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Forord

At veere MPA-studerende er som at rejse ud i ukendt land. Man forestiller sig en hel
masse, og sa bliver det helt anderledes. Bade gode og darlige oplevelser kan ske. Men
det hele bidrager til at man ikke er den samme efter rejsen. Undervejs er det godt at man
ikke er alene og har nogen at dele rejsen med. Jeg har veeret heldig at have nogle rigtig
gode rejsekammerater i form af medstuderende — uden jer havde det absolut slet ikke
veeret det samme og helt sikkert mindre underholdende! Jeg har ogsa haft nogle dygtige
rejseguider der har hjulpet med at fa gje pa selsomme faenomener og besynderlige de-
taljer — og som har sgrget for at vi ikke for alt for vild. Senest har min vejleder pa denne
opgave bidraget afgarende til at finde en kurs og forsgge at holde den. Jeg takker jer alle
for det.

Undervejs pa rejsen har forbindelsen til livet derhjemme veeret afgarende for at bevare
glaeeden over at opleve og skulle rejse videre. Jeg kan ikke takke Sidsel nok for at have
leveret bade narhed og distance nar der var brug for enten det ene eller det andet. Siden
Jakob kom til verden midt i det hele, har han ikke syntes der var sa meget grund til det
med distancen. Men sa er det godt at vores foreeldre ogsa har sikret tid og rum til at gare
rejsen feerdig, iseer de sidste 3 uger hvor der var lidt lengere hjem end almindelige dags-
rejser. Tusind tak til jer alle for rejsen og iser til Sidsel for at vente pa min hjemkomst.

Note til den kommainteresserede: Jeg falger Sprognavnets anbefaling om ikke at seette startkomma, dvs. komma far ledsztninger.
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1. Indledning

Temaet for denne masterafhandling er strategisk ledelse pa videregaende uddannelses-
institutioner. Den overordnede ambition for masterafhandlingen er at blive klogere pa
hvordan en strategi bliver til, hvad den indeholder, og hvordan den bruges. Min interes-
se for problemstillingen er praeget af det jeg oplever pa min arbejdsplads, Det Naturvi-
denskabelige Fakultet, Kgbenhavns Universitet. | foraret 2008 fremlagde man her en
strategi, og umiddelbart lader det til at ledelsen tillegger sadanne strategier stor betyd-
ning. Der er blevet holdt mange mgder herom, der er lagt store kreefter i udarbejdelsen,
og det “strategiske” italesaettes som af meget stor betydning for organisationens fremtid.
Min praktiske erfaring ggr mig i tvivl om dette er tilfeeldet, da jeg har en oplevelse af at
strategiplaner har andre funktioner eller roller — i hvert fald andre funktioner end den
made strategi forstas ud fra et klassisk, rationalistisk perspektiv hvor strategier er planer
for handlinger udarbejdet pa baggrund af analyser og derefter implementeret (Whitting-
ton, 2002). Gennem MPA-uddannelsen har jeg faet indsigt i at strategi og strategisk
ledelse kan veere sa meget mere end blot dette, og det har gjort mig nysgerrig pa at un-
dersgge et konkret forlgb hvor der arbejdes med strategi.

1.1. UCC’s strategi som case

Jeg har valgt at bruge professionshgjskolen University College Capital (UCC)* som
case, primart fordi jeg her har en god mulighed for at falge tilblivelsen af en strategi.
Professionshgjskoleloven fra 2007 satte en ny institutionel dagsorden ved at diktere en
fusion af alle de eksisterende organisationer der udbgd mellemlange videregaende ud-
dannelser (MVVU). Vi har her at gare med en spandende situation med sammenlagning
af enheder og omorganiseringer af en sadan starrelse at man kan forvente at finde inte-
ressante processer og konflikter af strategisk karakter. Professionshgjskolerne skal ledes
af en professionel bestyrelse, og der er et lovmassigt krav om enstrenget ledelse. Med
indfarelse af Professionshgjskoler underlaegges sektoren nye styringsteknologier, her-
under bl.a. en udviklingskontrakt som skal indgas med ministeriet, og uddannelserne
skal akkrediteres pa internationalt niveau.

! Professionshgjskolen har i sit korte liv haft forskellige navne: Den startede med af Undervisningsmini-
steriet at blive defineret som Den Padagogiske Professionshgjskole i Region Hovedstaden, men man
besluttede sig i 2007 for at anvende Professionshgjskolen Kgbenhavn, University College Copenhagen.
Imidlertid har Undervisningsministeriet besluttet at hverken denne eller den anden professionshgjskole i
Region Hovedstaden ma benytte Kgbenhavn/Copenhagen i sit navn. Bestyrelsen har derefter besluttet at
holde fast i at bruge forkortelsen UCC som navn, og jeg vil bruge denne betegnelse gennem rapporten.
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I masterprojektet vil jeg hente empirisk materiale fra UCC, der formelt starter januar
2008. UCC bestar af to CVU'er og et fritstdende padagogseminarium. Tilsammen udge-
res organisationen af 21 seminarier, fire Centre for undervisningsmidler, to efter- og
videreuddannelsesafdelinger og to CVU administrative enheder. Der er ansat ca. 1200
medarbejdere, og professionshgjskolen har 10.000 studerende og uddanner primeert lze-
rere og paedagoger og i mindre omfang sundhedspersonale.

UCC konstituerede sig med en styregruppe, der skulle foresta det strategiforberedende
arbejde. Arbejdet pabegyndtes sommeren 2007, hvor der blev nedsat kortleegningsgrup-
per og senere scenarie- og analysegrupper der skulle komme med indspark til den frem-
tidige strategi (se figur 1). I januar 2008 blev afholdt medarbejderdage, hvor alle i den
fusionerede organisation var inviteret til at deltage under overskriften Udvikling af mal
og strategier (i figur 1 omtales det som ”Strategi input”). I april fremlagde direktionen
sa Strategiplan 2008-2012 for bestyrelsen og efterfalgende for medarbejderne pa alle
uddannelsessteder. Den vedtagne strategiplan laegger op til en voldsom omkalfatring af
det institutionelle billede. Otte seminarier bliver i fgrste runde nedlagt/sammenlagt, og
der leegges op til yderligere centraliseringer i 2012.

UCC strategiforlgb 2008
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Figur 1. Oversigt over strategiforlgbet (Kilde 14).
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Undervejs i dette forlgb har man i hgj grad anvendt et midlertidigt intranet,
http://www.phdoc.info, til kommunikation mellem ledelse og medarbejdere, se "Bilag A
— Oversigt over phDOC”, side 75, for en oversigt.

1.2. Problemformulering

Som sagt gnsker jeg at undersgge hvordan en strategi bliver til. Jeg har valgt at tage
afset i en aktgr-netvaerksteoretisk tilgang til dette arbejde (Latour, 1986; 1996b; Callon,
1986; Law, 1992; Jensen, 2005). Det skyldes at aktgr-netveerksteori (ANT) kan fungere
som en produktiv ramme for en undersggelse af hvordan personer og materialiteter i
samspil skaber en strategi — noget der i sig selv bade kan betragtes som et produkt og en
aktar i den forstand at strategien spiller en rolle i beslutningsprocesserne far og efter den
optreeder som "feerdig strategi”, jf. Figur 1.

I en ANT-tilgang er fokus pa at beskrive de netvaerk som opbygges af relationer mellem
aktgrer — der vel at marke bade kan vares personer og fysiske genstande. Dette vil blive
beskrevet ngjere i kapitel 2, her skal jeg blot forsgge at give en fremstilling der mulig-
ger opstillingen af problemformulering.

Mit udgangspunkt for arbejdet var at der tilsyneladende er forskel pa hvilke strategifor-
staelser der er i spil hos forskellige deltagere og pa forskellige tidspunkter. Richard
Whittington (2002) beskriver fire generiske strategiforstaelser, jf. figur 2, som jeg finder
inspirerende til at give et overblik over forskellige strategiforstaelser.

Resultat
Profittmaksimering
Analyser, % Hold kostnadene
planlegg nede og mulig-
og befal hetene dpne
Klassisk Evolusjonar
Prosesser
Planlagre < » Naturgrodde
Systemteoretisk Prosessuell
Folg lokale Ligg lavt og
spilleregler A 4 folg stremmen
Pluralistisk

Figur 2. Opsummering af Whittingtons udspaending af strategiforstaelser (Whittington, 2002, s. 27).
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Hvis man tog Whittingtons beskrivelser af strategi som teoretisk udgangspunkt for en
undersggelse af UCC-casen, kunne man undersgge i hvilket omfang ledelsens handlin-
ger og overbevisninger passer ind i den ene eller anden strategiforstaelse. Dette vil vere
en 1. ordens brug af de fire forstaelser, fordi man bruger dem som en teori for hvad stra-
tegi er. Men uanset at jeg finder Whittingtons beskrivelser inspirerende, er jeg pa ingen
made overbevist om at de fire strategiforstaelser er deekkende beskrivelser for hvad stra-
tegiarbejde kan veere. Jeg er nysgerrig efter at udforske hvad strategi overhovedet kan
siges at veere, hvordan strategiplaner udvikles, hvordan de bruges, og hvordan de der er
involveret i sadanne processer, agerer. Jeg kunne godt bruge Whittington til en sadan 2.
ordens analyse idet jeg sa skulle forsgge at karakterisere deltagernes egen forstaelse af
hvad strategi handler om, og hvordan strategisk arbejde er/bar veere. Hensigten med en
sadan analyse ville veere at give et bud pa hvilke strategiforstaelser der er i spil i UCC’s
strategiforlgb. Det er en 2. ordens brug af Whittingtons fire generiske strategiforstaelser
fordi jeg tager som udgangspunkt at de forskellige strategiforstaelser alle er mader at
forsta strategiprocesser pa, uden at vi a priori kan sige at den ene er mere rammende end
de gvrige.

Men hvis undersggelsen gar ud pa at finde ud af hvad strategi er, har jeg brug for en
anden teoribygning der kan levere et fundament for undersggelsens analysestrategi, for
nar jeg tager som udgangspunkt at strategi kan veare alt muligt, mangler jeg redskaber til
at beslutte hvad jeg skal lede efter. Her er ANT en velegnet platform fordi man tilbydes
en raekke begreber til at undersgge hvad sddan noget som strategi kan veere, uden at man
forinden skal beslutte sig for hvorledes strategiforstaelser ser ud, og hvor vi kan finde
dem. | ANT betragtes alle entiteter der evner at skabe relationer til andre, som aktarer,
dvs. ikke bare personer men ogsa dokumenter, bygninger og andre fysiske genstande.
Hvordan dette skal forstas, gennemgas i naste kapitel.

Jeg betragter strategi som noget der er flydende, som noget der kan indga overalt og
andre sig ustandseligt. Jeg er interesseret i hvordan noget sadant flydende kan skabes i
en — delvis — planlagt proces, og hvilke reaktioner det medfarer. Dette leder mig til fol-
gende problemformulering:

Hvordan skabes strategi i lgbet af UCC’s strategiforlgb, hvilke kampe giver det
anledning til, og hvordan kan disse karakteriseres?



Sebastian Horst MPA-masteropgave

| det falgende vil jeg kort uddybe de begreber der indgar i problemformuleringen, for at
give overblik over min tilgang. | de efterfglgende kapitler vil den teoretiske forstaelse af
begreberne blive uddybet. Med “strategiforlgbet” henvises til perioden i figur 1. Strate-
giforlgbet afgraeenser dermed undersggelsen i tid fra en pre-merger fase i 2007 over selve
fusionen frem mod den konkrete strategiudmelding i foraret 2008 og de farste imple-
menteringstiltag i 2008.

Nar jeg skriver "UCC’s strategi” er det med vilje et abent begreb. Begrebet henviser til
at UCC far lavet en strategiplan som offentliggares 23. april 2008, og det er interessant
at se pa hvordan denne plan rent faktisk kommer til verden. Men med strategi mener jeg
ogsa de manstre som kan iagttages i de kampe og konflikter der dukker op i strategifor-
labet, og som kan betragtes som strategier i forlgbet omkring skabelsen af strategipla-
nen. Strategi for skabelse af strategi kan betegnes som en 2. ordens strategi — hvor selve
strategiplanen er 1. orden. At operere med strategi pa bade 1. og 2. orden vil veere ve-
sentligt for mit arbejde, og det vil ogsa veere vigtigt at relatere dette til hvordan ANT
som teoretisk perspektiv kan bruges til at skelne mellem de to niveauer.

Med “kampe” hentyder jeg til det udgangspunkt der ligger i at forvente at de forskellige
deltagere i forlgbet har forskellige interesser — og at dette vil komme til syne i den made
deltagere handler pa og engagerer sig i sagen. Der er saledes tale om kampe der kan
dokumenteres i empirien.

For at konkretisere problemstillingen opstiller jeg en raekke undersggelsesspargsmal der
hver isar bidrager til at svare pa problemstillingen:

e Hvordan kan strategi og strategisk arbejde forstas og undersgges med et ANT-
perspektiv? (Kapitel 2)

e Hvilken analysestrategi kan anvendes nar UCC-casen undersgges med et ANT-
perspektiv? (Kapitel 3)

e Hvordan skabes UCC’s strategiplan? (Kapitel 4)

o0 Hovilke aktgarer, relationer og netvaerk treeder frem i en analyse af dokumen-
terne i UCC'’s strategiforlab, og hvordan kan de karakteriseres?

e Hvordan fremstiller strategiplanen fra april 2008 hvad professionshgjskolen og dens
medarbejdere er og skal blive? (Kapitel 5)

e Hvordan bruges strategiplanen efter offentliggerelsen? (Kapitel 6)

o Huvilke strategier for strategiprocesser er synliggjort gennem analysen? (Kapitel 7)

e Hvad kan denne analyse sige om mulighederne for strategisk ledelse? (Kapitel 8)
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2. En ANT-tilgang til undersggelse af strategi-
processer

| dette kapitel vil jeg gennemga hvordan akter-netvaerksteori kan fungere som grundlag
for arbejdet med at blive klogere pa strategisk ledelse. Malet er at klarggre hvilke be-
greber der er centrale i ANT, og hvordan de kan konditioneres til brug for analysen af
strategiarbejde i UCC. Farst gennemgas grundtraek af et ANT-perspektiv, dernast
sammenkobler jeg ANT med et strategifokus, og til sidst bruges disse beskrivelser til at
diskutere hvordan en ANT-analyse af dokumenter kan foretages.

2.1. Grundbegreber i ANT

Aktar-netvaerksteori er en bred betegnelse for en gruppe af antiessentialistiske, kon-
struktivistiske analysestrategier med udgangspunkt i videnssociologerne Bruno Latour
og Michel Callon (Justesen, 2005). At vaere antiessentialistisk betyder i denne sammen-
haeng at afvise eksistensen af essenser af ting, eller rettere at afvise at vi pa nogen made
skulle kunne fa kendskab til essensen af noget som helst. Det vi derimod ma studere, er
relationer. Det saledes en konstruktivistisk tilgang hvor gyldighedskriterierne er prag-
matik og kohaerens snarere end korrespondens:

Mens det pragmatiske kriterium er relateret til en ambition om at finde serligt velegnede
analyseredskaber i forhold til at generere ny, interessant viden om specifikke problemstil-
linger, drejer koharens sig om at skabe indbyrdes sammenhang i et samlet analysestrate-
gisk begrebsapparat. (Justesen, 2005, 5.218)

Tre begreber er centrale i en ANT-tilgang (Jensen, 2005): Netveerk, aktarer og translati-
oner. Med netveerk menes to ting: For det forste at alle ting savel materielle som ikke-
materielle tager form og egenskab i et samspil med andre — intet eksisterer uafhaengigt
af andet. Det gaelder bade personer, fysiske genstande, tekster, teorier, fakta, teknologier
eller en hvilken som helst ting man kan tale meningsfyldt om. For det andet er det i
ANT vasentligt at netveerk altid skal betragtes som en aben, foranderlig konstruktion —
intet netveerk er stabilt i sig selv. Det er dermed et meget flydende netvaerksbegreb der
anvendes.

Aktarer (ogsa kaldet aktanter) skal opfattes i semiotisk forstand saledes at aktarer er
noget der kan tilskrives handling. Aktaerer er entiteter, dvs. noget der har en tilstraekkelig
fysisk/materiel enhed, og det kan i princippet vere alt, dvs. bade personer, genstande,
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tekster, dyr, bjerge etc. Det afgerende for at noget er akter og ikke kun en entitet, er
netop om analysen viser at en aktgr ”ger noget ved noget andet” — uanset om dette kan
tilleegges motiver og bagvedliggende gnsker (Latour, 1996b). En aktgr er altsa dette i
kraft af hvad andre aktarer ger. Sa hvis en tekst i en analyse fremstar som akter, er det
fordi den gar noget ved andre aktarer. Det kunne fx veere saledes at en tekst far personer
til at udfere bestemte handlinger nar de har laest den. En samlevejledning fra IKEA
kunne fx betragtes som aktgr nar kunden efter at have kigget pa den samler et mgbel pa
en bestemt made. | en ANT-analyse vil man sa tilskrive teksten aktgrrollen snarere end
den der matte have lavet teksten. For i den empiriske virkelighed — dvs. hjemme hos
IKEA-kunden — er det samlevejledningen der er til stede, og ikke forfatteren af vejled-
ningen. Tilsvarende kunne et bjerg i en ANT-analyse fa status af at veere akter hvis det
viser sig at bjergets meget stejle sider virker dragende pa bjergbestigere: Bjerget lokker
bjergbestigerne til sig og ger pa den made noget ved andre. Og de bjergbestigere der har
forceret bjerget, bliver bjergets allierede i det omfang de bidrager til at lokke andre
bjergbestigere til at komme til bjerget. En strategiplan som den der indgar i denne ana-
lyse, kunne ogsa anskues som aktar i det omfang den kan siges at gare noget ved andre
aktgrer: Handler andre aktgrer pa mader som kan henfares til strategiplanens indhold?
Refereres strategiplanen af andre aktarer? Bruges strategiplanen som argument for no-
get? Bliver strategiplanen et omdrejningspunkt i diskussioner og beslutninger i UCC?
Det er spgrgsmal som med bekraftende svar vil medfare at analysen karakteriserer stra-
tegiplanen som aktar.

| forhold til netvaerk er aktarer at forsta som knudepunkter i netveaerket. Der er dog den
tilfgjelse at en akter selv kan opfattes som et netveerk, men vel at merke et netvaerk som
fremstar som en black box (Latour, 1987) — enten fordi observataren, dvs. den der er
ved at kortleegge netveerket, ikke har mulighed for at undersgge “det indre netveerk” i
aktaren, eller fordi man i sin analyse vaelger at betragte noget som en aktar i stedet for et
netvaerk. Valget af hvad man beskriver som aktgrer, afhenger saledes ogsa af hvilket
niveau af analyse man er interesseret i. Alt hvad der indgar i netvaerket som "kendsger-
ninger”, kan betragtes som black boxes der i princippet skulle kunne dbnes og undersg-
ges for deres indre netveerk, men som maske ikke lader sig abne eller er uinteressante i
den aktuelle analyse.

Endelig er der begrebet translation som er sa centralt at ANT ogsa nogle steder omtales
som a sociology of translation (Law, 1992). Pa dansk bruges ogsa ordet oversattelse
(Justesen, 2005), men for at undga misforstaelse vil jeg her anvende den engelske
sprogbrug. En translation er det der sker nar akterer skaber relationer eller associationer
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mellem sig selv og andre aktgrer. Det er bade en overfarsel af en meddelelse og en for-
andring eller forstyrrelse af denne meddelelse. Nar en akter skaber forbindelser til andre
gennem sin handlen, giver det mulighed for at tale eller virke pa vegne af de andre. Og
sa lenge de andre aktgrer ikke modsetter sig at blive associeret til den farste akter, gi-
ver netveerket af associationer aktgreffekt til den farste akter. Her kan begrebet tals-
mand vare nyttigt, idet det kan beskrive at en aktgr — for en tid — opnar mulighed for at
tale pa vegne af og repraesentere et netveerk. Sadanne talsmand kan — naturligvis — vere
personer, men det kan ogsa veere hvad vi kan kalde ikke-sociale aktarer, altsa aktarer
uden evne til at indga i sociale relationer med andre aktgrer. Tekster er et godt eksempel
pa ikke-sociale aktarer der kan opna en talsmandsrolle. Det kan ske pa den made at en
tekst kommer til at indga i et netveerk af relationer hvor det er tekstens made at beskrive
et netveerk der bliver anvendt af andre aktgrer. Men hvordan dette finder sted, med hvil-
ke teknikker og hvor lenge, er et spgrgsmal som altid skal afgeres empirisk.

2.2. Translationsbegivenheder

Callon (1986) beskriver fire forskellige moments of translation eller translationsbegi-
venheder (Jensen, 2005, s.201f) som kan karakterisere aktarers arbejde med at opbygge
netveerk. Begivenhed skal ikke opfattes som haendelse, da flere translationsbegivenheder
godt kan finde sted samtidig. Der er mere tale om en typologi af fire forskellige elemen-
ter i netvaerksopbygning. Jeg vil i det falgende kort gennemga disse for at kunne anven-
de begreberne i analysen.

Den farste type translationsbegivenhed kalder Callon problematisation or how to beco-
me indispensable, og den handler om hvordan aktgrer forsgger at gere sig uundveerlige
gennem definition og konstruktion af andre aktgrer, deres problemer og disses lgsning
som obligatoriske passagepunkter. Begrebet udtrykker det at en aktgr beskriver hvad et
problem er, hvem der har interesse for problemet, og hvad deres karakter er, og hvorfor
en bestemt lgsning kan gare interessenterne tilfredse. Lykkes aktgren med sin translati-
on af problem, lgsning og indgaende entiteter (inkl. aktgren selv), vil resultatet veere en
steerk kobling mellem netop disse tre dele. Netverket udtrykker at der kun er én vej at
ga — og denne vej vil typisk involvere aktaren selv, som derved fremstar som obligato-
risk passagepunkt: Man kan simpelthen ikke taenke sig problemet og dets lgsning uden
at involvere den pagaldende akter. Politikere kunne bruges som let eksempel idet poli-
tikere ofte forsgger bade at definere hvad samfundets problemer er, hvad deres lgsnin-
ger ma veere, og at de selv naturligvis ogsa er en del af lgsningen. Et andet eksempel
kunne veere et skadedyrsbekempelsesfirma der gnsker at gore tilstedevaerelsen af mus

-10-
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til et problem for husejeren — et problem som firmaet vel at marke kan hjelpe med at
lgse. Et tredje eksempel kunne vaere Grundloven som definerer en reekke identiteter, fx
kongen, folketinget og borgere, og som er et obligatorisk passagepunkt for behandling
af en raekke problemer og disses lgsning. Grundloven forteeller hvordan love gares gyl-
dige (af kongen) og hvordan en regering dannes (af kongen), og sa lenge disse frem-
gangsmader falges, kan man udtrykke det sadan at Grundloven er et obligatorisk passa-
gepunkt for lovgivning og regeringsdannelse.

Anden type translationsbegivenhed er devices of ’interessement’ or how the allies are
locked into place. Pa dansk kan vi kalde det interessekonstruktion, og dette skal forstas
som processer hvorved andre aktarer gares interesserede i allerede definerede roller. Det
sker ved hjeelp af interessekonstruktgrer der setter sig i mellem aktgrerne og andre enti-
teter der matte gnske at definere roller pa en anden made. Eksempelvis er en menings-
maling en made at konstruere velgeres interesse, idet man ofte stiller spargsmal med
lukkede svarmuligheder. Meningsmalingen kan hermed — i det omfang den bliver brugt!
— veere talsmand for hvilke interesser veelgere har. Et andet eksempel kunne vare en
musefalde der konstruerer mus som en aktgr der har hovedinteressen at spise ost, palse
eller hvad man nu seetter i feelden.

Nar det handler om at gare substanser til aktarer, har begrebet om interessekonstrukta-
rer en parallel i Latour & Woolgars (1979) begreb om inscription devices. Et inskripti-
onsapparat er noget der kan transformere en substans til en inskription. Det kunne fx
vaere et maleapparat i et laboratorium der skaber tal eller lign. Eller et fotoapparat der
laver billeder (Jensen, 2005, 5.193-4).

