Ny lgn — Et styringsredskab? Af Jargen Lassen og Jeppe Kragelund. S2007 Side 1 af 19

NY LGN
- et styringsredskab?

Af
Jeppe Kragelund,
Jargen Lassen,

Antal anslag: 41 202



Ny lgn — Et styringsredskab? Af Jargen Lassen og Jeppe Kragelund. S2007 Side 2 af 19

1. Indholdsfortegnelse

IO [0 To a0 [o | {0 g t=To T T Sl SRR OS 2
T | T=To [ T T SRS SPSS 3

2.1, ProblemformUIBIING .......ooiiie et 3

K T O o P 1Y 1= ) U] SRS 4
4. MetOdISKE OVEIVEJEISEN .......oouiiieeiee e 4
5. Historisk teoretisk baggrund fOr NY 1@N..........coooiiiiiiiiii e 5
5.1, RETOIMISIIALEGIE ... ettt bbbt bbb bbb b s 5
5.2, INStIEULIONSUAVIKIING ...ecvviivieeee et e e reeneaneenneente s 5
5.3. NeW PUDIIC MANAGEMENT ........couiitiiiiiieieee bbbt 6
5.4. Ny 1gn - Et StyringSredskah ..o s 6
6. ANAIYSE AF INTEIVIEW ....oviiiiiieie bbbt b bbb ene e 9
6.1. Baggrundsviden 0m NY L8N ..o 9
6.2. HOIANING T NY I8N .o 10
6.3. Hvordan bHVeEr Ny 18N DIUGL? ..o 11
6.4. Ny 190 SOmM MOtIVAtIONSTAKION..........ciiiiiieiiie e 12
6.5. Kvalifikationslgn eller funKtionSIBN?.........ccooiiiiiiiiii e 13
6.6. Anvendes ny 1gn Som Styringsredskab? ... 14

7. Ny lgn i kulturdynamisk MOGel...........couoiiiiiiiii e 14
7.1, SAMMENTAINING ...veeieiiee bbbttt e bbb bbb eneas 17
ST 0] 01 [0 [ o USSP PRSI 17
TR I 1 (=] - 10 111 (=SSR 19

Bilag 1 Spargeark
Bilag 2 Interview
Bilag 3 Svardisplay



Ny lgn — Et styringsredskab? Af Jargen Lassen og Jeppe Kragelund. S2007 Side 3 af 19

2. Indledning
Finansministeriet indferte 1 1990’erne et nyt lensystem som et led i en modernisering af den
offentlige sektor. To mal med det nye lgnsystem var:
1) ”...sikre grundlaget for rekruttering og fastholdelse af velkvalificerede medarbejdere...”
2) forbedre samspillet mellem lon- og personalepolitik pa den enkelte institution”.
[Finansministeriet 1997]

Professor i offentlig organisationsteori og forvaltning Kurt Klaudi Klausen beskriver intentionerne
bag ny lgn saledes: At benytte det nye lensystem som laftestang for at kunne tiltreekke og fastholde
dygtige medarbejdere gennem en retfeerdig og motiverende lgn. Desuden var gnsket at udvide det
ledelsesmaessige raderum gennem synlig og konsekvent sammenhang mellem strategi,
personalepolitik og lon, herunder en mere synlig interesse for den enkelte medarbejder”. [Klaudi s.
187]

Som et led i moderniseringen af den offentlige sektor mgdes den danske gymnasieskole med nye
krav om effektivisering, markedsorientering osv., herunder nye lgnsystemer.

| denne undersggelse ses nermere pa, hvordan gymnasieskolen, som organisation, har modtaget og
implementeret ny lgn. Vi er begge ansat som undervisere i gymnasieskolen, og oplever i vores
dagligdag en umiddelbar distance mellem pa den ene side de ovenfor beskrevne intentioner bag ny
lgn og pa den anden side implementeringen og anvendelsen af ny lgn i vores daglige arbejdsliv.
Dette har givet os anledning til nedenstaende problemformulering og uddybende operationaliserbare
spgrgsmal:

2.1. Problemformulering

Anvendes ny lgn som det styrings- og ledelsesredskab, som den fra Finansministeriet er teenkt som?
— Hvis ikke, hvordan kan det veere, at ny lgn, med dens “gode intentioner”, ikke har vundet indpas i
gymnasieskolen som organisation?

Operationaliserbare spgrgsmal:

1) Bruges ny lgn i konkurrence gjemed for at skaffe nye og velkvalificerede medarbejder, og i
givet fald, er der sa geografiske forskelle pa, hvordan ny lgn anvendes i denne konkurrence?

2) Bruger lederne ny lgn som et ledelsesredskab/styringsredskab internt i organisationen
(udover rekruttering og fastholdelse af medarbejdere), saledes at der skabes et forbedret
samspil mellem lgn- og personalepolitikken, eller fordeles ny lgn-midlerne blot” ligeligt?

3) Er gymnasieskolen modtagelig for de gode intentioner bag ny lgn, som beskrives af
Finansministeriet? Hvorfor/hvorfor ikke?

Ad 1. Rekrutteringsproblematikken undersgges ved hjelp af det empiriske materiale. Materialet er
indsamlet saledes, at eventuelle geografiske variationer i kobling af ny lgn og
rekrutteringsproblematikken kan afleeses.

Ad 2. Det empiriske materiale, som bestar af kvalitative interview med tre rektorer og “tilherende”
medarbejdere, organiseres i et display [Dahler-Larsen, 2002], hvilket giver mulighed for kvantitativt
at undersgge, hvordan og dermed i hvilket omfang lederne anvender ny lgn pa hver af de tre skoler.
Displayet giver ligeledes mulighed for at se, om der er overensstemmelse mellem lederens og
medarbejderens opfattelser.
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Ad 3. | forlengelse af spargsmal 2 undersgges og vurderes, hvordan medarbejderne forholder sig til
ny lgn, samt hvordan hele organisationen agerer i forhold til den ydre pavirkning, som ny lgn er.
Undersggelsen laves pa baggrund af displayet, mens vurderingen laves ud fra en kulturanalytisk
tilgang med afszt i den kulturdynamiske model (Schein og Hatch).

3. Opgavens struktur

Efter indledningen og problemformuleringen felger et metodeafsnit, der forklarer baggrunden for
udveelgelsen af vores empiri, vores skoler og interviewpersoner.

Derefter falger et afsnit vedrgrende den historiske teoretiske baggrund. Afsnittet belyser, hvorfor
begrebet ny lgn opstar, og bruges til at forklare de fund, vi matte gere i vores empiri.

Dernzst gennemgas teoretikerne Gagliardi, Schein og Hatch, som bruges til at forklare, hvordan ny
Ien bliver modtaget i organisationen ”gymnasieskolen”.

Det naeste afsnit er analysen af de empiriske data, vores interview med larere og rektorer fra tre
skoler. Transskriptionerne af vores interview er sammen med spgrgearket vedhaftet som bilag til
opgaven. Lydfilerne er tilgaengelige, hvis de gnskes. Derudover har vi lavet et display [Dahler-
Larsen, 2002], hvor vi stiller de enkelte spgrgsmal op med svar fra de tre rektorer ved siden af
hinanden og de tre lerere ved siden af hinanden i punktform. Dette display er ogsa vedhaftet som
bilag til opgaven, og bruges i vores analyse.

