personaledag, hvor myterne i forhold til de projektansatte var pa dagsordenen som
kommende fokusomrade. De populare udsagn blandt nogle medarbejdere lyder pa det
tidspunkt:

- Projektafdelingen optager ungdomsskoleinspektgrens tid og slgrer hans
fokus

- Projekter fylder for meget i de arlige budgetter

- Det er aldrig til at vide, hvor de projektansatte opholder sig. De “laver”
sandsynligvis meget mindre, end de far Ign for

9% Hermed er Seminarieprojektet det eneste pilotprojekt, som Kurt faktisk har besluttet sig for
at implementere pa forhand, inden beslutningen om hele det samlede Frivillighedsprojekt
formelt tages i januar 2011.

9 Hele fortllingen om pilotprojektet Seminarieprojektet udfoldes i afhandlingens kapitel 5.
For overblik over pilotprojekter, se afsnit 1.6.1. Oversigt over igangsatte pilotprojekter, Figur
1.
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- De projektansatte braender ikke pa samme made for de unge, som det
paedagogiske personale og omradelederne

Frivillighedsprojektet pavirkes i hele sit procesforlgb direkte af organisationens meget
modsatrettede institutionelle logikker. Her indledningsvis i 2011 har Aalborg
Ungdomsskoles interne organisationskultur og kontekst stor betydning for hele
projektets opstartsfase, da selve designet bygger pa aktiv medinddragelse og
samskabelse med udgangspunkt i organisationens egne medarbejdere. Her har det
igen relevans at fremhaeve de modsatrettede logikker og rationaliseringsmyter, der
blev skildret ved hjeelp af modellen fra afhandlingens afsnit 3.3. Her markeres netop
dette fremtreedende spaendingsforhold mellem Kurt samt ungdomsskolebestyrelsens
langsigtede strategi og andre steerke stemmer i organisationen. Frivillighedsprojektet
er udfordret i 2011 allerede grundet valget af projektet som arbejdsform.

Bestyrelse & Ungdomsskoleinspektor Sektionsledelse & Paedagogisk personale

- Frivillighedsprojektet er en okonomisk S .
genvinst nu og pé sigt - Frivillighedsprojektet er for stor en

- Frivillighedsprojektet er del af ey
organisationens kerneydelse - anxlhgl.leds?pro_]ektet er ikke del af
Frivillighedsprojektet skaber "flere organisationens kerneydelse

haznder" og mere kvalitet Frivillighedsprojektet koster tid og
mindsker derved kvalitet

Figur 15 (14): Konflikterende rationalitetsmyter, CM 2017

3.3.4. OPSAMLING

Farste del af dette kapitel, der beskaftiger sig med projektets kontekst, forsgger at
beskrive en brydningstid, der i sig selv er en udfordring for bade ledelse og
medarbejdere i denne afdeling af den offentlige forvaltning. Hvad og hvem tilfarer
forandringsprojekter mening, og hvad er egentlig selve meningen med en organisation
som ungdomsskolen nu og i et fremtidsperspektiv? Her er forsggt at illustrere en
organisation, hvis sandhed i hgjere og hgjere grad bliver en indtraeden i det, som Fogh
Jensen beskriver som projektsamfundets logik og rationale (Fogh Jensen,
Projektsamfundet 1 2011). Dog repraesenterer sterke stemmer et andet og
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modsatrettet rationale - en institutionel dekobling i organisationen, som paradoksalt
nok ogsd er en konsekvens af velferdsstatens stadig tydeligere indtreeden i
projektsamfundet (Fogh Jensen 2012). Vi er blevet vore egne sma organisationer i
organisationen, vores sidste projekt er vores cv og fodaftryk, og derfor skal det helst
veaere succesfuldt, da vi altid skal vere parat til at forlade ”’den store organisation” og
indga i nye interessante forbindelser og sammenhange!®. Projektmennesket er altid
pa vej (Fogh Jensen, Projektsamfundet 1 2011). Derfor er den kortsigtede strategi og
lokale érlige businessplan, hvor budgetterne overholdes i egen afdeling, klart at
foretraekke for en sektionsleder frem for en langsigtet helhedsstrategi, der farst beriger
den samlede organisation pa sigt. Det beskrevne narrativ repreesenterer falgende
kernepointer i arbejdet med udviklingen af frivillighedsprojektet:

- Der eksisterer i organisationen en Kkontinuerlig forhandling om
kerneydelsens egentlige karakter.

- Der opleves modsatrettede institutionelle logikker, der omhandler
ungdomsskolen som én samlet organisation og helhed kontra
ungdomsskolen, som bestdende af unikke autonome enheder med
samarbejdsforpligtigelse.

- Forandringsprojektet besad en skrgbelighed over for aktgrernes egne
motivationer og handlinger, der ikke altid er logiske og meningsfulde i den
definerede projektkontekst.

- Projektets udfordring var, at det ”landede” og blev defineret som et projekt i
denne organisation. | den flydende modernitets beskrevne brydningstid med
mange organisatoriske forandringstiltag, blev projektet symbol p& mere end
blot sig selv”. Den kom til at indskrive sig, som del af et meget starre og
mere kompliceret narrativ, hvor historiens begyndelse var introduceret flere
ar forinden.

3.4. LOGIKKER DER FINDER PROJEKTET
"TILKOBLINGSLAKKERT”

I dette afsnit udfoldes, hvorledes Frivillighedsprojektet i visse afdelinger af
organisationen alligevel tog fart, blomstrede og blev en innovativ del af
ungdomsskolens praksis. Afsnittet handler om, hvad der motiverede og engagerede
de aktarer, der valgte at gare projektet til deres. Ikke mindst handler det om, hvorfor
denne motivation opstod hos netop disse ansatte i organisationen. Det er et narrativ
om genkendelighed, relationer og betydningen af det fysiske rum.

En del af ungdomsskolens ledelse er daglige ledere af locationer, der som
fallesbetegnelse kan betegnes ungdomskulturhuse. Disse ledere kaster sig under de
indledende interviews i 2011 engageret ud i dialogen om, hvorledes

100 Fogh Jensens definition af Projektsamfundet har mange fellestreek med Kaj Pedersen
beskrivelse af Konkurrencestaten (Kaj Pedersen 2011).
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Frivillighedsprojektet kan designes. Fokus er for disse aktarer placeret et helt andet
sted end pa de tematikker, der blev veagtet hos sektionsledelsen’®®, De daglige ledere
er ikke del af de kontinuerlige budgetforhandlinger i organisationen, og deres
lederposition i organisationen har i stedet fokus pé leringsmiljget og kulturen, der
omgiver de unge brugere af husene. De er del af en institutionel logik, hvor
kerneopgaven opleves som verende at sikre et konstant og gerne stigende flow af
unge, som benytter husenes aktiviteter. Som konsekvens af denne malsetning er
lederne dagligt involveret i partnerskabsprojekter og netveerk med
ungdomsuddannelser, andre kulturinstitutioner, foreninger og eventmagere, hvor
fokus er i faellesskab at skabe relevante tilbud til malgruppen. Frivillighedsprojektet
kobler sig her til en genkendelig praksis, en projektudviklingsform, som husenes
kultur og arbejdsform i forvejen er baseret pa.

Den institutionelle logik beskrives i den institutionelle ethografi som varende et
begreb, der definerer de diskurser, som opstar i de forskellige fora, som individet il
daglig navigerer i. Varierende logikker kan eksistere side om side i hverdagen, og alle
er de en del af den samlede identitets virkelighedskonstruktion (Bjerg og Villadesen
2006). Her kan drages paralleller til Wengers definition af praksisfallesskabet, hvor
individet ogsd formes af forskellige logikker defineret af forskellige sociale
fellesskaber og kontekster. Familien, arbejdspladsen, den gamle vennekreds fra
studietiden eller tirsdagsholdet i den lokale handboldklub. Alle disse
praksisfellesskaber er tilknyttet et sprogligt repertoire, specifikke positioner og en
logik med hvilken verden anskues og opleves (Henriksen 2004) (Wenger 1998). De
daglige ledere i ungdomsskolen besidder i et vist omfang et felles repertoire, der
gennemsyrer deres virkelighedskonstruktion. Trods forskellige fysiske placeringer i
deres arbejdsliv i 2011, er de her alligevel del af samme institutionelle logik. Lederne
er alle i starten af 40’erne og har tidligere tilbragt 6 & sammen i Aalborgs dengang
stgrste ungdomshus. De har udviklet deres narrativ om ungdomsskolen og om at veere
ansat i ungdomsskolen i feellesskab. De dyrker den samme musik, nogen har studeret
sammen, og andre har spillet i orkester sammen. Deres anvendelse af sproget minder
meget om hinanden, og deres fortellinger om organisationens fortid og fremtid er
stort set enslydende. De beskriver, at projektbegrebet for dem har veret hyppigt
anvendt som organiseringsform siden deres studietid. At veere del af en evig
foranderlig organisation, der for hvert ar i hgjere grad orienteres mod
projektsamfundet, er for dem en preemis, der ogsa er ensbhetydende med speending,
handlekraft og energi. Falgende uddrag er fra et interview med Esben, den daglige
leder af et ungdomskulturhus:

Esben Na jo jo, det var efter dem. Det var umiddelbart efter. Det var
Jan, der ansatte mig dengang. Han ville godt have en daglig

101 Institutionelle logikker som beskrives i afsnit 3.3. Rationalitetsmyter og institutionelle
logikker.
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leder til Ungdomshuset, som han var ved at starte op. Det var
ikke startet dengang. Vi abnede farst, da jeg blev ansat.

Christina Hed det ogsd KUL dengang?

Esben Nej, nej, det hed bare Ungdomshuset Ingolfsgade. Og sa
byggede vi jo det op i lgbet af 5-6 & med alle mulige aktiviteter.

Christina Mindede det lidt om det, Stig s& har? | var ogsd meget
medieorienterede, ikk?

Esben Jo, jeg startede hele det der medie op. Det var Stig, der blev
kongen pa det senere, eller sidan set har overtaget det og kastet
sig over det. Og han startede ogsa det der filmhus op ovre pa
Stationen.

Christina Men mange af de idéer, de var i det ungdomshus dengang?

Esben Ja, det var de. For 4 &r siden startede de planer om at
ungdomsskolen skulle veere repraesenteret pd Nordkraft, fordi
nu startede det her store kulturcenter og sa kunne bestyrelsen
godt se en idé i, at det gjorde de.

Christina Pa det her tidspunkt, er du sa stadig ude i Ingolfsgade? Hvornar
flyttede I egentlig derude fra?

Esben  Mm. Det gjorde vi i 2009. Sa jeg har veret 1,5 ar her.

(Bilag 1.3 Interview 2011)

Forandringsprojekt falger forandringsprojekt og sadan har organisationen beveeget sig
med lange fremadrettede skridt de seneste 6 ar, beskriver Esben. Som medarbejder i
ungdomsskolen, hvis gverste ledelse kontinuerligt har fokus pa at tilpasse sig en evigt
foranderlig mélgruppe, er alt fysisk som organisatorisk konstant pa vej eller i proces.
For Esben er det et ideelt match. Han er indbegrebet af Baumanns beskrivelse af
identiteten i den flydende modernitet, hvor alt er foranderligt, og han trives med denne
livspraemis.

Hvor disciplinsamfundets funktion er kommet til kort, bliver denne organiseringsform
nu aflgst af det projektorienterede system, hvor ansvar og kontrol er decentraliseret
og magten derved gjort usynlig. Projektet er netop et skreeddersyet redskab for
decentralisering, da kontrollen og det medfglgende ansvar nu er indbygget i
medarbejderens mentalitet. Medarbejderens ansvar har gennemgaet en udvikling fra
modtagelse af ordrer og udfarelse af en specifik fast arbejdsopgave til selv at udvikle
og optimere funktion savel som indhold. Medarbejderne er styret til at styre sig selv
—ydre kontrol er i projektsamfundet blevet til indre kontrol (Foucault i Bauman 2000,
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168-81). Denne noget kritiske tilgang og forstaelse af projektet som arbejdsform og
samtidstendens, som bade Bauman og Fogh Jensen repraesenterer, definerer ikke
Esbens oplevelse af sit arbejdsliv. For ham er selvledelse en frihed og et
mulighedsrum, der vaekker hans kreativitet.

3.4.1. DE FRIVILLIGE OG MALGRUPPEN SMELTER SAMMEN

Christina Nu tenker jeg, det her er jo et helt nyt koncept, der er startet op
- var de unge gode til at finde frem til de muligheder, der var,
og var de gode til at besgge det?

Esben Nej, nej, ikke i starten. Da vi havde lavet den der, s& skulle det
for det fgrste implementeres i UngAalborg. Fordi for det farste
sa er det en ny malgruppe, 15-20 &rige, som vi ikke har szrlig
meget fat i i Ungdomsskolen. Det er jo mest de 13-15 arige, der
bruger det. Ligesa snart man kommer derover, s& gider man
ikke mere, sa er der andre ting.

Christina 15-20 ar, sa er det ogsa lige fer de kan komme og bruge de
faciliteter, der er inde pa Studenterhuset jo.

Esben  Ja, ja, det gar de ogsa, det ved jeg jo. S& vi var ngdt til at finde
en anden vej at g4, for at fa fat i dem. S& der tenkte vi at
koncerter, musik i det hele taget og forskellige
kulturarrangementer med foredrag, debatter osv. og s dans,
teater, i det hele taget en hel reekke kreative aktiviteter. Og sé
gik vi i virkeligheden i gang med at lave netveerk.

(Bilag 1.3 Interview 2011)

Frivillighedsprojektet kommer ind i ungdomskulturhuset KUL’s virkelighed og
dagligdag pa et tidspunkt, hvor huset er halvandet &r gammelt. Kulturhuset er designet
til en 15-20 arig malgruppe, hvilket er en aldersgruppe, der ifglge ledelsen, er sveer at
’nd”, og Esben fokuserer meget pa at skabe netvaerk og gere opmaerksom pa sig selv,
for at fa flere brugere af huset. Frivillige studerende er for ham en potentiel
brugergruppe af huset, der kan “telle” i hans statistikker og pa samme tid sprede
budskabet om huset. Ved at tiloyde KUL som det faste mgdested for de forskellige
frivillighedsprojekter kan der skabes det gnskede dynamiske hverdagsliv i huset, som
er del af visionen for ungdomsskolen. Der er altsd helt andre betingelser og
institutionelle logikker pé& spil hos de daglige ledere i organisationen kontra den
forteelling, der beskrives hos sektionsledelsen. Det manglende budgetansvar skaber
frihed og rum til at bidrage til en kreativ idéudviklingsfase, og Frivillighedsprojektet
kan dertil kobles til en praksis, der i forvejen eksisterer i ungdomskulturhusene, og
som lederne har stor interesse i at arbejde mere systematisk med.
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At involvere sig i Frivillighedsprojektet handler for disse ledere dog primert om én
ting — at skabe merveerdi for de unge. Det opleves tydeligt i interviewene, hvor der
seettes navne pa specifikke unge, der ville kunne fa gavn af forskellige idéer til
projektprocessen. De daglige ledere faler sig hjemme i hele designudviklingsfasen og
har ogsa forslag til specifikke projektidéer og til, hvilke studerende, institutter og
uddannelser de gnsker at etablere et samarbejde med.

Esben Sa er der (utydeligt) festival, det var jo Luna fra
Oplevelsesdesign, der har skruet det her sammen.

Christina Det var dét forlgb du snakkede om, hende der var praktikant?
Esben Ja. Og der ligger en hel drejebog for det.

Christina Sa det er jo faktisk noget I har lavet ved at have en praktikant
inde?

Esben Det er hendes veerk.
Christina Og du vil sige det praktikantforlgb fungerede fint?
Esben Ja for helvede, virkelig godt!

(Bilag 1.3 Interview 2011)

Her er tale om frontpersonale, der gnsker at medudvikle fra en praksisnzr og
erfaringsbaseret vinkel. For dem kan projektet blive meningsfuldt, og
ungdomsskoleinspektarens visioner skaber forholdsvis positiv respons. Dog opstar
der ogsd mange praktiske spgrgsmal, der har at gare med frivillighedshegrebet og dets
héndterbarhed blandt organisationens faste bureaukratiske procedurer. Hvad siger
loven om frivillige i en offentlig forvaltning? Ma& studerende overhovedet indga i
samarbejdsrelationer, hvor de kan komme til at beskeaftige sig med ungdomsskolens
malgruppe? Kan studerende blive del af ungdomshusenes liv og dynamik uden at vaere
tilstede pa et Excel-ark pa forvaltningens lgnningslister? De daglige ledere
repraesenterer en praksisner virkelighedskonstruktion, hvor de unge, der anvender
ungdomsskolens faciliteter og tiloud, ikke blot er et tal pa en holdliste eller del af
omrédets arlige statistik. De sprogspil, der skabes under interviewsituationen og i
designfasen, vidner om ledere, der udspiller deres arbejdsliv og identitet blandt de
unge (Wittgenstein 1953). Sprogbrugen og selve dialogformen er tilpasset de unge,
der anvender husets faciliteter i hverdagen. Lederne kaster om sig med ord som
?vildt”, ”fedt”, ”ja for helvede” og hyppig brug af billedsprog, der vidner om fart og
om konstant at veere i proces, som er de unges men 0gsa organisationens evige preemis.

De nzvner helt specifikke navne pa unge profiler i huset, nar de giver et bud pa, hvem

der kan drage nytte af fremtidige samskabelsesprojekter med studerende. De navner
dertil ungdomsgrupper som lokale bands, medieentusiaster og kunstnere, der er faste
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brugere af ungdomshusene, og som i deres optik vil motiveres og have gavn af ny
inspiration og mgdet med nye fagligheder, som eksempelvis varierende frivillige
studerende ville kunne repraesentere.

Stig Jeg synes det kunne vere vildt fedt at lege med nogen
studerende, der har brug for et band. Det er ogsa nogen gange
det, man kan have brug for. At have et konkret band, der
mangler en musikvideo. Og det vil vi nasten altid have. De star
ligesom i ke pa at fa lavet en musikvideo. Sa der er hele tiden
nogen, der star og venter p4, at vi har tid. S hvis der er en ude
pa universitetet, der star og teenker; "Jeg kunne godt teenke mig
at kaste mig i lag med at fa lavet noget, der virkelig rykker”, og
som han ogsa kan vise pa sit cv i gvrigt efter, og han kan sige;
"Det her har jeg altsa lavet"”.

Christina Ja, ja, der er jo den uddannelse, der hedder audiodesign, hvor
deres sidste, 9. semester inden de skriver speciale, der skal de
jo producere noget, og der skal de vise, at de har forstand pa at
koble lyd og billede.

Stig Ja, det er jo fantastisk.

Jette Var det ikke det, de brugte hende til, dengang de lavede The
Attack?

Stig Jo lige praecis. The Attack var et godt eksempel pa, hvor der er

en, der afslutter og laver en musikvideo, og det var netop et
upcoming band. Og alle kender mere eller mindre den video

endnu.
Jette Det var super godt.
Stig Der star desverre ingen steder, at det er lavet pa stationen, men

skide nu veere med det (griner hgjt).

(Bilag 1.3 Interview 2011)

Den daglige leder Stig er tydeligvis motiveret af at skabe rammer til gavn for de unge
og af at hjelpe dem med at nd deres dramme og mal. Branding af Ungdomsskolen
samt hans ungdomshus har i denne sammenhang sekundar betydning. Det er dog
uden tvivl en central faktor, der har stor betydning for de daglige lederes incitament
til at ga ind i frivillighedsprojektet.
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3.4.2. PROJEKTET I DEN TVARINSTITUTIONELLE ORGANISATION

Afsnittet her ser neermere pa projektet samt pa projektmedarbejderens eksistens og
betingelser i en tidssvarende tvarinstitutionel organisation som Ungdomsskolen. Med
begrebet “tveerinstitutionel” forsgges det, at rumme det faktum, at organisationen
lgser opgaver pa mange forskellige méader, i en bred variation af organisatoriske rum
og benytter sig af medarbejdere, der sdvel uddannelsesmassigt som funktionsmaessigt
i organisationen spaender bredt. Ungdomsskolens strategier og indsatser er forenet og
fremstér, som en helhed pa hjemmesider og i virksomhedsplaner, men hvorledes
problematiserer distribueret ledelse, en mangfoldighed af institutionelle logikker og
myter samt en kontinuerlig forhandling om magt og mening i ungdomsskolen
Frivillighedsprojektets kobling til eksisterende strukturer?

Ifalge Baumann kan den vestlige samtidskultur klassificeres som varende de flygtige
relationers tidsalder, hvor varigheden af livet som helhed inddeles i episoder og
tackles enkeltvis. Vi har flere livspartnere, vores arbejdsliv og ansettelsesforhold er
kortere, og vi fortreekker et uafhaengigt medlemskab i fitnesscentrene frem for et
forpligtende foreningsliv i den lokale idraetsklub. Kontinuitet er ikke laengere
forbedringens kendetegn, og i dette liv styret af fleksibilitetens princip er
livsstrategierne kortsigtede. De etablerede systemer, som mennesket har organiseret
sig efter i &rhundrede, er under forandring eller maske - opstiller Bauman - ved at
uddg. Traditionelle mgnstre som familien, foreningslivet og skoleklassen benavnes
som zombieinstitutioner, da en nuvarende reorganiseringsproces forandrer disse,
giver dem nye navne og tilfgjer dem strukturer indeholdende nye funktioner (Bauman
2000, 14-16). Forandringsprocessen kan ifglge Baumann spores ved at falge magtens
feerden. Magtens kapital er i nutidens samfund at rejse let og undga den tidskraevende
mere langsigtede involvering med andre individer sével som steder. Nomadens
livsstil, hvis mangel pa tilhgrsforhold og territoriale interesser gennem historien har
veeret set ned pd som mindre prestigefyldt og tegn pi underklasse og ’kulturelt
efterslab’, er nu skabelonen for den moderne globale elite (Bauman 2000, 21-24).

Denne samtidstendens har ogsd betydning for organisationens form og struktur.
Organisationer kan eksistere fortrinsvis som profiler pa sociale og virtuelle platforme,
hvilket ger det muligt at herske og organisere produktioner og processer, der
kontinuerligt sendrer udseende, location og personale. Organisationer kan virtuelt
fremstd som samlet enhed, men i praksis, som i ungdomsskolens tilfelde, bestd af
mangeartede decentraliserede og mindre organisatoriske enheder uden et sterkt
tilhersforhold til “moder-organisationen”. Baumann optages her af magtens placering.
Magten til eksempelvis at pabegynde samskabelsesprocesser for at indfange og
anvende efterstreebte kompetencer, samt magten til at afslutte processen igen, nar
disse ressourcer er opbrugte. Samfundet bevaeger sig mod en tid, hvor det er blevet
lettere for de organisatoriske ledere og magthavere gennem projektansattelser og
kortvarige relationer at unddrage sig ansvaret for medarbejderes trivsel og videre

117



PROJEKTETS LOGIK — DEN OFFENTLIGE SEKTORS PARADOKS

feerden pa arbejdsmarkedet, da kontrakterne er kortere og ansvaret uddelegeret
(Bauman 2000, 181-215).

Slagord er fleksibilitet, og anvendt i forbindelse med arbejdsmarkedet
indvarsler det slutningen pa ’arbejdet som vi kender det’, og peger i stedet
frem mod arbejde pa tidshegreensede kontrakter, lgbende kontrakter eller
slet ingen kontrakter, stillinger uden indbygget sikkerhed, men med en
’indtil videre” klausul. Arbejdslivet er gennemsyret af usikkerhed.

(Bauman 2000,191)

Maden at organisere i projekter pa opstiller nogle problematikker, der let pavirker
balancegangen mellem individ og organisation. Fgrst og fremmest er den
eksterritorielle magt ifglge Baumann arsag til uvished og usikkerhed, da den kan
eksekveres blot ved et klik p& en mus. Magt er ikke lengere afhzngigt af at veere i
samme rum - Bauman kalder det derfor: afslutningen pé de gensidige relationers &ra
(Bauman 2000, 20). Kontrol og ansvar uddelegeres omvendt flittigt til de
decentraliserede organisatoriske enheder, projektgrupper og den enkelte medarbejder,
hvilket resulterer i, at styring ikke leengere udelukkende kommer udefra, men i stedet
indefra. De offentlige afdelinger og enheder prages ifglge Majgaard af et massivt
dokumentations- og indordningskrav, men ligeledes forventes der et udpreget
engagement og en dedikation til at skabe innovation og nye metoder. Balancegangen
her er en af den flydende modernitets store udfordringer (Majgaard 2014).

Fravaeret af synlige organisatoriske hierarkier og struktur medfarer ifglge Baumann
et nyt s&et normer og krav, der erstatter gamle bure med nye. Nar ledelsen overdrager
ansvaret for udvikling og fremdrift til medarbejderne, ggres magten usynlig, og den
uoverskuelige meengde muligheder og valg er pludselig individets egen personlige
udfordring. (Bauman 2004, 7) Den enkeltes ressource er uanvendelig og
utilstreekkelig, hvis ikke der skabes resultater, og her tillader projektets rammer
omgéende ekskludering fra fellesskab sdvel som organisation, hvis dette scenarie
forekommer.

Aalborg Ungdomsskole i sin organiseringsform og struktur ligner et produkt af den
flydende modernitets stramninger. Den eksisterer ikke som samlet enhed i en enkelt
offentlig forvaltningsbygning, og den bestdr ogsd for borgerne udadtil som en
mangesidet og forskelligartet organisation, der leverer forskellige ydelser. For at fglge
Frivillighedsprojektets betingelser og udviklingsrejse i organisationen bliver en
multilokal tilgang derfor en preemis for forskningsprocessen (Jacobsen 2006). Som
Jakobsen beskriver, imgdekommer den institutionelle etnografi netop den mobile og
foranderlige organisation, da den lgbende skifter placering mellem forskellige
organisatoriske udsigtspunkter og dermed far den en serlig refleksiv karakter. Det er
hvad Jakobsen kalder en lgbende "radikal perspektivforskydning”. Man bliver
konstant mindet om konteksten for den lokale betydningskonstruktion. Den
"multilokale™ forskningsmetode betyder altsa, at forskeren lgbende ger sig
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overvejelser om struktureringen eller institutionaliseringen af meningsdannelsen hos
de respektive organisatoriske aktareri©z,

Magten til at pabegynde Frivillighedsprojektet er Kurts og bestyrelsens, men jeg
oplevede ligeledes at andre involverede aktarer besad magt til at flytte projektet i en
retning, der var meningsskabende i netop deres kontekst. Baumanns beskrivelse af
den flydende modernitets ansettelsesforhold beskriver i et vist omfang medarbejderen
som et offer. Jeg oplevede i hgj grad, at der i organisationen eksisterede mulighed for
at udgve en form for modmagt imod forandrings- og projektprocesser. Som Fogh
Jensen papeger, sa er det sddan med projekter, at de ikke eksisterer, hvis ingen tilfgjer
dem liv og naering ved at tale om dem. Sa snart de ikke tillegges mening, og ikke
leengere fylder pa dagsordenen eller i felleskegkkenet ved kaffeautomaten over et par
kopper kaffe, ja s& lider projektet en stille og ubemarket dgd (Fogh Jensen 2007).
Projektlitteraturens meget verktgjsorienterede og pragmatiske forfattere vil
argumentere, at der jo mé eksistere en plan, indeholdende forpligtende malsetninger,
milepaele og deadlines. De involverede aktgrer forpligter hinanden pa en strategi eller
en vision, der ved projektets afslutning skal evalueres og tages stilling til (Attrup og
Olsson 2014). Men hvem har den egentlige definitionsmagt over det organisatoriske
forandringsprojekt? Med Frivillighedsprojektet viste det sig, at visse sektionsledere
0g organisatoriske enheder bestemt havde magt til at ekskludere sig selv fra projektet.
Der skal ikke mange mgdeaflysninger fra en sektionsleder til, fgr projektets andre
aktgrer mister motivationen og ikke leengere sgger at involvere den pagealdende
afdeling i samskabelsesprocessen. Nar Frivillighedsprojektet ikke navnes, s far det
omgaende den effekt, at det helt ophgrer med at eksistere i de pageeldende afdelinger.

Nar Frivillighedsprojektet blomstrer og udvikles i visse organisatoriske enheder og
ikke i andre, er arsagens ophav at finde i en kombination af varierende institutionelle
logikker og demonstrationer af magt mellem afdelinger og gverste ledelse, men hertil
kommer ogsé betydningen af det relationelle sdvel som det fysiske rum. Det far massiv
indflydelse pa forandringsprojektet, at jeg som aktionsforsker og projektleder placeres
i et kontorlandskab med organisationens andre projektledere, en esbjergensisk (som
jeg selv) journalist og deres autodidakte grafiker. Der opstar hurtigt en falelse af at
hgre til blandt denne samling medarbejdere, der i sig selv udger en lille organisation
i organisationen.

Samskabelsesprojekter neres i hgj grad af den personlige relations-
dannelse. Det handler om alder, energi, at AAU har udklakket os alle, og
selvfalgelig tidsperspektivet. Vi tilbringer i kraft af arbejdsopgaver, der
vaever pa tvers og ind over hinanden, meget tid sammen. For hver dag der
gar, afmystificeres de opgaver, vi hver iszr sidder med, og vi udvikler et
feelles sprog og en made at tale om tingene i organisationen pa. Frivillige

102 Disse varierende forskerpositioner udfoldes i afhandlingens afsnit 2.6.4. Forskerens
forskellige positioner.
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studerende bliver del af projektmedarbejdernes mulighedspallet, nar de
udvikler projekter, da de konstant bliver mindet om dem, nér de kigge op
fra deres skriveborde og ser pa mig.

(Bilag 4.21 Feltobservationer 2012)

Det er i dette kontorlandskab at mange pilotprojekter tilhgrende Frivillighedsprojektet
skitseres, og projektmedarbejderne her bliver dermed de ansatte i organisationen, der
hurtigst kommer i gang med at benytte frivillige studerende i forskellige kontekster i
deres arbejde for ungdomsskolen. Deres engagement og motivation udspringer dels
af, at de i organisationen varetager arbejdsopgaver, hvor det i hgj grad tilfgjer deres
projekter mening at indga et samarbejde med studerende. Dels opstar energien ogsa
ved de personlige relationer, der dannes i Frivillighedsprojektet. Vi bruger ikke blot
tid pa projektet malsatning og strategi, men dette forum bliver en del af en falles
identitetsdannelse. Her opstar et praksisfallesskab, der skaber arbejdsglaede, og hvor
fokus netop er at arbejde pa tveers. En gvelse, som organisationen har arbejdet pa i
flere ar. Kontoret som genkendelig fysisk ramme omkring relationsdannelserne og
udviklingen af selve praksisfellesskabet far stor betydning for den tid, kvalitet og
energi, som projektmedarbejderne vaelger at tilleegge projektet.

De relationer, der dannes i Frivillighedsprojektets konceptualiseringsfase, bliver
adgangsgivere til andre afdelinger i organisationen. Det bliver forholdsvis hurtigt
tydeligt, at forandringsprojektet tager fat netop her hos projektmedarbejderne, med
hvem jeg delte hverdagens fysiske arbejdsrum og lokaler samt hos de daglige ledere
af de ungdomskulturhuse, der ogsd blev nogle af mine oftest besggte adresser.
Omvendt har udvalgte lederes ekskluderende tilgang til sével forandringsprojektet
som mig i projektlederrollen betydet, at disse helt har undsagt sig initiativet.
Frivillighedsprojektet har dermed ingen indflydelse faet eller forskel gjort i deres
afdelinger.

Figuren herunder reprasenterer netop denne pointe, at projektets udvikling i hgj grad
var betinget af den personlige relationsdannelse mellem organisationens
medarbejdere og jeg. Hvor kemien var til stede, sprogspillene oplevedes som
genkendelige og der, hvor vi havde vores daglige arbejdsliv i de samme fysiske rum,
der tog projektet for alvor fart. Figuren viser ogsd, at hvor den personlige
relationsdannelse ikke fandt sted, fik projektet ogsd ringe implementerings-
forudseetninger. Lederne fungerede som centrale gatekeepere for hver deres del af
organisationens praksis, og flere steder blev jeg, uden at det nogensinde blev naevnt
med ord, negtet adgang til felten.
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Figur 16, Personlig relationsdannelse som adgangsgivende premis, CM 2017

3.4.3. NAR PROJEKTET UDFORDRER EKSISTERENDE LOGIKKER

Den daglige leder Stig beskriver i nedenstaende uddrag et narrativ, hvor det fremgar,
at han faler en kraftig distance til forvaltningsgangen, hvor juristen og sekretariatet er
placeret. Han oplever, at forvaltningens logik og faste procedurer komplicerer og
handlingslammer ham i praksis, og han er i nedenstdende citat bekymret for, at
lovgivning og et tungt organisatorisk apparat vil lukke Frivillighedsprojektet ned
allerede inden, det kommer ordentligt i gang. Der er langt fra ungdomskulturhusets
virkelighed til forvaltningens praksis, mener han.

Stig

Christina

(...) at hvis bare vi kan fa knazkket den ngd, der hedder, at bare
man gar pa universitetet, s3 ma man ogsa have med de unge at
gore. Jeg har en, der her skrevet til mig, som kommer fra
Esbjerg. Han kommer ogsa fra filmskolen, og han har bare
skrevet til mig og sagt, han flytter herop til februar, men ja, den
der frivillighed - jeg har flere, der har skrevet til mig og spurgt,
om ikke de ma veere frivillige, som godt kunne tenke sig det,
0g jeg har bare varet ngdt til at sige nej. Det er ikke de
studerendes lyst, der mangler, der tror jeg, du har ret. Sa hvis
man gar pa universitetet, kan man ogsa fa lov til at lege med de
unge pa stationen. Kan man fa knakket den ngd, sa tror jeg det..

Hvad er det | render ind i hvis det sker? S& render man ind i
lovstof eller andet bureaukrati?
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Stig Hvad jeg kan forsta pa juristerne, s ma man farst indhente en
barneattest pd dem, s& skal du veere lgnansat, du skal veere
knyttet en institution. Og for at du kan veere det, sa skal der
enten vere skrevet en kontrakt med socialforvaltningen, og s&
er det jo nogen der er ude i jobpraktik eller sddan noget. Og s
er det jo socialforvalteren, der skriver under for vedkommende.
Eller ogsa skal han vere ansat, og sa er det mig der skriver
under pd at han er ansat. Sadan har jeg faet det beskrevet af
juristerne, at man kan ikke bare komme ind af gaden og sa
forlange at fa en bgrneattest.

Christina Hvad nu hvis de bare giver den af deres gode hjerte? Fordi de
er frivillige.

Stig Pas. Jeg ved det ikke. Det mangler at blive undersggt: Hvad er
der af barrierer, hvis nu de kommer.

Christina Sa vi skal lige spgrge nogen jurister.
Stig Lige precis. Vi er blevet anbefalet at holde os fra det.

(Bilag 1.1 Interview 2011)

Stigs forteelling vidner om, at han hellere fraskriver sig gode idéer og siger nej til
studerende, der henvender sig med initiativer, end han forsgger at ga i dialog med
sekretariatsgangen for at ’skubbe til” det eksisterende system. Der er uden tvivl en
tydelig optrukken linje mellem frontpersonale og den gverste ledelse. Den nye
organisationsskruktur har givet Stig en plads i ungdomsskolens samlede ledelsesteam,
men han identificerer sig i hgjere grad med sine medarbejdere i ungdomshuset og for
sa vidt ogsd med de unge selv. Han er ogsa den, der i vinteren 2011 udtaler pa et
ledermgde, at organisationens mgdekultur “stjeeler” tid fra hans egentlige
arbejdsopgaver og prioriteter i ungdomskulturhuset. Det bliver i den forbindelse
klargjort, at hans holdning ogsa repraesenterer alle de daglige ledere i organisationen.
Der eksisterer en tydelig organisationskultur, hvor der skelnes mellem os, der
arbejder med de unge i praksis” og de, der skriver strategier og er placeret pa en
forvaltningsgang.

Projektmedarbejderne arbejder pa tvaers af disse strukturer, og i projekter som
Frivillighedsprojektet meerkes betydningen af projektmedarbejdernes engagement og
behovet for, at de netop er i stand til at fungere som oversattere mellem varierende
logikker. Dette skaber organisatoriske udfordringer, der blandt andet omhandler, at
projekter ofte hviler og bygger pa personlige relationer frem for institutionelle eller
organisatorisk forankrede relationer. For det opleves tungt, hvis projektet
kontinuerligt ma skubbe til den etablerede organisation og tilkeempe sig en plads og
accept blandt langt aldre strukturer og veletablerede logikker og praksisformer. Nar
projektlederen skal agere bannerfgrer i en, som Fogh Jensen beskriver det,
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brydningstid, hvor samfundet og dets organisationen endnu ikke mestrer projektets
baeredygtige kobling til kerneorganisationen, s& kan hvervet synes ensomt og
projektmennesket vil brende ud, miste gejsten og se@ge videre, som Baumann
beskriver, vil vare den flydende modernitets preemis savel som individets behov (Z.
Bauman 2004).

Stig repraesenterer en institutionel logik, hvor organisationen opleves som massiv,
tung og besvarlig at skubbe til. Han navner, at det kan veere mest hensigtsmaessigt
helt at afvise henvendelser fra studerende, der gnsker at optage et samarbejde baseret
pa frivillighed, fremfor at ga i dialog med bureaukratiet pa forvaltningsgangen. |
forhold til  Frivillighedsprojektet bliver det derfor ngdvendigvis den
virkelighedsrepraesentation, som projektet ma skrive sig ind i. De daglige ledere stiller
gerne deres faciliteter til radighed og far de studerende i frivillighedsprojektet til at
fole sig helt serlige ved eksempelvis, at uddele en nggle til projektlederen og stille
kaffemaskinen gratis til radighed. De daglige ledere skaber energi og engagement hos
brugerne af huset og motiveres selv af kreative sjele, der breender for at realisere deres
idéer. Til gengaeld repreesenterer de i hgj grad ogsa den institutionelle dekobling til
den samlede organisation og har intet behov for at gé i dialog med den gverste ledelse
mere end hgjst ngdvendigt. Hvis frivillighedsprojektet kraeever en gget indsats, der
betyder, at gamle systemer og regler skal nedbrydes og nye udvikles og sattes i stedet,
s& ma denne redefinering og meningsforhandling” vare op til en projektleder. De
oplever ikke denne udfordring som verende del af deres opgaveportefglje. Og her
opstar allerede i januar et interessant spargsmal; er aktionsforskeren her ogsé denne
ngdvendige ildsjel og projektleder og hvis ja, er det s& muligt for de to roller at falges
hensigtsmaessigt ad?

De mennesker, jeg er blevet praesenteret for gennem de senere maneder,
er hver iser og pd meget forskellige méder ildsjele, der breender for deres
arbejde og engagerer sig i mange forskellige tidskreevende opgaver og
fokusomrader. Stig og Jette beskrev i torsdags ungdomshusene som et
perfekt sted at arbejde, hvis man ikke har noget liv ved siden af”. Mit bud
er, at de gode intentioner er til stede og min maélsatning og vision har
opbakning, men at der ikke vil vare meget “ekstra” rum i den enkelte
leders bevidsthed og kalender til at hjeelpe mig pa ve;.

(Bilag 4.10 Feltobservationer 2011)

3.4.4. AKTIONSFORSKERENS AKTIVE MEDVIRKEN | SKABELSEN AF
NYE FORTALLINGER

Sprogspil er ifglge Wittgenstein repreaesentativt for den virkelighedsopfattelse og
dermed de handlinger, aktgrerne foretager sig i organisationen. Mine handlinger som
aktionsforsker, mine spgrgsmal, min tilstedevarelse og de fokusomrader, jeg tilfarte
eksisterende dialoger, koblede sig meningsfuldt til visse aktgrer og deres billede af,
hvad det vil sige, at vaere medarbejder i ungdomsskolen. For andre, var tilfgjelsen af
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en forsknings- og projektprofil med en tvaergdende ansattelse et forstyrrende element,
som udfordrede deres forteelling om, hvad det vil sige at vaere ansat i ungdomsskolen.
Frivillighedsprojektet er et interessant billede p& en proces, der ogsd konstruerer og
skaber nye praksisfallesskaber indeholdende nye sprogspil over tid. Processen
skubbede til visse konstruktioner af, hvad det vil sige at vere
ungdomsskolemedarbejder og samarbejde med en tvaergaende medarbejderprofil med
et “ben” i organisationen samt et ben” placeret pad Aalborg Universitet. Omvendt
skubbede praksisfellesskabet ogsa til den etablerede virkelighedskonstruktion, jeg
ankom til organisationen med, hvor jeg pa forhdnd havde defineret, hvad det vil sige
at veere aktionsforsker i et delt ansattelsesforhold. Jeg skubbede til verden, men var
slet ikke forberedt pd, hvorledes denne verden forméaede at skubbe tilbage, delvist
opsluge mig i en ny-konstrueret forteelling om, hvad min ansattelse skulle indeholde,
og hvordan mine arbejdsopgaver skulle fordele sig. Her er ikke tale om et felt, der
forfarte forskeren, her er nzermere tale om udviklingen af nye sprogspil i fellesskabet
mellem deltagende aktgrer med en grundinteresse og nysgerrighed omkring hinandens
fagligprofiler. Disse sprogspil og nyetablerede praksisfallesskaber blev skabt ved, at
alle deltagere skubbede en smule til de pa forhadnd eksisterende oplevelser af
organisationens praksis og hinandens medarbejderidentiteter (Wittgenstein 1953).
Nedenstdende uddrag repraesenterer to forskellige interviews, hvor den konstruerede
fortzelling om min egen identitet og veeren i organisationen pa fa uger allerede har
flyttet sig og er i gang med at tage en ny form, der matcher det etablerede
praksisfeellesskab. Der er fra farste til andet repraesenterede interview sket en
forskydning af min sproglige fremstilling af aktionsforskerrollen fra veerende med
veegt pa en undersggende og deltagerobserverende rolle til en beskrivelse af en langt
mere handlingsorienteret og praktisk projektlederrolle.

Christina S& hvordan sgrger man for hele tiden at opdatere
ungdomsskolen? Give den dén profil, hvor det er interessant for
barn og unge at bruge den. Og der sagde Kurt "Hvad med de
studerende?" Altsa det er dem, der har fingere pé& pulsen. For
fem &r siden brugte de selv stedet og for to ar siden. Hvordan
laver man et match?

Stig Okay

Christina S& min opgave er rent strategisk og undersggende? Hvordan
kan man etablere kontakten? Men farst og fremmest skal jeg
finde ud af, hvad behovet er internt i organisationen. Hvordan
kunne | bruge studerende til noget som helst?

(Bilag 1.1 Interview 2011)
Ovenstdende uddrag stammer fra mit farste interview i et af ungdomsskolens

ungdomskulturhuse d. 6. januar 2011. Her beskriver jeg min rolle som aktionsforsker,
som varende fagprofilen, der ud fra et teoretisk perspektiv er i kontinuerlig dialog
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med organisationen om, hvorledes forandringsprojektet kan udvikles. Den davarende
opgave omhandler blandt andet at foretage den behovsanalyse, der efterspgrges internt
samt eksternt i forhold til den farste etablering af samarbejds- og
parternskabsrelationer med studerende. Nedenstéende citat stammer fra et interview
med ungdomskulturhuset KUL 31. januar 2011, kun 25 dage efter det farst
repraesenterede uddrag.

Christina Jeres arbejde lige nu (pd KUL) er at netveerke med endnu flere,
og fa endnu flere sparringspartnere? S& hvis man far gjort
profilen synlig i hgjere grad, og der er nogen, der har lyst til at
kaste gratis kraefter i det?

Esben  Ja, sa karer det.

Christina Det var lige min farste idé.

Esben  Jadu klegr bare pa.

Christina Yes. Jamen det er sddan lige det jeg ville.

Esben Jamen vi har ikke nogen begreensning der, vi skal bare have
mere 0g mere.

(Bilag 1.3 Interview 2011)

Som interviewet udfolder sig, etableres en energifyldt dialogform mellem den daglige
leder Esben og jeg. Visionen med frivillighedsprojektet kobles hurtigt med Esbens
egne mal for kulturhuset, og der skubbes herved til de oprindelige intentioner for min
rolle i frivillighedsprojektet i dette mgde med en ny sterk stemme og
meningskonstruktion. Min rolle som observatar, interviewer og undersgger udfordres
her, hvor meningen med projektet forhandles, men hvor der i hgj grad ogsa skabes
feelles energi omkring visionen. Jeg bliver nu selve symbolet pa projektet i
organisationen — det bliver i eftertiden sveert at skelne mellem egen identitet og
projektets. Esbens umiddelbare tanke er at sige: Ja, du klgr bare pa! Og det bliver
naturligt for mig at sige. Yes, - her er selvfalgelig en praktisk bold, som det er mit job
at gribe og fa sat i spil. Vi pavirker gensidigt hinanden i denne meningskonstruktion,
og herefter bliver denne fortelling de falgende méaneder den almene forstaelse af
virkeligheden i organisationen. Aktionsforskeren bliver ogsa projektlederen.

4.4.5. AT INVESTERE TID | FORANDERLIGE FALLESSKABER

”Loyalty to what? To the organization probably, which again may break
all ties with you on the following day with next bout of modernization.”

(Bauman 2004, 7)
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Projektmennesket bar opretholde en vis falelsesmassig distance til sdvel organisation
som projekt for at fordre den ngdvendige fleksibilitet og emotionelle uafhangighed i
organisatoriske samarbejdsprocesser, papeger Bauman. Akerstrgm (som i hgjere grad
introduceres i afhandlingens neaestkommende analysekapitel) fremhaver det her
iboende paradoks, at samtidens organisatoriske kommunikationsform, trods dette
fraveer af tryghed og faste tilhgrsforhold mellem individ og organisation, er mere
personlig, familizer og de sproglige koder mere falelsesbaserede end nogensinde far
(Akerstram Andersen og Born 2001, 13). Akerstrem betegner vor samtids
organisatoriske sprogspil som et karlighedens sprog og forsgger at papege, hvorledes
kommunikationsformen i dag fungerer som styringssystem, der opfordrer individet til
engagement, involvering og selvledelse. Gennem semantisk kodificering bliver
arbejdspladsen placeret i familiens diskurs og virkelighedskonstruktion, og
medarbejderen indordnes under familiens “spilleregler” og bliver derved
selvkontrollerende. Ledelsen behgver ikke bekymre sig om ansvar, kontrol og aktiv
magtudgvelse for at holde projektmennesket i gang. Ingen ensker jo at skuffe ”mor”
eller ’far” (Andersen 2002, 148-50). Projektmennesket opmuntres gennem de uudtalte
krav til at investere sin kerlighed i organisationen og forventes ydermere at
identificere sig med sit arbejde, sine kollegaer og virksomhedens profil samt
vaerdigrundlag. Omvendt er organisationerne selv ikke forpligtede til at tage ansvar
og vare om det enkelte individ, og projektmennesket ma forberede sig pa at vere alene
og eneansvarlig for den kontinuerlige vandring fra projekt til projekt.

