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Mialstyring er i dag et udbredt redskab indenfor offentlig ledelse. Formalet med
mélstyring er at sikre, at hele organisationen arbejder for at indfri de samme or-
ganisatoriske mél. Et centralt spergsmal er dog, hvordan offentlige ledere kan
sikre medarbejdernes engagement i mél, som lederen har valgt at prioritere — el-
ler medarbejdernes malcommitment, som det benevnes i litteraturen. Denne
artikel undersoger betydningen af medindflydelse for sammenhengen mellem
lederes mélprioritering og medarbejderes malcommitment pé de danske almene
gymnasier. Medindflydelse har et potentiale for at skabe en falles retning og com-
mittede medarbejdere og kan dermed vare et vardifuldt varktej for offentlige
ledere i mélstyringsprocesser. En analyse af ti kvalitative interviews med lerere
og rektorer giver her et nuanceret indblik i begrebet medindflydelse i en dansk
uddannelseskontekst, og en kvantitativ analyse af to parallelle spergeskemaun-
dersogelser med 73 rektorer og 1353 larere viser, at medindflydelse har en po-
sitiv effekt pa sammenhangen mellem rektorers prioritering af méilet om en hgj
gennemforelsesprocent og lerernes commitment til malet.

Idéen bag malstyring er at udvikle og forbedre styringen af den offentlige
sektor. Mélstyring kan blandt andet bidrage til at lette kontrol, skabe gen-
nemskuelighed og muligere anvendelsen af incitamenter i offentlige organi-
sationer. En omfattende forskningstradition omkring malbaseret ledelse har
vist, at klare mal kan have en afggrende betydning for medarbejderes motiva-
tion og arbejdsindsats og i sidste ende for organisationens méalopfyldelse (se fx
Christensen et al., 2004; Latham, Borgogni og Petitta, 2008; Wright, 2004;
Panday og Rainey, 2006; O’Toole og Meier, 2011). En forudsetning for, at
malbaseret ledelse vil have implikationer for organisationens malopfyldelse, er
imidlertid, at organisationens medarbejdere valger at engagere sig i malene. En
rekke studier har vist, at medarbejderes malcommitment modererer sammen-
hengen mellem formuleringen af klare mil og performance (jf. Locke og La-
tham, 2002). Malcommitment defineres her som medarbejderes folelsesmes-
sige engagement og oplevelse af normative forpligtelser til at forfelge en given
milsetning (Meyer og Allen, 1997). Offentlige organisationer har dog oftest
flere relevante mal at forfelge, ligesom mal ikke nedvendigvis er entydige eller
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komplementare (Rainey, 2009). Derfor er lederes mélprioritering et vesentligt
redskab i malstyringsprocessen. Ledere kan gennem deres mélprioritering sig-
nalere til organisationens medarbejdere, hvilke mél der er vasentlige for orga-
nisationen, og hvorledes medarbejderne skal prioritere deres arbejdsopgaver og
indsats. Spergsmalet er imidlertid, hvordan ledere kan péavirke medarbejderes
méilcommitment og i forlengelse heraf sikre en sammenhang mellem ledelsens
malprioritering og medarbejderes méalcommitment.

Medindflydelse har potentiale til at sikre en reel effekt af mélprioritering
pa medarbejderes méilcommitment (Locke, Latham og Erez, 1988; Latham,
Borgogni og Petitta, 2008; Klein et al., 1999). Ledere kan nemlig potentielt
bruge dialogen og inddragelsen af medarbejderne til at pavirke deres mélcom-
mitment. Det kan med andre ord vare en made at fi deres ledelsesmassige
prioritering af malene til at smitte af pi medarbejderne. Human Resource Ma-
nagement- og Industrial Relations-litteraturen giver opbakning til denne tese
(Freeman og Lazear, 1995; Frege, 2002). Studier her viser nemlig, dels at med-
arbejdere gennem medindflydelse kan opna et storre ejerskab til organisationen
og dens milsztninger, dels at medindflydelse oger informationsudvekslingen
mellem ledere og medarbejdere, hvilket bidrager til en gget kvalitet og legiti-
mitet af ledelsesbeslutninger (Freeman og Lazear, 1995; Frege, 2002). Pa den
baggrund kan der argumenteres for, at medarbejdere, der oplever ejerskab il
en malsztning, og som oplever at vere i dialog med ledelsen, vil have hejere
commitment til det givne mal.

Vores viden om, hvad medindflydelse betyder for sammenhengen mellem
malstyring og commitment, er imidlertid begrenset, og kun fa studier under-
soger empirisk, hvad offentligt ansatte i en dansk kontekst rent faktisk forstar
ved medindflydelse (Andersen og Jensen, 2002). Artiklens formal er siledes
at belyse begrebet medindflydelse empirisk og undersege, hvilken betydning
medindflydelse mere specifikt har for sammenhangen mellem lederes méilprio-
ritering og medarbejderes méilcommitment.

Problemstillingen underseges empirisk pa de danske almene gymnasier
(§TX). De almene gymnasier giver gode betingelser for at undersoge oven-
nzvnte sammenheange af iser tre drsager. For det forste er gymnasierne langt
hen ad vejen organiseret pd samme made og udbyder de samme services. Pa den
baggrund bliver det muligt at holde mange variable som potentielt kunne pa-
virke sammenhangen mellem mélprioritering, medindflydelse og commitment
konstant. For det andet betyder den simple ledelsesstruktur, hvor rektorerne
har det primare personaleansvar, at rektorerne kan forventes at have en reel
indflydelse pd gymnasiets lerere. Endelig betyder gymnasiernes organisering
som selvejende institutioner, med bestyrelser og takstfinansiering, at rektorerne
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har relativt stor indflydelse pé prioriteringen af gymnasiernes mal. I underse-
gelsen fokuseres der pa malet om en hej gennemforelsesprocent, idet denne
milsetning er bide politisk salient og omdiskuteret. Det betyder, at der med
rimelighed kan forventes at vere variation i, hvordan malsztningen prioriteres
pa de almene gymnasier.