Naeste type af translationsbegivenhed er enrolment eller indrullering. Dette deekker de
mangeartede teknikker og forhandlinger der far bestemte aktgarer til at patage sig roller
og deltage pa de gnskede/forventede mader som rollen tilskriver dem. Nar veelgere skal
deltage i en meningsmaling, kreever det anvendelse af teknikker til at fa dem i tale pa
den gnskede made — fx kan telefonudspgrgeren vealge forskellige teknikker til at overta-
le 0s. Og selve det at anvende telefonhenvendelser kan ogsa anskues som en teknik til
indrullering. Indrullering handler saledes i hgj grad om retorik nar det handler om socia-
le aktgrer, mens det i forhold til ikke-sociale aktarer typisk er tekniske indretninger til-
passet den bestemte aktar — fx den konkrete udformning af en musefalde. Og med det
tidligere anvendte eksempel med et bjerg kan vi sige det sadan at bjergets sarligt udfor-
drende klippesider virker som indrullering pa den bestemte gruppe af aktarer som er
bjergbestigere.
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Den sidste type translationsbegivenhed kalder Callon for mobilisation of allies. Hermed
menes ikke blot at gagre andre aktarer bevagelige, snarere transportable. Dette skal for-
stas sadan at det ikke hjeelper pa netvaerkets styrke at andre aktarer er allierede hvis ikke
de kan optrade i andre sammenhange hvor de bidrager til at fastholde og opbygge net-
veerket. En meningsmaling af veelgeres opfattelser er ubrugelig hvis ikke den produceres
i form af tekster, grafer etc. som kan transporteres derhen hvor der er brug for dem, og
optreede som talsmand for vaelgerne. Uden meningsmalingens fysiske materialitet ville
den ikke kunne tale pa vegne af vaelgerne. Og skadedyrsbekempelsesfirmaet kan gen-
nem fx statistikker over hvor effektive deres falder er, tale pa vegne af de mange dgde
mus som ellers ville veere svaere at fa i tale.

Dette kan suppleres med Latours (1990) begreb om immutable mobiles, som skal forstas
som entiteter der kan flyttes uden at @&ndre form. Sadanne entiteter kan bruges til at op-
na langdistancekontrol fordi de som en slags udsendinge kan repraesentere netvark.
Law (1986) beskriver den langdistancekontrol som portugiserne opnar i deres handels-
rute med Indien ved at konstruere tre klasser af udsendinge, nemlig dokumenter, in-
strumenter og navigatarer (dvs. serligt uddannede personer). Med Latours begreb kan
vi sige at disse fungerer som immutable mobiles fordi de lader sig flytte hele vejen til
Indien uden at &ndre den made de indgar i netvearket pa. Det skal understreges at be-
grebet ikke betyder at sddanne entiteter er uforanderlige, men kun at de kan indga i net-
veerk med de samme relationer selvom de flyttes fra sted til sted.

2.3. Translation og magt

Callon opsummerer i sin artikel fra 1986 hvad vi skal forsta ved translation:

To translate is to displace [...] But to translate is also to express in one’s own language
what others say and want, why they act in the way they do and how they associate with
each other: it is to establish one self as a spokesman. At the end of the process, if it is suc-
cessful, only voices speaking in unison will be heard. [...] Translation is a process before it
is a result. That is why we have spoken of moments [of translation] which in reality are
never as distinct as they are in this paper. Each of them marks a progression in the negotia-
tions which result in the designation of the legitimate spokesmen. (Callon, 1986, s.18-19)

Translationsbegivenheder skal som tidligere naevnt betragtes som analytiske strukture-

ringer af empirien og er ikke ngdvendigvis specifikke haendelser der kan afgraenses i tid.
De er en made at karakterisere translationer pa, men det indgar ogsa i den made man
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med ANT vil beskrive magtudavelse pa. Kontrol og magt bliver effekter af hvordan
entiteter skaber translation og bliver aktarer:

Translation is the mechanism by which the social and natural worlds progressively take
form. The result is a situation in which certain entities control others. Understanding what
sociologists generally call power relationships means describing the way in which actors
are defined, associated and simultaneously obliged to remain faithful to their alliances. The
repertoire of translation is not only designed to give a symmetrical and tolerant description
of a complex process which constantly mixes together a variety of social and natural enti-
ties. It also permits an explanation of how a few obtain the right to express and to represent
the many silent actors of the social and natural worlds they have mobilized. (Callon, 1986,
s.19)

Hermed skal magt i et ANT-perspektiv ses som en konsekvens snarere end som en ar-
sag. Magt er ikke noget man har, men noget andre giver én gennem deres handlen. La-
tour (1986) udtrykker konsekvenserne af denne teenkning endnu skarpere:

...the spread in time and space of anything — claims, orders, artefacts, goods — is in the
hands of people; each of these people may act in many different ways, letting the token
drop, or modifying it, or deflecting it, or betraying it, or adding to it, or appropriating it.
The faithful transmission of, for instance, an order by a large number of people is a rarity in
such a model and if it occurs it requires explanation. (Latour, 1986, s.267)

Magtudgvelsen gennem en ordre ligger ikke i en eller anden initial impuls forbundet
med ordren eller den der udsteder den, eller i at ordren i sig selv skulle vaere besjalet
med en kraft til at fa andre til at falge den. Magtudgvelsen ligger i at en lang kaede af
aktarer veelger at fglge en ordre pa den gnskede made. Hvert led i keeden reagerer ikke
bare pa en kraft implicit i ordren. Hvert led er essentielt for ordrens overlevelse og ved-
ligeholdelse. Og siden ordren pa denne vis er i alles haender, formes den ogsa af alles
forskellige interesser. Latour kalder denne magtforstaelse for the model of translation
(Latour, 1986, s.268).

I relation til denne undersggelse af et strategiforlgb kan vi udtrykke det pa den made at
en strategiplan er magtfuld i det omfang den indgar i relationer med andre aktarer og
derved er med til at identificere roller, definere hvad der er problemer og lgsninger, ska-
be bestemte interesser hos aktarer, fa akterer indrulleret i de gnskede roller og mobilise-
ret saledes at strategiplanen star som talsmand for netvaerket.

-13 -



Sebastian Horst MPA-masteropgave

2.4. ANT og strategi

Hvordan skal vi forsta begrebet strategi med ANT? For det farste kan vi sla fast at i et
ANT-perspektiv er der ikke noget fast udgangspunkt for hvad strategi overhovedet er.
Man kan ikke give en a priori definition pa hvad der er eller ikke er strategi.

Umiddelbart taler vi til daglig om strategi som noget man har eller ikke har, som noget
man retter sig efter, som noget man &ndrer nar der er behov for det, og som man derfor
kan udforme gennem en strategiudviklingsproces. Og processen slutter med at strategi-
en far en eller anden form for materialitet gennem det dokument der omtales som fx
“strategipapiret”, ”strategiplanen” eller blot “’strategien”. | et ANT-perspektiv kan vi
sige at en strategi — i det omfang den i analysen giver sig til kende — er en effekt skabt i
et heterogent netveerk:

...the metaphor of heterogeneous network. This lies at the heart of actor-network theory,
and is a way of suggesting that society, organizations, agents, and machines are all effects
generated in patterned networks of diverse (not simply human) materials. (Law, 1992,
5.380)

Sadanne heterogene netverk kan til tider komme til at ligne aktarer. Det kraever at net-
veerket overvinder al modstand, dvs. andre translationer der forsgger at opbygge andre
netveerk — men dermed forbliver det ikke et stabilt netveerk. Alle netveerk er ustabile,
uanset at de til serlige tider kan fremsta som en black box. Law omtaler dette som
”punctualizations” af heterogene netveerk og dermed om punktualiserede ressourcer
(1992, 5.385), fordi en sadan punktualisering nar den findes, kan bruges af aktgrer som
en steerk allieret i netvaerksopbygningen.

En strategiproces er ikke anderledes end enhver anden proces nar den undersgges med
et ANT-perspektiv: Processen indeholder kampe mellem aktgrer om at skabe netvaerk
der far andre til styrke ens egne interesser. Processen er en magtkamp hvor magt skal
ses som effekten af aktgrernes translationsarbejde. Og hvis en gruppe mennesker over-
hovedet kan siges at fglge en strategi, er det fordi de er i et netverk af aktarer bestaende
af mennesker og fysiske materialer (som fx dokumenter) der til stadighed genskabes af
akterernes translationer. Hvad strategi er, er derfor med et ANT-perspektiv resultatet af
en empirisk analyse. Sa hvad der kan siges at vere strategi i UCC-dannelsesprocessen,
kan vi farst sige efter analysen.
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Strategiprocessen kan sammenlignes med teknologiudviklingsprocesser som er et yndet
emne for ANT-perspektivet (fx Latour, 1996a). Strategi kan betragtes som en teknologi
der bestar af et komplekst netvark af personer, dokumenter, aktiviteter (fx mader, pre-
sentationer, offentliggerelser) og andre teknologier (fx it-programmer, regnskabssyste-

mer, kommunikationssystemer, hjemmesider).

Vi ma her skelne mellem to niveauer af strategi: Der er den strategi som optreeder eks-
plicit som sadan, dvs. i form af strategiplaner, punkter pa dagsordener, i referater og
samtaler osv. — det kan vi kalde 1. ordens strategi. Og sa er der den strategi som gen-
nem analysen fremtraeder som strategier for at skabe 1. ordens strategi, og den kan vi
kalde 2. ordens strategi. | en ANT-baseret undersggelse bliver 2. ordens strategi en be-
skrivelse af mgnstre i aktarers netvaerksopbygning, dvs. mgnstre i translationer. Det
kunne fx veere at nogle af de omtalte translationsbegivenheder vagtes hgjere end andre,
eller at de teknikker der anvendes, har serlige karaktertraek, eller at de netveerk som
aktarer forsgger at associere til, er af en sarlig type. Law (1992) diskuterer hvordan
man kan tale om strategies of translation i netveerk og sammenligner her med Foucaults
begreb om diskurser som gennemtranger og reproducerer sig selv i netveerk.

What might such strategies look like? This, again, is an empirical matter. But since no or-
dering is ever complete, we might expect a series of strategies to coexist and interact. This,
at any rate, is the claim made by several actor-network writers. [...] Indeed, the argument is
that an organization may be seen as a set of such strategies which operate to generate com-
plex configurations of network durability, spatial mobility, systems of representation, and
calculability--configurations which have the effect of generating the center/periphery
asymmetries and hierarchies characteristic of most formal organizations. (Law, 1992,
5.388-389)

Her er tale om et meget bredt strategibegreb saledes at man kan tale om translationsstra-
tegier i relation til alle mulige processer og emner og ikke bare dem der omtales som
“strategiske”.

2.5. Dokumentanalyse

Justesen (2005) argumenterer for at dokumenter ofte er veaesentlige i akter-netvaerks-
konstruktioner, fordi dokumenter kan bidrage til netveerkets styrke og stabilitet gennem
langdistancekontrol i kraft af deres lette transport og uforanderlige form herved — pa
denne made kan dokumenter vaere immutable mobiles. Dels kan dokumenter fungere
som en teknologi der standardiserer andres handlinger pa tvers af tid og rum. Dels kan
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dokumenter ofte fa en rolle af at veere forbindelsesleddet mellem en begivenhed og per-
soner der ikke deltog i begivenheden. Man kan ligefrem forestille sig at et dokument
kan fremsta som en mere indflydelsesrig repraesentant — eller talsmand — for en begi-
venhed end begivenheden selv, nemlig i situationer hvor langt flere laeser et dokuments
beskrivelse af en begivenhed, end der deltager i begivenheden.

| forhold til at bruge dokumenter i en ANT-analyse skriver Justesen at det er

...vigtigt at tage antiessentialismen alvorligt. Det vil sige, at dokumenterne skal analyseres i
forhold til, hvordan de bruges og i forhold til de relationer, de selv bestar af og indgar i. En
konkret strategi bestar i at falge dokumenter rundt i netveerk og analysere, hvordan doku-
menter indrulleres i aktgr-netvaerk. (Justesen, 2005, s.230)

Nar man undersgger dokumenter for hvordan de bliver brugt, er man saledes ikke pri-
meert optaget af selve teksternes indhold og den interne konsistens i dette indhold. Dette
kalder Jensen & Lauritsen (2005) at laeese med teksten i stedet for imod:

From this perspective, it is less interesting to consider how to interpret and criticize a text
(or any other entity) than it is to see where it goes and what it does. This approach is called
“reading with the text.” From this perspective, texts, if successful, are always on the move,
and in that movement, they overflow their textual functions. Therefore, they may advanta-
geously be read as material-semiotic actors, having effects on their environment that exceed
or bypass discussions of content and intentionality. (Jensen & Lauritsen, 2005, 5.353)

Det handler saledes ikke om at dykke ned i den enkelte tekst for at finde inkonsistens,
ungjagtigheder og fejl — dette ville veere hvad Jensen & Lauritsen kalder reading
against the text — for fx at forklare hvorfor en tekst ikke har den gnskede effekt. | stedet
leeser man pa tveers af tekster for at finde deres relationer — og her kan det meget vel
vise sig at en tekst fuld af indre inkonsistens og fejl alligevel har en evne til at indga
som en betydningsfuld akter i et netveerk af andre aktarer. Ja, nogle gange, haevder Jen-
sen & Lauritsen med deres case om effekter af rapporten ”Det digitale Danmark”, kan
det maske netop veere en teksts vaghed og modstridende indhold der giver den aktgref-
fekt, dvs. det at andre aktgrer relaterer sig til teksten som en aktar:

If numerous business, educational, administrative, or medical practices are associated with
the visions that are presented in Digital Denmark, then the vague and contradictory formu-
lations on the level of the written text become the very strength that makes the report flexi-
ble and robust as it becomes linked with other practices (Jensen and Winthereik 2002). In
an actor-network theory (ANT) phrase, the report facilitates “displacement without trans-
formation” of the “formal” content of the report, but in a paradoxical way because the loose
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quality of the text renders ambiguous the determination of whether the text has been trans-
formed in its displacement. (Jensen & Lauritsen, 2005, s.366)

Tekstens uprecise indhold gar det muligt at mange aktarer relaterer til teksten pa for-
skellige mader, og dermed kan man sige at tekstens fleksibilitet styrker dens muligheder
for at indga i netveerk med mange heterogene aktgrer. Dette kunne meget vel veere situa-
tionen omkring udarbejdelsen af en strategitekst der maske henvender sig til et hetero-
gent publikum med mange forskellige interesser.

Med dette kapitels gennemgang af en raekke begreber som ANT tilbyder, gar jeg nu
videre i naeste kapitel med at omsatte begreberne til brug for en konkret analyse.
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3. Analysestrateqgi

Dette kapitels formal er at klargare hvordan jeg kan anvende ANT som beskrevet i kapi-
tel 2 til en analyse af strategi og et strategiforlgb i UCC-casen. Jeg vil starte med at for-
sgge at beskrive hvordan et sadant perspektiv vil ga til en undersggelse af strategi. Der-
nast vil jeg gennemga min tilgang til casen og de analyser jeg foretager.

Den ideelle position for en ANT-analytiker er typisk at veere til stede i processen. Her-
ved har man i princippet mulighed for at fa gje pa alle aktarers translationer. Denne
fremgangsmade har ikke veeret en valgmulighed for mig da strategiprocessen jeg er inte-
resseret i, var overstaet for jeg gik i gang med analysen. Men der er heldigvis andre mu-
ligheder. Som beskrevet i kapitel 2 er dokumenter en ofte anvendt indgang til ANT-
analyser. Jeg har faet adgang til det intranet, www.phdoc.info, som er blevet anvendt i

hele forlgbet fra UCC’s formelle vedtagelse i sommeren 2007 og frem til sommeren
2008. Alle dokumenter, rapporter, referater, informationsbreve, indbydelser osv. produ-
ceret i forlgbet ligger her. Samtidig er der ogsa henvisninger til det man har fundet var
vaesentlige dokumenter at inddrage i forlgbet, fx lovtekster, rapporter fra Undervis-
ningsministeriet, artikler om MVU-uddannelser, mv. (se "Bilag A — Oversigt over
phDOC”, side 75). Dette materiale supplerer jeg med andre dokumenter som er blevet
anvendt til serlige formal i forlgbet (fx invitation af udvalgte personer), og som jeg gen-
nem personlige kontakt har faet adgang til, selvom de ikke er blevet lagt pa intranettet.

Den historie som alle disse mange dokumenter kan forteelle, er naturligvis ikke den ene-
ste historie om strategiforlgbet. Alle de personer der har deltaget i mere eller mindre
grad, vil i princippet kunne tilfgje nye aspekter til historien og udfordre det billede som
en analyse af dokumenterne giver. Jeg har dog fundet det interessant at foretage en
ANT-analyse kun ved hjlp af dokumenterne. Materialet pa intranettet repraesenterer en
slags feelles hukommelse af forlgbet, idet alle implicerede har kunnet anvende materia-
lerne, udfordre deres gyldighed og bruge dem i deres egen netveaerksopbygning. Samti-
dig medfarer en sadan tilgang at denne analyses empiri ligger aben for enhver anden
fortolkning. Data eksisterer allerede og er ikke produceret af undertegnede.

Der er dog ogsa ulemper ved denne tilgang. For det farste er analysen naturligvis be-
greenset af kun at kunne finde de aktarer og translationer som har forbindelse til doku-
menterne. Jeg kan fx ikke afdaekke personkampe som ikke pa et tidspunkt er translateret
til dokumenter — og det er de nok typisk ikke. Jeg kan i almindelighed heller ikke af-
daekke uenigheder internt i ledelsen, idet ledelsen optraeder med én stemme i dokumen-
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terne. Men dette betragter jeg ikke som et tab for min undersggelse eftersom fokus lig-
ger pa kampe mellem aktarer og ikke mellem personer. Dette skal forstas pa den made
at de sociale aktarer jeg konstruerer i min analyse, ikke skal forveksles med de personer
der rent faktisk har veeret til stede i forlgbet. Det er ikke afgerende for analysen om en
person faler sig rimeligt fremstillet i dokumenterne, det afgarende er hvordan aktgrer
gennem dokumenterne dukker op og indgar i netveerk med andre akterer — uanset om
deres fysiske parallel er personer eller genstande. Aktarerne er ikke personer og gen-
stande, men de er en analyses fremstilling af dem ud fra analysens preemisser. Pa den
made kan man sige at min analyse ogsa er en translation af forlgbet og af de deltagende
personer og genstande.

I det omfang der er centrale begivenheder der ikke beskrives af dokumenter, eller cen-
trale akterer i forlgbet der ikke tydeligt fremstar gennem dokumenter, kunne det vaere
oplagt at foretage interview med personer der har deltaget i processen. Men sadanne
retrospektive interview ville vaere interviewpersonernes private translation af begiven-
heder og de netvaerk de indgar i, og de ville derfor ikke fremsta med stgrre autenticitet
end dokumenterne, og samtidig vil de veere preeget af de ting der efterfalgende er sket
pa UCC. Det kunne vere en interessant analyse at sammenligne personers translationer
med dokumenternes translationer. Men jeg finder det vigtigere at fokusere pa de akter-
netvaerk-processer der finder sted i lgbet af strategiprocessen nar malet er at sige noget
om hvordan strategi skabes. Jeg foretraekker derfor at basere analysen alene pa forhand-
lede, (naesten) offentligt tilgeengelige translationer, dvs. dokumenter.

Hovedspgrgsmalet for analysen er som sagt i kapitel 1 hvordan der skabes strategi i lg-
bet af UCC’s strategiforlgb, hvilke kampe det giver anledning til, og hvordan disse kan
karakteriseres. Der er mulighed for flere angrebspunkter i analysen. | kapitel 4 er det
tilblivelsen af strategiplanen der er i fokus. Her er udgangspunktet at vi har et forlgb der
pa et tidspunkt farer ud i at en strategiplan som offentliggares af ledelsen, dvs. der ska-
bes gennem et forlgb et dokument som indgar i et netveerk af personer og andre doku-
menter. Pa sin vis indgar strategiplanen i netveaerket inden den eksisterer, idet den omta-
les utallige gange, bade i forhold til hvordan den skal produceres, og hvad den skal kun-
ne nar den engang kommer til verden. Men hvor skal en sadan analyse starte? Der kan
ikke siges at veere noget nulpunkt for et sadant forlgb, for de indgaende aktgrer — ledere,
medarbejdere, bestyrelse, bygninger, dokumenter — vil kunne spores tilbage i tiden. Da
jeg har valgt at bruge dokumenterne som analysegrundlag, er det oplagt at starte analy-
sen dér hvor forlgbet begynder at producere dokumenter, dvs. sommeren 2007, som
ogsa falder sammen med det tidspunkt hvor man formelt kan tale om UCC'’s eksistens
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(august). Denne delanalyse afsluttes med offentliggarelsen af den skrevne strategi i april
2008.

Man kan ogsa betragte selve strategiplanen udmeldt i april 2008 som en akter der gen-
nem sin tekst associerer sig med andre. En strategi er kun noget i kraft af dens relationer
til andet. Vi kan ikke bedgmme strategiens effekt ud fra den selv, men kun i forhold til
hvordan den formar at mobilisere og indrullere andre entiteter, det vere sig personer,
bygninger, tekster. En undersggelse pa dette niveau vil saledes undersgge hvilke transla-
tioner strategiplanen skaber, og dette er fokus i kapitel 5. | strategiplansteksten er der
mange forbindelser til den pagaeldende organisations arbejdsopgaver, verdier, historier,
medarbejdere, ledere osv. Strategiplanen relaterer dermed sig selv til utallige andre ak-
tgrer, men translaterer ogsa hvad disse aktarer er og bestar af. Beskrivelsen af ledelsens
opgaver udger et bud pa hvad ledelse er. Omtalen af "medarbejdere” som skal gare det
ene eller andet, siger samtidig noget om hvordan disse medarbejdere betragtes. Inddra-
gelsen af studerende i forskellige kommende initiativer forteller hvad det (ogsa) betyder
at veere studerende. Alt sammen ifglge strategiplanen. Strategiplanen kan dermed be-
tragtes som en akter der gor noget ved andre aktarer.

| det omfang andre aktarer knytter an til strategiplanen og fx refererer til den i forhold
til hvad fx ledelse, medarbejder og studerende er for noget, og hvilke opgaver man har,
ja, sd kan man sige at strategiplanen er performativ — den handler ved at kategorisere,
legitimere, problematisere, identificere, ssmmenstille osv. Strategien kan pa denne ma-
de anskues som en aktgr med en raekke forbindelser til andre aktgrer som til sammen
danner et netverk. Jeg vil i kapitel 6 foretage en sadan analyse af strategiplanens per-
formative effekter i perioden umiddelbart efter dens offentliggarelse.

Det materiale jeg bruger som grundlag for mine analyser, er meget omfangsrigt — jeg
har ikke foretaget en ngjagtig opteelling, men det er i starrelsesordenen 1000 sider. Ma-
terialet kunne give anledning til en reekke andre analyser, fx vedr. ledelseskommunika-
tion i en fusionsproces eller samarbejde mellem ledelse og medarbejdere. Jeg har valgt
at seette fokus pa steder i dokumenterne som efter min opfattelse handler om noget hvor
ledelsen har truffet valg — valg der vel at marke kunne have veret anderledes, og som
derfor er med til at beskrive mulighederne for strategisk ledelse.

| kapitel 7 samler jeg op pa hvad min analyse af dokumenterne viser om strategiproces-

sen. Jeg pastar pa ingen made at topledelsen bevidst skulle have tenkt pa denne made,
kun at dokumenterne giver dette billede nar man anskuer det i et ANT-perspektiv. Dette
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leder mig i kapitel 8 til at foretage en reekke overvejelser over mulighederne for strate-
gisk ledelse i et fremadrettet perspektiv.

I kildelisten fra side 73 er opfert data om de kilder jeg referer til undervejs. I bilag A er
en oversigt over indholdet pa det midlertidige intranet phDOC.
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4. En strategi bliver til

Dette kapitel indeholder analyser af forlgbet fra sommeren 2007 og frem til offentligge-
relsen af strategiplanen i april 2008. Selvom kapitlet i sine underafsnit fokuserer pa no-
get forskelligt, er fremstillingen i hovedtreek kronologisk.