I ungdomsskolen er denne iboende kompleksitet bestemt tilstede, hvilket skaber
indledende modstand mod de mange midlertidige og foranderlige feellesskaber, som
frivillighedsprojektet vil repreesentere. P& projektkontoret udtaler den tilknyttede
grafiker indledningsvis, at organisationens tidligere sporadiske anvendelse af
studerende og tveergdende ansattelsesformer aldrig har formaet at koble sig pa
organisationen som en egentlig ressource. Det kraever for megen investering af
medarbejdernes tid og giver et alt for begraenset afkast tilbage, da de studerende ofte
forsvinder, far de egentlig formar at bidrage positivt til organisationen.

Mikkel% forholder sig skeptisk over for idéen med systematisk brug af
studerende i organisationen. Ja, han sagde ligeud i dag, at han er i tvivl
om, hvor meget tid han bgr investere i at leere mig bedre at kende. Jeg
forsvinder jo givetvis bare igen om Kort tid, og sa bliver den relation, vi
opbygger, meningslgs. De talte i dag om kontorets sidste studerende, der
samarbejdede med organisationen i forbindelse med et praktiksemester.
”Hun spiste konstant og sagde ellers ikke sd meget”, var deres beskrivelse
af hende, og det blev bestemt serveret p& en varm og humoristisk made, at
hun ikke formaede at returnere den tid, der blev investeret i hende.
Omvendt blev der muligvis ikke investeret meget i hendes tilstedevarelse

103 Mikkel henviser til organisationens grafiker, der havde fast kontorplads pa projektkontoret.
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— maske blev deltagelse for hende aldrig en tilgeengelig mulighed? Jeg kan
lide denne afdeling, og jeg forstar bestemt pointen.

(Bilag 4.6 Feltobservationer 2011)

Som Akerstram beskriver, opstdr der, som frivillighedsprojektet udvikles, et
praksisfellesskab pd projektkontoret, der bekraeftes og understgttes gennem et
familizert og folelsesbaseret sprogspil. Grafikerens forbehold mod midlertidigheden
forsvinder, som han opsluges af dette nye fellesskab og den nyetablerede energi og
individsammensatning omkring projektet. Det forbehold, som ifalge Baumann er en
rationel og logisk distance at mgde den midlertidighed, som projektorganisationen
repraesenterer, med, viser sig i praksis at veere kompliceret for projektmennesket at
opretholde. Det bliver en del af projektets praemis og virkelighed, at projektmennesket
investerer store dele af sin identitet i alle midlertidige faellesskaber, det indgar i.

Den spendingsfyldte kompleksitet, der omhandler en balancegang mellem
engagement og distance, omhandler pd samme tid det at skabe mening med projekters
kobling til hovedorganisationen. Organisationens medarbejdere har behov for, at
projektets indhold og tilfgjelse til arbejdspladsens strategier og visioner er
meningsgivende i netop deres praksiskontekst, og der eksisterer dertil ogsa et behov
for en opstillet tidsramme for projektprocessen. Det far betydning at vide over hvor
lang en periode, det er meningsgivende at investere i projektet og ikke mindst i
feellesskabet. Kan det betale sig at investere falelser og faglighed i dig, eller
forsvinder du snart igen? Dette spgrgsmal er egentlig, hvad Mikkel udfordrer mig pa
i april 2011. I netop Frivillighedsprojektet var forventningsafstemningen i forhold til
projektets tidsramme en udfordring, og da den etablerede projektgruppe delvist
oplgses i 2013, medfarer det, foruden en faglig tvivl i forhold til projektproduktets
forankring og fremtidige betingelser for videndeling og overlevering i organisationen,
ogsd en tilnzrmelsesvis folelsesmassig skuffelse blandt projektkontorets
medarbejdere. Forlades vi nu?

4.4.6. OPSAMLING

Projektmennesket ma forberede sig pa at veere alene og eneansvarlig i den
kontinuerlige vandring fra projekt til projekt, beskriver Fogh Jensen, og her tilslutter
han sig Baumann, der ogsa fremmaler et yderst kompliceret spandingsforhold i den
flydende modernitets betingelser for relationsdannelsen (Fogh Jensen 2011).
Trygheden og tilliden mellem organisation og individ er periodisk eller udebliver helt,
og han gar s langt som til at komplicere samtidens evne til at etablere noget varigt,
der varigt kan binde mennesker sammen.

”Afbrydelse, inkohzrens og overraskelse er vort livs almindelige vilkar.

De er oven i kagbet blevet reelle behov for mange mennesker, hvis sind
ikke leengere nares af andet end abrupte forandringer og konstant fornyede
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stimuli. Vi kan ikke lengere udholde noget varigt. Vi ved ikke mere,
hvordan vi far kedsomheden til at baere frugt.

| sidste instans ma vi altsa sperge os selv, om det menneskelige sind kan
handtere, hvad det menneskelige sind har skabt.

(Paul Valéry i Bauman 2000, 7)

Saledes dbner Bauman sit vark: Flydende modernitet, hvor leeseren hermed efterlades
med overvejelser om, hvorvidt fremtidens organisationer, feellesskaber eller individer
overhovedet kan, som Kierkegaard beskriver det, leve egentligt, med ovenstdende
preemisser og betingelser. | dette afsnit er et forandringsprojekts indledende fase
forsggt belyst fra en vinkel, der synligger formens udfordringer og bestemt
anerkender Fogh Jensens og Baumanns beskrivelse af kompleksiteten, men det
synliggeres ogsa, hvorledes projektets rammer skaber en produktiv energi og
handlingsorienteret samskabelseskraft, der ikke kan undsige sig et vist organisatorisk
potentiale. Projektmedarbejderne og de ledere, der altid har arbejdet med
projektformen som del af deres daglige virke, oplever dog ikke virkeligheden, som
Bauman og Fogh Jensen sa tungsindigt beskriver den. Projekter betyder for dem
frihed, kreativitet og muligheden for at optage interessante nye samarbejdsformer.

De falgende kernepointer har veeret i spil i beskrivelsen af de organisatoriske fora,
hvor projektet koblede sig til organisationen, og det gav mening for aktererne at
investere tid og ressourcer i opgaven samt det nyetablerede fallesskab:

- De daglige ledere er ikke del af de kontinuerlige budgetforhandlinger i
organisationen, og deres lederposition i organisationen har i stedet fokus pa
leeringsmiljget og kulturen, der omgiver de unge brugere af husene. De er del
af en institutionel logik, hvor kerneopgaven opleves som veerende at sikre et
konstant og gerne stigende flow af unge, som benytter husenes aktiviteter.
Som konsekvens af denne malseatning er lederne dagligt involveret i
partnerskabsprojekter med ungdomsuddannelser, andre kulturinstitutioner,
foreninger og eventmagere, hvor fokus er i fellesskab at skabe relevante
tilbud til malgruppen. Frivillighedsprojektet kobler sig her til en genkendelig
praksis, en projektudviklingsform, som husenes kultur og arbejdsform i
forvejen er baseret pa.

- Projektet kobles til organisationens afdelinger og aktarer, hvor det opleves
som verende meningsfuldt i den lokale institutionelle logik. Det har
eksempelvis betydning, om de involverede aktgrers fokus er de samlede
sektioners overholdelse af de érlige budgetter, eller om oplevelsen af
kerneydelsen netop er netvaerksdannelse og innovation.

- Projektet kobles til dele af hovedorganisationen, nar dets praksis opleves af
aktgrerne som genkendelig. Hvor projektudviklingsformen allerede er en
anvendt og genkendelig struktur, som i projektafdelingen eller i de
forholdsvis innovative ungdomskulturhuse med forholdsvis unge” ledere,
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omsattes og inkorporeres Frivillighedsprojektet hurtigt og bliver del af den
lokale strategi og vision. Det opleves, at der skabes mening inden for de
institutionelle logikker, hvor der allerede eksisterer en felles kulturel
referenceramme og et faelles sprogligt repertoire.

Forandringsprojekter skal ofte andre eller koble sig pa en allerede
eksisterende praksis pd en ny médde. Projektet bliver her “bannerforer” for
endring af eksisterende rationalitetsmyter, institutionelle logikker og
organisatorisk praksis hos aktarerne, hvilket far betydning for, hvorledes
projektet udformer sig.

Projektet trives, hvor der eksisterer en genkendelig fysisk ramme, der
understgtter relationsdannelserne  og udviklingen af  selve
praksisfellesskabet. Fysiske locationer og udviklingen af personlige samt
faglige relationer far stor betydning for den tid, kvalitet og energi, aktgrerne
valger at investere i projektet.
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KAPITEL 4. INDFGRING GENNEM
TVAERORGANISATORISKE
FALLESSKABER

Leering kan ikke designes. Lering hgrer i sidste instans hjemme i
erfarings- og praksisomradet. Den ledsager meningsforhandlingen; den
beveeger sig pa sine egne betingelser. Den glider gennem revnerne, den
skaber sine egne revner. Leering sker, design eller ikke design.

(Wenger 1998, 255)

Og alligevel er en af samfundets mest presserende opgaver at designe sociale
infrastrukturer, der fremmer laering, fremhaver Wenger. Det er eksempelvis skolernes
helt store udfordring her i arene efter reformen, og det samme geelder for universiteter
samt organisationer bade i den offentlige og private sektor. Design af lzereprocesser
er ogsa pa dagsordenen for enheder, der som regel ikke kaldes organisationer,
eksempelvis stater og nationer. Som Fogh Jensen fremhaver, s er mennesket selv sin
egen organisation - placeret midt i og som del af starre omkransende organisationer.
Alle drives de af at skabe designs (projekter), der pa forskellig vis skal sikre fremtiden
(Fogh Jensen 2009). Individet er som eksempel nu eneansvarlig for sin egen
markedsforing og kan derfor aldrig trykke pé “sluk-knappen” i forhold til sit
arbejdsliv. Hvor mennesket i tidligere artier har veret enten i arbejde eller ikke i
arbejde, er det nu altid i gang med en karriere, og historienen om denne er det op til
individet selv at designe og udvikle. En karriere er det ikke hensigtsmaessigt at ’slukke
for”. Det er i stedet af stor betydning at synliggere en kontinuerlig laering og udvikling
foretaget i takt med karrierens udviklingskurve (Krogsdal, Flge og Stender 2016).

Frivillighedsprojektets hensigt kan belyses med hovedvagt pa flere aspekter. Som
Akerstram understreger, mé iagttagelser ngdvendigvis iagttages som veerende netop
iagttagelser. Med dette mener han, at iagttagelser er en indikation for rammen om en
forskel. Nar en iagttager far gje pa noget frem for noget andet, sa drages en skillelinje
mellem det iagttagede og alt andet. Noget synliggares, da det opleves som anderledes
eller fremstdende i forhold til det, der sorteres fra (Akerstram Andersen 2006, 23-32).
| forsgget pa at danne eksempelvis tveaerorganisatoriske projekter vil der derfor altid
veere fokus pa forskellige aspekter som styret/ikke styret eller betale/ikke betale. Hvor
det farste begreb handler om styringsformer og processer i forhold til et hiraki eller
en lov, sa handler det andet begreb om en interesse i forhold til det tvaerorganisatoriske
samarbejde, som en forretning altsa, om samarbejdet kan betale sig. Fokus vil i dette
kapitel veaere pa Frivillighedsprojekts malsetning om at etablere netveerk og
partnerskaber som et forsgg pé at designe lzerende faellesskaber, altsa den styrede og
rammesatte leering i forhold til den ikke-styrede, gjebliks- og kontekstafhangige
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leering. Her vil argumenteres for, at den producerede organisatoriske laering bliver
afhangig af netop det etablerede design, der blev skabt om initiativet i 2011, men ogsé
i haj grad af det, som Akerstram betegner, de blinde pletter”, som processen bevager
sig imellem og ogsa formes af. Nar der designes strukturerede rammer om et projekt
eller samarbejde er det med udgangspunkt i en specifik diskurs, som ser (og derved
netop ikke ser) visse omréder dele af samarbejdets preemis og praksis (Akerstram
Andersen 2006). Laringsdesignet ”havnede” i den omkringliggende organisation
Aalborg Ungdomsskole som et projekt, et begreb i organisationsteorien, der ifglge
Revik kan betegnes som en sékaldt organisationsidé eller trend. Under denne
betegnelse kan ogsd placeres begreber som Lean, Performance Management,
Verdibaseret ledelse, Branding, Storytelling, HRM, Corporate Sociale
Responsibility, Customer  Relation  Management og ikke  mindst
partnerskabsdannelse, netveerksledelse og samskabelse (Rgvik 2007). Ragviks
pragmatiske institutionalisme rammesattes i hans bog Trender og translasjoner. Ideer
som former det 21. arhundrets organisasjoner af to gennegéende teorier; virusteorien
og translationsteorien. Hvor farste begreb har fokus pa, hvorledes organisationsidéer
smitter fra organisation til organisation, og pd, hvad de med tiden “ger ved”
organisationen, har translationsteorien fokus pa, hvad aktgrerne i organisationerne
stiller op med begreberne, og hvorledes de oversetter dem og retter dem mod et
specifikt formal og en specifik kontekst. Rgviks pointe er netop, at det har central
betydning, hvorledes begreberne oversattes og anvendes af de konkrete indivder i de
lokale praksisfeellesskaber, da de i sig selv blot er tomme skaller (Rgvik 2007). En
lignende konklusion nar Akerstem frem til i hans analyse fra 2006 af de forskellige
forventninger og forstaelser, der knytter sig til begrebet partnerskabsdannelse - et
studie foretaget pa tveers af flere cases:

Partnerskaber er skrgbelige mulighedsmaskiner (...) Analysen viste,
hvordan en mangfoldighed af forventninger blev kondenseret i begrebet
partnerskab. Disse omfattede forventninger om, at partnerskaber er et
alternativ til udlicitering, et alternativ til sektoropdeling, et alternativ til
savel, stat, marked og civilsamfund og samtidig en bro imellem disse.
Desuden blev der italesat forventninger om partnerskaber som svaret pa
velfgerdsstatens aktuelle problem og dens forvandling til velfeerdssamfund.
Partnerskaber blev yderligere set som en adakvat made at skabe
forpligtelser pd i et komplekst og foranderligt samfund samt en made at
abne offentlige markeder pa.

(Akerstrem Andersen 2006, 179)

Partnerskabshegrebet beskrives i ovenstaende citat netop, som en organisationstrend
eller -idé, der i sig selv blot er en tom skal eller en skrgbelig mulighedsmaskine, og
som de involverede aktgrer og fallesskaber ma forhandle om at tillegge verdi og
mening (Revik 2007). At der i det tvaerorganisatoriske magde eksisterer forskellige
praksisfeellesskaber indeholdende varierende diskurser og logikker, gar arbejdet med
disse ’skrobelige mulighedsmaskiner” til en evig gvelse og kontinuerlig lsereproces.
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Frivillighedsprojektet formuleres af ungdomsskolebestyrelsen og Kurt. Den
strategiske vison samt designet rammeseettes blandt andet ved hjelp af en bred pallet
af disse tomme skaller, der af hver aktar skulle udfyldes med mening baseret pa den
referenceramme  og derved logik, som de hver is@r bragte med ind i
projektsamarbejdet. P& denne baggrund pébegyndtes den  komplekse
meningsforhandling, der med tiden forandrede, nuancerede og skubbede til den falles
projektforstaelse. | netop dette forhandlingsarbejde, der falger organisatorisk lzering
og udvikling, peger Ravik pa 4 dyder, som ledelsen bar fokusere pa og sztte hgjt som
del af den strategiske vision: Viden, mod, talmodighed og styrke. |
Frivillighedsprojektet efterspgrges iser tdlmodigheden og modet til at lade
pilotprojekterne udvikles og modnes over tid. Allerede i de indledende interviews i
januar 2011 udtaler en reprasetant for det gverste ledelsesteam:

Kurt far nogen idéer. Dem far han om morgenen nar han star i badet. Og
sd, nar Kurt gar i seng om aftenen, sa skal tingene bare veere sat i gang, og
de idéer er der mange af lige nu".

(Bilag 3.3 Status- og udviklingsmgder 2011)

Den tveerorganisatoriske laereproces, meningsforhandling og derved forstaelsen af en
feelles mélsatning kreever udvikling af et falles sprog og i hgj grad ogsa af en felles
referenceramme og forteelling. At etablere et meningsfuldt praksisfellesskab omkring
Frivillighedsprojekterne tager i nogle pilotprojekter lengere tid end i andre (Wenger
1998). Den handlingsorienterede ledelsesstil, som ungdomsskoleinspektgren
repraesenterer, styrer organisationen i en retning, der kobler sig p& den danske
ungdomsskoles historik og nationale selvforstaelse ( Fibaek Laursen, 2012). Denne
forteelling beskriver Ungdomsskolen som velsignet med et lovgivningsmassigt
frirum, der anvendes til at tenke nye og anderledes tanker for at vaere pa forkant med
ungdomsgenerationernes behov i den evigt foranderlige samfundskontekst.
Ungdomsskolens opgave er ifglge Fibaek Laursens forskning netop at skabe
udviklingsprojekter og initiativer, der ikke er omfattet af et langsomligt statsligt
skolebureaukrati. Organisationen har en helt sarlig rolle og adskiller sig i sin
fleksibilitet og tilpasningsevne fra andre larings- og kulturelle tilbud til den danske
ungdom. Kurts arbejdsidentitet er ulgseligt forbundet med denne definition af
ungdomsskolens historiske biografi og kernopgave. Han er en visionar leder, yderst
handlingsorienteret samt en sterk definerende stemme og igangsatter i
Frivillighedsprojektet. Men det tveerorganisatoriske samskabelsesprojekt tager tid, og
er, som Ravik beskriver, afhengigt af talmodighed (Revik 2007). Nar lererne pa
uddannelsescenteret UngAUC forteeller om et pilotprojekts definitive eksistensophar
grundet den 25 dage lange lockout, der i april 2013 indledte arbejdet med den danske
skolereform, s& var Kurts tAlmodighed eksempelvis meget kort, og de argumenterende
stemmer blev ikke mgdt i et rum, hvor det gav anledning til felles leering og
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refleksion'®, De organisatoriske dyder, som Rgvik fremhaver som essentielle for
organisatoriske forandringsprocesser, er altsd interessante tematikker at afsgge i
forbindelse med at udvikle en forstéelse for leeringens betingelser i
tveerorganisatoriske forandringsprocesser. Dette emne forfalges yderligere efter den
falgende begrebsafklaring af Frivillighedsbegrebets ngglebegreber.

4.1. AT SAMSKABE MENING

I visioner og strategier omhandlende Frivillighedsprojektet benavnes det af
ungdomsskolebestyrelsen samt af ungdomsskoleinspektgren som veerende et forsgg
pa at systematisere og udvikle samarbejdet med frivillige studerende (bilag 5.5.
UngAalborg, 2012). Og dette forsgges ved at etablere netveerk med lokale
uddannelsesinstitutioner, som i et tvaerorganisatorisk samarbejde skal udvikle samt
afprgve forskellige partnerskabsformer med dertilhgrende pilotprojekter, hvor det
frivilliges potentiale undersgges og afpraves (Bilag 5.8 Arsberetning 2011).

Nervarende kapitels intention er at undersgge det, som Akerstram betegner forskelle
og blinde pletter, og som Frivillighedsprojektet opererer imellem. Ligeledes vil
meningsforhandlingen af de "tomme skaller”, som foregér i den tvarorganisatoriske
kompleksitet, veere i fokus gennem en analyse af de praesenterede aktgrers narrativer
og handlinger (Ravik 2007) (Boje 1991). Hvor farste analysekapitel beskaftigede sig
med projektets kontekst og praemissen for design af opstartsfasen, vil dette kapitel
forsgge at give indblik i en leere- og udviklingsproces i et netveerk, hvis hensigt er at
designe leerende praksisfellesskaber, der involverer en tverorganisatorisk
mangfoldighed af variende  diskurser, arbejdsgange og forstaelser.
Forandringsprojektet havde en vidtreekkende strategisk vision, der omfattede
udviklingen af organisatorisk kompetenceopbygning pa omrader involverende
begreber som netveerksdannelse, partnerskabsdannelse, samskabelse og frivillighed.
Som Wenger papeger, kan lzering ikke designes. Learing forekommer savel med som
uden design. Det interessante er derimod, hvordan organisationer formar at gribe den
leering, der dette til trods finder sted, og hvorledes de formdr at omsette den til
kollektiv erfaringsdannelse. De, der besidder denne omsatningskompetence, er ifalge
Wenger de, der bliver akitekter pa fremtidsens samfundsstruktur og organisering
(Wenger 1998).

Jeg har tidligere praesenteret, hvorledes intentionen landende” som et projekt i
ungdomsskolen, og hvorledes det blev forskelligt modtaget af interne akterer, der
motiveret af forskellige arsager og kontekster valgte deltagelse og opbakning til
projektet eller udgvede modstand i form af stilhed og passivitet eller andre former for
tydeligt aktive fravalg. Med andre ord har jeg forsggt at beskrive den scene og den
rolle, som Frivillighedsprojektet fik internt i organisationen indenfor de farste

104 For eksemplificering af det manglende rum for felles drgftelser og udforskning af hinandens
positioner og praksis se afsnit 4.2.2. Kampen om definitionsretten.

133



PROJEKTETS LOGIK — DEN OFFENTLIGE SEKTORS PARADOKS

maneder. Dette kapitel vil forsgge at indfange hvorledes lering finder sted i det
tveerorganisatoriske projektfellesskab over tid. Kapitlet understgttes her med
praksiseksempler fra Frivillighedsprojektets anden fase, hvor et netvark forsgges
konceptualiseret samt etableret, og hvor de farste tveerorganisatoriske pilotptojekter
sgsattes. Nar Majgaard beskriver det at arbejde pa tveers af eksisterede organisationer,
praksisformer og fagligheder som den nyeste tendens i offentligt paedagogisk
udviklingsarbejde, sa har det en relevans at forfalge, hvordan laering genereres i disse
nyetablerede praksisformer (Majgaard 2013). Formar disse fallesskaber at producere
en viden, der siden knyttes til “moderorganisationerne” og deres tilherende
kerneydelser/produkter?

4.1.1. TENDENSER | OFFENLIGT UDVIKLINGSARBEJDE

Pedersen og Foged beskriver, at arbejdet med (ud)dannelse samt paedagogisk
forandring pa berne- og ungeomradet altid har udviklet sig. Padagogisk
udviklingsarbejde har dog i moderne tid undergéet den forandring, at det i dag
planleegges og systematiseres med henblik pd bevidst at forandre eller forbedre
paedagogisk arbejde i et fremtidsperspektiv (Pedersen og Foged 2010). Tidligere
tendenser har i hgjere grad bygget pa mere intuitive endringer af praksis, der er blevet
synliggjorte i et mere tilbageskuende perspektiv. Som noget nyt organiseres og
systematiseres udviklingsarbejdet som et projekt, hvilket betyder, at en ledelse aktivt
har taget en beslutning om at ville forandre noget, og der vil i samme forbindelse veere
formuleret nogle malsatninger, nogle af fast karakter, hvoraf andre kan redefineres
0og udvikles, som projektet skrider frem. Men offentlig peaedagogisk samt
organisatorisk udviklingsarbejde har ikke udelukkende til hensigt at pavirke
forandringen af en konkret praksis. Den arbejder i hgj grad ogsd med
vidensproduktion — med at systematisere og dokumentere erfaringsdannelserne i de
designede udviklingsprojekter. For at kunne orienteres mod fremtiden arbejder denne
type udviklingsarbejde med fortiden — med forstaelsen af, hvad der udspillede sig i
konkrete projektprocesser. Denne del af projekters leeringsdesign kaldet evalueringen,
refleksionen eller erfaringsdannelsen er dog til stadighed en organisatorisk
udfordring, som synes problematisk at placere i en fastlagt skabelon og standard
(Pedersen og Foged 2010, 14-35).

Hele den offentlige sektor har veret, og er, inde i en omfattende
omstillingsproces blandt andet i form af implementering af nye styrings-
og beslutningsformer, der f.eks. omfatter mere fokus pa forhandling,
dokumentation og malstyring. Ogsa social- og velferdspolitikken er
preeget af denne udvikling. Det betyder pa den ene side at padagoger er
ngdsaget til at gennemfgre udviklingsprojekter for at honorere nye krav og
omstillingsprocesser. Det betyder ogsd at de selvsamme padagoger

134



dermed ogsad havner i dilemmaer, der generelt preeger velferdsstatens
udvikling.

(Pedersen og Foged 2010, 16)

De dilemmaer, som Pedersen og Foged her redegar for, traeder tydeligt frem allerede
i Frivillighedsprojektets titel. Her er tale om et projekt, hvis intention er, at studerende
systematisk skal indga i et samarbejde med den offentlige forvaltning om udvikling
og udfarsel af kerneydelser til kommunens borgere pa praemisser, der betyder, at de
ikke aflgnnes (i traditionel forstand)%5, Malsetningen taler sig direkte ind i en diskurs,
der handler om velferdsstaten som veerende under pres og derfor i kontinuerlig
forandring (Kaj Pedersen 2011). Frivillighedsprojektet er ikke et unikt eksempel pa
projekt- og partnerskabstiltag foretaget de senere ar med fokus pa, hvorledes det
offentlige kan tilfgjes flere ressourcer for faerre midler (Juul, et al. 2015).
Frivillighedsbegrebet er i hgj kurs, hvad end det handler om samarbejdet med de
frivillige organisationer og foreninger eller et stadigt tettere og mere forpligtende
partnerskab etableret med det omkringliggende civilsamfund (Majgaard 2014).
Pedersen og Foged beskriver en samtidstendens, hvor aktarer i det offentlige lgbende
geres til aktarer i udviklingsprojekter, der paradoksalt nok pa sigt kan effektivisere
eller udvikle en praksis, sd en anden eller selvsamme medarbejdergruppe
overfladiggeres. Nerveaerende forandringsprojektet taler sig netop ind i denne
kontekst, og denne kompleksitet blev ogsd italesat i den indledende
konceptualiseringsfase af bade tenketanken og de nedsatte styregrupper, som
vaerende et etisk, moralsk og muligvis ogsa et juridisk dilemma i projektdesignet. Men
for selve frontpersonalet var tanken om at medvirke i udviklingen af egen afvikling
interessant nok den mindst betydningsfulde problematik i dialogen omkring
implementeringen af et systematisk samarbejde med studerende. Deres bekymringer
0og modstand var tveaertimod forbeholdt de mere kortsigtede problematikker og
omhandlede sandsynligheden for, at endnu et udviklingsprojekt ville betyde mindre
tid til, hvad de betragtede som vaerende selve kernopgaven i deres arbejdsbeskrivelse.

Anjal  Det vil jo helt klart lette os. Men hvis det er sédan noget med,
at de hele tiden skal evalueres, og vi skal skrive, hvor langt de
er kommet, og vi skal treekke teori ind, og "nar vi ger sadan, sa

105 Analysen af selve frivillighedsbegrebets betydning i netop denne lokale kontekst finder sted
i afhandlingens analysekapitel 5.

106 Anja arbejdede pa UngAUC som lzerer og teamkoordinatorer og var inddraget i udviklingen
og implementeringen af pilotprojektet: Seminarieprojektet. Dette pilotprojekt vil udfoldes i
kapitel 5, der er dedikeret til netop dette pilotprojekts praktikere.
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er det jo fordi.." S& kan jeg da forestille mig, der er nogen, der
vil sige, "Det orker vi bare ikke!"

(Bilag 1.5 Interview 2011)

Ovenstaende uddrag understreger de tiltagende dokumentations- og evalueringskrav,
som ifglge sével Pedersen og Foged som Majgaard overgdr den offentlige sektors
ansatte, ogsa frontpersonalet, der oplever det som en savel tidskraeevende som
praksisforstyrrende byrde. De oplever de konstante forandringstiltag og falgende
krav om evalueringer, som en byrde, der fokusforskyder og binder deres
kompetencer og ressourcer i dyrebar tid, der kunne vare anvendt hos malgruppen.

Dette kapitel falger den kronologiske fortalling om Frivillighedsprojektet, og efter i
forrige kapitel at have redegjort for projektets kontekst og dets interne aktgrer, er det
pé tide at preesentere et udsnit af de eksterne deltagere, som i hgj grad ogsa bliver
etnografiens medfortaellere. Den indledende projektoverskrift og strategiske vision,
der blev forfattet af ungdomsskoleinspektgren samt den tilhgrende bestyrelse i
januar 2011, bliver i de kommende analyser anvendt som eksempel pa, hvorledes
sprogets forskellige nuancer og fortolkningsmuligheder bliver bredt repraesenteret i
et projekt som Frivillighedsprojektet, der, som navnt, involverer en
tvaerorganisatorisk og mangfoldig individsammensetning. Stemmerne er mange, og
de repraesenterer vidt forskellige institutionelle logikker, begrebsforstaelser og
rationaliseringsmyter.

Da begreberne netveerks- og partnerskabsdannelse i projektbeskrivelsen anvendes
som strategiens ngglebegreber, indleder jeg med farst at afdaekke disse begreber
savel i teori, som hvorledes aktgrernes forestilling om deres form og hensigt
pavirkede Frivillighedsprojektets praksis.

4.1.2. NETVAERK OG FORHANDLINGSRATONALITET

...den méde, hvorpa man griber endring af organisationer an, afslerer i en
slags skarp karrikatur grundleggende antagelser og fordomme om
organisationers vigtige dimensioner.

(Leavitt 1970, 363)

Netveerksbegrebet er hverken noget nyt eller sjeeldent. Til gengald bliver begrebet i
dag anvendt til at beskrive en bred pallet af mangfoldige arenaer, hvor det pa forskellig
vis anvendes til at beskrive forbindelser mellem individer og organisationer. |
samtidslitteraturen anvendes netverksbegrebet i hgj grad til at beskrive den flydende
modernitets hastige teknologiske udvikling og den nye méde, hvorpé den formar at
koble mennesker placeret i forskellige fysiske rum, verdensdele og virkeligheder
(Baumann, 2000) (Castells 2003).
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Netveerksbetegnelsen anvendes i flere sproglige konstruktioner, sammenhange og
diskurser, og kendes fra begreber som: sociale netverk, personlige netveerk, business
netveerk, interaktive netveerk og akternetveerk. Netveerksteorien har i litteraturen fokus
pa dels det relationelle, der opstér, faciliteres og vedligeholdes af aktarer, altsd
forbindelser med individet i centrum, og dels netvaerksdannelse som
organiseringsform og made, hvorpa virksomheder og andre institutioner kan
struktureres og sammen na et (feelles) mal.

Nér Fogh Jensen (2009), i et filosofisk perspektiv historisk inddeler den vestlige
verdens styrings- og organiseringsformer i et system, hvor lovsamfundet efterfglges
af disciplinsamfundet for i den flydende modernitets ara at beveege sig imod et
decideret projektsamfund, falger Sgrensen og Torfing ligeledes denne historiske
inddeling blot med netvaerksbegrebet som vearende et centralt begreb for den
styringsrationalitet, vi i dag bekender os til (Serensen og Torfing 2005). Parret
introducerer netvarksbegrebet som et produkt af den samfundsudvikling, der har
fundet sted i perioden fra efterkrigstiden, og den velfardsstat, der udsprang af tidens
behov for central og statslig styring, til den flydende modernitets behov for det, de
betegner en forhandlingsrationalitet (Serensen og Torfing 2005). De
makrogkonomiske mal efter Anden Verdenskrig var at sikre beskaftigelse og beskytte
samfundet mod konsekvenserne af udefrakommende konjunktursvingninger. Den
udvikling, der herskede i disse ar, var forbundet med idealet om substantiel
styringsrationalitet, hvilket betyder, at der kunne treeffes beslutninger, der var til et
feelles bedste for alle i befolkningen. Senere opstod et andet ideal om at styre ved at
skabe rammer for en rationel selvregulering ved eksempelvis at lade
markedsmekanismer,  konkurrencer og  interesser  veere styrende  for
samfundsudviklingen. Som alternativ til disse styringsformer opstar en idé om at
inddrage aktive og dedikerede kreefter i civilsamfundet og lade statsmagten styre i
kontinuerlig dialog baseret pd normer og verdier med disse lokale fallesskaber
(Serensen og Torfing 2005). Der opstér en normativ styringsrationalitet og heri et nyt
skaerpet fokus pa frivillighed samt pa lokale interesseorganisationer og sociale
indsatser (Majgaard 2014). Ifalge Serensen og Torfing opstdr behovet for den
benavnte forhandlingsrationalitet, der i dag kendetegner styringsbegrebet i den
danske velfeerdsstat ved, at beslutningsprocesser med inddragelse af reprasentanter
fra sdvel stat, marked som det frivillige civilsamfund kraever introduktionen af nye
styringsmekanismer, der kan handtere mangfoldigheden. Her er organiseringen i
netveerk en made, hvorpa forskellige rationalitetsformer sammen kan udvikle et
praksisfallesskab og sprog, altsd skabe betingelserne for udviklingen af en falles
rationalitet med henblik pd at arbejde hen imod en falles strategi eller mélsatning.
Samfundets kompleksitet kalder pa en lgsere organisering end den hierarkiske form,
der kendes fra disciplinsamfundet eller fra det Sgrensen og Torfing definerer: den
substantielle styringsrationalitet. Her er netvaerksbegrebet et bud pd en
organiseringsform, der indeholder den fleksibilitet og smidighed, som den flydende
modernitets betingelser kraever. Sgrensen og Torfing definerer netvaerkshbegrebet med
udgangspunkt i 5 kendetegn:
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1. Aktarerne er gensidigt afhaengige, men operationelt autonome. Det vil
sige, at de kun kan opna deres mal ved at bruge hinandens ressourcer, men
de er pa den anden side ikke bundet til hinanden ved andet end tillid og
gensidig forpligtelse.

2. De pavirker hinanden via forhandling, hvad enten der er tale om
interessebaseret kgbsslaen eller en konsensussggende diskussion.

3. Forhandlingerne finder sted inden for rammerne af et institutionaliseret
feellesskab, der sikrer et minimum af spilleregler, vardier og normer, uden
at netveerket dog er en integreret enhed.

4. Netveerkene er selvregulerende, idet spilleregler, veerdier og normer selv
er genstand for forhandlinger inden for netvaerket. Netvaerket kan veere
muliggjort og faciliteret udefra, men kan kun eksistere som netveaerk, hvis
det overlades til en udstrakt grad af selvregulering.

5. Netvaerkene bidrager til styring i bred forstand, herunder udvikling af
problemforstaelser, visioner, institutioner og konkrete tiltag. Netvark
omfatter og eksisterer i kraft af en delikat balance mellem autonomi og
styring. Pa den ene side er aktgrerne autonome, pa den anden side kan de
forfglge et mal og agere koordineret. P4 den ene side representerer de
forskellige interesser, veerdier og ressourcer og et vist konfliktniveau synes
at veere forudsetningen for netveerkenes betydning. P& den anden side
samarbejder de, danner feelles normer og er langt hen ad vejen villige til at
tilsideszette egne synspunkter for at bevare feellesskabet. Hvis netvaerket
forskyder sig for langt i én retning (autonomi/ konflikt wversus
koordinering/samarbejde), ophgrer det med at eksistere som netveerk. Det
bliver enten en gruppe kempende aktorer eller en formaliseret
organisation.

(Serensen og Torfing 2005, 15-21).

Sgrensen og Torfing har fokus pa styringsmekanismers udvikling og pa, hvorledes
forhandlingsrationaliteten giver mening at organisere inden for rammerne af
netvarket. De har fokus pa strukturelle samfundstendenser og hermed fzllesskabets
styring. Individets betydning for netvaerksbegrebet og essens er netop deres blinde
plet, som Akerstram ville papege (Akerstram Andersen 2006). Netveerksbeskrivelsen
her er dog yderst relevant, da den definerer netvaerk som et mulighedsrum, der kan
bygge bro mellem rationaliteter og herved skabe meningsforhandling og felles
refleksion af en hgjere orden. Netveerk skaber mulighed for dialoger, der kan udspilles
pa tvaers af organisationer, sektorer, samfundslag og miljger. Den bringer nye
stemmer til orde og skaber et alternativt mgdeforum, hvor koordineringsmuligheder
opstar, der ikke i et historisk perspektiv har varet mulig fer nu (Sgrensen og Torfing
2005) (Majgaard 2014).

138



Frivillighedsprojektets design er ligeledes inspireret af netvaerksbegrebet, som et
strukturelt og organisatorisk tveergdende samarbejdsforum, der skaber mulighed for
at involvere sével den offentlige sektor som uddannelsesinstitutioner og grupper af
frivillige studerende i arbejdet med udfarslen af den strategiske malsatning. Pa
baggrund af interviews og dialoger med sével Ungdomsskolen, som de involverede
uddannelsesinstitutioner, beslutter Kurt og bestyrelsen sig for et design, illustreret ved
nedenstaende figur: Det tvaergaende netveerk og samarbejde. Der bliver oprettet en
teenketank bestédende af repreesentanter fra alle organisationer, og herunder bliver
hvert pilotprojekt organiseret med en dertilhgrende styregruppe og arbejdsgruppe.

Teenketank

Pilotprojekt

Pilotprojelt

Figur 17 (1): Det tvaerorganisatoriske netveerk og samarbejde, CM 2017

I denne del af den konceptualiserende fase, hvor nu de tvaerorganisatoriske parter var
involveret, blev italeszttelsen af den gnskede samskabelsesproces i hgj grad til en
dialog om visioner og strukturelle mader, hvorpa Frivillighedsprojektet helt praktisk
kunne organiseres, sa en gensidig lering og videndeling i processerne kunne sikres.
Der skulle jo gerne designes et tilbageleb af viden og erfaring til
hovedorganisationerne efter endt projektforlab. Som Akerstram beskriver, s& opererer
partnerskaber imellem de blinde pletter, som ikke tydeliggeres og italesettes pé
forhand i vedtagne malsatninger og visioner. | Frivillighedsprojektet fokuserer den
tilknyttede teenketank ikke pé spandingsforholdet og dynamikken, der pastar mellem
de nyetablerede individuelle relationer, som netveerksdannelsen og partnerskaberne er
afhaengige af. Rejsen fra udviklingen af viden, kompetencer og social kapital blandt
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netvaerkets lukkede praksisfellesskab til udviklingen af en baredygtig organisatorisk
relationsdannelse eksisterer der i Frivillighedsprojektet intet sprog for.

Uddrag af rammeaftale for Tenketank d. 27.03. 2012

Teenketankens formal er, gennem erfaringsudveksling og evaluering af
igangveerende pilotprojekter at begrebsliggere problemstillingen:

Hvordan kan Aalborg Kommunes ungdomsskole, som offentlig
myndighed, styrke og udvikle sit faglige samspil med studerende fra byens
videregaende uddannelser?

Taenketanken igangsetter, udvikler og evaluerer en serie pilotprojekter,
der afprover samarbejdet mellem en del af Aalborg kommune,
UngAalborg og byens videregdende uddannelsesinstitutioner. Her
afproves:

Hvordan studerende gennem frivilligt arbejde eller projekter, kan bidrage
til en kommunes udviklings- og lereproces, og samtidig understatte
studerendes uddannelses- og erhvervsmassige udviklingsmuligheder?

Teenketanken vil derfor have specielt fokus pa at udvikle en falles
forstaelse af, hvilken model for samskabelse med udgangspunkt i
frivilligheden, der overfgres til den brede kommunale kontekst.

Arbejdsopgaver

- Analyse og evaluering af UngAalborgs pilotprojekter og
samarbejde med Aalborgs uddannelsesinstitutioner  for
videregdende studerende.

- Gennem erfaring fra disse pilotprojekter, at skabe basis for nye
projekt- og praksisrelationer samt tvaerfaglige samarbejdsformer
for studerende pé de videregaende uddannelsesinstitutioner.

- Synliggerelse af mulighederne ved ovennsavnte strategiske
samarbejde. Hvordan kan politiske strategier og visioner fra de
forskellige organisationer mgdes og realiseres gennem
samarbejdet?

- At lgfte analysen af UngAalborgs projekter op i en generel
kontekst, der kan inspirere en indsats i hele kommunen.

Samarbejdsstruktur og praksismodel

Tanketanken mgdes en gang i kvartalet og varetager falgende opgaver:
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- At sikre den strategiske, politiske og gkonomiske linje i
samarbejdet omkring pilotprojekterne. Det overordnede
netvaerkssamarbejde og meningsdannelsen styrkes.

- Til hver gang arrangeres oplag, der kan bidrage til viden om
begreberne netvaerksprocesser (herunder politisk forankring),
frivillighed og projektsamarbejde.

- Der afrapporteres fra diverse arbejdsgrupper, hvor studerende
samt samarbejdspartnere inddrages i evalueringsprocessen.

Produkt

Teenketankens mal er, i januar 2014, at have skabt et beeredygtigt netveerk
og en velfungerende og tidssvarende kommunikationsmodel, der
synligger og anvender nogle af de muligheder der ligger i samspillet
mellem frivillige studerende fra de videregdende uddannelsesinstitutioner
og Aalborg Kommune?’,

(Bilag 2.6 Partnerskabsaftaler, Visionspapirer for Teenketank 2012)

Ovenstadende rammeaftale for projektets tilknyttede teenketank har fokus pa den
strukturelle organisering af netveerket samt pa den gnskede malsetning og pa
praktiske elementer, som indhold af mgder, pilotprojekter og det @nskede felles
produkt. Der er ikke taget hgjde for, hvorledes den vidensproduktion, som netveerket
understatter, skal forankres i hovedorganisationerne - altsa finde vej fra individuel til
organisatorisk kompetenceudvikling. Der skabes ikke et formelt sprog og en retning
for denne del af projektets praksis, hvilket, som Frivillighedsprojektet skrider frem,
gger den kompleksitet, der ma forbindes med etableringen af et beredygtigt
tveerorganisatorisk netveerk.

Trods kontrakter om etableringen af partnerskab, netveerk og et falles visionzrt
projekt, s formaede Frivillighedsprojektet ikke at lgfte sig over denne udfordring.
Projektet havde indledningsvis fokus pa, hvorledes et strukturelt design kunne
etableres og formaliseres, og den blinde plet blev hermed netop, at netvaerket koblede
sig mellem individer, og at de etablerede forbindelser blev til personlige band baseret
pa et praksisfellesskab, hvis byggesten i hgj grad var et ligesindet engagement og en
spejling af genkendelige energier og motivationer. Frivillighedsprojektet oversa
grazonerne og snitfladerne mellem organisation og netvaerk ved at fokusere
udelukkende pa formalisering og organisering af netvarket. Frivillighedsprojektet

107 Se bilag 6.3. Frivillige Studerende i den offentlige forvaltning, for dette feerdige produkt. Et
inspirationsheefte til offentlige forvaltningsmedarbejdere eller projektledere, der gnsker at
optage et samarbejde med frivillige studerende fra lokale videregaende uddannelser.
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overséa de overgange, der pa sigt skulle sikre projektets videndeling, organisatoriske
leering og pa sigt ogsé netvaerkets beaeredygtighed.

Netveerk er, som Sgrensen og Torfing beskriver, ikke noget nyt. Det er til gengeeld
den kontinuerlige forandring af ansattelsesforhold, som projektansattelser og andre
tidsbegraensede stillingstyper i den flydende modernitets organisationsstrukturer og
praksis, der gar lering i netveerk, i en tveerorganisatorisk kontekst, til en mere
kompliceret opgave end tidligere (Fogh Jensen 2012). Netverket har tendens til at
falge aktarerne frem for de tilknyttede hovedorganisationer. Mandag Morgen udgav i
2011 en rapport, der synliggjorde, at den moderne akademiker gennemsnitligt skiftede
job hvert fjerde &r (Fisker og Hyllegaard 2011). Derved opstar der potentielt den
mulighed, at individets netveerk og ogsd den konkrete projekterfaring og viden
produceret i disse, flytter med ind i det nye ansattelsesforhold*,

Nedenstaende uddrag er fra mine feltnoter forsommeren 2011. Her beskriver jeg min
indledende research, men ogsa mit farste mgde med de aktarer, der forholdsvis hurtigt
kommer til at udgere netveaerkets kerne. Der sker noget i dette mgde og i de
nastkommende maneder, hvor formelle mgder og mailkorrespondancer langsomt
erstattes af frokostaftaler og udvekslingen af mere personlige narrativer, der ogséa
bliver del af det praksisfellesskab, der udvikles inden for netveerkets rammer.
Strategier og visioner for Frivillighedsprojektet, altsd Aalborg Ungdomsskoles
motivation for etablering og deltagelse i netvaerket, smelter gennem
meningsforhandling og udviklingen af et falles sprogspil sammen med de andre
aktgrers motivationer og dagsordener. Jeg ser tydelig mening med, at blive tildelt
titlen som Matchmaker, der er del af Matchmaking-afdelingens forretningsomrade,
jeg deltager i aktgrernes forskellige faglige konferencer samt events, og som tiden gar
bliver nogle af aktagrerne ogsa del af hinandens selskabs- og privatliv. | dag er meget
fa af disse aktgrer ansat i de stillinger og del af de organisationer og projekter, som de
varetog p& daveerende tidspunkt i 2011. Dog har den tid og det engagement, der
dengang blev investeret i netveerket, skabt et fellesskab og netveerk, der nu har
karakter af et beredygtigt individuelt og ikke organisatorisk forankret netveerk.
Forbindelsen bestar, og konceptet er for aktgrerne det samme. Anno 2017 anvender
vi blot hinandens kompetencer og potentialer i et strategisk samarbejde, der forholder
sig til nye projekter og ansvarsomrader i nye organisationer, som vi hver iser har
koblet os pa.