I artiklen anvendes en kombination af kvalitative og kvantitative analyseme-
toder og data. Begrebet medindflydelse underseges forst kvalitative pd bag-
grund af interviews med en rektor og en lerer pa fem forskellige gymnasier (i
alt ti interviews). Interviewene giver en dybdegaende indsigt i, hvordan lererne
oplever medindflydelse pa de almene gymnasier, og udger ligeledes udgangs-
punktet for at undersege betydningen af medindflydelse for sammenhengen
mellem rektorernes malprioritering og lerernes opfattelse af medindflydelse
og milcommitment. En kvantitativ undersogelse bestiende af to elektroniske
sporgeskemaundersggelser med 73 rektorer og 1353 lerere udger grundlaget
for at analysere, hvordan rektorers milprioritering pavirker lerernes malcom-
mitment, og hvilken rolle lerernes opfattelse af medindflydelse spiller. Multi-
levelstrukturen giver en unik mulighed for at koble malinger af malpriorite-
ring og commitment pd tvers af hierarkiske niveauer samt at kontrollere for
relevante individuelle karakteristika og institutionelle faktorer, som relaterer
sig til gymnasierne. Den kvalitative undersogelse belyser siledes, hvordan le-
rerne pa de almene gymnasier oplever medindflydelse, mens den kvantitative
undersogelse tester en ny mulig funktion af medindflydelse for anvendelsen af
mélbaseret ledelse i offentlige organisationer.

Artiklen falder i fem dele. Forst defineres undersogelsens centrale begreber,
og de teoretiske forventninger for sammenhangen mellem mélprioritering,
medindflydelse og méalcommitment presenteres. Dernzst redegeres der for ar-
tiklens forskningsdesign og de almene gymnasier som empirisk genstandsfel.
Herefter prasenteres det kvalitative datagrundlag og analysen af betydningen
af medindflydelse. Den kvalitative analyse efterfolges af en redeggrelse for ar-
tiklens kvantitative undersogelse, og i forlengelse heraf prasenteres resulta-
terne af en reekke multilevel regressionsanalyser. Afslutningsvis rundes der af
med en samlet diskussion og konklusion.

Teori

Denne artikel underseger betydningen af medindflydelse som en mulig vej til
mélcommitment og ser siledes pa samspillet mellem lederes malprioritering og
medarbejderes medindflydelse og malcommitment. Overordnet set er den teo-
retiske forventning, at lederes malprioritering har en positiv effekt pA medar-
bejderes malcommitment, samt at medarbejderes opfattelse af medindflydelse
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pavirker denne sammenheng positivt. I figur 1 nedenfor illustreres artiklens
okus, og herefter u es ovenstdaende teoretiske forventninger.
fok g heref ddyb tiende t tiske f g

Figur I: Illustration af artiklens fokus

Medarbejderes

malcommitment

Leders malprioritering

Medarbejderes
opfattelse af medindflydelse

Lederes malprioritering og medarbejders malcommitment

Offentlige organisationer har multiple mal og et karakteristikum ved offentlige
organisationer er desuden, at mélene ofte er vage og modsztningsfyldte (Wil-
son, 1989; Rainey, 2009). En vesentlig opgave for ledere i den offentlige sektor
er derfor at prioritere og formidle mélene til deres medarbejdere, hvis indsats
skal sikre organisationens malopfyldelse. Malprioritering er uundgéelig, idet
samtlige mal kun sjeldent vil kunne forfelges i samme grad pa samme tid.
Malprioritering handler siledes om, hvilke mal der skal vegtes tungest i orga-
nisationen relativt til andre relevante malsztninger.

Malcommitment kan defineres som individers tilknytning til et mail og
handler om individers engagement og oplevelse af forpligtelser til at forfelge en
given milsztning. Meyer og Allen (1997) skelner mellem tre former for com-
mitment: affektiv, normativ og kontinuativ. Affektiv mélcommitment udtryk-
ker en folelsesmessig tilknytning til et mal og indebarer, at individer accep-
terer og identificerer sig med det givne mal. Normativ commitment defineres
som en pligtoplevet tilknytning, hvor individer forfelger en given malsetning,
fordi de foler, at det er det moralsk rigtige at gore. Kontinuativ commitment er
en nedsaget tilknytning til et mil, hvor individer engagerer sig i mélsetningen,
udelukkende fordi der er betydelige omkostninger forbundet med ikke at gore
det. De tre former for commitment udtrykker saledes individers tilknytning til
et mal baseret pd henholdsvis lyst, pligt og ned (Meyer og Herscovitch, 2001).
I denne sammenhzng fokuseres der pd affektiv og normativ commitment som
et samlet udtryk for medarbejderes malcommitment. Disse typer commitment
har empirisk vist sig at have storst betydning for individers motivation og ad-
ferd i offentlige organisationer og udtrykker ogsi begge — i modsztning til
kontinuativ commitment — en intrinsisk og verdiorienteret tilknytning (Meyer
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et al., 2002; Ritz et al., 2012; Stazyk, Panday og Wright, 2011). Herudover er
fokus ogsa udelukkende pid medarbejderes commitment til et centralt udefra-
kommende performancemil, som er afgerende for organisationens succes og
overlevelse.

Lederes mélprioritering kan komme til uderyk pa forskellig vis. I denne arti-
kel teoretiseres sarligt tre forskellige tilgange at vaere relevante, nemlig en oko-
nomisk, en strukturel og en strategisk tilgang. Ledere kan gkonomisk signalere
deres prioritering af et mil ved at allokere flere ressourcer til de arbejdsopgaver,
der knytter sig til opfyldelsen af malet. Ledere kan strukturelt udtrykke deres
malprioritering gennem fx oprettelse af serlige initiativer, arbejdsgrupper el-
ler procedurer, der bidrager til forfelge maélet. Endelig kan ledere strategisk
udtrykke prioriteringen af et mél ved at fremhzve mélet i organisationens mis-
sion, visioner eller gvrige politikker.