Forud for vedtagelsen af Professionshgjskoleloven i juni 2007 er gaet et hurtigt forlgb,
hvor alle eksisterende uddannelsesinstitutioner pa det mellemlange videregaende ud-
dannelsesomrade er blevet bedt om at tage stilling til hvem man gnsker at fusionere
med. Det betyder at Professionshgjskolerne kan dannes allerede pr. 10. august 2007.

Rektorater og bestyrelser pa de tre institutioner, CVU Stork, CVU Kgbenhavn og Frg-
belseminariet, der danner UCC, etablerer en midlertidig bestyrelse med hovedopgaverne
at udforme vedtaegter, ansette rektor for professionshgjskolen og udpege den permanen-
te bestyrelse for professionshgjskolen, som farst kan tiltreede 1. januar 2008 nar der er
fastlagt vedteegter mv. for UCC. Hertil kommer opgaver med at agere det forum der
formelt vedtager den sakaldte sammenlagningsplan (som er kraevet af Undervisnings-
ministeriet), budgetleegning og en reekke kortleegnings- og analysearbejder. De tre rekto-
rer for de tre institutioner fungerer indtil anszttelse af den nye rektor som styregruppe,
dvs. i praksis en form for midlertidig direktion, og der oprettes ogsa et PH-sekretariat
som betjener styregruppen og bestyrelsen.

Den midlertidige bestyrelse ansatter pr. 26. september UCC’s rektor, Laust Joen Jakob-
sen, og pr. 20. november UCC’s prorektor, Chresten Kruchov, dvs. de to rektorer fra de
deltagende CVVU’er udger det nye rektorat. Disse to fortsatter dog stadig som CVU-
rektorer frem til 1. januar, ligesom den tredje indgaende institutionsleder, rektor for
Fragbelseminariet, John Gullgv, ogsa indgar i ledelsen — efter 1. januar som en af to
stabschefer. Der etableres i starten af 2008 formelt en direktion der bestar af fire perso-
ner: rektoratet, en grunduddannelsesdirektar og en ressourcedirektgr. Eftersom den
gverste ledelse kaldes noget forskelligt undervejs i forlgbet, og eftersom der jo ogsa er
ledelse pa andre niveauer, valger jeg at omtale den gverste ledelse — dvs. det der ender
med at veere direktionen — som topledelsen.
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4.1. Arbejdet fglger planen

Den 23. august 2007 afholdes farste bestyrelsesmgde for UCC’s midlertidige bestyrel-
sen. P4 madet fremlaegges en projektplan for den kommende proces med at danne UCC.
Heri star bl.a.:

Aug.-nov. '07: Kortlaegning og analyser vedr. professionshgjskolens kerneydelser foretages
sidelgbende, og i samspil med, at PH-forberedelsesgruppen diskuterer fremtidsmuligheder
og opstiller scenarier.

Aug,-dec '07: Den midlertidige bestyrelse fastleegger det retslige grundlag, udnavner rektor
mv.

Dec. '07: Formulering af virksomhedsgrundlag

Jan.-aug. '08: Professionshgjskolen er organisatorisk etableret. Overordnede strategier er
formulerede inden udgangen af marts. (Kilde 4)

Planen suppleres af et bilag som indeholder nedenstaende Figur 3.

PH-dannelsesprocessen

2007 2003
maj jun jul aug sep okt nov dec jan feb mar apr maj jun  jul  AUG............

| Tolkning af loven 1 3

\
Kortleegning, kermeprocesser | | Amnalyse,
4 askgieprupra). ——>| kerneprocesser
\ P azh gl grupp ).

Scenarier

(1) pxdudd, @) lezaudd,

@) videneentre, et og vid.
udd .mw,

(4] sundhedsudd, (5] CFUa

Y
Mission, vision, Strategier->
averordnede mal 5 Orgasering

| 4 Implementering

Figur 3. lllustration af projektplanen. Fra bilag 1 til bestyrelsesmadet 26. sep. 2007 (Kilde 5).

Kortlaagning og analyse, stotte processer P
[earbelsguppa).

Hermed er en akter skabt: ”Projektplan for PH-dannelsesprocessen” eksisterer nu som
et dokument, en tegning der kan peges pa, en plan der kan henvises til; fx som der star i
de efterfglgende bestyrelsesreferater:
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Der blev givet en kort orientering med udgangspunkt i det fremlagte bilag vedr. PH-
dannelsesprocessen. Arbejdet falger planen. (Kilde 5, 26. sep. 2007)

Hvis ikke der var en ”plan”, ville det ikke veere muligt at foretage den performative
handling at konkludere at "vi fglger planen”. Projektplanen tilskrives aktarstatus gen-
nem de relationer den indgar i, dvs. typisk pa mgder og i samtaler:

P& nuvarende tidspunkt foreligger der en omfattende projektplan, og der er ved at blive ud-
arbejdet en masterplan indeholdende en lang reekke aktiviteter/projekter, der skal settes i
gang for i sidste ende at kunne danne professionshgjskolen. (Kilde 7: INfusion nr. 5, aug.
2007)

Projektplanen — og dens aflgser, Masterplanen, som er en meget lang tabel over opgaver
og aktiviteter (se uddrag i Figur 4) — kan betragtes som en immutable mobile fordi den
kan tages med, hives frem og peges pa uden at den &ndrer sig. Planen holder pa plads
hvad der skal gares, hvem der skal gare det, og hvornar. Og der bliver refereret til den
pa bestyrelsesmgderne, pa samarbejdsudvalgsmgderne og i det interne nyhedsbrev IN-
fusion (Kilde 7). Det bliver planen der forteeller hvad der skal ske, og ikke topledelsen.
Alle de mange gnsker, ideer og initiativer der matte vare pa tale blandt bestyrelse, le-
delse og ogsa medarbejdere for den sags skyld, translateres til en plan som pa denne
made bliver talsmand for hvad der skal ske.

Men planen er ogsa udsat for selv at blive translateret, idet den jo ikke altid selv er pa
banen i diskussionerne. Det er andre aktarer, sa som nyhedsbrevet INfusion, bestyrel-
sesreferaterne osv. der siger at planen falges — planen tages ikke hele tiden frem og
sammenholdes med vurderingerne, og dermed kommer udtalelser om at planen fglges,
til at veere translationer af hvad planen er.

Vi kan ogsa se masterplanen som en interessekontruktgr idet den sammenkaeder emner,
personer, tidsrum og produkter, jf. Figur 4. Fx skal medarbejderne pa banen to gange i
det forlgb der handler om "udformning af identitet, mal og strategier”, nemlig ved
”medarbejderseminarer” i januar 2008 og efterfalgende i en dialogproces”. Medarbej-
dernes interesser bliver saledes defineret til at veere deltagelse i disse begivenheder — og
som det vil fremga af afsnit 4.3., er det ikke alle der accepterer denne interessekonstruk-
tion.
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Masterplan 2007-2008, version 3 1 (071027)

Forkortelser: phs=PH-sekretariatet, ag= arbejdsgruppe(r) le= Iedelse/bestyrelse mb= midlertidig bestyrelse, vb=varig

bestyrelse, mf=medarbejderfora [...]

"Forum" | Start Slut "Leverance" Derneest? Kommentarer
N N OK=Gennemfgart
Nr.  Omrader/underomrader
[-]
Udformning af identitet,
5  mal og strategier
5.1 Forberedelse af medar- Phs 071106 | 080118 | Planlagte Medarbej- Omfatter sammen-
bejderseminarer medarbejder- der- skrivning af kortleeg-
seminarer seminarer ninger, analyser og
scenarier, seminar-
planlaegning mv.
5.2 Medarbejderseminarer Mf 080121 | 080125 | Input til udkast | Udkast Omfatter ogsa
vedr. identitet, handleplaner og
mal og strate- delstrategier (HR,
gier branding, markeds-
faring og kommuni-
kation)
5.3 Udkast vedrgrende phs mv. | 080128 | 080310 | Udkast Dialogproces
identitet, mal og strategi-
er
5.4 Dialogproces med med- | Mf 080310 | 080314 | Input til feerdigt | Feerdigt
arbejderne udkast udkast
55 Ledelsesbearbejdning og | Direktion | 080317 | 080328 | Beslutningsop- | Bestyrelses-
beslutningsoplaeg til leeg beslutning
bestyrelsen
5.6 Udviklingskontrakt ?2?7? 080401 | 080701 | Udkast til UVM | Slut
5.7 Afdeekning af aftale- Ag ??? ?7?7? Rapportering til | Evt. justerin- | "Forretningsaftaler",
maessige forhold phs ger "samarbejdsaftaler".
Lokalafta-
ler/husaftaler under
pkt. 7.2

Figur 4. Uddrag af ’Masterplanen” (Kilde 8).

Masterplanen er pa sin vis en forandringsparat interessekonstruktar, idet den kan &ndres
(af topledelsen), og det bliver den da ogsa (Figur 4 er version 3_1 fra 27. nov. 2007).
Det er jo selvfalgelig et valg hvornar man andrer planen, og hvornar man afviser et
forslag med at det ikke passer ind i planen. Hvis topledelsen — i denne sammenhang
farst styregruppen og dernast direktionen — bliver enige om noget nyt, &ndrer de pla-
nen. Sa er det arbejdet der falger planen, eller planen der falger arbejdet? Uanset hvad
er planen en staerk allieret at have fordi man pa den ene side kan bruge den som immu-
table mobile med konstant form til at opbygge og vedligeholde et netveerk der fysisk set
er spredt over mange adresser og skal holdes sammen over en tidsperiode. Man kan pa
den anden side @ndre indholdet i planen uden at planen sa at sige stritter imod — og in-

gen vil forsvare at bevare indholdet konstant bare fordi det nu engang var den oprindeli-
ge plan. Vi kan sige det pa den made at topledelsen med masterplanen skaber en interes-
sekonstruktar der har de rette kvaliteter til at vaere uforanderlig pa formen samtidig med
at forandringer i indhold tillades. Det ville fx ikke vaere muligt hvis man havde besluttet
at masterplanen skulle vedtages af bestyrelsen.
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4.2. Strategi er lgsningen

| Igbet af efterdret 2007 udarbejder topledelsen og PH-sekretariatet en sammenlag-
ningsplan der godkendes af bestyrelsen 5. november og afleveres til Undervisningsmi-
nisteriet et par dage senere. Heri gares rede for de eksisterende uddannelser, gkonomi-
ske, teknisk-administrative og personalemassige forhold i den nye institution samt de af
bestyrelsen vedtagne vedtagter.

Sammenlagningsplanen far aktgrstatus gennem sin godkendelse i Undervisningsmini-
steriet, som gives 20. december. Herefter er den forbindelsen mellem UCC og hele net-
verket af love, bekendtgerelser, embedsmeand og andre institutioner. Sammenleeg-
ningsplanen er nu gjort til talsmand indadtil i UCC, og der henvises til den pa bestyrel-
sesmgder, HSU-mgder og i INfusion, men ogsa udadtil — den er det dokument der for-
teeller omverdenen hvad der skal ske.

Under overskriften ”ldegrundlag” star falgende i sammenlaegningsplanen:

Udgangspunktet for Professionshgjskolen Kgbenhavn University College er at skabe noget
nyt og ikke blot "at laegge sammen”. Derfor er der udarbejdet en plan for sammenlagnin-
gen, som har som mal at udarbejde et helt nyt grundlag baseret pé loven. | konsekvens heraf
har der veret lagt veegt pa, at formulering af mission, vision, mal og strategier farst kan be-
sluttes endeligt, nar en permanent bestyrelse og direktion er pa plads efter den 1. januar
2008.

Fra foraret og frem til udgangen af 2007 har der veeret ivaerksat et omfattende arbejde med
at afdeekke og analysere kerneopgaver, og en kortlaegningsgruppe har arbejdet med tolkning
af lovgrundlaget ind i Professionshgjskolen Kagbenhavn University Colleges kontekst. Efter
sommerferien blev der nedsat en raekke scenariegrupper.

Af figur 1 fremgar, hvorledes processen er planlagt.
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Figur 1: Masterplanen - hovedfaser

Masterplanen - hovedfaser

2007 2008
maj jun jul aug sep okt nov dec jan feb mar apr maj jun jul aug............
( 1. Proj ektplanl egning (lobende) |
2. Videngrundlag, kortleegning og analyse
3. Scenarier
e ———————.
4. Etableringsgrundlag
5. Identitet, mal
og strategier
:'- Reor Direidion 6. Organisation
I : og ledelse
7.HR og personaleforhold b
8. Styring

(ekonomi, kvalitet)

9. Stetteprocesser og
infrastruktur

l 10. Sammenlagningsprocessen ig. ‘07 |

Resultaterne fra dette arbejde skal danne afset for en bredt anlagt proces omkring formule-
ring af identitet, mal og strategier. P& basis heraf fastlaegges mission, vision, mal, strategier
og delstrategier. Derefter fastleegges organisations- og ledelsesmodel (ud over hvad der i
november 2007 forelgbigt er udstukket i direktionsmodellen) péa chefniveau. Pa basis heraf
fastleegges styringsmodeller, og arbejdet med at tilpasse stgtteprocesser og infrastruktur kan
begynde. (Kilde 9, 5.5-6)

Senere i sammenlagningsplanen (s.12) gares ogsa UCC’s kommende gkonomimodel
og gkonomistyring afhaengig af professionshgjskolens ”overordnede mission, vision,
mal og strategier”, og derfor ma disse ting afvente forarets strategiplan.

Vi har at ggre med falgende sammenkadning: Organisations- og ledelsesmodel og gko-
nomimodel og -styring kan farst besluttes nar mission, vision, mal og strategier er udar-
bejdet, og det kan farst ske nar den endelige direktion og bestyrelse er pa plads. Strate-
giplanen bliver her gjort til et obligatorisk passagepunkt: Strategi er ngdvendig for at fa
andre modeller besluttet og for at skabe noget nyt. Professionshgjskoledannelsen skal
passere et strategiudformningsforlgb for at na frem til malet der kan opfylde lovgivernes
intentioner. Mission, vision, mal og strategier — det firefoldige mantra — keedes sammen
med den udfordring det er at skabe professionshgjskolen, dvs. de fire bliver til lgsningen
pa den problematisering sammenlagningsplanen skaber — med stgtte i lovgivningen
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naturligvis — nemlig at professionshgjskolen skal veere noget kvalitativt forskelligt fra
CVU’erne. Strategi gares uundvarlig som det der skaber identiteten af den kommende
institution, og som det der skaber relationen mellem det forberedende arbejde, dvs. alle
de rapporter der udarbejdes og diskuteres, og sa fremtiden. Fortiden har ingen betydning
uden strategi, og fremtiden kommer farst nar strategierne findes. Det er ikke sa lidt der
forventes af strategiplanen.

Sammenlagningsplanen — ligesom masterplanen — skaber ogsa bestemte identiteter og
roller. Udover de allerede navnte — styregrupper, bestyrelser, direktion, PH-sekretariat —
ser vi i fglgende citat, der findes under overskriften ” Grundtanker bag masterplanen”,
en ikke helt ubetydelig gruppe beskrevet:

Medarbejderne skal inddrages

Forarbejdet (videngrundlag, scenarier) er en ledelsesopgave, men medarbejdere med szrlig
indsigt har ogsa deltaget i arbejdet. Ga-hjem-mader, hvor alle medarbejdere er inviteret,
skal bidrage til at kvalificere resultaterne.

Medarbejderseminarer i slutningen af januar 2008 giver medarbejderne mulighed for at gi-
ve bud pa professionshgjskolens identitet, mal og strategier. Efterfglgende vil sammen-
skrevne udkast vere til diskussion. (Kilde 9, 5.29)

Identiteten ”medarbejder” gares herved for det farste til noget forskelligt fra ledelse og
for det andet til en rolle som skal i spil ved ga-hjem-mgder og serlige medarbejderse-
minarer. Denne rolle som menige medarbejdere er interessant at undersgge naermere da
den ikke umiddelbart accepteres af de formelle talsmand for medarbejderne, nemlig
deres repraesentanter i samarbejdsudvalg, og det er omdrejningspunktet for naeste afsnit.

4.3. Fgrste mobilisering af medarbejderne

| august nedszattes fem nye grupper som skal "foresla scenarier for fremtidens uddan-
nelsesmiljger” inden for henholdsvis 1) Pedagoguddannelsen, 2) Leareruddannelsen, 3)
Videncentre og efter- og videreuddannelse samt Tekstilfag og formidling og Tegn-
sprogstolkeuddannelsen, 4) Sundhedsuddannelserne og 5) Centre for undervisningsmid-
ler. Opgaven beskrives saledes:

Meningen er, at arbejdsgrupperne skal komme med mindst tre forslag til scenarier for hver
af uddannelserne. Disse scenarier skal forholde sig til en raekke elementer, bl.a. studiemiljg,
lokalisering, udbudsprofil og -omfang, organisering, styring og ledelse, aftagerrelationer og
kvalitetsudvikling/-sikring.
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Forslagene skal ligge klar 1. december og vil indgd i det videre arbejde med vision, strategi
og malsztning for den nye professionshgjskole.

For at kvalificere arbejdet med scenarierne er det meningen, at grupperne skal inddrage og
forholde sig til det materiale, som en reekke analysegrupper udarbejdede far sommerferien.
Undervejs i processen med at opstille forslag til scenarier bliver Lederforum inddraget med
henblik pa at diskutere og kvalificere scenarierne. Det sker pa et halvdagsmede i Lederfo-
rum den 9. oktober. (INfusion nr. 5, 31. aug. 2007)

Der er saledes i den farste udmelding om scenariegrupperne til medarbejderne ingen
planer om at inddrage medarbejderne generelt i arbejdet. Men ugen efter udsendelsen af
ovenstaende i INfusion nr. 5 foreligger kommissorierne for scenariegrupperne, og her
hedder det at grupperne lgbende kan inddrage gvrige medarbejdere i gruppens arbejde,
og at der skal afholdes to arrangementer: et lederforum 9. oktober og en medarbejderdag
i november. Og i det efterfaglgende INfusion nr. 6 er planerne om en medarbejderdag i
november ogsa navnt:

Det er tanken, at invitere alle ansatte i CVU Kgbenhavn & Nordsjalland, CVU Storkgben-
havn og Frgbelseminariet til en temadag i november (formentlig den 7/11 eller 8/11), hvor
der bliver mulighed for at hare om og kommentere scenarierne i workshops.
Scenariegrupperne vil efterfglgende bruge de input de far hér til at kvalificere deres bud,
inden de videregives til ledelsen. Scenarierne vil sidenhen indga i arbejdet med dannelsen
af professionshgjskolen og vil séledes fortsat veere genstand for videre draftelse bredt i pro-
fessionshgjskolen. Forhabentlig vil dagen ogsa byde pa rige muligheder for at made og dele
viden med kolleger pa kryds og tveers af organisationen. (INfusion nr. 6, 14. sep. 2007)

Den 20. september er der mgde i det midlertidige hovedsamarbejdsudvalg (M-HSU)
hvor medarbejderrepraesentanterne under dagsordenpunktet "Medarbejderdag” tilken-
degiver en vis utilfredshed med situationen omkring medarbejderinddragelsen i scena-
riegruppernes arbejde:?

Laust Joen Jakobsen oplyste, at formalet med punktet er at diskutere, hvordan det kan sik-
res, at medarbejderne oplever, at de far den indflydelse, de gerne vil have.

Ida Berendsen oplyste, at kritikken af medarbejderdagen bl.a. skyldes en undren over, at der
ikke er medarbejdere med i scenariegrupperne.

Laust Joen Jakobsen forklarede, at man har vurderet, at det er en ledelsesopgave at skabe et
grundlag at diskutere ud fra og tilfgjede, at scenariegrupperne er bemandede med hand-
plukkede folk herunder medarbejdere.

2 Jeg veelger at gengive navngivningen praecis som den optrader i kilden (i senere citater angives kun
initialer, hvilket jeg ogsa blot gengiver). Jeg finder ingen grund til at anonymisere nar referaterne allige-
vel er tilgengelige pa intranettet www.phdoc.info.
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Lene Hansen oplyste, at kritikken af medarbejderdagen ogséa handler om en oplevelse af, at
det ikke er reel medarbejderindflydelse, og at der blandt en reekke medarbejdere kan veere
en oplevelse af, at det arbejde medarbejderne har deltaget i omkring paedagog- og lererud-
dannelserne ikke anerkendes og settes i spil.

Gitte Kampp tilfgjede, at det er en stemning af, at invitationen til medarbejderdagen handler
om at legitimere ledelsens beslutning og fortsatte, at der er mange steder lokalt ikke er en
oplevelse af at blive inddraget.

Laust Joen Jakobsen beklagede, at medarbejderarrangementet tilsyneladende er blevet mis-
forstaet, og papegede, at formalet med dagen har veeret at give medarbejderne reel mulig-
hed for at udfordre og kvalificere scenariegruppernes arbejde.

(-]

Laust Joen Jakobsen konkluderede, at medarbejderdagen i november udszttes, og der plan-
legges i stedet en reekkes decentrale arrangementer, eksempelvis ga-hjem-mgder, omkring
scenariegruppernes arbejde. (Kilde 6: M-HSU-maderef. 20. sep. 2007)

Citatet kan bruges som en beskrivelse af to aktgrer der hver iser fungerer som talsmand
for andre aktgrer: A-siden (Laust, Chresten og John), dvs. ledelsens talsmand, og B-
siden bestaende af medarbejderrepraesentanter som har en talsmandsrolle for medarbej-
derne. Vi kan se diskussionerne mellem A- og B-side som udtryk for kampe om hvor-
dan medarbejderne og scenariearbejdet skal relateres til hinanden. A-siden pragver at fa
medarbejderne indrulleret gennem en enkelt medarbejderdag hvor alle scenarier fra de
fem grupper er pa dagsordenen. Hvis dette lykkes, ville scenarierapporterne efterfglgen-
de kunne anvendes som en translation af ogsa medarbejdernes gnsker. Medarbejderne er
da mobiliserede, pa den made at deres gnsker indgar i nogle dokumenter — scenarierap-
porterne — som er transportable og nemme at referere til. Men dette lykkes ikke — B-
siden vil ikke indga i det af ledelsen skabte netvaerk af scenariegrupper, og kampen fort-
saetter.

I INfusion nr. 7 beskrives medarbejderinddragelsen nu saledes:

I sidste nummer af INfusion kunne du leese, at der var ved at blive arrangeret et stormgde
for alle kommende medarbejdere i professionshajskolen. Meningen var, at man pa dette
mgade fik mulighed for at mgde kommende kolleger og diskutere de scenarier, som fem ar-
bejdsgrupper i gjeblikket arbejder pa at opstille.

Det midlertidige feelles HSU (hovedsamarbejdsudvalg) har imidlertid gnsket en anden mo-
del for medarbejderinddragelse, og det har ledelsen taget til efterretning.

I gjeblikket arbejder PH-sekretariatet sammen med HSU pa at planlegge aktiviterne [sic!].
Neermere information falger. (INfusion nr. 7, 28. sep. 2007)

Bemark her at B-sidens modstand mod kun at blive inddraget i korte stormgder transla-
teres til et HSU-gnske om “en anden model”. Det bliver her tydeligt at INfusion er en
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informationskanal for ledelsen. INfusion translaterer B-sidens utilfredshed med mang-
lende inddragelse i processen til at man blot gnsker en anden model, og at det imgde-
kommes af ledelsen.

Af referatet af det efterfalgende M-HSU-mgde 11. okt. fremgar fglgende under dagsor-
denspunktet ” Meddelelser — Medarbejderinddragelse’:

B-siden har gnsket, at scenariegrupperne besgger hver enkelt institution.

Laust Joen Jakobsen svarede, at det kunne veere gnskveerdigt men pegede pa, at det af tids-
maessige arsager ikke er realistisk at gennemfare, hvorfor det foreslas, at der i stedet gen-
nemfares en reekke ga-hjem-mader. (M-HSU-mgdereferat 11. okt. 2007)

Her kan vi iagttage at Rektor Laust Joen Jakobsen skaber en relation til masterplanen:
Han ville gerne imgdekomme B-sidens gnske, men desvarre forhindrer planen det.
Rektor benytter saledes masterplanen som en allieret, og i situationen lader det ikke til
at B-siden kan argumentere op imod dette netveerk af plan og ledelse. Diskussionen
fortsaetter med B-sidens forslag om at grupperne jo kan dele sig op for at na at besgge
hver institution, men det afvises fra A-siden med at det ville veere &rgerligt at deltager-
ne ikke mader alle. Rektor praver at henvise til at der ogsa kommer medarbejderdagene
i januar:

Laust Joen Jakobsen fortsatte, at der arbejdes med at etablere nogle medarbejderdage i be-
gyndelsen af det nye ar, hvor der skal diskuteres mission og vision. Laust Joen Jakobsen
bad om, at B-siden tog stilling til det pa madet uddelte forslag om en reekke medarbejderar-
rangementer i november omkring scenariegruppearbejdet.