Den kulturdynamiske model anvendes efterfalgende som forklaringsgrundlag for de
problemstillinger, som vi finder i interviewene.

Til sidst afsluttes undersggelsen med en sammenfattende konklusion.

4. Metodiske overvejelser

Vores undersggelse baserer sig pa den kvalitative metode, idet vi har valgt at lave seks strukturerede
interview til at belyse vores problemstilling, dvs. at alle har faet de samme spgrgsmal, med fa
variationer, afhangig af om det er en larer eller en rektor, der bliver interviewet. Arsagerne til
vores kvalitative tilgang er flere, men den mest indlysende er, at vores problemstilling leder os ind i
analysen af en organisationskultur, og der mener vi, at den kvalitative metode giver os nogle mere
preecise muligheder for at komme tzt pa den enkelte organisation. Vi har interviewet seks personer i
gymnasieskolen, tre rektorer og tre leerere. Vi har gjort os nogle metodiske overvejelser vedrgrende
udveelgelsen af vores undersggelsesskoler. Skolerne er valgt med forskellig geografisk placering,
fordi de dermed har forskellige konkurrenceparametre i forhold til lzererarbejdskraft. Pa hver af de
tre skoler har vi interviewet rektoren og en laerer for at hgrer kommentarer fra bade ledelsessiden og
arbejdstagersiden.

Vi har valgt kun at anvende gymnasier som undersggelsesobjekter, vel vidende, at vi ogsa kunne
have besggt VUC’ere, HTX ere eller handelsskoler, men vi mener, at i fravalget af andre
gymnasiale uddannelsesinstitutioner, har vi mulighed for et ’renere” svar, og dermed ferre
forklaringsfaktorer som grund til forskellige resultater. Det er ikke sikkert, at svarene i vores
undersggelse ville have varet anderledes, men pga. forskellige profiler, ejerskabsforhold osv. har
vi alligevel valgt at begraense vores undersggelse til kun at beskaftige sig med gymnasieskolen.

Vi har valgt en skole fra en stor provinsby (Skole 1), da der kan veere en anden
konkurrencesituation om arbejdskraften i en storby, end man oplever andre steder i landet. En skole
pa den store togforbindelse/motorvej mellem Arhus/Odense/Kgbenhavn (Skole 2), da det ogsa er en
skole, der har en geografisk placering, der er anderledes end storbygymnasiet, men alligevel relativt
let har mulighed for at tiltreekke arbejdskraft fra mange omrader. Og til sidst har vi valgt et
gymnasium ude 1 ”periferien” i forhold til byer med sterre uddannelsesinstitutioner (Skole 3),
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hvorfra gymnasieskolen ngdvendigvis skal rekruttere sin arbejdskraft fra. Vi har en forventning om,
at holdningen til ny lgn kan veere forskellig afhaengig af arbejdspladsens geografiske placering, og
ved at vaelge tre sa forskellige geografisk placerede undersggelsesskoler, giver det os mulighed for
at be- eller afkreefte den tese.

Vi har stillet vores interviews op i et display [Dahler-Larsen, 2002] med svarene fra alle rektorer og
leerere ud for hvert et spgrgsmal vi har stillet, og det er det vi tager udgangspunkt i vores analyse. Vi
underbygger lgbende vores undersggelse med eksemplariske citater fra vores interview.

5. Historisk teoretisk baggrund for ny len
Hvorfor overhovedet beskeaftige sig med ny lgn? Vi har valgt at give en kort teoretisk forklaring pa,
hvorfor begrebet ny lgn opstar, og i hvilken historisk sammenhzang det skal forstas.

5.1. Reformstrategier

I den sidste halvdel af 90’erne blev der indgéet overenskomster inden for den offentlige sektor, der
abnede op for nye principper som individualisering og lgnfleksibilitet, sakaldt ny lgn, hvor der kan
gives lgn for serlige funktioner eller resultater [Raae og Abrahamsen, s. 21]. Det er et vigtigt skift,
fordi man hidtil primaert har opereret med anciennitetslgn der udelukkende forholdt sig til hvor lang
tid man havde vearet ansat, et lighedssyn, der nu blev udfordret af et ulighedssyn. Dog skulle der
stadig veere en basislagn, der tog udgangspunkt i anciennitet, men med mulighed for individuelt og
lokalt at forhandle sig til en funktionslgn eller en kvalifikationslan oven i sin basislgn. Hele
baggrunden for at dette lighedssyn, som det gamle lgnsystem var et udtryk for, blev udfordret, kan
skyldes, den udvikling Kurt Klaudi Klausen beskriver i sin bog, ”Skulle det veere noget saerligt”.
Han beskriver tre reformstrategier, hvor den forste er i 70’erne, hvor den offentlige sektor er under
voldsom vakst, og hvor bl.a. gymnasieskolerne bliver overtaget af amterne fra staten. Kodeordet
var “professionalisering”, og lederne blev hentet i egne raekker, og var de farste blandt lige meend,
“Primus inter Pares” [Klaudi s.61]. I den periode talte man ikke i samme grad om ledelse som 1 dag,
men i hgjere grad om administration, plan- og regelstyring.

Den anden belge finder sted i 80’erne, hvor der er fokus pa effektivisering, og hvor opgaver og
styring i hgjere grad bliver lagt ud til de enkelte institutioner. Der bliver s meget arbejde af
ledelsesmassig karakter, at rektor far mindre tid til at undervise, da han/hun far nok at gare med at
opfylde de nye mal og rammer, der nu skal styres efter.

Kurt Klaudi Klausen skriver: ”Med lidt god vilje kan man sige, at der finder en tredje
decentralisering sted, for sa vidt der udbredes en forestilling om, at man kan decentralisere ansvar
fra politik til marked ved at lade udviklingen og udbuddet bestemme af efterspergsel...” [Klaudi
s.63]. Her tales der om markedsorientering, om udlicitering, kvalitetsudvikling og strategisk ledelse,
men det er stadig de samme ledere, der sidder i gymnasieskolerne. Udviklingen stiller krav til
efteruddannelse, men ogsa til styringsredskaber, og det er bl.a. her at begreber, som ny lgn kommer
ind. Udviklingen med den seneste gymnasiereform, der i hgj grad lsegger op til individuel
skoleledelse og beslutninger, og strukturreformen der har betydet nye ejerforhold, nemlig
overgangen fra amtslig/statslig ejerskab til selveje, betyder, at der stilles nye krav til ledelserne pa
de enkelte skoler.

5.2. Institutionsudvikling
Udviklingen kan ogsa forklares med 4-feltsmodellen udarbejdet af Katrin Hjort og Peter Henrik
Raae m.fl. fra gymnasieskolen, nov. 2006, der beskriver gymnasiernes udvikling fra
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dannelsesgymnasiet, netop med en ledertype som Klaudi beskriver som Primus inter pares”, og det
fagstyrede gymnasium med de enkelte fag som standarder, hvor begge gymnasietyper var autonome
gymnasier, der “styrede” sig selv, over til en udvikling, hvor det er gymnasiet, som det politisk
styrede gymnasium, hvor rektor i hgj grad er en direktiv implementerende leder og sa ogsa et
gymnasium, der er styret som en virksomhed, hvor man som skole skal forholde sig til markedet, og
lederen skal udfare en strategisk rolle. Det er de to sidst beskrevede gymnasier, der praeger billedet i
dag, som et resultat af det Klaudi kalder den tredje decentraliseringsbglge, og det kan veere at
medarbejderne i et sadan system med tiden, som en del af markedsmekanismerne, accepterer
begreber som ny lgn, og bliver fortrolige med at have en “egen veerdi” pa markedet.