Hvilken betydning, lederes mélprioritering teoretiseres at have for medar-
bejdernes malcommitment, kan i udgangspunktet siges at vare et spergsmal
om akterantagelser. Antages medarbejdere at have et gnske om at bidrage til
kollektivet og organisationens falles mil, eller er medarbejdere udelukkende
interesseret i at tilgodese deres egeninteresser? Egennyttige individers méilcom-
mitment ma forventes at afspejle individernes egne individuelle preferencer,
som ikke nedvendigvis er sammenfaldende med organisatoriske eller kollektive
interesser (Niskanen, 1971). I denne artikel tages der imidlertid udgangspunkt
i de tidligere studier, der har vist, at lederes formidling af organisationens mil
og verdier har stor betydning for medarbejderes commitment til organisa-
tionen og dens mélsetninger (Park og Rainey, 2007; Paarlberg og Lavigna,
2010; Wright, Moynihan og Panday, 2012). Disse studier antager, at ledere
igennem formidlingen af klare mél kan tydeliggere, hvordan medarbejdernes
indsats bidrager til organisationens malopfyldelse, hvilket forventes at betyde,
at medarbejderne i hegjere grad identificerer sig med malsztningerne og pa den
baggrund frivilligt velger at involvere sig i opfyldelsen af organisationens mal
(Wright, Moynihan og Panday, 2012). Set i dette lys kan lederes mélpriorite-
ring forventes at sende et signal til organisationens medarbejdere om, hvilke
mal der er vasentligst for organisationen, og hvordan medarbejderne ber tilret-
telegge deres arbejdsindsats. Ledere forventes altsa at pavirke medarbejdernes
méilcommitment ved at signalere gennem deres malprioritering, hvordan den
enkelte medarbejder bedst kan bidrage til kollektivet, samt ved at initiere in-
terne normative pres for at forfelge en given malsztning. Herudover kan der
ogsa argumenteres for, at ledere i kraft af deres centrale rolle i organisationen
kan virke som rollemodeller, der kan inspirere medarbejderne til at folge deres
eksempel (Rainey, 2009). Hvis ledere prioriterer et mél hejt, kan det siledes
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forventes at inspirere medarbejderne til at committe sig til samme mélsetning.
Opsummerende forventes ledere altsd gennem deres mélprioritering at styrke
medarbejdernes milcommitment ved at tydeliggere, hvad der er vigtigt for
organisationens succes, hvordan medarbejderne kan bidrage til organisationen,
og ved at signalere deres eget commitment til mélet (Wright, 2004; Porter,
Crampon og Smith, 1976). Felgende hypotese udger siledes artiklens forste
forventning:

Hypotese I: Lederes prioritering af et givet mal har en positiv effekt pi medar-
bejdernes commitment til malet.

Medarbejderes medindflydelse

Uanset om ledere kommunikerer deres malprioritering skonomisk, strukturelt
eller strategisk, er det imidlertid ikke en selvfolge, at lederens malprioritering
opfattes som legitim eller er i trdd med medarbejdernes opfattelse af, hvad orga-
nisationen stir for. Medarbejderes medindflydelse kan derfor forventes at spille
en vesentlig rolle for effekten af lederes mélprioritering pd medarbejdernes
malcommitment.

Medindflydelse anses i denne sammenhang som indflydelse for medarbejde-
re uden ledelseskompetence (Soonhee, 2002: 233) og henviser til processer, der
indebarer dialog og informationsudveksling mellem ledere og deres medarbej-
dere. Medindflydelse kan bade dreje sig om, at medarbejdere fir medindflydel-
se pa individuelle forhold sasom egne arbejdsopgaver og arbejdstilretteleggelse
og mere overordnede organisatoriske forhold sisom organisationens retning og
ressourcer (Jensen, 2004). Medarbejdere opnar medindflydelse pa det daglige
arbejde dels gennem autonomien i deres arbejde, dels gennem institutionali-
serede kanaler som samarbejdsudvalg og tillidsreprasentantens samspil med
ledelsen (Rogers og Streeck, 1995; Levine og Tyson, 1990). I en dansk kontekst
bestemmes offentlige medarbejderes medindflydelse i hej grad af kollektive
overenskomster og lovgivning (Jeppesen, Jonsson og Shevlin, 2011). Her fast-
settes det, hvorndr medarbejderes ska/ inddrages i traditionelle ledelsesbeslut-
ninger, og hvornar der skal nedsettes institutionaliserede samarbejdsfora med
deltagelse af medarbejderreprasentanter (fx regler for samarbejdsudvalg, ar-
bejdsmiljoudvalg og medbestemmelsesudvalg (Samarbejdssekretariatet, 2013)).
Herudover kan offentlige organisationer som del af personalepolitikken have
lokale aftaler, der supplerer eller ekspliciterer eksisterende overenskomster eller
lovgivning. Endelig kan medarbejderes medindflydelse udspringe af uformelle
regler eller normer pa arbejdspladsen og foregd gennem fx personalemeder, ad
hoc-udvalg og arbejdsgrupper (Andersen og Jensen, 2002). Ledere spiller en
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vesentlig rolle for graden af medarbejderes medindflydelse, idet det er en le-
delsesbeslutning, hvad der er til debat, og i hvilket omfang medarbejderne skal
inddrages formelt savel som uformelt (Jensen, 2004).