Ida Berendsen meddelte, at B-siden har bedt om noget, som de ikke har faet.

[-]

Ida Berendsen mente, at scenariegruppedagene har karakter af information og ikke inddra-
gelse og bad om, at der er klar besked om, hvornar der er tale om hhv. information, inddra-
gelse, kommunikation etc.

John Gullgv pegede pa, at det er ngdvendigt at investere for at fa indflydelse og fortsatte, at
scenariegruppedeltagerne heller ikke ved om de far indflydelse eller hvilken form for ind-
flydelse de kan fé, da det ikke er muligt at stille garantier.

Ida Berendsen understregede, at det er vigtigt at melde ud hvilken type inddragelse der er
tale om og mente, at muligheden for at fa indflydelse pa scenariegruppernes arbejde er for-
passet.

A-siden erklerede sig uenige i dette synspunkt.
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Ida Berendsen konkluderede, at det ikke er den form for medarbejderinddragelse, B-siden
vil have og fortsatte, at den inddragelse man vil have, kan man ikke fa. (M-HSU-
medereferat 11. okt. 2007)3

Scenariegrupperne har til opgave at levere bud pa hvordan fremtidens udfarelse af ker-
neaktiviteterne — uddannelse og undervisning — skal finde sted. Det er derfor ikke under-
ligt at man som medarbejder skulle veere interesseret i at have indflydelse pa deres ar-
bejde. Og omvendt er det heller ikke overraskende at ledelsen gerne vil have medarbej-
derne som allierede. Lykkedes det at koble medarbejderne — som én gruppe — sammen
med scenariegruppernes rapporter saledes at man kan referere til dem som noget som
ogsa medarbejderne har medvirket til at udarbejde, kan de scenarier der skitseres, bru-
ges med starre styrke fremover. Der er selvfalgelig ogsa den risiko at scenarierapporter-
ne kun skitserer ugnskede scenarier set med ledelsens gjne, men her har ledelsen daekket
sig ind ved ikke at udtale sig om at scenarierne er dem der bliver valgt imellem — som
det udtrykkes i citatet ovenfor om at ”scenariegruppedeltagerne heller ikke ved om de
far indflydelse”. I INfusion nr. 8 fra dagen efter M-HSU-mgdet er medarbejderinddra-
gelsen endelig besluttet:

Nu far du mulighed for at hgre om og kommentere de fremtidsscenarier, som fem arbejds-
grupper i gjeblikket arbejder med.

I november afholdes der fem fyraftensmader, et for hver scenariegruppe. Pa fyraftensmg-
derne vil grupperne prasentere deres forelgbige bud pa scenarier og lzegge op til diskussion
med henblik pa at fa afprevet og kvalificeret scenarierne.

Efter fyraftensmgderne arbejder scenariegrupperne videre pa baggrund af de input, de far,
og i begyndelsen af december afleveres deres scenariebeskrivelser til ledelsen. Scenarie-
gruppernes bud vil efterfalgende indga i det videre arbejde med at formulere vision, missi-
on og strategier for professionshgjskolen.

Tid og sted for fyraftensmgder om scenarier:

Paedagoguddannelsen

19. november Kkl. 16.00-18.00 pa Frgbelseminariet.

Leereruddannelsen

14. november kl. 16.00-18.00 pa N. Zahles Seminarium

[fortsaetter om gvrige tre mader] (INfusion nr. 8, 12. okt. 2007)

To timer til inddragelse af i princippet flere hundrede medarbejdere i fx paedagoguddan-
nelsen hvoraf en god del skal bruges pa at praesentere selve de udarbejdede scenarier,

3 Om end dette referatcitat allerede giver indtryk af en leengere diskussion pd madet, s& fremgar det af
naeste magdes referat fra 2. nov. at der ikke blandt B-siden var tilfredshed med referatets indhold: ”Ida
Berendsen: Omfattende diskussion vedr. medarbejderinddragelse ikke med. Bor vedheftes. Laust Joen
Jakobsen: Referat er skrevet pa et overordnet niveau. Alt andet vil nok vaere for omfattende.”
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lyder ikke til at kunne lykkes som en indrullering. Ledelsen holder fast i sit gnske om at
afholde arrangementer der kobler scenariegrupperne med medarbejderne. Men den rela-
tion der bygges op, er tynd og inddrager kun mere eller mindre tilfeeldigt deltagende
medarbejdere (i praksis deltager under 100 personer ved hvert af de fem mader).

Det er derfor veerd at overveje om den mobilisering der potentielt set kunne have veeret
tale om, reelt bliver til en immobilisering, forstaet som at “medarbejderne” som én
gruppe stadig relateres til scenarierne, men uden at det er en relation der kan bruges til
noget, bortset fra at den modvirker konkurrerende mobiliseringer af medarbejderne til
konkurrerende netveerk. Det handler om kampen dels om at konstruere identiteten
“medarbejder” sd den daekker alle ansatte pa de forskellige arbejdspladser og dels om at
kunne gere sig til talsmand for identiteten "medarbejderne”. | fald der siden hen vil vee-
re konkurrerende udsagn om hvad “medarbejderne” mener om scenarierne, vil scenarie-
rapporterne savel som ledelsen i andre dokumenter kunne referere til at medarbejderne
har veret inddraget gennem en reekke mgder — og sadanne referencer findes ogsa, bl.a. i
rapporter til Undervisningsministeriet.

Empiriens karakter forhindrer muligheden for at afslgre om ledelsen reelt prioriterer
input fra medarbejderne eller blot gnsker legitimering, men selvom scenarierapporterne
faktisk refererer til disse mgder og det input der fremkommer, er der ikke noget der ty-
der pa at de i rapporterne skitserede scenarier rent faktisk &ndres som falge af magderne.

4.4. Anden mobilisering af medarbejderne

Umiddelbart efter den ferste runde fyraftensmgder om scenarierne sattes den naste
medarbejderinddragelse pa dagsordenen, nu i direkte sammenhang med strategiformu-
leringerne:

Det store grundlaeggende arbejde med at fastleegge organisationens mission og vision skal i
gang. Hvordan denne arbejdsproces kommer til at forlgbe, er endnu ikke helt pa plads, men
det er sikkert, at det bliver med en hgj grad af medarbejderinvolvering. (INfusion 8, 12.
0kt.2007)

Det der hentydes til, er det der ender med at blive til fem ens medarbejderdage som af-
holdes sidste uge i januar 2008. Samtlige medarbejdere inviteres her til at deltage den
dag der passer dem bedst, og med det formal "at finde ud af hvem vi gerne vil vare, og
dernast hvordan vi bliver det vi gnsker” (Invitation til medarbejderdag, Kilde 13). Pro-
grammet bestar af farst et oplaeg fra Rektor og dernzst forskellige arbejder i grupper:
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Velkomst, formél og ledelsens pejlemaerker v/Laust Joen Jakobsen
Dagens forlgb v/konsulent Anker Nielsen, core-team

1. Vigtige udviklingstendenser i vores omverden

Pause

2. Grundpiller for udvikling af vores professionshgjskole.

3. Hvor ligger de helt store nye store muligheder? - Brainstorm
Frokost

4. Hvor ligger de helt store nye store muligheder? — Prioritering
5. Mél og strategier: Hvem er vi om fire ar?

Pause

6. Mal og strategier: Indspil til den overordnede strategi
Opsamling og afrunding v/Laust Joen Jakobsen (Kilde 14)

Efterarets rapporter fra scenariegrupper og analysegrupper er forinden blevet sammen-
fattet i en 30 siders rapport, som deltagere pa medarbejderdagene er blevet bedt om at
lzese inden. Ligeledes er der indsamlet et inspirationsmateriale (presseomtale mv.),
hvorfra statistikker, citater mv. er ophangt i salen. Endelig bliver der i Igbet af medar-
bejderdagen vist seks korte videosekvenser til inspiration/provokation.* Til at héndtere
de mange menneskers diskussioner og input (850 har i alt tilmeldt sig til de fem dage)
anvender man et elektronisk konferencesystem (GroupSystem) hvor hver gruppe pa 4-5
medarbejdere har én computer som man kan indtaste sine synspunkter i. Alle disse input
registreres, og alle grupper kan sa med det samme lase hvad de andre grupper skriver.
Tilmed kan man kommentere og uddybe de andres tekster, meget lig et diskussionsfo-
rum pa internettet. Pa denne made skabes mere end 250 siders tekst i lgbet af de fem
dage der handler om alt muligt, og som nogle steder er meget kritisk, andre steder meget
positivt, og endelig er der en del tekst som afspejler at det er en slags processkrivning:
deltagerne har simpelthen skrevet derudaf uden at redigere (det kan man nemlig ikke:
Nar farst et tekstindlaeg er sendt til systemet, kan man ikke andre i det — det affader fx
nogle diskussioner om stavning og uforstaelige setninger). Efter de fem medarbejder-
dage udarbejder det eksterne konsulentteam, core-team A/S, der har staet for afviklin-
gen af dagene, en sammenfattende rapport (Kilde 15).

Hele forlgbet omkring medarbejderdagene kan anskues som en miniserie af translati-
onsbegivenheder: Problematiseringen sker gennem planlaegningen af at medarbejderne
skal inddrages i strategiarbejdet, og at det skal ske pa fem medarbejderdage. Herved
defineres rollen som deltagende medarbejder hvilket indebeerer tilmelding til dagene

* Det omtalte skriftlige materiale samt videoklippene ligger p& www.phdoc.info.
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(tilmelder man sig ikke, har man defineret sig selv om ikke-interesseret i at praege stra-
tegiformuleringerne). Tilmelder man sig, har man samtidig indvilget i den rolle at mgde
op og deltage pa den forventede made — for hvis man ikke accepterer betingelserne, kan
man jo bare ga sin vej igen. Hvis du vil have indflydelse som menig medarbejder, s ma
du deltage pa en medarbejderdag og medvirke pa den made du nu engang har mulighed
for. P4 denne made fungerer medarbejderdagene som obligatorisk passagepunkt for
medarbejderindflydelsen. Op til medarbejderdagene kan forsgg fra medarbejdere pa at
fa indflydelse pa strategiudviklingen henvises til at det ma ske pa medarbejderdagene
hvor "det ikke handler om at vaelge a, b, eller c — men om at fa noget input til de strate-
gier, der skal veere med til at beaere Professionshgjskolen” (Kilde: Laust J. Jakobsen i
HSU-mgdereferat, 24. jan. 2008).

Medarbejdernes interesse bliver defineret gennem det program der lzegges for medar-
bejderdagen: Medarbejderne interesserer sig for fgrst at vurdere udviklingstendenser i
omverdenen og hvad der skal veere grundpiller for udviklingen, dernast hvilke mulig-
heder professionshgjskoledannelsen skaber, hvem man skal vaere om fire ar og endelig
at give input til mal- og strategiskrivningen. Alt sammen meget positive indgange til
hvad fusionen medfarer (det forhindrer dog ikke mange deltagere i at skrive hvad man
skal undgad). Samtidig betyder anvendelsen af det teknologiske hjelpemiddel, Group-
System, at alle deltagere i princippet har mulighed for at skrive alt hvad de mener. Der
skal ikke i processen ske en redigering i hvilke input der fastholdes til senere brug, nar
al tekst bliver gemt og gjort tilgeengelige pa intranettet. Pa denne made fungerer hele
opsatningen af medarbejderdag med gruppearbejde vha. it-udstyr som netvaerksopbyg-
ning: Medarbejderne indrulleres og udfylder bestemte roller som producerer dokumen-
ter der siden kan henvises til.

Det er jo ikke nogen nem opgave at fa styr pa hvad 1200 medarbejdere mener man skal
bygge fremtidens professionshgjskole op pa. Men medarbejderdagene giver de store
masser stemme: Alle far mulighed for at fremfare synspunkter og argumenter — tekno-
logien understatter oplevelsen af at ingen bliver overset. Dette er en effektiv form for
indrullering fordi alle i egen optik bliver gjort til aktgrer i processen med de samme
muligheder for at opbygge netvark — og pavirke de translationer som andre aktarer fo-
retager. Samtidig far ingen muligheden for at gare sig til talsmeend for hele medarbej-
dergrupper, du kan kun give dit input pa vegne af din gruppe pa 4-5 personer.

Den hgje deltagelse i sig selv styrker medarbejderdagene som en translation af hvad
medarbejderne mener, idet det nu bagefter er muligt at relatere til dagene som dér hvor
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starstedelen af UCC’s medarbejdere deltog i strategiprocessen. Allerede ugen efter kan
ledelsesinformationskanalen INfusion translatere medarbejderdagene som en begiven-
hed der skabte den gnskede medarbejderinvolvering:

Medarbejderne fik ordet

Der var tale om medarbejderinvolvering i stor skala, da omkring 850 ansatte denne uge
mgdte op til workshopdage i Professionshgjskolen Kgbenhavn for at bidrage med ideer og
diskutere, hvordan fremtiden skal se ud i den nye store hgjskole.

Lyden af ivrige diskussioner, smasnak og latter hgrtes foran de mange barbare computere i
festsalen pa Kgbenhavns Dag- og Aftenseminarium [...]

Alle ideer, input og kommentarer skrev medarbejderne selv ind i det elektroniske mgdesy-
stem GroupSystem, hvilket gar det muligt at gemme og samle de mange forslag i en efter-
felgende rapport. (INfusion nr. 2, 7. feb. 2008)

Herved translateres “"medarbejderinvolvering” til det der er foregaet pa medarbejderda-
gene: Mange mennesker diskuterer, snakker og griner mens det de skriver ned, bliver
gemt til en efterfglgende rapport — uden at der pa dette tidspunkt ngdvendigvis er nogen
direkte forbindelse til den kommende strategiplan.

Efterfalgende sker der en redigering af de mere end 250 siders tekst til en rapport pa 27
sider som praesenteres af konsulenterne pa fglgende made:

Vi har bestrabt os pa ikke at foretage egne fortolkninger men alene sammenfatte de store
linjer i diskussionerne. Generelt har vi derfor ogsa kun sjeldent anvendt citater (men har
sggt i vidt omfang at bruge deltagernes egne ord og begreber).

Vi har i arbejdet lagt veegt pa at fa sammenfattet de gennemgéende diskussioner fra dagene,
som det er vigtigt at fa bragt med ind i det videre strategiarbejde. At gare dette pa forholds-
vis begraenset plads betyder at en lang reekke enkeltstdende udsagn og de mange nuancer i
diskussionerne ikke fuldt ud kommer med - det er prisen for at skabe overblik. Den interes-
serede laeser opfordres derfor til ogsa at dykke ned i de ubearbejdede rapporter fra de enkel-
te dage. (Kilde 15, s.3)

Det er interessant at man i forsgget pa at skabe overblik tager det som en selvfglge at
det der skal bringes med ind i det videre strategiarbejde, ikke er enkeltstaende udsagn og
de mange nuancer, dvs. det erkendes her at den enkelte medarbejders indflydelse er me-
get ringe — kun i det omfang det man har bidraget med, har vakt genklang hos andre,
skal det med videre. Set i et ANT-perspektiv er det ikke overraskende at det vil ga sa-
dan, men i princippet kunne konsulenterne jo ogsa have valgt at skrive det i deres sam-
menfatning som de synes der var mest perspektiv i, eller som passede bedst med hvad
tidligere rapporter har sagt.
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Under alle omstendigheder fungerer sammenfatningen af de fem medarbejderdage som
en aktgr der foretager en steerk mobilisering af medarbejdernes interesser: Det er nu
muligt at referere til hvad flertallet af medarbejderne mener ved at henvise til disse 27
sider. Og det vil kraeve et starre translationsarbejde at sette sig op imod sammenfatnin-
gen og argumentere for at en sammenskrivning skulle se anderledes ud. De ferreste vil
have ressourcer og lyst til at foretage analyse af 250 siders rapporter. Og forsgger en
person sig at gare sig til talsmand for medarbejderne med sine udtalelser om noget der
er i modstrid med sammenfatningen, eller som er overset, seetter man sig straks op imod
en akter der har 850 andre aktgrer bag sig i sit netveerk — i hvert fald indtil de matte sige
fra.

4.5. Strategien formuleres

Efter medarbejderdagene, som topledelsen i gvrigt pa et HSU-mgade et par dage forin-
den afholdelsen betegner som en stor succes, fokuseres pa det naste arrangement i stra-
tegiforlabet:

I uge 8 vil der blive afholdt to workshopdage — HSU er udpegningsberettigede til tre plad-
ser.

Ida Berendsen spurgte hvad der skal arbejdes med pé de to workshopdage.

Laust Joen Jakobsen forklarede, at de skal vaere med til pa baggrund af det indsamlede at
formulere strategierne. (HSU-mgdereferat, 24. jan. 2008)

Dette workshopseminar — ogsa omtalt som Magleasseminaret — italesettes altsa som dér
hvor der skal formuleres det som skal ende som UCC’s strategiplan. Dette fremgar ogsa
af det materiale der udsendes til de nasten 40 sarligt udvalgte deltagere (primeert lede-
re, men ogsa medarbejdere med serlig indsigt eller i ngglefunktioner).

Farste dag arbejdes med at afklare styrker og svagheder, strategiske udfordringer, di-
lemmaer og veesentlige valg og succeskriterier. Om aftenen formuleres strategiske mal
og fokusomrader” som naste dag fremstilles i den matrix af mal og fokusomrader som
siden hen ogsa kommer til at optreede i strategiplanen, dog med en redigeret tekst og
feerre fokusomrader (jf. Figur 6, side 47). Pa 2.dagen formuleres derudover input til alle
de ni fokusomrader (som i strategiplanen er reduceret til seks). Ni grupper har hver de-
res fokusomrade at skrive om. En hel del af de formuleringer og begreber der anvendes
her, kan genfindes i den endelige strategiplan. Men bortset fra strukturen med mal og
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fokusomrader er teksterne sa forskellige at det ikke er meningsfuldt at sammenligne de
tos indhold for at se hvad der gar igen, og hvad der ikke ger.

Men allerede to dage efter seminaret beskrives resultatet af Magleasudflugten i INfusion
som et farste udkast til strategi, jf. Figur 5. Denne omtale translaterer seminaret til at
vaere en aktar placeret mellem de eksisterende aktgrer (rapporten fra medarbejderdage-
ne”, lovteksten, udviklingsplanen og vedtagterne) og den fremtidige strategi. Seminaret
forsgges indplaceret sa det skaber en glidende overgang mellem medarbejderinvolve-
ringen der allerede her er mobiliseret i form af sammenfatningsrapporten (bemark ogsa
boksen gverst til hgjre hvor dette direkte star som resultatet af medarbejderdagene) og
s& den konkrete formulering af strategi.®

Afsnittet "De neeste skridt” (jf. Figur 5) er ogsa interessant fordi vi her for fgrste gang
preesenteres for at strategien dbenbart ikke er offentlig far den er feerdig, men samtidig
skal igennem en “dialogproces i organisationen”. Dette gentages i det efterfalgende IN-
fusion fra 7. marts. Ifglge INfusion er det et udvalg der skriver strategiplanen feerdig,
men i et referat fra et HSU-mgde fire dage senere er det topledelsen:

Direktionen udarbejder pa grundlag af bidrag fra medarbejderdagene og input fra strategi-
seminaret pa Magleds farste udkast til strategiplan 2008-2012. Dette farste udkast fremlaeg-
ges for Lederforum den 9. april 2008. Der planleegges endvidere en raekke mgder for med-
arbejderne.

Det endelige udkast til strategiplan og konsekvenserne heraf, fremlagges for HSU og be-
styrelsen ultimo april 2008. (HSU-mgdereferat, 26. feb. 2008)

> INfusion hentyder her nok kun til sammenfatningsrapporten, som var den der blev sendt til deltagerne
pa Magledsseminaret.

% | gvrigt benyttes samme figur til at illustrere strategiforlgbet som tidligere er anvendt, jf. Figur 1, side 4,
men her er datoangivelser skaret af — formentlig fordi de ikke mere passer, og der aldrig er besluttet nye.
Dette er et eksempel pd at figurer bedre fastholder deres placering i netveerk hvis de er omstillingsparate
fx i forhold til tid.
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INfusion s..

Da professionshgjskolen tog pa landet

Kursuscenteret Magleas i Hosterkeb var rammen om et todages strate-
giseminar, hvor ledere og medarbejdere arbejdede med formuleringen
af professionshojskolens strategi.

Naasten 40 mennesker, et hus ude pa landet, rapporten fra medarbejderda-
gene, lovteksten, udviklingsplanen og vedtaegterne var blandt ingredien-
serne i det strategiseminar, der blev afviklet i dagene d. 19.-20. februar.
Radyrene og vintergaekkerne udenfor matte finde sig i at blive ignoreret

- for der blev arbejdet neesten i degndrift i grupper og plenum.

27 ledere og medarbejdere fra Professionshejskolen Kebenhavn var invi-
teret. Derudover gav ni geester en eftermiddag af deres tid for at komme
med deres bud pa, hvilke nye muligheder professionshejskolen skal satse
pa. Geaesterne reprasenterede vores omverden i form af kommuner, skoler,
institutioner, andre uddannelsessteder og det private erhvervsliv.

Pa vej mod formulering af mal

Formalet med dagene var at jagte nye strategiske muligheder, indkredse de
vigtigste mal og fokusomrader for Professionshojskolen Kebenhavn og pa
grundlag heraf at udforme et forste udkast til Strategi 2008-2012.

Den farste dag blev professionshejskolens styrker, svagheder, dilemmaer,
muligheder og succeskriterier vendt. Naeste dag blev der si - i rd form

- skitseret udkast til strategiske mal og fokusomréader.

De naste skridt
Strategien er endnu ikke klar til offentliggerelse. Et mindre udvalg, der skal
skrive videre pa udkastet, er ved at blive nedsat. Og inden direktionen og
bestyrelsen nar frem til den endelige version, bliver der en dialogproces i
organisationen. Tidsplan for dialogprocessen bliver udmeldt senere. Det er
tanken, at der inden sommerferien 2008 skal ligge en ferdig strategi og
udviklingsplan for tiden frem til 2012.

5]
Figuren viser forlobet af den strategiproces, der er sat i gang. Medarbejderda-
gene var en del af punktet "Strategi-input”. Lige nu er det processen “Udvikle
mal og strategi”, der er i gang.

> FAKTA

Hvad kom der ud af medarbej-
derdagene?

Pa phdoc.info kan du nu lzse en
sammenfatning fra medarbejder-
dagene i uge 5. Ud over sammen-
fatningen kan den interesserede
leeser dykke ned i de ubearbejde-
de rapporter fra de enkelte dage,
der ogsa ligger pa hjemmesiden.
www.phdoc.info kbs

UCC strategiforlgb 2008

-~

A

Kort NYT

Rektor naevnt i 16 medier
Mindst 16 aviser, webmedier og
fagblade har omtalt Professi-
onshgjskolen Kebenhavns rektor
Laust Joen Jakobsen i forbindelse
med det nye finanslovsforslag,
der betyder besparelser pa 5-6
procent pa de mellemlange ud-
dannelser. Laust er blevet citeret
i alt fra Information og Politiken
til LO's ugebrev A4, horsens-fol-
keblad.dk og fredericiadagblad.
dk. Han er blevet interviewet i
sin egenskab af formand for rek-
torerne for de otte professions-
hejskoler og han beklager selvfol-
gelig de planlagte besparelser:

"Vil vi helst skydes eller han-
ges? Resultatet er det samme,

vi skal af med 5,5 procent. Det
er ikke bare klynk, det er ganske
enkelt uanstaendigt,” sagde Laust
bl.a. til Politiken. kbs

Figur 5. Side 2 fra INfusion 22. feb. 2008 (Kilde 7).