5.3. New Public Management

New Public Management er et udtryk for forskellige reformer og forandringer, der har fundet sted
med udgangspunkt i en liberalistisk tankegang, som handler om at det offentlige skal effektiviseres,
decentraliseres og ”markedficeres”. Med andre ord skal der kunne konkurreres om at udfgre de
forskellige offentlige ydelser for at gge kvaliteten. Dette er en udvikling, der kan spores op igennem
90’erne, politisk og dermed administrativt. Vores velferdsmodel, den skandinaviske universelle
model, som Socialdemokraterne i hgj grad har skabt fra slutningen af halvtredserne og frem til i
dag, med et udpraeget lighedssyn, idet vores velferdssystem er universel, gelder for alle, den er
bygget pa et retsprincip, forstaet sadan, at hvis man lever op til de fastsatte standarder for opnaelse
af en velferdsydelse, har man ogsa ret til at fa den, og ikke mindst vores progressive skattesystem,
der omfordeler goderne fra rig til fattig, er under pres fra forskellige vinkler. Der er et EU-pres, der
er den meget omtalte pensionsbombe, der et forventningspres og ikke mindst og samlet set, et
gkonomisk pres, og det er det pres, der giver sig udslag i krav om effektivisering af de offentlige
ydelser, og det geelder selvfalgelig ogsa for undervisningssektoren. Dette er set i politiske debatter
fra midten af firserne og frem til i dag, hvor udlicitering, privatisering og effektivisering af
offentlige services, sdsom renggring, &ldrepleje, undervisning osv. | den udvikling ser man, at
principper kendt fra det private erhvervsliv bliver overfgrt til den offentlige sektor, med fokus
indenfor vores omrade, undervisningssektoren, bl.a. pa strategisk ledelse, markedsstyring og
evaluering.

5.4. Ny lon - Et styringsredskab

Nedenfor betragtes de problemstillinger, som introduceres ved anvendelse af ny lan som et
ledelsesmaessigt styringsredskab. Problemstillingerne er grupperet i en reekke negative og positive
konsekvenser.

Negative konsekvenser

Kultursammenstgd og asymmetri

Indfarelse og anvendelse af ny lgn giver anledning til kultursammenstad, idet ny lgn indfarer en
differentiering af medarbejderne. Dette kan ses som en dyrkelse af individualismen i modsztning til
en opfattelse af et leererkollegium som en solidarisk enhed. Kultursammenstedet ligger altsa i en
opfattelse af leererkollegiet som én solidarisk enhed pa godt og ondt, sat overfor et lererkollegium
bestaende af enkelt individer. Sagt med andre ord, er det tankerne bag New Public Management,
som holder sit indtog i leererkollegiet og som udfordrer artiers solidarisk teenkning, som bl.a.
fagforeninger har vaeret garanter for [Klaudi, s. 184].

Det er som leder veerd at bemarke sig, at der i ovenstaende kultursammensted optraeder to former
for asymmetrier, som der begge er fundet belaeg for i vores empiriske materiale.
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Den ene asymmetri ligger i, at der skal et mindre lgnbelgb til, for at en medarbejder foler sig
tilsidesat/forbigaet/snydt, med risiko for udvisning af en kontraproduktiv adferd [Klaudi, s 188], i
forhold til det belgb, som skal udmentes, for at fa en medarbejder til at &ndre adfeerd i en bestemt
retning.

Den anden asymmetri findes i forhold til antallet af medarbejder, som ved en lgntildelingsrunde, far
et skulderklap i forhold til det langt starre antal medarbejder, som faler sig tilsidesat.

Ovenstaende asymmetrier kan deempes eller forstaerkes afhangigt af, i hvilket omfang ledelsen
formar at skabe trovardighed omkring en differentieret lgn ved at imadekomme/eller "tilrette” de
forventninger, som ligger hos medarbejderne. Klaudi kalder ovenstaende problemstillinger for
tekniske problemer [Klaudi, side 187]. Klaudi skriver ligeledes, at omfanget, af de skader de
tekniske problemer kan forarsage, kan imgdekommes gennem en fornuftig handtering under
tilretteleeggelsen af processen. Det skal i den sammenhang naevnes, at Klaudi forholder sig meget
kritisk til det nye lgnsystem pga., det han kalder de utilsigtede negative bieffekter. Klaudis
eksempler er sammenfaldende med de eksempler, som vi uddrager af vores empiriske materiale, og
som behandles i de naste delafsnit. [Klaudi, side 187]

Uhensigtsmaessigt valg af arbejdsopgaver

Laves der valg, vil der ogsa ufravigeligt laves fravalg - en problemstilling som pludselig bliver
relevant, nar en organisations arbejdsopgaver skal veerdisattes. Med indfarelse af ny lgn er der
risiko for forkerte veerdisattelser af arbejdsopgaver, ligesom der er risiko for, at enkelte
arbejdsopgaver slet ikke bliver verdisat - dermed opstar der den uhensigtsmaessige situation, at
opgaver, som tidligere blev udfart som selvfalgeligheder, nu fraveelges af medarbejderne, som
tilskyndes til at ga efter de arbejdsfunktioner med starst veerdisattelse [Klaudi, side 188].

Et system med for megen fokus pa verdifastsattelse af de enkelte opgaver, kan fare til et
fragmenteret arbejdsindhold, som kan veere med til at forgge stressniveauet, fordi opgaverne ikke
ses i sammenhang. Ny lgn er med til at begraense den enkeltes metodefrihed og fleksibilitet i
forhold til prioritering af arbejdsopgaverne. Medarbejderen udszttes for et krydspres

med gkonomiske incitamenter pa den ene side og sin egen erfaring og samvittighed pa den anden
side.

Menneskeopfattelse
Ved indfgrelse af ny lan som styringsredskab, lgber lederen en risiko for at fremkalde en fglelse
af mistillid/svigt hos sine medarbejdere med en rigid arbejdsholdning til falge.

McGregor [Bakka og Fivelsdal, s. 225] opdeler en leders menneskesyn i to kategorier/teorier:
"Teori X" og "Teori Y".

| teori X er lederen af den opfattelse, at medarbejderne faler ubehag ved sit arbejde, og derfor skal
tvinges, dirigeres og kontrolleres for at gagre en passende indsats for organisationen. De fleste
medarbejder gnsker at blive dirigeret, og de gnsker tryghed frem for ansvar.

| teori Y ses medarbejderen som veerende i stand til at styre sig selv og kontrollere de malsatninger,
som den enkelte gar ind for. Kreativitet og opfindsomhed forekommer hyppigt. Ligeledes vil den
enkelte bade acceptere og sgge ansvar. Arbejdet ses som en del af sin egen realiseringsproces.

Som ovenfor navnt, mener vi, at ny lgn fremmer teori X og ikke teori Y, med mindre, at lederen er
meget opmaerksom pa, at implementere ny lgn i kulturen. Denne problemstilling behandles senere
under anvendelse af den kulturdynamiske model.