Medindflydelse pa sivel individuelle som kollektive forhold diskuteres i lit-
teraturen ud fra flere forskellige begreber. I den internationale litteratur arbej-
des der med en rezkke begreber, som alle kan siges at vere udtryk for en form
for medarbejderinddragelse fx empowerment (se fx Fernandez og Moldogaziev,
2013), participation (se fx Boyne, Jenkins og Poole, 1999) og involvement (se fx
Gould-Williams og Davies, 2007), ligesom der ogsa foreligger en selvstendig
litteratur omkring distribueret ledelse, hvor medarbejdere uden formelle ledel-
sespositioner inddrages i udferelsen af ledelsesopgaver (se fx Kjeldsen, Jakobsen
og Pallesen i dette nummer). I en dansk offentlig kontekst er den empiriske
forskning pa disse felter imidlertid meget begrenset. Teoretisk set kan der siges
at vare en vasentlig skillelinje mellem begreberne inddragelse og medindfly-
delse. Inddragelse af organisationens medarbejdere betyder, at medarbejderne
heres, mens medindflydelse implicerer, at medarbejderne rent faktisk ogsa op-
lever, at der lyttes til dem (Sagie, 1997; Heller, 2003).

Sporgsmélet om betydningen af medindflydelse behandles indenfor flere
forskellige litteraturer. Human Resource Management (HRM)-litteraturen
fremhaver medarbejderes medindflydelse som et vasentligt led i forhold til
at skabe motiverede medarbejdere. Argumentet er her, at medindflydelse gi-
ver medarbejdere en storre forstielse for organisationen og et storre ejerskab
til organisationens vardier. Medindflydelse er i forlengelse heraf en made at
skabe dialog og koordination pé internt i organisationen (Soonhee, 2002; Ro-
gers og Streeck, 1995). Industrial relations (IR)-litteraturen legger vegt pa,
hvordan medarbejderes medindflydelse bidrager til at kvalificere og legitime-
re ledelsesbeslutninger og beslutningsprocesser. Her argumenteres der for, at
medindflydelse skaber udveksling af informationer og viden mellem ledere og
medarbejdere, og denne udveksling bidrager til at sikre konsensus internt i
organisationen samt et bedre beslutningsgrundlag for organisationens ledelse
(Freeman og Lazear, 1995; Frege, 2002). Falles for bade HRM- og IR-studier
er, at medindflydelse knyttes sammen med mere tilfredse og/eller effektive
medarbejdere, der har en storre forstdelse for organisationen, og som derfor
bliver mere engagerede, nar de oplever at have medindflydelse i organisationen.

I forlengelse heraf er det forventningen, at dialog og informationsudveks-
ling vil knytte medarbejderne tettere til organisationen og dens ledelse, idet de
far et bedre udgangspunkt for at fa indblik i og felelsesmeassigt relatere til de
mil og udfordringer, som organisationen star overfor. Medindflydelsen forven-
tes saledes at betyde, at der internt i organisationen skabes stzrkere normative
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pres for at handle loyalt overfor ledelsens malprioritering og i overensstemmel-
se med organisatoriske interesser. Herudover forventes dialogen og informati-
onsudvekslingen at betyde, at medarbejderne ogsi far mulighed for at pévirke,
hvordan organisationens centrale mal skal forfolges i det daglige arbejde. Det
teoretiske argument er siledes, at medindflydelsen giver en lobende afstemning
af forventninger og vardier mellem leder og medarbejdere, som betyder, at
medarbejderne i hojere grad vil opleve ledelsens malprioritering som legitim og
i trad med deres individuelle verdier (Freeman og Lazear, 1995; Sagie, 1997).
Pa den baggrund forventes medarbejdere, som foler sig inddraget og hert i
organisationen, at fole sig mere forpligtede og folelsesmassigt forbundet til
det mil, som organisationens leder har valgt at prioritere. Dette leder frem til
artiklens anden hypotese:

Hypotese 2: Medindflydelse har en positiv effekt pA sammenhangen mellem
lederes prioritering af et givet mal og medarbejdernes commitment til mélet.

Medindflydelse er imidlertid ikke et entydigt positivt fznomen. Hvis med-
arbejderne anskues som egennyttemaksimerende individer, kan der settes
sporgsmalstegn ved fordelene ved medindflydelse (Niskanen, 1971; Pallesen,
1999). Indenfor public choice-traditionen argumenteres der eksempelvis for,
at medindflydelse har en rekke omkostninger, der betyder, at medindflydelse
reelt kan have negative konsekvenser. Der argumenteres bade for et produktivi-
tetstab, der relaterer sig til den tid og de ressourcer, som medarbejdere og ledere
skal afsztte i processen (fx lon og tid til forberedelse og meder), og en risiko
for, at der tages suboptimale ledelsesbeslutninger. Medarbejdere forventes po-
tentielt at misinformere, tilbageholde information eller at udnytte den indfly-
delse, som de tildeles, til at forfelge egeninteresser og ikke organisationen eller
ledelsens interesser (Pallesen, 1999; Andersen og Jensen, 2002). I denne kon-
tekst ville det betyde, at medindflydelse kun ville have en positiv betydning for
sammenhangen mellem lederes malprioritering og medarbejderes malcommit-
ment, hvis det ogsi er i medarbejdernes egeninteresse at committe sig til malet.
Som nzvnt er udgangspunktet i denne sammenhang, at medarbejdere har et
onske om at bidrage til organisationen samt praferencer, der ikke udelukkende
omfatter individets snevre egeninteresser. I traid med HRM- og IR-litteratu-
rens teoretiske argumenter er forventningen siledes ogsé her, at medindflydelse
vil have en positiv effekt pi sammenhangen mellem lederes mélprioritering og
medarbejdernes malcommitment. Den empiriske analyses kvantitative del vil
dog tage hejde for public choice-traditionens indvendinger i den forstand, at

186



den vil undersege, om betydningen af medindflydelse blot er et spergsmal om,
at der er overensstemmelse i ledere og medarbejderes malprioritering.
Opsummerende er den teoretiske forventning, at lederes malprioritering har
en positiv effekt pd medarbejderes malcommitment (H1), samt at medarbej-
deres opfattelse af medindflydelse pavirker denne sammenhang positive (H2).