108 | Podcasten Netveerket pa P1, 21. april 2016 diskuterede ekspertpanelet en ny undersggelse,
der viser, at arbejdsgivere anno 2016 foretreekker medarbejdere, der gennemsnitligt skifter job
hvert 3.8 &r. Sddanne medarbejdere udviser, ifglge de adspurgte ledere, forandringsparathed,
der vidner om lyst til kontinuerlig kompetenceudvikling og lering. Dog gnsker de samme
ledere, at den medarbejder, de ansatter, bliver i deres organisation betydeligt leengere end de
3.8 ar, hvilket har at ggre med gnsket om, at ansattelsen gerne ma give et positivt afkast til
organisationen i form af tilfgjelse af viden, kompetencer og ressourcer.
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Falgende feltnote er en fortelling, der beretter om den kompleksitet, som jeg
oplevede, var forbundet med at afkode Aalborg Universitets organisation og struktur,
da jeg i 2011 for farste gang efter min studietid pa selve universitetet var placeret uden
for bygningerne. I rollen som en nu udefra-skuende aktgr ansat i Frivillighedsprojektet
var min arbejdsopgave at afsgge det frivilliges potentiale hos de studerende og i den
forbindelse skabe en baredygtig kommunikationsgang mellem universitet og
kommune:

Det personafhangige element, altsd de enkelte forskere og vejlederes
individuelle netvaerk, fremhaeves som det vigtigste for de studerendes
muligheder for eksempelvis samarbejde med det lokale erhvervsliv og
kommunen, nar jeg adsparger forskerne selv. En undersggelse af Aalborg
Universitets hjemmeside(r) og pressemateriale vidner dog om andre
muligheder, der kan anvendes af organisationer, hvis de gnsker at
kommunikere med studerende omkring deltagelse i projektsamarbejde,
studiepraktikker,  studiejobs eller  lignende.  Karrierecenteret,
Matchmaking, Solution Camp, Woofie, NOVI, SEA, Jobbank,
Karrieremessen er nogle blandt mange eksempler. Faktisk er der s mange
tilbud og hjemmesider, at der begynder at tegne sig en forteelling om, at
Aalborg Universitet indeholder mange og vidt forskellige organisationer i
organisationen. Jeg bliver i de farste maneder af 2011 ikke meget klogere
af computerresearch samt litteraturstudier og beslutter derfor at treeffe
individuelle aftaler med netvaerksmedarbejdere og ledere i disse
forskellige afdelinger og organisationer. Jeg fornemmer nu, her et par uger
efter de farste mader med disse aktgrer har udspillet sig, at dette bliver
starten pa en interessant rejse og et langt samarbejde.

Netveerksindsatsen Matchmaking hgrer hjemme pd NOVI, der er
lokaliseret pa Aalborg Universitet, Niels Jernes vej 10. Her mader jeg i
februar 2011 netvarks- og projektmedarbejder Lena. Jeg har pa et givent
tidspunkt kontaktet en bred vifte af medarbejdere pa universitetet samt en
meengde studerende med forskellig studieretning. Efterhanden tegner der
sig et billede af, at der pa Aalborg Universitet eksisterer en tilnsermelsesvis
uoverskuelig rekke at netvaerks- og samarbejdsindsatser, der har til
hensigt at forbinde og forankre universitetet blandt det lokale erhvervsliv,
og hvor den altoverskyggende udfordring synes at veere disse aktgrers
uvidenhed om, hvad der foregar i andre ofte meget lignende projekter og
indsatser. Hvordan skal aktgrer i Aalborg Kommune, som her
repreesenteret af Ungdomsskolen, kunne navigere i et sa uoverskueligt
system, hvor der er sa lidt transparens béde i dialogen med medarbejderne
som pad de sociale medier og platforme? Hvilken afdelingen eller
medarbejder er “gatekeeperen” til Aalborg Universitet, nar samskabelse
og udviklingen af partnerskaber og netvaerk omkring potentialet i frivilligt
arbejde er malsatningen?
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Lena svarer meget erligt, at dette billede pd mange punkter er rigtigt.
Matchmaking er en forholdsvis ny indsats, der har til opgave at matche
forskere med dele af det nordjyske erhvervsliv. De forsgger netop at
tydeliggare kommunikationsgangen mellem universitet og omverden, og i
denne sammenhang oplever netvaerksmedarbejderne visse udfordringer,
da det vil kreeve en radikal praksisendring bade for institutterne pa
universitetet og for den enkelte forsker. En beveaegelse fra individuelle
relationer til organisatorisk forankrede netveerk. De studerendes lyst til at
”skubbe til virkeligheden” og lyst til at arbejde frivilligt er en tendens, som
Matchmaking har fulgt med interesse, men som organisationen endnu ikke
har forsggt at gere sig erfaringer og arbejde strategisk med. Lena og jeg
fylder under mgdet hurtigt rummet med energi og idéer. Vi er begge et
klassisk eksempel pé& projektudviklere, og vores samspil i denne
mgdesituation minder om to musikere, der improviserer sammen for farste
gang over en felles jazzstandard. Indledningsvis spiller vi os forsigtigt og
lyttende ind pa hinanden og afviger ikke fra formen, men kort tid efter er
et felles sprog etableret, og vi ter afvige fra bade det melodiske og
formmaessige repertoire - vi kan hver iseer marke, hvor den anden vil hen.

Jeg opseger herefter Rakel og Karen, netvaerksmedarbejdere pa
Karrierecenteret, hvilket er en organisation knyttet til og delvist
gkonomisk stattet af Aalborg Universitet, og hvis lokaler ogsa er placeret
i den starste universitetsbygning pa campusomradet i Aalborg @st. Lena
henviser mig til disse kvindelige projektmedarbejdere, da hun er sikker p3,
at vi sammen ville kunne skabe et energisk Frivillighedsprojekt med et
stort potentiale. De er allerede en fast del af hendes netveerk og fungerer
som samarbejdspartere i forskellige projekter, der involverer de
universitetsstuderende. Karrierecenteret varetager den studerendes
kontakt med erhvervslivet og skaber rammer, der ger vejen til en
praktikplads eller et studiejob lettere. Pa centeret forklarer de to
netvaerksmedarbejdere, at de tydeligt kan marke en fornyet interesse for
det frivilliges potentiale blandt de studerende. Det seneste ar er
organisationen begyndt selv at satte begrebet frivillighed pa dagsordenen,
og her i 2011 har ledelsen besluttet sig for at arbejde mere strategisk pa at
udvikle fysiske samt virtuelle platforme, hvor frivillighedsbegrebet kan
udfoldes og vokse blandt de studerende. Rakel er en karismatisk og
handlingsorienteret karakter med kort afbleget hdr og en smittende
hgjrastet latter. Karen er mere tilbageholdende, men hendes pointer er
skarpe og preecise og min fornemmelse er, at hun formar at gribe og
organisere de bolde, som Rakel fylder luften med. Med udgangspunkt i et
forenet interessefallesskab udvikler vi en felles teenketank med opstart i
april 2011. Med i den sidder representanter for Matchmaking,
Karrierecenteret, Aalborg Kommune og University College Nordjylland.

(Bilag 4.8 Feltobservationer 2011)
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Raviks virusteori beskriver organisationers tendens til at kopiere organisationsidéer
og trends fra andre organisationer. Denne tendens til at kopiere og efterligne vil med
tiden andre de pagaldende organisationers selvforstaelse og made at operere pa, pa
flere parametre. Omvendt fremhaver han ligeledes den mere oversete mekanisme, der
omhandler, at samtidens organisatoriske trends og tendenser oversattes af de aktarer,
der skal anvende dem i en gelden praksis. Denne oversattelsesproces og lokale
tilpasning til en konkret lokal praksis forandrer med tiden ogsa selve begrebet og den
forstaelse, aktgrerne har af at indga i eller arbejde som del af trenden eller idéen. Rgvik
kalder denne teori Translationsteorien (Revik 2007). Frivillighedsprojektet
eksemplificerer begge processer, men hvor virusteorien er fremtreedende i
dokumentanalysen, hvor tidens organisatoriske idéer og trends er del af den
indledende sproglighed og politik omkring samskabelsesinitiativet i form af en hyppig
anvendelse af partnerskabsbegrebet, netvaerksbegrebet og projektbegrebet, sa foregar
translationsteorien som en kontinuerlig underliggende og unavngiven proces. Der
finder konstante meningsforhandlinger sted blandt aktererne fra deres farste mgde, og
til netveerket finder en form, der tilnermelsesvis er gensidig konsensus omkring.
Netvaerket er, som Torfing og Serensen beskriver, et potentielt mulighedsrum, der kan
bygge bro mellem rationaliteter og motivationer og derved skabe meningsforhandling
og refleksion af en hgjere orden (Sgrensen og Torfing 2005). Frivillighedsprojektets
teenketank er indledningsvis kun et potentielt rum for dialog, der kan udspilles pé
tveers af organisationer, sektorer, samfundslag og referencerammer. For som Rgvik
papeger, kreever en sadan proces tdlmodighed og mod til at turde investere tid i
processen. Det kraever styrke at blive i meningsforhandlingen, s& netveerket formes og
udvikler sig til andet end blot en tom skal, og det kraever viden om disse underliggende
bevaegelser og udvekslinger af forstdelser samt sprogspil mellem aktgrer og
netvaerkets mulighedsrum, for at mere viden kan tilegnes i netveerket (Serensen og
Torfing 2005).

Aktgrerne i Frivillighedsprojektet oversetter netveerksbegrebet og dets muligheder
med udgangspunkt i forskellige diskurser, motivationer 0g
virkelighedskonstruktioner. For at billedligggre dette perspektiv opridses her nogle af
de organisatoriske motivationer og bevaeggrunde, der ikke markeres i ramme- og
partnerskabsaftalerne, men som far stor betydning for, hvad netvaerket udvikler sig til
at indeholde:

- Uddannelsesinstitutionernes akterer er interesserede i den ”branding”-veerdi,
der vil veere til stede ved at synliggere institutionens profil pd henholdsvis
frivillighedsmesser og sociale medier.

- Aalborg Universitets netveerksafdelinger indgar i samarbejdet med henblik
pé finansiering gennem specifikke fondsmidler og puljer. Disse er last til
bestemte tematikker og omrader som eksempelvis “udvikling af samarbejdet
med det lokale erhvervsliv’, og derfor indgar aktererne i
meningsforhandlingen med skarpe holdninger til malgruppeinvolvering,
pressedeekning og projektform
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- Magnus, en studerende, har sidelgbende med studiet et privat it-firma, og
hans motivation for deltagelse er primeert at gare sig uundvaerlig for sidenhen
at selge sine kompetencer og ydelser til de samarbejdende organisationer.

- Aalborg Kommune er interesserede i at skabe innovation og kvalitets i
kerneydelsen for faerre midler og gennem et systematisk samarbejde med
frivillige studerende.

- Netvarksorganisationen Matchmaking tilknyttet Aalborg Universitet
anvender netvarket som et frivillighedslaboratorium og den viden, der
genereres i projektperioden, anvendes siden til udviklingen af et internt
frivillighedsnetvaerk for frivillige ressourcestarke studerende. Her er tale om
forekomsten af den mekanisme, som Ravik vil beskrive virusteorien (Ravik
2007).

Nedenstaende figur illustrerer hvorledes den tvaerorganisatoriske netverksstruktur
beror pa individuelle relationer, der tilknyttet hver deres hovedorganisation, treeder
ind i netvaerket med varierende referencerammer, motivationer og sprog. Netveerket
skaber et muligheds- og forhandlingsrum, hvor viden og samskabelse potentielt kan
udfoldes, men vidensproduktionen tilkommer farst og fremmest de deltagende
individer, der i denne struktur pd sin vis bliver “gatekeepere” til den enskede
tveerorganisatoriske relationsdannelse. Det interessante er her, hvorledes den
producerede viden og erfaringsdannelse reelt omsattes til en ressource mellem individ
og hovedorganisation. Hvert individ repraesenterer dertil, i kraft af sin egen personlige
virkelighedskonstruktion og fortelling, en version af netvaerkets legitimitet, veerd og
mening i forhold til hovedorganisationen, og organisationerne er afhangige af denne
fortolkning og formidling for at sikre et tilbagespil i form af en lering og
erfaringsdannelse i projekter, der kan blive del af en falles organisationsforstaelse og
dermed fremtidig praksis.
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Figur 18: Det tveerorganisatoriske netvaerk, CM 2017

4.1.3. OPSAMLING

Vi sgger biografiske lgsninger pa systemiske modsigelser, siger Baumann (Z. Bauman
2004, 49) inspireret af Ulrich Beck. Individualiteten, der gennemsyrer den flydende
modernitet, er ifglge Baumann ikke udelukkende en frihed, men en skabne som ger
os blinde for strukturelle og samfundsmessige modsigelser og disharmonier.
Problemstillinger forklares med lokale og ikke stgrre samfundsorganisatoriske
misforhold, og ansvaret placeres hos individet.

Men hvis de (individer) bliver syge, gar man ikke desto mindre ud fra, at
de ikke har passet tilstreekkelig godt pé deres helbred, hvis de forbliver
arbejdslgse, haenger det sammen med, at de ikke har laert, hvordan man
opnar en jobsamtale, eller ikke har anstraengt sig nok for at finde et job,
fordi de simpelthen er arbejdssky, og hvis de ikke er sikre pd deres
karriereforlgh og gruer for fremtiden, er det, fordi de ikke formar at skaffe
sig venner og pdavirke andre mennesker og ikke har lert kunsten at
udtrykke sig og imponere andre, som man burde have gjort. Sadan
forklares deres vanskabne i det mindste nu om stunder, og de tror sa fuldt
og fast pa denne forklaring, at de nu opfarer sig, som om det er den
skinbarlige sandhed.

(Baumann 2004, 48-49)
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Dette afsnit har skitseret netveerksbegrebets teoretiske savel som praktiske forcer, men
ogsa udfordringer. Nar narvarende opsamling indledes med dette Baumann citat, er
det for at understrege en tendens i tiden, hvor individet selv paleegges hovedansvaret
for tilstedeveerende misforhold frem for at sgge forklaringsmodeller, der kan have at
gare med méden, vi som samfund organiserer os pa eller teenker.

Afsnittet har ved hjalp af forskellige teoretiske perspektiver forsggt at nserme sig det
tveerorganisatoriske projekts kompleksitet og udfordring fra et organisatorisk og
bredere udgangspunkt. Nar malsatningen formuleres som veerende organisatorisk
lering og kompetenceudvikling, s& opstar der eksempelvis i Frivillighedsprojektet et
spandingsforhold mellem den individuelle og organisatoriske forankring i den
tveerorganisatoriske konstellation, som i de indledende kontrakter og PR-tekster
benavnes bade netvaerk, partnerskab og forandringsprojekt. Alle er de begreber udledt
af det, som Ragvik betegner organisationsidéer og trends, hvor r&esonnementet er, at
disse organisationsopskrifter opleves som modefaeenomener med symbolsk og politisk
veerdi for de igangsettende aktgrer — i dette tilfelde en kommunal ledelse og
bestyrelse. Institutionel forandring byggende pé disse former og metoder beror ifglge
Ravik pa et gnske om at skifte det gamle ud og anvende det seneste nye i en forestilling
om, at organisationen herved lever op til omgivelsernes stadige forandringspres.

Formelle organisasjoner befinner sig i institutsjonelle omgivelser der de
konfronteres med sosialt skapte normer og konvensjoner for hvordan den
enkelte organisasjon til enhver tid bar veere utformet.

(Rovik 1998, 36)

Denne tro pa, at et nyt begreb eller veerktaj kan veere anvendelig i forhold til tidens
kontinuerlige forandringspres, veerende skabt af et gkonomisk eller politisk rationale,
er ifalge Ravik en ledelsesmassig rationaliseringsmyte®. Som eksemplificeret ved
dokumentanalysen af Frivillighedsprojektets rammeszttende begreber, s fordrer de
et fokus pé& implementering af standarder og konceptbeskrivelser frem for en rationel
refleksion over lokal tilpasning og aktgrernes arbejde med at oversette begreberne.
Aktgrerne ma ngdvendigvis selv definere deres karakter og indhold gennem
kontinuerlig meningsforhandling og refleksion. Hvis en sddan forhandling ikke finder
sted, bliver konstellationerne til intet andet end tomme skaller.

Afsnittet fremhaver desuden, at individet etablerer det langt sterkeste
praksisfeellesskab og mest beeredygtige netveerk i det tveaerorganisatoriske projekt,
hvilket udfordrer ambitionen om den laerende organisation. Der opstar i overgangene
fra individuel til organisatoriske relationsdannelse ofte snitflader og grazoner, hvor
overlevering og opnéet leering ikke har de optimale betingelser. For hvorledes forméar
den tveerorganisatoriske konstruktion at sikre en udveksling af viden og

109 Se afsnit 1.14 Rationaliseringsmyter, hvor begrebet uddybes yderligere.
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erfaringsdannelse mellem individ og tilknyttet hovedorganisation? Nar projektlederen
sgger videre i den flydende modernitets evige forandringsproces, sa falger den
producerede specialisering og viden med og muligvis ogsa det skabte netveerk
omkring projektet.

4.2. BEVAEGELSEN FRA KONCEPTUALICERING TIL INDFZRING

Time may change me, but I can’t trace time

(David Bowie 1971)

Efter en teorietisk introduktion til det tveerorganisatoriske feellesskabs kompleksitet,
herunder netvaerks- og partnerskabsbegrebernes mulighedsrum og udfordringer, vil
dette afsnit treede et skridt neermere Frivillighedsprojektets praksisfortalling. Jeg vil
her udfolde narrativet om det farste pilotprojekt Skab Dig!® og den made, hvorpa
kontinuerlig meningsforhandling mellem projektets aktagrer bliver bestemmende for
dets form, indhold og séledes ogsa for dets fremtid. Denne proces kan, som beskrevet
i de tidligere analyseafsnit, spores i de forteellinger og gennem de sprogspil aktarerne,
hver iseer, anvender og reprasenterer. Sgrensen og Torfing betegner netveerks- og
projektprocesser som betinget af en forhandlingsrationalitet, og i naervaerende afsnit
behandles hvorledes de tomme skaller, som Rgvik definerer projektets anvendte
arenaer, over tid udfyldes og tilleegges en specifik betydning af de involverede aktarer
(Serensen og Torfing 2005) (Revik 2007). Som i de tidligere kapitler suppleres
analysen udover interviewuddrag og dokumentanalyser med egne observationer og
feltnoter for fra flere perspektiver at behandle den kompleksitet,
forhandlingsrationaliteten er betinget af.

Dette analysekapitel tager udgangspunkt i aktgrernes rolle i det tvaerorganisatoriske
netvaerk i beveegelsen fra konceptualiseringsfase til, hvad Ravik vil kalde indfaring,
og som i daglig tale lyder; hvad der skete i selve projektprocessen. Det beskrives,
hvorledes den individuelle relationsdannelse og etableringen af et laerende
praksisfeellesskab udfordrer ungdomsskoleinspektarens oprindelige definition af
forandringsprojektets form og indhold. Aktgrerne i netveerket udvikler over tid en
feelles institutionel logik, der prioriteres og skaber mening for praksisfellesskabet i
hgjere grad end de oprindelige rammeaftaler og visionspapirer. Som projektet
udfoldes, og aktererne konfronteres med de ubekendte projektfaktorer og leerer om
strategiernes faktiske betydning i en konkret praksis, nuanceres praksisfellesskabets
billede af samskabelsesprojektet. Her lener jeg mig op af, hvad Bowie s lyrisk
formulerer i ovenstdende citat. Tiden, som aktgrerne tilbringer sammen for at
forhandle sig frem til en felles forstaelse af praksisfaellesskabets indhold, bliver ogsa

110 For overblik over igangsatte pilotprojekter se figuren afsnit 1.6.1. Oversigt over igangsatte
pilotprojekter. For et overblik over projektets persongalleri se farvekoderne, afsnit 2.5.1.
Forteellingernes persongalleri.
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en forandrende faktor for de deltagende individers egne virkelighedskonstruktioner
og referencerammer. Over tid @ndres praksisfallesskabets samlede institutionelle
opfattelse af, hvordan netop dette netveaerk bgr struktureres, og hvad indholdet bgr
veere, og under denne proces udvikles aktarernes egne perspektiver og
begrebsforstdelser ligeledes, uden at der reflekteres sarskilt over denne del af
processen — time may change me, but I can’t trace time.

4.2.1. DET FORSTE PILOTPROJEKT

Skab Dig (en karriereprofil under din studietid) var et pilotprojekt, hvis malsatning
var udviklingen af et virtuelt netveerk pa de sociale medier, Platformens medlemmer
var tiltenkt at vaere studerende, der gnskede at engagere sig i frivilligt arbejde samt
Aalborg Kommunes (i fgrste omgang Aalborg Ungdomsskoles) medarbejdere, hvis
interesse var at etablere og udvikle samskabelsesprocesser med studerende som en del
af deres opgavelgsning. Mgadestedet fik virtuelt til huse pd Facebook, som blev
suppleret med en fysisk messe indeholdende Klassiske informationsstande,
gestetalere og events!2. Messen afholdtes for forste gang d. 3. februar 2012. |
planleegningsgruppen var 10 frivillige studerende repreesenteret, og temaerne for
dagen var:

- den studerendes erhvervsprofil
- frivillighed i Aalborg Ungdomsskole

- Ung til Ung-projekter.

En deltagermangde pa 350 aktgrer mgdte op i Nordkrafts Kedelhal og besagte stande,
hvis formal pa forskellig vis var at praesentere innovative mader, hvorpé
samskabelsesprojekter potentielt kan skabe verdi pa tvaers af uddannelse og
kommunal praksis.

Pilotprojektet blev gentaget d. 2. november 2012, og denne gang deltog de frivillige
foreninger og flere forvaltninger end blot Skole- og Kulturforvaltningen, der i februar
2011 udelukkende var reprasenteret af Aalborg Ungdomsskole. Der var tilmeldt cirka
25 stand-indehavere, som pa messen forsggte at give deltagerne inspiration til,
hvorledes studerendes frivillige engagementer, projektopgaver og feltstudier kan gare

111 For naermere beskrivelse og illustration af pilotprojektets virtuelle platform samt messernes
indhold og tema, se Facebook-siden: https://www.facebook.com/skabdigaalborg/
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en forskel og anvendes til udviklingen af Aalborg Kommune som helhed. Der var i
november udvalgt falgende temaer og kommunale initiativer:

- Mentorprojekter

- Undervisning

- Lektiecaféer

- Klubaktivitet

- Projekter med udgangspunkt i studerendes semesteropgaver

Visionen for messen var at inspirere studerende til at veelge det frivillige arbejde til
under deres studietid. Hensigten var ydermere at satte fokus pa Facebooksiden Skab
Dig som veerende Aalborg Kommunes online portal og kommunikationsplatform for
frivilligt arbejde og studieprojekter. Arrangementet blev varetaget af en styregruppe
bestdende af repreesentanter fra henholdsvis Aalborg Ungdomsskole, Aalborg
Universitet og University College Nordjylland. Det serlige var desuden, at projektet
indgik som startskud for hele frivillighedsprojektet og blev en prgvearena i forhold til
udviklingen af samarbejdsformer med frivillige studerende. Det blev dertil ogsa en
gvelse for mig i at afsgge en balancegang mellem projektaktarrolle og
forskerposition3, Pilotprojektet bestod af to pd hinanden falgende, cirkuleere
handlings- samt laereprocesser, der var bygget op omkring samarbejdsrelationerne
mellem frivillige og projektaktarer. Det egentlige fokusomrade for
aktionsforskningsprojektet var derfor ikke selve messens stgrrelse og
mediebevagenhed, men hvorledes det nyetablerede netvaerk forméede at involvere
frivillige i realiseringsarbejdet. Efter fgrste messe var afholdt, blev
samskabelsesprocessen evalueret, redefineret og gentaget med en ny gruppe frivillige
pd baggrund af de felles refleksioner, som frivillige studerende samt
projektmedarbejdere og ledelse gjorde sig.

Styregruppen varetog den strategiske meningsforhandling og det tilhgrende
visionsarbejde. De havde til opgave at styrke og udvikle den felles interesse, hver
samarbejdende organisation havde i messens realisering. Styregruppens medlemmer
var hovedsageligt fuldtidsansatte i projektmedarbejderstillinger i
Frivillighedsprojektets samarbejdende organisationer, hvilket beted, at selve
beslutningskompetencen ved spgrgsmal om gkonomi eller @ndret strategi ikke
officielt var projektmedarbejdernes opgave. Sddanne emner og spargsmal skulle farst
adresseres til diverse ledere i de tilknyttede hovedorganisationer. Gruppens
hovedopgave var, foruden det strategisk og delvist praktiske arbejde med messen, at
have en undersggende tilgang til samarbejdet med den frivillige arbejdsgruppe
bestdede af 10 studerende fra sdvel Aalborg Universitet, som University College
Nordjylland. Arbejdsgruppen indgik i et samarbejde med styregruppen om alt fra

113 Se metodeafsnittet om Forskerens forskellige positioner.
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konceptudvikling til udsmykning af stande, forplejning og markedsfaring.
Styregruppen refererede lgbende til Frivillighedsprojektets tenketank, hvor
udfordringer og successer i samskabelsesprocessen mellem Aalborg Ungdomsskolen
og de frivillige blev diskuteret og evalueret.

4.2.2. KAMPEN OM DEFINITIONSRETTEN

Pilotprojektet Skab Dig initieres i foraret 2011 pé& baggrund af mine indledende
dokumentanalyser og interviews foretaget af og i samarbejde med Aalborg
Ungdomsskole, de involverede uddannelsesinstitutioner og dertil et udsnit af dialoger
med byens lokale studerende!'s. Da teenketanken samles for farste gang i maj 2011, er
det pd baggrund af en samlet enighed om, at teenketankens fokus skal vere pa
frivillighedsbegrebet og pa de studerendes mulighed for at udvikle deres CV samt
erhvervsprofil og kompetencer under studietiden. Aktarerne, der her samles for farste
gang, er de selvsamme repraesentanter for uddannelsesinstitutionernes
netvarksafdelinger, som jeg med “projektlederkasketten pd” farste gang madte under
de indledende interviews i de kalige forarsmaneder. Som beskrevet i forrige afsnit, s&
forekommer meningsforhandlingen samt en felles tilpasning og begrebsudvikling af
netveerkets rammer og hensigt som en helt naturlig dialog og proces blandt denne
aktagrgruppe. Inden for rammerne af denne individkonstellation produceres energi og
motivation, der omsattes til strategien for teenketankens farste pilotprojekt. Senere i
kommende analysekapitel adresseres, hvad der opstar mellem denne aktgrgruppe, som
tilsyneladende reducerer kompleksiteten i det tveerorganisatoriske fallesskab og
fordrer samskabelsesprocessen.

Analyserne af forarets feltstudie viser, at ungdomsskolens medarbejdere savel som
byens studerende med interesse for det frivillige arbejde eftersparger et virtuelt
mgdested, der agilt og fleksibelt kan tilpasses deres hverdag og de sociale medier, som
de allerede benytter sig af og orienterer sig pa, flere gange dagligt. Pilotprojektet Skab
Dig’s formal bliver i fysisk form at synliggare for byens studerende, hvilke
muligheder for frivilligt arbejde der eksisterer i Aalborg Ungdomsskole. Dertil er
projektet ogsa et forsgg pa at etablere et virtuelt fellesskab og netveerk for de
frivillige, hvor de kan kommunikere bade med hinanden og med de, der gnsker at
indga et samarbejde med dem.

Kurt Mit afseet er, hvis nu jeg er en helt ny studerende, der melder
mig ind pé et studie, hvordan far jeg sd de informationer og
muligheden for frivilligt arbejde? Det er det spargsmal, jeg
stiller mig. Nu prgver jeg at seette mig i den studerendes sted,

114 For yderligere beskrivelse af det pageeldende pilotprojekt se inspirationsheeftet: Frivillige
studerende i den offentlige forvaltning, bilag 6.3.

115 Her henvises til interviews og feltnoter foretaget i foraret 2011 se bilagsmappe 1,3 og 4.
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hvad vil jeg vide? Og det er der, jeg mener, man skal starte med
at lave kommunikationsplatformen og sige: giver det de svar,
som jeg har brug for som studerende? Den anden del af det, det
er sa det, jeg sagde far, det er hvis jeg nu som institution i
kommunen, eller som kommunen eller som erhvervslivet, vil
vide noget om studier eller de studerende, hvor far jeg s den
viden? Og er der ogsa en ekstra indgang der? Og nér begge gar
ind pa samme side i det point der, har vi sa den viden, vi skal
begge to til at kunne snakke kvalificeret sasmmen? Det synes jeg
umiddelbart.

Christina Og den her side den spiller jo sa pa den arena som de studerende
kender. Dvs. den side de sidder og surfer pad naermest
sidelgbende med undervisningen - det kommer lige til deres
wall. Og som Magnus®*¢ og jeg er ved at udvikle nu, sa far de
faktisk ogsa medbestemmelse pa siden.

(Bilag 1.9 Interview 2011)

| dette pilotprojekt fungerer jeg som initiativets projektleder og kombinerer det at have
fingrene dybt begravet i praksis med de overordnede strategiske retningslinjer og
visioner. Min rolle er groft skitseret at samle netvarket og have en undersggende
tilgang til dets praksis samt den leering, der ifglge leeringsdesignet vil finde sted i
projektperioden. Aktarerne veelger i fordret efter de indledende interviews og
feltstudier pé tveers af organisationerne at ga ind i samarbejdet omkring udviklingen
af et felles netvaerk, og mgdeforummet far, som tidligere beskrevet, benaevnelsen
teenketank. Det organisatorisk initierede praksisfeellesskab, udsprunget af en
strategisk motivation og malsetning, er allerede her fA maneder efter aktgrernes farste
mgde ved at finde et andet fodfaste. Der etableres, som processen skrider frem, ogsa
personlige relationer, som udvikles forholdsvis hurtigt, da hovedparten af aktgrernes
individuelle referencerammer, sproglige koder og virkelighedskonstruktioner
udspringer af velkendte rationaler samt logikker og derfor ikke bekriger hinanden om
magten til at definere netveerkets form, indhold og mélsatning. Om bordet sidder:

- Kurt (ungdomsskoleinspektgren), en karismatisk igangsatter og leder i en
afdeling af den offentlige forvaltning. Tanketanken inspireres af hans
smittende  visioner og strategier. Han  besidder dertil en
beslutningskompetence i forhold til specielt gkonomi og ressourcefordeling,
som betyder meget for udviklingsarbejdets handlingslegitimitet. Vi kan gé
uden om bureaukrati og organisatoriske mellemled og derfor handle hurtigt
og smidigt.

116 Magnus er et pseudonym for den tidligere omtalte it-studerende med eget firma, der
udviklede en del af Frivillighedsprojektets it-lasninger, og som var del af teenketanken.
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- Louise, en afsggende uddannelsesleder fra University College Nordjylland,
der beskriver sin organisation som verende i gang med en identitetsharende
forandringsproces, hvor samskabelse og brobygning pé& tveers af
uddannelsesinstitutioner og lokalmiljg i hgj grad er pa dagsordenen.

- Lena, en lun samt i hgj grad energisk projektleder fra Aalborg Universitet,
Center for Matchmaking. Hun optages af mulighederne for
netvaerksdannelse gennem projekter og specielt gennem udforskning af
frivillighedsbegrebet.

- Rakel er projektleder fra Aalborg Universitets Karrierecenter og optages af,
hvordan Universitetet kan markedsfare sig selv, skabe positiv omtale,
rekruttere flere studerende og understgtte de studerendes overgang fra studie
til arbejdsmarked. Frivillighed er i 2011 ogsd for hende et uudforsket
omrade.

- Magnus er kandidatstuderende med flair for at udvikle s& godt som alt pa de
sociale medier. Han har sit eget it-firma og er i 2011 i studiepraktik pa Center
for Matchmaking, hvor han udvikler forskellige Apps og andre IT-lgsninger
for medarbejderne. Magnus’ motivation for deltagelse i teenketanken er at
skabe flest mulige netveerk, hvorigennem han kan f& mulighed for at bevise
sit faglige veerd. Hans vision er pa sigt at skabe et kundegrundlag for sin egen
virksomhed pa Aalborg Universitet.

Tanketanken opleves som veerende et spandende initiativ, og alle aktgrer smittes
indledningsvis af den gode energi og af en ungdomsskolestrategi, der i hgj grad giver
mening i alle organisatoriske kontekster. Farst i september 2011, da tenketanken
tilfgjes et nyt medlem en kvindelig rekrutteringsmedarbejder fra Aalborg Universitet,
pabegyndes en proces, hvor der opstar en meget synlig kamp om definitionsretten i
teenketankens etablerede praksisfellesskab. Jill er rekrutteringsmedarbejder pa
Aalborg universitet og tilknyttes tenketanken et halvt &r efter, at de indledende
interviews og den grundleeggende idé- og konceptudvikling har fundet sted. Aktgrerne
har sammen besluttet sig for, at Skab Dig-platformen bliver Frivillighedsprojektets
farste pilotprojekt, og Facebooksiden skal snart lanceres. Kurt ser frem til denne
synliggarelse af projektets progression og produkt. Som tidligere beskrevet er han en
handlingens mand, og Skab Dig bliver en made, hvorpé Frivillighedsprojektet kan
legitimeres og praesenteres i en mere handgribelig form for den gvrige
forvaltningsledelse (Ravik 2007).

Jill har erfaring med kommunikationsplatforme, projektanseettelser og studerende, der
pludselig forlader deres stilling og efterlader virtuelle projektprodukter, der er
komplicerede for en anden it-medarbejder at overtage. Hun gnsker at forebygge
sadanne problemstillinger og har derfor en mangde praktiske spgrgsmal, som hun
adresserer tenketanken. Hun er insisterende og vedholdende pd medet med
teenketanken, som udspilles i september, og mgdets indhold far mod forventning
karakter af indholdet pa et arbejdsgruppemade, hvor rent praktiske forhold dominerer
savel dagsorden som den afsatte tidsramme.
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Jill Hvor har I lavet, hvilket CMS-system har | lavet det der i?
Christina Hvilket system det er lavet i? Det ved jeg godt nok ikke.

Kurt Sagde du EMS-system?

Jill CMS. Altsa det system som hjemmesiden er lavet i, skabelonen
...

Jill Ja okay, men, og nu er jeg igen trals, det er jo ikke fordi..

Kurt Jamen det er du sgu jeevnligt.

Jill Jamen det er jeg squ lidt. Fordi vi har alt for mange eksempler

pé studerende, der har siddet og udviklet hjemmesider og s, nar
de forsvinder, s er der ikke nogen, der kan tilga det.

(Bilag 1.9 Interview 2011)

Kurt frustreres, og mgdet kommer til at baere preg af flere nasten
konfrontationslignende meningsforhandlinger og kampe med Jill om retten til at
definere mgdets indhold. Sgrensen og Torfing navner, at samtidens tvaergaende
samskabelsesprocesser er betinget af en forhandlingsrationalitet, hvor traditionelt
hierarki ma nedbrydes, og magt derfor afviger fra den klassiske form, der falger et
organisationsdiagram, hvor ledelsen besidder en selvskreven definerende
magtposition (Serensen og Torfing 2005, 66-74). Kurt forsgger gennem meget
markante sprogspil at understrege denne “klassiske” orden og form, men som det
tydeliggeres af ovenstdende mgdeuddrag, sa giver Jill ikke op. Hun insisterer pa, at
beslutningsprocessen ma blive til som et produkt af en forhandlingsrationalitet, hvor
netveerkets samarbejdsform er betinget af et udgangspunkt i ligeveerd trods titler samt
hierarkisk position. Lanes et perspektiv fra governability-teorien, reprasenteret af
eksempelvis Mayntz (1999) og Scharpf (1994), sa sikres netvaerket mod hierarkisk
styring og derved institutionalisering ved, at netvaerkets spilleregler hele tiden er til
forhandling i sakaldte horisontale forhandlingsspil mellem autonome netveerksaktarer
med partikulaere interesser (Mayntz 1999, 16; Scharpf 1994, 36).

Som udfoldet i afsnittet Netvaerk, forhandlingsrationalitet, snitflader og grazoner,
afspejler Rgviks symbolperspektiv en socialkonstruktivistisk tilgang, hvor
organisationsopskrifter opfattes som modefenomener med symbolsk veerdi.
Institutionel forandring forklares med et gnske om at anvende det sidste nye og derved
leve op til en eksempelvis politisk agenda (Revik 2007). Ledelsesmessige valg af
institutionsopskrifter oversettes fra hans perspektiv som meningsbearende symboler
p4, at den eller de pagzldende organisationer lever op til tidens normer, eller, som i
Ungdomsskolens tilfelde, er pa forkant med udviklingen. Organisationens valg af
opskrift har dermed stgrre meningsindhold end blot at veere veerktgj for lgsning af
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organisatoriske udfordringer — de har karakter af signalvaerdi og omhandler ligeledes
en politisk samt strategisk agenda (Ravik 2007).

At igangseette det tveerorganisatoriske samarbejde, som Frivillighedsprojektet
afhanger af, er for Kurt del af Ungdomsskolens organisatoriske hensigt og identitet —
at vaere frontspillere i forhold til at afsgge nye tveerorganisatoriske lgsninger pa
tiltagende problemstillinger'’. | september ser Kurt frem til at praesentere
Frivillighedsprojektets synlighed og delresultater for kommunens gvrige ledelser og
forvaltninger. Under mgdet med teenketanken markerer han derfor med hele sit vaesen
(med sével sprogspil som fysisk fremtraeden), at hans placering som gverst i det
formelle stillingshierarki automatisk tildeler ham definitionsmagten over projektets
progression og proces.

Jill Og det er jo ikke fordi, men alt for tit s& falder folk bare i det
der og det er ikke fordi, men..

Kurt Opfatter du jeg er uenig med dig?
Jill Hvad?
Kurt Opfatter du jeg er uenig med dig?
Jill Nej, nej....
(Bilag 1.9 Interview 2011)

Torfing og Sgrensen beskriver netveaerket som kompliceret at tilga i sin styringsform,
da kunsten er at ramme en effektiv og legitim balance mellem selvorganisering og
politisk-administrativ intervention (Sgrensen og Torfing 2005). Blandt andet har det
central betydning ikke at markere og manifestere sig som styrende og definerende
magt alt for ofte, da dette kaster en skygge over netveerkets motivation og
innovationskraft. Sgrensen og Torfing kritiserer dertil offentlige ledere og
reformmagere for at vaere for uopmaerksomme pa den kompleksitet og udfordring, der
0gsa opstar i forbindelse med anvendelsen af disse nye styringsmodeller i samfundet.
De nye styringsveerktgjer, der insisterer pa sin berettigelse i eksempelvis netveerk,
projekter og partnerskaber, kan ikke undsiges og ma derfor tages i anvendelse af

117 Aalborg Ungdomsskole beskriver i sin virksomhedsplan, at organisationens vision er at have
felgende historiske veerdier som fundamentet for sit virke: innovation, kreativitet, iveerksatteri,
og idéudvikling. Desuden formulerer de ogsa en malsetning om at veere: Aktive og udfarende i
etablering af tvaergaende netveerk (bilag 5.7.)
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organisationer, der kobler sig pa og forsgger at anvende de pagaldende
organisationsveerdier og trends (Sgrensen og Torfing 2005).

Netveerket lader sig ikke styre og definere, hvilket formodentlig bevirker, at Kurt efter
det farste ar traekker sig helt fra teenketanken og overlader denne platform tilteenkt
organisatorisk gensidig leering og netveerksdannelse til mig som projektleder. Han
fordyber sig i stedet i et konkret pilotprojekt kaldet Seminarieprojektet, hvis
udgangspunkt er et specifikt partnerskab med University College Nordjyllands
leereruddannelse. Dette narrativ har jeg valgt at udfolde i hele sin farverige form i
kapitel 5. Hans begrundelse er, at der grundet et aktegroverlab i hele
Frivillighedsprojektets opbygning diskuteres for meget lavpraktik i tenketanken,
hvilket han som leder ikke bgr deltage i. Jeg fornemmer ogsd en anden sandhed.
Projektopstartsfasen var et forum, hvor han leverede en smittende energi, og hvor alle
aktarer lod sig imponere over hans karismatiske visionare karakter. Kurt spejlede sig
i denne fase af projektet i det nyetablerede netvarks reaktioner pa hans karisma og
ledelsesstil. Det var et forum, der gav mere end det kreevede. Efter et ars tid er
”forelskelsesfasen” forbi, og hverdagens lavpraktiske geremal skal koordineres. Det
er ikke lengere nok med udelukkende at drafte de brede strategiske linjer samt
perspektiver. Denne fase opleves som draenende for Kurt.

Som tidligere neaevnt bestdr alle pilotprojekter af henholdsvis en styre- og
arbejdsgruppe!!s. Styregruppen, der blev dannet i forbindelse med Skab Dig-
pilotprojektet, involverer ganske rigtigt flere overlabbende aktarer fra teenketanken,
da pilotprojektet omhandler PR og synliggerelse af uddannelsesinstitutionernes
profiler og deres studerende. Skab Dig-messen og Facebook platformen har stor
markedsfaringsbetydning for projektlederne fra Aalborg Universitet samt University
College Nordjylland, og derfor gnsker aktgrerne i forbindelse med dette pilotprojekt
bade at involvere sig i tenketank samt styregruppe. Kurt fremhaever, at der i netvaerket
omkring tenketanken dertil mangler et ledelsesmassigt og hierarkisk match til hans
position, da kun en enkelt uddannelsesleder er repraesenteret. Nedenstaende figur
illustrerer netop dette akteroverlab mellem taenketank og Skab Dig’s styregruppe.

118 For overblik over igangsatte pilotprojekter, deres opbygning samt persongalleriet se afsnit
1.6.1. Oversigt over igangsatte pilotprojekter og afsnit 2.5.1. Fortallingernes persongalleri.
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Figur 19: Akteroverlab i Frivillighedsprojektets tveerorganisatoriske netveerk, CM 2017

4.2.3. FRA PERSONLIG TIL ORGANISATORISK RELATIONSDANNELSE

P& Kurts foranledning overtager jeg herefter som projektleder al kommunikation og
tilbageformidling til Ungdomsskolen. Jeg har nu til opgave at evaluere den viden og
erfaringsdannelse, der produceres i de tveerorganisatoriske samskabelsesprocesser og
lgbende dele den med ungdomsskolens ledelse. Denne beslutning viser sig at blive
afgerende for projektets baredygtighed i ungdomsskolens regi. Foruden dette
aktionsforskningsprojekt, der betinger et aktgrbaseret engagement i
Frivillighedsprojektet, er jeg som del af mit ansattelsesforhold ogsd medarbejder med
tilhgrende undervisningsforpligtigelse pa Aalborg Universitet. Hvad sker der, nar min
tid pa ungdomsskolens projektkontor som fast medarbejderprofil i ungdomshusene og
som repraesentant i Frivillighedsprojektets teenketank er forbi? Denne beslutning, om
at treede ud af tenketanken som Ungdomsskoleinspektaren tager sidst i 2011,
udfordrer projektets hensigt og vision som varende et tveerorganisatorisk
netvaerksforum med fokus pa gensidig lzring og innovation i de samarbejdende
organisationer. Vi, som aktarer i netveerket, leerer kontinuerligt af erfaringerne med
frivillige studerende, men tilbagelgbet af viden til Ungdomsskolen, er ikke lengere i
et baeredygtigt fremtidsperspektiv solidt forankret hos ledelsen i Ungdomsskolen. Jeg
lever mig pa dette tidspunkt til fulde ind i rollen som projektleder af et
Frivillighedsprojekt og agerer helhjertet bannerfgrer for Ungdomsskoleinspektarens
vision, opteendt af et energisk engagement og en tro pa projektets potentiale. Men min
tid i denne position og arbejdsfunktion er midlertidig og jeg fornemmer, at maden,
hvorpa dette dilemma fremadrettet handteres i organisationen, bliver en vigtig brik i
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maden, hvorpa jeg vil forsgge at forsta og teoretisere det offentlige udviklingsarbejdes
preemis. Nar jeg adresserer spandingsfeltet, mgder jeg tavshed. Tid og strategi
opdeles tilsyneladende pa forvaltningsgangen efter budgetar og virksomhedsplaner,
der har en tidshorisont pd maksimalt en firedrig periode (Majgaard 2014). Det
komplicerer  projektbeskrivelsens vision om beredygtige relationer og
leengerevarende samarbejdsprocesser, for hvem ved, hvad der er gkonomi til naste
ar?

Udviklingsprojektet er mindst ligesd meget et projekt om
”projekthéndtering og -udvikling”, som det er koncentreret om
fundamentet for velfungerende “succesfulde partnerskabsaftaler gennem
netveerk og samarbejde”. Det bliver et projekt om, hvordan
samarbejdsprocesser kan etableres og udvikles, og om hvordan man
skaber en falles platform og et falles sprog at arbejde ud fra.

Foruden en teoretisk og empirisk forundersggelse af netveerkssamarbejde
og de iboende muligheder for baredygtig organisatorisk udvikling, vil
strategien for implementeringen af disse idéer i Ungdomsskolens
organisationsstruktur, veerdigrundlag og som gennemgaende leering og
udviklingsperspektiv veere et centralt forskningsomrade.

(Bilag 2.1 Partnerskabsaftale, Farste projektdesign 2010)

Fogh Jensen ville med udgangspunkt i beskrivelsen af handlingsforlgbet i en sddan
samskabelsesproces argumentere for, at her netop er tale om de dilemmaer, som
overgangsfasen til projektsamfundet betinges af (Fogh Jensen 2009). Her opstar et
sammenstad mellem institutionelle logikker, hvor Ungdomsskoleinspektaren pa den
ene side gnsker at fremhave sin afdeling som veerende innovativ og pa forkant med
sin tid ved at orientere sig mod organisationsidéer og trends som eksempelvis
samskabelsesprojekter og netvarksdannelse (Revik 2007). P& den anden side er
organisationen og han selv som aktgr et produkt af logikker, skabt i
disciplinsamfundet med dets behov for orden, hierarki og struktur. Ved at insistere pa
horisontal ledelsesstil og stram styring af netveerksprocesserne presser han sig selv ud
af netveerkets udviklings- samt leeringsfellesskab, og da planerne for pagaldende
budgetar allerede er fastlagt, overtager jeg, der egentlig er pa besgg i organisationen,
forankringsrollen og bliver kontakt- og bindeled mellem netvaerket og selve
Ungdomsskolen. Strukturen i Frivillighedsprojektet bliver nu usikker. Som Majgaard
beskriver, sd opleves der en klemthed mellem, pa den ene side, at skulle vare
innovativ og finde nye metoder i jagten pd den offentlige sektors fremtidige
kerneydelse og pd den anden side at skulle overholde en stadigt strammere
budgetramme, der baseres pa arlige rammer og faste strukturer og indsatsomrader.
Projektet, der arbejder og udvikles pa tveers og jeevnligt reorganiseres eller defineres,
passer ikke ind i ligningen. Hvordan viden og erfaringsdannelse fra den tredrige
projektperiode pa sigt skal forbindes med Ungdomsskolen samt dens kerneopgaver
og ydelser, star pa dette tidspunkt i projekt, endnu i det uvisse.
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Jeg oplever, at der ikke altid er hverken tid eller rad til at diskutere, hvem
der er den rigtige til lgsningen af konkrete opgaver i organisationen. For
ledelsen handler det i hgj grad om, hvem der er til radighed pa det givne
tidspunkt, for der har veeret ansettelsesstop, siden jeg pabegyndte min
aktionsforskning, og sparekravene bliver ikke mindre. Hvem er kommet
tilbage fra barsel for nylig, kan hun tage opgaven? Er der én, der har et
hul i sin opgaveportefglje, ham tager vi s&? Meget af det, vi foretager os i
projektafdelingen, er dog sa individuelt forankret, altsd bygger pa
personlige relationer og netvaerk, at opgaverne glider ud i sandet, nar nye
medarbejdere skal tage over. Gad vide, hvem der skal overtage
Frivillighedsprojektet efter mig*®?