Ny lgn — Et styringsredskab? Af Jargen Lassen og Jeppe Kragelund. S2007 Side 8 af 19

Positive konsekvenser

@konomisk incitament pa individniveau

Isoleret set, sa er der ingen tvivl om, at tildeling af en ekstra lansum har en positiv effekt pa den
enkelte medarbejder. Larer 2: ”Jeg kunne da godt tenke mig, at man i en periode kunne fa noget
mere, altsa det behgver ikke veere sadan et fast belgb, men hvis man eksempelvis har veeret med til
at lave AT, det var vi tre mand til, og der fik jeg selvfalgelig for mine arbejdstimer, og jeg har da
ogsa faet ros for det, men i den periode hvor vi lavede det, kunne jeg da godt have taenkt mig at vi
fik en eller anden kontant paskennelse ogsa”.

Men om denne (momentane?) begejstring kan stimulere til en varig &ndret adfeerd er ikke givet.
Denne problemstilling behandler vi senere vha. vores empiriske data., hvor vi konkluderer, at en
leder har mulighed for, gennem paskennelser, at fastholde en allerede eksisterende gnsket adferd,
men mulighederne for at fremtvinge en &ndret adfaerd er meget begraenset, maske fordi
belobsrammerne skal vere storre. Rektor 2 siger: ” Der ma vi se i gjnene, at det der er til rddighed
er ikke serlig stort”.

Synliggerelse af ledelsens strategi og mal

Ny lgn giver ledelsen en mulighed for precist at fa defineret, hvorledes forskellige jobfunktioner
og initiativer veerdseettes, og dermed i hvilken retning ledelsen ser, at organisationen skal beveege
sig. Ny len kraever af ledelsen, at den er meget bevidst om egne strategier for organisationens
udvikling. Ny lgn fordrer strategisk teenkning fra ledelses side [Klaudi, side 186].

Opbygning af autoritet og magtforhold - Principal-agent

| relation til opbygning af autoritet og magtforhold mellem ledelsen og medarbejderne spiller ny lgn
en rolle. Den enkelte medarbejder er afhaengighed af ledelsens opfattelse af sit veerd i forhold

til organisationen. Der er med ny lgn direkte mulighed for at tilgodese (og dermed ogsa afskrive)
initiativer, som kommer fra den enkelte medarbejder.

Med indfarelsen af ny lgn opstar der en forskydning af ledelsens magtressourcer fra legitimitet over
mod legitimitet OG belgnninger (reward power) [Bakka & Fivelsdal, side 229].



Ny lgn — Et styringsredskab? Af Jgrgen Lassen og Jeppe Kragelund. S2007

6. Analyse af interview
Herunder er vores display opdelt i mindre dele, som analyseres lgbende. Som baggrund for vores

konklusioner anvendes eksemplariske citater fra de seks interview.

6.1. Baggrundsviden om ny len

1. Emne: Viden om ny lgn

Rektor 1 Rektor 2 Rektor 3
Stor viden Stor viden Stor viden
Leerer 1 Leerer 2 Leerer 3
Lille viden Lille viden Lille viden

Side 9 af 19

Rektorernes og specielt leerernes viden om ny lgn er en god indikator for, i hvor hgj grad ny lgn er
blevet implementeret som styrings- og ledelsesredskab i gymnasieskolen.

Alle tre rektorer har ”stor viden” om ny lgn. Det konkluderer vi ud fra falgende oplysninger: Rektor
1 har siddet i et udvalg nedsat af rektorforeningen og arbejdet med ny Ign, Rektor 2 har veeret
tillidsmand og feellestillidsmand i et amt i 90’erne. Rektor 3 siger, at han har en begraenset viden om
emnet, men gennem interviewet afslgres det, at han ved en del om ny Ign. Han har siddet som
formand for rektorerne i det pagaeldende amt og forhandlet en amtsaftale med GL pa vegne af
amtets gymnasier.

For leerernes vedkommende har de kun sporadisk viden om ny lgn. Larer 2 mener, at vi fik ny lan
med overenskomsten i 1999, men til gengeeld ved hun ikke, hvad hun selv far i lgn. Lerer 3 ved, at
det er et nyt lgnsystem, men han ved ikke, om han selv far ny lgn.

Leererne udviser en tilsyneladende ligegyldighed over for ny lgn. Vi tolker denne ligegyldighed som
en bevidst lyst til at udvise mangel pa viden om ny lgn. Som leerere gnsker man ikke at skille sig ud
fra gruppen. Ny lgn tildeles ”de fa”, og opfattes nemt som et “fedtergvstilleeg” — som rektor 1
udtrykker det. Vi mener, at leerernes ligegyldighed kan ses som en forsvarsmekanisme. Det
begrunder vi med, at leererne er opmarksomme pa, hvorledes lgnnen tildeles, hvis de harer til
flertallet/gruppen, som ikke far ny lgn.

Learer 1: ... at hvis man altid bliver forbigaet, sa ville jeg da fele at det var et problem, nar jeg nu
selv foler, at jeg er en god larer...”

Lerer 2: ” Jeg kunne da pa en eller anden made godt teenke mig resultatlgs, og jeg ved godt, at det
er forfeerdeligt at sige i vores branche, men det ville veere godt, hvis man ogsa kunne blive
paskennet ekonomisk for nogle af de ting man gar og ger.” og vedkommende forseetter, da der
sparges, om hun ved, hvorfor tillegget er givet: Det blev bare sldet op pa opslagstavlen, og sa stod
der, at jeg var en god underviser eller sadan noget...?”.

Det lighedssyn, der stadig til en vis grad kommer til udtryk i GL’s lenpolitik, som det gamle
anciennitetsprincip var et udtryk for, og som en leerer ogsa understreger ved at sige: ”Jeg tror pa, at
fagligheden har vi alle” preeger laererkulturen, og derfor er laererne ikke meget for at skille sig ud fra
gruppen ved tildeling af et lontillaeg, “bare fordi” rektor har fundet ud af, at man passer sit job rigtig
godt.
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Umiddelbart kan det undre, at der ikke er stgrre tilsyneladende bevidsthed om ny lgn, taget hele
New Public Management bglgen i betragtning, og den effektivisering og rationalisering der har
fundet sted over de sidste 10 ar. | afsnit 7 anvendes den kulturdynamiske model til at forklare
ovenstaende reaktionsmgnster. Konklusionen fra dette afsnit er, at de grundleeggende antagelser,
vi er alle lige”, vi gnsker ikke at skille os ud”, jf. ovenstaende larercitater ikke (endnu) er blevet
pavirket af @ndrede artefakter og symboler i organisationen.

6.2. Holdning til ny len
Her skelner vi mellem skolens og den enkelte medarbejders holdning til ny lgn.

2. Emne: Har arbejdspladsen en officiel tilgeengelig nedskrevet
holdning til ny lgn

Rektor 1 Rektor 2 Rektor 3

Ja Nej Nej

Leerer 1 Leerer 2 Leerer 3

Maske Nej Nej

Kun skole 1 har nedskrevet en officiel, tilgeengelig holdning til ny lan som en del af en lgnpolitik.
Det skal siges, at alle tre skoler har veeret en del af deres respektive amters lgnpolitik, hvilket
rektorerne indimellem refererer til. Vi mener dog, at der er langt til disse skolers artefakter i form af
en lgnpolitik, da det er sveert at finde lgnpolitikken pa skole 1's hjemmeside og de gamle
amtspolitikker for skole 2 og 3 er heller ikke let tilgeengelige, s& det undrer os ikke, at det er svaert
for leererne at vide, hvad deres arbejdspladser mener om ny lgn.