Design og metode

De almene gymnasier er, som nzvnt indledningsvis, velegnet til at undersege
problemstillingen af tre drsager. For det forste har gymnasierne overvejende
samme organisationsstruktur og samme udbud af services, hvilket gor det mu-
ligt at holde en rzkke ovrige variable, som potentielt kunne pavirke sammen-
hzngen mellem mélprioritering, medindflydelse og commitment, konstant. I
forleengelse heraf er gymnasierne kendetegnet ved en simpel ledelsesstruktur,
hvor gymnasiernes rektorer har det primere personaleansvar for alle medarbej-
dere. Rektorerne personificerer som oftest ogsd gymnasiets ledelse og omgds
gymnasiets leerere pa daglig basis. Rektorerne forventes siledes reelt at kunne
pavirke gymnasielerernes malcommitment. For det tredje giver organiserin-
gen af gymnasierne som selvejende institutioner, med bestyrelser og takstfi-
nansiering, gymnasierne relativt stor autonomi i forhold til at administrere
gymnasiets mal og ressourcer. Det betyder, at rektorerne kan forventes at have
betydelig indflydelse pa prioriteringen af gymnasiets malsztninger, og at der
med rimelighed kan forventes at vare variation i, hvordan gymnasierne valger
at prioritere og forvalte gymnasiets mal.

De almene gymnasier er imidlertid ogsi en hard test af undersegelsens pro-
blemstilling. Omréidet er praget af sterke kollektive aftaler og overenskomster
mellem arbejdsgivere og arbejdstagere, som definerer rektorernes ledelsesrum.
Hertil kommer, at gymnasielererne som faggruppe har en vis grad af professio-
nalisme, idet de har en specialiseret teoretisk viden og visse faggruppenormer.
Gymnasielererne udger ikke en idealtypisk profession, da de ikke har samme
grundleggende uddannelse (Etzioni, 1969). De har imidlertid i de fleste til-
felde et pedagogikum og vil oftest ogsa vere organiseret i samme fagforening
(Gymnasieskolernes Lererforening). Begge dele styrker sammenhangskraften
i faggruppen. Gymnasielerernes professionalisme kan udgere en barriere for
rektorernes muligheder for at skabe malcommitment blandt lererne, hvis rek-
torernes malprioritering ikke understottes eller endnu varre konflikter med
lzerernes professionelle normer.

Underspgelsen af sammenhaengen mellem rektorers malprioritering og le-
rernes medindflydelse og méilcommitment bygger som navnt pa bade kvali-
tativ og kvantitativ data og metode. En dybdegiende analyse af kvalitative
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interviews med rektorer og lerere pd fem udvalgte gymnasier har til formal
empirisk at udforske begrebet medindflydelse og udger grundlaget for opera-
tionaliseringen af medindflydelse i den kvantitative analyse. Undersogelsens
teoretiske hypoteser testes empirisk pa baggrund af to parallelle sporgeskema-
undersogelser til rektorer og lerere. Ved at kombinere de kvantitative hypote-
setest med indledende kvalitative analyser af rektorers og lereres udsagn om-
kring medindflydelse styrkes sikkerheden af analysens konklusioner (Tarrow,
2004: 173-174). Herudover bidrager den kvalitative analyse selvstendigt med
viden om, hvordan medindflydelse opleves i en dansk kontekst. P4 baggrund
af ovenstiende er folgende afsnit struktureret, siledes at der forst redegeres for
den kvalitative undersogelse, hvorefter den kvalitative analyse folger. Dernast
redegores der for den kvantitative undersogelse, som endelig efterfolges af de
kvantitative analyser.

Den kvalitative undersegelse

Det kvalitative datamateriale bestir af semistrukturerede interviews med en-
keltpersoner: i alt fem lerere og fem rektorer pa fem forskellige gymnasier.
Interviewene blev foretaget i perioden april til august 2012. Udvalgelsen af
interviewpersonerne er sket pa baggrund af en stratificeret udvealgelse (Miles
og Huberman, 1994: 28), hvor formilet er at fa forskellige undergrupper re-
praesenteret og derved skabe gode betingelser for et rigt og nuanceret indblik i
betydningen af medindflydelse pd gymnasierne. Som det ogsd fremgar af tabel
1 nedenfor, er der siledes blevet udvalgt rektorer pa gymnasier, der kunne for-
ventes at have forskellige vilkir og optagelsesgrundlag, samt forskellige typer
af lerere.

Overordnet set har der varet fokus pd to temaer i interviewene: 1) den for-
melle organisering af gymnasiet og mélsetninger og 2) rektorernes ledelse.
Alle interview er blevet optaget elektronisk, transskriberet og analyseret i da-
tabehandlingsprogrammet NVivo 10. Da medindflydelse som navnt kun i et
begrenset omfang er beskrevet empirisk i en dansk uddannelseskontekst, har
analysestrategien haft en induktiv karakter. Kodningen af de kvalitative inter-
view har veret dben i den forstand, at data har "faet lov at tale”, men der er ogsa
blevet kodet mere fokuseret ud fra de teoretiske forventninger, herunder be-
tydningen af medindflydelse for lerernes oplevelse af informationsudveksling
og dialog. Til at strukturere og dokumentere analyseprocessen er der blevet
udarbejdet forst en startkodeliste og til sidst en slutkodeliste (David og Sutton,
2004: 204-207). Den abne kodning blev foretaget pa baggrund af startkodeli-
sten, hvor der allerede var praciseret og ekspliciteret begreber og omrader, som
ville vare relevante at kode pa ogsa i den induktive del af analysen. En kodeli-
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ste med de koder, der aktivt er blevet anvendt i nervarende kvalitative analyse,
fremgar af tabel Al i onlineappendiks, og interviewguides for interview med
rektorer og lerere kan rekvireres hos forfatteren.