(Bilag 4.19 Feltobservationer 2012)
4.2.4. ERFARINGSDANNELSEN SYSTEMATISERES

Aktargruppen omkring pilotprojektet Skab Dig begynder efter det farste ar s smat at
manifestere sig som en lille selvsteendig organisation, der Kklart udspringer af de
tilknyttede hovedorganisationer, men som opfatter sig selv som vearende en
selvsteendig enhed, hvis strategi og malsatning er overlevelse - at eksistere pé
budgetrammen for det kommende ar og at gentage og udvikle det, vi i
praksisfellesskabet opfatter som successer. Pilotprojektet har faet succes med
Facebookplatformen, der fungerer som mgdested for de frivillige og ungdomsskolens
medarbejdere. Inden den farste maned efter lanceringen har 375 studerende tilmeldt
sig gruppen pa de sociale medier, og herefter bruger projektmedarbejderne i
Ungdomsskolen jeevnligt portalen, nadr de seger profiler til forskellige
samskabelsesprojekter og opgaver i organisationen. Denne fase er en spandende tid
for aktererne, da idéer og initiativer spredes som ringe i vandet — vi har tilsyneladende
skabt et magdested mellem civilsamfund og forvaltning, som er relevant, og som mgder
de studerende pa preecis de platforme, som de orienterer sig pa i dagligdagen.

Rent fysisk har pilotprojektets styregruppe samt de tilknyttede frivillige studerende til
huse p& ungdomskulturhuset KUL, der er placeret i Aalborg midthy i
kulturinstitutionen Nordkraft. Den daglige leder har givet gruppen nggle til stedet, der
er stillet en kaffeautomat til radighed, og lokalerne er uformelt og dekorativt indrettet.
En vintage Narrebro-stil mgder de enorme bygningsflader bestaende af ra beton. Det
er den perfekte ramme om praksisfallesskabet bestaende af projektledere og frivillige
studerende, og gruppen faler sig bade gnsket og betydningsfuld. Den daglige leder
Esben er ben og varm i hans dialog med de frivillige, det er tydeligt at idéerne, som

119 Frivillighedsprojektet blev formelt overdraget til Annika, som netop var tilbagevendt fra
barsel i slutningen af 2013. Annika forlod dog organisationen efter f& maneder, hvilket
beskrives nermere i analysen kapitel 5.

120 KUL samt stedet daglige leder Esben indgar i afhandlingens ferste analyse, kapitel 3
Projektet i konteksten.
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de studerende arbejder p&, er en perfekt parallel til hans vision for KUL’s fremtid —
der vil komme flere unge mellem 19 og 25 ar gennem institutionens dgre. Det fysiske
rum, den anvendte kommunikationsteknologi, projektledernes profiler og ikke mindst
Esbens karakter skaber til sasmmen handlerum, hvor sprogspil og referencerammer er
velkendte. | dette rum har alle en kandidatuddannelse fra Aalborg Universitet, eller vi
er som studerende i gang med at tilegne os den. Projektbegrebet blev ikke bare
introduceret for os alle som arbejdsform under bacheloren, nej, da alle aktarer er under
fyrre ar, er det en arbejdsform og proces, vi har indgaet som del af, siden folkeskolen.
Fogh Jensen vil sandsynligvis papege, at denne aktgrkonstellation befinder sig et
skridt narmere det rendyrkede projektsamfund end det miljg, jeg indledningsvis
beskrev fra Ungdomsskolens forvaltningsgang. Miljget udvikler sig hurtigt, omstiller
sig hurtigt, og pilotprojektprojektets opleves som en midlertidig stgrrelse, der ikke har
til hensigt nogensinde at ramme en egentlig driftsform, hvilket jo er Kurts intention
og logik, nar han i rammeaftalen fremhaeever behovet for systematik og beeredygtighed.

| dette praksisfeellesskab taler vi om, hvad der skal ske med frivilligheden og det
udviklede samarbejde, nar projektet treeder ind i slutfasen i 2013. Pa dette tidspunkt i
aktionsforskningsprojektet er jeg nu synligt gravid, sa den forestaende barsel er et
naturligt emne at drgfte. Foruden det forholdsvis store netveerk af frivillige, der
deltager i forskellige pilotprojekter grundet Skab Dig’s kommunikationsplatform, er
en mindre samling specielt dedikerede studerende nu ved at samle sig som en fast
gruppering om styregruppen. De har idéer, vil noget mere med projektet og udviser et
engagement ud over det seedvanlige. For hvert tilbud om samskabelsesprojekter, som
ungdomsskolens projektmedarbejdere placerer pa platformen, mgder vi disse samme
gengangere af frivillige. Praksisfeallesskabet, som vi sammen etablerer med KUL som
fysisk ramme, mener i hgj grad, at konceptet har potentiale, men den nuverende form
er uholdbar, for udviklingsprojektet mgder snart sin afslutning, og jeg som
projektleder skal pa barsel.

Aalborg Universitet gjner ligeledes et koncept med muligheder og
udviklingspotentiale og veelger i foraret 2013 at handle. Lena samt hendes ledelse har
altid indgéet i projektet med den strategi at udvikle en forstéelse af det frivillige
netveerks potentiale, som en made hvorpd de mest kompetente og energiske
studerende kan motiveres og anvendes i Aalborg Universitets strategiske
kommunikation med lokalomradet. Nedenstdende interviewuddrag er fra et
refleksionsmgde med Lena, hvor samskabelsesprojektets proces og de gjorte
erfaringer droftes:

Lena Det startede med, at du tog kontakt til Matchmaking med nogle
tanker omkring et projekt, som du var i gang med at finde nogle
samarbejdspartnere til. | den forbindelse var du interesseret i at
snakke med os. Til mgdet deltog jeg, min kollega Morten og
dig. Du preesenterede dit projekt og spurgte ind til en masse ting
angaende, hvordan man navigerer og kommer i kontakt med os,
eller hvis man er studerende og gerne vil i kontakt med
samarbejdspartnere osv.
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Christina Kan du skitsere hvilke ting pd mgdet, hvor | teenkte, at her var
der noget, som | ogsa gerne ville?

Lena Vi havde identificeret problematikken om, at der var rigtig
mange virksomheder, der efterspurgte studenterrelateret
samarbejde. Det var en udfordring vi havde ved hver
henvendelse, hvor vi hver gang skulle igennem den interne
matchmaker, som tit slet ikke havde kontakter ud til de
studerende, og som heller ikke havde ressourcerne til at lede
efter egnede kandidater i den store mengde af studerende.
Nogle gange var vi heldige, at det kunne lade sig gare, og nogle
gange var vi ikke. Vi havde ikke selv nogle kontakter vi kunne
tage fat i.

(Bilag 1.19 Interview 2014)

I 2013 er Lena klar med et nyt koncept. Frivillighedsprojektets serligt engagerede
frivillige fra Aalborg Universitet tildeles deres egen organisatoriske enhed under
Center For Matchmaking med Lena samt en kollega som projektleder, og designet er
baseret pa alt, hvad vi de seneste tre ar har leert af udviklingsprojektets udfordringer
og successer. Konceptet kaldes et netvaerk, hvor studerende med ambitioner og lyst til
samskabelse, pa frivillighedens preemisser kan ansgge om medlemskab. De vil som
del af dette tilhgrsforhold indga i en enhed, som Aalborg Universitet anvender, nar
den markedsfarer sig selv for sin omverden. Konceptet hedder: AAU Matchers.

Christina Vi er géet fra en situation med tre organisatoriske
samarbejdspartnere, der gerne vil det hele i forhold til
samarbejde mellem erhvervsliv og studerende, til en situation
med AAU Matchmakere, som kan lige preecis dét, men kun er
forankret i sig selv. Det ser du som det rigtige valg?

Lena Ja, det synes jeg. Der er spundet noget fint ud af samarbejderne
omkring pilotprojekterne. | stedet for at samarbejderne dar hen,
efter at et projekt er feerdigt, er der kommet noget ud af det, som
er baredygtigt og kan fungere. Der var jo f.eks. ikke en som
dig, der kunne overtage og sidde med det hele. Hvis ikke jeg
havde varet involveret i UngAalborg, og hvis ikke jeg havde
mgdt dig, havde matchers helt sikkert ikke haft den form, det
har nu. Vi havde muligvis bare lavet endnu et netvaerk ligesom
vores eksisterende interne og eksterne Matchmaker netveerk. |
gvrigt er vi i gang med at gentenke hele den interne
Matchmaker struktur til at blive et mere community-drevet
netvaerk; mere interessebaseret og feellesskaborienteret.

(Bilag 1.19 Interview 2014)
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Samskabelsesprojektet bliver i den tredrige projektperiode et spejl, der gar aktarerne
opmarksomme pa siloteenkning, bureaukratiske tunge arbejdsgange og uudtalte
hierarkier og kommunikationsgange i egen organisation. Som Majgaard udtaler, sa er
samskabelsesprocesser super besvarlige (Majgaard 2013), og i Frivillighedsprojektet
udfordres Ungdomsskolen lgbende af projektet som fremmedlegeme og dekoblet
struktur til hovedorganisationen. Da Kurt forlader tenketanken omdgbes den til
overordnet styregruppe for det samlede Frivillighedsprojekt, og aktgrerne anvender
nu forummet til at diskutere tematikker som gkonomi, lovstof i forbindelse med
frivillighedsbegrebet, konkrete arbejdsopgaver og tidsplaner. Her handlingslammes
gruppen ofte, da ingen projektmedarbejdere besidder de forngdne ledelsesbefgjelser
til at treeffe starre gyldige beslutninger. Vi kan intet foretage os uden ledelsernes
opbakning og godkendelse. Hvor samskabelsesprocessen giver energi i projektets
indledende fase, opleves den som tung og for langsom til projektets form, som
arbejdet skrider frem. Center for Matchmaking veelger ved projektperiodens udgang
at anvende erfaringerne fra tidligere ar og skabe deres eget frivillighedsnetvaerk.

Lena Du sad som overordnet blaekspruttetovholder, hvilket jeg til
tider syntes var en hard og ubarmhjertig opgave. Man rykkede
i dig fra begge sider, der var uklarhed omkring hvor meget
frined du havde - ogsa i forhold til budget. Det var sveart at
navigere i, nar du pd den made skulle servicere mange
forskellige.

Christina Rent praktisk var de her 2-3 organisationer ikke bygget til at
arbejde sammen. Eksempelvis kunne man ikke tage studerende
fra ét sted og s give dem “en gave” et andet sted for at have
veeret med. Det var sadan nogle praksisting, der var dybt

frustrerende.

Lena Selvom at det “kun” var pilotprojekter, der blev sesat, afleder
det jo alligevel rigtig mange spgrgsmél og grédzoner, man skal
navigere i.

(Bilag 1.19 Interview 2014)

Center for Matchmaking benytter sin deltagelse i Frivillighedsprojektet, som et
afsggende design, hvor ledelsen forholder sig aben i forhold til, hvordan visioner og
strategier som del af en leengere proces oversettes til den konkrete praksis. For denne
organisation har der her i hgj grad veeret tale om tiltroen til et leerende feellesskab, der
har vist sig at veere direkte praksisudviklende, og som har foretaget &ndringer dybt
ind i egen organisation. Rgviks beskrivelse af, hvorledes translationsmekanismen i
organisationsforandringer bliver meningsfuld, indebzerer som navnt begreberne;
viden, mod, tAlmodighed og styrke (Revik 2007). Center for Matchmaking investerede
ressourcer og tid i, hvad Akerstram kalder en skrgbelig mulighedsmaskine, og modsat
ungdomsskoleinspektaren bygger engagementet pa en tadlmodighed og styrke til, at
lade projektet udfolde sig og muligvis skabe innovation. Jeg vil her ga imod

163



PROJEKTETS LOGIK — DEN OFFENTLIGE SEKTORS PARADOKS

Baumanns beskrivelse af individet i den flydende modernitets manglede oplevelse af
tillid og loyalitet mellem projektmenneske og ledelse (Z. Bauman 2004). | Lenas
tilfelde bygger hele strategien og den senere udvikling af Matchers pa dyb tillid og et
solidt fundament for videndeling mellem ledelse og projektaktar.

Som del af netvarket oplever jeg i samarbejdsrelationen mellem Aalborg
Ungdomsskole og Aalborg Universitet ikke, at der decideret har veret tale om
egentlige helte og skurke i forbindelse med det samlede frivillighedsprojekt, og i
seerdeleshed Skab Dig portalen, som var det farste pilotprojekt. Ungdomsskolens
indledende rammesatning om konceptet blev oplevet for smal, da Universitetet havde
ambitioner om et netvark, der specielt ogsd omhandlede det frivilliges synliggarelse
i forbindelse med et lokalt privat virksomhedsnetveerk. De omsatte derfor den
genererede laring til en ny kontekst i tide og inviterede udvalgte frivillige indenfor.
Dog var det nok uden tvivl ikke, hvad ungdomsskoleinspektgren indledningsvis havde
forestillet sig, at samarbejdsrelationen skulle udvikle sig til.

I det nye koncept far frivilligheden dog et ganske andet formél. Netvarkets
kerneydelse er at synligggre Aalborg Universitet og de udvalgte studerende, der kan
noget ud over det sedvanlige. Fallesskabet er ikke for alle, og Ungdomsskolens
ambition om udvikling af egen kerneydelse i forbindelse med netveerket er helt
forsvundet. Leringen fra Frivillighedsprojektet er oversat til en ganske anden form,
og det er bestemt ikke alle studerende, der hverken inviteres eller tiltreekkes af
konceptet. Jeg oplever gruppen som bestdende af mere business-orienterede 12-tals
studerende med fokus pa skabelse af en tidlig karrierefortelling end klassiske
frivillige?* profiler, der tiltreekkes af en specifik sag eller af det sociale feellesskab.

4.2.5. OPSAMLING

Lering kan ikke designes. Lering hgrer i sidste instans hjemme i
erfarings- og praksisomrédet. Den ledsager meningsforhandlingen; den
beveger sig pa sine egne betingelser. Den glider gennem revnerne, den
skaber sine egne revner. Laring sker, design eller ikke design.

(Wenger 1998, 255)

Jeg vil afrunde dette kapitel ved igen, at vende tilbage til Wenger. Lering kan ikke
designes, den sker, design eller ikke design. Denne fortelling fra en konkret praksis
er ikke uszdvanlig, og den bidrager bestemt heller ikke med en ny metode til,
hvorledes lerende fallesskaber kan designes. Formalet med at beskrive
Frivillighedsprojektets farste pilotprojekt Skab Dig og is&r narstudere dets aktarer

121 Begrebet frivillighed i denne Frivillighedsprojektets kontekst, vil udforskes og redegeres
for, i kapitel 5, Oversettelsen og stemmer fra praksis, der beskaftiger sig med en analyse af det
indhold af projektet, der gnskes indfgrt og implementeret i ungdomsskolens konkrete praksis.
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og herigennem netvarkets tilblivelses samt organiseringsprocesser har veeret at
udfolde den vigtige historie om, hvordan organisationer arbejder og navigerer
forskelligt i det tvaerorganisatoriske netveerks strategier. Der eksisterer netop ikke en
specifik made, hvorpa leering kan designes, for laering forekommer over alt savel pa
som mellem linjerne i projekt- og udviklingsprocesser. Dog betinges netverket og
samskabelsesprojektet ifalge Sgrensen og Torfing af en vertikal orden, der pavirker
styrringsvaerktgjer sdvel som magtpositioner. Netveerkets forhandlingsrationalitet
udfordrer i udspillede narrativ den hierarkisk betingede styringslogik, som, ifglge
Fogh Jensen, kendetegner disciplinsamfundet. Et netvaerk, hvis formal er udforskning
af et leeringspotentiale, skaber altsd de bedst mulige betingelser for dette, hvis
styringslogikken ikke er den, der tilhgrer disciplinsamfundet. Kapitlet her beskriver
forskellige organisatoriske tilgange og forstaelser af, hvordan udviklingsprojekter og
innovation egentlig bliver til i tvaerorganisatoriske samskabelsesprocesser, og det
synliggeres ligeledes, hvordan begivenheder, der udspilles i praksisfaellesskabet,
skaber grobund for meget forskellig organisatorisk lering afhaengig af de
oversettelseskompetencer, de deltagende netveerksmedlemmer hver iser besidder
(Revik 2007). Her ma jeg desuden papege vigtigheden af ledelsesopbakning og viljen
til tdlmodigt at ~gd med idéerne” og give processerne tid til at udfolde sig, nar
pageeldende aktgrer arbejder med at oversatte begreber og organisationstrends til
egen praksis.

Kapitlet har foruden leringsaspektet behandlet, hvorledes samskabelsesprocesser kan
udfoldes tveerorganisatorisk, og jeg har betonet, hvad der i denne konkrete praksis
viste sig betydningsfuldt for en sddan samarbejdsforms indfering. Den
tvaerorganisatoriske  kompleksitet blev her beskrevet med udgangspunkt i
tematikkerne: ligevaerd og styrring, den personlige samt organisatoriske
relationsdannelse og betydningen af de fysiske rum og den anvendte
kommunikationsteknologi.
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KAPITEL 5. OVERSATTELSEN OG
STEMMERNE FRA PRAKSIS

Dette kapitel vil gennem en sidste praksisfortelling udfolde kompleksiteten, der
unzgtelig er til stede, nar én organisatorisk metode eller trend forsgges oversat til en
anderledes og ny organisatorisk sammenhzang. Ifalge Ravik forgar denne mekanisme
i forleengelse af en eksisterende forestilling om:

(..) at egentlig hgyst ulike virksomheter har det til felles at de er formelle
organisasjoner. Det er denne (om)konstruksjonen av ulike virksomheter til
tilnaermet like systemer kalt “organisasjoner”, som i sin tur etablerer et
massemarked for ideer og oppskrifter for utforming, styring og ledelse af
slike systemer.

(Rovik 2007, 21)

Efter en analytisk konceptualisering af hele overfgringskaeden fra projektidé og
strategi til dets mgde med en given kontekst er jeg nu er naet til, hvorledes de konkrete
begreber og visioner iboende projektet omsattes eller oversettes og udspilles i en
specifik praksis. Hvad adskiller det, der skabes, fra den strategi, udvalgte ledere
oprindeligt forestillede sig skulle implementeres? Rgvik understreger, at sakaldte
oversattelser altid vil forekomme, nar organisationstrends mgder praksis, da ingen
organisationer er ens. Han skubber gennem sin forskning til logikken om selve
organisationsbegrebet ved at papege, at virksomheder grundleeggende er meget
forskellige, og at det helt naturligt skaber udfordringer at placere deres varierende
strukturer og identiteter under et samlet begreb, organisationsbegrebet, for derefter at
forestille sig, at de kan styres, driftes, udvikles og forstas pa én og samme méade. Det
skaber et marked for konsultative organisatoriske ydelser, hvor mange udraber sig til
eksperter over skiftende moderigtige ledelses- og strukturerende begreber, og dette
skaber igen en praksis i virksomheder samt institutioner, der i en lind strem af
kontinuerlige forandringstiltag eksponeres for bade gode som darlige overszttelser
(Rovik 2007, 319-339). En central pointe i de forrige kapitler har veret, at
forandringsprojekters successer opleves som afhangige af netop den kontekst
projektet placeres i, den herskende styringsrationalitet samt de modsatrettede
logikker, der ofte ager kompleksiteten i projektets indfgringsfase.

Dette kapitel navigerer helt tet pa det pilotprojekt, der blandt ungdomsskolens
medarbejdere gik under navnet Seminarieprojektet'??, Ved at beskrive dette projekts
kringlede vej og udvikling gennem Frivillighedsprojektets tredrige projektperiode vil
jeg tage fat p& netop aktgrernes oversattelseskompetencer, hvilket, som beskrevet

122 For overblik over igangsatte pilotprojekter og de tilhgrende aktgrer se afsnit 1.6.1. Oversigt
over igangsatte pilotprojekter, og afsnit 2.5.1. Fortallingens persongalleri.
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ovenfor, er et begreb defineret af Rgvik. Dette perspektiv kombineres med, hvad jeg
vil kalde oversattelsesbetingelserne, i det konkrete projekt. | fortellingen om
Seminarieprojektet tydeliggeres hvorledes Akerstrams beskrivelse af “de skrgbelige
mulighedsmaskiner” og ligeledes Raviks definition af de “tomme skaller” bliver
arenaen, hvor rationalitetsmyter og institutionelle logikker tilhgrende savel
Ungdomsskole, uddannelsesinstitutioner som studerende kontinuerligt krydser
klinger, udfordrer samskabelsesprocessen og derved gger kompleksitetsniveauet.
Narrativet er en synliggarelse af, hvorledes begreber oversattes forskelligt afhaengig
af eksempelvis akterposition, virkelighedskonstruktion og kontekst. Derved falger
dette afsnits logik og pointer de forrige kapitlers, men jeg vover mig nu for farste gang
i afhandlingen ud i analysen af selve det skabte produkt — arbejdet med
frivillighedsbegrebet.

| dette kapitel introducerer jeg, det kor af helt centrale stemmer, som endnu ikke har
faet en fyldig plads i fortzellingen, nemlig de frivillige studerende selv. | dette
pilotprojekt er der tale om leaererstuderende fra University College Nordjylland, der
ved projektstart netop pabegynder uddannelsens tredje semester, hvor de har valgt
specialpaedagogik som linjefag. Afhandlingens sidste analyse vil pA samme vis som
de forrige kapitler sgge sit analytiske grundlag i en forstaelse af den metakontekst,
som Frivillighedsprojektet udspilles i og som del af. Jeg vil fegrst udfolde
frivillighedsbegrebet som varende del af den politiske diskussion omhandlende,
hvilken rolle velfeerdsstaten skal spille i fremtiden i forhold til veegtningen af den
enkelte borgers medinddragelse og ansvar (Majgaard 2017). Frivilligheden klinger i
denne debat forskelligt afhaengig af, hvem der taler om begrebet og i hvilken kontekst.
Jeg vil her se nermere pa, hvilken betydning specielt den politiske diskurs far for
Seminarieprojektet. Dertil vil jeg beskrive, hvorledes et frivillighedskoncept lant fra
staten Philadelphia mgader virkeligheden p& sdvel en lereruddannelse som et
Uddannelsescenter, hvor lerernes hovedfokus er unge mellem 15 og 25 &r, der
forsgger at blive uddannelsesparate, bestd en afgangseksamen eller maske bare leere
det danske sprog. Kapitlet her tilhgrer stemmerne fra praksis, de, hvis hverdag blev
maerkbart péavirket af et ledelsesinitiativ og en vision om frivillighed og samskabelse.

5.1. FRIVILLIGHED SOM METAKONTEKSTEN

Frivillighed anno 2017 er et politisk aktuelt og omdiskuteret emne, der i disse ar
hyppigt foreslas som en mulig lgsning pa nogle af velfeerdssamfundets udfordringer
(Majgaard 2014). De senere ars politiske debatter er preeget af en optagethed
omhandlende frivillighedens potentialer som samskabende krafter, der kan supplere
velferdsstatens kerneydelser. Der er fokus pa tiltag som: Frivillige, som ekstra haender
i barnehaverne, og frivillige som besggsvenner pa plejehjemmene, og det er kilde til
utallige debatter og diskussioner blandt landets politiske flgje, hvorvidt disse projekter
helt undergraver selve velfaerdsstatens byggesten og ideologi, eller hvorvidt de er en
ngdvendighed at etablere for at bevare velfeerdsstatens eksistens (Haubek og Kuvist,
2014) (Majgaard 2013) (Aarup 2011). Specielt har den offentlige sektor og flere
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private organisationer siden finanskrisens indtog i 2008 arbejdet fokuseret med
udviklingen af tvaerorganisatoriske partnerskaber og netvaerk, der ogsd medtenker
civilsamfundet samt de frivillige organisationer og foreninger (Aarup 2011)
(Majgaard 2014). Frivillighedsbegrebet opleves, som en vasentlig tematik, og som
havende et stort potentiale i diskussionerne om velfardsstatens udvikling, forandring
og reformering. Der er bred enighed om at betragte det frivillige samfund som en
ressource, men dens karakter er ligeledes en udfordrende starrelse, der findes
kompleks i sin handteringsform. Frivillige aktarer involverer sig pa andre preemisser
end lgnmodtagere, kan forpligtes i langt mindre grad og motiveres af andet end en fast
manedslgn. Der er mange ubekendte faktorer forbundet med samskabelse,
partnerskabsdannelse og udviklingsprojekter involverende frivillige, som hverken
forvaltningerne, det private erhvervsliv eller forskningen endnu har en skraeddersyet
Igsningsmodel for, men i disse &r er eksperimenter og arbejdet med nye metoder for
samskabelse i hgjsedet (Majgaard 2017) (Aarup 2011) (Skérhgj og Kappelgaard
2012) (Frovin 2016).

I hele landet eksperimenterer kommuner med, hvordan de bedst kan
samarbejde med frivillige og inddrage civilsamfundet i udviklingen af den
kommunale velfaerd.

(Ibsen i Frovin 2016).

Roskilde Universitetscenter har &bnet et Center for Socialt Entreprengrskab, Roskilde
Festival blev i 2009 med sine 32.000 frivillige udnavnt til en af Danmarks stgrste
ledelsesbedrifter, og aret 2011 markedsfarte regeringen som frivillighedens ar i
Danmark og satte gennem forskellige kampagner fokus pa, hvordan man som borger
kan gare en forskel for sine medmennesker og for samfundet gennem frivilligt arbejde
(Social- og Indenrigsministeriet 2014). | januar 2013 besluttede regeringen at afsztte
midler til at etablere frivillighedscentre i alle landets kommuner, og i strategien for
Aarhus som Europzisk Kulturhovedstad anno 2017 har byradets politikere valgt at
afsaette midler til et omfattende frivillighedsprogram (Lund 2015).

Kommunernes samarbejdet med civilsamfundet har veeret stet stigende
over de seneste ar. De seneste tal fra 2014 viser, at halvdelen af
kommunerne aktivt involverer frivillige foreninger i udviklingen af fx
&ldre- eller frivillighedspolitik. Tre ud af fire kommuner forteller, at de
samarbejder mere med foreninger og civilsamfund end tidligere. Ud over
at inddrage borgere og foreninger i politikudvikling arbejder kommunerne
0gsd i stigende grad sammen med civilsamfundet om falles projekter,
ligesom de indgar flere partnerskaber med foreninger

(Frovin 2016).

Mange danskere engagerer sig i frivilligt arbejde. Ifglge Frivilligrapporten 2014, var
42 procent af den danske befolkning det pageldende ar engageret i ulgnnede frivillige
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aktiviteter (Social- og Indenrigsministeriet 2014). Ser man derimod pé en femarig
periode, var der her tale om et frivilligt engagement hos helt op til 70 procent af
befolkningen. Det er altsé en stor del af danskernes hverdag og livssituation, at vi i
forskellige perioder af vores liv, styres ind i miljger, hvor vi af den ene eller anden
arsag engageres i ulgnnet arbejde. Maske bliver vi foraldre og treeder ind i
dagtilbuddets foraeldrebestyrelse, maske abnes et asylcenter i vort lokalmiljg, méaske
har vi en sportslig interesse og engagerer os som treenere, eller vi har sygdomsramte
familiemedlemmer og bidrager pa forskellig vis til tilknyttede foreninger eller
stgttegrupper. Undersggelser fra 2014 viser, at danskerne samlet investerer, hvad der
svarer til en million timer dagligt i frivillige fallesskaber (Social- og
Indenrigsministeriet 2014). Kommunerne har faet gjnene op for, hvorledes et samspil
med en partner indeholdende sa stor en kapacitet, potentielt kan udfoldes, hvis
metoden forfines, og matchet mellem kommune og frivillige bliver baredygtigt og
meningsgivende. Ifglge Majgaard ber dette samspil udforskes i en tid, hvor
velfeerdsstaten er under kraftig rekonstruktion, og hvor der fattes knaphed pa stort set
alt (Majgaard 2013).

Men frivillighedsbegrebet i Danmark er pd samme made som velferdsstatens
udseende og karakter i kontinuerlig udvikling og forandring (Majgaard 2017).
Specielt det danske foreningsliv udfordres i disse ar, da der savnes tilslutning og
opbakning fra de frivillige. Ligeledes oplever de frivillige organisationer faerre
medlemmer, end de traditionelt har set, komme ind af deres dare. I1fglge Andersen er
tidstendensen den, at vi engagerer os i frivilligt arbejde som individualister, nar det
passer i vores kalender og ofte kun, nar det er i tiltag, der har direkte betydning for os
selv eller vores bgrn. Ungdomskulturen vil eksempelvis ikke ngjes med at samle ind
til dansk flygtningehjelp, nej, de vil selv rejse til Afrika og fale, at de gar en forskel
i praksis. De gnsker ikke et fast medlemskab af den lokale idratsforening, hvor der
arligt eksisterer en fallesforpligtigelse indebzrende, at alle medlemmer salger
lodsedler eller varetager en stand pa den lokale festival. | stedet veelger de et
fitnessabonnement og deltager méske som frivillige pa en festival, der maske ligger i
et helt andet land, eller de bidrager i en lektiecafé, da det har positiv indvirkning pé
deres CV.

Vi er farst og fremmest optaget af det, der er til vores eget bedste. Sagen i
sig selv er ikke lengere nok til at motivere os. Vi skal kunne se — og ikke
mindst fgle — os selv i det, vi engagerer os i.

(Andersen i Frovin, 2016)

Frivillighedsbegrebet har faet en anderledes karakter og betydning for specielt
ungdomskulturen, og det betyder for kommunerne, at de mé veere opmarksomme
pa, hvorledes de involverer det frivillige samfund i samskabelses- og
partnerskabsprojekter. Tematikker som: Slip de frivillige I#s og Fra koordinering til
Facilitering fylder i disse tveergaende samskabelsesprocesser, da de frivillige, der nu
er tradt ind i denne arena, netop gnsker medbestemmelse og at patage sig ansvar
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samt ejerskab (Frovin 2017). Som Sgrensen og Torfing beskriver, s& betinges det
frivillige engagement af en demokratisk forhandlingsrationalitet, hvor de ikke blot
vil styres og anvises en funktion og specifik plads i fellesskabet. De frivillige ansker
ikke deltage i et projekt, hvor de udelukkende anvises at skulle szlge lodsedler, nej
de gnsker at indga og involveres i en diskussion om, hvorvidt sddanne lodsedler
eksempelvis kunne oversattes til en elektronisk App (Sgrensen og Torfing 2005) (J.
Andersen 2013).

Vi skal holde op med at tale om de frivillige og de frivillige organisationer,
netverk og foreninger som fladeskummet, som noget ekstra.
Frivilligheden er forudsatning for velfeerd og en integreret del af det at
skabe et godt velferdssamfund. Blandt andet fordi engagement giver
ejerskab til det sted, vi bor. Vi skal blive meget bedre til at anerkende, at
frivillige er kompetente borgere, der kan og gerne vil bidrage og skabe
holdbare forandringer lokalt.

(Klarup 2017)

Og netop her bliver debatten om velfaerdsstatens udvikling seerligt kompleks. For nér
frivillighedsbegrebet oversazttes med: en forudseetning for velfeerd og kompetente
borgere, der gerne vil skabe, hvor efterlader det s& lanmedarbejderen, eksempelvis
social- og sundhedsassistenten eller den fagleerte paeedagog? Skal frivillige overtage de
arbejdsfunktioner, der kan motivere og engagere deres skaber- og ydetrang og s&
efterlade de fastansatte med mere trivielle arbejdsopgaver, hvilket eksempelvis har
vaeret kritiseret i &ldreplejen de senere &r? Kan de fastansatte pa sigt maske helt
undveeres i visse funktioner? Som Majgaard beskriver, sd er det pa sin vis et
spandingsfyldt og modsatrettet paradoks, som medarbejder at blive placeret i endnu
et udviklings- eller forandringsprojekt, der maske pa sigt, skal bidrage til din egen
afvikling (Majgaard 2013).

5.2. ET PARTNERSKAB MED LZAERERUDDANNELSEN

Seminarieprojektet var et pilotprojekt med fokus pa udviklingen af et
partnerskab med leereruddannelsen, University College Nordjylland, og
aret 2011 blev startskuddet for lanceringen af et frivillighedskoncept, der
balancerer i krydsfeltet mellem komplekse organisatoriske strukturer og i
kulturmgdet mellem varierende institutionelle logikker. Pilotprojektet
involverede produktionsskolelarere ansat pa et uddannelsescenter for 9.
og 10. klasses elever, samt en gruppe lererstuderende, der netop var
pabegyndt deres tredje semester med linjefag i specialpaedagogik.

(Bilag 6.3 Ph.d.ens artikler, 2013)
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5.2.1. IMPLEMENTERING AF ET AMERIKANSK SKOLEPROJEKT

Kurt tager, som navnt i de indledende afsnit, i sommeren 2010 med sin
bestyrelsesformand og et medlem af det overordnende ledelsesteam pé
inspirationsrejse til Penn University i Philadelphia for at undersgge en internationalt
rost og anerkendt made, hvorpad universitet og den offentlige sektor i faellesskab
arbejder med frivillighed og samskabelsesprojekter (Harkavy og Amy 2014). | en
periode pa tyve ar har byen udviklet og forfinet samarbejdet med frivillige studerende
og systematisk forsggt at anvende deres engagement som en ressource for et
lokalmilje, der siden 80’erne har kaempet med store skonomiske samt sociale
udfordringer grundet outsourcing af byens store industridrift og eksistensgrundlag
(Harkavy og Amy 2014). Kurt og hans kollegaer introduceres til Penn University, der
som del af uddannelsesinstitutionens praksis arbejder med udviklingen af sociale
projekter, folkesundhedsprojekter og laeringsprojekter. Det er initiativer, der alle har
til formal at understgtte lokalmiljget. Ledergruppen forundres og inspireres af den
made, hvorpa ressourcestarke unge efter et afsluttet High School forlgb engagerer sig
i frivilligt arbejde med at hjelpe andre mere udsatte bgrn og unge. Det er specifikt den
udviklede systematik omkring den frivillige praksis, der har de rejsende fra Aalborg
Ungdomsskoles hovedinteresse, da de amerikanske frivillighedsprojekter er udviklet
pé baggrund af en politisk samt strategisk indsats, der tager udgangspunkt i at et gget
fokus pé& unges sociale forhold og uddannelsesmuligheder skaber positive resultater
for samfundsgkonomien (Heckman 2000). Denne logik er genkendelig og fylder ogsa
pa nuvaerende tidspunkt i den danske politiske debat i 2010, og som s& mange andre
forvaltningsmedarbejdere er disse tre ledere nysgerrige pa det frivillige samfunds
potentiale som strategisk samarbejdspartner. Specielt Kurt sgger i Philadelphia
inspiration til nye metoder at handtere den kompleksitet og de udfordringer, det
indebaerer at veere leder i en afdeling af den offentlige sektor i velfaerdsstaten!?s.

De rejsende besgger blandt andet en lokal skole, hvor tidligere studerende, der netop
har afsluttet deres sidste High School ar, indgar som frivillige i et projekt kaldet Give
a Year”. Konceptet er organiseret som et forlgb af et ars varighed, hvor studerende
frivilligt dedikerer det meste af deres tid til arbejdet pa skolen. | denne periode
fungerer de frivillige som to-lerere, sociale og faglige vejledere for en eller flere
elever, eller de varetager opgaver, som kunne vere at folge elever med hgj
fravaersprocent i skole hver dag. En funktion for de unge frivillige kunne ogsa veere,
at skabe relationer til udfordrede elevers familie eller tilknyttede omsorgspersoner og
i feellesskab arbejde med de udfordringer, eleven synes at mgde, nar de indgar i
skolens praksis og virkelighed. Projektet har det formal at skabe mere overskud og
raderum pa skolen ved at tilfgje ekstra haender og ressourcer i dagligdagen trods store
gkonomiske udfordringer. Muligvis kan den frivillige dertil blive en synlig rollemodel

123 For uddybende nuancering se afsnittene: 3.1.5.Fra samtidsforskning til kommunal kontekst
samt 3.1.6. Jagten pa kerneydelsen.
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og stette for socialt udsatte elever. De studerende far, foruden erfaringsdannelsen og
et styrket CV, det farste ar pa universitetet betalt.

Det amerikanske projekt, hvor en frivillig indsats strategisk anvendes til at understgtte
en specifik skole med en specifik udfordret malgruppe, bliver den farste og mest
direkte pavirkning samt inspirationskilde til udviklingen af Seminarieprojektet. Kurt
har specielt dette projekt i tankerne, da jeg ansattes som aktionsforsker, og
Frivillighedsprojektet pabegyndes Kkort tid efter at ledergruppen igen returnerer til
Danmark. Grundet denne oprindelige amerikanske inspirationskilde tilknyttes jeg i
forbindelsen med tilretteleeggelsen af min forskeruddannelse en forskningsgruppe
ledet af Ira Harkavy pa Penn University i Philadelphia, og dette universitet bliver
sammen med Washington University, grundet dette universitets forskning i
frivillighedsbegrebet samt dets muligheder for udvikling af lokalmiljger, min faste
sparrings- samt forskningsgruppe de kommende ar.

5.2.2. EN LEDELSESINITIERET IMPLEMENTERINGSPROCES

Seminarieprojektet er det eneste pilotprojekt, der far karakter af et kraftigt
ledelsesinitieret implementeringsprojekt, og af denne &rsag adskiller processen sig
derfor ogsd fra Frivillighedsprojektets andre mere afsggende og undersggende
tilgange til samskabelsesformer og tverorganisatorisk  projektudvikling.
Seminarieprojektet betinges indledende af en stram hierarkisk styring samt
ledelsesinvolvering. Kurt valger at vaere en central akter i Seminarieprojektets
styregruppe, og det er ogsd ham, der i de fgrste maneder af 2011 samler
styregrupperepraesentanterne  og initierer hele samarbejdsprocessen  under
betegnelsen: et partnerskab. Ungdomsskoleinspektaren gnsker at omsatte de
grundlaeggende idéer fra de amerikanske frivillighedsprojekter til den danske kontekst
og virkelighed, der udspilles i Aalborg Kommune i 2011. Samskabelses- og
frivillighedsbegrebet er begyndt at fylde mere i den danske politiske debat og strategi
pad dette tidspunkt, men Kurt har endnu intet kendskab til systematiske
udviklingsprojekter, der afprgver metoder til samarbejdet med frivillige hverken i sin
eller i andre forvaltninger i kommunen. Ungdomsskoleinspektaren identificerer sig
selv samt sin organisation som en frontlgber, der baner vejen for udviklingen af nye
metoder pa ungeomradet, og et gget samarbejde med studerende, der engagerer sig pa
frivillighedens betingelser, bliver for Kurt et af svarene pa nogle af de udfordringer,
han som leder af en afdeling af det offentlige i den danske velfaerdsstat star overfor
(Majgaard 2017)%24, Han pétager sig i dette pilotprojekt en aktiv oversetterrolle af
Frivillighedsbegrebet i en kontekst, hvor alle aktgrer nu er bosat i Aalborg Kommune
fremfor i Philadelphia, og hvor den lokale kontekst derfor unzgtelig tager sig

124 For redegarelse for de udfordringer Majgaard beskriver at den danske velferdsstat ma
forholde sig til se afsnit 3.1.5. Fra samtidsforskning til kommunal kontekst og afsnit 3.1.6.
Jagten pa kerneydelsen.
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anderledes ud. | det fglgende beskrives den pagealdende skole, der bliver
Seminarieprojektets arena og omdrejningspunkt.

5.2.3. DEN DANSKE KONTEKST BLIVER ET UDDANNELSESCENTER

UngAalborg Uddannelsescenter er en institution, hvis ledelse og budget er underlagt
Aalborg Ungdomsskole. Uddannelsescenteret udbyder skole- og undervisningstilbud
samt kortere kurser, projekter og fleksible forlgb for fagligt eller socialt udsatte unge
i alderen 14 - 25 ar. Malet for alle unge pa skolen er at afslutte en afgangspraven i et
eller flere fag fra den danske folkeskole. Verkstedsundervisning og opnaelsen af
teoretisk indsigt gennem praktiske forlgb er en central del af skolens identitet og
profil, og elevernes hverdag veksler mellem undervisning i veerkstedsfag samt i
almene skolefag. Undervisningen foregar pa sma hold med cirka 10 elever for at skabe
et trygt overskueligt leeringsmiljg, der kan give eleverne bedst mulig forudsatning for
leering og udvikling. Uddannelsescentret er et tilbud til unge, der af varierende arsager
har specifikke behov, der ikke imgdekommes i folkeskolen. Mange unge er allerede
velkendte profiler i det kommunale system og har eksempelvis tilknytning til PPR.
Den frie ungdomsskolelovgivning giver UngAUC mulighed for at strukturere
anderledes individuelle forlgb for disse elever med alternative behov og
forudsetninger for laering!®. Opgaven er ikke let, og skolen er i kontinuerlig
udvikling, da Kurts vision er at tilpasse sig elevernes behov fremfor at fortsaette det
system, som folkeskolen reprasenterer, hvor eleverne skal tilpasses et skolesystem,
der for dem allerede er forbundet med mange nederlag og udfordringer.
Uddannelsescenteret UngAUC er desuden nyligt fusioneret og er en sammenlagning
af to organisationer med hver deres kultur, struktur, elevgruppe og virksomhedsplan.
1 2010 blev Center for 2-Sprogede, en uddannelse for unge med anden etnisk baggrund
end dansk, hvis mél p& samme vis som den oprindelige malgruppe er at gennemfare
en afgangseksamen fra folkeskolens 9. eller 10. klasse, del af uddannelsescenteret,
hvilket betgd, at de nu skulle dele lokaler, ledelse og organisationsstruktur.

Selve igangsattelsen af netop Seminarieprojektet opstér, da UngAUC’s skoleleder,
Vera, over for sin gverste leder, Kurt, udtrykker behov for sparring og stette til en
problematik, hvis omdrejningspunkt er skolens praksis for samarbejde med
leerervikarer. Elevgruppen pa uddannelsescenteret har ifglge Vera behov for trygge
velkendte rammer, og det fungerer derfor ikke at ansztte leerere pa vikarbasis, der
mader pa skolen hver tredje uge og ikke har mulighed for at etablere nogen bearedygtig
og stabil form for relationsdannelse til den pagaldende elevgruppe.
Ungdomsskoleinspektaren, som netop er opfyldt og inspireret af den amerikanske
frivilligheds- og samskabelsespraksis, gjner muligheden for at implementere visse
elementer fra skoleprojektet i Philadelphia, og han oversatter konceptet med et tiltag,
hvor Ungdomsskolen nu skal indga i et strategisk partnerskab med en af Aalborgs

125 For uddybende information om den frie ungdomsskolelovgivning se afsnittet: Aalborg
Ungdomsskole, et historisk narrativ.
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starre videregdende uddannelsesinstitutioner, nemlig Leereruddannelsen, der er del af
organisationen, University College Nordjylland. Den ré idéskitse lyder, at studerende
fra leereruddannelsen, som del af deres uddannelsesforlgb og specialisering
(specialpaedagogik som linjefag), skal indga i den daglige undervisning og praksis pa
uddannelsescenteret. De studerende tilknyttes primaert en udvalgt leerer og kan indga
pa forskellig vis i undervisningen. Malet, som aktgrerne i dette projektet mgdes om,
er gensidig leering og erfaringsudveksling. De studerende modtager derfor ikke lgn
for deres ydelser i perioden. | stedet aflannes de med en felles pulje, de som hold skal
beslutte at anvende til eksempelvis kompetenceudviklende foredrag eller en studietur.
Den indledende rammeaftale er primert udviklet af tre udvalgte aktgrer og
ledelsesrepraesentanter samlet af Ungdomsskoleinspektaren i marts 2011. Denne
proces beskriver jeg i nedenstaende uddrag fra 2011.

I mit farste mgde med denne styregruppe har jeg forsegt at orientere mig
og afkode, hvilke roller vi hver iseer kommer til at fa i samarbejdet om
dette partnerskabsprojekt. Kurt fungerer p& nuvaerende tidspunkt som en
kreativ projektejer, hvis visioner maler forfgrende billeder, som vi alle kun
kan erklere os enige i. Vi kommer til at arbejde med
uddannelsesinnovation i to institutioner pa én og samme tid, hvilket er
enormt interessant. Dog vil virkeligheden i dette projekt adskille sig
vaesentligt fra, hvad Kurt oplevede i Philadelphia, og jeg er spendt pa,
hvorledes denne viden kan omseettes konstruktivt, sa projektet far de bedst
mulige betingelser. Verner er praktikkoordinator fra leereruddannelsen og
besidder viden om studieordninger, lovstof i forhold til fagforeninger og
bliver kommunikationsleddet til lereruddannelsens gverste ledelse. Han
fylder slet ikke i gruppen pd samme vis som Kurt, men forholder sig
afventende og positivt til, hvad projektets potentiale ma vere.
Skolelederen Vera fra UngAUC er ogsa del af styregruppen, og pa det
farste magde har det stor betydning, at hun har kendskab til studieplanerne
samt organiseringsformen pa Uddannelsescenteret. Hun far indledningsvis
en helt lavpraktisk rolle med at undersgge, hvor i ugeskemaet de
studerende kan indgd i skolens praksis og fa de bedst mulige betingelser
for en god opstart. Min funktion i dette pilotprojekt bliver foruden min
forskerrolle en administrativ projektlederposition, hvor jeg indkalder til
mgder, udferdiger kontrakter samt andre centrale dokumenter og har til
opgave at dokumentere og beskrive projektets leringskurve. Kurts
ambition og vision er meget stor, hvad angar dette partnerskab, men
skolelederen selv bliver helt gra og treet at se pa, som mgadet udvikler sig,
og det gér op for hende, at endnu et stort udviklingsprojekt skal udspilles
pa hendes skole, der i forvejen keemper med mange problematikker bade i
leerergruppen og hos eleverne. Jeg fornemmer klart, at jeg for Vera er et
meget markant symbol pa alt, hvad hun finder udfordrende ved
Ungdomsskolens styrings- og ledelsesstil. Jeg vil forsgge at anvende
fornemmelsen af det stemningsbillede, hun skaber i mig, konstruktivt og
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fagligt. Jeg maerker en kraftig misbilligelse, bade hvad angdr min
ansettelse og selve projektet, men der eksisterer ogsa et spil og et
afhangighedsforhold mellem hende og Kurt, der ger, at hun ikke modsiger
sig hans planer for Uddannelsescenteret.