-39 -




Sebastian Horst MPA-masteropgave

Den 9. april afholdes et made for Lederforum hvor et udkast til strategiplanen praesente-
res — dette udkast er stort set det samme som den endelige strategiplan som senere of-
fentliggeres, bortset fra nogle fa sproglige og layoutmaessige andringer. Det er dog
uden bilag at strategiplanen vises frem for fagrste gang, og dette ger jo en stor forskel
eftersom det er i bilagene at "konsekvenserne”, fx sammenlagninger af uddannelsesste-
der, er angivet, jf. naeste kapitel. Men det er rimeligt at betragte 9. april som starten pa
fadslen af strategiplanen som vil vaere fokus for naste kapitel.

Forinden skal jeg dog lige opsamle hvad vi kan udlede af dette kapitel. Det er kendeteg-
nende for strategiforlgbet at topledelsen hele tiden skyder en anden akter ind mellem
sig, medarbejderne og strategiplanen — det er ikke strategien man arbejder med, men
noget andet. Farst er det kortlaegningsgrupperne og deres rapporter, sa er det scenarie-
og analysegrupperne og deres rapporter som tages op pa fyraftensmader, sa bruges de
samme rapporter som udgangspunkt for medarbejderdagene i januar hvor der produce-
res en masse tekst af medarbejderne, hvilket bliver til lange rapporter, ja sa lange at der
skal laves et sammendrag som nu er det der refereres til. Herefter er det Magleassemina-
ret hvor den udvalgte skare af mellemledere og medarbejdere med seerlig indsigt begyn-
der at formulere tekst der ender i strategiplanen — uden at det dog er preecis den man
arbejder pa. Strategiplanen far ikke lov til at blive diskussionsobjekt mellem medarbej-
derne far den er besluttet — "farste udkast” fra direktionen, jf. citatet ovenfor fra HSU-
mgadereferatet, er slutproduktet.

Hvad har vaeret bestyrelsens rolle i udarbejdelsen af strategiplanen? Det er sveert at ud-
lede ud af de tilgengelige dokumenter. Men det kan slas fast at selve strategiplanen ikke
har veeret et reguleert dagsordenspunkt far mgdet d. 23. april hvor den godkendes. Jeg
vender tilbage til bestyrelsens rolle i kapitel 6.
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5. Strategiplanen ser dagens lys

| dette kapitel vil jeg analysere hvad der sker omkring offentliggerelsen af strategipla-
nen og selve den translation som strategiplanen i sig selv kan anskues at veere. Jeg star-
ter med offentliggerelsen hvor jeg bruger en del tekst pa at redegare for forlgbet. Det
skyldes at jeg gnsker at demonstrere de valg som topledelsen tager, og som kan siges at
afspejle bestemte translationer frem for andre mulige. Dernast fokuserer jeg pa opbyg-
ningen og indholdet i strategiplanen, og til sidst foretager jeg en analyse af hvordan stra-
tegiplanen translaterer et af de punkter der er serlig opmarksomhed omkring, nemlig
samlingen af medarbejderne i starre faglige miljger.

5.1. Offentligggrelsen

Den 9. april fremlaegger topledelsen udkastet til strategiplan pa et mgde for Lederforum
som bestar af alle ledere med personaleansvar. Den del af strategiplanen der fremlaeg-
ges, er en overordnet hvor skal vi hen” vision, og lederne informeres om at de konse-
kvenser som topledelsen indstiller til bestyrelsen skal udledes af den overordnede stra-
tegi, farst bliver offentliggjort i forbindelse med bestyrelsesmadet den 23. april. Alle
ledere far derfor til opgave at planlegge informationsmader lokalt den 24.april kl. 9.00,
hvortil man vil modtage materiale om strategi og konsekvenser fra PH-sekretariatet om
aftenen d. 23. april.

Den 19. april informeres bestyrelsens formand og nastformand om indholdet i konse-
kvenspapiret og informeres endvidere om at der vil ske varslinger af opsigelser af et
antal ledere af udbudssteder (dvs. seminarierektorer). Den 20. og 21. april indkaldes alle
ledere af udbudssteder til en personlig samtale. Lederne indkaldes pr. brev og af dette
brev fremgar at de ma tage en bisidder med. Samtalerne resulterer i at ledelseslaget i
Professionshgjskolen er varslet reduceret betydeligt, og alle gvrige ledere skal skifte
funktion fra august 2008. Den 21. april om aftenen bringes materialet rundt til bestyrel-
sesmedlemmerne.

Den 23. april afholdes HSU-mgde umiddelbart inden bestyrelsesmgdet. Pa dette made
skal konsekvenserne drgftes. Rektor fremlaegger konsekvenserne, men B-siden gnsker
ikke at indga i en drgftelse og udleverer i stedet et brev fra kontaktudvalget (et udvalg
bestaende af samtlige tillidsrepraesentanter i Professionshgjskolen), hvori de anmoder
topledelsen om at overholde informationspligten med en frist pa 4 uger hvor konse-
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kvenserne skal drgftes i samtlige samarbejdsudvalg (SU), inden bestyrelsen kan traeffe
beslutning om konsekvenserne/strategien:

Orientering om konsekvenser af professionshgjskolens strategi

”Uddrag af strategiplan 2008-2012" uddelt.

LJJ orienterede om de konsekvenser pa kort sdvel som laengere sigt strategiplanen vil med-
fare, hvis den bliver godkendt af bestyrelsen.

IB: | kontaktudvalget vurderer vi ikke, at informationsforpligtelsen i henhold til samar-
bejdsaftalen er blevet overholdt, da de lokale SU’er ikke er blevet orienteret om det konkre-
te indhold af konsekvenspapir. Da vi ikke har haft mulighed for at orientere os i materialet,
har vi ingen kommentarer til papiret.

LJJ: Det er et valg direktionen har truffet af hensyn til bl.a. de mennesker, der bliver direkte
bergrt af det. Men vi anerkender, at i ser det p& en anden méde. (HSU-mgdereferat, 23. april
2008)

Samme aften afholdes bestyrelsesmgdet. HSU aflever samme anmodning til bestyrelsen
om at informationspligten overholdes.

Rektor fremlagde de overordnede principper for strategiplan 2008-12 samt redegjorde for
det fremsendte notat om strategiplanens baggrund og konsekvenser. Derefter behandlede
bestyrelsen det udleverede brev fra HSU. Ledelsen argumenterede for, at cirkulaere om in-
formationspligt er overholdt. Processen omkring arbejdet med strategiplan blev gennemga-
et, herunder i forhold til inddragelse af medarbejderne. Bestyrelsen tog redegarelsen til ef-
terretning i forventning om, at der ogsa i den kommende proces fortsat vil vere en tet dia-
log med medarbejderne. Bestyrelsen vurderede at informationspligten er overholdt. (Besty-
relsesmgdereferat, 23. april 2008)

Topledelsen argumenterer for at informationspligten er overholdt idet det af cirkuleeret
om SU fremgar at "passende” information skal draftes, og topledelsen har fundet at
konsekvenserne (som konkret betyder lukning/flytning/sammenlagning af seminarier)
ikke er passende stof at sette til dragftelse. Topledelsen gnsker ikke at lade medarbejder-
ne drgfte sammen, om det er x eller y seminarium der skal lukkes, og gnsker ikke at
sprede usikkerhed nar bestyrelsens holdning til konsekvenserne er ukendt.

Kl. 21:23 samme aften modtager alle ledere pa UCC en e-mail med felgende indhold:

Til lederforum

Bestyrelsen for Professionshgjskolen Kgbenhavn har netop afsluttet sit mgde, hvor strate-
giplan 2008-2012 har veret behandlet. Bestyrelsen har enstemmigt godkendt strategipla-
nen.
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Samtidig har bestyrelsen vedtaget en plan for de tilpasninger af organisationen, der skal
gennemfgres for at understette de strategiske mal og fokusomrader. Med bestyrelsens be-
slutning igangsatter vi nu en implementeringsproces, som vil inddrage medarbejdere, stu-
derende, samarbejdsudvalg (SU) m.fl. vi skal skabe noget nyt, og mange ting er i sagens
natur ikke afklaret endnu.

Malet med strategien er at forbedre, udvikle og synliggare kvaliteten af Professionshgjsko-
len Kgbenhavns uddannelser. Som konesekvens [sic!] samler vi vores uddannelsesaktivite-
ter pa feerre adresser. Planen er at Professionshgjskolen Kgbenhavn i 2012 bestar af tre
campusser. Allerede i 2009 skal nogle institutioner flytte. Meningen med at samle uddan-
nelsesaktiviteterne er at styrke de faglige miljger. Det sker ud fra den tanke, at starre ud-
dannelsesmiljger er en forudsatning for at skabe og udvikle ny viden. (Kilde 19)

E-mailen fortseetter med at forteelle om hvordan der skal gives information videre til alle
medarbejdere pa de planlagte medarbejdermgder naste dag. Til dette formal vedleegges
i e-mailen ”en raekke dokumenter, der beskriver beslutningen og planerne i overordnede
treek.” De rundsendte PowerPoints er tilpasset det enkelte uddannelsessted, dvs. at det
konkrete seminarium er fremhzavet sa de forandringer de skal indga i, er tydelige. Der-
naest samme aften informeres minister, region, og lokale borgmestre telefonisk af rektor
og bestyrelsesformanden.

Den 24. april kl. 09.00 afholdes personalemgder pa samtlige udbudssteder og afdelinger
hvor den lokale leder (n&ermeste leder) eller souschef star for at informere pa baggrund
af det udsendte materiale. Samme dag kl. 10.00 offentliggeres den vedtagne strategi.
Samtlige medarbejdere modtager en mail fra professionshgjskolens rektor, og der ud-
sendes pressemeddelelser. Topledelsen tager samtidig pa rundtur og mades direkte med
medarbejdere og ledelser pa de udbudssteder der er mest bergrt af konsekvenserne. Pa et
af de udbudssteder der besgges, demonstrerer de studerende. Endelig afholdes der ogsa
et feellesmade for souscheferne pa seminarierne hvor der gives en generel information
om hvad konsekvenserne kan betyde.

Efterfglgende har medarbejderreprasentanterne klaget til Samarbejdsnaevnet og papeget
at Professionshgjskolen ikke har overholdt informationspligten jf. regelseet for SU i sta-
tens institutioner. Klagen indgives pa to niveauer: Alle lokale SU indgiver formel klage,
og Professionshgjskolens hovedsamarbejdsudvalg (HSU) indgiver klage.

Forlgbet omkring offentligggrelsen kan opfattes som en kamp mellem forskellige akte-
rer: Topledelsen forsgger at relatere strategiplanens konsekvenser til at det er en besty-
relsesbeslutning som bl.a. omhandler om bestemte enkeltpersoner (ledere) fortsat har et
job, og derfor ikke skal drgftes med medarbejderrepraesentanterne. Disse forsgger til
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gengzld at relatere situationen til samarbejdscirkuleret og treekker altsa her lovgivnin-
gen ind som akter til stette for deres synspunkter. Bestyrelsen veelger topledelsens ud-
legning, og medarbejderrepraesentanterne fortsaetter efterfalgende deres forsgg pa at
traekke lovgivningen ind i deres netvaerksopbygning ved at indgive klage.

Hvorfor opstar denne kamp? Topledelsen har jo hele tiden sagt — gennem INfusion og i
andre sammenhange — at medarbejderne skal vaere inddraget i strategiudarbejdelsen.
Det lader til at topledelsen ikke er lykkes mht. at indrullere medarbejderreprasentanter-
ne i HSU og i bestyrelsen i det netvaerk som skabes omkring strategiforlgbet. Det kan
der veere flere grunde til. Men nar jeg ser pa dokumenterne, afspejler de i hvert fald ét
skift lige omkring offentliggarelsen: Pludselig tales om forskellen mellem strategipla-
nen og sa konsekvenserne af den — hvor sidstnaevnte er et bestyrelsesanliggende. Dette
kommer helt tydeligt frem i HSU-mgdet 23. april under en diskussion om opslag af stil-
linger som B-siden gnskes slaet abent op:

LJJ: Hvis bestyrelsen godkender de forskellige indstillinger, vil hele organiseringen blive
tydeliggjort — processerne omkring de naste ledelseslag skal farst i gang nu.

IB: | har et trovardighedsproblem, nar i taler om proces, da vores erfaring er at vi bliver in-
formeret og ikke involveret.

TH: Det kan vaere en ide at nuancere kritikken. Der har veret inddragelse omkring strategi-
papiret, at der ikke har vaeret inddragelse omkring konsekvenspapiret er et helt bevidst valg.
(HSU-mgdereferat, 23. april 2008)

De medarbejdere som man det sidste halve ar har argumenteret for var inddraget, skal
nu holdes uden for at drgfte konsekvenserne af strategiplanen. Oven i kabet foregar for-
Igbet som beskrevet meget koncentreret og med stor fokus fra topledelsens side pa at
holde det hele fortroligt. Topledelsen — i citatet ovenfor personificeret i TH — bringer en
ny akter pa banen — konsekvenspapiret (svarer til kilde 22) hvor blandt andet sammen-
leegninger og nedlaeggelser er beskrevet — som man ikke mener skal behandles af med-
arbejderne. Men medarbejderne opfatter ikke strategiplanen som forskellig fra konse-
kvenserne og godtager ikke denne spaltning. Og set ud fra medarbejdernes interesser er
det jo ikke overraskende, da de naturligvis er mere interesseret i konsekvenserne end i
de forholdsvis generelle mal og abstrakte veerdier og principper som fremlaegges i selve
strategiplanen.
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5.2. Strategiplanens indhold

Som den citerede e-mail ovenfor forteller, blev UCC’s strategiplan udsendt til alle lede-
re om aftenen d. 23. april 2008. Strategiplanen eksisterer nu som et dokument der udta-
ler sig om hvad der skal ske fremover. Som det tidligere er beskrevet, er der blevet lagt
op til at strategiplanen skulle kunne handtere ikke sa fa ting, og derfor er det interessant
at se naermere pa indholdet: Hvordan allierer planen sig med andre aktgrer? Hvordan
placerer den sig som aktgr i forhold til det eksisterende netveerk? Hvilke translationer
udfgrer den?

Dokumentet leegger hardt ud:

Strategiplanen afspejler de formal og opgaver, der er formuleret i Lov om Professionshgj-
skoler for videregaende uddannelser.

Strategiplanen udmgnter endvidere det forberedelsesarbejde, der er gennemfart i Professi-
onshgjskolen Kgbenhavn siden august 2007.

Det er Professionshgjskolen Kgbenhavns hovedopgave at tiltreekke og fastholde flere stude-
rende gennem en malrettet kvalitetsudvikling af Professionshgjskolens kerneopgaver. (Kil-
de 20, s.1)

Udover at definere sin hovedopgave (at fa flere studerende, hvilket for mig at se egent-
lig er overraskende snavert) forsgger strategiplanen med dette citat at alliere sig med to
aktarer: For det farste loven om professionshgjskoler der her inddrages som stette for
strategiplanens formuleringer om formal og opgaver. For det andet relaterer planen sig
med det udfgrte forberedelsesarbejde. Dette er en mere ustabil allieret, hvilket tidligere
er belyst. Iseer fordi dette er det eneste sted der relateres til forberedelsesarbejdet, og det
kommer derfor let til at virke som en pastand uden substans. Det er simpelthen en svag
relation blot at skrive dette, i stedet for fx at give eksempler eller traekke trade til tidlige-
re arbejder. Sagt pa en anden made undlader strategiplanen at forsgge at skrive sig selv
ind i det netveerk af analyser og medarbejderinvolvering der har veret arbejdet hardt pa
at opbygge omkring strategiplanens tilblivelse. Strategiplanen forsgger at sta pa egne
ben.

Strategiplanen fortsatter med at beskrive sin strategimodel:

Strategiplanen er udarbejdet saledes, at den i sin struktur og i anvendelsen af begreber mv.
imgdekommer den udviklingskontrakt, som Professionshgjskolen Kghenhavn skal indga
med Undervisningsministeriet. Udviklingskontrakten er for perioden 2008 og 2009 udmeldt
med fglgende hovedtemaer: Hgj faglighed, uddannelse til flere og udviklingsorienterede in-
stitutioner.” (Kilde 20, s.2)
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Her tilknyttes endnu en allieret, nemlig den kommende udviklingskontrakt som skal
indgas med Undervisningsministeriet i efteraret 2008, dvs. et halvt ar senere.

Strategiplanen formulerer en mission som i stort omfang blot er kopieret fra loven og
fra standardvedtaegten, og herefter falger en kortfattet vision 2012”:

Professionshgjskolen Kgbenhavn har forbedret, udviklet og synliggjort kvaliteten i sine
kerneydelser, og kan derfor rekruttere og fastholde flere studerende i starre attraktive stu-
diemiljger.

Professionshgjskolen Kgbenhavn er den foretrukne akter og samarbejdspartner indenfor si-

ne kerneomrader.
Professionshgjskolen Kgbenhavns aktiviteter er samlet i tre campus i regionen. (Kilde 20,

s.3)

De to farste setninger knytter an til de foregaende citater, men den tredje er mere inte-
ressant: Det bliver her gjort til en vision at UCC er samlet i tre campus — pa det pagel-
dende tidspunkt er man placeret pa ca. 20 adresser. Nu er det ikke i strategiplanen eller
noget andet dokument jeg har set, defineret hvad en campus egentlig er, sa det er en
aben vision — hvor fx Kgbenhavn/Frederiksberg godt kunne defineres som én campus,
hvad der senere er blevet fremfart. Men under alle omstaendigheder kobler strategipla-
nens vision sig til forandringer i bygningsmassen — forandringer der kunne ses som
middel til et mal om fx hgjere kvalitet, men her er det altsa formuleret som et mal i sig
selv at blive samlet i tre campus.

Herefter beskriver strategiplanen sine verdier, strategiske mal, strategiske principper,
strategiske fokusomrader — og sammenhangen mellem strategiske mal og fokusomra-
der, jf. Figur 6.
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Strategiske mal (ambitioner) |A. B. C. D. E. F.
PH skal udbyde |PH skal PHs undervisere |PH skal vaere PH skal vaere PH skal realisere
attraktive systernatisk skal have farende kendt for og en professionel,
kerneydelser af |udvikle og professions- vidensproducent |anvendt som understgttende
hgjeste kvalitet. |vedligeholde maessig i forhold til, hvad |ekspert pa og udviklende
partnerskaber kompetence og |der virker i professionshgjsk |organisation
med aftagere og |dimittender skal |praksis olens
interessenter mestre kerneomrader

professionen
Strategiske fokusomrader (aktioner)
1. Styrke og udvikle baeredygtige,

faglige miljper for profes- v v v

sionshgjskolens kerneopgaver

2. Styrke og udvikle professionerne
og videngrundlaget herfor v v v v V'

3. Tiltreekke og fastholde
kvalificerede studerende v v v

4. Sikre innovative og udviklende
arbejdspladser v v v v

5. Gennemfgre organisatorisk
udvikling og tilpasning v v

6. Udvikle og synliggere
professionshegjskolens identitet v v

Figur 6. Matrix fra strategiplanen der angiver hvorledes de enkelte fokusomrader understetter de stra-
tegiske mal” (Kilde 20, s.5).

Hvorfor placeres gnsket om at blive til tre campus i visionen i stedet for under strategi-
ske mal eller fokusomrader? Et bud kunne vare at der ikke var plads i matricen i Figur
6. Denne blev jo netop anvendt pa Magleasseminaret, og det vil derfor kreeve en raekke
translationer at begrunde andringer af den. Ordet “campus” optraeder ikke en eneste
gang i dokumenterne fra Magleasseminaret (og det gar "vision” i gvrigt heller ikke).

Strategiplanen afsluttes med et kort afsnit om implementering hvoraf det fremgar at den
konkrete implementering af de strategiske fokusomrader er beskrevet i bilag 1-6. Be-
skrivelsen indeholder for hvert af de strategiske fokusomrader en markering af hvorle-
des fokusomradet understatter Professionshgjskolens mission og vision. De enkelte bi-
lag indeholder endvidere indikatorer der angiver hvorledes det strategiske fokusomrade
forventes implementeret, og milepeele som angiver resultatmal samt tidspunkt for resul-
tatopfyldelsen.

De seks bilag — et for hvert fokusomrade — er dermed formuleret som grundlaget for den
farste implementeringsbglge inkl. indikatorer og milepale. Det er i disse bilag der star
hvad der skal ske, fx angives under fokusomradet ”Styrke og udvikle baredygtige, fag-
lige miljger for professionshgjskolens kerneopgaver” fire indikatorer hvoraf de to farste
citeres nedenfor:
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Indika- | Milepzle Kommentarer, herunder organisering Referencer,
tor sammen-
haenge
1.1. Apr. 2008: Plan for insti- Planen omfatter alle typer kerneopgaver. Fokusomra-
Tilpas- | tutionsstruktur og lokalise- | P& leengere sigt er det mélseatningen at de 5 ("Or-
ning af | ring ultimo 2009 vedtaget | Professionshgjskolens aktiviteter samles i ganisatorisk
institu- (af bestyrelsen). tre campus. udvikling
tions- April 2008: Professions- og tilpas-
struktur | hgjskolens cheflag udpe- ning”).
get.
Dec. 2009: Ny instituti-
onsstruktur/lokalisering er
gennemfart.
1.2. Okt. 2008: Projektgruppe | Projektgruppen skal forholde sig til de Se kortleeg-
Styrkel- | afleverer forslag. muligheder, som starre enheder giver for ningsrapport
se og Dec. 2008: Plan vedtaget | fagligt samarbejde (men ogsa pa tvaers af nr. 3.
udvik- Jun. 2009: Plan imple- professionsinstitutter og afdelinger). Grup- | [...]
ling af menteret pen skal bl.a. forholde sig til forskellige
faglige former for faglige fora (it samarbejdsrum,
miljger mgdestruktur, faglige netveerk, udviklings-
grupper). Gruppen skal inddrage tidligere
erfaringer hermed. Gruppen skal endvidere
inddrage allerede iveerksatte initiativer
vedr. kompetenceudvikling af undervisere
pa laerer- og peedagogomradet.

(Kilde 74, 5.1-2)

Pa denne made fortsatter strategiplanen med at treekke pa de samme teknikker som ma-
sterplanen tidligere har gjort: Der legges en plan med nogle tilknyttede akterer i form af
personer og produkter. Og i tilfaelde af at man star med en interesse — fx indikator 1.2 —
som ikke har nogen eksisterende aktar at knytte sig til, opfinder man en akter, her i
skikkelse af en ny projektgruppe som jo pudsigt nok far til opgave at finde ud af hvorfor
det valgte mal om starre enheder er en god idé.’

Referenceangivelsen ud for indikator 1.2. ”Se kortleegningsrapport nr. 3” er interessant,
for i kortleegningsrapport nr. 3 omtales ikke starrelse af de faglige miljger, bortset fra at
det til sidst naevnes — uden dokumentation — at miljgerne i nogle tilfeelde kan vaere for
sma. Og interessant nok tales der slet ikke om faglige miljger som kun bestar af ét ud-

" Projektgruppen har i gvrigt endnu ikke afleveret nogen rapport og er muligvis slet ikke nedsat.
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dannelsessted, men om faglige miljger pa tveers af flere uddannelsesenheder. Der er
altsa ikke rigtig noget at hente i kortleegningsrapporten for den projektgruppe som skal
mene noget om mulighederne for at styrke og udvikle de faglige miljger ved at gare
dem starre. Men referencen virker alligevel her i strategiplanen som en made at transla-
tere de fortidige dokumenter ind i netveerket omkring strategiplanen.

5.3. Konsekvensen er stgrre faglige miljger

Den omtalte plan for en ny institutionsstruktur beskrives af dokumentet ”Strategiplan
2008-2012 — baggrund og konsekvenser” (Kilde 22). Det er et 24 siders langt dokument
der i tekst og illustrationer forklarer bade hvad der skal ske, og hvorfor. Teksten fokuse-
rer pa de &ndringer der skal ske med antallet af uddannelsessteder — et emne som med-
arbejderne naturligvis er meget interesserede i at here om, og som det derfor er oplagt at
undersgge. Jeg vil derfor eksemplificere i det fglgende med hvad dette dokument der
kan ses som en slags uddybning af strategiplanens hovedtekst, skriver om campus og
skabelsen af "starre faglige miljger”.

| begyndelsen beskrives hvilke uddannelsessteder der skal leegges sammen, og pa hvilke
lokaliteter de skal placeres. Herefter bliver der redegjort for baggrunden for den frem-
lagte strategiplan”:

Professionshgjskolen Kgbenhavn har i processen frem mod den endelige strategiformule-
ring haft et seerligt fokus pa de faktorer, der danner den eksterne ramme for professionshgj-
skolens rolle og udbud.