Tabel I: Beskrivelse af udvalgte interviewpersoner

Kriterier for
Respondent udvelgelse Beskrivelse af udvalgte interviewpersoner:

Rektor Skolestorrelse  Rektorl: Gymnasium < 500 elever, ikke stor by
og geografi Rektor2: Gymnasium < 500 elever, ikke stor by
Rektor3: Gymnasium > 500 elever, ikke stor by
Rektor4: Gymnasium > 500 elever, stor by
Rektor5: Gymnasium > 500 elever, stor by
Larer Kon, fag og Lererl: Mand, drama og dansk, 20 ars anciennitet
erfaring Lerer2: Kvinde, musik og dansk, 40 ars anciennitet
Lerer3: Kvinde, spansk og psykologi, 10 irs anciennitet
Lerer4: Mand, fysik og kemi, 9 irs anciennitet

Lerer5: Kvinde, tysk og billedkunst, 15 &rs anciennitet

Note: Talreferencen for interviewpersonerne angiver det gymnasium, hvor interviewperso-
nen er fra. Rektorl og lererl er siledes fra samme gymnasium, rektor2 og leerer2 fra samme
gymnasium osv.

Kvalitativ analyse af betydningen af medindflydelse

Den kvalitative analyse af medindflydelse pa de almene gymnasier er struktu-
reret i tre dele. Forste del af analysen undersoger, pa hvilke omrader lererne
oplever, at det er relevant at have medindflydelse. Anden del underseger, hvilke
kanaler interviewpersonerne oplever, at medindflydelse virker igennem. Tredje

del underseger, hvilken betydning interviewpersonerne tillegger det at have
medindflydelse.

Medindflydelse pa hvad?

Analysen af lerernes udsagn viser, at lererne har en bred forstaelse af begrebet
medindflydelse, der omfatter bade individuelle og kollektive forhold. Leererne
giver for det forste udtryk for, at medindflydelse handler om mulighederne for
at pavirke tilretteleggelsen af arbejdet og i sammenhang hermed ogsa mere
konkret arbejdstid og fordelingen af ressourcer til undervisningsmaterialer og
efteruddannelse. Larer2 og Larer4 udtaler eksempelvis folgende, nir der spor-
ges ind til deres oplevelse af medindflydelse:
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Larer2: Vi har fakeisk i hoj grad faet bide de beger og de instrumenter og ma-
terialer, som vi gerne vil have.

Lerer4: Jeg har temmelig stor mulighed for at pavirke min egen arbejdssi-
tuation. I evrigt vil jeg sige, at ... den almindelige lerer ..., oplever ret store
frihedsgrader i forhold til at tilrettelegge egen arbejdstid.

For det andet giver lererne i interviewene ogsd udtryk for, at medindflydelse
handler om at have indflydelse pa mere overordnede forhold omkring gym-

nas

iet. Leererne kommer blandt andet ind pad mail, studieretninger og beslut-

ningsprocesser samt mere konkret de udvalg, der neds®ttes pa gymnasiet, og
tilretteleggelsen af de fzlles almene studieforberedelsesforleb (omtales som AT
forlgb). Lerer3 beskriver det pa folgende méde:

Pedagogisk Udvalg ... planlegger AT og ... har hind og hanke med, hvad
der sker i forhold til AT, og formidler det pa Pedagogisk Rids meder, hvor de
fremlegger nye forslag til, hvordan man kan gere senere. ... Der er ogsa herin-
ger, hvor vi har mulighed for at komme med vores holdning.

Herudover kobler alle lererne autonomien i deres arbejde, herunder friheden
til at vere den "privatpraktiserende lerer”, teet til deres opfattelse af at have
medindflydelse enten direkte eller indirekte. To af laererne svarer fx folgende:

Larerl: Langt hen ad vejen i forhold til det faglige og det padagogiske er vi jo
privatpraktiserende leerere stadigvek.

Lerer3: ... selvfolgelig er der nogen overordnede retningslinjer, som bliver
stukket ud ... men udover det, sd har jeg en undervisning, som jeg selv kan
tilrettelzegge, og det oplever jeg faktisk, at der er gode muligheder for.

Larerne i interviewene kommer overvejende ind pa de samme omrader i deres
udsagn om medindflydelse, og tabel 2 nedenfor sammenfatter disse omrader.
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Tabel 2: Medindflydelse pa de almene gymnasier

Opfattet medindflydelse

Individuelle forhold Kollektive forhold
Indflydelse pa undervisningens indhold og Indflydelse pi nedsattelse af udvalg og
tilrettelaggelse: beslutningsprocesser:
Muligheder for at pavirke opgaveforde- Muligheder for at pavirke sammensztning
lingen og undervisningens rammer samt og af type af udvalg pé gymnasiet samt
frirum til at veere ”den privatpraktiserende  lydherhed overfor lerere og tillidsrepree-
leerer” sentanter i beslutningsprocesser
Indflydelse pa arbejdstid, materialer og Indflydelse pi gymnasiets mdl og profil:
efteruddannelse: Muligheder for at pavirke udarbejdelsen af
Muligheder for at pavirke skema og gymnasiets overordnede mél og fokusom-
ressource fordeling samt lydherhed over rader samt udformningen af gymnasiets
for ensker om udvikling af fag og egne generelle studieforlob
kompetencer

Medindflydelse: hvordan?