(Bilag 4.7 Feltobservationer 2011)

Den partnerskabsaftale, som aktgrerne i styregruppen ender med at underskrive,
udfaerdiges af mig i april 2011 efter mader i styregruppen, hvor aktgrerne i feellesskab
beskriver, hvad de hver iser gnsker at opna med samarbejdet. Processen er kompleks
og pa samme tid uhyre interessant, for i projektet eksisterer tydeligvis bade de
begrundelser, gruppen velger at formulere pa skrift, og de, der udelukkende
diskuteres af aktgrerne i egen organisation bag lukkede dgre. Partnerskabets officielle
dokumenter beskriver eksempelvis ikke, at uddannelsescenteret savner et stabilt og
fast team af vikarierende undervisere, der ikke blot indgéar som vikarer for en kort
periode, men som har mod pd at engagere sig i organisationen og veere
tilbagevendende kendte ansigter, som eleverne derfor opbygge en beredygtig
tillidsrelation til. Vikardekningspotentialet skrives aldrig ind i partnerskabets
rammeaftale. Kurt beskriver dertil for mig et gnske for partnerskabet, der omhandler
en adressering og forstyrrelse af de klassiske faglareres tilgang til paedagogik og
didaktik. Han vil med projektet “ruske op” i uhensigtsmaessig praksis i klassevearelset
eller pa veerkstedet, s& kvaliteten af undervisningen derved forbedres. Tanken er, at
den videndeling og spejling, der potentielt kan finde sted i det daglige samarbejde
mellem UngAUC’s larere og de larerstuderende, ikke blot gavner den
lererstuderende, men ogsé kan give de uddannede fag- samt almene larere fornyet
syn pd egen praksis. Der forventes altsd indledningsvis meget af disse unge
leererstuderende, som endnu hverken er blevet adresseret eller inddraget i projektets
design og vision. Det samme geelder de leerere, der forventes at skulle samarbejde med
de studerende. Jeg pabegynder i april maned 2011 mine interviews og forhgrer mig
angaende disse parters engagement og idéer til selve pilotprojektets design, men pé
det givne tidspunkt er beslutningen taget, og det er ikke reelt en mulighed for lzererne
at takke nej til samarbejdet. Nedenstdende uddrag er fra den rammeaftale, der
underskrives i maj maned 2011:

09.05.11. Partnerskabsaftale mellem University College Nordjylland
og Ung Aalborg Uddannelsescenter

Formalet med modellen er at skabe sammenhang mellem den teoretiske
undervisning pa leereruddannelsen og den praktiske hverdag pa UngAUC.
De leererstuderende far en platform for leering- og praksiserfaring som hele
klassen kan vere feelles om. Ligeledes vil de studerende nyde godt af at
opleve at blive del af en “hverdag” med velkendte elever - hvor de ogsa
far en fast plads i peedagogiske sparringsteams. Samarbejdsmodellen giver
et realistisk indblik i laererens virkelighed, heriblandt kravene til faglighed
og pedagogiske fardigheder, og pd samme tid giver modellen de
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studerende mulighed for at udvikle egne kompetencer og praktiske
erfaringer.

Modellen skaber tid, rum og overskud til at de leererstuderende kan udggre
en kvalificeret ressource for UngAUC’s lerere og elever. Arbejdskraften
bliver malrettet og de nyeste teorier kan inspirere til nuvaerende praksis.
Pa UngAUC er lererne inddelt i 4 teams med hver deres mél og
fokusomrade. De studerende knyttes til et specifikt team med
udgangspunkt i deres linjefag, kvalifikationer og interesser. Som
udgangspunkt er der plads til mellem 2 og 8 studerende pr. team.

Forudsatninger for partnerskabet

- Det er vigtigt at de lzererstuderende kan indga som ressource og
selvsteendigt varetage undervisningsforlgb med en vis tveerfaglig
kvalitet. Der skal eksistere et engagement hos den enkelte og en
lyst til at skabe relationer til skoleeleverne - derfor er ”’stabilitet
og tillid” veesentlige nogleord.

- Organiseringen af forlgbet skal tilretteleegges fleksibelt, sa
undervisningen pa leereruddannelsen ikke forsgmmes.

- UngAUC samt UCN forpligtiger sig til kontinuerligt at have
fokus pad den tette dialog og det mest hensigtsmassige
samarbejdsforlab, og ved underskreven kontrakt forpligter alle
lerere og kontaktpersoner sig til dbenhed og engagement
omkring pilotprojektet og samarbejdet.

- De studerende har gennem forlgbet tavshedspligt samt
mgdepligt. Brydes kontrakten, kan samarbejdet ophgre
omgaende.

Hvordan honoreres praktikindsatsen?

UngAUC gnsker at bakke op om en fzlles indsats og et teamengagement,
der ogsa kan skabe motiverende band blandt de leererstuderende. Derfor er
tanken at honoraret for de studerendes indsats sker i form af bidrag til
feelles faglige udvikling, eksempelvis til: gaesteforelaesere, innovative
workshops, studierejser, konferencer og lignende.

Den individuelle gevinst indbefatter selvfalgelig ogsa selve erfaringen
med praksis. Et lengerevarende praktikforlgb skaber mulighed for at
udvikle CV’et og opnd individuel erfaring gennem eksempelvis
elevsamtaler og sparringsmgder. Ogsa supervisionstanken i forhold til de
paedagogiske teams er interessant. Her skabes en mulighed for jevnlig
respons pa metodeanvendelse og udfordringerne ved praksis.
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Padagogiske konsulenter kan eksempelvis skabe en ramme om forlgbets
teoretiske perspektiv ved at veere fast tilknyttet og muligvis afholde
workshops - relevante for de studerendes praksiskontekst.

Handleplan

Presentation af projekt. De lererstuderende  mgder
teamkoordinatorerne, som vil informere om mulighederne og
arbejdsgangene i de forskellige teams og undervisningsforlgb.
Herefter istandsettes en form for jobsamtale, og de studerende
tildeles et team efter linjefag, kvalifikationer og interesseomrade.

De leererstuderende pdbegynder deres praksisforlgb i. Nermere
dato afheenger af seminariets logistik og planlegning.

De studerende falger ikke en specifik laerer fast, men er i stedet
knyttet fast til en klasse — sa der hurtigere udvikles et tillidsband
og fundament for leering.

Samarbejdsmodellen inddeles i falgende dele:

et introduktionsforlgb, hvor de leererstuderende fungerer som
statteleerere i en specifik klasse og herigennem bliver bekendt
med praksis.

en undervisningsdel, hvor den studerendes kernekompetencer
danner grundlag for et selvstendigt skreeddersyet forlgb til de
unge. (Hvis en studerendes passion eksempelvis er klassisk
dansk litteratur kan et forlgh designes, sd den studerende far
mulighed for selv at udvikle undervisning, relevante aktiviteter
og et helt specifikt fokus).

Der oprettes et vagtskema, hvor der altid skal vare tilknyttet en
leererstuderende til det enkelte team. Enten varetager de
studerende hver en uge, eller ogsa har de en fast “praktikdag” -
eksempelvis mandag i hver uge (dette skal udvikles neermere alt
efter planlzegningen af seminariets undervisning).

(Bilag 2.4 Partnerskabsaftaler 2011)

5.2.4. FRIVILLIGHEDEN UDFORDRES AF LAERERNES LOGIK

Seminarieprojektet er det farste made med den logik, at noget i Frivillighedsprojektet
faktisk kompromitterer den oprindelige mening og hensigt med velferdsstatens
opbygning og struktur. Lererne breder perspektiverne ud og ser allerede ved mit
farste mgde med dem i 2011 laengere end til blot den betydning, et fast samarbejde
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med frivillige studerende vil have for deres egen praksis. De tenker pa hele den
samlede leregering, pa de arbejdslgse lerere og pa de, der haber at blive tilbudt en
fast stilling pd uddannelsescenteret, hvis de leverer et stabilt og godt stykke arbejde,
som tilkaldevikarer over en laengere periode. Disse indvendinger og diskussioner
opleves bestemt som relevante og helt rigtige at drgfte i denne kontekst. Jeg har blot
senere reflekteret over at dette perspektiv pa de frivillige samskabelsesprojekter, som
undergravende for de arbejdslgse lerere og maske pa sigt for hele velfardsstaten,
udelukkende italeszttes af de, der treeder ind i Frivillighedsprojektet med en
lererfaglighed. Der er altsa forskel pé de institutionelle logikker og myter, der bringes
i spil i Frivillighedsprojektets pilotprojekter, afhangigt af, om der samarbejdes med
Aalborg Universitet eller aktgrer, hvis baggrund er fra professionshgjskoler som
eksempelvis University College Nordjylland:

Jacob Jeg sidder bare og teenker... S& mange arbejdslgse lzrere, der
kommer til at g& de naeste &r. Hvordan fagforeningen forholder
sig til det. Fordi der kommer...

Anja Ja, ja.

Jacob Fordi hvis du skal bruge det som cyklevikar, der er altsd mange,
der er arbejdslgse, og pludselig kan der opsta et eller andet.

Anja Ja man skal sdmand nok passe pa ikke at...

Kaspar Men omvendt altsa ift. vikarer, ift. lgse vikarer, hvor mange
leerere tager det? Det handler mere om, at der er nogen
gymnasiefolk, der skal til at stoppe med at have timer, og det
skal veere de seminariestuderende, der er ude og have timer
altsa. P4 den méde tager man jo ikke nogen arbejdspladser i en
eller anden forstand.

Vibeke Det er ogsd noget med, at hvis vi, det skal vi jo ogsa fortelle
dem, hvis nu vi kan bruge jer. Vi har jo ogsa mulighed for at
spotte nogen talenter.

Christina Det er ogsa et spgrgsmal om rekruttering, ja.

(Bilag 1.5 Interview 2011)

Ovenstdende samtale er fra min ferste dialog med lererne pa uddannelsescenteret
UngAUC i april 2011. P4 dette tidspunkt er beslutningen om pilotprojektet taget af
Ungdomsskoleinspektaren samt bestyrtelsen, og allerede 14 dage efter dette mgde,
underskrives rammeaftalen, der narbeskriver den organisering og form, som de
frivillige lererstuderende skal indga i det kommende &r. Den ovenstaende
leerergruppe, kaldet teamkoordinatorer, er ansvarlige for hver deres afdeling og
personalegruppe pa skolen, og jeg interviewer dem for netop at fa indsigt i, hvilket
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potentiale og dertil ogsa, hvilke udfordringer, de som frontpersonale forestiller sig, at
projektet vil mgde, nadr det skal implementeres i netop deres praksis. Deres
oversettelse af frivillighedsbegrebet er pé dette tidspunkt en kombination af falgende
noget modsatrettede logikker:

- Frivillighed betyder, at skolen modtager en ydelse gratis, hvilket undergraver
traditionelle ansattelsesformer, skaerper konkurrencen blandt personalet og
udfordrer nyuddannede lerere, der maske ikke vil vere vikararbejde til i
fremtiden. Fagforeningen bgr kontaktes.

- I hvilken grad kan frivillige studerende forpligtes, og er de opgaven med den
noget varierede og komplekse malgruppe pa uddannelsescenteret moden? De
frivillige kan blive endnu en byrde for lzererne i en i forvejen kompleks
organisation og udfordrende hverdag.

- Uddannelsescenterets malgruppe, som er laerernes primaere fokus, skal i sidst
ende have gavn af pilotprojektet. De studerende ma ikke udvikle sig til at
blive forstyrrende elementer.

De adspurgte teamkoordinatorer bliver mit talergr ind til de ansatte pa
uddannelsescenteret, der rent faktisk skal samarbejde med de lererstuderende i
dagligdagen. Med til betenkeligheden om anvendelsen af frivillige i netop deres
organisation hgrer ogsa de fortzllinger, jeg modtager i de mere fortrolige rum, der
opstar mellem os; i rundvisningssituationer, over en kop kaffe, eller nar jeg mader
disse medarbejdere til personaledage eller konferencer. De beskriver sig selv som
yderst pressede efter uddannelsescenterets fusion, og der hersker tvivl om, hvorhen
organisationen egentlig beveger sig. Larerne savner et stabilt fundament, hvorfra de
kan praktisere deres lerergerning, men de faler, at de ofte bliver en prgvearena for
konstant foranderlige initiativer og samarbejdsformer. Jeg beskrev indledningsvis, at
Seminarieprojektet igangseettes grundet en vikarproblematik, hvilket af skolelederen
opleves som en problematik, der hyppigt forekommer pa uddannelsescenteret. En
teamkoordinator beskriver i oktober 2011 for mig, at lzererne fgler sig s hardt spaendt
for, at de sygemelder sig langt oftere end oplevet pa andre skoler, som han tidligere
har arbejdet for. Jeg skriver herefter falgende i mine feltnoter:

Kaspar viste mig rundt i barakkerne, den del af UngAUC, hvor han til
daglig arbejder og underviser sine elever. Han forteller ved mgdets
slutning, over en kop kaffe, at skolens lerere har veeret serligt udfordrede
siden fusionen i 2010. Det har at ggre med den tidligere skoleleders afgang
og hermed en introduktion til en ny kultur, der udfordrer den klassiske
fagleerer og hans/hendes tilgang til kontrol over eget undervisningsrum.
Det har dertil at gere med nye organiseringer, nye kollegaer samt nye
elevtyper. Meget har endnu ikke fundet sin rette plads pa skolen, og
eleverne er fortsat en gruppe, der kraever lzererens fulde opmerksomhed.
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Jeg undrer mig over, om Seminarieprojektet egentlig tager fat om
problemets virkelige rod og kerne. Er de hyppige sygemeldinger ikke mere
hensigtsmaessigt at arbejde strategisk med fremfor at designe et projekt,
der lgser vikarproblematikken?

(Bilag 4.14 Feltobservationer 2011)

Jeg oplever responsen fra laererne noget modsatrettet og tvetydig, da de pé den ene
side udfordrer frivillighedsbegrebet. Lererne papeger, at udviklingsarbejde som
Seminarieprojektet i princippet kan undergrave den velfardsstat og de mader, hvorpa
samfundet er organiseret. Larerne gnsker at veere solidariske med deres kollegaer
bade inden- samt uden for arbejdsmarkedet. P& den anden side vil de meget gerne
lukke studerende ind i deres praksis, hvis de viser sig at veere den ressource, de i hgj
grad savner og efterspgrger:?.

5.2.5. MELLEM FRIVILLIGHEDSBEGREB OG PBL-LOGIK

Hvor forrige afsnit har beskrevet frivillighedsbegrebets rolle og anvendelse i debatten
om udviklingen af den danske velferdsstat, vil dette afsnit traede et skridt neermere en
logik, der ligeledes har stor indflydelse pa frivillighedsprojektets tilblivelse og
realisering. Dette afsnit skal handle om begrebet Problem Baseret Laring (PBL), som
er en logik, der ikke blot besiddes af de universitetsstuderende, der indgar i de
forskellige pilotprojekter. Logikken udger ligeledes en central byggesten for de
bestyrelsesreprasentanter, husledere samt projektledere, der alle har en fortid som
udkleekket af netop denne praksis fra Aalborg Universitet. At PBL-begrebet bliver et
veerktej eller mindset i Frivillighedsprojektet, tydeligggres for mig som
aktionsforsker i det gjeblik, der etableres et pilotprojekt, der, modsat alle de andre
pilotprojekter og processer, ikke involverer hverken Aalborg Universitet eller dets
studerende, men som udelukkende udgeres af en partnerskabsrelation mellem
Aalborg Ungdomsskole og University College Nordjyllands Lareruddannelse. | det
fglgende skitseres PBL-logikken samt kulturen, der har veeret central for Aalborg
Universitets selvforstielse siden 70’erne, og jeg vil gennem eksempler fra den
udspillede praksis i Frivillighedsprojektet beskrive, hvorledes denne made at anskue
problemlgsning og projektbegrebet pa ikke er en praksis, der har forskanset sig dybt
inde bag universitetets betonmure. | stedet har forstdelsen og metoden gennem
tidligere studerende og samarbejdspartnere forplantet sig langt bredere til mange af
byens andre organisationer. Blandt andet er savel ungdomsskoleinspektgren samt
hans husledere og projektmedarbejdere enten inspirerede af eller opleert i denne made
at arbejde problemorienteret pa. Jeg vil ga sa langt som til at sige, at PBL pd mange

126 Dette sammenstad mellem forskellige logikker, henviser til tidligere beskrivelser af netop
velfeerdsstatens paradoks, som udfoldes ved hjelp af Majgaards perspektiv og blik afsnit: 3.1.4.
Modstridende krav og udfordringer, 3.1.5. Fra samtidsforskning til kommunal kontekst og
3.1.6. Jagten pa kerneydelsen.
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mader i byens politiske agenda og branding af sin egen profil ogsa er en del af
lokalmiljgets identitet og selvforstaelse.

5.2.6. PBL-BEGREBET OG DETS HISTORISKE RZDDER

PBL som padagogisk og metodisk form er udviklet af Howard Barrows i 1960’erne i
forbindelse med medicinstudierne pa McMaster Universitetet (Barrows, Tamblyn
1980). Tankegangen inspirerede herefter andre universiteter og studieformer i farste
omgang specielt medicinstudier i Holland og Australien, og PBL bredte sig derefter
som undervisningsform flere steder i verden (A. Kolmos 2004).

Parrallet med, at denne strgmning foregik, var der p4 samme tid i Nordeuropa et opger
med det, der blev oplevet som et autoritert og stivnet uddannelsessystem, hvis
disciplinorientering og hovedvaegt pa snavre fagbegreber opleves som skavvredne i
forhold til samfundets behov og udvikling (Krogh, Brgdslev Olsen og Rasmussen
2008). | Danmark var det iseer Roskilde Universitet samt Aalborg Universitet, der tog
behovet for redefinering af samtidens peaedagogiske og didaktiske leeringsformer
alvorligt, og i 1970’erne formulerede de grundlaget for det, vi i dag forstdr som
begrebet projektarbejde. | takt med, at PBL-begrebet i vor tid anvendes flere steder
internationalt, har Aalborg Universitet taget begrebet til sig som deres forstaelse af
den oprindeligt udviklede projektarbejds pedagogik og bruger nasten konsekvent
denne betegnelse for sin praksis, hvor Roskilde Universitet fastholder begrebet
projektarbejde (Kolmos og Graff 2009). Forskellen her er, at PBL-begrebet
indeholder projektarbejde som én af sine mulige former, hvor projektarbejde dog
udger langt den starste del af undervisningsformen.

Projektarbejdet har rgdder i reformpaedagogikken, som i hgj grad er inspireret af John
Deweys forstdelse af problemlgsningsbegrebet (Dewey 2009). Lering gennem
erfaringsdannelse far stor betydning for udviklingen af den paedagogiske tilgang, og i
1980’erne opstilles dertil en rackke centrale begrundelser for, hvorfor projektarbejde
giver mening savel i teori som i praksis. | et samfundsperspektiv understatter
projektarbejde kravene om at kunne navigere som samfundsborger i en kontinuerligt
forandringsproces, der kraever evner til omstilling og fleksibilitet. | et paedagogisk
perspektiv beskrives projektarbejde som et brud pa den autoritere klassebaserede
undervisningsform, og det vagtes, at der skabes flere deltagelsesmuligheder samt rum
for medbestemmelse, tryghed og samarbejde. Fra et psykologisk perspektiv
argumenteres for projektarbejdets form gennem en beskrivelse af, at eleven, der
arbejder i projekter, konfronteres med egne forudfattede forestillinger om
virkeligheden og lgbende udfordres af andres perspektiver og meninger. Det skulle
dertil veere et opger med en mekanisk rutinepraeget leeringssituation (Berthelsen,
Ileris og Clod Poulsen 1985).

PBL-modellen har med sit projektfokus historisk gennemgaet forskellige faser, hvor
de politiske vinde har vejret bade for- og imod laeringsprincippet. | dag marker
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Aalborg Universitet, hvad Laursen betegner, en lykkelig slutning, da PBL-modellen
harmonerer meget godt med de forventninger, der eksisterer til underviserrollen, den
studerendes rolle og rammesatningen for leeringsrummet pé de danske universiteter i
dag. Veegtede kompetencer relateret til det at veere elev eller studerende er tematikker
som: at tage ansvar, foretage selvstendige valg samt evnen til at omsatte og fortolke
teoretisk viden i praksis. Projektarbejdet passer med sit fokus pa faciliterede
lereprocesser ind i denne diskurs, og i dag er PBL-modellen da ogsé blevet Aalborg
Universitets officielle betegnelse for den eksisterende markedsfaringsmodel, kaldet
Aalborg Modellen (Askehave 2015). Universitetet formulerer fglgende vision for de
studerendes projektarbejde og samarbejde med den virkelige verden omkring dem:

- Universitetet har som mal at styrke de studerendes kompetencer
inden for problemidentifikation, problemanalyse,
problemformulering,  problembehandling, kommunikation,
samarbejde samt evaluering af arbejdsprocessen og kvaliteten af
eget arbejde.

- De studerende opfordres til kritisk at vurdere projektarbejdets
udgangspunkt og resultater i et perspektiv, der rekker ud over
den enkelte fagdisciplin og arbejdets organisatoriske rammer.

- Eksterne samarbejdspartnere har kendskab til Aalborgmodellen
og samarbejder aktivt med universitetet om de studerendes
projektarbejde.

- Universitetets samarbejde med eksterne samarbejdspartnere er
med til at sikre studerende mulighed for at arbejde med nutidige
og fagligt relevante problematikker.

(Askehave 2015)

Denne introduktion til PBL’s historik samt begrebet som arbejdsform pd Aalborg
Universitet er relevant, da Frivillighedsprojektet bade blev til i et samarbejde med
universitetet og dets praksis, men i hgj grad ogsa fandt sin endelige form gennem sine
frivillige studerende formet af samme institution. Universitetet og dets tradition for at
samarbejde med lokalmiljget om udviklingen af studieprojekter og praktikker har
siden 70’erne vaeret en anvendt pragmatisk metode og del af Aalborg modellens greb.
De studerede opfordres under hele deres studietid til at anvende deres kompetencer i
praksis, lgse virkelige problemstillinger og gennem studier og projektopgaver ggre en
forskel for det omkringliggende lokalmiljg (Askehave 2015) (Kolmos og Graff
2009)(Henriksen 2013, kap.4). Denne laringsform betinges hermed af en sarlig
pragmatisk tilgang til det at studere samt af en lyst til samarbejdsprocesser, lering i
feellesskab og et fokus pa samspillet mellem teori og praksis (Henriksen 2013).

182



At studerende fra Aalborg Universitet ikke anfagter Frivillighedsprojektet, som
undergravende for velferdsstatens form og praksis kan have at ggre med, at de
studerende er velkendte med de samarbejdsformer med det omkringliggende
lokalmiljg, som PBL-modellen opfordrer til (Askehave 2015). De er bekendte med,
at studerende ikke udelukkende opleves, som ressourcer for de samarbejdende
organisationer. Et frugtbart projektsamarbejde kraever en investering i form af tid til
relationsdannelse, konceptualisering og forventningsafstemning (L. B. Henriksen
2013). En studerende, der gnsker at tage virksomheds eller frivilligt arbejde i
forbindelse med sit studie, oplever ikke ngdvendigvis sig selv som en staerk ressource,
der pa sigt kan udkonkurrere Ignnede medarbejdere og aendre velferdsstatens struktur.

5.2.7. FRAVARET AF PBL SKABER RUM FOR EN HIRARKISK
STYRINGSLOGIK

Modsat aktererne i Frivillighedsprojektets andre pilotprojekter, er lererne pa
uddannelsescenteret ikke selv uddannede i eller formet af PBL-metodikken fra
Aalborg Universitet, hvilket pd samme vis gar sig gaeldende for langt de fleste
repraesentanter i den etablerede styregruppe. Seminarieprojektets aktarer fglger de
logikker, der som Fogh Jensen ville beskrive, udger byggestenene i
disciplinsamfundet, og her kommer projektformen til kort (Fogh Jensen 2007). Kurt
oplever sig selv som en PBL-inspireret leder, men han bygger alligevel
Seminarieprojektet op omkring disciplinsamfundets horisontale hierarkiske
ledelsesstil, og forhandlingsrationaliteten nar derved aldrig sit fulde potentiale inden
for projektets farste levedr. Den oprindelige vision, skabt af Kurt, bliver ikke drgftet,
vendt p& hovedet og samlet igen i en ny og tilpasset form som resultat af hver akters
bidrag og perspektiv, og dette betyder, at projektet indledningsvis har mange blinde
vinkler. Aktionsforskningens kobling til de droftelser, der kunne have eksisteret
omkring Seminarieprojektets indledende projektdesign, saettes eksempelvis ikke i spil
med udgangspunkt i et mere kritisk analytisk niveau. Planlegningsfasen kommer
generelt til at baere preeg af manglende inddragelse af de aktarer, der skal handtere
projektet i hverdagen som del af deres arbejde.

De samarbejdende ledelser tager en betydelig beslutning pa vegne af medarbejdere og
studerende, da de underskriver den meget Kklart definerede partnerskabsaftale. De
farste styregruppemgder afholdes i januar 2011, og udkastet til partnerskabsaftalen
formuleres allerede i april. Udvalgte lerere pd uddannelsescenteret og de
undervisningsansvarlige pa Leereruddannelsen inddrages farst i april samt maj 2011.
Den resterende laererstab pa uddannelsescenteret informeres ligeledes om projektet i
maj maned pa et fellesmade, hvor det kommende ars fagfordeling er det centrale
punkt p& dagsordenen.

Kaspar  Der er ogsa et eller andet... For mig er der et eller andet rart ved,

at det her ikke bliver en langvarig proces, der karer mellem dig
og Christina og sa koordinatorerne. Det er det, jeg synes er til
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at.. Jo lengere tid noget bliver holdt fra laererne, jo mere spooky
bliver det.

Anja Men omvendt sa skal vi jo ogsa lere det Kaspar, ikke, for det er
fandeme ikke til at sidde og lave nogen projekter og sa sidde og
brainstorme med 40 mennesker.

Kaspar  Nej, men vi er enige, men hvis vi var 100% trygge ved, at de
bare rejste sig op, og sd begyndte de bare at synge i kor og
synes, at det var helt vildt fedt, sd preesenterede vi det i morgen.
Altsé sd... Der er jo en grund til, at man vil have styr p& nogle
aspekter fgrst. Desuden skal vi huske, at fagfordeling vil vaere
hovedpunktet p& dagsordenen.

(Bilag 1.5 Interview 2011)

Leerernes kritiske pointer og overvejelser i forhold til projektets vision kommer helt
precist til at ramme den eksisterende institutionelle logik og derved de udfordringer,
som projektet falgende mgder i praksis. Kurt har travlt med igangsettelsen af
Seminarieprojektet, og der synes hverken at veere tid eller plads til at lytte til disse
stemmer fra praksis. Det kommer til at betyde, at projektet skal ud pa visse omveje,
for at na sin endelige form, hvilket skal vise sig at blive langt senere i processen.

Ovenstdende uddrag er fra et interview med uddannelsescenterets
teamkoordinatorer'?’, der introduceres til samt inddrages i planerne for
Seminarieprojektet far deres kollegaer. Her papeger laereren Kaspar, at han allerede
nu fornemmer en usammenhangende logik i historieforteellingen om projektet, blandt
andet fordi ledelsen valger at holde planlegningsarbejdet og dertilhgrende
information om det kommende samarbejde med frivillige vek fra
uddannelsescenterets ansatte. Dertil problematiserer han det fellesmgde, hvor Kurt
og skolelederen har besluttet, at projektet skal introduceres for skolens ansatte. Det er
et eftermiddagsmade med feellesspisning omhandlende arets kommende fagfordeling,
og ifglge Kaspar er der intet, der pa dette tidspunkt af aret er mere vigtigt for en
leereransat pa denne skole. Nar praksis altid er i udvikling og til forhandling, klynger
leererne sig til det velkendte, det de har succes med og faler sig trygge i. Ingen gnsker
at tildeles fag, der er placeret langt fra deres egentlige kompetenceomrade samt
specialisering. Han beskriver, at sddan et mgde sagtens kan medfere tarer fra nogle
ansatte samt heftige debatter medarbejdere og ledelse imellem. Han mener ikke, at
Seminarieprojektet og introduktionen til frivillighedsbegrebet som nyt initiativ pa
skolen, vil blive husket, reflekteret over eller overhovedet gnsket debatteret pa en
sddan dag. Lerernes fokus vil vere et helt andet sted — pd den kommende

127 De tidligere preesenterede lzerere: Kaspar, Anja, Vibeke og Jacob.
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fagfordeling. For at skitsere lerernes virkelighed, dagligdag og preemis pa
uddannelsescenteret siger Kurt selv i 2012:

Kurt UngAUC er meget speciel. Det er nok en af de mest
foranderlige arbejdspladser i Danmark. Der sker konstant
forandringer, fordi hele modellen netop er bygget op omkring
fleksibilitet, hvor vi forsgger at tilpasse os de problemstillinger,
der er i forhold til 95%-problematikken. Det vil sige, at vi hele
tiden forsgger at lave tilbud, der matcher de udfordringer, der
er for at nd dét mal. Derfor kan man godt have 11 klassetyper i
dag og om et halvt & 11 andre. Det stiller store krav til
personalet, men det slider ogsa hérdt pa dem.

(Bilag 1.13 Interview 2012)

Teamkoordinatoren Kaspar fér ret, og da projektet i september maned 2011 ifglge
kereplanen skal pabegyndes, kommer det tilsyneladende aldrig rigtigt i gang. Efter de
ledelsesinitierede opstartsmgder, hvor holdet fra lereruddannelsen vises rundt pa
uddannelsesinstitutionen og mader elever samt leerere, gar processen tilsyneladende i
sta, og meget fa studerende pabegynder et praksisforlgb pd uddannelsescenteret.

Det viser sig kontinuerligt at veere meget langt fra virkeligheden i en styregruppe til
en lerers dagligdag og oplevelse af organisationen i praksis. Ingen fortellinger er
ngdvendigvis mere sandferdige end andre, men Seminarieprojektets udfordring
bliver, at de energiske og bleendende ledelsesvisioner og steerke forteellinger kommer
til at overhgre indvendingerne og forslagene til strukturendringer fra de, der skal
arbejde i projektet til hverdag. Kurt gnsker at implementere og forme sit eget
Philadelphia-projekt, men besidder ikke den talmodighed til udvikling af
projektprocessen, som Rgvik blandt andet fremhaver som essentiel for at lykkes med
implementering og kompetente oversattelser af organisationstrends og -idéer (Ravik
2007).

Modsat Aalborg Ungdomsskole har The Netter Center of Communication
Partnerships specialiseret sig i udvikling af samt videndeling omkring Philadelphias
metoder og praksis for samskabelse med frivillige studerende i en periode pa over 20
ar. | 2013 interviewer jeg Amy Cohen, der fungerer som specialist i frivillighed og
arbejder som netveerksleder p& Washington Universitet??8, Hun har en fortid pa The
Netter Center i Philadelphia og forsgger i 2013 at bidrage til min begrebsforstaelse og
erfaringsramme i forhold til lokale tilpasninger og oversattelser af
frivillighedsprojekter. Hendes pointe er netop, at overszttelser tager tid og ma ske
med starste hensynstagen og fokus pa den kontekst, projektet forsgges implementeret

128 For mere information om frivillighedscenteret i Washington se bilag 1.18., hvilket er et
leengere interview med Frivillighedskoordinator og lektor Amy Cohen.
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i. Selvom hendes ekspertise og erfaring for udviklingen af samarbejdsprocesser
mellem universitet, frivillige og lokalmiljg ikke er flyttet mere end to timers karsel
gstpa til nabostaten, har aktarernes behov, motivationer og engagementer alligevel et
andet udseende her, hvilket kraever en anden indsats af Amy selv.

Amy Yes. In Philly we have been working with volunteer students
for 20 years. | remember sending those people into those
schools. | want to figure out how to do it right here. So | think
[the ambition] is to move in that direction. But at the university
side we’re moving to have some of the departments become
more engaged. Not just one class. We are working the
department that teaches the Spanish language to at ways in
which all of their classes can have a community engagement
piece. It is about having an engagement across the curriculum.

Christina What about transferring the project to a local culture, to a new
location? You have been working with volunteer students in
Philly, now you are here - does it have an influence in the way
you have to work in projects?

Amy Very much. When you go to Philadelphia, you know there is
poor people. When you come to D.C., it is beautiful. You can
never know that we have poor people living here. Our students
have to travel at least half an hour to other communities. So part
of the motivation is that it is very real in Philadelphia. It is much
less real here in Washington. A lot of our faculty comes here
because it is close to national politics, not because they want to
work in the community. That difference is a big motivational
factor. A lot of our faculty wants to be experts on the national
stage. Also, there’s a subtle difference in race politics between
the two cities. | do not know how I would characterize it ...
D.C. has been a majority black city for the last 50-60 years and
it’s beginning to change now. Philadelphia has a significant
black population as well, but it is a bigger city with a different
base - it has an industrial base whereas the base here [in
Washington] is politics and government workers. So there is a
subtle difference in how that works and in how we need to work.

(Bilag 1.18 Interview 2013)

Amy Cohen understreger betydningen af netop oversettelsens betydning, og hun
forklarer at ikke meget mere end hendes sociale engagement flyttede med fra
Philadelphia til Washington. Den ra skitse omhandlende frivillighedshegrebet kunne
anvendes, men bade lokalmiljget samt typen af studerende i den nye kontekst har vist
sig at vaere markant anderledes. En studiekultur er ogsa en ungdomskultur, hvilket er
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kendetegnet ved sin kontinuerlige foranderlige og forskelligt udseende form. Faste
standarder er sjeldent brugbare i samarbejdet med denne malgruppe, der gerne vil
skabe noget sarligt og unikt, og dette udfordrer universiteternes
frivillighedsafdelinger beskriver Cohen.

5.2.8. NAR OVERS/ATTELSEN OVERSATTES AF L/ARERNE

Nar jeg i sparringssituationer med styregruppen forsgger at papege leerernes behov for
inddragelse og dels ogsd at kvaliteten af deres perspektiv vil kvalificere
Seminarieprojektets design, mgdes jeg af argumentet, der omhandler tid.
Frivillighedsprojektet er et udviklingsprojekt pa tre &r, og aktgrerne har derfor ikke
20 ar til gensidig leering af den erfaringsdannelse og videndeling, der bar udveksles
fra pilotprojekt til pilotprojekt, pdpeger Kurt. Projektet ma leere i takt med at det
stables p& benene, og maske snubler det lidt undervejs, men s&, argumenterer
ungdomsskoleinspektgren, er det den leeringskurve vi sammen gennemgar. Kurt er en
handlingens mand, og processer igangsettes hurtigt.

Men det samskabelsesprojekt, der giver mening pa skrift, udfordres indledningsvis af
mange forskellige faktorer, som Kurt ingen mulighed har for at forudsige, da han ikke
har sin daglige gang p& uddannelsescenteret, og derfor ikke kender de tilhgrende
institutionelle logikker. Han ved at sygemeldingerne er mange pd UngAUC, da
arbejdspladsens struktur samt den unge malgruppe kan veere kraevende for laererne,
men han forstar ikke den kobling teamkoordinatoren laver til eksempelvis pointen
omkring betydningen af det arlige fagfordelingsmgde. Nar alt andet er ustabilt og
foranderligt, sa far det stor betydning at undervise i de fag, man som laerer har erfaring
og faler sig tryg og kompetent ved at varetage, forklarer den ene teamkoordinator. Da
disse opmaerksomhedspunkter fremlaegges for Kurt, kalder han det helt bogstavligt
noget pjat. Han anvender et klassisk autoritetskneb og understreger, at leererne vel ma
anses for veerende voksne mennesker, og at man derfor som leder ma appellere til
deres professionalisme. Den arlige fagfordeling ma ikke fylde s& meget i lerernes
bevidsthed, at Frivillighedsprojektet nedprioriteres til mgdet og i tiden derefter.

I de indledende interviews med teamkoordinatorerne oversattes projektkonceptet
bestemt ikke udelukkende som en byrde eller udfordring for skolen. Tvartimod
arbejder gruppen under hele mit mgde med dem aktivt med at omseette og oversatte
frivillighedens potentiale til netop deres kontekst, deres undervisningsform og deres
elevgruppe.

Vibeke  Det vil jo helt klart lette os. Men hvis det er sédan noget med,
at de hele tiden skal evalueres, og vi skal skrive, hvor langt de
er kommet, og vi skal treekke teori ind, og "nar vi ggr sadan, sa
er det jo fordi.." Sa kan jeg da forestille mig, der er nogen, der
vil sige: "Det orker vi bare ikke!".
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Anja Ja sd skal der ekstra tid til.
Vibeke Ja lige precis, sa skal vi have ekstra tid.

(Bilag 1.5 Interview 2011)

Majgaard papeger en stigende dokumentations- og evalueringsbyde ikke bare hos
ledelsen i den offentlige sektor, men ogsa placeret hos frontpersonalet (Majgaard
2014). Da Seminarieprojektet farste gang introduceres for teamkoordinatorerne, er
netop evalueringsbyrden og tidspresset det farste, de navner. Er her tale om en
opgave, der skal indga i arbejdsportefaljen, men som ikke vil tildeles en tydelig plads
i skemaet med et antal timer til den enkelte leerer, der beskeftiger sig med projektets
relaterede opgaver? Altsa skal der lgbes sterkere end vanligt uden en tids- eller
lonmaessig kompensation? Mgdet afholdes for at involvere det frontpersonale, der skal
indga i partnerskabsprojektet, og hensigten er, at de skal vere betydelige aktarer i
udviklingsarbejdet. Dog fremkommer det af tidspunktet, interviewet er foretaget pa,
at beslutningen om projektets eksistensberettigelse allerede er taget, og partnerskabet
er indgdet. Medinddragelsen er derfor begraenset til et omfang, der omhandler den
form projekt- og proces skal tage, nar de skal indgd i lerernes hverdag og
undervisningsform pa UngAUC. Mgdets form far derfor ogsd betydning for de
argumenter og de temaer, der bearbejdes i det halvanden time lange sparringsmade.
Ingen teamkoordinatorer udtaler derfor, at pilotprojektet ikke er gnsket blandt de
lerere, de reprasenterer, men her papeges i stedet, hvilke udfordringer der skal
adresseres for at det overhovedet kan komme pa tale, at det bliver et initiativ, som,
lererne faler, kan supplere skolens kerneydelse.

Christina Hvis nu | teenker pa jeres kolleger, hvad ville sd gare tingene
ikke bare spiselige, men sa de siger: "Det er fint det her"?

Anja Jamen det tror jeg vil vaere, hvis vi siger, det er en del af vores
arsplan, altsd nar vi sidder og siger, vi skal omkring de og de
ting i pensum og forelaegger det den her praktikant eller partner,
sd kan vedkommende byde ind og sige: "Du siger eldre
litteratur og Dansk pa linje, jeg kunne godt teenke mig at lave et
forlgb og jeg har nogen idéer". Sa kunne vedkommende tage sig
af det. Det kan selvfglgelig godt veere, man skal have en eller
anden form for vejledning undervejs, s& man kan se, om det
lever op til kravene, altsd om det er pa det hgje niveau, det skal
vaere, eller det lave niveau, det skal veere pd, sddan s man ikke
spilder tiden.

Christina Sa | far simpelthen en eller anden form for liste eller katalog
omkring de studerendes kernekompetencer, og sa bliver det
fordelt ift. pensum? Eller ogsa er det bare en falles snak, man
tager, nar de er blevet fordelt?
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Anja Ja preecis for vores teams er forskellige. Nu er jeg jo i Prave-
team, men det vil sige, jeg selvfalgelig gerne vil have nogen
som har linjefag i Dansk, Engelsk, Matematik eller Fysik, som
jo er de prgvefag, vi udbyder (...) Og der har vi jo alle sammen
et eller andet behov.

(Bilag 1.5 Interview 2011)

En teamkoordinator udtaler, at der eksisterer et behov for supplerende arbejdskraft i
alle teams. Hun er ansvarlig for det team, der underviser elever, der inden for et ar
eller to vurderes til at kunne besta en eller flere eksamener fra en 9. eller 10. klasses
afgangseksamen. Men at frivillige laererstuderende skal kunne indgé i organisationen
som en ressource, ma ifglge hende ikke blive pad bekostning af dyrebar tid, som
lererne kunne have anvendt mere konstruktivt p& selve malgruppen.

5.2.9. NAR OVERS/AETTELSEN OVERS/ATTES AF DE STUDERENDE

Styregruppens vision bygger pd, at alle studerende kan indga pé lige fod
med de lerere, der har deres daglige gang pd UngAUC. Det forventes, at
et samlet hold lererstuderende, hvor hovedparten er i aldersgruppen 20-
27 &r, skal kunne arbejde selvsteendigt og udvise initiativ og efter et
introduktionsforlgb kunne planlaegge egen undervisning eller fungere som
engageret hjelpelaerer. Det udvalgte hold bestar af 24 studerende, der
netop pabegynder deres 2. semester, og som har tilvalgt linjefaget
specialpadagogik.

Efter introduktionen til projektet havde 18 studerende intentioner om at
pébegynde samarbejdet, 10 kom rent faktisk i gang og 6 studerende er
stadig tilbage efter vinterferiens uge 8 i 2012. Disse 6 er stadig tilknyttet
projektet og aktive i dialogerne omkring sparring og udvikling af den
feelles praksis. Disse studerende har alle etableret en personlig relation til
en tilknyttet leerer, der fungerer som kontaktperson, og det er i dette
praksisfallesskab at projektidéen rent faktisk lykkes med, at blive en
merverdi for de niende- samt tiendeklasses-elever, projektet i bund og
grund omhandler. At forpligte sig til en konkret sparringspartner og leerer,
og lade det sociale rum blive indgangsvinkel for den gensidige leering og
kompetenceudveksling, der forhabentligt skal finde sted, viser sig at
fungere. Disse studerende gnsker at tage imod den udfordring, som
skolens struktur og malgruppe repraesenterer, og har overskuddet til at
mede en ”ny kultur”, byde ind med deres idéer, kompetencer og ressourcer
og tilpasse sig forholdene.

(Bilag 6.3 Ph.d."ens artikler 2013)
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Denne beskrivelse af Seminarieprojektets organisering og udfald det farst forlgbende
ar beretter om, at mange studerende ikke finder det muligt at oversatte projektets
intention samt vision til de logikker og virkelighedskonstruktioner, det indbefatter at
vare studerende pé& University College Nordjylland. Frivillighedsbegrebet i
Philadelphia-udgaven bliver en brik, der ikke harer til i puslespillet, og de studerende
foler ikke, at de far stette og vejledning i den komplekse opgave, det er at oversatte
konceptet til noget meningsgivende for egen uddannelse og fremtid. Her er
drivkraften for det frivillige engagement ikke et ars betalt collegeuddannelse — det er
en ret, som danske studerende tager for givet, forudsat at de opfylder drammestudiets
adgangskrav. Det, der giver de studerende lyst til at prove krefter med
undervisningsformen pa uddannelsescenteret, betinges farst og fremmest af hvem de
mgder og hvilket praksisfallesskab, de kommer til at indga i. Mgdet mellem aktgrerne
og rammerne for netop det far langt den stgrste betydning i projektet.

De studerende oplever introduktionen og den fgrste tid i projektet som en
udefrakommende organisations forsgg pa at presse en medarbejderlogik ned over
dem, som de aldrig har accepteret preemissen for. De fgler sig netop som studerende,
ikke som ansatte, og de fa studerende, der faktisk formar at oversatte konceptet til
egen kontekst og finder det meningsgivende at investere frivillige kraefter pa
uddannelsescenteret, gnsker farst og fremmest dialog med lererne herom samt
vejledning og statte til at indgd i den nye kultur og praksis. Da de har taget valget om
at arbejde som frivillige pé skolen, forventer holdet billigelse og anerkendelse for at
pabegynde samarbejdet med uddannelsescenteret og aktivt vaelge projektet til. Intet af
dette finder sted, kommenterer de studerendes efter den farste projektperiode. Pa
uddannelsescenteret er erfaringerne hovedsageligt, at leererne enten ikke ved, at de
studerende kommer den pagealdende dag, hvor de skal i gang med deres frivillige
forlgb, de oplever at nogle lzrere slet ikke kender til projektet, eller at de tildeles en
mere eller mindre tilfeldig kontaktperson, og derved bliver deres arbejde i hgj grad
betinget af, hvad der opstar i den personlige relationsdannelse med den pagealdende
leerer.

Skolelederen Vibe sender de frivilliges spgrgsmal videre til mig som administrativ
projektleder og ph.d.-studerende, da hun ikke fgler, at det er hendes opgave at trede
ind i dette projekt. Nedenstdende interviewuddrag er fra et evalueringsmade i
styregruppen, hvor Mathias, en frivillig studerende prasenterer hans oplevelse af
Seminarieprojekts virkelighed.

Mathias Det virker til at kommunikationsvejen er for lang. Det duer
ikke, at vi skal ringe eller skrive til Christina, hvis der er noget
vi ikke kan finde ud af. Det er lidt ergerligt, at (skolelederen)
er syg i dag, fordi det virker til at ligge hos hende. Vi har haft
to studerende, der har oplevet, at farste gang de kommer ind til
Vera, og hun si bare skubber det veek, - “det er ikke hendes
ansvar”. Sa er der i hvert fald sket en fejl, fordi det er hende, der

190



star derude, og det giver indtryk af, at det er hende, der er
ansvarlig sammen med dig i forhold til din Ph.d. Men iser i
forhold til de andre tre koordinatorer, og sa skubber hun det bare
veak. Det vil hun ikke forholde sig til. Det synes jeg er forkert.

Kaspar  De henvender sig, fordi de ikke kan finde ud af, hvad de skal.

Mathias Ja, og det er fandeme hende, der er daglig leder derude. S& mé
hun ogsa tage noget ansvar. Det blev jeg helt vildt skuffet over
at hgre. Vi fik det af vide allesammen, og der var mange, der i
forvejen var i tvivl om, hvor meget de ville investere i det. Den
negative pose fik en stor sten mere.