Der er i forberedelsesarbejdet og i kortleegningen af professionshgjskolens kerneopgaver og
udfordringer taget afset i falgende model og rammefaktorer:

Lowgivning
Samfunds-
maessige
stremninger

Professionan

Professionshojskolens
udbud og rolle

Studerends
Aftagers
Kunder

Konkurrence

(Kilde 22, 5.6)
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| de felgende fire afsnit — et for hver af modellens fire cirkler — beskrives altsa det der
ifglge strategiplanen er de vaesentlige argumenter for hvorfor strategiplanen er som den
er. Fx star der i afsnittet "Professionen”:

Det ggede fokus pa uddannelsernes professionsorientering betyder stigende krav til den en-
kelte underviser i form af professionsfaglig kompetence samt en starre reel tilknytning til
praksis i undervisningen. Dette behov for opdatering i forhold til praksisfeltet medfarer
ggede udfordringer til kompetenceudvikling, videndeling og at den enkelte medarbejder
deltager i faglige netveerk mv.. Professionshgjskolen anser det for ngdvendigt, at der etable-
res starre faglige miljger, som den enkelte underviser er en del af, og at der samtidigt seettes
fokus pa og skabes ensartede vilkar for strategisk kompetenceudvikling af underviserne.
(Kilde 22, 5.7)

De starre faglige miljger sattes altsa her i relation et krav om udvikling af underviser-
nes professionsfaglige kompetencer og tilknytning til praksisfeltet. Strategiplanen er her
i gang med at translatere "starre fagligt miljg” til ”bedre underviserkompetencer”. Sam-
tidig er citatet ogsa et eksempel pa at strategiplanen taler som om den er professionshgj-
skolen: "Professionshgjskolen anser det for ngdvendigt...”

Overvejelserne om starre faglige miljeer falges op i afsnittet ”Studerende, aftagere og
kunder”, hvor bedre faglige miljger keedes sammen med hgjere kvalitet af uddannelser-
ne og flere studerende (som jo var "hovedopgaven” jf. strategiplanens side 1):

For Professionshgjskolen Kgbenhavn er kvalitet en forudsatning for kvantitet, dvs. at en
styrkelse af uddannelsernes faglige kvalitet er en ngdvendig forudsatning for at kunne til-
traekke og fastholde flere studerende. En forbedring af den faglige kvalitet er indskrevet i
strategiplanen pa flere niveauer bl.a. gennem prioriteringen af en styrkelse og udvikling af
beeredygtige faglige miljger for professionshgjskolens kerneopgaver. (Kilde 22, s.9)

Teksten translaterer hermed sterre faglige miljger til flere studerende: Skal der komme
flere studerende, skal vi have starre faglige miljger. Her kunne det selvfalgelig have
styrket translationen om strategiplanen havde underbygget denne pastand — det gar den
ikke, og det er maske fordi der ligger mere tro end viden bag sammenhangen.? Men
translationen af stgrre faglige miljger som lgsningen pa udfordringerne er ikke slut end-
nu. Efter de fire afsnit om “rammefaktorer” handler det om Udvikling og tilpasning af

® Ser man pé ansggertal til pedagog- og leererseminarierne forekommer det fx ret klart at beliggenhed er
langt mere afgarende end sterrelsen af seminariet.
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organisationen”, hvor der ogsa tages fat i diskussionen om de faglige miljger. Det bely-
ses i fglgende lange citat, hvis indhold jeg opsummerer efterfalgende:

Etableringen af professionshgjskolen ngdvendigger en udvikling og synliggerelse af pro-
fessionshgjskolens identitet som en ny, staerk organisation med felles mal og steerke, kvali-
ficerede faglige miljger. Ikke mindst ses sidstnaevnte som en forudseetning for, at professi-
onshgjskolen kan fa den starre udviklingskraft og det potentiale, der skal til for at kunne
virkeliggare malsatningen om en gget faglig kvalitet. Dette forudsatter imidlertid ogsa, at
de nuvaerende faglige miljaer bliver starre. Kun store, faglige miljger vil have tilstreekkeligt
med ressourcer til at generere, udvikle og nyttiggare ny viden via partnerskaber og projek-
ter med aftagere, interessenter og forskningsinstitutioner. [...]

Zndringerne i institutionsstrukturen skaber grundlag for en gget fleksibilitet i forhold til
udbud og muligheder for studerende og medarbejdere. Denne fleksibilitet understattes af
ensartede kvalitetsstandarder, feelles rammer for studieordninger, felles standarder for stu-
die- og lzeringsmiljg samt vejledning, ensartede rammevilkar vedr. strategisk kompetence-
udvikling, feelles personalepolitik og aftaleforhold samt en samordning af statteprocesserne.
Der arbejdes derudover konkret pa en felles IT- samarbejdsplatform og pa etablering af en
felles cv database.

At samle professionshgjskolens aktiviteter i tre campus i regionen er endvidere et ngdven-
digt skridt i forhold til at kunne sikre fuldt udbud i alle linjefag pa leerer- og peedagogud-
dannelsen. En farste prognose baseret pa pravevalg pa samtlige leererseminarier i landet vi-
ser allerede, at det kun er to - tre af de sma linjefag ud af i alt tolv, der kan oprettes pa hver
af de eksisterende laereruddannelser, hvis det skal vaere gkonomisk rentabelt. (Kilde 22,
s.11-13)

Der kommer mange ting frem i dette citat, sa lad os opsummere: Starre faglige miljger

e giver bedre undervisere

e giver bedre faglig kvalitet i uddannelsen, hvilket tiltreekker flere studerende

e skaber mere ny viden i samarbejde med partnere

o skaber gget fleksibilitet i forhold til udbud og muligheder for studerende og
medarbejdere

e sikrer fuldt udbud i alle linjefag pa leerer- og peedagoguddannelsen

Pa denne made kaedes de starre faglige miljger sammen med fordele for en reekke aktg-
rer: Studerende vil opleve mere kvalitet, undervisere og gvrige medarbejdere vil gge
kompetencerne og fa flere muligheder, og samfundet vil ligesom eksterne partnere have
gavn af den nye viden der skabes. Strategiplanen translaterer altsa diskussionen om luk-
ning af uddannelsessteder til en argumentation om starre kvalitet for studerende, ansatte
og samfundet. Det handler ikke om at spare penge — og sa alligevel lidt, jf. falgende
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citat under overskriften ”Driftsmassige begrundelser for endringer i institutionsstruktu-
ren”:

Som konsekvens af den faldende sggning har professionshgjskolen i dag en veesentlig over-
kapacitet pa bygningsomradet og dermed ogsa uforholdsmaessigt og ungdvendigt store
driftsomkostninger i forhold til antallet af studerende.

Professionshgjskolens udbudssteder er i dag kendetegnet ved en stor geografisk spredning,
og mange sma udbudssteder, som i nogle tilfaelde ligger geografisk tat pa hinanden. Ved at
samle udbudsstederne pé faerre fysiske adresser vil der kunne ske veesentlige driftmaessige
besparelser i forhold til den eksisterende omkostningsstruktur. (Kilde 22, s.13)

Strategiplanen satter en reekke aktgrer pa banen for at styrke sit mal om starre faglige
miljger og pa leengere sigt sin vision om at blive til tre campus. Men det sker gennem
svage translationer, for relationerne til disse aktarer bliver i strategiplanen ikke styrket
af netvaerk: Der er ingen henvisninger til at de studerende eller medarbejderne rent fak-
tisk vil foretraekke stgrre miljger, og der er ingen referencer til at kvaliteten hgjnes af at
man er flere sammen. Med dette menes ikke at jeg betragter det som forkerte konklusi-
oner, kun at strategiplanen undlader at foretage det translationsarbejde der kunne spinde
ideen om starre faglige miljger ind i et steerkt netvaerk med studerende, medarbejdere og
samfund. Det er simpelthen for nemt for disse aktarer at modsatte sig argumentationen
fx ved at fremhave eksempler pa at sma miljger giver starre nerhed og fleksibilitet
hvilket giver mere kvalitet for bade studerende og medarbejdere.

Jeg har nu gennem analyser af et af de punkter — de starre faglige miljger — der fylder
mest i strategiplanen, illustreret hvordan dokumentet forsgger at opbygge netveerk af
forskellige aktarer hvis interesser konstrueres i forhold til bestemte mal. Om denne
translation lykkes i forhold til at indrullere de aktgrer som der relateres til, kommer jo
an pa hvad der sker efterfalgende. Neeste kapitel handler derfor begivenhederne efter
offentliggerelsen.

—-52 -



Sebastian Horst MPA-masteropgave

6. Strategiplanen pa arbejde

Hvad kan en strategiplan bruges til nar den er lavet? Det er fokus for dette kapitel. Selv-
om jeg ikke har adgang til alle dokumenter som er produceret vedr. professionshgjsko-
len efter strategiplanens offentliggarelse (hvorefter det synes som om intranettet
phDOC ikke anvendes i samme omfang), er det alligevel muligt at foretage en analyse
af hvordan strategiplanen indgar i netverk efterfalgende. Men ogsa fordi den periode
jeg har adgang til, kun er ca. et halvt ar, skal det slas fast at denne analyse kun kan veere
et forelgbigt bud pa anvendelsen af strategiplanen.

6.1. Strategiplanen kreever...

Strategiplanen bliver i dokumenterne mange steder brugt som argument for handling.
Farst og fremmest naturligvis i forhold til de mange flytninger som nu skal planlaegges.
De er jo en "konsekvens” af strategiplanen:

...den strategi, som bestyrelsen vedtog den 23. april, bevirker, at flere af professionshgjsko-
lens uddannelsesinstitutioner skal flytte sammen pa feerre adresser. (INfusion, 8. maj 2008)

Men ogsa i forhold til iveerksettelse af andre tiltag, fx som begrundelse for at man laver
en plan for samtlige projekter, herunder en projektmodel for gennemfarelse af projekter:

Projektplan skal skabe sammenhang og struktur i de mange projekter, der skal igangsaettes
for at fgre strategiplanen ud i livet. (INfusion, 27. juni 2008)

Strategiplanen ngdvendigger ogsa at nye dokumenter skal skabes:

| forleengelse af strategiplanen er Professionshgjskolen Kgbenhavns kommunikationsstrate-
gi pa vej (INfusion, 29. august 2008)

Ligeledes traekkes strategiplanen ind som argument for hvordan ledelsesroller og ledel-
sesmodel skal udarbejdes:

Med henblik pa at understgtte implementeringen af strategiplanens mal og fokusomrader
samt udviklingen af professionshgjskolens organisation, har direktionen igangsat et leenge-
revarende ledelses- og lederudviklingsforlgb. [...]

Med vedtagelsen af strategiplan 2008-2012 fastlagde bestyrelsen samtidig de overordnede
og forelgbige strukturelle rammer for professionshgjskolens organisation og ledelsesfor-
hold. [...]
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| strategiplanen 2008-2012 er det fastsat som et strategisk princip at "Ledelse skal ggre en
forskel - decentral ledelse er primeert ledelse af kerneopgaven”. Dette indgar som et baren-
de element i beskrivelsen af de konkrete ledelsesroller nedenfor. (Kilde 23, s.1-4)

Strategiplanen er pa denne made en tro veebner som kan tages i brug nar det findes pas-
sende. Den bliver til en vis grad som en black box idet det bliver muligt at begrunde
aktiviteter ved blot at naevne strategiplanen, uden at der argumenteres yderligere.

| forhold til eksterne parter, s som Undervisningsministeriet, kan strategien ogsa bru-
ges:

P& mgdet [mellem direktionen og repraesentanter for Undervisningsministeriet] blev profes-
sionshgjskolens strategiplan 2008-2012 fremlagt. Det blev konstateret, at der er god over-
ensstemmelse mellem de fokusomrader og strategiske mal, vi har i strategiplanen, og de
kriterier der leegges vaegt pa i udviklingskontrakten [som skal indgas i efteraret 2008]. (IN-

fusion 9, 16. juni 2008)

I den udviklingskontrakt der indgas med Undervisningsministeriet, er der ogsa en del
referencer til strategiplanen, bl.a. starter kontrakten med at citere vision, mission, strate-
gisk mal og fokuspunkter fra strategiplanen, og der udtrykkes en teet sammenhaeng mel-
lem de to dokumenter:

Det vurderes, at udviklingskontrakten i vaesentlig grad er forankret i professionshgjskolens
strategiplan 2008-2012. Saledes udmgnter udviklingskontraktens hovedmalsatninger og re-
sultatkrav i stort omfang de strategiske fokusomrader, som er indeholdt i UCCs strategiplan

2008 — 2009. (Kilde 26, 5.1)

Undervisningsministeriet har udmeldt fire hovedmalsatninger som udviklingskontrak-
ten forbinder med strategiplanen gennem fglgende skema over disse fire og sa strategi-
planens strategiske mal, jf. Figur 7.
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Hovedmalsatninger i udviklingskontrakten
r
) . . . Udviklingsorienterede Evt. saerligt prioriterede
{ Hgj faglig kvalitet J Uddannelse til flere J [ institutioner indsatsomrader
Professionshgjskolens L . B Y
i N p g ey S S e
strategiske mal Ve ~ N/ Ve ~
A B [ D E F
PH skal udbyde PH skal systema PHs undervisere PH skal vaere PH skal vaere PH skal realisere
attraktive tisk udvikle og skal have profes ferende kenclt for og en professianel,
kerneydelser af vedligehalde sionsmassig videnspraducent anvendt som understattende og
hejeste kvalitet partnerskaber kempetence og forheld til, hvad ekspert pd profes udviklende
med aftagere og dimittender skal der virker | praksis sionshajskolens organisation
nteressenter mestre kerneomrader
. / profassionen___/ \_ -

Figur 7. llustration fra UCC’s udviklingskontrakt 2008-2009 over sammenhzangen mellem Undervis-
ningsministeriets fire malsatninger og strategiplanens seks strategiske mal (Kilde 26, s.2)

Herefter opstiller udviklingskontrakten for hver af de fire malsatninger en raekke delmal
med resultatkrav, indikatorer og milepale. Der er mange steder referencer til strategi-
planen. Det er saledes tydeligt at udviklingskontrakten gar meget ud af at relatere sig til
strategiplanen. Men er det for at styrke udviklingskontrakten? Formentlig ikke, da den-
ne indeholder en raekke resultatkrav som ikke er i strategiplanen, og disse har ikke min-
dre veegt bare fordi de ikke er relateret til strategiplanen — de er pa samme made krav
som regulerer forholdet til Undervisningsministeriet. Udviklingskontrakten ville sta
med samme styrke selvom der ikke fandtes en strategiplan. Til gengeeld er al det transla-
tionsarbejde der i udviklingskontrakten gares for at relatere den til strategiplanen, med
til at styrke strategiplanen som en akter der stadig er vaesentlig og ikke bare var spild af
tid.

Men strategiplanen udsattes ogsa for vurdering, som i nedenstaende citat fra en artikel i
INfusion der diskuterer konsekvenserne af det skuffende lave studenteroptag pd UCC
sommeren 2008:

Strategien rigtig

Det stadigt faldende optag har ifglge ledelsen cementeret, at de tiltag, der kom i kglvandet
af strategien, som blev vedtaget i april 2008 var ngdvendige og rigtige. Der er brug for at
flytte ressourcer fra bygninger til uddannelser og udvikling af uddannelserne. Bade i ned-
gangstider og opgangstider skal der bruges ressourcer og krafter pa udvikling.

”Nu ma bestrabelserne ga pa at tenke i alle baner, ogsa utraditionelle, for at @ge aktivite-
ten, fa flere studerende og udbyde attraktive, fleksible uddannelser og dermed sikre gode
uddannelser, s& det ngdvendige antal bliver uddannet™, afslutter Henrik Pedersen. (INfusi-
on, 29. august 2008)

Man ma sparge sig selv om det betyder at strategien ville have veeret forkert, hvis opta-
get var steget. Interessant er det ogsa at Henrik Pedersen, der er grunduddannelsesdirek-
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tgr og dermed en del af topledelsen, mener at man skal "teenke i alle baner, ogsa utradi-
tionelle” for at gge studentertallet, da dette jo er et indirekte argument for at strategipla-
nen ikke har Igsningerne pa situationen. Hvis den havde lgsningerne, ville man jo blot
skulle falge den og dens udferlige planer over initiativer.

Et andet eksempel pa translation af strategiplanen finder vi i en artikel om at den fealles
administration flytter til ledige lokaler pa det tidl. Gladsaxe-seminarium i stedet for at
leje yderligere lokaler dér hvor man allerede har det meste af administrationen:

- Vi som ledelse kan ikke veere bekendt at bruge ublu summer pa husleje, nér vi har lanceret
en strategi, hvor vi leegger veegt pa, at pengene ikke skal bruges p& mursten men pa kvalitet.
Og dette er den nastbedste lgsning, nar det nu har vist sig at veere for dyrt i Titangade, slar
Laust Joen Jakobsen fast. (INfusion, 24. oktober 2008)

Rektor translaterer her strategiplanen til et meget konkret udsagn om at veelge kvalitet
frem for mursten, hvilket ikke er et princip man direkte kan laese i strategiplanen. Selv-
folgelig star der intet sted at man hellere skal bruge penge pa mursten frem for kvalitet,
men der star dog at visionen er at samles i tre campus, sa der er i strategien en vis vagt
pa at bruge penge pa netop mursten. Rektor kunne derfor i princippet bruge strategipla-
nen som argument for at bruge penge pa at samle administrationen hvis det fx kunne
kaedes sammen med campustankegangen.

Som opsamling pa dette afsnit kan det udtrykkes saledes at strategiplanen finder anven-
delse i forskellige sammenhange i rollen som arsag til en reekke handlinger. Men der er
for mig at se tvivl om hvorvidt strategiplanen er afggrende for argumentationen i disse

sammenhange — man kunne spgrge hvad der ville ske hvis strategiplanen ikke fandtes?
Men uanset at man maske godt kunne have undvaeret strategiplanen, sa er det at relatere
til den en made at demonstrere sammenhang og kontinuitet i de begivenheder der sker.

6.2. Det skyldes strategiplanen

| oktober 2008 afleverer UCC en afrapportering over den udviklingsplan (Kilde 10) der
blevet lavet et ar forinden hvori der var opstillet en lang raekke konkrete initiativer og
mal. Det var Undervisningsministeriet der kraevede at man lavede en sadan udviklings-
plan sa tidligt, og det er derfor ogsa hertil man skal afrapportere hvorvidt planen er op-
fyldt. Planen, der kan ses som en forgaenger for udviklingskontrakten for 2008, indehol-
der 45 mal, hvoraf 23 angives som opfyldte, 19 som delvis opfyldte og 3 som ikke op-
fyldte. Udover at der henvises til strategiplanen en del steder under beskrivelsen af de
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23 opfyldte mal, refereres der til strategiplanen i 8 ud af de 19 delvis opfyldte mal, fx pa
falgende made hvor det handler om det uopfyldte mal at foretage feelles maling af stu-
denterfrafald:

Gennemfagrelse af systematiske frafaldsundersggelser indgar som del af strategiplanens mal
for farste implementeringsbglge 2008-2009. (Kilde 25, s.2)

Ogsa i forhold til de mal som vurderes opfyldt, kan strategiplanen inddrages som argu-
ment, som fx under punktet ”Nye uddannelser udvikles” hvor indikatoren er at en ”Pro-
totype for udvikling af ny professionsbachelor er udformet”, dvs. det var et mal ikke
bare at forbedre de eksisterende, men at finde pa nye uddannelser. Dette mal angives
som opfyldt i afrapporteringen, og der gives falgende begrundelse:

Den vedtagne strategi fokuserer pé at styrke og udvikle de kendte professionsuddannelser
rettet mod velfeerdsomraderne. Aftagerrepraesentanter inddraget i hgjskolens strategiarbejde
pegede entydigt herpa - og ikke pa behovet for nye velfeerdsuddannelse. Central indsats er
de studerendes kompetence til at samarbejde professionerne imellem ved udvikling af det
tveerprofessionelle element i uddannelserne. (Kilde 25, s.9)

Argumentationen er altsa at man under strategiforlgbet har faet det input at aftagerne
hellere vil satse pa de kendte uddannelser end at der udvikles nye. Det betyder at indika-
toren vurderes som irrelevant og dermed kan afrapporteringen tillade sig at kalde malet

opfyldt.

Pa denne made kan strategiplanen translateres til at veere arsag til ikke bare de mal der
opfyldes, men ogsa dem der ikke bliver det: Vi har ikke opfyldt malet, men det sgrger
strategiplanen for at vi snarest gar. Og: Vi har ikke opfyldt malet, og det skyldes strate-
giplanen. Strategiplanen tilskrives pa denne made aktarstatus.

6.3. Strategiplanens magt

| afsnit 2.3. Translation og magt, diskuterer jeg hvordan vi kan forsta magtbegrebet i et
ANT-perspektiv. Det er nu relevant at sparge til om strategiplanen er magtfuld. Det er
sveert at svare pa dette ud fra en enten-eller-tilgang. Pa den ene side er det nemt at do-
kumentere at strategiplanen indgar i de efterfalgende diskussioner og argumentationer
og pa den made er blevet en aktar i det netvaerk der opstar omkring UCC, i det mindste
pa ledelsesniveau. Strategiplanen translateres som arsag til at ivaerksatte forskellige
tiltag og til at det man havde planlagt tidligere, nu er forandret. P& den anden side barer
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denne dokumentation praeg af at strategiplanen kun bruges nar det er fordelagtigt. Jeg
har ikke kunnet dokumentere tilfeelde af at man pga. strategiplanen fgler sig ngdsaget til
at gare ét selvom man egentlig hellere ville noget andet. Men det &ndrer selvfglgelig
ikke ved at det at kunne argumentere ved hjeelp af strategiplanen er en styrke. Sa vurde-
ringen af strategiplanens magtfuldhed ma forelgbig ende pa et bade-og: Strategiplanen
er en ikke uvasentlig akter som har opnaet en vis black box status idet den tages for
givet, men samtidig er den pa ingen made den eneste akter til at vere talsmand for
UCC’s fremtid. Det er fx oplagt at udviklingskontrakten mellem UCC og Undervis-
ningsministeriet kan fa en starre talsmandsrolle end strategiplanen, men det er ikke mu-
ligt at vurdere dette i denne analyse.

6.4. Bestyrelsens rolle

Det er som navnt bestyrelsen der officielt vedtager strategiplanen og dens ”konsekven-
ser”, og dette er formelt beskrevet i standardvedtaegten for professionshgjskoler:

8 5. Bestyrelsens medlemmer skal bidrage til at fremme professionshgjskolens strategiske
virke [...]

§ 7. Stk. 2. Bestyrelsen fastlaegger professionshgjskolens malsatning og strategi for uddan-
nelserne og tilknyttede aktiviteter pa kort og pa langt sigt samt godkender budget og regn-
skab. (Kilde 3)

Men i min fremstilling af strategiplanens tilblivelse er bestyrelsen meget lidt pa banen.
Det skyldes at det er sddan dokumenterne viser det. Selve strategiplanen er ikke pa
dagsordenen pa bestyrelsesmgderne far den preesenteres pa madet d. 23. april hvor den
ogsa vedtages. Det er naturligvis meget teenkeligt at indholdet i strategiplanen er drgftet
uformelt mellem topledelsen og bestyrelsesmedlemmerne. | det mindste bestyrelsesfor-
manden ma have veret inddraget. Men pointen her er at der uanset sadanne uformelle
dreftelser altsa ingen netveerksopbygning er sket mellem strategiplanen og de dokumen-
ter der offentligt beskriver bestyrelsens arbejde, nemlig madereferaterne.