Leerer 1 ved en smule om emnet, men som hun siger: ’Det tror jeg da nok vi har. Da vi startede, var
der meget snak om, hvordan det skulle fordeles, og vores tillidsrepraesentanter har gjort meget for at
informere os undervejs, sa det er ikke deres skyld, at jeg ikke specielt har sat mig ind i det. Jeg ved,
at midlerne bliver fordelt nogenlunde jeevnt fra starten af. Man praver at tilgodese de forskellige
grupper af laerere”. Et udtryk for en forestilling om, at lgn skal fordeles lige. Det er vigtigt at
understrege, at de tre lzerere vi har talt med, alle er under 40 ar gamle, sa det er ikke fordi de har
levet et langt liv med det gamle lgnsystem, men kulturen har hurtigt opdraget dem til tanken om,
hvilken rolle lgn spiller.

Grunden til, at vi stiller spgrgsmal om dette, er selvfglgelig ud fra en tanke om, at hvis en kultur
skal andres og dermed at de grundleeggende antagelser skal forandres, sa skal symbolerne eller
artefakterne vaere der til at pavirke de grundleeggende antagelser, og det ma vi konstatere, at det er
de ikke, fx har bade skole 2 og 3 ikke egne formulerede lgnpolitik (jf. skema 2). Ligeledes er
samtlige rektorer personligt modstander af ny lgn (jf. skema 3 nedenfor).

3. Emne: Er du for eller imod ny lgn?

Rektor 1 Rektor 2 Rektor 3
Modstander Modstander Modstander
Leerer 1 Leerer 2 Leerer 3
Modstander Tilhaenger, hvis Forbeholden -
lansystemet bliver systemet giver en
brugt "rigtigt" skeev lgnfordeling

Alle rektorerne er som udgangspunkt modstandere af ny lgn.
Rektor 1: "Det har ikke groet i min have". Rektor 2: "Jeg var dengang ikke ret vild med ny lan" og
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rektor 3 siger direkte: “Jeg er modstander af ny lgn, for jeg synes vi spilder en masse tid pa det og
pengene er ikke ret mange”.

Det er klart, at hvis rektorerne skulle veaere foregangsmend eller Primus inter pares”, sa har
indfarelsen af ny lgn haft trange kar pa disse gymnasier. Der er selvfalgelig forhold, der gar, at
rektorerne alligevel har mattet arbejde med ny lgn jf. ovenstaende om de direktivt styrende ledere,
hvor de alle har ageret i en skole, hvor de har mattet implementere forhold, de maske som
udgangspunkt ikke var positive overfor. Alle har mattet implementere ny lgn uden at veere positive
over for begrebet. Det er klart, at nar intentionen har veeret, at man skulle bruge ny lgn til at
rekruttere medarbejdere og fare tydelig strategisk ledelse og det ikke har veeret ngdvendigt, idet
man indtil videre ikke har ageret i et markedslignende marked, sa har det heller ikke veret
ngdvendigt for rektorerne at vaere positive overfor ny lgn. Samtidig er det selvfglgelig en faktor, at
rektorerne selv er tidligere leerere, med lighedstanken i rygsaekken.

Ovenstaende er udtryk for, hvad Katrin Hjort og Peter Henrik Raae m.fl. ville kalde direktivt
implementerende ledere i et politisk styret gymnasium” og ikke et udtryk for en markedsorientering.
[Hjort, Raae mfl. 2006]. Ny lgn er blevet fart ud i livet, fordi der var veeret politisk interesse i at
rationalisere og effektivisere den offentlige sektor

De tre lzereres holdninger er mere spredte, fra en klar modstand til en forbeholden tilhaenger.
Leerer 1: (Er du for ny Ian?) "Nej det tror jeg egentlig ikke jer er. jeg synes i hvert fald, at den kan
bruges meget forskelligt”. Laerer 2: "Jeg oplever, at den her lighedstanke, som altid har veeret i
gymnasieskolen, eller som jo ogsa har fungeret godt nok dengang, at den stadigveek er
fremherskende, og det er jo meningen, at alle far den der kvalifikationslgn pa et tidspunkt. Jeg kan
huske at sidste ar, var der en af mine kolleger som skulle ga pa pension godt nok, en rigtig
batnakke, darlig underviser og jeg ved ikke hvad. Han fik sadan et kvalifikationsbelgb med den
begrundelse, at han var en god underviser - og det var han ikke! Og der var mange, der var sure
over det - det er selvfalgelig ikke en god ting at skabe misundelse, men det gar det vel ogsa, sa pa
den anden side set, sa virker det jo ikke, nar det fungerer sadan, synes jeg ikke".

| ovenstaende citat genfindes den asymmetri, som blev beskrevet i afsnit 5. Citatet viser meget
tydeligt, at de tidligere beskrevede utilsigtede negative bieffekter optraeder her i form af misundelse.
Vores undersggelse giver ikke mulighed for at se, om disse bieffekter giver en kontraproduktivt
medarbejder indstilling, saledes som Klaudi skriver. [Klaudi, side 187]. Dog taler flere af citaterne
for Klaudis pastand. Rektor 2: ” Jeg kan navne, at det bliver ogsa synligt, hvem der ikke far, og det
kan selvfglgelig komme til at virke demotiverende”.

6.3. Hvordan bliver ny len brugt?

Emne: Udmgntning af ny Ign

Rektor 1 Rektor 2 Rektor 3
Ja Ja Ja
Leaerer 1 Leerer 2 Larer 3
Ja Ja Ved ikke

Vi er klar over at alle rektorer bruger ny lgn, for det skal de, men det er interessant at vide i hvor hgj
grad de bruger det, samtidig med, at finde ud af sterrelsen pa de tilleeg de har valgt at bruge. Seerligt
interessant er det, at leererne er i tvivl om, om de far ny lgn, starrelsen pa deres evt. tilleg og
begrundelsen for at fa dette tilleg. Alle rektorerne er enige om, at de bruger meget tid pa ny len i
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forhold til hvor stor en lensum der er 1 spil: ” Jeg synes ogsa at vi bruger relativt meget tid pa det.”
siger rektor 2. Lignende udsagn genfindes hos de to andre rektorer.

Med hensyn til belgbsstarrelse ligger ny lgn tilleeggene fra 7.000,- kr. til 20.000,- kr. - de typiske
tilleg omkring de 12.000,- kr. Her er lzererne enige med rektorerne om, at i positiv forstand er
tilleeggene for sma til at nogen rigtig gar op i dem. Til gengeeld siger en rektor, efter at vere blevet
spurgt om hvor store tilleggene skal vere: ” Det er sveert at sige, for iser den negative effekt kunne
bare vere en krone eller et fedtemarke. Det er det der er hagen ved ny lgn, sa det er sveert at sige,
men vi synes at det skal kunne merkes”. Der refererer han til den asymmetri, som navnt i afsnit 5.
Bliver man forbigaet ny lgn, er det ligegyldigt hvor meget man bliver forbigaet med, det er selve
forbigaelsen, der teller. Omvendt er alle enige om, at der skal temmelig store belgb til, fer nogen
tror pa, at leererne begynder at ndre adferd pa baggrund af ny lgntilleggene.