(Bilag 1.13 Interview 2012)

Det er de fa frivillige, der bade er psykisk steerke, meget vedholdende og malrettede
samt dem, der tilhgrer den @ldre del af holdet, der valger at blive i projektet. De
resterende studerende afkleeder sig ungdomsskoleinspektarens og projektets logik og
bekrefter hinanden i, at et tilvalg om et linjefag pd en lareruddannelse ikke
lovmaessigt kan indebzere at bedrive frivilligt arbejde pé et uddannelsescenter.

Mathias'? fra ovenstdende uddrag bliver sammen med sin tilknyttede kontaktperson
Kaspar, projektets redning. Mathias @nsker deltagelse i projektet, da han har klare
ambitioner om en ansettelse efter endt uddannelsesforlgh. Han er yderst malrettet,
analytisk skarp og formulerer meget precist, hvad de frivillige har brug for, for at
kunne fortseette samarbejdet. Og med udsigten til projektets sammenbrud &bner
ungdomsskoleinspektgren nu muligheden for, at de studerende samt leererne selv kan
re-designe  Seminarieprojektets form og i s&rdeleshed den iboende
kommunikationsgang.

5.3. OVERSATTELSEN REDEFINERER
FRIVILLIGHEDSBEGREBET

I forsommeren 2012 samarbejder to studerende, en teamkoordinator og den
semesteransvarlige fra leereruddannelsen koncentreret pad udviklingen af et
baeredygtigt projektdesign, der giver mening i netop de studerende samt larernes
konkrete kontekst og virkelighed. Variablerne, der skal medtankes i designet, beror
pa de logikker, der mgdes og udfordrer hinanden, nar en Nordjysk leereruddannelse
forsgger at koble sin praksis til studerende, der lgbende foretager frivilligt arbejde pa
et uddannelsescenter for fagligt samt socialt udfordrede elever fra udskolingen.

129Mathias er en markant studerende fra Seminarieprojektet, der i 2012 indszttes som del af
den etablerede arbejdsgruppe. | dag 2017 er han fastansat pa uddannelsescenteret.
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Resultatet bliver, at frivillighedsbegrebet nedleegges til fordel for begrebet
Uddannelsesstillinger.  Evalueringer og statusmgder viser lgbende, at
frivillighedsbegrebet ikke er et dekkende begreb for samarbejdsrelationen hverken
for studerende eller hos lererne pd uddannelsescenteret. Parterne faler gensidigt et
behov for i hgjere grad at kunne forpligte hinanden pd noget mere specifikt.
Frivillighedsbegrebet opleves som vaerende uhandterligt og kompliceret at omsztte
til begge de logikker og praksisformer, som hver institution bygger pad. Den nye
praksis kommer til at besta af en ansggningsrunde, hvor hele drgangen, der gnsker at
beskaftige sig med specialpaedagogik pa lereruddannelsen, kan ansgge om en
uddannelsesstilling p& UngAUC. Uddannelsescenterets ny-udvalgte projektleder
Kaspar, som har set en mulighed for at skabe noget interessant siden pilotprojektets
opstart, udveelger herefter det antal profiler, som han vurderer, at de forskellige teams
pa skolen kan rumme det pagaeldende ar. Alle studerende tildeles en kontaktperson,
og deres samarbejdsform Kkontraktliggeres i faellesskab ved forste made.
Frivillighedsprojektet udger for disse aktgrer to begreber, der hver kan rumme
uendelige forestillinger om, hvad samskabelsesprocessen skal indebere. Et projekt for
en lererstuderende opleves ofte som periodisk, noget der tages serigst indtil, at den
naeste eksamen kraever dedikation samt fokus. Det forste ar berer preeg af, at
samarbejdsrelationen droppes blandt andet nér de studerendes skemalagte praktikvalg
pabegyndes, eller nar andre nye faglige samt sociale initiativer og projekter
pabegyndes.

Projektet beskrives af aktgrerne nu i sommeren 2012 for farste gang som appellerende
og “tilkoblingslekkert” for de involverede, der skal have det mellem handerne i
dagligdagen, og stemningen er fyldt af engagement — der er for farste gang udviklet
et feelles st begreber, med hvilket det nu er muligt for alle aktgrer at italesatte
Seminarieprojektets vision, praksis og udfordringer. En anden arsag til den andrede
motivation i arbejdsgruppen kan veere, at styregruppen nu formar at give slip og skabe
rum for, at forhandlingsrationaliteten kan settes i spil. Dette skaber netop det
handlingsrum, der fordrer ejerskab og motivation hos aktarerne (Sgrensen og Torfing
2005) (Majgaard 2017). Desuden er et praksisfellesskab og en dertilhgrende steerk
personlig relationsdannelse ved at blive opbygget omkring specielt
temakoordinatoren Kaspar og den handlekraftige meget motiverede studerende
Mathias. De spejler sig i hinandens praksis og oplever en gensidig gevinst ved
projektets nuveaerende rammesaetning. Kaspar fortaller, at han nu har faet mulighed
for at fraleegge sig nogle mere trivielle ansvarsomrader i sit team for til gengeeld at
kunne koncentrere sig om udviklingen af dette partnerskabsprojekt og dets
overszttelse i hans konkrete praksis. Det passer ham godt, da han finder
udviklingsarbejde langt mere interessant end skemalaegning og skoledrift, forteeller
han. Mathias har desuden faet funktion som mentor for nye studerende, der ansgger
om en uddannelsesstilling p& uddannelsescenteret. Begge parter har et personligt
incitament for at bidrage til udviklingen af Seminarieprojektets baredygtighed, og da
de tager del i hinandens arbejdsliv, kobles projektet saledes pa en personlig relation,

192



der derved kontinuerligt minder aktgrerne om deres patagede ansvar samt
arbejdsfordeling i det etablerede praksisfeellesskab.

5.3.1 DET FORSVUNDNE PROJEKT

Sidst i august 2012 praesenteres det nye Seminarieprojekt for de studerende pa
Leareruddannelsen pa University College Nordjylland. Jeg deltager og varetager den
historieforteellende rolle, der beskriver projektets kringlede vej til sin nuveerende
form, og dertil medvirker ogsa den nye projektleder, Kaspar, samt tre studerende, der
har medvirket i projektet siden lanceringen af den forste udgave i 2011. De har alle
valgt at treede ind i rollen som fremtidige mentorer for projektets kommende
studerende.

Arbejdet med oversattelsen af Philadelphia-konceptet og frivillighedsbegrebet synes
at have skabt en ramme om et projekt, der er meningsgivende for alle deltagende
aktgrer. Stemningen i tiden herefter er god, og der strammer mange interessante
ansggninger ind, sd jeg overraskes, da et opfalgningsmade i maj 2013 afslgrer, at
projektet er sporlgst forsvundet.

Projektlederen i uddannelsescenteret forklarer, at den 25 dage lange lerer-lockout
fuldkommen har knust kommunikationsgangen mellem de lerere og studerende, der
skulle varetage de oprettede uddannelsesstillinger. Uddannelsescenteret har bortset
fra f& ansatte staet tomt og laerernes arbejdsliv og hverdag pa skolen har veeret overladt
til en uvis fremtid. Det sidste, der har fyldt i bevidstheden hos de ansatte i disse
fordrsmaneder, har veeret seminarieprojektet. Ungdomsskoleinspektaren er frustreret
og anklagende, og hans udmelding er; “man kan jo ikke give den lock-out skylden for
alt!”. Efter et mode i styregruppen enes dets medlemmer om at pabegynde en ny
projektrunde, og det farste opstartsmade for nye studerende samt deres tilknyttede
kontaktlerere fra uddannelsescenteret afholdes pé hotel Hvide Hus i Aalborg, august
2013. Her forlader jeg projektet, da jeg skal p& barsel med mit farste barn. En ny
administrativ projektleder, Annika fra ungdomsskolens projektteam, skal nu overtage
min rolle, og hun falger mig i denne periode som fal pa projektet.

5.3.2. EPILOG - ET SPRING | TID

Efter to pa hinanden falgende barsler samt tiltreedelsen i en ny stilling som
projektmedarbejder og adjunkt, har det efter nasten tre ar atter veeret tid til at
genbesgge  Seminarieprojektet, Aalborg Ungdomsskole samt Skole- og
Kulturforvaltningen. Det har i denne forbindelse veret naturligt for mig at arrangere
et uformelt magde med det projektteam, jeg i den treérige aktionsforskningsperiode fra
2011-2013 indgik i. Da jeg sparger til Seminarieprojektets nuvarende status, forklarer
de, at de intet kender til et sddant projekts tilstedeverelse i organisationen. Den
forgangne periode har betydet store omvaltninger for ungdomsskolen, hvor flere
ngglepersoner har forladt organisationen. Kurt, der var projektets stgrste fortaler og
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energikilde, har forladt sin stilling til fordel for livet som pensionist. Kaspar, den
lokale projektleder og teamleder pa uddannelsescenteret, har ligeledes forladt
organisationen, og er nu skoleleder pa en anden nordjysk skole. Dertil er min aflgser
i projektteamet, Annika, heller ikke i organisationen laengere, da hun inden for ganske
f& méneder blev del af en konflikt med Kurt og valgte at sgge andet arbejde. Ingen
tilbageveerende i organisationen husker Seminarieprojektet.

5.4. EN STYRET FORTALLING

Jeg giver maske indtrykket af, at Seminarieprojektets partnerskabsaftale repraesenterer
en tom og pa sin vis en udspekuleret skal, der skal daekke over den egentlige og noget
anderledes udseende malsatning og intention. Sadan oplevede jeg dog slet ikke
udviklingsarbejdets proces og formgivning i praksis. Partnerskabets rammeaftale
bliver repraesentativ for styregruppens reelle virkelighedskonstruktion og forestilling
om, hvordan projektet skal virke og udspilles med uddannelsescenteret som arena.
Ungdomsskoleinspektgren bliver historiefortalleren af et narrativ og projektunivers,
som vi alle inspireres og pa sin vis blendes af, nar vi i dette forum tilbringer tid
sammen og arbejder pa det endelige designs udformning. Selv den tgvende skoleleder
forfgres i glimt og nyder idéudviklingsarbejdet og dialogen, der ofte bliver en
drgftelse af projektets mere brede og generelle penselstrag.

Kurt Jeg synes madet skal handle om to ting; det ene er dét, jeg vil
kalde “den korte bane” - det er det vi stir med nu, som vi skal
have kart igennem til sommer; hvad vi er ngdt til at gere ved
det for at f& det p& plads, sd vi kommer i mal med nogle
historier, der er fornuftige. Det andet spor, det er sé “den lange
bane” - hvad er det, der ikke er lykkedes? Hvorfor er det ikke
lykkedes? Hvad kan vi lere af det? Hvordan bruger vi det til
naeste ar? Osv...

Anders®® Det synes jeg er en god dagsorden.

Kurt ... fordi man kan jo sige, at vi havde de bedste intentioner, men
der er ting, der ikke er lykkedes af forskellige grunde. Sa kan
man s& veelge imellem to lgsninger: man kan velge at sige, at
det gider vi fandeme ikke at bgvle med eller man kan veelge at
sige, at nu kvalificerer vi det her pa grundlag af vores erfaringer.
Vi er det sidste sted i Ungdomsskolen. Vi er der, hvor vi ikke
har lyst til at sige, at vi opgiver, men vi er bevidste om, at der

130 Anders er underviser pa lereruddannelsen og deltager i styregruppen omkring
seminarieprojektet. Han forlader dog projektet i de farste maneder af 2013 for at pabegynde et
ph.d.-studie.
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er nogle ting, der skal udvikles og forbedres pa grund af de
erfaringer, vi har gjort.

Anders  Lad os tage den dén vej.
Ingrid®t  Ja, det lyder fint.

(Bilag 1.13 Interview 2012)

| forrige kapitel beskriver jeg, hvorledes Ungdomsskoleinspektgren udfordres af
Frivillighedsprojektets teenketank, den forhandlingsrationalitet og den vertikale
styring samt struktur, som aktgrerne fra Aalborg Universitet insisterer pa at etablere
og opretholde. Omvendt forholder det sig indledningsvis i Seminarieprojektet, hvor
universet og energien i den farste tid alene besiddes og kontrolleres af Kurt selv.
Styregruppen her indretter sig som aktgrer i hans fortalling og lader ham forme sprog
samt retning. Vore iboende logikker og virkelighedskonstruktioner oplgses for en tid
i samveeret med Kurt, da han er absolut den mest karismatiske samt styrende stemme
i projektet. Mine fingre har indtastet alle Seminarieprojektets officielle dokumenter,
men sproget og diskursen var aldrig min egen.

Da den egentlige udforskning af Seminarieprojektets kontekst, praksis og premisser
pabegyndes, opstér der tydelige spraekker, hvilket det bliver min rolle at adressere og
finde et sprog for uden at kompromittere relationen til hverken Kurt eller de andre
aktarer i pilotprojektet. Men hvordan adresseres en uhensigtsmassig magtrelation og
tilstedeveerelsen af konflikterende styringsrationaler (Sgrensen og Torfing 2005)? En
egentlig styrke i afhandlingens tilblivelse fra aktionsforskningsproces og en absolut
interagerende og deltagende forskerposition til den endelige databehandling og
analyse, der er ferdiggjort efter en lengere barselsperiode, har derfor veret en
mulighed for at distancere forskningsprocessen fra den styrende karismatiske
historieforteelling, der pa det givne tidspunkt fandt sted i Frivillighedsprojektet. Tiden
og forskerpositionens endelige dekobling fra udviklingsprojektet har muliggjort et
perspektiv. samt overblik over processens milepele og sterre tematiske
hovedoverskrifter, som i 2013 ikke ville have veret muligt at gennemskue samt
overse. Jeg var pd det givne tidspunkt begravet for dybt i det etablerede
praksisfaellesskab med savel min faglige som sociale identitet.

Seminarieprojektet forsvandt med sine ngglepersoner og uden tvivl iser med
ungdomsskoleinspektgrens exit fra organisationen. Da det primere incitament og
motivationen  udsprang af forhold, der (gjorde sig galdende for
ungdomsskoleinspektarens praksisidentitet og virke, forméede projektet ikke at have
en eksistensberettigelse, da han blandt andre primaere projektprofiler forsvinder. Flere
aktarer, der praktisk var involveret i Seminarieprojektets pilotperiode, udviste en vis

131 Ingrid repraesenterer den semesteransvarlige underviser pa lererseminariet, der under
pilotprojektet deltager aktivt i udviklingen af Seminarieprojektets design og potentiale.
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lettelse for hver udfordring, projektet viste sig at magde. Ah, hvis bare partnerskabet
kunne oplgses nu! At reducere kompleksiteten pé& savel Uddannelsescenteret som i
planlegningen og afviklingen af linjefagets indhold pd University College
Nordjylland ville veaere en keerkommen gave.

5.5. EN NAESTEN ANDERLEDES FORTZLLING

Frivillighedsprojektets mest vellykkede pilotprojekter var netop der, hvor de frivillige
studerende selv i taet samarbejde med frontpersonale fra Aalborg Ungdomsskole fik
mulighed for at udvikle og designe et pilotprojekts tilpassede forlgb og metode.
Nedenstaende interviewuddrag er fra et pilotprojekt kaldet Demokratiprojektet, hvor
fem frivillige studerende i samarbejde med Annika, en projektleder fra
ungdomsskolen, som netop var ferdiguddannet fra Aalborg Universitet, fik en meget
fri opgave, hvor det eneste, der var fastlagt af Ungdomsskoleinspektaren, var
slutproduktet. Der skulle efter seks méaneder afholdes en ungekongres for Aalborg
Kommunes skoleelever, og pa denne kongres skulle udvelges et lokalt ungebyrad.
Annika designede en projektproces, hvor gruppen af frivillige lgbende evaluerede og
rekonstruerede projektplanen i fellesskab efter behov, og her tog aktererne sammen
hgjde for de forhold, der viste sig interessante eller udfordrende i praksis. Annika
besluttede sig for at definerede en retning og et mal, men forholdt sig ellers aben til,
hvordan de frivillige gnskede at agere og héndtere opgaven. Dette foregik bestemt
ikke uden spandinger og for Annikas vedkommende en god mengde is i maven, for
i bund og grund oplevede hun sig som ene ansvarlig for, at de unge skoleelever i sidste
end, fik en kongres af mgde op til.

Mennesket i den flydende modernitet er noget i kraft af sit sidste projekt,
i kraft af sin omstillingsevne og méles og vejes desuden ud fra sine
samarbejdsevner.

(Bauman 2000, 6-4)

Der var i projektet derfor ofte en draftelse af, hvor meget plads og ansvar de frivillige
skulle have, og hvor mange opgaver Annika selv skulle varetage. Denne gvelse viste
sig at veere en Kkontinuerlig gvelse og balancegang i alle pilotprojekter, hvor
frivillighedsbegrebet blev undersggt og forsggt oversat i de konkrete lokale
kontekster. Og behovene viste sig alle steder forskellige og varierede afhangig af,
hvilke akterer der udgjorde praksisfeelleskabet, og hvilke opgaver der var tale om
(Wenger 1998).

Sofia Altsd, jeg synes det har veeret mega spandende. Hele processen
fra vi skulle opbygge denne her ungekongres fra den farste
pilotundersggelse omkring det. Nu har man jo kun leest om det.
Nar man kun er pa fjerde semester, sa er man jo ikke kommet
sa langt i den proces der. Men sadan hele det at komme ned i
praksis, det synes jeg har varet kanon spandende. Og bare at
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Annika

Mette

Annika

Mette

Annika

Mette

Som de frivillige studerende her diskuterer pa et evalueringsmgde med bade Annika
og jeg, sa finder de arbejdet med demokratiprojektet speendende og relevant, men de
fremhaever dertil, at deres engagement iser afhaenger af muligheden for at veere
meddefinerende og skabende i processerne. Jeg oplevede at ngglen til iser dette

veere med til at opkvalificere og vaere med i den faglige sparring
- 0gsa selv om vi bare er frivillige og ikke har det samme ansvar
som andre, sa synes jeg at det har veeret fedt.

Jeg synes generelt processen har veeret ret spendende, at se,
hvordan vi har faet stablet det pa benene.

Hvis det var jer, der skulle planleegge et samarbejde med en
projektleder som Annika. Var der noget | ville have gjort
anderledes, for at fa jer selv bragt mere eller mindre i spil. Ville
I gerne have haft andre opgaver eller mere eller mindre ansvar?

Jeg synes egentlig ansvarsmengden har veeret passende, der
kunne godt have vaeret mere fyldt pa.

Det er ogsa, hvad jeg selv har sagt til Christina. Det jeg har laert
af det, det er, at jeg gerne ma give mere slip. Det er fgrste gang,
jeg skal forsgge at uddelegere pa denne made.

Mia har naevnt, at hun ikke er gaet s meget ind i det, fordi hun
ikke har faet det ansvar, som hun gerne ville have haft. Forstér
| det?

Ja, ja, jeg er helt med. S& er det ejerskabet forsvinder lidt, og sa
er man der bare sadan...

Og sa forsvinder engagementet ogsa...

Sa tror jeg ogsa det handler meget om de frivillige, der sé er. Vi
kunne jo ogsa have vearet meget, hvad kan man sige, uheldige.
Der er jo ogsa dem, man ikke har lyst til at uddelegere ansvar
til. Men det er jo noget, man finder ud af, ndr man laerer folk at
kende i processen.

Jeg synes, det var en fin workshop, vi havde, hvor vi rent faktisk
lavede noget, der skal bruges til noget. At man far fingrene i det
praktiske arbejde. Personligt synes jeg, mange ting er helt vildt
spendende at lese, men det synes jeg faktisk var helt vildt
speendende at lave.

(Bilag 1.16. Interview, 2012)
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projekts succes, var det handlingsrum eller den mulighedsskabende arena, der blev
skabt for dialog og leering af procesforlgbet. De frivillige falte sig betydningsfulde,
og merkede at deres stemmer og perspektiver fik betydning for, hvordan bade
opgavens produkt og proces blev udformet — det skabte et meningsfuldt samt socialt
og leerende fellesskab, hvor de fleste blev haengende lzengere end blot et enkelt &r.
Demokratiprojektet var et af de projekter, der fortsatte upaklageligt, ogsa efter, at jeg
forlod organisationen i 2013. Men da Annika far en ny anszttelse efter et par ar,
forsvinder ogsa dette pilotprojekt med hende som fagperson samt med det personlige
forhold og det feellesskab hun havde skabt med sig selv i centrum for netop denne
gruppe frivillige.

Sé fortellingen om Demokratiprojektet er en helt anderledes proces end den, der
definerer Seminarieprojektets fortelling, og sa alligevel viser det sig ikke at vere
baeredygtigt. Som Dewey ville beskrive, sd har erfaring fundet sted gennem
handlinger foretaget i praksis, men ganske som i Seminarieprojektets tilfeelde, sa blev
pilotprojektets erfaring aldrig til samlet organisatorisk viden og leering (Dewey 2009).

5.6. FORSKERENS EGEN SELVOBJEKTIVISERING

Min egen funktion og rolle i Seminarieprojektet repraesenterer en kompleksitet, jeg
oplevede som virkelighed og en betydningsfuld tematik. Projektafdelingen var
ungdomsskoleinspektgrens initiativ og karlighed. Som han sagde kort tid efter min
ansettelse, s& skulle han i en parallel og alternativ virkelighed nok have veeret
projektmedarbejder. Han identificerer sig med denne gruppe medarbejdere, elsker
idéudvikling og er passioneret omkring udviklingsarbejde, der dynamisk og
foranderligt kan imgdekomme ungdomsskolens mere generelle strategiske indsatser.

Min forskerposition er en opgave, der indbefatter lgbende at sparre med praksis om
mine observationer og analyser for p& denne made at producere nye handlinger i
projekterne, der tjener dets mal mest hensigtsmassigt. Men min allierede i hele
forskningsprocessen og darsagen til min tilstedeveerelse i organisationen er
ungdomsskoleinspektaren. Nar aktarerne beskriver, at udfordringerne i langt de fleste
projekter, iseer Seminarieprojektet, er styringshierarkiets praksis og opbygning, har
jeg en forpligtigelse til at adressere den konflikterende ledelseslogik, som er
repreesenteret i projektet af dets igangseetter, ungdomsskoleinspektaren selv. Jeg faler
det sidste ar af min involvering i praksis, at jeg er ved at save den gren over, som jeg
selv sidder pa. Jeg bliver tydeligt tynget af den retning forskningsprocessen har taget.
I den tidligere beskrevne projektafdeling er naesten etableret en lille familie. Vi spejler
os i hinandens identiteter samt faglige praksis — det er en gleedens dag, nér vi engang
imellem alle har opgaver, der betyder, at vi sidder p& kontoret og arbejder i faellesskab.
Vi har opbygget en gensidig forstaelse for hinandens praksis samt et meget loyalt og
tillidsfuldt faellesskab. Kurt indgar til dels heri. | hvert tilfelde er der én ting, man
ikke gnsker sig som medlem af denne gruppe — man gnsker ikke at skuffe far
(Akerstrem Andersen og Born 2001)! S& som mine forskningsmassige fund

198



begynder at tage form, kan jeg maerke en utilpashed ved min fremtidige position og
den situation, det kan bringe mig ud i.

Akerstram rammesatter denne kompleksitet og udfordring ved at forklare moderne
organisationers praksis med udgangspunkt i sproget. Han papeger, at retorikken i det
offentlige i dag bygges op omkring en karlighedssemantik, der narrer os til at tro, at
organisationens praksis og fellesskab er direkte overfar-bart til den logik og preemis,
som den biologiske familie betinges af (Akerstram Andersen og Born 2001). Ledere
og medarbejdere opstilles i kaerlighedssemantikken ikke som modsztninger, men som
ligeveerdige, og organisationen fremhaeves pa denne made som deres felles ansvar —
som en lille familie. Her ligger en vigtig pointe i, at medarbejderne derved afskaeres
fra at stille spargsmal ved eksempelvis det eksisterende forventningspres og den
anvendte styrings- samt kontrolform. Det er ikke muligt at erklaere sin keerlighed til
organisationen og pa samme vis stille sig uenig og gnske en anderledes struktur.
Samspillet mellem identiteter former organisationens logikker og rammer -
medarbejderen har dermed selv formet sin egen funktion, mangden af ansvar og
palagt sig selv et givent arbejds- og forventningspres. Ledelsens logik og praksis er
derfor kompliceret at adressere og anfagte (Akerstram Andersen og Born 2001, 202).

At anvende en semantik baseret pa familiens veerdier er ifalge Akerstram og Born et
effektivt redskab, der har en evne til at fremme engagement og tilhgrsforhold mellem
individ og organisation. Relationerne kan fungere som en slags forelskelse, hvor
begejstring og involvering kan flytte bjerge og skabe uanede muligheder for
forandring og udvikling. Lukker de kommunikerende parter hinanden ind i en feelles
dialog og er i stand til at bygge videre pé& hinandens begrebsverden, symbolik og idéer,
kender sproget og mulighederne for s vidt ingen graenser. Her agerer sprogbrugen
bro, der bekrafter samhgrigheden og identitetsfglelsen i organisationen. Som at sige
”jeg elsker dig” gér individerne ind i kommunikationen med en forudbestemt
anerkendelse af den andens begrebsverden, vardier og identitet, og derudover er
individets tilstedeveerelse i den talendes referenceramme med til at bekrafte
identiteten. Udtalelsen ”jeg elsker dig” ma nedvendigvis betyde, at den, der tales til,
har stor betydning for hele den talendes forestilling om mening, sammenhang og
betydning for egen identitet. Overfart til et organisatorisk perspektiv kan man sig, at
relationen og intensiteten, der legges op til i samarbejds- og projektprocesser,
forpligter i en anderledes grad end hidtil.

Akerstrem og Born beskriver relationen mellem leder og medarbejder som en
sammenhgrighed, hvor det er ngdvendigt at kende koderne og leve op til
forventningerne, der, som i karligheden, sjeldent er klart defineret og beskrevet.
Involvering, initiativ og engagement er svare starrelser, der ma afkodes for ikke at
skuffe kollegaer, ledere og selve organisationen. Identiteten formet af
kerlighedssemantikken lener sig altsa op af et binzrt system, der baseres pa
elsker/elsker ikke, hvor det at veere elsket uden tvivl er mest attraktivt. Derfor er det
kontinuerlig op til medarbejderen at spejle sig i organisationens behov og derved -
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gennem initiativer og selvudvikling — at forandre og forme sin identitet og pa denne
made bibeholde organisationens afhangighed af sig. Kan medarbejderen ikke lzengere
gore dette, er det fordi virkelighedsopfattelsen og engagementet ikke leengere deles
med organisationen (karlighedssemantikkens logik), og derved ekskluderer
medarbejderen sig selv.

Anvendes dette perspektiv pd min position i Frivillighedsprojektet, sd betyder min
accept af keerlighedssemantikkens logik og virkelighedskonstruktion, at jeg i takt med
at mine forskningsmaessige fund manifesterer sig frygter for den selveksklusion, jeg
aner ma finde sted ved afslutningen af mit feltstudie og ophold i praksis. Kurt gnsker
en bekreftelse af familiens succes og praksis. Han formulerer det aldrig direkte, men
mine analyser bgr ifalge ham understgtte ungdomsskolens historik og praksis ved at
fremhaeve samskabelsesprojektet med frivillige studerende som fremsynet og
innovativ praksis, der kan reformere eksisterende metoder i det offentlige. Mine
faktiske fund og hovedpointer, der fremkommer som del af
aktionsforskningsprocessen, repraesenterer ikke denne usynlige men farte hand, og
mine preesenterede perspektiver bevirker, at jeg begynder at undgd Kurts kontor og
desuden begynder at fokusere en anelse mere pa de andre aktarer til feellesmgderne.
Jeg lever ikke op til familiens eller i dette tilfselde til fars” forventninger.

5.7. OPSAMLING

Dette kapitel har veeret dedikeret til Seminarieprojektets praktikere. Jeg har givet et
indblik i, hvordan strategiske logikker og visioner om samskabelse og
udviklingsfellesskaber kan klinge hult de steder i det tveerorganisatoriske projekt,
hvor malseatninger og strategier skal finde fodfaeste i praksis.

Dette afsnit havde til hensigt at nuancere og beskrive et konkret projektprodukt. Dets
intention var at illustrere, hvorledes frivilligheden kom til udtryk i en konkret praksis
i en specifik del af Ungdomsskolen. Hvad forstod aktererne ved begrebet og
projektformen, og var her reelt tale om samskabelse eller om egentlig frivillighed?
Kapitlet beskrev, hvorledes et gnske om implementering af et amerikansk koncept
ngdvendigvis matte gennemgd en lokal oversaettelse og tilpasning af dets
implementerende aktarer for at skabe den mening og det ejerskab, der viste sig at veere
forudseetningen for en egentlig forankring.

Fortzellingen om Seminarieprojektet blev ogsa et kritisk blik pé styringslogikker og
hierarkisk ledelse i projektprocesser og samskabelsesformer. Det blev en beretning,
der understreger betydningen af ligeveerd og behovet for flere reprasenterede
stemmer i projektudviklingsfasen.

Men er der en universel og egentlig sandhed, der kan belyse, af hvilken arsag
Seminarieprojektet forsvandt fra organisationen? Baumann tilbyder det perspektiv, at
der eksisterer en tendens i samfundet, som bevirker, at vi leder efter biografiske
lgsninger pa strukturelle problemer. For Seminarieprojektet vil det vare narliggende
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at sgge en biografisk lgsning og placere en stor del af forklaringen hos
ungdomsskoleinspektgren og betvivle hans ledelsesstrategi eller hans magt i projektet
som den absolut mest styrende og definerende stemme. Baumann foreslar her et
fokusskifte, hvor blikket i stedet rettes mod styringens etablerede arenaer og
faellesskaber som veerende et produkt af den flydende modernitets midlertidighed og
omskiftelighed.  Projektfallesskabets manglende felles sprog for hvad
frivillighedsbegrebet egentlig skulle indebzre og kreve af de involverede aktarer,
skabte i sig selv behovet for den staerke samt definerende stemme. Majgaard ville med
sit blik pa ledelse i velfaerdsstaten nikke genkendende til den udfordring, at Kurt som
leder er under kontinuerligt pres, da systemet gnsker, at han producerer markbare
resultater i form af innovation i lgsningen af ungdomsskolens kerneydelse. Dertil
presses han til at indtage en hierarkisk styrende position, da han ligeledes pakraves
ovenfra, at skulle leve op til en rekke nationale standarder og procedurer for
dokumentation og malbare resultater (Majgaard 2014). Ifglge Baumann og Majgaard
fordrer selve velferdsstatens organisering og politiske krav altsd selv bade
kompleksiteten, men iser ogséa denne paradoksfyldte ledelsesstil og position.

Fogh Jensens mere samfundsfilosofiske helhedstenkning vil understrege, at hele
partnerskabsorganiseringens problematik i dette tilfelde er de samarbejdende
organisationers traditioner og praksis for, hvordan og med hvilket formal der ledes.
Her vil ifalge ham veere tale om det paradoksale i den overgangsfase, hvor et gnske
om indtraedelse i projektsamfundets organiseringsform, forhandlingsrationalitet og
horisontale ledelsesstil tilbydes en logik og rammesatning, der bygger pa
opretholdende af disciplinsamfundets styrende premis (Fogh Jensen 2007). De
organisatoriske sgjler og forskellige praksisformer nedbrydes ikke, og de stgrste
organisatoriske profiler og buldrende stemmer far mest indflydelse. | dette tilfeelde
ma det sende Seminarieprojektet ad en omvej, da den farste overszttelse og forsgget
pa decideret implementering slet ikke harmonerer med hverken laerernes eller de
studerendes hverdagspraksis pa studiet samt pa uddannelsescenteret. Farst da disse
centrale aktgrer inddrages i samskabelsesprocessen, skabes et rum, hvor alle stemmer
i projektet erkleeres betydningsfulde, og farst her begynder ejerskab og motivation at
brede sig blandt de involverede aktarer.

Seminarieprojektets forlgb understreger betydningen af en sproglig klarhed, og at der
i inden for rammerne af begreberne projekt, samskabelse, partnerskaber og
frivillighed eksisterer en uendelig maengde tolkningsmuligheder afhaengig af den
virkelighed og kontekst, aktgrerne hver iser udspringer af. Da det tveerorganisatoriske
made ligeledes i hgj grad er et mgde mellem flere eksisterende kulturer, opstar der et
tydeligt behov for skeerpelse af strategien og praksis for, hvad der samarbejdes om.
Slutteligt rejser kapitlet den tilbagevendende problematik, at tveaerorganisatoriske
samskabelsesprocesser i hgj grad betinges af, hvad der opstar i de personlige
relationer, og af hvorledes arbejdsopgaven tillegges veerdi samt ejerskab hos den
enkelte akter. Farst og fremmest tydeligger forteellingen, at sddanne projekter hurtigt
kan ofres pa det stiltiende modmagts alter - for sadanne processer dgr let ud, hvis
ingen kommunikerer om dem og finder dem appetitveekkende (Fogh Jensen 2011).
Omvendt kan projekter, der kobles Klart til specifikke profiler og identiteter i
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organisationen vaere sa tydeligt en del af projekternes identitet, at projekterne og
dertilhgrende netveerk ofte forlader organisationen, nar medarbejderne optager nye
ansattelsesforhold andre steder. Ifglge Bauman og dansk arbejdsmarkedsforskning er
det som del af at eksistere i den flydende modernitet velanset at skifte job minimum
hvert femte &r og p& denne vis nuancere samt kvalificere sin karriere (Z. Bauman
2004) (Krogsdal, Flge og Stender 2016) (Fisker og Hyllegaard 2011). Projekters store
kobling p& og afhangighed af personlig relationsdannelse og specifikke ansatte
fordrer derfor en markant og systematisk evne til videndeling og evaluering, som ikke
har veeret til stede i de pilotprojekter, jeg i aktionsforskningsperioden indgik i.
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KAPITEL 6.
FRIVILLIGHEDSPROJEKTET SOM
REPRAESENTATIV FORTALLING FOR
EN OFFENTLIG SEKTOR |
FORANDRING

Dette kapitel foretager beveegelsen fra en analyse af fortellingen om et
forandringsprojekt i en ungdomsskole til en serie bredere mere generaliserende
penselstrag, der i hgjere grad forsgger at indfange og beskrive en samtidstendens og
preemis. Her anvendes det treérige aktionsforskningsstudie foretaget i en afgraenset
del af den offentlige sektor som udgangspunkt for diskussionen af en udfordring og
kompleksitet, der ifglge de anvendte forskningsperspektiver eksisterer i talrige
organisatoriske sammenhange, hvor projektformen mgder, hvad Fogh Jensen
betegner, disciplinsamfundets logik og selvforstielse (Fogh Jensen 2007). (Z.
Bauman 2004) (Majgaard 2013) (Majgaard 2014) (Rybirk 2015) (Akerstrgm
Andersen 2006) (Revik 2007).

Jeg har i afhandlingen valgt at forstd projektbegrebet som tilhgrende Rgviks
definerede fellesmangde; organisations trends og idéer (Revik 2007). Med denne
betegnelse understreger han udfordringerne ved organiserings-, HR- eller
ledelsesformer, der i kontinuerlig proces forsgges adapteret pa tvers af virksomheder
og institutioner. Raviks argument er, at organisationer og systemers evindelige forsgg
pa at kopiere hinanden pa tveers af fagomrader, organisationstyper og lokalitet bygger
pa den fejlvurdering, at organisationsbegrebet rent faktisk daekker over en fast
standard og feelles identitet blandt alverdens organisationer. Ifglge Ravik er det netop
her, at implementeringsprocesser ofte slar fejl, da organisationer langt fra er ens.
Trends og idéer vil aldrig veere direkte overfgr-bare fra én organisation til en anden,
og i processerne opstar derfor afhaengigheden af de inddragede aktarers evne til at
tillegge tiltagene og koncepterne mening, hvilket han betegner som aktagrernes
oversattelseskompetencer (Revik 2007). Jeg gar i min afhandling et skridt leengere
og understreger, at denne centrale evne til oversttelse i hgj grad ogsa betinges af
aktgrernes givne oversettelseshetingelser i de pageeldende organisationer. For at
analysere projektbegrebet som en organisatorisk trend og organiseringsform, der
populart adapteres, kopieres og implementeres i organisationer verden over, har jeg
anvendt Reviks tre eksisterende faser; kontekst, indfgring og oversattelse, som
betydningsgivende for hvilket resultat organisationer opnar, nar projektorganisering
indfgres som strategisk indsatsomrade i den eksisterende form og praksis. Pa
baggrund af de dertilhgrende tre analyser tilslutter jeg mig Fogh Jensens pastand om,
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at vor tids samfund og selvforstaelse bevager sig i retningen af en samtidsidentitet,
der med rette kan betegnes projektsamfundet (Fogh Jensen 2007, 2008, 2011).
Udfordringen er blot, at vi endnu ikke er i mél med denne selvforstaelse, og at vi i
stedet befinder os i en form for overgangsfase bestdende af mange modsatrettede
institutionelle logikker og rationaliseringsmyter. Disciplinsamfundets logikker og
virkelighedskonstruktion slipper ikke sit tag i vores forestilling om, hvordan
organisering, ledelse, styring og magtforhold bgr udspilles. Arven fra Taylor kan ikke
fornaegtes i den vestlige organisations-DNA og selvforstéaelse.

Kapitlet fungerer som en perspektivering, der tilleegger analysens centrale pointer
mening i et forgreningsnetveerk, hvor jeg bade inddrager og nuancerer de udvalgte
teoretikeres argumenter, og hvor jeg ogsa udfolder mit eget mere generelle perspektiv
0og syn pd den kompleksitet, projektet meder i tilkoblingen til den ’store
hovedorganisation”. Analysens mest fremtreedende tematikker og fund vil i kapitlet
blive behandlet i et bredere samfundsperspektiv, og det vil blive diskuteret, hvorvidt
disse kan oversattes som verende faktorer og tilneermelsesvis mekanismer, der
vaekker genklang i andre omrader af den offentlige sektor, hvor projektet i hgjere grad
end tidligere anvendes som den struktur, som arbejdsopgaverne organiseres omkring
og gennem. Diskussionen vil udfolde sig inden for rammen af fglgende to
hovedoverskrifter: Den offentlige sektor og projektbegrebet og Et perspektiv pa
frivillighedsbegrebet:

Den offentlige sektor og projektbegrebet:

Her diskuterer jeg afhandlingens centrale fund i forhold til de dilemmaer, der opstar
mellem disciplinsamfund og projektsamfund, nar den offentlige sektor forsgger at
organisere sig gennem tveerorganisatoriske projekter og netveerk. Jeg afslutter dette
afsnit med en model, der illustrerer og rummer tekstens centrale pointer.

Et perspektiv pa frivillighedsbegrebet:

Anden del af diskussionen er dedikeret til frivillighedsbegrebet, hvor jeg behandler
det med udgangspunkt i de forskellige oversattelser af begrebet, som jeg oplevede i
projektet mellem de frivillige og de ansatte i ungdomsskolen. Jeg vil desuden med et
historisk tilbageblik at foresld, at inspirationen til Frivillighedsprojektet méske skulle
veere fundet i Ungdomsskolens egen historik, fremfor pa den anden side af Atlanten.
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DEL 1: DEN OFFENTLIGE SEKTOR OG
PROJEKTBEGREBET

6.1. KONTEKSTEN — EN OFFENTLIG SEKTOR MED
IDENTITETSKRISE

Jeg beskriver i det farste analysekapitel, at projektets udfordring var, at det ”landede”
0g netop blev defineret, som varende et projekt i ungdomsskolen. Lader vi Bauman
og hans beskrivelse af den flydende modernitets usikre og evigt foranderlige premis
udgere scenografien, sa kan det naesten mearkes pa egen krop, hvad udmeldingen om
endnu et forandringsprojekt gjorde ved de ansatte i ungdomsskolens engagement og
motivation i januar 2011 (Z. Bauman 2004). Majgaard beskriver, at den offentlige
sektor i disse ar er identitetssggende i en brydningstid med mange nationale samt
regionale krav om ensretning, dokumentation og faste standarder, mens de
kommunale ledere pa en og samme tid forventes at kunne agere innovativt og skabe
merveerdi for mindre (Majgaard 2017). Begreber som krisetider og behov for
innovation eksisterer side om side. Majgaard beskriver, at det stiller store krav til vor
tids offentlige ledere (Majgaard 2014). Jeg oplevede dertil et frontpersonale, der i hgj
grad ogsa merkede at veere placeret i denne krydsild blandt modsatrettede eller
mindre transparente ledelsesbeslutninger og forskelligt udseende krav. En stigende
dokumentationshyrde far eksempelvis stor betydning for ansatte, hvis arbejdsidentitet
bygger pa det meningsgivende ved gennem fysisk tilstedevarelse at skabe lerende,
dannende samt kulturelle feallesskaber for unge. Disse ansatte oplevede en
uhensigtsmaessig reducering i, hvad de forstod som vigtig tid, der burde tilbringes
blandt de unge og ikke bag en computerskerm. Dertil lukkede traditionelle
ungdomsskolemgdesteder og aktiviteter som klubrift og aftenundervisning til
stadighed i de sma lokalsamfund grundet besparelser - dog ogsa grundet manglende
opbakning og tilmeldinger blandt de unge. Til gengald igangsatte projektafdelingen
ifglge de ansatte det ene nye innovative projekt efter det andet og havde eksempelvis
i 2010 ansat fem projektmedarbejdere, der udelukkende skulle varetage et stort
forskningsprojekt. Som én af sektionslederne udtaler, sa centraliserer man ledelsen
for at spare penge pa lgnninger og husleje i lokalomraderne, men pa det samme tid
lanceres Frivillighedsprojektet, som blot var et initiativ blandt mange nye tiltag. Det
virkede modsatrettet pd de ansatte, og jeg oplevede i disse tre ar, at flere afdelinger i
den offentlige sektor i hgj grad savnede transparens med hensyn til styringsrationaler
og beslutningskaeder pa projektomradet. For hvem velger projekterne, og ud fra
hvilken preemis (Andersen og Sgndergaard 2013)?

Frivillighedsprojektet blev altsd kort fortalt symbol pa mere end blot “’sig selv”. Det
kom til at indskrive sig som del af et meget starre og mere kompliceret narrativ, hvor
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historiens begyndelse var introduceret flere ar forinden i diskussionen om
velfardsstatens fremtidige identitet og udseende.

Projektet skubber til en traditionel sgjleopdelt organiseringsform i den offentlige
sektor, der vakler i disse ar, men de a&ldre iboede institutionelle logikker og rationaler
giver ikke sadan op og overgiver sig ikke uden videre til populare udnzvnte behov
for agilitet, fleksibilitet og evnen til at kunne navigere i kompleksiteten og samarbejde
pa tveers (Andersen og Segndergaard 2013) (T. Molly-Sgholm 2015). For
disciplinsamfundets  klassiske organisationer bestdr ligesom alle andre
menneskeskabte arenaer af virkelige identiteter, der ud fra egne perspektiver og
malsatninger selv er med-skabere af deres virkeligheder. Og her finder jeg det sarligt
interessant, at den institutionelle dekobling, som den offentlige sektor ifalge Majgaard
og Revik i hgj grad betinges af i disse ar, ogsd er skabt af bevagelsen ind i et
projektsamfund, hvor vi alle nu er vore egne sma organisationer i organisationen
(Majgaard 2013) (Revik 2007). Vi er aldrig bedre end vores sidste projekt, beskriver
Fogh Jensen, og derfor bliver budgettallene i sektionsledernes egne mindre afdelinger
meget vigtigere end en ny og langsigtet ledelsesinitieret projektstrategi, der pé sigt
skal tilfgje organisationen rdderum og ressourcer. Projektsamfundets stramninger og
tendenser spaender pa sin vis ben for sig selv og sin succesfulde kobling til den
offentlige sektor. Medarbejderen er sit eget vigtigste projekt, og loyaliteten er ifalge
Bauman farst og fremmest dedikeret til egen karriere og til fortellingen om de
projektsuccesser, der definerer individets erhvervsprofil samt identitet (Fogh Jensen
2009). Over alt i mit aktionsforskningsstudie mgdte jeg disse modsatrettede
institutionelle logikker, der enten beskrev den offentlige sektor som én samlet
organisation og helhed med én falles strategi og politisk agenda, eller omvendt
forstod afdelinger som eksempelvis Ungdomsskolen som en samling unikke
autonome enheder med blot en samarbejdsforpligtigelse.

6.2. MAGTEN, KOMPLEKSITETEN OG LOYALITETEN

”Afbrydelse, inkoh@rens og overraskelse er vort livs almindelige vilkar.
De er oven i kgbet blevet reelle behov for mange mennesker, hvis sind
ikke leengere nzeres af andet end abrupte forandringer og konstant fornyede
stimuli. Vi kan ikke leengere udholde noget varigt. Vi ved ikke mere,
hvordan vi far kedsomheden til at baere frugt. | sidste instans ma vi altsa
sperge os selv, om det menneskelige sind kan handtere, hvad det
menneskelige sind har skabt.

(Paul Valéry i Bauman 2000, 7)
De forrige analysekapitler tilslutter sig Fogh Jensens og Baumans beskrivelse af,

hvorledes en stadig stigende tendens til at organisere samfundet gennem projekter
gger kompleksiteten hos savel den offentlige sektor som hos individet selv.
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Ungdomsskoleinspektgrens tilvalg af projektformen tolkes af flere ansatte som et
udtryk for en brydningstid og et opger med organisationens traditionelle tilbud til
kommunens unge. Et fokus pad projekter opleves som en nedprioritering af den
kontinuerlige driftslogik bestdende af udbud af eksempelvis faste undervisningshold
og Kklubdrift. Dette skaber en klgft blandt ansatte tilhgrende de forskellige
ansettelsesfunktioner samt forhold. Det far betydning for projektets modtagelse, om
den ansatte varetager en klassisk paedagogik underviserfunktion eller en foranderlig
projektmedarbejderstilling.  Projektet og dets medarbejdere reprasenterer
forandringen, alternativet, den usikre fremtid og pa sin vis den manglende sikkerhed
og tillid til egen position og et bzredygtigt tilhgrsforhold til organisationen (Z.
Bauman 2000). Projektmennesket ma forberede sig pa at veere alene og eneansvarlig
i den kontinuerlige vandring fra projekt til projekt, beskriver Fogh Jensen, og her
tilslutter han sig Bauman, der ogséa fremmaler et yderst kompliceret spendingsforhold
i den flydende modernitets betingelser for relationsdannelsen (Fogh Jensen 2011).
Trygheden og tilliden mellem organisation og individ er periodisk eller udebliver helt,
og Bauman gar sé langt som til at komplicere samtidens evne til at etablere noget
varigt, der varigt kan binde mennesker sammen.