Efter offentliggerelsen d. 24. april er det et tilbagevendende tema at medarbejderreprae-
sentanterne af bestyrelsen tager strategiplanen op som noget der skal gares indsigelser
imod, i forhold til at informationspligten ikke skulle vaere overholdt. Men denne kamp
dar ud efter sommerferien, hvilket nedenstaende citat illustrerer:
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Status strategiproces:

Efter en vis turbulens i organisationen som fglge af vedtagelsen af strategiplan 2008-12 i
april 08, er fokus andret, og man er nu optaget af at se frem. Mange studerende har varet
meget aktive, stillet krav og falt sig inddraget. Der ligger en stor opgave for uddannelses-
cheferne. Der afholdes procesplanmgder mellem direktionen og uddannelsescheferne for
hvert delprojekt vedr. tilpasning af institutionen til oplysning og statte. (Bestyrelsesmgdere-
ferat, 19. sep. 2008)

Herved translaterer bestyrelsesmgdereferatet forlgbet omkring offentliggerelsen af stra-
tegiplanen til noget der nu er overstaet. Man vil nu se fremad, underforstaet, det var der
nogen der ikke gjorde tidligere.

Konkluderende kan det udtrykkes sadan at bestyrelsens rolle vurderet ud fra de doku-
menter jeg har set pa, er at vaere den aktgr som blot godkender topledelsens indstillinger
— og naturligvis er det med til at styrke topledelsen og strategiplanen mv. at bestyrelsen
godkender arbejdet. Men ud fra min analyse ma det siges at veere en forholdsvis passiv
akter der fremstilles. En analyse der tog fat i anden empiri end dokumenter kunne ma-
ske have afdakket andre roller, fx hvis man havde kunnet dokumentere bestyrelsesmed-
lemmers handlinger undervejs i processen.
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7. Diskussion og konklusion

Efter de tre foregaende analysekapitler skal jeg i dette kapitel forsgge at diskutere hvad
vi kan udlede af analyserne af UCC-casen i forhold til strategiprocesser som svar pa
problemformuleringen. Jeg starter med at behandle strategiforlgbet op til offentliggarel-
sen af strategiplanen, og derefter ser jeg pa selve strategiplanen og dens rolle efter of-
fentliggerelsen.

7.1. Strategiforlgbet

Strategiforlgbet startede med planlaegning og en reekke analysearbejder. Samtidig med
at professionshgjskolen formelt blev dannet pa papiret sommeren 2007 blev der udar-
bejdet planer for fusionen og nedsat forskellige grupper der skulle give input til strategi-
arbejdet. Forlgbet illustreres allerede tidligt med en figur & la Figur 3, side 23. Strategi-
planen indbygges i netveerket som et obligatorisk passagepunkt for professionshgjskole-
dannelsen, et punkt som skal passeres for at man kan implementere de &ndringer som
fusionen ngdvendigger — hvad det sa lige er for nogle, for det legges i henderne pa
strategiplanen at beskrive hvad det er for valg man vil tage, og hvad konsekvenserne sa
ma veere.

Hele efteraret og vinteren er der arbejdsgrupper der producerer rapporter, og der afhol-
des arrangementer der skal inddrage medarbejderne. Planerne far aktarstatus i og med at
det bliver dem der fortzeller hvad der skal igangsettes, hvornar og af hvem. Man skriver
ikke i fx INfusion at topledelsen har besluttet at noget skal ske, nej, det er planen der
ngdvendigger at noget sker. Pa denne made indgar planer som topledelsens allierede.

De mange rapporter skabt af forskellige grupper af mellemledere og udvalgte medarbej-
dere bliver ogsa til entiteter der kan associeres til, argumenteres ud fra og far pa denne
made potentielt aktgrstatus. Men i min analyse af dokumenterne er det kun begreaenset
hvor mange af disse entiteter der optraeder sa vi kunne kalde dem aktarer. Der henvises
til dem i beskrivelserne af hvad man er i gang med, og det fremhaeves at de bygger pa
hinanden og supplerer hinanden. Men det er ikke lykkes mig at dokumentere at de en-
kelte rapporter far aktgrstatus i forhold til det videre arbejde. Der star meget fa referen-
cer til de forudgaende analyser i de enkelte rapporter — og det selv om hvert eneste kom-
missorium for en arbejdsgruppe der skal udarbejde en eller anden analyse, beskriver
opgaven med ord som at arbejdet skal tage udgangspunkt i de relevante tidligere analy-
Sefr.
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Det er dog min vurdering at alle disse rapporter har andre funktioner i forlgbet. De fun-
gerer som interessekonstruktgrer for de personer der indgar i arbejdet. Arbejdet define-
rer hvad disse personer bgr og kan udtale sig om. Disse sarligt udvalgte medarbejdere
og ledere er her beskaftigede med at producere tekster. En sadan tekstproduktion kan
anskues som en made at indrullere aktarer i netvaerket. Deres mulighed for at indga i
netveerket translateres gennem det at skulle arbejde ud fra et bestemt opdrag som define-
rer hvad der ogsa er deres interesse i forlgbet. Topledelsen siger ikke: "Hvad med at |
syv personer med stor erfaring og seerlige indsigter satter jer sammen og beskriver det
der er vigtigt for vores strategi” — nej, topledelsen far udfaerdiget kommissorier til de
forskellige grupper og giver dem Korte tidsfrister. Sa leenge disse personer er fastholdt i
et produktionskrav, er de bade mobiliseret — og immobiliseret. Man kan jo darligt klage
over ikke at medvirke i strategiskrivningen mens man medvirker til at lave analyser der
er grundlaget for den kommende strategi”. Medarbejderes og lederes kamp om at defi-
nere fremtiden for UCC bliver pa denne made spundet ind i udarbejdelsen af dokumen-
ter. Kampene kommer til at udspille sig om hvad der skal sta i rapporterne, i stedet for
selve strategiplanen.

Det er her nyttigt at skelne mellem 1. ordens strategi og 2. ordens strategi, jf. diskussio-
nen side 14 og frem. Topledelsen ivaerkseatter et strategiforlgb der skal lede hen mod
skabelsen af en 1. ordens strategi — dvs. strategiplanen der offentliggeres 24. april — og
maden man gar dette pa, sker med en 2. ordens strategi. Denne vil jeg karakterisere som
en strategi baseret pa translationskaeder og pseudomobilisering.

Med translationskaeder hentyder jeg til den keede af begivenheder som seettes i scene
med strategiplanen som mal — det er den det hele peger hen imod, det er den som skal
hjeelpes til verden gennem forberedelserne:

Kortleegningsrapporter
LsScenarie- og analyserapporter
LFyraftensmgder og medarbejderdage
Magleasseminaret
HStrategiplanen
LKonsekvenserne (fx lukning af udbudssteder)

I dokumenterne udfzerdiget af topledelsen (INfusion, bestyrelsesmadereferater, afrap-
portering til Undervisningsministeriet, mv.) fremstilles keeden som sammenhangende:
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Det ene trin farer til det naeste der forer til det naeste der forer til osv. Og stiller man som
udenforstaende spargsmal til et led i kaeden, bliver man samtidig ngdt til ogsa at oppo-
nere mod de foregaende led. Jo laengere leddene er tilbage i tiden, jo mere lukkede er
de. Pa denne made bliver det enkelte led i keeden forstaerket af de gvrige.

Der sker lige sa ofte en fremadrettet association som en bagudrettet association. Alle
rapporter og mader i det forberedende arbejde relateres til den strategiplan der engang
skal laves, men strategiplanen selv refererer ikke direkte til det forberedende arbejde,
kun ved generelt at pasta at bygge videre pa forberedelserne.

Med pseudomobilisering forstar jeg den made topledelsen inddrager medarbejdere i
strategiprocessen. Dels bedes serligt udvalgte om at producere tekst der italesaettes som
vigtig for udarbejdelsen af strategiplanen og hele professionshgjskolens fremtid. Dels
veelger topledelsen at indrullere de gvrige medarbejdere i forlgbet ved at lade dem
komme til orde pa fyraftensmgder og en enkelt medarbejderdag. Dette mobiliserer med-
arbejderne i forhold til at deltagelse som publikum og debattgrer — men ikke som med-
producenter af strategiplanen. Medarbejderne bliver dermed ikke knyttet som medan-
svarlige i det netveerk hvori strategiplanen skabes. Det er ogsa ganske gratis for medar-
bejderne at ga imod strategiplanen bagefter — man er ikke del af et sterkt netveerk som
man skal bryde ud af. Derfor er den mobilisering af medarbejderne der pa overfladen
sker, en pseudomobilisering: Det bliver gennem “medarbejderinvolveringen” muligt at
italeseette medarbejderne som involverede uden at de ngdvendigvis er det.

Den kamp om medarbejderinvolvering i efteraret 2007 som beskrives i kapitel 4, ud-
trykker netop forskellen mellem hvordan topledelsen og medarbejderreprasentanterne
gnsker medarbejderne involveret. Det kan forstas som en kamp om hvorvidt medarbej-
derne skal veere aktarer i netvaerket eller blot entiteter der knyttes til netveerket.

Inddragelsen af de menige medarbejdere sker interessant nok uden om deres egen lokale
ledelse. Derved opbygges en kortere vej mellem topledelsen og medarbejderne end hvis
man fx havde brugt de lokale ledelser til at indsamle input som via hierarkiet blev sendt
op til topledelsen. Men da den lokale ledelse netop ogsa er under forandring og har risi-
ko for opsigelse, er det oplagt at der ville veere en risiko for konkurrerende netvaerk be-
staende af den lokale ledelse pa en institution og dennes medarbejdere.
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7.2. Strategien med strategiplanen

Som beskrevet i foregaende afsnit skabes en raeekke dokumenter der postuleres at haenge
sammen i en kaede hvor et led naturligt bygger pa det foregaende og leder hen til det
efterfglgende. Dette medfarer at selve strategiplanen inden den eksisterer, allerede er
placeret i et netveerk af forventningsfulde medarbejdere og tidligere dokumenter. Det
giver naturligvis strategiplanen en bedre position til at blive lagt maerke til, men det gger
ogsa risikoen for at strategiplanen skuffer fordi der er skabt forventninger til den.

I et ANT-perspektiv ville det vaere oplagt at kalde strategiplanen succesfuld hvis den
opnar at blive til en immutable mobile der kan udgve langdistancekontrol ved at pavirke
den made som andre aktgrer teenker og handler pa. Men jeg finder det sveert ud fra den
periode jeg undersgger, at vurdere om strategiplanen har eller kunne fa den effekt. P&
det tidspunkt jeg forlader min case, dvs. efteraret 2008, ser det ud til at der er mange
andre konkurrerende aktarer til at definere hvad UCC er, og hvad medarbejderne skal
gere og tenke. Det dokument som oplagt er mest i konkurrence med strategiplanen om
at kontrollere netvaerket, er udviklingskontrakten. Det kunne veere interessant at under-
sgge hvordan ledelsen handler i forhold til de to: Faler man sig mest forpligtet af strate-
giplan eller udviklingskontrakt?

Selvom strategiplanen mere i teorien end i praksis kan karakteriseres som immutable
mobile, har den dog ogsa en anden rolle at spille. Hvor topledelsens masterplan forsgges
gjort sa entydig som mulig, er store dele af strategiplanen holdt i generelle formulerin-
ger — de mere direkte og konkrete konsekvenser koncentreres i bilagene (Kilde 21 og
22). Som jeg har diskuteret det tidligere, kunne det tolkes som topledelsens forsgg pa at
skelne mellem den strategitekst som medarbejderne er involveret i, og sa "konsekvens-
papiret” der betragtes som en opgave kun for topledelsen. Topledelsen placerer sig her-
ved mellem strategien og konsekvenserne af den, og det betyder at medarbejderne kan
sparge sig selv om nu ogsa den strategi er sa vigtig, nar det alligevel er topledelsen der
afger hvad konsekvenserne er af den.

Men strategiplanen er abenbart ngdvendig for topledelsen. Det er i hvert fald tydeligt at
strategiplanen argumenterer grundigt for de sterre faglige miljger — som jo er keedet
sammen med campustankegangen og lukninger af en del af uddannelsesstederne. I prin-
cippet kunne lukningen af uddannelsessteder begrundes alene af gkonomiske overvejel-
ser, og sa kunne man fokusere pa at alliere sig med medarbejderne omkring at fa noget
godt ud af denne situation. Men det valger man ikke at gare. Som det tidligere er belyst,
er der en omfattende argumentation for hvorfor starre faglige miljger er et gode for alle,
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og pa den made forsgger strategiplanen at opbygge netvaerk med en rakke allierede.
Men det viser sig ikke at vare en staerk nok translation: I diskussionerne bagefter om
lukning af uddannelsessteder er der ikke spor af den positive argumentation fra strategi-
planen om de starre faglige miljger, tvaertimod, der viser sig meget negative rgster. Dis-
se forsgger at opbygge en alliance med lovgivningen omkring overholdelse af samar-
bejdscirkulaeret men for at denne fremgangsmade skulle have nogen effekt, krever det
at bestyrelsen ogsa lader sig overbevise, og det sker ikke.

Jeg mener at kunne udkrystallisere to 2. ordens strategier i forlgbet med at skabe UCC’s
1. ordens strategi. For det farste giver malsatningen om at skabe en strategi et muligt
fokus for organisationen: Vi skal sammen skabe dette dokument der beskriver hvem vi
er, hvorfor vi er til, hvad vi skal gare, og hvordan. Et sadant selvrefleksionsprojekt har
muligvis nermest terapeutisk effekt pa en ny organisation der med vold udefra (Folke-
tinget) er skabt af tidligere konkurrerende organisationer. Pa denne made kan strategi-
forlgbet i et 2. ordens strategiperspektiv anskues som en made at skabe selvforstaelse i
organisationen — og det handler nok mindst lige s& meget om ledelsesniveauerne som de
menige medarbejdere, eftersom det jo i farste omgang er mellem- og topledelsens job
som bliver &ndret af fusionen. Derfor giver det egentlig ogsa god mening at det er le-
delsesniveauerne der er mest involveret i translationskeden af dokumentproduktion.
Strategiforlgbet er altsa i denne forstaelse en kamp om at skabe mening med den nye
organisation og dens ledere.’

For det andet giver skabelsen af 1. ordens strategien — strategiplanen — en mulighed for
at kaede lukninger af uddannelsessteder sammen med en kvalitetsdiskussion. Strategi-
planen siger at der vil komme hgjere kvalitet af at skabe starre faglige miljeer — og det
far man ved at sammenlaegge udbudsstederne. Topledelse, bestyrelse og hvem der nu
ellers kunne have interesse i det, kan nu henvise til strategiplanen som arsag til luknin-
gerne. Og selvom andre, fx medarbejderne, ikke kgber argumentationen fuldt ud om at
der skabes starre kvalitet ved lukningerne, sa bliver det dog i det mindste legitimt at tale
om kvalitetsforbedringer og nedlaeggelse af udbudssteder samtidig — for strategiplanen
demonstrerer jo at det skal heenge sammen. Og nar sa sammenlagningerne af udbuds-
stederne er gennemfart, er det spgrgsmalet hvad man skal bruge strategien til. Nu inde-
holder den jo en reekke andre punkter end det om de starre faglige miljger, men uanset
om strategiplanen fra nu af skulle treede i baggrunden — fx til fordel for udviklingskon-
trakten med Undervisningsministeriet — sa har den spillet en vaesentlig rolle som aktgr

% P& Magle&sseminaret bliver det under en oplistning af styrker og svagheder ved UCC faktisk navnt:
”Mening med PH ikke fundet endnu” (Kilde 18).
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under det forlgb hvor man skulle beslutte og offentliggere hvilke udbudssteder der skul-
le nedlzegges. Groft sagt kunne man med dette 2. ordens perspektiv pa strategiforlgbet
kalde strategiplanen for en stramand, eller en nyttig idiot, der siger en masse fine ord
som passer med gnskerne om starre enheder, og som nar “turbulensen” har lagt sig i
organisationen efterfalgende, kun bruges nar det passer ind i andre dagsordner — fx nar
man skal dokumentere at udviklingsplanen fra 2007 er opfyldt tilfredsstillende. Og er
det belejligt at skille sig af med strategiplanen, kan man jo altid finde pa argumenter for
at situationen har e&ndret sig sa meget at en ny strategi er ngdvendig.

7.3. Konklusion

Denne undersggelses problemformulering har veret: Hvordan skabes strategi i labet af
UCC' s strategiforlagb, hvilke kampe giver det anledning til, og hvordan kan disse karak-
teriseres? Jeg kan pa baggrund af mine analyser og den foregaende diskussion konklu-
dere at strategiplanen indgar i en kaede af begivenheder — som jeg kalder en translati-
onskade — der i hgj grad handler om at producere dokumenter, og hvor topledelsen for-
sgger at engagere medarbejderne i organisationens udvikling. Medarbejderne udtrykker
— gennem deres medarbejderrepraesentanter og ved deres deltagelse i arrangementer —
en interesse for at engagere sig, men det bliver til en pseudomobilisering, og strategi-
planen formar ikke at skabe et netveaerk der pa kort sigt mobiliserer medarbejderne. Pa
den made kan vi sige at strategiplanen taber kampen om at gare sig til talsmand for
hvad medarbejderne gnsker. Men i det undersggte forlgb afspejler strategiplanen to 2.
ordens strategier: Den farste er som selvrefleksionsprojekt at skabe identitet for og me-
ning med professionshgjskolen pa ledelsesniveauet, den anden at skabe en nyttig idiot
til at st som talsmand for en reekke upopulare nedleggelser af udbudssteder.
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8. Perspektivering: Mulighederne for strate-
gisk ledelse

Har strategiforlgbet vaeret en succes for topledelsen? Det afhanger vel af hvad man ma-
ler succesen pa. Uanset turbulens i organisationen vil jeg ud fra de analyser jeg har fore-
taget, betragte de to 2. ordens strategier formuleret i sidste kapitel som forholdsvis vel-
gennemfarte. At man sa ikke har faet mobiliseret de menige medarbejdere som jeg me-
ner der var lagt op til, er en anden diskussion. Man kan jo overveje om det overhovedet
er muligt at mobilisere s& mange mennesker med steerke meninger og falelser om deres
arbejdsplads pa sa kort tid. Efter denne analyse vil jeg mene at det matte kreeve en langt
bedre interessekonstruktion, altsd en bedre analyse af hvad medarbejderne har af inte-
resser, og dertil langt bedre indrullering. Topledelsen i UCC har kun anvendt fa teknik-
ker i form af ledelsesinformation gennem fx INfusion, et par fyraftensmgder og en med-
arbejderdag. Her kunne man fx have suppleret med at involvere reprasentanter for
medarbejderne, ndr nu man darligt kan satte 1200 personer til at skrive pa den samme
tekst. Det skulle sa vere repraesentanternes opgave at kende til medarbejdernes interes-
ser saledes at disse kunne knyttes sammen med strategiteksten. Disse repreesentanter
kunne bade vare medarbejdervalgte eller den lokale ledelse, men som tidligere omtalt
er det sandsynligt at topledelsen ikke gnsker at den lokale ledelse skal gives mulighed
for at veere talsmand for en stgrre medarbejdergruppe.

Man kunne ogsa have valgt en anden strategi for strategiprocessen og have sagt at stra-
tegiplanen alligevel ikke i praksis far den store betydning for den enkelte medarbejder,
og derfor er det ikke dér medarbejderne skal involveres. Det kunne maske vere bedre at
organisere medarbejderdage der handlede om at udveksle viden med henblik pa at gge
kvaliteten i det udferte arbejde. Det er jo i hgj grad alligevel mgdet med den nye kollega
som medarbejderne fremhaver som det positive ved medarbejderdagene, jf. evaluerin-
gen heraf (Kilde 16). Det ville selvfglgelig betyde at man ikke kan styrke strategipla-
nens position ved at henvise til at den er udviklet med deltagelse af alle medarbejderne,
men det er nok et spargsmal om det har betydning hvis medarbejderne fgler sig involve-
ret pa anden vis.

Det hele afhanger af hvordan man opfatter strategiforlgbets muligheder. Mine analyser
antyder at topledelsen for det farste leegger veegt pa at det skal se ud som om alle med-

arbejdere er involveret, mere end at de rent faktisk er mobiliseret i et netveerk med stra-
tegiplanen som centrum, og for det andet at strategiplanens funktion blot er at vere nyt-
tig idiot i et forlgb der skal ende med nogle ubehagelige lukninger af uddannelsessteder.
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Men er der da ikke andre muligheder for strategisk ledelse? Naturligvis, og jeg finder at
ANT-perspektivet er produktivt ikke bare til analyse af sadanne processer, men ogsa i
forhold til at udgve strategisk ledelse. ANT tilbyder en forstaelse af bade 1. og 2. ordens
strategi som understreger de muligheder en ledelse har, men ogsa de kampe der vil op-
std. Nar strategi forstas som netveerksopbygning, bliver det klart at ledelsen er en aktar
der ma keempe for at opbygge og vedligeholde det netvark der styrker hvad man finder
er organisationens interesser. Det handler om at forsgge at skabe en problematisering
der identificerer hvilke andre aktarer det vil vaere muligt at alliere sig med, definere
disses interesser og indrullere dem pa mader der er effektive — og endeligt nar de er en
del af netvaerket, at mobilisere dem til brug i de relevante sammenhange.

Men hvad der er problem, lgsning og relevante aktarer der skal indrulleres, kan veere
helt forskelligt. Det er muligt at UCC-ledelsen skulle have foretaget en problematisering
af medarbejderne i forhold til andre aspekter af professionshgjskoledannelsen end lige
strategiplanen. Det er for mig at se ikke overbevisende hvorfor denne problematisering
er ngdvendig og gavnlig — hverken for ledelsen eller UCC.

Hvis vi nu forestiller os den ikke helt uteenkelige situation at beslutningen om at lukke
uddannelsessteder blev taget ret tidligt i processen og ikke var en ”konsekvens” af stra-
tegiplanen — hvordan kunne ledelsen sa have opbygget et netvaerk med det udgangs-
punkt? Man kunne have forsggt at alliere den beslutning med gkonomiske aktarer, dvs.
regnestykker der ville vise hvor mange penge man kunne flytte fra bygninger til under-
visning. Man kunne alliere sig med bygningerne i forhold til at demonstrere hvor utids-
svarende de matte vaere, med henblik pa at styrke et netvark der taler for campustanke-
gangen. Og sa kunne strategiplanen fx i stedet for argumentation for det positive i stgrre
faglige miljger, give beskrivelser af hvad der er kvalitet saledes at bade ledelse, medar-
bejdere og studerende far lyst til at engagere sig i projektet.

Det er oplagt at et dokument som strategiplanen kan have bade eksterne og interne for-
mal i forhold til organisationen. De interne er dem jeg diskuterer ovenfor, dvs. fx at bi-
drage til at konstruere de faelles interesser i professionshgjskoledannelsen og indrullere
medarbejdere og ledere pa relevante mader der kan ggre organisationen til det ledelsen
gnsker den skal blive. De eksterne formal kunne veere at styrke organisationen som ak-
tar over for omverdenen gennem translationer af hvad det er man ger, og hvorfor — sa-
ledes at man herved opbygger netvaerk med relevante aktarer i omverdenen.
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Det er i min analyse ikke muligt at sige noget om hvor effektiv strategiforlgbet bidrager
til den eksterne netveerksopbygning. Det ville kraeve en anden empiri, fx undersggelser
af medieomtaler eller af Undervisningsministeriets og andre centrale samarbejdspartne-
res opfattelse af strategiarbejdet. Men jeg finder det alligevel relevant at overveje om de
eksterne formal for en strategiplan overhovedet er ngdvendige. De eksterne relationer
reguleres i hgj grad af lovgivning og tilhgrende afrapporteringer, herunder udviklings-
plan, udviklingskontrakt osv. samt de samarbejdskontrakter som indgas med samar-
bejdspartnere. Derfor finder jeg god grund til at ledelsen i denne situation bgr koncen-
trere sig om de interne formal med strategiarbejdet.

Mit oprindelige udgangspunkt for dette arbejde var at blive klogere pa hvordan en stra-
tegi bliver til, hvad den indeholder, og hvordan den bruges. Jeg har forsggt at undersgge
et konkret strategiforlgb ved at ”laese med teksterne” som en made at forsgge at finde
mening med det arbejde der foregar, ogsa selvom det kunne kritiseres set ud fra et klas-
sisk rationalistisk perspektiv. Det vil naturligvis veere til diskussion hvad der kan veare
legitime formal med en strategiproces, men nar man i en offentlig organisation
iveerksaetter et strategiudviklingsforlgb, behgver det ikke vaere fordi man har brug for en
strategiplan som sadan til at guide én i fremtidens sveere beslutninger. Der kan veere en
reekke andre grunde, fx terapi ved tvungne fusioner eller fordi man vil legitimere upopu-
leere beslutninger. Det sidste virker maske som et mindre legitimt formal end det farste.
Men ikke desto mindre ma vi veere i stand til at teenke strategisk om strategi — eller stra-
tegi i 2. orden — bade for at forsta hvad det er der foregar, og for selv at fa mest muligt
ud af strategiarbejdet.
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9. English summary

In this thesis | study strategy processes in a specific case of the university college in
Copenhagen, UCC, which was formed during summer 2007 through winter and spring
2008. The guiding question for the analysis is: How is strategy created during this pe-
riod? What are the struggles that emerge and how can they be characterised?