Mht. lzererne er det igen en lighedstank, som larerne tidligere i vores interview har givet udtryk for,
man ved ikke, hvad man far og man gar heller ikke sarligt meget op i det, og der er ingen der kan
sige, hvor stort et tilleeg der skal til, for at det kan virke adfaerdsregulerende.

Leerer 1: (Far du ny lgn?) "Ja, jeg far nogle tilleeg af en eller anden art - Ja." (Du ved ikke hvor
meget?) "Nej, det gar jeg altsa ikke".

Leerer 2: (Hvad var begrundelsen, da du fik bevilget ny 1gn?) "Nej det kan jeg slet ikke huske". (Du
ved ikke, hvorfor du far det?) "Det blev bare slaet op engang pa opslagstavlen, og sa stod der, at det
var fordi, jeg var en god underviser eller sadan noget. Jeg har ikke faet nogen personlig begrundelse
for det".

6.4. Ny len som motivationsfaktor

Emne: Ny lgn - en motivationsfaktor?
Rektor 1 Rektor 2 Rektor 3
Ja Nej Nej
Leerer 1 Leerer 2 Leerer 3
Nej Nej Nej ikke i
gymnasieskolen

Det er interessant fa at vide om ny lgn kan veare motivationsfaktor, med afsat i vores udgangspunkt,
hvor vi vil undersgge, om ny lgn bliver brugt som styringsinstrument og ledelsesinstrument. Det er
vigtigt at have for gje, at der er mange motivationsfaktorer for ansatte i gymnasieskolen, lige fra
faglig stolthed, over gnske om at veere i centrum, eller arbejdstidens tilretteleeggelse osv. Der kan
vaere mange ting, der motiverer gymnasielarere, og vi kan ikke sige, at hvis alt andet var lige, hvor
meget skulle der sa til for, at lannen kan vaere motiverende eller adfaerdsregulerende. Vi er ogsa
godt klar over, at det er umuligt at angive en precis belgbsstarrelse. Bortset fra rektor 1, er alle
respondenter enige om, at lgnnen ikke spiller en veesentlig rolle. Rektor 1 siger dog, ” Der er nogen,
iseer de yngre, der siger helt abent, selvom de chocker nogle af de gamle, at det er da fint, at man for
en ekstra indsats giver noget. Og hvis de yder en ekstra indsats, sa forventer de ogsa helt klart, at det
giver kroner 1 kassen, uden at vi har aftalt det pa forhand som resultatlen.” Det kan godt vere at de
unge har en anden tilgang til lgn, og ikke i samme grad er praeget af lighedssynet, men de fleste
synes som rektor 2: ”Jeg tror ikke pa, at det er tilleeggene alene der er en motivationsfaktor for
leererne” Vi konkluderer, at belgbsstarrelserne er for sma til at veere adfaerdsregulerende, og at det er
vanskeligt for alle seks respondenter at angive den ngdvendige belgbsstarrelse.
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Emne: Hvordan skal ny lgn bruges - kvalifikationslgn eller
funktionslgn?
Rektor 1 Rektor 2 Rektor 3
- Kvalifikation - Kvalifikation - Funktion
- Funktion - Funktion (mest veegt
pa denne)
Leerer 1 Leerer 2 Leerer 3
- Funktion - Funktion - Funktion

Her har vi tolket pa forskellige udsagn, og sammenfattet det i vores tabel ovenover. GL har et
lighedssyn, der kommer til udtryk i deres lgnpolitik pa deres hjemmeside: ”GL ensker at bevare og
udvikle en arbejdspladskultur, der er kendetegnet ved, at medarbejderne hovedsageligt udferer
parallelle opgaver med et stort personligt ansvar i en kollegialt funderet flad struktur”. For at man
ikke skal ga ind og vurdere hinandens evner som underviser, kunne man forestille sig, at GL ville
veere interesseret i en hgj grad af ny len som funktionslan, da det er malbart og ofte tydeligt lasrevet
fra kerneydelsen, undervisningen. Men funktionslgnnen falger funktionen, og derfor gnsker GL
selvfalgelig ogsa en stor del som kvalifikationslen, der er livslang og felger personen. Derfor
gnsker GL en tydelig lgnpolitik med objektive mal for hvem der skal have lgn for hvad, men gerne:
”Aftaler, der er gennemskuelige og som sikrer ensartet, solidarisk lgnudvikling for alle.”

Sa GL gnsker pa den ene side kvalifikationslgn, fordi den er livslang, men ogsa funktionslgn fordi
det ikke differentierer laererne, mens rektorerne gnsker i hgjere grad funktionslgnnen, fordi den er
let at give (og tage) og sa i nogen grad kvalifikationslgnnen, fordi fleksibiliteten i forhold til det
gamle lgnsystem er god at have.

Rektor 2: ” Jamen det gode synes jeg er, at det har veeret muligt at give noget til nogen, som laver
de der ngdvendige opgaver — bade inspektorer og kursusledere, men det kunne nu ogsa vare andre,
sd man sa siger, at her sa en prissettelse af, pa en eller anden facon, den der indsats der. Vi har lavet
en funktionslgn til klasselarere, sd man siger at man far noget for sin ulejlighed for at lave det der
specielle arbejde der”.

Lererne er ogsa til funktionslen, dels fordi de er praeget af lighedssynet og maske pa den baggrund
helst ser funktioner tildelt ny lgn, fordi det ikke indebzrer en vurdering af den enkelte laerer som
leerer. Leerer 1: "Hvis de yder noget ekstra arbejde..." og "Jeg tror pa, at fagligheden har vi alle
sammen. Det er jo sveert at belgnne.”

Generelt er der stemning for en eller anden form for den gamle anciennitetslan i og med, at der er
en tendens til, at kvalifikationstilleeggene bliver fordelt ligeligt, og derudover healder specielt
leererne mest til funktionslgn. Det ser vi som et udtryk for, at leererne ikke gnsker deres
kvalifikationer bedgmt (mere subjektivt), men hellere vaelger en mere objektiv lgnfordeling i form
af tilleeg til bestemte funktioner.

Igen synes Vi her, at et af de gode citater er pa sin plads, da det understreger pointen om, at lgnnen
bliver fordelt efter tur. Laerer 2: ” Som jeg for har sagt, sé virker det pd mig som om det bare
bevidstlest bliver tildelt folk, s man er sikker pa at man kommer hele vejen rundt”.
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6.6. Anvendes ny lon som styringsredskab?

Emne: Anvendelse af ny lgn som ledelsesredskab?
Rektor 1 Rektor 2 Rektor 3
Delvist Delvist Nej
(Belgnningsredskab (Belgnningsredskab

frem for et frem for et

styringsredskab) styringsredskab)

Leerer 1 Leerer 2 Leerer 3
Nej men ledelsen vil Nej Nej
sikkert gerne.

Rektor 1 og rektor 2 ser mere ny lgn som en belgnning for gennemfarelse af et stykke arbejde, som
der allerede har veeret enighed om veerdien af at gennemfgre. Rektor 1: "Ja ideelt set, og nar jeg skal
have de store ord frem, og nar det er dem som i sarlig grad opfylder skolens mal. Jeg vil @rligt sige,
at der er mere et belgnningsredskab, end det er et styringsredskab."