Fogh Jensen og Bauman repraesenterer en til tider, melankolsk og negativ ladet udgave
af kompleksiteten og fremhaver den som et udtryk for, at samfundet beveeger sig i
retning af et yderst problematisk idealbillede, hvor magthaverne til stadighed far mere
magt, og hvor de projektansatte méa indordne sig under usikre samt omskiftelige
anseettelsesforhold (Fogh Jensen 2012) (Bauman 2001).Vejen ind i et decideret
projektsamfund er brolagt med oplgsningen af faste rammer og systemer, og det
formél, organisationerne oprindeligt blev sat i verden for, er tilmed ogsa til
forhandling. Bauman er is&r optaget af, hvorledes vi i den flydende modernitet sikrer
alle individers ret til et veerdigt liv, og han anfagter et tilsyneladende fraveer af en
samfundsorden samt af et etisk udgangspunkt, hvor magthavere og de, der
underleegges magtens form, gensidigt forpligtes pa hinanden. Hvis vi alle blot er
projekter og last koblede dele af en organisatorisk ramme uden et egentligt forankret
tilharsforhold, sa er vi vel ogsa undverlige og udskiftelige, og der er igen grund til
binding, lengerevarende kontrakter eller en fast kontorplads? Og hvad betyder en
sédan praemis i arbejdslivet for vores lyst og mulighed for at stifte familie, investere i
fast ejendom eller generelt for at opbygge et gkonomisk stabilt eksistensgrundlag (Z.
Bauman 2000) (Fogh Jensen 2012)?

6.2.1. PROJEKTBEGREBETS KONFLIKTERENDE LOGIKKER

Under min tid i felten oplevede jeg uden tvivl stemmer, der med forskellige sproglige
konstruktioner og udtryk reprasenterede ovenstdende skremmescenarie og var
bekymrede for projekternes indtog i forvaltningen, savel som de generelt bekymrede
sig om velfaerdsstatens udvikling. Her var sa godt som altid tale om sektionsledere
med et tungt budgetansvar, undervisere eller paedagogisk personale (ofte af den noget
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&ldre generation), der ikke fglte at projektet altid var den rigtige indsats eller metode
at anvende, samt selvfglgelig de i organisationen, der grundet egne dagsordener og
karriereambitioner anfeegtede en manglende transparens i valget af, hvilke projekter
der burde investeres tid og ressourcer i. Falles for stemmerne var, at de som oftest var
stumme i eller ikke fik adgang til, organisationens etablerede ledelsesrum og at
modstanden, de mobiliserede, var stiltiende. Projekter blev taget af dage ved hjelp af
stilhedens effektive vaben, og pad denne made forsagte disciplinsamfundets orden at
opretholde sig selv.

Omvendt har mine feltstudier ogsa synliggjort, hvorledes projektets rammer kan
formé at skabe en produktiv energi samt en handlingsorienteret samskabelseskraft,
der ikke kan undsige sig et vist organisatorisk potentiale. Kompleksiteten bestar netop
i, at projekters veeren i og succesfulde kobling til hovedorganisationen i hgj grad er
afhangig af den kontekst, de placeres i. Og som Rgvik beskriver, sa er netop denne
kontekst altid af forskellig karakter og mé& anskues som varende netop det, for at
projekter kan lykkes med deres forehavende (Rgvik 2007). For mange projektaktarer
i Frivillighedsprojektet kgbte ikke Bauman og Fogh Jensens illustration af den
forestaende tragedie, som projektsamfundet farer med sig. For disse medarbejdere var
projektkonstruktionerne ensbetydende med en serlig frihed og en mulighed for at
sette et personligt preeg pa lgsningen af tildelte arbejdsopgaver. En
projektmedarbejder beskrev indledningsvis for mig i 2011, at hendes tilstedevearelse
i Ungdomsskolen var betinget af, at hun netop @nskede en identitet som
projektmedarbejder, hvilket hun havde insisteret pa, da ungdomsskoleinspektaren i
sin tid headhuntede hende til jobbet. Hendes krav havde veret, at organisationen
skulle forma at opfylde hendes behov for vekslende arbejdsopgaver; en mulighed for
at foretage skift mellem arbejdet med kommunes unge i praksis og akademiske
opgaver pa forvaltningens projektkontor. Dertil gnskede hun friheden til at arbejde,
nar hendes bgrn var lagt i seng om aftenen, hvor imod at hun i dagtimerne prioriterede
at hente dem tidligt i daginstitutionen. Projektarbejdsformen var for hende et symbol
pa stor frihed i arbejdslivet. Og her har Aalborgs udbredelse af PBL-modellen
sandsynligvis spillet ind som vaerende en forstaelsesramme denne projektmedarbejder
forstod sit arbejdsliv med udgangspunkt i. Hun var, som langt de fleste projekt- og
akademiske medarbejdere i organisationen, tidligere studerende pad Aalborg
Universitet, og arbejdsmetoden, bade i forhold til det problemorienterede
udgangspunkt, men ogsa i forhold til méaden at tilga tidsaspektet i sit arbejds- samt
privatliv pa, var inspireret af Aalborgmodellens studieform og praksis. At arbejde pa
tveers af det offentliges klassiske sgljer, at mikse politisk forstaelse med andre
virkelighedskonstruktioner som eksempelvis kunstens og naturligheden i at opbygge
nye erfaringer og netveaerk var en stor del af hverdagens praksis for mange af de
tilfredse projektaktarer, jeg ogsd madte i den offentlige sektor gennem mine tre ar i
felten. For disse medarbejdere var arbejdslivet et fokus pa en kontinuerlig leerings- og
erfaringsproces. At navigere i kompleksiteten blev i hgjere grad at forbinde og
kombinere elementer frem for et forsgg pa at skille tingene ad. At navigere i
kompleksiteten var for dem pa sin vis at veere til stede i den.
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Mit forsigtige bud p& PBL-modellens betydning, for hvorledes flere
projektmedarbejdere og ansatte i den offentlige forvaltning i Aalborg konstruerer
deres oplevelse af projektets muligheder og forcer, supplerer netop Reviks pointe.
Konteksten, som projektet “lander” i, har mindst ligesa stor betydning som selve
indholdet af, hvad der gnskes implementeret eller designet. For hvem initierer
projekters igangsettelse, hvem udfarer dem i praksis og hvad gar forud for at noget
gnskes udviklet og forandret? Fortellingen afhanger af hvilken aktarposition, der
adspgrges. Og her fremgar det af alle mine indsamlede fortallinger og beskrivelser,
at de, der trives med projektlandskabets organisering og praemis, ofte er karismatiske
og dygtige forteellere, der er bevidste om markedsfgringen af sig selv som kompetente
og selvkarende og —opretholdende organisationer i hovedorganisationen. Her er tale
om en gruppe aktarer, der kender projektspillets preemisser og formar at gare sig
“tilkoblingsleekre” for deres omgivelser. De er behandige oversettere og kan derfor
ubesveeret omsette egne kompetencer, netveerk og erfaringer til nye relevante
kontekster. De oplever ikke en femérig projektansettelse som en udfordring, da det i
samtidens arbejdsliv og krav til karriereprofilen er forholdsvis mange ar at tilbringe i
den samme stilling. Disse stemmers udsagn og det muligheds- og handlerum, som de
repraesenterer, er den veegtning og det fokus, som Majgaard tilleegger stor veerdi og
beskriver som varende det store potentiale i en kommende redefineret velfeerdsstat
(Majgaard 2017). Projekter og forsgg pa innovation af den offentlige sektor gennem
samskabelse og partnerskabsdannelse med civilsamfundet og lokale
uddannelsesinstitutioner er ifalge ham vejen at ga for at opretholde og forbedre den
danske velfaerd, som vi kender den. Det stiller blot store krav til ledelsen og styringen
af de pageeldende processer, hvilket i hgj grad tydeliggeres i specielt analyserne i
kapitel tre samt fire!®2,

Jeg oplevede hverken de tilfredse og engagerede projektmedarbejderes beskrivelser
af deres virkelighed som serligt konstruerede og ureflekteret positive, og pd samme
vis var det ikke mit indtryk at sektionsledere og det psedagogiske personale i
organisationen var udpraeget demoniserende i deres holdning til betydningen af
projekternes indtog i organisationen. Hver aktgrposition har fat i sin egen del af et
vigtigt helhedsbillede. Og her vil det veere relevant igen at konsultere Bauman, for
udfordringen ved et tilvalg af projektet som organiseringsform og mentalitet er maske
netop, at det bliver en frihedsrepraesenterende og innovativ netveerks og
tvaerorganisatorisk arena for visse udvalgte individer. Som Bauman papeger, vil der
altid eksistere et behov for fabriksarbejderen, servicemedarbejderen, social- og
sundhedsassistenten og deres centrale ydelser, som skal foretages i
disciplinsamfundets faste kasser og pa specifikke tidspunkter af degnet. Behovet for
ogsa disse arbejdsfunktioner og positioner kan samfundet ikke undsige sig, og hvad
sker der med indholdet af deres arbejdspraksis og som offentligt ansatte, hvis
projektinitiativer eksempelvis overdrager kreativiteten og omsorgselementerne i

132 Se henholdsvis Kapitel 3: Projektet i konteksten samt Kapitel 4: Indfgring gennem
tvaerorganisatoriske faellesskaber.
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social- og sundhedshjelperens hverdag til frivillige fra civilsamfundet? Jeg oplevede
det i felten som helt naturligt, at projektlogikken udfordrede det eksisterende system,
0g skabte en vis usikkerhed og modstand mod de kommende forandringer, som det
var kompliceret at forudsige konsekvenserne af. Frivillighedsprojektet kraevede jo
frontmedarbejdernes tid, lagde sig i et historisk spor af mange andre komplekse
udviklings- og forandringsprojekter, og indholdet af specifikt dette projekt kunne
desuden tolkes som et forsgg pa potentielt at omlaegge og afvikle visse kerneopgaver
og pa sigt lade det frivillige samfund varetage dem (Aarup 2011).

6.3. OVERSATTELSESBETINGELSERNE OG PBL

Sgrensen og Torfing 2005 beskriver, at maden, hvorpd projekter og netveerk i vor
samtid organiseres tveerorganisatorisk, pa tvers af systemer og intentioner, betinges
af en forhandlingsrationalitet, hvor disciplinsamfundets hierarkiske styringsform
kommer til kort. Det meningsskabende i tvarinstitutionelle netveerks- samt
projektfellesskaber bestdr netop i udvekslingen af perspektiver, strategier og
motivationer, der eksisterer pa tveers af de allerede etablerede systemer (Sgrensen og
Torfing 2005). Kunsten bliver for ledelserne i de offentlige forvaltninger, der nu flirter
med anvendelsen af projektorganiseringen som del af en mere fast koblet
konstruktion, at balancere styringsformen. Som Majgaard papeger, far det central
betydning at bedrive en klart malrettet, men mere faciliterende styring, der skaber
handlerum og tid til den leering og proces, som er central for projekters mere
afsggende og dialogiske karakter (Majgaard 2017). Som ungdomsskoleinspektgren
oplevede i Tenketanken i hans mgde med projektlederne fra Aalborg Universitets
forskellige afdelinger, s “kebte” aktererne i dette netvaerk ikke den hierarkiske
ledelsesstil og vertikale styringsform. Disse aktarer insisterede pa alle repreesenterede
stemmers ligeveerd og pa betydningen af en afsggende fase, hvor netvaerket samt
Frivillighedsprojektets egentlige potentiale blev undersggt fra forskellige vinkler og
perspektiver. Projektlederne fra universitetet prioriterede tid til indflydelse og
designudvikling fra savel aktgrer med ledelses- eller politisk styrede interesser som
fra frivillige studerende og frontpersonale, der skulle omsatte projektet anvendeligt
og meningsfuldt i egen konkrete praksis. Her oplevede jeg Aalborgmodellens
indflydelse og logik, der tydeligt var forankret dybt i ogsa disse, universitetets mindre
netvaerksenheder.

Hvor ungdomsskoleinspektaren gnskede og sandsynligvis ogsa i sin ledelsesposition,
var afhangig af et konstant handlende og synligt projekt, der kunne producere
visualiserbare resultater, var Aalborg Universitets ledelsestilgang anderledes og
mindre specifikt malorienteret. Hvor disciplinsamfundets logik pa sin vis pressede
Ungdomsskoleinspektgren ind i en styrende og dikterende ledelsesposition grundet de
resultater, han var bevidst om at skulle producere, var teenketankens reprasentanter
fra universitetet mere afsggende og nysgerrige i deres tilgang til netveerket og
projektets potentiale. Ledelsen omkring projektlederne faciliterede et frirum, hvor
nogle tematikker og potentialer blev omdrejningspunktet for den tid, de talmodigt
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investerede i det tredrige netveerksprojekt. Hvad projektmedarbejderne udviklede og
siden tilforte Aalborg Universitet i form af Matchers, gruppen af frivillige
kandidatstuderende, der i dag indgér i universitetets samlede netvaerksenhed og
engagerer sig i organisationens markedsfering og kontaktskabelse til det lokale
erhvervsliv, var der indledningsvis ingen ledelse, der helt konkret havde defineret som
vaerende den klare mélsatning. Netveerksafdelingens ledelse arbejdede i stedet med et
metodisk afset i PBL-modellen, hvor Aalborg Universitets behov for at rumme
henvendelser fra studerede, der interesserede sig for frivilligt arbejde og maske i
hgjere grad for at udvikle deres erhvervsprofil under studietiden, blev overskriften for
en problemafsggende fase.

Her fik projektmedarbejderne plads til at afsgge et muligt potentiale ved opbyggelsen
af et netveerk med Frivillighedsprojektets involverede aktgrer fra sdvel den
kommunale forvaltning som University College Nordjylland. Farst efter en
samskabelsesproces pé to ar, hvor flere pilotprojekter var udviklet og afprovet i
praksis, modnes idéen om at oprette en sarskilt afdeling pa Aalborg Universitet for
de frivillige. Som Ungdomsskoleinspektarens udviklingsprojekt naermer sig slutfasen,
begynder Matchers at blomstre og manifestere sig som et beeredygtigt projekt, der
kobles meningsfuldt til dets hovedorganisation. Der skabes, kort opsummeret, helt
andre overszttelsesbetingelser omkring Lena og hendes aktgrposition end omkring
lererne eller for sd vidt de studerende i det forsvundne Seminarieprojekt, hvilket var
det eneste pilotprojekt, som Aalborg Universitet ikke indgik i. Nedenstdende uddrag
er fra et opsamlingsmgde med den farste gruppe lererstuderende, der deltog i
Seminarieprojektet pad Uddannelsescenteret. Her illustreres, hvorledes deres
overseettelsesbetingelser er markant anderledes end for de studerende, der
eksempelvis indgik i pilotprojektet Skab Dig.

Sif: Men det kreever bare sd mange &ndringer - ogsa ude fra dem.
Vi skal jo heller ikke pétage os hele ansvaret. Jeg synes heller
ikke, jeg har nok tid at sette i det, sa det er selvfglgelig ogsa
“0s”. Men jeg synes, at der skal en helt anden holdning til
derude fra. De skal virkelig gide det. Det virker som om, at det
maske kun er en derude, der gider det. Hun (Skoleinspektaren)
giver den videre til leererne, og de ved ikke, hvad der skal ske.
| dag blev vi informeret om, at det han [leereren] havde faet af
vide, at pa sigt var planen, at vi skulle kunne indga som statte
og vikarer. At det ligesom var dét, der var malet. Det var jo ikke
det vi fik af vide.

(Bilag 1.12. Interview 2012)

Hvad Sif, der er leererstuderende og frivillig i Seminarieprojektet beskriver med dette
narrativ, er netop frugten af den udfordring, som teamkoordinatoren Kaspar papegede
som varende problematisk i Seminarieprojektets indledende fase. Larernes stemmer
og overvejelser blev hverken hgrt eller anvendt i designet af Seminarieprojektet, og
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styregruppen valgte tilmed af sékaldt praktiske arsager det vigtigste made pé éret,
mgdet omhandlende den arlige fagfordeling, til at informere lererne pa
uddannelsescenteret om det kommende projekts strategi og form. ’De kan intet huske
om det projekt, efter fagfordelingsmodet”, var Kaspars indvending, og han fik ret.
Studerende og leerere parres i et projekt, som skoleinspektgren i bund og grund ikke
kan rumme og derfor skyder fra sig. Hendes oprindelige gnske var at finde en
gkonomisk samt praktisk metode til fastholdelse af en handfuld faste leerervikarer — i
stedet blev hun efterladt med, som hun selv udtalte i frustration i 2011, endnu et
udviklingsprojekttss,

Seminarieprojektet bliver et politisk initieret og styret projekt, som besluttes af 2
samarbejdende ledelser, der veaelger at indga et strategisk partnerskab. Denne ledelse
skaber en oversattelse af Philadelphia-projektet der, som projektdesign, fungerer fra
netop deres aktgrpositions udsyn og logik. Men sdvel lerere som studerende
efterlades med en tom skal, der kraever investering af tid, ejerskab og kreativitet at
udfylde og tilleegge mening, hvis uddannelsescenterets elever rent faktisk skal opleve
de frivillige som en ressource i hverdagen (Akerstram Andersen 2006). Betingelserne
for at investere i projektets oversattelse og tilpasning til den specifikke kontekst
udebliver, som Sif tydeligt far fremhavet. Det ser pa et tidspunkt i 2012 ud til, at ingen
andre end de involverede ledelser egentlig ensker projektet.

6.3.1. ER VI MED PBL-MODELLEN ET SKRIDT NAERMERE
PROJEKTSAMFUNDET?

Hvad, der adskiller Aalborg Ungdomsskole fra Aalborg Universitet og dets tilgang til
samskabelse og projektprocesser, kan karikeret opstilles som veaerende betinget af
logikker, der fortrinsvis hgrer hjemme i henholdsvis disciplinsamfundet og i
projektsamfundet. Hvor Ungdomsskolen arbejder ud fra ensket om direkte
implementering, ledelsesmaessig samt politisk stram styring og en tidsramme, der er
sprangt til bristepunktet med gnsket om at fa s meget handling for investeret kapital
som muligt, sa anvender Aalborg Universitet i hgjere grad Reviks logik, der fokuserer
pé oversattelsen, tilpasningen og mulighederne ved en gode idé frem for den effektive
samt hurtige implementering (Rgvik 2007). Min pointe er her, at Aalborg Universitet
som organisation reprasenterer en projektmodenhed, der kunne rumme den sveereste
gvelse, som bestdr i at forankre og omsztte projektet til en beredygtig del af
organisationsstrukturen til gavn for, hvad der tolkes som veerende kerneydelsen i den
pageeldende afdeling. Frivillighedsprojektet havde i denne organisation langt de
bedste oversattelseshetingelser, hvilket lig universitetet i Philadelphia ogsa
repreesenterer historien om kvaliteten af tAilmodighed og investeret tid (Rgvik 2007).
Arbejdet med den problemorienterede tilgang og samskabelsesmodeller udviklet i
samarbejde med det omkringliggende lokalmiljg er en metode, som Aalborg

133 Se hele beskrivelsen i afsnit 3.3.2. Endnu et udviklingsprojekt.
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Universitet har forfinet og fokuseret pa i omegnen af tredive ar (Askehave 2015) (L.
B. Henriksen 2013). PBL-modellen er i denne mellemliggende periode overgaet til
betegnelsen, Aalborgmodellen, hvilket er blevet en del af universitetets
virkelighedskonstruktion og made at forsta sin omverden samt sig selv pa (Kolmos og
Graff 2009).

Sé& en bevidsthed omkring lokalitet, aktgrinddragelse og historik viser sig i denne
forteelling, som betydningsfulde tematikker og mekanismer i en offentlig sektors
arbejde med projektudvikling, samskabelse og implementering. Tematikkerne treeder
under min aktionsforskningsperiode uden tvivl, frem som verende klare virksomme
faktorer, der influerer, hvad der skabes, overseattes og forankres. Jeg vil ga sé langt
som til at beskrive alle Frivillighedsprojektets underliggende pilotprojekter som
vaerende betinget af lokale logikker i netop sin egen specifikke kontekst, der igen
skabte oversettelsesbetingelser for forskellige aktgrpositioner, der ogsa pa hver sin
vis fik indflydelse pa projekternes liv, meningsdannelse og forankring.

P& samme vis som Rgvik ma jeg derfor stille spargsmalstegn ved forestillingen om
det direkte overfgr-bare, implementer-bare og de faste standarder om det vare sig
teetbeskrevne projektmodeller eller som i skoleverdenen en insisteren pa anvendelsen
af de trends og institutionelle pedagogiske programmer, som systemet har “evidens”
for virker (Revik 2007). For hvordan gar det med frivillighedsprojektet fra
Philadelphia eller den danske skolereform, som i grove traek er implementeret fra
Ontario, Canada, ndr de mgder varierende danske kontekster? Mine feltstudier har
tilfgjet denne mere generelle underen et muligt svar samt et nuanceret perspektiv ved
anvendelse af et blik, der beskuede og oplevede disse organisationsstrukturer og
former inde fra en afdeling af den offentlige sektor. Ved selv at ”blive”
projektmedarbejder og fordybe mig i arbejdet med implementering og
konceptudvikling i barne- og ungeprojekter, blev jeg opmarksom pa alle de
varierende parametre, der tilkendegiver sig som betydningsfulde, nér et projekt, en
vision eller en strategi @nskes implementeret eller realiseret. Billedet, der tegner sig,
er hverken enkelt eller entydigt, men pilotprojekterne og de involverede aktarer skrev
sig alligevel ind i tilbagevendende tematikker og udfordringer, der forméede at g
igen i alle sammenhaznge, og som jeg kom til at opleve som valide
opmerksomhedspunkter, der i hgj grad har sin relevans og eksistensberettigelse i en
bredere samfundsdebat og diskussion.

6.4. DEN FRAGMENTEREDE ORGANISATION OG
AKTIONSFORSKEREN

Mit feltstudie og den dertil valgte forskerposition gav mig en unik mulighed for at
erfare og maerke, hvad forandringsprojektet betad for en institutionel enhed med
femhundrede medarbejdere i den offentlige forvaltning. Trods en tilsyneladende
homogen organisation, som den var beskrevet i virksomhedsplaner og andre
organisatoriske  dokumenter, bestod Ungdomsskolen af vidt forskellige
decentraliserede samt mindre enheder tilhgrende hver deres institutionelle logikker og
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rationaliseringsmyter. Og som det tydeliggeres i afhandlingens farste analyse, s&
pustes der liv i Frivillighedsprojektets strategiske samt politiske vision i visse dele af
organisationen, hvor projektet aldrig oplever en egentlig eksistensberettigelse i andre.
Jeg betegner det i min farste analyse af udviklingsprojektets kontekst som
tilstedeveerelsen eller fraveeret af de mulighedsskabende arenaer og skriver om disse,
at de udfolder deres potentiale under fglgende forhold i Ungdomsskolen:

- Projektet kobles til organisationens afdelinger og akterer, der hvor det
opleves som veerende meningsfuldt i den lokale institutionelle logik. Det har
eksempelvis betydning, om de involverede akterers fokus er de samlede
sektioners overholdelse af de &rlige budgetter, eller om oplevelsen af
kerneydelsen netop er netveerksdannelse og innovation.

- Projektet kobles til dele af hovedorganisationen, nar dets praksis opleves af
aktgrerne som genkendelig. Hvor projektudviklingsformen allerede er en
anvendt og genkendelig struktur, som det er tilfaeldet i projektafdelingen eller
i de forholdsvis innovative ungdomskulturhuse med forholdsvis “unge”
ledere, omsettes og inkorporeres Frivillighedsprojektet hurtigt og bliver del
af den lokale strategi og vision. Det opleves, at der skabes mening inden for
de institutionelle logikker, hvor der allerede eksisterer en feelles kulturel
referenceramme og et faelles sprogligt repertoire.

- Projektet trives, hvor der eksisterer en genkendelig fysisk ramme, der
understgtter relationsdannelserne 09 udviklingen af  selve
praksisfellesskabet. Fysiske locationer og udviklingen af personlige samt
faglige relationer far stor betydning for den tid, kvalitet og energi, aktarerne
valger at investere i projektet.

Blikket indefra, som aktionsforskningen har tilfgrt mit eksisterende vidensgrundlag,
er i hgj grad en erkendelse af, hvor forholdsvis fa centrale elementer og hvor
begraenset viden om eksempelvis Ungdomsskolens mange decentraliserede og mindre
enheder, der kan skabes indsigt i ved udelukkende at gennemga virksomhedsplaner
og strategier eller ved kortere konsulentbaserede analyser. Den insisterende,
dybdegéende, men ogsd psykisk noget udfordrende metode, besidder en serlig
kvalitet, da forskerens deltagelse og indlevelse i felten vil skabe mulighed for en
oplevelse af de spraekker, blinde vinkler og ubeskrevne forhold, der ikke er tilstede i
dokumenterne eller markedsfgringsteksterne (B. Czarniawska 2007).

Som alle andre steder i den offentlige forvaltning fremstilles Ungdomsskolen for
borgeren, lokalmiljget og generelt for sin omverden ved hjlp af markedsfering pa
diverse sociale medier og platforme. P4 organisationens hjemmeside fremhaeves netop
sammenhangskraften, at organisationen er én samlet enhed, og der praesenteres en
tydelig organisationsstruktur og hierarkisk ledelsesopbygning, der forteeller et klart og
entydigt  narrativ. = om, hvorledes  organisationens  selvbillede  og
virkelighedskonstruktion er den samme, om du klikker videre til hjemmesiden for et
ungdomskulturhus, en klub eller du klikker pa den side, der prasenterer ledelsen samt
sekretariatet.
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Hjemmesidebeskrivelserne reprasenterer en forsimpling af den organisatoriske
virkelighed og bestemt ikke en direkte spejling. Det sociale medies opgave er netop
at reducere kompleksiteten for borgeren og skabe overblik, hvilket er en rolle, som
fortzellingen pa de sociale medier udfylder til fulde. Men i ledelsens konstruktion af
de mulighedsskabende arenaer omkring Frivillighedsprojektet glemmes det, at
organisationens identitet er langt mere, end hvad der praesenteres ved hjelp af
organisationsstrukturer og markedsfaringsbeskrivelser. Ungdomsskolen bestar af
mange forskellige logikker og fortellinger. At udvikle en mulighedsskabende arena
for projektet, der giver mening og fordrer ejerskab og motivation hos netop ledelsen
og de projektansatte, betyder ikke, at den samme form skaber appetit péa at afsgge
frivillighedens potentiale i andre afdelinger, eksempelvis i klubber eller hos de faste
undervisere pa locationer i Aalborgs opland.

Den konstruerede ledelsesforteelling, repraesenteret eksempelvis pa de sociale medier,
skabte muligvis en illusion om en samlet organisation, som styregruppen baserede
Frivillighedsprojektets design pa. Processen efterlod dog ikke plads til de virkelige
aktarer, deres forteellinger og dialogen, der burde omhandle, at den egentlige ydelse,
som Ungdomsskolen i dag varetager, spender meget bredt. Den udfares og lever pad
mange forskelligartede fysiske steder spredt over en hel kommune. En insisteren pé
en felles politisk projektplan og fast standard for implementering var sandsynligvis
en af arsagerne til at eksempelvis Seminarieprojektet helt forsvandt. Der er langt fra
en forvaltningsgang samt bestyrelse til virkeligheden pé& et uddannelsescenter for
socialt samt fagligt udfordrede 9. og 10. klasses elever.

6.5. FRA PERSONLIG TIL INSTITUTIONEL
RELATIONSDANNELSE

Nedenstaende illustrationer er en visualisering af det tvaerorganisatoriske netveerks
afhengighed af udvalgte aktgrer. Jeg beskriver i analysen, hvorledes netvaerkets
potentiale og kvalitet afheenger af bade af aktgrernes faglighed, tid samt engagement,
men i hgj grad ogsa af deres oversattelseskompetencer og evne til at udvikle en felles
praksis samt et sprog omkring netverkets gnskede malsatning og indhold (Wenger
1998). Omvendt far denne made at organisere arbejdsopgaver og malsatninger i
tvaerorganisatoriske netveerk og projekter i hgj grad ogsd konsekvens for den
initiativtagende hovedorganisation.

215



PROJEKTETS LOGIK — DEN OFFENTLIGE SEKTORS PARADOKS

Figur 20 (18): Det tveerorganisatoriske netveerk, CM 2017

Hvis vi accepterer Bauman og Fogh Jensens beskrivelser af projektmennesket som
sin egen organisation i organisationen, hvor ansattelsesforholdet samt bindingen til
den omkringliggende hovedorganisation ikke betinges af tryghed, loyalitet og tillid,
sd er det interessant som ledelse at stille sig spgrgende i forhold til netvearkets
egentlige tilharsforhold og kobling (Z. Bauman 2000) (Fogh Jensen 2009). Hvem ejer
og profiterer egentlig af de tveaerorganisatoriske netveerk? Hvis projektmennesket er
pa kontinuerlig vandring fra projekt til projekt, tager det i sa fald sit udviklede netvaerk
og de opbyggede faglige relationer med sig, nar det gar?

Nar forskning viser, at danske virksomheder beskriver det som veerende attraktivt, at
medarbejdere skifter job hvert 4 ar, s& eksisterer der en tydelig opgave for det
offentliges ledere, nar den foretrukne arbejdsmetode i stadig sterre grad bliver
projektformen (Fisker og Hyllegaard 2011). For det er tilsyneladende en sver gvelse,
at oversztte de personlige relationer udviklet gennem de virksomhedsinitierede
tveerorganisatoriske netveerk og partnerskabsprocesser til beeredygtige organisatoriske
relationer.  Projektaktgrerne optreeder pludselig som gatekeepere til, for
virksomhederne, attraktive netveerks, videns- og leringsmiljger, hvilket kommer til at
udgere en stor del af selve medarbejdernes erhvervsprofil og identitet. Man kan
sagtens forestille sig et scenarie, hvor det private arbejdsmarked formar at tilbyde en
medarbejder fra den offentlige sektor mere attraktive arbejdsforhold og preemisser,
mod at medarbejderen indtreeder i den nye organisatoriske kontekst medbringende
netop sit netvaerk, der ofte vil veere en naturlig del af en faglig specialisering, et projekt
eller et interesseomrade.
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Der tages ikke patent pd de tveerorganisatoriske netveerk eller pa relationerne og
kontakterne, der opstdr, nar vi samskaber pé tvaers af eksisterende sgjler og
organisationer, men der sker noget i disse fora, som alle er enige om, potentielt kan
generere vaerdi for de involverede organisationer. S& nar Bauman stiller sig kritisk
over for en oplevet stigende magt til verdens ledere og de kapitalstaerke, s er det
muligvis ikke de helt rigtige briller at beskue projektmedarbejderen og netveerkeren
med. Den bevidste og behandige projektmedarbejder bliver i et sddant system maske
netop ikke et uvildigt offer, som Bauman frygter, er den flydende modernitets praemis
(Z. Bauman 2004). Den stigende decentralisering, uddelegering og ledelsestendens til
at tildele projektmedarbejderen et forholdsvis stort eget handle- og beslutningsrum
ger ifglge mine analyser ogsa netvaerksmedarbejderen magtstaerke og attraktive som
sit eget helstgbte produkt.

Men gar den ressourcesteerke medarbejder ikke altid i retning af den kapitalsteerke
forfarer, hvis rammerne for arbejdsidentitet og udviklingen af egen faglighed hermed
bliver optimale? Pa denne vis kan Bauman forudsigelser ende med at blive helt rigtige.
Hvis de ressourcesterke og dygtige medarbejdere foretraekker det private marked, s&
efterlades det danske samfund maske med det, der i firsernes krisetidsterminologi
kaldes A- og B-hold. Den offentlige sektor investerer i udviklingen af potentielt
kvalitative og meningsfulde tveerorganisatoriske netveerk, der s& kan overtages og
omszettes af de private virksomheder, nar de er blevet attraktive nok at kapre gennem
anszttelsen af en af netvaerkets eller projektets nggleidentiteter. Denne
virkelighedsrepreaesentation var reprasentativt for det scenarie og den praemis, som
frivillighedsprojektet indskrev sig i. Her forlod flere medarbejdere deres tilhgrende
hovedorganisationer under projektperioden, men i det etablerede netveaerk blev
kontakten og vidensudvekslingen i de fleste tilfeelde vedligeholdt.

Dertil bar selvfglgelig understreges at korte og uvisse ansattelsesforhold, som er del
af nogle projektmedarbejderes virkelighed, meget pracist rammer netop Fogh Jensen
samt Baumans billede af, hvad der serligt udfordrer det moderne projektsamfund og
skaber stressede utrygge individer. Men der skelnes i denne afhandling mellem
tidsbegreensede projektstillinger og det at arbejde som fuldtidsansat i organisatoriske
projektstrukturer34. For at give en meget klar illustration af hvorledes projekt- og
moderne arbejdsfeellesskaber i dag er praeget af stor omskiftelighed og bevaegelse, der
netop kraever meget af organisationens forankringsevne og made, hvorpé videns-
miljger og netvaerk kobles pa andet end udelukkende den personlige
relationsdannelse, vil jeg eksemplificere det med at gare status pa aktargruppen, der
udgjorde Frivillighedsprojektet internt i Ungdomsskolen. 1 2011 var der atten interne
ungdomsskolemedarbejdere, der blev omdrejningspunktet for aktionsforskningen og
mine daglige observationer af offentlig organisatorisk praksis og styring, | dag er der
kun syv ansatte, der stadig er tilknyttet Ungdomsskolen. Det massive mandefald pa
elleve ansatte udger tre ledere, der naede pensionsalderen, en mengde medarbejdere,

134 For oprids af denne skarpelse af afhandlingens fokus se afsnit: 1.3. Afgransning.
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der sggte at gere karriere og afpreve nye udfordringer, og enkelte, der opsagde deres
stilling  grundet ledelsesmassige  konflikter.  Meget viden  omkring
Frivillighedsprojektet er grundet dette massive medarbejderskifte gaet tabt inden for
Ungdomsskolens mure, siden jeg forlod organisationen i november 2013, men den
viden og kompetenceudvikling, der fandt sted i det treérige udviklingsprojekt, lever i
bedste velgéende videre i de medarbejdere, der arbejdede sammen om det frivillige
koncept, og netvaerket og kontakten mellem de involverede aktarer eksisterer stadig.
Men hvis videndeling kompliceres, nar kontinuerlig udskiftning i medarbejderstaben
er en realitet, bar vi sa ikke have sarligt fokus pd emnet i forbindelse med den
omskiftelighed og den foranderlige logik, som projektorganiseringen reprasenterer?

6.6. DET STORE SP@RGSMAL OM VIDENDELING OG
FORANKRING

Afhandlingens analyser fremhaver som endnu en central pointe at individet i
projektet, iser i de tvaerorganisatoriske samskabelsesprocesser, etablerer langt det
steerkeste praksisfeellesskab og mest baredygtige netveerk, modsat den initierende
hoved- samt interesseorganisation bag projekternes igangsattelse. Denne virkelighed
udfordrer i langt de fleste pilotprojekter tilhgrende Frivillighedsprojektet ambitionen
om den lerende organisation. Der opstar i overgangene fra individuel til
organisatorisk viden og forankring ofte snitflader og grazoner, hvor overlevering og
opnaet leering ikke formar at passere fra projektmedarbejderen til organisationen, og
dermed opleves et fraveer af optimale betingelser for en beeredygtig kobling og videns-
udveksling mellem organisationens enheder. For hvorledes forméar den
tveerorganisatoriske konstruktion egentlig at sikre en udveksling af viden og
erfaringsdannelse mellem individ og tilknyttet hovedorganisation? Hvis det viser sig
at vare en reel preemis for det postmoderne menneske konstant at forholde sig
sggende, at veere evindeligt pa vej og veere tilnermelsesvis afhangig af et foranderligt
arbejdsliv praeget af jeevnlige skift, udvikling samt redefinering af egen profil og
karrierefortelling, sd eksisterer der maske ligefrem en vis determinisme, nar
organisationer i stadigt hgjere grad kaster sig ud i projektformen som systematisk
organiseringspraksis? Skaber organisationerne ikke deres eget dilemma, nar stadig
flere medarbejdere ansattes i tidsbegreensede stillinger med projektstatus og -
karakter, og nar de i hejere grad foretreekker at ansette individer, der pA CV et udviser
en lyst og motivation til at sgge nye jobmaessige udfordringer minimum hvert femte
ar (Fisker og Hyllegaard 2011) (Drivsholm og Sgrensen 2017)? En kontinuerlig
udskiftning i medarbejderstaben kombineret med projektets organiseringsform
kreever et sterkt blik for, hvorledes lering, evaluering og videndeling forankres og
gares til en fast del af projekters cyklus og liv i de tilknyttede hovedorganisationer.
Hvis ikke vil den farnaevnte determinisme besta i, at det leerende feellesskab potentielt
vil finde grobund i de lokale tvaerorganisatoriske samskabelsesprocesser og projekter,
mens hovedorganisationen, der kontinuerligt indkerer nye ansatte og oplarer dem i
organisationens praksis, vil sta uden for disse lzerende faellesskaber og processer uden
en systematisk for, hvorledes projektet i sin form og organisering rent faktisk kan
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bidrage til en laerende organisationskultur. 1 s fald vil projektet afggrende vere en
kostelig affeere for det velferdssamfund, som vi, paradoksalt nok gennem blandt andet
projektformen, sgger at innovere og genskabe, s& der kan leveres mere velfaerd for
feerre midler.

6.7. OPSAMLING - DET LARENDE FALLESSKAB

Med overskriften: Det lerende fellesskab vil jeg med dette afsnit forsgge at samle
denne institutionelle etnografis centrale erfaringer og pointer, der er fremkommet
gennem min analyse af projektets liv og mekanismer i en specifik afdeling af den
offentlige forvaltning. Hermed stiller jeg mig til skue for en ambition om teoretisk at
forene tematikkerne med det formal, jeg preesenterede i den indledende
problemformulering. Her beskrives, hvorledes jeg gennem fortellingen om et
specifikt projekt, der udvikles og forandres over tid, @nsker at bidrage med et teoretisk
blik samt et mere generelt skitseret perspektiv pa det tveerorganisatoriske projekts
kompleksitet sdvel som dets mulighedsskabende arenaer som en del af den offentlige
sektor.

Modellen udger et centralt produkt af min egen forskningsproces og laring og er
tilteenkt som vaerende et praksisneart analytisk veerktgj, der er anvendeligt for savel
forskere med metodisk afseet i institutionelle etnografier eller aktionsforskning i
organisationer som for ledere og styrende positioner i den offentlige forvaltning, der
beskeftiger sig med projektudvikling og forandringsprocesser.

Udgangspunktet for modellens design er afhandlingens sggen efter de steder, forhold
og betingelser, hvor projekter og tvaerorganisatoriske samskabelsesprocesser viser sig
at have potentiale. Dette potentiale har i organisations- og leeringslitteraturen mange
navne, der hver isar klinger pa en sarlig made, afhangig af hvilken malgruppe,
beskrivelserne henvender sig til*®. Felles for betegnelserne er en sggen efter de
omstaendigheder, der kan udggre en velfungerende ramme om noget, der skal forega
og skabes mellem mennesker pa tvers af organisatorisk praksis, varierende logikker
og ofte ogsa af mélsatninger med forskellige klange samt motivationer (Fixen, et al.
2008) (Revik 2007) (Majgaard 2017). Som Akerstrgm papeger, s vil valget af fokus,
resultere i en vis blindhed for andre forhold, der givetvis ogsa har betydning for det,
der undersgges og forsgges konceptualiseret (Akerstram Andersen 2006). Han
understreger dog, at specifikke vinkler i hgj grad kan have relevans i en sggen netop
efter at afdeekke serlige perspektiver eller tematikker. Hans pointe er blot, at forskeren
i sit valg af fokus fraveelger noget andet, hvilket der bgr eksistere en bevidsthed om
og opmarksomhed omkring (Akerstrgm Andersen 2006). Modellen tilhgrende dette
afsnit har til hensigt at bidrage med et bud pd, hvorledes samskabelse og
tveerorganisatoriske netvaerksprocesser foretaget inden for projektets rammesatning

135 Her henvises til begreber som kreativitet, innovation, udvikling, produkt, entreprengrskab
mfl.
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kan udggre eller indeholde mulighedsskabende arenaer for den initierende eller
tilknyttede hovedorganisation. Nar overskriften pa afsnittet hedder, Det leerende
feellesskab, sd er modellens fokus ikke udelukkende, hvorledes laering skabes i de
tveerorganisatoriske samskabelses- eller netvaerksprocesser. Modellen forsgger iser at
have blik for, hvorledes et tilbagelgb kan sikres til hovedorganisationen, s&
anvendelsen af projektorganiseringsformen formar at bidrage til ambitionen om den
kontinuerligt lerende organisation (Dewey 2009) (Wenger 1998). Det er samspillet,
videndelingen og leringen, der udveksles mellem organisation og dens
tveerorganisatoriske projekter, der udggr motivationen for udviklingen af dette afsnits
teoretiske modelbeskrivelse.

I
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Figur 21: Betingelser for det leerende fee leerende faellesskab, CM 2017

Modellem illustrerer, hvorledes den offentlige sektor (som udgeres af den orange
cirkel) omgiver sig med projekter (som udggres af de bla omkransende cirkulaere
processer), der er mere eller mindre koblede til og del af en forenet hovedorganisation.
Medarbejdere, der sdledes beveeger sig pa tvers, arbejder i delheder og har deres
daglige praksis i andre og organisationer og fora. Der konstrueres gennem disse
ansatte netveerk og genereres ofte en laering, der besidder et vist potentiale.
Udfordringer har i hgj grad vist sig at veere, hvordan dette potentiale kommer til sin
ret, og hvorledes den offentlige sektor formar at skabe, hvad jeg har valgt at betegne,
mulighedsskabende arenaer, der ikke blot designer projekter, hvis viden forankres i
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netveerk bundet mellem personlige relationer, men i stedet sikrer et systematisk
tilbagelgb af viden og erfaring om projekterne, der skaber mening og har sin
eksistensberettigelse i jagten pa kerneydelsen. Jeg er med denne model altsé optaget
af, hvorledes laring i netveerk, projekter eller samskabelsesprocesser omsaettes til
organisatorisk leering ved hjalp af en systematisk og dermed beeredygtigt fokus, der
minimerer ressourcespil i form af forsvundne projekter og manglende motivationer.

Modellen er inspireret af Raviks betegnelser for, hvorledes organisationer beveeger
sig og kopierer hinanden og den tager udgangspunkt i hans opdelinger af, hvilke
processer der viser sig betydningsfulde i netop disse beveegelser; kontekst, indfaring
og oversattelse (Ravik 2007). Dog er mit fokus pa projektet som organiseringsform i
samskabelses- og partnerskabsprocesser mere specifikt end hans noget bredere
forskning i begreberne organisatoriske trends og idéer, og gennem mine analyser har
det veeret muligt at komme teettere pa centrale pointer, der netop er pa spil i en dansk
kontekst med hovedfokus pa forandringsprojekter og samskabelse i den danske
velfaerdsstat.

Jeg har udvalgt felgende nggletematikker, der pa forskellig vis kan rumme de
udfordringer, pointer og fund, der har veeret til stede i mit forskningsarbejde, nar der
stilles skarpt pa ambitionen om et leerende feellesskab og pé projektet som struktureret
og meningsfuld organiseringsform i den offentlige forvaltning. Jeg naevner her blot
kortere overskrifter, og for den wuddybende redeggrelse, diskussion og
analysebaggrund ma laeser henvises til de allerede udfoldede afsnit:

- Story og Styring
- Tid og Talmodighed
- Reflekterede relationer

Story og Styring er en overskrift, der understreger betydningen af konteksten omkring,
det, der gnskes igangsat, implementeret, udviklet eller forandret. Det har i mit
forskningsarbejde savel som i mit virke som akter med forskellige positioner i
pilotprojekterne vist sig altafgerende at foretage en vandring i de klassiske hv-
spargsmal inden og lgbende, som de tveerorganisatoriske samskabelsesprocesser lod
sig udfolde over tid. Hvem, hvad, hvor, hvorfor og hvordan, og hvilke historier
forteelles om hver af disse spargsmal bade i organisationen, men ogsa blandt de
samarbejdende og involverede akterer bade pa ledelses- og praksisniveau? Den
institutionelle etnografi fordrer en grundighed, der kombineret med mit
aktionsforskningsstudie bevirkede en konstant vekselvirkning mellem fokus pa de
foretagede handlinger samt det sprog, der skabtes herom, og en undersggelse af disse
handlinger som repraesentative for organisationen og den offentlige forvaltning som
helhed, der igen placerede sig i en historisk kontekst og i et omkringliggende samfund,
hvis politiske stramninger og agendaer havde konstant indflydelse pa, hvad der
udspillede sig. Med overskriften story og styring satter jeg hermed fokus pa
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betydningen af konteksten, der eksisterer i og omkring samskabelse og
tvaerorganisatoriske projektprocesser, men iser ogsa pa betydningen af hvorledes
sproget og selve fortzllegrebet er klart definerende og kan fungere som virksomme
mekanismer i savel det politiske liv omkring projekterne som blandt aktgrerne selv.
Sproget og forteellingen er styrende elementer, og den talentfulde samt behzandige
forteeller har ofte skaberkraft og kan styre projekt med klar retning og smittende
energi. Omvendt kan de stumme stiltiende stemmer ligeledes udgere en magtfaktor,
der besegler projekters skabner i organisationer.

For savel forsker som styrende akter vil det vaere en veesentlig faktor at arbejde med
story og styring, da der ogsa eksisterer en gvelse her, der angér de tvaerorganisatoriske
processers malsatning, bidrag til den organisatoriske kerneydelse og kravet til en
”ordentlig” afslutning pa fortellingen. For allerede indledningsvis, nér fortellingen
skitseres i planleegningsfasens grove trak, vil det vaere hensigtsmaessigt at medtaenke,
hvad der skal tilbagelgbe til hovedorganisationen pa sigt, hvad projektet skal tilfgje af
merveerdi, og hvordan der lgbende skal reflekteres og videndeles mellem
organisationens forskellige enheder.