Interviewpersonerne udtrykker, at medindflydelse pd de almene gymnasier
ofte foregar gennem formelle kanaler som tillidsreprasentanten og Padago-
gisk Rad. Analysen af interviewene viser dog ogsa, at uformelle eller ad hoc-
baserede udvalg eller arbejdsgrupper spiller en vesentlig rolle for lerernes op-
levelse af medindflydelse. Ingen af interviewpersonerne nzvner gymnasiernes
bestyrelser eller samarbejdsudvalg i direkte sammenheng med deres udsagn
om medindflydelse, og kun to af de interviewede leerere kommer ind pd med-
arbejderudviklingssamtalerne som et potentielt forum for at diskutere leerernes
medindflydelse. Her angives det, at samtalerne ikke har den store betydning
for lerernes muligheder for medindflydelse i praksis. Lerer5 udtaler fx: ”... vi
har medarbejderudviklingssamtaler, men det er ren proforma”.

Alle interviewpersonerne giver omvendt spontant udtryk for, at Pedagogisk
Réd er omdrejningspunktet for deres medindflydelse. Selv de interviewperso-
ner, som ikke oplever at have tilstrekkelig medindflydelse, angiver moderne
i Pedagogisk Rad som noget, der giver en “naturlig” medindflydelse. Lerer5
udtrykker det fx pd denne maide: "Jeg oplever, at der er beslutninger, man
har indflydelse pa, fordi vi har et Pedagogisk Rad, og som man naturligt har
indflydelse p4, fordi der er afstemninger her, og fordi man har mulighed for at
ytre sig og selv komme med bidrag og indleg”. Larernes oplevede betydning
af Pedagogisk Rid for deres medindflydelse kommer primert til udtryk ved
hyppigheden, hvormed det nzvnes, og ikke intensiteten i udsagnene.
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Herudover giver lererne udtryk for, at tillidsrepresentanten indgér i et
uproblematisk samarbejde med rektor, og at lererne involveres i et passende
omfang. Larer3 udtaler fx: “tillidsreprasentanterne er jo dem, som ... man
kommer til, hvis man har problemer ... de er synlige, og de kommunikerer ud
til os hver gang, der sker noget nyt”.

Endelig nzvner bide rektorer og lerere, at gymnasiernes udvalgsstruktur er
et vasentligt omdrejningspunkt for lerernes muligheder for at fi medindfly-
delse. Gymnasiernes arbejdsgrupper og udvalg fremlaegges af nogle lerere som
demokratiske fora, der understotter arbejdet i Pedagogisk Rad:

Larer2: Vores struktur er udmerket. Vi har nogle udvalg, og de tager sig af
forskellige dele af vores miljo og liv her pé skolen. ... Nir udvalgene har et eller
andet, der brender pé, sa bliver det sat pa Pedagogisk Rids dagsorden, og sa
diskuterer vi det. ... Der er nogen, der bliver valgt hvert &r. Det [udvalgsned-
settelsen] kan ikke vere ret meget mere demokratisk ... det er noget, vi selv
melder os til.

Flere af rektorerne kommer ogsa ind pa gymnasiernes udvalgsstruktur i forhold
til lerernes medindflydelse. Rektor3 understreger eksempelvis, hvordan udval-
gene uformelt har en stor grad af medindflydelse:

... vi har en meget velfungerende udvalgsstruktur pa skolen med en rakke fa-
ste udvalg, som har en stor grad af beslutningskompetence. Der er nogen ting,
der lige kommer ind omkring mit bord, men ellers er det udvalgene, der i hgj
grad beslutter selv. I det omfang at de kan gere det indenfor lovens rammer.

De mere skeptiske lerere udtaler imidlertid, at arbejdsgrupperne og udvalgene
faktisk slorer beslutningsprocessen og udhuler lerernes medindflydelse:

Larerl: Masser af beslutninger havde vi forhen oppe i Pedagogisk Réd, hvor
leererne blev spurgt til rids om: "Hvordan skal vi gribe det her an?” ... Sddan er
det ikke lengere. Det er for dyrt nu om dage at have lerere til at sidde i timevis
og debattere noget. Sa nu ger man det, at man planter det i et lille udvalg, hvor
der ikke er si mange pd lenningslisten, og sa kommer de med et udkast, som
man egentlig ikke nér at forholde sig til pa de {3, korte mader, vi har, hvor alle
lerere er til stede. Sa i den forstand er det jo ledelsens beslutninger om, hvor-
dan det skal administreres.
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Betydningen af medindflydelse for lerernes oplevelse af dialog og
informationsudveksling

Variationen i interviewpersonernes oplevelse af, hvordan eksempelvis gymna-
siets udvalg og arbejdsgrupper fungerer, illustrerer den teoretiserede skillelinje
mellem begreberne inddragelse og medindflydelse. Interviewpersonernes ud-
sagn indikerer, at inddragelsen af lererne pd de forskellige gymnasier har no-
genlunde samme omfang, men der er stor forskel pa graden af opfattet medind-
flydelse. Interviewene understotter endvidere artiklens teoretiske forventninger
til egenskaberne ved medindflydelse, idet alle leerere understreger betydningen
af dialog og informationsudveksling. Nedenstiende citater viser, hvordan lyd-
herhed kobles til medindflydelse som henholdsvis en styrke og en mangel, der
relaterer sig til bade individuelle forhold som arbejdstilretteleggelse (Lerer2)
og mere kollektive forhold omkring beslutningsprocesser (Lererl):

I: Oplever du at have medindflydelse pa gymnasiet?

Lerer2: Ja, det synes jeg egentlig. Og jeg synes ogsa, at der er meget lydhorhed
... ndr vi har nogle idéer om, at vi fx skal have vores elever med i teateret eller
skal have dem med pé en eller anden studietur.

Learerl: ... nogen af de ting man egentlig godt mener, man kunne bidrage til,
idéer til hvordan det kunne gribes an, der foler man sig ikke hert som leerer. Sa
det er mere topstyret. ... min indflydelse er mindre ... der er for meget tidsspilde
i modekulturen, fordi ledelsen ikke far fulgt op pd de input, lererne giver ... .