Rektor 2: "Jeg mener, at der er god ledelse, hvis man sammen med medarbejderne kan blive enige
om, hvad der bliver vaerdsat pa skolen".

Rektor 3: "... Jeg forsgger faktisk at dele nogenlunde lige, og jeg bruger det altsa ikke som et
styringsinstrument”.

Leerer 1: " Nej det tror jeg ikke at de gar, men jeg tror, at de kunne have lyst til at gare det - blandt
andet ved ...resultatlen"”

Leerer 3: "...sa er der forblgffende mange gymnasielarere, der ikke engang ved, hvad de far i lan.
Det vil veere meget individuelt, for der er nogen, der stort set ikke teenker i de baner. Nej det tror jeg
faktisk ikke. Jeg ved ikke engang hvor meget af lannen, der er lagt over i ny lgn.".

Pa baggrund af ovenstaende konkluderer vi, i overensstemmelse med rektor 1 og 2, at ny lgn bruges
som et belgnningssystem, og i hgj grad som funktionslgn.

7. Ny lon 1 kulturdynamisk model

Som forklaringsmodel for hvorfor ny lgn ikke er blevet accepteret i kulturen, (pa de tre undersggte
gymnasieskoler) anvendes den kulturdynamiske model af Mary Jo Hatch. Nedenstaende figurer
viser to stationere tilstande, nemlig tilstand 1 og tilstand 2. Den kulturdynamiske model anvendes
til at give en forstaelse af, hvorledes vi kan komme fra tilstand 1 tilstand 2, eller hvilke problemer,
der kan opsta, saledes at tilstand 2 aldrig opnas. For at komme til tilstand 2 kreeves, at kulturen har
gjort alle 2’er-udsagnen til en del af sig selv. Lad os antage, at kulturen “hanger fast” i den
grundleggende antagelse om, at alle er lige”, og dermed afviser udsagnet “nogle er bedre end
andre”, sd er ring 2 brudt, eller sagt pa en anden made: kulturforandringen blev ikke gennemfart.
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V/ZARDIER

1) Solidaritet
2) Individualisme

GRUND- ARTEFAKTER
ANTAGELSE 1) Len ud fra
1) ”Vier alle lige” lighedsprincippet
2) Nogen er bedre 2) Ménedens
end andre medarbejder
SYMBOLER

1) Kollektive

lgnforhandlinger

2) Individuelle

lgnforhandlinger

Ved anvendelse af denne forklaringsmodel antages, at alle andre forhold i gymnasieskolen enten
ikke er e&ndret, eller ikke har indflydelse pa leerernes og ledernes syn og holdninger til lgn. Man
kunne mene, at denne antagelse er uholdbar, da der netop indenfor de seneste ar er sket voldsomme
forandringer i gymnasieskolen med indfgrelse af en ny gymnasiereform og strukturreform.
Zndringerne i forbindelse med gymnasiereformen har alle vaere af faglig og paedagogisk art, og vi
oplever derfor ikke, at gymnasiereformen i navneveerdig grad har rykket pa lerernes syn pa ny lan.
Strukturreformen har direkte indflydelse pa den organisatoriske side af gymnasieskolen, men ogsa
den mener vi, at kunne se bort fra, eftersom den ikke har naet at have en indvirkning.

Tilstand 1 beskriver en situation pa gymnasieskolen inden ny lgn blev introduceret, mens tilstand 2
beskriver en (fiktiv) tilstand, hvor ny lgn er blevet en del af kulturen.

Kulturen (system 1) pavirkes af en udefra kommende akter: Det politiske system stiller krav om
implementering og anvendelse af ny lgn. Denne pavirkning er angivet med en pil i figurens gverste
hgjre hjerne. Pavirkning er rettet pa artefakterne. Dette betyder, at &ndring i kulturen szttes i gang
gennem en &ndring af artefakterne — denne &ndring foretages af rektor. Allerede her opstar de
farste problemer, for hvis rektor er utydelig i sin anvendelse af nye artefakter, sa er
forandringsprocessen allerede haemmet. Dette ser ud til at veere tilfeeldet for rektor 2 og rektor 3.
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Eksempler pa udskiftning af artefakter fra tilstand 1 til tilstand 2.

ARTEFAKTER

Lige len — lighedsprincip. > Lendifferentiering

Offentligt tilgeengelig Helt eller delvist lukkede

lentabeller som kobler len og lentabeller, som kobler lgn og

anciennitet. kvalifikationer.

Dyrkelse af feellesskab. > Karing af manedens

Udsagn fra rektor: Vi har medarbejder.

udrettet det og det” Udsagn fra rektor:
”Medarbejder har gjort det og
det”

Medarbejdersamtaler men med > Medarbejdersamtaler men med

en klar adskilles til en klar kobling til

Ignforhandlinger. Ignforhandlinger

Gennem en symboliseringsproces forvandles artefakter til symboler.
Zndringen af symbolerne fremgar af nedenstadende skema:

SYMBOLER

Faste kollektive 2> Individuelle lgnaftaler
overenskomster, Lenvariation.
lgnstabilitet

Kollektiv Ignforhandlinger > Individuel Ignforhandling

gennem tillidsrepraesentant
Individuel Ignstrategi

Netvaerk gennem GL-klub

Medarbejdersamtaler men med > Medarbejdersamtaler men med
en klar adskilles til en klar kobling til
Ignforhandlinger. Ignforhandlinger

Den grundleeggende antagelse, vi er alle lige”, er hentet fra det empiriske materiale, og pa den
baggrund konkluderes, at ny lgn langt fra har medfart en kulturforandring. Vi mener, at den
grundlaeggende antagelse skal gennemga fglgende a&ndring:

GRUNDLAGGENDE ANTAGELSER

Citat: Vi er alle lige” > ”Nogle er bedre end andre”
Citat: ”Leaererjobbet er en
holdsport”

I ”Verdi-rubrikken ” afleeses det samfundsmaessige skred, som er sket i relation til hele New Public
Management bglgen, som tidligere beskrevet i afsnit 5. Vardi-endringen kan skrives som:

V/ZAERDIER

| Solidaritet \ > | Individualisme
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Pa baggrund af vores empiriske materiale konkluderer vi, at New Public Management bglgen ikke i
fuld udstraekning er skyllet ind over den danske gymnasieskole.

7.1. Sammenfatning

Det er pafaldende, at de tre interviewede laerere er sa ubekendte med ny lgn. De kender begrebet,
men har ingen ideer om anvendelsesmulighederne og naermere detaljer.

| lerernes kultur ma ny lgn gerne anvendes til at aflenne en ekstra indsats fx i form af hjelp ved
opseetning af en musical — ny lgn kan gives som belgnning for et arbejde, som alle i princippet
kunne have varetaget. Larerne mener samstemmende, at ny lgn-midler skal ga til funktionstillag,
mens kvalifikationstilleeg skal nedprioriteres (interessant fordi gymnasielerernes fagforening GL
har (af tekniske arsager) modsatte synspunkt). Larernes synspunkt kan forklares ud fra ovenstaende
analyse. Leerernes grundleggende antagelse er stadig i tilstand 1: Vi er alle lige”. En
kvalifikationslgn arbejder mod denne grundleeggende antagelse da den signalere, at der er forskel
pa den enkelte lzereres kvalifikationer, hvilket ikke harmonerer med kulturen, mens funktionstillaeg
er spiselige, for de gives for en ekstra indsat fx til den laerer, som “tilfeeldigvis” har tid til at vaere
referent til PR-maderne eller lignende. Altsa et hverv alle i princippet kan varetage, safremt det
gnskes af den enkelte.