Med Tid og Talmodighed understreger jeg farst og fremmest et behov for en forstaelse
af, hvorledes projektsamfundets logik adskiller sig fra disciplinsamfundets.
Samskabelse og tveerorganisatoriske projektprocesser kan ikke indga pa de eksakt
samme betingelser og preemisser som de arbejdsopgaver, der i disciplinens paradigme
forbindes med drift og faste leverancer. Nar projektformen veelges som
organiseringsform, sa er her tale om fravalget af den faste og direkte overfar-bare
standard. “Et kast fremad” er begrebets oprindelige betydning, hvilket vidner om det
nye, det uprgvede og det afsggende. Jeg oplevede et projektbegreb, der ofte ikke fik
til og plads til at udfolde sig og vaere netop dette fremadrettede kast mod og ind i det
ukendte. Inspireret af logikken fra disciplinsamfundet og den offentlige sektors
traditionelle made at organisere sig pa blev projektet oversat som varende synonym
med den type opgaver, der skal udfgres inden for en tidsbestemt ramme, hvor der
tydeligt defineres en begyndelse og en afslutning. Projektet rummer ofte eksterne
samarbejdspartnere. Der kan eksempelvis sgges fondsmidler til deres realisering, og
der stilles slutteligt krav om en gjort forskel eller sagt mere precist, der skal kunne
fremvises et synligt produkt. Projekter skal kunne bevaege sig agilt, fleksibelt og pa
tveers af organisatoriske sgjler og ledelser. Det er kravet til begrebet og formen. Og
frem for alt signalerer projektet tempo. Mine observationer vidnede om, at kravene til
tempoet og gnsket om i Ungdomsskolens tilfaelde tilnsermelsesvis at implementere en
fast standard skabte nogle uhensigtsmassige benspaend for projektet. Hvor Amy
Cohen og Joan Weeks fra henholdsvis universitetet i Washington og Philadelphia
understreger, at samskabelsesprojekter med det frivillige samfund er en form, som
netvarksafdelingerne i de pageldende lokalmiljger har forfinet og svet sig pa i en
periode pa mere end tyve ar, sa gnsker ledelsen i Ungdomsskolen at skabe synlige
resultater lgbende gennem en kun tredrig periode (Amy Cohen, Bilag 1.18. 2014)
(Harkavy og Amy 2014). Dette resulterer i en ungdomsskoleinspektgr i kontinuerligt
handle-mode, hvor formen i Frivillighedsprojektet bliver, at der i hastige vendinger
handles farst og reflekteres efterfalgende. Dertil bevirker tidspresset ogsd, at
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frontpersonalet og andre relevante praktikere kun i f& sammenhange inddrages
systematisk i udviklingen og samarbejdet omkring af projekterne. Tidsbegrebets
betydning medfarer her en reduktion af den oprindeligt gnskede mangfoldighed af
stemmer, der skulle repraesenteres i projektet. De staerkeste fik i stedet taletid, hvor de
stille eller naesten stumme aldrig fik grenlyd. Dette ses eksempelvis i
Seminarieprojektet, der aldrig forméaede at skabe denne mulighedsskabende arena,
hvor lererne samt de studerendes perspektiver indgik som verdsatte og
betydningsfulde, hvilket virkede absolut demotiverende for samskabelseskraften og
lysten til at dedikere sig. Her anvender jeg i modellen Raviks tdlmodighedsbegreb,
der vidner om vigtigheden af at give plads, fortelletid og rdderum i projekt- og
samskabelsesprocesser.  Aalborg Universitets netveerksafdeling Matchmaking
repraesenterer en ledelsestilgang, som jeg tidligere har redegjort for i et PBL-
perspektiv (Kolmos og Graff 2009). Her formér den gverste ledelse netop at anvende
en problemafsggende fase til at lytte og lade praksis spille tilbage til de oprindelige
strategiske ambitioner og visioner med nuancerede betragtninger og perspektiver.
Frivillighedsinteressen blev til Matchers-afdelingen, hvilket var et produkt, der tog
form, grundet en rammesaetning, der signalerede talmodighed og tid til at afsgge det
reelle og faktiske behov for alle involverede aktgrer. At selve frivilligheden i denne
sammenhang narmere tog form af en kalkuleret udvekslingsrelation var en
diskurszendring foretaget pa baggrund af alle parters motivationer og ambitioner pa
projektets vegne. Det var denne retning de involverede parter gnskede at beveege sig,
og samskabelsesprocessen formede sig herefter, understgttet af en universitetsledelse,
der netop fordrede en mulighedsskabende arena ved at signalere talmodighed og tid
samt frem for alt tillid til frontpersonalets faglighed og fornemmelse.

- Tid til at veelge de rigtige medarbejdere og ikke blot de, der har tid, kan
presses, eller som pa en eller anden vis er tilknyttet projektet i forvejen.

- Men tid er ulgseligt forbundet med gkonomi, og tid til dialog og udvikling
koster pé den kortsigtede bane.

Med begrebet reflekterede relationer henvises til hele udfordringen ved den
dekoblede og fragmenterede organisation, hvor medarbejderen eksisterer som sin
egen organisation i organisationen (Fogh Jensen 2012) (Z. Bauman 2004). Trods
anszttelsesforholdet i den store organisation virker og udfoldes individets arbejdsliv
i egne projekter og i de netveerk, partnerskabsfora og relationer, der skabes i
dertilngrende sammenhange. Nar projektmennesket, som Fogh Jensen beskriver,
aldrig er bedre end det sidst realiserede projekt, hvor vaelger det sa at placere sin
energi, og hvilke relationer er der strategisk mening i at udbygge og investere i? Jeg
oplevede at projektmenneskerne i Frivillighedsprojektet bade orienterede sig efter et
fagligt og karrieremaessigt valg i de relationer, de koblede sig pd, og tog valget om
kontinuerligt at pleje baredygtige netveerkskonstruktioner, men ofte var valget mindst
ligesd meget baseret pa arsager omhandlende gnsker om et socialt tilhgrsforhold og
fellesskab. Dette bevirkede, at individerne i Frivillighedsprojektet blev
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hovedorganisationernes gatekeepere til netvaerkene og samskabelsesprocesserne i
kraft af de personlige relationer, de udviklede over tid gennem projektsamarbejdet.

En af de store udfordringer for at etablere mulighedsskabende arenaer oplevede jeg
netop som det at skabe en balancegang mellem personlige kontra organisatoriske
relationer. Hvordan etableres en struktur for lering og videndeling, hvor
projektmedarbejderes projekt bliver en del af hele organisationens selvfortalling og
ambition, nar det jeg oplevede i praksis ofte var, at projektmedarbejderne sjeldent
vidste, hvad hinandens arbejdsopgaver egentlig bestod af og havde som hensigt i et
bredere organisatorisk perspektiv?
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Figur 22: Betingelser for det leerende feellesskab, CM 2017
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DEL 2: ET PERSPEKTIV PA
FRIVILLIGHEDEN

Formalet med afhandlingens teorivalg har veeret at undersgge det tvaerorganisatoriske
forandringsprojekts og netveerks arena og mulighedsrum i den offentlige sektor for at
se nermere pa, hvad jeg oplever som det uundgaelige magde mellem konflikterende
logikker og rationaler opstaet i henholdsvis disciplin- og projektsamfundet. Jeg har i
analysekapitlerne forsggt at illustrere, hvad jeg oplevede som en vis determinisme i
de udspillede hendelsesforlgb, hvor den offentlige sektors politiske malsatning,
metode og de givne aktarbetingelser skaber et tilbagevendende og ensklingende
paradoks og dilemma. Mit blik har derfor hovedsageligt varet fokuseret pa
Frivillighedsprojektets form frem for udelukkende det konkrete indhold. Kort sagt har
jeg veeret optaget af om indsatser, hvor relevante de end métte veere i arbejdet med
udvikling eller forbedring af kerneydelsen, allerede er betinget af en vis determinisme
og deres skaebne derfor afsagt, nar formen der veelges bliver projektes?

Formalet har netop ikke veret at afgegre, hvorvidt frivillighedshegrebet har sin
eksistensberettigelse som afgarende element i udviklingen af den danske fremtidige
velferdsstat. Mit interesscomrade har i stedet veret, hvorledes projektformen
anvendes til at afdeekke begrebets muligheder, og hvorledes den givne ramme maske
pa forhand afger, hvilken leering og forandring det viser sig muligt at forankre pa sigt
i den offentlige sektor.

Mit blik pd hvorledes samskabelse med frivillige studerende har potentiale i den
offentlige forvaltning i en afdeling, der beskeeftiger sig med dannelses-, fritids- samt
leeringstilbud til unge mellem 13 og 25 é&r, bliver derfor med udgangspunkt i det
teoretiske blik, som tilbydes inden for rammen af de forskningsperspektiver jeg indtil
nu har belyst og anvendt hovedsageligt med udgangspunkt i Bauman, Fogh Jensen,
Majgaard og Ravik. Jeg vil hermed afslutte den institutionelle etnografi med et fokus
pa, hvorledes frivillighed som et af projektets hovedbegreber oversettes, forstds og
anvendes i praksis.

6.8. NYSKABEDE IMPORT ELLER TILBAGE TIL RODDERNE?

Frivillighedsbegrebet, samarbejdet med det civile samfund, og samskabelseshegrebet
er ifglge Majgaard noget af det mest “sexede” at kaste sig ud i, i innovationens og
besparelsens navn i den offentlige sektor i dag (Majgaard 2013). Med det perspektiv
for gje kan Raviks betragtninger om organisationers tendens til at kopiere hinanden
gennem trends og idéer anvendes, og hans oversattelsesbegreb kommer i denne
forbindelse igen til sin ret. Jeg forstar frivillighedsbegrebet som trend og idé, der efter
finanskrisen i 2008 ulmer og pa forskellig vis undersgges i de danske kommuner.
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Ungdomsskolen gnsker som tidligere navnt at ga forrest og anvende en
samarbejdsform og systematik i samarbejdet med det frivillige samfund, som bevisligt
har en effekt og som dertil gerne mé& veare nyskabende i en dansk kontekst.
Philadelphia-projektet fra The Netter Center of Community Partnerships bliver den
model eller standard, som inspirerer og gnskes omsat til en nordjysk kontekst. Dette
udgjorde oprindeligt opdraget og @nsket hos den siddende bestyrelse. Mine
analysekapitler understreger, at der finder et tilpasningsarbejde sted i rejsen fra
Philadelphia til Nordjylland, og hvad der formuleres som visioner og indsatser i
projektbeskrivelser og partnerskabskontrakter gennemgar igen en fortolkning og
bearbejdning, ndr strategierne rent faktisk mgder praksis og de aktarer, der, som del
af deres hverdag, skal have projektet og frivillighedsbegrebet mellem handerne.

Med dette blik pa frivillighedsbegrebet har det central veerdi at forstd, hvad begrebet
frivillighed betgd for de, der gnskede at samarbejde i tvaerorganisatoriske netveerk
omkring det. Inspirationen fra Philadelphia viste sig at veere blot en brik i en mere
kompleks og nuanceret forstaelsesramme, som projektet kom til at skrive sig ind i, for
frivillighed i Danmark er tydeligvis ikke udelukkende spgrgsmalet om import eller
implementering af en ny innovativ standard. Jeg blev opmarksom pa, at oversattelsen
af frivillighedsbegrebets betydning hos de involverede aktarer byggede pa varierende
nuancer af den samme tradition og fortzelling. Begrebet trak pa en intertekstualitet og
feelles referenceramme, som var indlejret i os alle. Jeg mé derfor i afsnittet her endnu
engang understrege betydningen af ikke at vare historielgs som forsker. Aktarerne
mgder praksisfellesskabet, samskabelsesprojektet og netveerket med en praedefineret
logik og virkelighedskonstruktion, og frivillighedsbegrebet havde indledningsvis en
plads i vores bevidsthed. Men i aktionsforskningsprocessen bliver jeg optaget af, om
den mon er det samme betydning af frivillighed, aktgrerne har pd tveers af
aktgrpositioner, ansattelsesforhold og generationer?

Jeg undres over om en sggen efter inspiration til samarbejdet med civilsamfundet skal
s@ges pa tvars af Atlanten, eller om en nysgerrighed omkring Ungdomsskolens egen
DNA og historiske ophav kunne have bidraget med mere interessante perspektiver pa,
hvorledes et samspil mellem den frivillige sektor og den offentlige sektor kan
anvendes til sociale samt fritidstilbud for unge mellem 13 og 25 ar.

6.8.1. ET TILBAGESKUENDE BLIK

Forud for de fastdefinerede ungdomsskoletilbud, der kom pé den danske finanslov i
1914, eksisterer hundrede &r med dokumenteret ungdomsskoleaktivitet forvaltet af
ngglepersoner rundt omkring i landets lokalsamfund (Hald Jensen og Wormsborg
1995). Dannelses-, undervisnings- og fritidsaktiviteter har med sikkerhed veeret
initieret af frivillige kreefter, der gnskede at skabe forbedrede betingelser for bgrn og
unge i Danmark. At spore det frivillige samfunds betydning for socialt arbejde,
forsorg og dannelse af ungdommen gennem denne periode medfgrer dog en ganske
serlig leering om den danske stats selvopfattelse indtil begyndelsen af 1900-tallet. Det
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frivillige samfund naevnes ikke sarskilt, da man indtil da forstar den offentlige og
private forsorg som veerende to sider af samme sag. S& godt som alle asyler (nutidens
bgrnehaver), anstalter, skoler, opfostringshuse, arbejdsstuer (vore dages
fritidsklubber) blev fra 1800’tallets begyndelse til omkring 1920’erne udelukkende
finansieret ved hjalp af private indsamlinger (Habermann og Ibsen i Sgrensen 1997).

Med velfaerdsstatens indtog i 1930°erne sker herefter det interessante, at den danske
frivillige tradition sd godt som skrives helt ud af historiebggerne. Som den offentlige
sektor langsomt far monopol pa socialforsorgen, bliver den frivillige sektor politisk
og historik mere og mere udsynlig eller, som Habermann og Ibsen beskriver det,
umoderne. De frivilliges samfundsbidrag, som i litteraturen ogsd omtales med
begrebet filantropi*®, har iser veeret trengt i tre perioder: 1 1880'erne ved
socialismens fremkomst, i 1930'erne med socialreformen - her var den danske stat dog
endnu ikke parat til helt at afskrive de frivillige organisationers bidrag - og igen i
1970'erne, hvor bistandsloven i sin intention stod for, at det offentlige burde varetage
alt socialt arbejde. Sa fra perioden 1930 til slutningen af 1980’erne optraeder det
frivilliges betydning pa det sociale omrade kun i bisatninger og mindre bemaerkninger
i den danske litteratur. | disse ar var det politiske fokus i stedet rettet mod
velferdsstatens opbygning og udvikling, og det handlede om, at det offentlige system
helst skulle overtage, hvad den frivillige sektor hid til havde hjulpet med varetagelsen
af. Som eksempel er det interessant, at den danske ambassade i London i midten af
80’erne gav den besked til engelske studerende, at der i Danmark slet ikke eksisterede
en frivillig sektor (Habermann og Ibsen i Sgrensen 1997). Velfaerdsstat og frivilligt
arbejde har tilsyneladende ikke poltisk kunne forenes meningsfuldt, s& i stedet blev
det forsggt helt at fortie og ubetydliggare frivillige sociale initiativer i denne periode.
Fogh Jensen ville mene, at der ikke var plads til frivillighedsbegrebet i
disciplinsamfundets sgjleopdelte logik, at det hgjnede kompleksiteten og udfordrede
arbejderens rolle og forstaelse af velfaerdsstatens hensigt ungdigt. Denne tendens blev
dog @ndret, og efter 1990 er det igen muligt at spore frivillighedens feerden i
litteraturen, og danskerne er tilsyneladende igen parat til at forsgge at arbejde med
frivillighedsbegrebet og skrive det ind i historiebggerne (P. Sgrensen 1997).

Den historiske rammesetning af frivilligheden, som varende tabuiseret gennem en
leengere periode, kan jeg genkende i den logik og i de forbehold, jeg mader i
Ungdomsskolen i 2011 - 2013 hos iser de @ldre medarbejdere, nar de introduceres
for begrebet som en del af udviklingsprojektet. De repasenterer en frygt for, at gget
fokus pé frivilligheden pa sigt vil bidrage til afviklingen af den danske velferdsstat,
som de mener at have bidraget til udviklingen af og ligeledes identificerer sig med.

136 Filantropi stammer fra det graeske sprog og betyder menneskekaerlighed. | Ordbog over det
danske sprog fra 1922-66 uddybes betegnelsen saledes: En filantrop er en menneskeven —d.v.s.
en person, som af uegennyttig menneskekarlighed sgger at bedre sine medmenneskers kaar —
eller en person, der udgver eller interesserer sig for velgarenhedsarbejde. At veere velgarende
er at gare godt (vel) imod en anden, navnlig imod trengende, fattige, syge.
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Men for den yngre generation betad frivillighedsbegrebet noget ganske andet, og mit
bud pa hvorledes uddybes i de nestkommende afsnit.

6.8.2. FRIVILLIGHEDBEGREBET OG STUDERENDE

Modsat pa det nedtonede sociale omréade, har frivillighedsbegrebet til gengzld en
fyldig og markant plads i litteraturen, nar det omhandler kultur, fritids- samt
foreningsliv i Danmark. Ogsa i ungdomsskolens historik har disse temaer plads i
historiebggerne (Laursen 2012). Som det indledningsvis prasenteres i afsnittet om
ungdomsskolens historie, har frivilligheden med udgangspunkt i kulturliv, idreet og
undervising plads i forteellingen og er tilsyneladende et kapitel, som velfeerdsstaten
kan harmonere og fungere sidelgbende med. Dog har beskrivelserne af
idreetsforeningernes indflydelse og vagtning i lokalmiljgerne langt stgrre plads og
fokus end beskrivelserne af lokale ungdomsaktiviteter som sangkor, spejderkorps og
historieinteresserede foreninger (P. Sgrensen 1997). De studerende og yngre ansatte,
der arbejder som projektmedarbejdere, husledere, og som pa anden vis tager del i
Frivillighedsprojektets udvikling, oversatter maske netop Frivilligheden med en
forstaelse af begrebet som noget ekstra som eksempelvis foreningslivet og maske som
vaerende mere ufarlig for velfaerdsstaten eksistens. I 1990°erne, hvilket er her, hvor de
fleste husledere og projektledere i Ungdomsskolen aldersmeessigt udviklede deres
politiske bevidsthed, er man igen begyndt at diskutere frivillighedens muligheder for
at skabe et veerdifuldt parlgb med velfeerdsstaten, og efter finanskrisen i 2008
eksisterer muligvis ogsa en genrel opfattelse af, at alt er foranderligt og intet alligevel
kan vare evigt i en fast defineret form (Z. Bauman 2004).

En anden arsag, til at der ikke blandt projektets studerende opstar en frygt for at
bidrage til afviklingen af vefardsstaten, som den ser ud i dag, omhandler deres
erfaring med projektarbejde og samskabelsesprocesser i praksis fra deres respektive
uddannelsesinstitutioner (Askehave 2015). Langt de fleste studerende fra bade
Aalborg Universitet og University College Nordjylland indgar lgbende i
praksissamarbejde og andre forlgb med det omkringliggende lokalmiljg, hvor man
som helt ny “medarbejder” skal indgd i en organsatorisk arbejdsdeling og
konstellation. De studerende er derfor bevidste om, at samarbejdsformer, praktikker
og sandsynligvis ogsa frivillige initiativer med inddragelse af studerende ofte er en
investering, som organisationer kan veelge at gere sig for forhabenligt at drage nytte
af dem pa sigt. De ferreste vidensopgaver og, som i dette projekt ydelser til
Ungdomsskolens malgruppe, viser sig at kunne overtages direkte af en gruppe
frivillige studerende, hvor kompetente de end métte vise sig at vaere.

6.8.3. FRA FILANTROPI TIL KALKULERET UDVEKSLING AF
RESSOURCER

Frivilligheden fylder igen i disse &r pad den politiske dagsorden, men der er ifalge
forskere som Brinkmann og Andersen sket et paradigmeskift (J. Andersen 2012). Fra
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den demokratiske filantropiske tanke om at gagre det gode for fallesskabet og
hinanden” til en personlig motivation hos den studerende, der handler om at styrke sin
erhvervsprofil og derved forbedre egne betingelser pa arbejdsmarkedet, er der sket en
bevagelse, pépeger begge forskere. Denne beskrivelse af en individualiseret
samfundsmentalitet understgtter Bauman og Fogh Jensens perspektiver, der belyser
projektmenneskets snaevre fokus pa sig selv som sin egen plan og sit eget produkt.
Individet er i fokus, for hvorfor skulle der udvikles og opretholdes en loyalitet til et
alligevel utrygt og evigt foranderligt feellesskab (Z. Bauman 2001) (Fogh Jensen
2009). Brinkmann repraesenterer i disse &r et oprdb og en afstandtagen til en
individualistisk tendens i samfundet, hvor mennesket udelukkende for egen vindings
skyld tager aktivt del i feellesskabet. Jeg skal arbejde som frivillig, da det fgles godt
for mig. Det ger mig glad at vaere gavmild. Jeg far noget personligt ud af at give, og
derfor skal jeg bruge tid p& det (Brinkmann 2016). Hvor Fogh Jensen fortrinsvis
beskriver dette som veerende et produkt af projektsamfundets logik og
virkelighedskonstruktion, kritiserer Brinkmann det moderne menneske for en
manglende moralsk og etisk dimension. Vi er i stedet for optagede af det astetiske og
for gvrigt af egen selvudvikling og indsigt, er hans postulat (Brinkmann 2014, 2016).

Uden at stille mig til dommer for de mulige etiske og moralske dilemmaer ved den
nutidige oversattelse af frivillighedsbegrebet kan forskere som Brinkman pa sin vis
understgtte, hvad jeg oplevede i felten. De studerende var eksperter i
selvmarkedsfaring og anvendte i hgj grad profilen som frivillig i beskrivelsen af egen
profil pa sociale medier som Facebook og Instagram. Dertil var titlen som frivillig en
tydelig kalkuleret ekstra dimension til deres CV. Men ogsd de involverede
hovedorganisationer deltog jo i samskabelsesprojektet med en motivation, der havde
flere formal end blot et fokus pa at gere det gode for en specifik malgruppe.
Frivillighed eksisterede i dette projekt som en kalkuleret udveksling af ressourcer,
som alle parter hdbede at f& udbytte af pa varierende vis. Dette minder i hgj grad om
den eksterne motivation, der ogsa var en central byggesten for frivillighedscentrene i
Philadelphia og Washington (Harkavy og Amy 2014).

Spergsmalet er, om samfundet i virkeligheden har foretaget denne beveegelse fra
filantropi til kalkuleret udvekslingsrelation i moderne tid, eller om motivationen for
at indgé i frivilligt arbejde altid, ogsa i historiens tidligere tradition for frivilligt
arbejde, har befundet sig et sted mellem begge poler. Forskning peger eksempelvis
pa, at flere private aktgrer og igangsattere af fortidens sociale frivillige tiltag og
aktiviteter ogsa dengang har anvendt frivilligheden som en markedsferingsstrategi og
synliggarelse af eksempelvis en familiens stolte veerdier og traditioner. Og de
studerende i Frivillighedsprojektet var uden tvivl motiveret af muligheden for at
udvikle en sterk erhvervsprofil gennem det frivillige arbejde, men p& samme tid
eksisterede der ogsa en steerk lyst til at vaere del at et fellesskab, der arbejdede for og
med en god sag for gje (Habermann 2006). Dertil viser undersggelser fra Center for
Socialt Arbejde, at unges engagement i frivilligt arbejde faktisk er stigende (Frovin
2017). Vi har altsa ikke at gare med en passiv individualistisk ungdomskultur, der
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ikke gnsker deltagelse. Der er blot sket et skift i de arenaer, de vaelger, nar de udfarer
frivilligt arbejde (Habermann 2006) (J. Andersen 2013). Nedenstdende
interviewuddrag er projektleder Annikas beskrivelse af frivillighedens betingelser
blandt Aalborgs studerende. Hun har siden sine farste studieér altid selv arbejdet som
frivillig i lektiecaféer og i foreninger, der beskeftigede sig med udsatte barn.

Annika  Altsé, jeg synes faktisk at “frivillighed” som begreb er blevet
... der er géet lidt mere mode i det de seneste par ar, end der har
veret tidligere. Tidligere der var det sddan lidt “ok, du er maske
lidt naiv, du skal bare have tiden til at gd med noget” - er der
nogle lige derude, der har lyst til at hjelpe nogen? Det var
maske et sarsyn. Det er det ikke nu.

(..) og sidst var det FN’s frivilligheds-ar i 2011, og det tror jeg
faktisk gjorde rigtig meget i forhold til anerkendelsen af
frivillighed blandt de studerende. For i mit arbejde i Aalborg
@st og i samarbejde med De Frivilliges Hus og andre
organisationer er der lige pludselig kommet prestige i det for
dem. Der er rigtig, rigtig mange unge, der laver frivilligt arbejde
pludseligt.

(Interview, 1.14. 2012)
6.9. SAMMENST@DET MELLEM LOGIKKER

Oversattelsen af Frivillighedsprojektets vision og strategi til baeredygtig praksis
mgder en udfordring i det sammensted mellem de logikker, der forekommer, nar
projektbegrebet og frivillighedshegrebet skal rumme bade de kommunale
forventninger sdvel som de studerendes. Logikkerne og meningskonstruktionerne
spander bredt fra forhdbninger om gratis arbejdskraft og innovation til forventninger
om praksistrening, styrket erhvervsprofil og kompetenceudvikling. Fra krav om
dedikation, hgj arbejdsmoral og madestabilitet til en virkelighedskonstruktion, hvor
deltagelse i det frivillige projekt, skal konkurrere med kommende eksamener,
studietid, udlandspraktikker og maske et fritidsjob eller to. Og hvad er det
overhovedet muligt at forpligte frivillige studerende pa?

Annika: Hvis der er nogle enkelte svage punkter ved samarbejdet med
frivillige studerende, det er jo narmere ved 0s som
projektmedarbejdere - eller mig som projektleder — sa er det
kunsten i at give slip. Det er nok det jeg laerte mest om, i det her
samarbejde. Jeg tror egentlig godt, at jeg kunne give meget
mere slip. Fordi jeg kan godt give dem konkrete opgaver, og s&
samtidig bare glide ud, og det tror jeg egentlig godt at den her
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gruppe kunne have klaret. Det er selvfglgelig altid en
balancegang.

(Interview, bilag 1.14, 2012)

De frivillige gnsker dertil uden tvivl ogsa at gare en forskel, og de investerer efter eget
udsagn udelukkende deres frivillige arbejdskraft i sager og projekter, som de finder
meningsfulde. De gnsker at arbejde anderledes end i de klassiske foreningskontekster,
hvor de forestiller sig, at rammen om opgaverne er fast defineret. Studerende i
Frivillighedsprojektet forventer den fleksibilitet og foranderlighed, der tilhgrer
projektsamfundets logik séavel som netvaerksteoriens styringsrationale (Sgrensen og
Torfing 2005). De gnsker at inddragelse og frihed, fellesskab og individualisme, kan
eksistere side om side inden for rammen af frivillighedsbegrebet. De beskriver et
frivilligt engagement, der kan udspilles, og et fallesskab, der kan eksistere pa virtuelle
platforme eller pa tveers af studieliv, opgaveskrivning og ind i ansvarsomrader i
afdelinger af den offentlige forvaltning. Kompleksiteten afskraekker ikke de
studerende, men deres virkelighed kan sjeeldent kombineres med en laengerevarende
forpligtigelse, og den realitet udfordrer med sikkerhed de logikker, der tilhgrer
disciplinsamfundet, og som ofte udgar forstaelsesrammen i den offentlige sektor.

Det kraever gvelse blandt sével ledelse som blandt projektmedarbejderne og fordrer
en organisering, der forholder sig til bade disciplin- og projektsamfundets logikker,
da de begge reprasenterer virkeligheden for de praktikere, der indordner sig under
dem i deres arbejdsliv. Formen pa samskabelsesprojektet blev lettere &r for ar, og visse
former og organiseringer kunne Igbende udvikles og genanvendes. Det far betydning
for projektmedarbejderne i forvaltningen at kende til og strukturere de frivillige
initiativer med blik for datoer for studiestart, eksamensperioder og opgaveskrivning.
Og det blev dertil verdifuldt at fokusere pa de semestre, der muligger et mere
koncentreret projektsamarbejde mellem studerende og forvaltning, hvor en
afrundende eksamensopgave med fokus pa en specifik problemstilling maske kan
udggre det produkt, som frivilligheden omhandler. Her viste hele PBL-
arbejdsmodellen sig igen at have stort potentiale i den felles oversattelse af, hvad de
frivillige samskabelsesprojekter kunne indebeere.

Beeredygtigheden for frivillige studerendes samspil med den offentlige sektor i den
flydende modernitet er i hgj grad betinget af en offentlig sektors bestraebelse pa at
forstd, hvorledes det er muligt at arbejde systematisk med det evigt foranderlige som
praemis. Maske er det ikke sa farligt at udskifte de frivillige studerende periodisk, og
muligvis kan det afstedkomme en vis kvalitet ved at give plads til reel samskabelse,
hvor de studerende fir medbestemmelse og plads til selv at udvikle og skabe
projekterne.
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6.10. LAD OS AFRUNDE MED ET ALTERNATIVT BLIK

”Kompetencebegrebet henviser (...) til, at en person er kvalificeret i en
bredere betydning. Det drejer sig ikke kun om, at personen behersker et
fagligt omréde, men ogsa om, at personen kan anvende de krav, der ligger
i en situation, der maske oven i kabet er usikker og uforudsigelig. Dermed
indgar ogsa i en kompetence personens vurderinger og holdninger — og
evne til at treekke pa en betydelig del af sine mere personlige
forudsaetninger.”

(Schultz Jgrgensen 1999, 4)

Som afrundende perspektiv pd denne afhandlings udforskning af projektbegrebets
nuancer, potentialer og udfordringer, nar det anvendes som organiseringsform i den
offentlige forvaltning, fortjener ovenstdende definition af kompetencebegrebet et
besgg. Med udgangspunkt i samfundets krav til individets kvaliteter og evner har
Schultz Jgrgensen gennem ovenstdende citat indfanget nogle vigtige pointer, som
vidner om, hvem der pé arbejdsmarkedet er de eftertragtede og ressourcestaerke. Illeris
har inspireret heraf udviklet en reekke tematikker, der beskriver kravene til det
moderne menneske, der ifalge ham mgdes af en ganske anden kompleksitetsgrad, end
det tidligere er oplevet i verdenshistorien (llleris 2011).

Ifalge Illeris var disciplinsamfundets arbejdsopgaver og organisering afhangig af
medarbejdere med evnen til at have og beherske relevante faerdigheder, mens de pé
samme tid skulle vare i besiddelse af de holdninger, der var ngdvendige for at klare
forskellige situationer, de kunne komme ud for at skulle handle i forhold til. Dette
klassificerer han som varende, det ordinzre kompetencebegreb. | vort aktuelle
samfund har arbejdsmarkedet behov for medarbejdere, der evner andet og mere, endda
for meget mere. | dag er behovene ifalge Hager og Beckett (2009):

- Evnen til at foretager vurderinger i sammenhange

- Strukturel forstaelse og overblik

- Atkunne indga i samt handtere sociale sammenhzange

- At kunne arbejde i komplekse sammenhznge og med mange forskellige
mennesketyper og feellesskaber

- Selvstendighed, selvindsigt og selvtillid

Dertil finder Illeris, at der er behov for endnu et lag af kompetencer, der viser sig
afgarende for den handlingsorientering, som er central for hans beskrivelse af
kompetencebegrebet. Disse kvaliteter betegner han et udvidet kompetencebegreb,
og de bestdr af fglgende nagleord (llleris 2011):

- Kreativitet

- Fantasi
- Kombinationsevne
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- Fleksibilitet

- Empati

- Intuition

- Kritisk tilgang

- Vurderings- samt reaktionsevne

Med tanke pa de indsamlede praksisfortellinger, sa forekommer Illeris beskrivelse af
nutidens kompetencebehov mig som verende repraesentativt for de krav, der implicit
14 i opgaveskrivelserne bade til projektmedarbejdere, ledere og til dels ogsa til de
frivillige studerende i Frivillighedsprojektet. Og listet pd ovenstaende vis synliggeres
tydeligt, hvor mange krav og implicitte forventninger samt behov det enkelte
menneske forventes at opfylde pa nutidens arbejdspladser, som eksempelvis en del af
den offentlige sektor. Som Akerstram pépeger, sa har den sproglige diskurs koblet sig
pd de formuleringer og former, vi kender fra kernefamiliens samt
keerlighedsrelationens roller og dynamikker. Trods en evig foranderlighed, hvor vi
serielt og med jeevne mellemrum optager nye ansattelsesforhold, s& kobler vi os pé
arbejdspladsen med familiens koder og virkelighedskonstruktion. Vores identiteter
som hele mennesker, vores selvverd og vores falelsesliv forbindes med de
arbejdspladser, vi periodisk er del af. Akerstram understreger, at der ligger et ulige
magtforhold i denne relation, og nér Illeris kompetence-definition beskues med dette
magtforhold for gje, s& tydeliggares det, at der helt naturligt vil opsta en ulighed, nér
man i den flydende modernitets organisationer forventer alle disse kvaliteter hos
medarbejderen. Man vil, som jeg redegjorde for i et tidligere analyseafsnit,
uundgaeligt og pa et tidspunkt “’skuffe far”, for ingen indeholder til alle tider alle disse
kvalifikationer og egenskaber.

Projektsamfundets evigt foranderlige former, flydende strukturer og innovationskrav
kendetegnes ved et hgjt kompleksitetsniveau, der naturligt fordrer et nzesten
ubegribelig bredt og nuanceret kompetencekrav af sine projektmennesker. Og hvis vi,
som Akerstram beskriver, placerer sével den personlige som faglige identitet pé&
arbejdspladsen, sé er det intet under, at arbejdsmarkedet oplever en massiv tilveekst af
stressdiagnoser og depressioner hos de, der findes for lette, utilstreekkelige eller blot
ikke formér at gore sig “tilkoblingslakre” for deres omgivelser (Akerstram Andersen
og Born 2001).

Her er det interessant igen at vende sig mod Baumans pointe, at vi som samfund har
en tendens til at sgge biografiske lgsninger pa strukturelle problemstillinger. Vi sager
svar pa stressdiagnoserne i individets egen utilstreekkelighed i stedet for at sgge et
bredere svar, der muligvis ville lede os i retning af en voksende, kompleks og
dilemmafyldt spending mellem individ og organisation. Jeg finder det som resultat af
min afhandlings undersggelser og analyser interessant at pege pa disse spaendinger og
paradokser og pa, hvorledes et foraget fokus herpa vil betyde, at vi som samfund tager
fat om problemets rod og kerne frem for den symptombehandling, der tyes til, nar vi
i disse ar sager efter en ny kompetence, der skal lgse de mange sygemeldinger, nemlig
robusthed.
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KAPITEL 7. KONKLUSION

Dette kapitel vil binde den afsluttende slgjfe ved at relatere afhandlingens
videnskabelige bidrag til det oprindelige forskningsspgrgsmal, der i sin tid igangsatte
hele forskningsprocessen og aktionsforskningsforlgbet. Gennem den institutionelle
etnografi beskrivende fortaellingen om et stort frivillighedsprojekt i en stgrre nordjysk
kommune er laeseren blevet inviteret helt tet pa de potentialer, men ogsa forstyrrelser
og dilemmaer, der gennemsyrer arbejdet med netveerks- samt tveaerorganisatoriske
projekter i den offentlige sektor. De mange stemmer, der fra forskellige positioner
beskriver den konkrete tredrige projektproces, reprasenterer logikker og
virkelighedskonstruktioner, der i et bredere metaperspektiv er blevet diskuteret og
analyseret med udgangspunkt i en bade historisk og samfundsfilosofisk metaanalyse,
for at kvalificere et bredere udsyn og bud pé en organisatorisk stremning og tendens
i den offentlige sektor i dag. Den indledende problemformulering lgd saledes:

Hvordan anvendes projektbegrebet som organiserings- og
samarbejdsform i den offentlige forvaltning i Danmark, og
hvorledes udger projekters tvaerorganisatoriske netvaerk samt
partnerskaber en kompleks udfordring savel som en potentiel
mulighedsskabende arena for fremtidens offentlige sektor som
samlet leerende organisation?

Afhandlingen peger pé en raekke temaer, der hver is&r belyser det tvaerorganisatoriske
samskabelsesprojekt fra forskellige teoretiske vinkler og perspektiver. Det er i sin
forteelling en samfundskarakteristik, der vidner om en offentlig sektor, der skal
navigere i en brydningstid, hvilket i sig selv er en udfordring for bade ledelse og
medarbejdere, som pa forskellig vis oplever et spandingsforhold mellem tidligere
tiders sgjleopdelte strukturerer og en ny frihed og projektform, der falges side om side
med et skaerpet og omfattende krav om dokumentation og kraftig malstyring.

Farste analysekapitel er en billedliggerelse af en organisation, hvis sandhed i stadigt
stigende grad bliver en indtreden i det, som Fogh Jensen beskriver som
projektsamfundets logik og rationale (Fogh Jensen, Projektsamfundet 1 2011). I
afhandlingen arbejdes med den tese, at moderne organisationsstrukturer udfordres af
netop at skulle eksistere og navigere i en overgangsfase, hvor det, som Fogh Jensen
betegner som disciplinsamfundets logikker, bringes med ind i projektorganiseringens
form og struktur. En veesentlig pointe har varet, at dette skaber en vis determinisme,
hvilket i et vist omfang afliver initiativer og organisatoriske visioner blot ved at
formen, der veelges til realiseringen bliver projektets. Det ger det, fordi projektets liv
og udvikling betinges af den kontekst og historik, det placeres midt i, og da dets
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intention er at vaere noget andet end disciplinsamfundets klassiske driftsopgaver og
ofte, som i Frivillighedsprojektets tilfeelde, har til hensigt at innovere og udvikle nye
metoder til arbejdet med kernevelferden, s& indrulles projektet i et spil om politik,
magt og mening. For hvem igangsatter og initierer projekterne, hvem kvalificerer sig
til rollen som projektmedarbejder, hvad skal projekterne potentielt sta i stedet for, og
hvem beslutter, at projekter er den bedst egnede lgsningsmodel i arbejdet med
specifikke udfordringer og opgaver?

Foruden et fokus pa den konkrete, organisatoriske historik og kontekst, som
projekternes virkelighed og forudsatninger i hgj grad betinges af, har afhandlingen i
sit andet analysekapitel fokuseret pd maden, hvorpa der arbejdes med og i
tveerorganisatoriske netvaerk og samskabelsesprocesser. Her har omdrejningspunktet
veere interaktionen mellem netveerkets og projekternes aktgrer for derved at
demonstrere dualiteten mellem individ og feellesskab. Et af de baerende elementer i
analyserne er betydningen af individets position som repraesenterende deres
respektive hovedorganisationer i samskabelsesprocesserne. Den personlige relations-
dannelses betydning for projekternes baredygtighed og udvikling har vist sig central,
og dertil er det demonstreret, hvorledes den organisatoriske relationsdannelse i
partnerskabs- og samskabelsesprocesserne afhanger af individerne som gatekeepere
og formidlere i relation til deres tilknyttede hovedorganisation. Afhandlingen
fremhaver desuden, at individet etablerer det langt sterkeste praksisfellesskab og
mest bearedygtige netvaerk i det tveerorganisatoriske projekt, hvilket kan udfordre
ambitionen om den laerende organisation. Der opstar i overgangene fra individuel til
organisatoriske relationsdannelse ofte snitflader og grazoner, hvor overlevering og
leering ikke har de optimale betingelser. For hvorledes formar den tveerorganisatoriske
konstruktion at sikre en udveksling af viden og erfaringsdannelse mellem individ og
tilknyttet hovedorganisation? Mange undersggelser peger pa, at nar projektmennesket
sgger videre i den flydende modernitets evige forandringsproces, sd falger den
producerede specialisering og viden med individet fremfor at den forankres i
hovedorganisationen. Dette indbefatter sandsynligvis ogséd det skabte netveerk
omkring projektet.
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Figur 23 (18): Det tvaerorganisatoriske netveerk, CM 2017

Ligeledes har kapitlet fokuseret pa styringsrationalet og ledelsesformerne i netveerk,
samskabelses- samt partnerskabsprocesser. Her treeder PBL-modellen og tilgangen til
problemorienterede samarbejdsprocesser frem som vaerende bud pa en mulig ledelses-
og styringsform, der i Frivillighedsprojektet formaede at sikre et kvalitativt tilbagelab
til Aalborg Universitet, der siden implementerede dele af projektet og forankrede det
som en fast del af egen organisation.

Afhandlingens afsluttende analysekapitel stillede skarpt pa dialogen mellem ledelse
og de frontmedarbejdere og frivillige studerende, der blev omdrejningspunktet for
arbejdet med projektet i praksis. Her blev et centralt, videnskabeligt bidrag at
konceptualisere begrebet overseattelsesbetingelser, med hvilket menes, at analysen
beskeftigede sig med, hvilke betingelser praktikerne i projektet havde for at omsztte
de politiske strategier og visioner i netop deres hverdagskontekst. Kapitlet
beskaeftigede sig her med de forskellige oversettelser af frivillighedsbegrebet, der var
tilstede blandt de involverede aktarer, og analysen fremhavede, at begrebet i praksis
nermere blev oversat med en form, der kan betegnes som en Kkalkuleret
udvekslingsrelation. Kapitlet fremhavede, at processer, hvor tvaergaende forskellige
organisatoriske enheder mgdes for at samskabe om udviklingen af en offentlig
kerneydelse ofte med udgangspunkt i forskellige motivationer og strategier, i hgj grad
kvalificeres og betinges af udviklingen af et feelles sprog samt en felles logik.
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Afhandlingens diskussionsafsnit falger to centrale spor, der hver isar udger en brik
til forskningsprojektets samlede videnskabelige bidrag. Ferste del diskuterer
ngglebegrebet systematik i det kontinuerligt foranderlige, hvilket behandler,
hvorledes den offentlige sektor kan lykkes med at skabe, hvad jeg har valgt at betegne
mulighedsskabende arenaer, der ikke blot designer projekter, hvis viden forankres i
dekoblede netvaerk bundet mellem personlige relationer, men i stedet sikrer et
systematisk tilbagelgb af viden og erfaring om projekter, der skaber mening og har
sin eksistensberettigelse i jagten pa fremtidens kerneydelse. Jeg synliggjorde med
udviklingen af nedenstdende model af det lerende fellesskab hvorledes laering i
netveerk, projekter eller samskabelsesprocesser kan omszttes til organisatorisk leering
ved hjelp af et systematisk og dermed beeredygtigt fokus, der minimerer ressourcespil
i form af forsvundne projekter og manglende motivationer.

Talmodighed

Muligheds
-skabende
arenaer

Reflekterede
Relationer

Figur 24 (22): Betingelser for det leerende feellesskab, CM 2017

Afhandlingens sidste del bidrager med en re-definition af det frivillighedsbegreb, der
gennem projektets rammesatning sgges implementeret og anvendt i den aktuelle
offentlige sektor. Gennem tilbageskuende historisk research skubber jeg fil
spergsmalet om, hvorvidt samfundet i virkeligheden har foretaget denne bevegelse
fra filantropi til kalkuleret udvekslingsrelation i moderne tid, eller om frivillighed
altid, ogsa i historiens tidligere tradition for frivilligt arbejde, har eksisteret et sted
mellem begge poler. Frivillighedsbegrebet og individets strategiske anvendelse af
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konceptet som en made at gere sig tilkoblingslekker for fremtidige
samarbejdsrelationer eller arbejdsgivere, er ikke en ny opfindelse, men sammenlagt
med den flydende modernitets andre steerke individualistiske og serielle karakteristika
bliver begrebets aktuelle anvendelse et glimrende billede pd en staerk
samfundstendens og -mentalitet.

Et af de helt centrale fund i arbejdet med frivillighedsbegrebet, som en méade hvorpa
den danske kernevelfard kan styrkes og udvikles, er betydningen af systematikken i
den made, hvorpd der arbejdes med de tvaergdende samskabelses- og
netvaerksrelationer, sd der sikres et tiloagelgb af viden og erfaring til
hovedorganisationen. Frivillige studerende udggr per definition et produkt af den
flydende modernitet. De arbejder projektorienteret, de dedikerer sig periodisk, de
kreever inddragelse og gnsker at udvikle medejerskab gennem medbestemmelse, de
dyrker det serielle, rejser sandsynligvis et semester til udlandet i praktik, og deres
verden bestar i hgj grad af en kalender, hvor de forsvinder i store sorte huller under
eksamensperioderne. Frivillighedsprojektets udviklede viden herom er central, men
sandsynligheden for at denne viden forsvinder og glemmes er i projektformen, som
den beskrives i afhandlingen, stor.

Afhandlingen peger dertil pd, hvorledes aktionsforskningsmetoden som etnografisk
studie, hvor forskeren pad samme vis som de deltagende aktgrer gennemgar et
udviklings- og leeringsforlgb, formar at lade forskeren komme helt teet pa en
forandringsproces i beveegelse. Afhandlingens bidrag til dette metodiske greb er en
synliggerelse af dets forcer, og den demonstrerer, at det helt nere studie skaber
mulighed for at afdeekke og skabe mening i arenaer, der udspilles mellem komplekse
moderne organisationsstrukturer, forskellige motivationer og et omfattende
persongalleri. Dertil understreges ogsa metodens til tider udfordrende univers, hvor
feltets praksis og forskningsprocessen vaves ind og ud mellem hinanden i en
kompliceret relation, hvor béade eksisterende magtforhold og udviklingen af
personlige relationer farver forskerens blik og dertil det personlige laeringsforlab.
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RESUME

Denne athandling beskaeftiger sig med projektbegrebet og med, hvorledes
det i den flydende modernitet anvendes som organiserings- og samarbejds-
form i den offentlige forvaltning i Danmark. Herunder stilles skarpt pa det
dilemma, at projekters liv og bevagelse udger en kompleks udfordring sével
som en potentiel mulighedsskabende arena for fremtidens offentlige sektor.
Tverorganisatoriske netvaerk og organiseringsformer som samskabelse og
partnerskaber er nogle af de faktorer, der skaber udfordringer sdvel som mu-
ligheder for den offentlige sektor som samlet leerende organisation.

Dette dilemma underseges gennem et kvalitativt studie af et tredrigt samska-
belsesprojekt, hvor en sterre nordjysk ungdomsskole i samarbejde med to
uddannelsesinstitutioner forseger at udforske, hvorledes den offentlige sektor
systematisk kan anvende frivillige studerende som en made at innovere og
udvikle velfaerdsstatens ydelser pa.
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