As a theoretical framework | use Actor Network Theory (ANT) as it is conceived by
Latour (1986; 1996b), Callon (1986), Law (1992) and Jensen (2005). I find this to be a
productive framework for studying how persons and physical objects create a strategy
for an organisation. With an ANT perspective my focus is on analysing how networks
of actors are build through translation processes. With the notions of Callon (1896) | use
four moments of translation to characterise the processes: Problematisation, where the
nature of problems is defined and aligned with what could be called a obligatory pas-
sage point that the actors have to go through in order to reach the desired solutions; In-
teressement, in which various techniques are used to make other actors interested in
specific roles with specific interests; Enrolment, where negotiations with actors take
place in order to make them play the proposed roles; and finally Mobilisation, where
mobile spokesmen — persons or physical objects — are made able to represent other ac-
tors.

The empirical data for the analysis consist of a long series of documents produced dur-
ing the period by participants in the strategy process, see Chapter 11. Most of them are
uploaded to a temporary intranet, www.phdoc.info (see page 75). Others are public on
www.ucc.dk or from e-mail communication.

The analysis leads to two results concerning the processes up till the publication of the
strategy plan of UCC in April 2008. First, all the working groups and reports being done
can be seen as a chain of translation leading to the strategy plan. But this is not so much
because of the content of this work and these reports, more because of the rhetoric used
by management. Second, my analysis shows how management tries to enrol all the em-
ployees in special events were their roles are to be audience more than participants. This
role is not accepted without struggles. This leads to what | call pseudo-mobilisation
which designates a situation were it is possible to speak of the employees as mobilised
because they are involved in some respect in the process but without feeling any re-
sponsibility of the result of the processes, namely the strategy plan. This makes it easy
for the employees to discard the strategy plan.
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In this respect it is fair to say that the strategy plan does not succeed in becoming
spokesman for the employees. But the analysis also uncovers two second order strate-
gies (the strategy plan is seen as first order strategy). The first is the management’s use
of the strategy processes as a mean to create identity and meaning of the new university
college. This is mostly directed to the leaders on different levels. The other second order
strategy is to use the strategy plan as a “useful idiot” who can be spokesman of the un-
popular closing and fusion of many of the old institutions which are part of the new
university college.
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11. Kilder
(Kilder markeret med * findes pa det midlertidige intranet for UCC, jf. Bilag A)

10.

11.
12.
13.

Lov om professionshgjskoler for videregaende uddannelser, Lov nr. 562 af 6. juni 2007
Brev af 15. juni 2007 til "Institutioner, der kan indga i de kommende professionshgj-
skoler” fra Institutionsstyrelsen, sags nr. 152.784.031

Standardvedtaegt for professionshgjskoler for videregaende uddannelser, august 2007,
sags nr. 107.614.031

Projektplan, 20. august 2007. Fremlagt pa bestyrelsesmgde 23. august 2007 af Laust
Joen Jakobsen.*

Bestyrelsesmgdereferater. Den midlertidige bestyrelse fra 23. aug. 2007:
http://ucc.dk/omprofessionshoejskolen/organisation/bestyrelse/Pages/Arkiv.aspx

Den permanente bestyrelse fra 1. jan. 2008:
http://ucc.dk/omprofessionshoejskolen/organisation/bestyrelse/Pages/bestyrelse.aspx.
Magadereferater fra (midlertidigt) hovedsamarbejdsudvalg, M-HSU og HSU, fra perio-
den 4. sep. 2007 til 23. april 2008.*

INfusion. Elektronisk nyhedsbrev som fra 1. april 2007 er blevet distribueret 1 til 2
gange om maneden via e-mail til medarbejderne i Professionshgjskolen Kgbenhavn
University College. Findes pa http://ucc.dk/Pages/infusion.aspx og beskrives her som:
”INfusion er Professionshgjskolen Kgbenhavns nyhedsbrev til medarbejderne om etab-
leringen af professionshgjskolen.”

Masterplan (indgar ogsa i Sammenlagningsplanen som bilag 3, men xls-versionen her
er mere lesevenlig).*

www.phdoc.info/UserFiles/File/Planer,%20principper/071027 Masterplan_3_1.xls
Udbygget normalsammenlagningsplan. Professionshgjskolen Kgbenhavn University
College (Sammenlagningsplanen), 7. november 2007.* Findes ogsa pa
http://ucc.dk/omprofessionshoejskolen/organisation/bestyrelse/Documents/071108 Sa
mmenlagningsplan_m_vedtagt.pdf

Udviklingsplan 2007. Professionshgjskolen Kgbenhavn University College.* Findes
0gsa pa
http://ucc.dk/omprofessionshoejskolen/organisation/bestyrelse/Documents/071108 phk
bh_Udviklingsplan.pdf

Kommissorium scenariegrupper, Professionshgjskolen Kgbenhavn, 2007.*
Afrapportering scenariegrupper, Professionshgjskolen Kgbenhavn, 2007.*

Invitation til medarbejderdag.*
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
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25.

26.

”Pejlemaerker for fremtiden”. Medarbejderdage uge 5, 2008. 5 rapporter fra henholds-
vis 28., 29., 30. og 31. januar samt 1. februar.*

Sammenfattende rapport fra medarbejderdagene i uge 5, Professionshgjskolen Kgben-
havn, 2008.*

Evaluering af medarbejderdagene. Spgrgeskemaundersggelse.*

(Omtale i INfusion nr. 5, 3. april 2008, se http://ucc.dk/Pages/infusion.aspx)

E-mail udsendt 15. februar 2008 til deltagere i strategiworkshop pa Magleas 19. og 20.
februar 2008, indeholdende falgende fire elektroniske dokumenter til deltagernes for-

beredelse (citat fra e-mail):

”Program for workshoppen

Strateginotat om rammer for strategiarbejdet

”Noget” om roller, ansvar og kompetence
Sammenfatning fra medarbejderdagene”

Materiale produceret pa strategiworkshop pa Magleas 19. og 20. februar udsendt pa e-
mail til Ledelsesgruppen 27. februar, indeholdende 3 elektroniske dokumenter (citat fra
e-mail):

1) Udskrifter af flipovers

2) Matricen vedr. strategiske mal og fokusomréader
3) Skabelonerne fra gruppearbejderne onsdag eftermiddag.”

E-mail til Lederforum sendt 23. april 2008 kl. 21:23 fra PH-ledelsessekretariatschef
Martin Dons Demsig.

Strategiplan 2008-2012 (ligger pa www.ucc.dk/Kontakt/Pages/presserum.aspx).

Bilag til strategiplan 2008-2012: Implementering af fokusomrader.*

Strategiplan 2008-2012 — baggrund og konsekvenser, Professionshgjskolen Kgben-
havn, 2008.*

Ledelsesmodel og ledelsesroller, Professionshgjskolen UCC, dateret 16. september
2008. Udsendt til Lederforum som materiale til mgde 18. september 2008.

Styrings- og gkonomimodel, Professionshgjskolen UCC, dateret 17. september 2008.
Udsendt til Lederforum som materiale til mgde 18. september 2008.

Afrapportering af udviklingsplan for 2007-08 for Professionshgjskolen UCC, Universi-
ty College. Dateret 7. oktober 2008. Indsendt til Undervisningsministeriet.
Udviklingskontrakt 2008-2009. Professionshgjskolen UCC. Dateret 5. november 2008.
(lokaliseret pa
http://ucc.dk/omprofessionshoejskolen/vision/Documents/Udviklingskontrakt%202008
%20-%202009.pdf)
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Bilag A — Oversigt over phDOC

Dette bilag indeholder en gengivelse af menuen for det midlertidige intranet
www.phDOC.info (Login: PHDOC. Kodeord: 010108).

¢ Om hjemmesiden

o Nyheder
o INfusion
¢« UVM

e Medarbejdermgder
o Medarb.dage uge 5/08
e Medarb.undersggelser
o Gallup 01/08
e Lovgivning mv.
o Planer, principper
o Styregruppe

o Bestyrelse
o PH-forberedelsesqgr.

e PH Lederforum
e Felles HSU
o Kontaktudvalget/UCC
e PH-sekretariatet
o Arbejdsgrupper
o Tolkning af loven
o Kortlegning,kerneopg
o Scenariegrupper
o Analysegrupper

o Medarb.mgde 28.02.08
o Medarb.mgde 10.06.08
o Samarbejdsplatform
e Skemaer og vejlednin
o Personale og lgn
o @Kkonomi
o It
o Kommunikation
« Internationalisering
o Erasmus
o Office 2007
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Bilag B — Kronik

Hvad skal vi med strategi?

Det er blevet et helt almindeligt syn at offentlige organisationer skal have strategi-
er for det ene og det andet. Pa grundlag af en aktuel case giver kronikaren her et
bud pa hvad vi kan bruge strategiarbejde til.

Nar offentlige organisationer oplever en eller anden organisatorisk &ndring, fx sammen-
leegninger, farer det nasten altid til at man ogsa laver en ny strategi. Strategiprocesser er
blevet noget vi nasten konstant er udsat for. Men hvad skal vi med al den strategi for
organisationer der i hgj grad er styret af al mulig andet, fx lovgivning, udviklingskon-
trakter og samarbejdsaftaler med andre organisationer?

Jeg har undersggt den strategiproces der fandt sted omkring dannelsen af en af de nye
professionshgjskoler. Det er et forlgb som kan give indsigt i de muligheder — bade ud-
nyttede og spildte — som strategiprocesser kan tilbyde.

Strategi som obligatorisk passagepunkt

Samtidig med at professionshgjskolen formelt blev dannet pa papiret sommeren 2007
blev der udarbejdet detaljerede planer for hvad der skulle ske hvornar, og der blev ned-
sat forskellige grupper der skulle lave analyser af den ene og den anden slags. Det hele
blev sat i scene med henblik pa at lede frem til den strategiplan man forventede skulle
veere klar i foraret 2008.

Samtidig bruges strategiplanens komme som en begrundelse for hvorfor en raeekke for-
hold omkring professionshgjskolen ikke kan besluttes endnu. For eksempel argumente-
rer man over for Undervisningsministeriet for at organisations- og ledelsesmodel samt
gkonomimodel og -styring kan farst besluttes nar mission, vision, mal og strategier er
udarbejdet. Strategiplanen bliver her gjort til hvad vi kan kalde et obligatorisk passage-
punkt: Strategi er ngdvendig for at fa andre ting besluttet og for at skabe noget nyt. Pro-
fessionshgjskoledannelsen skal passere et strategiudformningsforlgb for at na frem til
malet der kan opfylde lovgivernes intentioner. Mission, vision, mal og strategier — det
firefoldige mantra — keedes sammen med den udfordring det er at skabe professionshgj-
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skolen, dvs. de fire bliver til lzsningen pa hvordan man — med stgtte i lovgivningen na-
turligvis — kan opna at professionshgjskolen skal veere noget kvalitativt forskelligt fra
CVU’erne. Strategi gares uundveerlig som det der skaber identiteten af den kommende
institution, og som det der skaber relationen mellem det forberedende arbejde, dvs. alle
de rapporter der udarbejdes og diskuteres, og sa fremtiden. Fortiden har ingen betydning
uden strategi, og fremtiden kommer farst nar strategierne findes. Det er ikke sa lidt der
forventes af strategiplanen.

Hele efteraret og vinteren er der arbejdsgrupper der producerer rapporter, og der afhol-
des arrangementer der skal inddrage medarbejderne. De mange rapporter skabt af for-
skellige grupper af mellemledere og udvalgte medarbejdere bliver ogsa til noget der kan
associeres til, argumenteres ud fra og far pa denne made en mulig rolle at spille. Men i
min analyse af dokumenterne er det ret begraenset hvordan disse rapporter og medarbej-
dermgder pavirker det der sker senere. Der henvises til dem i beskrivelserne af hvad
man er i gang med, og det fremhaeves at de bygger pa hinanden og supplerer hinanden.
Men det er ikke muligt at pege pa indhold der for alvor er praeget af de tidligere arbej-
der. Der star meget fa referencer til de forudgaende analyser i de enkelte rapporter — og
det selv om hvert eneste kommissorium for en arbejdsgruppe der skal udarbejde en eller
anden analyse, beskriver opgaven med ord som at arbejdet skal tage udgangspunkt i de
relevante foregaende analyser.

Strategi som mobilisering

Det er dog min vurdering at alle disse rapporter har en anden funktion i forlgbet. De
fungerer som en made at skabe interesse pa for de personer der indgar i arbejdet. Arbej-
det definerer hvad disse personer bgr og kan udtale sig om. Disse serligt udvalgte med-
arbejdere og ledere er her beskaftigede med at producere tekster. En sadan tekstproduk-
tion kan anskues som en made at inddrage personer pa en styrende made. Topledelsen
siger ikke: "Hvad med at | syv personer med stor erfaring og serlige indsigter satter jer
sammen og beskriver det der er vigtigt for vores strategi” — nej, topledelsen far udfaerdi-
get kommissorier til de forskellige grupper og giver dem korte tidsfrister. Sa laenge dis-
se personer er fastholdt i et produktionskrav, er de bade mobiliseret — og immobiliseret.
Man kan jo darligt klage over ikke at fa lov til at lave strategiarbejde, sa leenge man er i
gang med at lave analyser der omtales som ”grundlaget for vores kommende strategi” —
uanset om sa de er det eller ej. Medarbejderes og lederes kamp om at definere fremtiden
for professionshgjskolen bliver pa denne made spundet ind i udarbejdelsen af dokumen-
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ter. Kampene kommer til at udspille sig om hvad der skal sta i rapporterne, i stedet for
selve strategiplanen.

Det er her nyttigt at skelne mellem 1. ordens strategi og 2. ordens strategi. Topledelsen
iveerkseetter et strategiforlgb der skal lede hen mod skabelsen af en 1. ordens strategi —
dvs. strategiplanen der offentliggeres i foraret — og maden man gar dette pa, sker med

en 2. ordens strategi. Den made man inddrager medarbejderne pa, vil jeg karakterisere
som en strategi baseret pa pseudomobilisering.

Dels bedes sarligt udvalgte medarbejdere om at producere tekst der italeszettes som
vigtig for udarbejdelsen af strategiplanen og hele professionshgjskolens fremtid. Dels
veelger topledelsen at indrullere de gvrige medarbejdere i forlgbet ved at lade dem
komme til orde pa fyraftensmader og en enkelt medarbejderdag, dvs. arrangementer
hvor det er meget begranset hvilken indflydelse man som medarbejder kan fa. Dette
engagerer medarbejderne i forhold til at deltagelse som publikum — men ikke som med-
producenter af strategiplanen. Medarbejderne bliver dermed ikke tilknyttet det der ender
med at blive til strategiplanen, som medansvarlige. Det er ogsa ganske gratis for medar-
bejderne at ga imod strategiplanen bagefter — medarbejderne kan ikke beskyldes for at
skifte mening eller lgbe fra hvad de selv har sagt og gjort. Derfor er den mobilisering af
medarbejderne der pa overfladen sker, en pseudomobilisering: Det bliver gennem
"medarbejderinvolveringen” — som topledelsen i gvrigt mange gange laegger veegt pa er
meget vigtig — muligt at italesaette medarbejderne som involverede uden at de er det.

Strategi som terapi

Men en del af de ansatte — primeert ledere med personaleansvar — er jo involveret som
deltagere i de mange analysegrupper og rapportskrivninger. Og selvom selve rapporter-
ne maske ikke betyder sa meget for den endelige tekst, kan der alligevel vare et formal
med at satte ansatte til at diskutere. Malsatningen om at skabe en strategi giver et mu-
ligt fokus for en uklar organisation: Vi skal sammen skabe dette dokument der beskriver
hvem vi er, hvorfor vi er til, hvad vi skal gere, og hvordan. Et sadant selvrefleksionspro-
jekt kan have narmest terapeutisk effekt pa en ny organisation der med vold udefra
(Folketinget) er skabt af tidligere konkurrerende organisationer. Pa denne made kan
strategiforlgbet anskues som en made at skabe selvforstaelse i organisationen — og det
handler nok mindst lige s& meget om ledelsesniveauerne som de menige medarbejdere,
eftersom det jo i farste omgang er mellem- og topledelsens job der bliver &ndret af fu-
sionen. Derfor giver det egentlig ogsa god mening at det er ledelsesniveauerne der er
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mest involveret i analysegrupperne. Strategiforlgbet er altsa i denne forstaelse en kamp
om at skabe mening med den nye organisation hos dens ledere.

Strategi som nyttig idiot

Som beskrevet i det foregaende skabes en raekke dokumenter der postuleres at haenge
sammen i en kaede hvor et led naturligt bygger pa det foregaende og leder hen til det
efterfglgende. Dette medfarer at selve strategiplanen inden den eksisterer, er imgdeset
af forventningsfulde medarbejdere. Det giver naturligvis strategiplanen en bedre positi-
on til at blive lagt meerke til, men det gger ogsa risikoen for at strategiplanen skuffer
fordi der er skabt forventninger til den. Det er jo sa interessant at undersgge hvad strate-
giplanen rent faktisk bruges til.

Pa det tidspunkt jeg forlader min case, dvs. efteraret 2008, ser det ud til at der er mange
andre konkurrerende aktgrer til at definere hvad professionshgjskolen er, og hvad med-
arbejderne skal gare og teenke. Det dokument som oplagt er mest i konkurrence med
strategiplanen, er udviklingskontrakten med Undervisningsministeriet. Men det er na-
turligvis for tidligt i forlgbet til helt at afskrive strategiplanens indflydelse. Tiden ma
vise om strategiplanen kommer til at leve en tilbagetrukket tilveerelse eller som et do-
kument der tages op i centrale sammenhange.

Men selvom strategiplanen ikke skulle fa de store effekter pa leengere sigt, har den dog
ogsa en anden rolle at spille. I forbindelse med professionshgjskoledannelsen har det
veeret ventet — og frygtet af nogle — at mange af de eksisterende seminarier ville blive
lukket og/eller fusioneret til fa, sterre uddannelsessteder under Professionshgjskolen.
Dette sker ogsa i denne case, og strategiplanen spiller her en rolle i forhold til at argu-
mentere for dette.

Strategiplanen bruger meget plads pa at argumentere for "starre faglige miljger”. Ifglge
planen giver starre faglige miljger bedre undervisere og bedre faglig kvalitet i uddannel-
sen, hvilket tiltreekker flere studerende. Det skaber ogsa mere ny viden i samarbejde
med partnere og gget fleksibilitet i forhold til udbud og muligheder for studerende og
medarbejdere. Og endeligt sikrer de stgrre miljger fuldt udbud i alle linjefag pa lerer-
og paedagoguddannelsen. Pa denne made kades de starre faglige miljger sammen med
fordele for en reekke aktgrer: Studerende vil opleve mere kvalitet, undervisere og gvrige
medarbejdere vil age kompetencerne og fa flere muligheder, og samfundet vil ligesom
eksterne partnere fa mere gavn af den nye viden der skabes. Strategiplanen oversatter
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altsa diskussionen om lukning af uddannelsessteder til en argumentation om stgrre kva-
litet for studerende, ansatte og samfundet. Det handler altsa ikke om at spare penge (og
sa alligevel lidt, for det navnes da ogsa at der vil veare vaesentlig driftsmassige bespa-
relser).

| princippet kunne lukningen af uddannelsessteder begrundes alene af gkonomiske
overvejelser, og sa kunne man fokusere pa at alliere sig med medarbejderne omkring at
fa noget godt ud af denne situation. Men det vaelger man ikke at gare. Man bruger i ste-
det strategiplanen som en mulighed for at kaede lukninger af uddannelsessteder sammen
med en kvalitetsdiskussion. Strategiplanen siger at der vil komme hgjere kvalitet af at
skabe starre faglige miljger — og det far man ved at sammenlagge udbudsstederne. Top-
ledelse, bestyrelse og hvem der nu ellers kunne have interesse i det, kan nu henvise til
strategiplanen som arsag til lukningerne. Og selvom andre, fx medarbejderne, ikke kg-
ber argumentationen fuldt ud om at der skabes starre kvalitet ved lukningerne, sa bliver
det dog i det mindste legitimt at tale om kvalitetsforbedringer og nedlaeggelses af ud-
budssteder samtidig — for strategiplanen demonstrerer jo at det skal heenge sammen. Og
nar sa sammenlagningerne af udbudsstederne er gennemfart, er det spgrgsmalet hvad
man skal bruge strategien til. Nu indeholder den jo en reekke andre punkter end det om
de starre faglige miljger, men uanset om strategiplanen fra nu af skulle treede i baggrun-
den — fx til fordel for udviklingskontrakten med Undervisningsministeriet — sa har den
spillet en vaesentlig rolle som begrundelse for at der skulle nedlzegges uddannelsesste-
der. Groft sagt kunne man kalde strategiplanen for en stramand, eller en nyttig idiot, der
siger en masse fine ord som passer med gnskerne om stgrre enheder, og som nar “turbu-
lensen” har lagt sig i organisationen efterfglgende, kun bruges nar det passer ind i andre
dagsordner. Og er det belejligt at skille sig af med strategiplanen, kan man jo altid finde
pa argumenter for at situationen har &ndret sig sa meget at en ny strategi er ngdvendig.

Strategi i 2. orden

Lad mig til sidst opsummere. Nar man i en offentlig organisation ivearksatter et strate-
giudviklingsforlgb behgver det ikke vaere fordi man har brug for en strategiplan som
sadan til at guide én i fremtidens sveere beslutninger. Der kan vare en reekke andre
grunde. Hvis man fx er udsat for en tvungen fusion, er det oplagt at der skal skabes me-
ning med denne i hovederne hos medarbejderne — og det kan en strategiproces vere
glimrende til at gare fordi den medfarer at der afseettes tid til selvrefleksion og diskussi-
oner — og sa er det sadan set ligegyldigt hvad der kommer til at sta i strategiplanen. Men
strategien kan ogsa anvendes som en made at give argumentation til beslutninger der
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allerede er taget. Det virker maske som et mindre legitimt formal end det foregaende.
Men ikke desto mindre ma vi veere i stand til at teenke strategisk om strategi — eller stra-
tegi i 2. orden — bade for at forsta hvad det er der foregar, og for selv at fa mest muligt
ud af strategiarbejdet.

-81-









	 1. Indledning
	1.1. UCC’s strategi som case
	1.2. Problemformulering
	Hvordan skabes strategi i løbet af UCC’s strategiforløb, hvilke kampe giver det anledning til, og hvordan kan disse karakteriseres?


	 2. En ANT-tilgang til undersøgelse af strategiprocesser
	2.1. Grundbegreber i ANT
	2.2. Translationsbegivenheder 
	2.3. Translation og magt
	2.4. ANT og strategi
	2.5. Dokumentanalyse

	 3. Analysestrategi
	 4. En strategi bliver til
	4.1. Arbejdet følger planen
	4.2. Strategi er løsningen
	4.3. Første mobilisering af medarbejderne
	4.4. Anden mobilisering af medarbejderne
	4.5. Strategien formuleres

	 5. Strategiplanen ser dagens lys
	5.1. Offentliggørelsen
	5.2. Strategiplanens indhold
	5.3. Konsekvensen er større faglige miljøer

	 6. Strategiplanen på arbejde
	6.1. Strategiplanen kræver…
	6.2. Det skyldes strategiplanen
	6.3. Strategiplanens magt
	6.4. Bestyrelsens rolle

	 7. Diskussion og konklusion
	7.1. Strategiforløbet 
	7.2. Strategien med strategiplanen
	7.3. Konklusion

	 8. Perspektivering: Mulighederne for strategisk ledelse
	 9. English summary 
	 10. Referencer
	 
	11. Kilder
	 
	Bilag A – Oversigt over phDOC
	 Bilag B – Kronik
	Hvad skal vi med strategi?