8. Konklusion

Efter at have besggt tre geografisk forskelligt placerede gymnasier, ma vi konstatere at vores tese
om, at jo leengere ud i periferien et gymnasium er placeret geografisk, desto mere anvendes ny lgn
som rekrutteringsinstrument, ikke holder stik. Hverken skole 2 eller skole 3 anvender ny lgn som
rekrutteringsinstrument. De oplever begge at veere i stand til at skaffe folk pa baggrund af andre
faktorer, sasom arbejdet i sig selv, skolens placering, arbejdstiderne, fagligt indhold osv. Faktisk
oplevede vi omvendt, at rektor fra skole 1, der er et storbygymnasium, har brugt ny lgn til en
matematiklaerer, de gerne ville anseette. Her er der tale om en markedslignende situation, da leereren
havde tilbud fra en anden skole i byen. Vi havde dog forventet, at gymnasium 3 havde brug for at
bruge ny lgn for at lokke arbejdskraft til sig, men det var ikke tilfeeldet. Vores metodevalg er steerk
til at sige noget om, hvordan de enkelte skoler agerer i en situation, hvor de er blevet pavirket af
omverdenen. Vi kan ikke slutte, at det geelder for alle gymnasier i landet, dertil mangler vi en starre
kvantitativ undersggelse som beleag.

Rektorerne bruger ikke ny lgn som styringsredskab. De har med ny lgn en tilsyneladende mulighed
for at seette initiativer og @ndringer i gang gennem gkonomisk belgnning af leerere. Vi konkluderer,
at denne mulighed fraveelges pga. en steerk modvilje fra kulturen (jf. afsnit 7). Ny lgn anvendes
snarere som et indirekte/bagudrettet redskab til at give belgnninger for allerede gennemfarte
arbejder, som (tilfeeldigvis) passer ind i ledelsen strategi og handlingsplan.

Tendensen er, at ny lgn bliver fordelt efter et lighedsprincip, hvor alle skal have et tilleeg far den
naste far tilleeg nr. to. Det er selvfalgelig ogsa et valg, man treeffer som leder, og en retning at styre
sin skole i. Men taget i betragtning af, at der bliver brugt meget tid pa at fordele ny lgn, at
eksempelvis unge lerere har brug for den, og det at man fordeler ny lgn ligeligt, kan opfattes
kontraproduktivt (Nogen lerere kan reagere negativt pa, at en leerer far et tilleeg han/hun maske ikke
fagligt var berettiget til, men som han/hun fik fordi det var vedkommendes tur, kan afstedkomme
negative reaktioner), mener vi, at det er mere hensigtsmaessigt at have den gamle anciennitetslgn,
hvis ikke man bruger ny lgn som det var intentionen. Det er egentlig ogsa opfattelsen blandt
rektorerne, eller i hvert tilfeelde er rektorerne grundleeggende ikke positive over for ny lgn, der er en
enkelt rektor, der synes, at det er godt, at man kan give en individuel lgntildeling til en seerlig leerer,
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men de synes alle, til en vis grad at det er spild af tid, og de opfatter ikke ny lgn som et
styringsredskab. Derudover synes rektorerne ogsa, at midlerne er for fa og portionerne er for sma.
Alle rektorerne har en vis alder, og er dermed et produkt af tiden med automatiske lgnstigninger, af
en tid hvor gymnasieskolen var et fagstyret gymnasium i hgjere grad end et politisk styret, og
langtfra et markedsorienteret gymnasium. Det vil sige, at rektorerne maske heller ikke gnsker den
individualisering ny lgn ligger op til. En tredje forklaring kan veere, at gymnasierne endnu ikke
operere pa et rigtigt marked. Man kan med strukturreformen og overgang til selveje, tale om et
pseudomarked, da der endnu ikke er tale om en konkurrencesituation, hvor der er mangel pa larere,
og man profilerer sig heller ikke, som en skole med seerlig dygtige lerere, for at konkurrere om
eleverne, da skoler ikke reelt konkurrerer om sine kunder, og derfor har man i den sammenhang
ikke haft brug for ny lgn som et ledelsesredskab.

Leererne pa vores tre undersggelsesskoler ved ikke ret meget om ny lgn. Det kan skyldes mange
ting, men en af konklusionerne i vores undersggelse er, at ny lgn ikke er blevet til en
grundlaeggende antagelse i nogen af organisationerne. Det kan skyldes, at kulturen er preeget af et
lighedssyn, som flere lzerere og rektorer ogsa papeger. Som lerer gnsker man ikke at udskille sig fra
gruppen, i stedet gnsker man gennem GL-klubben, at fa fordelt midlerne ligeligt til alle. Der er en
tendens til, at lzererne gnsker ny lgn fordelt som funktionslgn, for her igen skal man ikke ind og
vurdere den gode og den darlige lerer, men tildele et tillaeg til en der objektivt yder en ekstra
indsats. Selv om rektorerne ved meget om ny lgn, og ogsa enten gennem amtsligt arbejde eller et
eget arbejde, har vedtaget en lgnpolitik som et artefakt, er det ikke lykkedes, at fare den viden
videre i organisationen. Det er et problem for de unge lerere, da det er ngdvendigt for unge lerere
at fa ny lgn, hvis de skal opna samme livslgn som deres aldre kolleger. Her kan der selvfalgelig
veere tale om en interessekonflikt, dels mellem rektor-leaerer, han gnsker ikke automatisk at give ny
lan til yngre medarbejdere, bare fordi, det er retfeerdigt, set med de unges briller. Der kan veere en
interesse konflikt mellem a&ldre og yngre leerer, da der ikke er nogen regler om, at bare fordi man er
en moden gymnasielerer, er det ogsa ensbetydende med at ikke skal have ny lgn. Disse konflikter
giver anledning til kontraproduktiv handling forarsaget af ny lgn, hvilket er et incitament til at
fordele ny lgn efter et lighedssyn i overensstemmelse med den oprindelige kultur.

En tredje forklaring kan vere, at midlerne er for fa og for sma. Bade rektorer og lzrere udtaler, at
de synes, at puljerne er ubetydelige. Nogle af lzererne kender ikke starrelsen pa de belgb de far, og
om de overhovedet far ny lgn, og hvis de far ny lgn, kender flere ikke begrundelsen for at fa den.
Dette skyldes selvfglgelig, som vi har skrevet, at de grundlaeeggende antagelser ikke er blevet
andret, men det kan ogsa skyldes, at rektorerne ikke synes, at de administrative omkostninger star
mal med gevinsten ved uddelingen af de forholdsvis sma belgb.

Afslutningsvis mener vi, at ny lgn, ikke er blevet implementeret som styrings- og ledelsesredskab.
Det er evident, at rektorer som tro politiske tjenere, har indfart ny lgn i den politisk styrede
gymnasieskole, dog uden at den har vundet indpas i kulturen som oprindeligt teenkt fra
Finansministeriet, men at ny lgn er blevet tilpasset den oprindelige kultur, og fordeles i vid
udstraekning til alle gymnasielarere efter tur.
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