Rektorerne giver i interviewene ligeledes udtryk for, at dialog og informations-
udveksling er et afgorende formal med at give medarbejderne medindflydelse.
Rektor4 udtrykker fx, at medindflydelse er et led i at skabe en dialogkultur:

Ledelsesstilen og principperne er, at der er tradition for en meget stor grad af
medarbejderindflydelse her pa stedet. Si ledelsen ... gir pd at facilitere den
udvikling, man felles nar frem til ... maske er der flere af de smé beslutninger,
som bliver ctruffet i ledelsesrummet, og sa er der de store diskussioner tilbage til
debat. Men vi prover at fastholde en dialogkultur.

Rektorl udtaler endvidere, at medindflydelsen giver en verdifuld informati-
onsudveksling mellem rektor og lerere, og Rektor2, at medindflydelsen er en
nodvendig betingelse for at fi medarbejderne til at arbejde i samme retning
som ledelsen:
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Rektorl: Derudover sa har vi en rekke udvalg pa skolen, som lerere og elever
nedsatter, og som formelt er radgivende organer, men reelt beslutter de jo en
hel masse ting ... . Vi spiller en aktiv rolle i nogen udvalg, det er der ingen tvivl
om, men er der ogsi for at bevare kontakten, sidan at vi ved, hvad der foregar
og kan tage imod de gode rad, der kommer.

Rektor2: Jeg har en filosofi om, at vi leder skolen fra midten. Det er ikke top-
styret. Hvis vi skal have lererne til at flytte sig, si kan vi blive nedt til at nikke
til, at det er det, vi skal.

Opsummerende kan interviewene siledes siges at indikere, at medindflydelse
pa de almene gymnasier bide omhandler individuelle forhold som ressource-
og opgavefordeling samt kollektive forhold omkring gymnasiernes mal og ram-
mer. Analysen af interviewene underbygger ligeledes de teoretiske forventnin-
ger om, at dialog og informationsudveksling kan have betydning for rektorernes
muligheder for at skabe opbakning blandt lererne til deres mélprioritering.
Endelig leegger den kvalitative analyse af lerernes opfattelse af medindflydelse
op til en bred operationalisering af begrebet i den kvantitative undersogelse,
som sdledes ikke afgrenser sig snevert til det givne mal. Sidstnavnte uddybes
nzrmere i afsnittet nedenfor.

Den kvantitative undersogelse

Formalet med den kvantitative undersogelse er at teste artiklens to teoretiske
hypoteser empirisk, og det underseges siledes bade, om der er en direkte sam-
menhang mellem rektorers malprioritering og lereres mélcommitment (H1),
og om medindflydelse modererer denne sammenheng (H2). I oktober 2012
blev samtlige 144 STX-gymnasier i Danmark informeret om undersogelsen
og opfordret til at udlevere kontaktoplysninger pd gymnasiernes rektorer og
leerere. Storstedelen af gymnasierne var behjelpelige med at udlevere disse
oplysninger pa baggrund af henvendelsen. Ni gymnasier valgte enten ikke at
fremsende de relevante oplysninger eller afviste helt at deltage i undersogel-
sen. Spergeskemaerne blev siledes i november 2012 udsendt elektronisk til
135 gymnasier og deres 8600 lerere. 76 rektorer og 2934 lerere (svarprocent
pa henholdsvis 60,4 og 34,1) besvarede sporgeskemaet, og heraf var der 73
fuldstendige rektorbesvarelser og dertilhorende 1353 lererbesvarelser. Inden
sporgeskemaerne blev udsendt, blev der i oktober 2012 forst gennemfort en
pilottest af spergeskemaerne pa et udvalgt gymnasium, hvilket blandt andet
gav anledning til at gere sporgeskemaect kortere og dermed mere overskueligt
at besvare for deltagerne. Med det formél at gennemfeore multilevel-analyser
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og saledes sammenholde rektorers mélprioritering med lerernes opfattelse af
medindflydelse og malcommitment er rektordata blev koblet med lererdata i
et samlet dataset.

Sporgeskemaet til bade rektorerne og lererne omhandler primert gymna-
siernes mél, ledelse og organisering samt henholdsvis rektorernes og lerernes
commitment. I denne artikel fokuseres der specifikt p4 malsztningen om en
hej gennemforelsesprocent. Milsztningen er relevant i denne sammenhzng,
idet der er tale om en politisk salient malsztning, hvor der bade kan forventes
stor variation i, hvordan méls®tningen prioriteres af rektorerne, og hvordan le-
rerne forholder sig til malsetningen. Den uddannelsespolitiske dagsorden har i
de seneste 4r har primart omhandlet gymnasiernes evne til at fastholde unge pa
uddannelserne. Der har sdledes veret et massivt fokus pé at skabe en hej gen-
nemforelsesprocent (Andersen, Bogetoft og Christensen, 2014), hvilket ogsa
kommer til udtryk i regeringens malsztning om, at 95 pct. af en ungdomsar-
gang skal gennemfore mindst én relevant ungdomsuddannelse. Malsatningen
understottes endvidere af gymnasiernes finansiering, der er delvist baseret
pa, at eleverne gennemforer uddannelsen (Borne- og Undervisningsudvalget,
2012). Malsztningen om en hgj gennemforelsesprocent afspejles ogsa i Gym-
nasieloven (Undervisningsministeriet, 2013: § 18), hvor det blandt andet an-
gives, at rektorerne skal udarbejde retningslinjer for fastholdelsesarbejdet og
indga samarbejder med Ungdommens Uddannelsesvejledning. Malsatningen
har sdledes stor politisk bevigenhed og skonomisk relevans for gymnasierne.

De indlejrede gkonomiske incitamenter i malet om en hgj gennemforelses-
procent fir pa den ene side mélsetningen til at fremsta som fagligt mere ille-
gitim for gymnasielererne end fx milene om et hojt fagligt niveau eller almen
dannelse. Pa den anden side understotter lerernes professionelle padagogiske
normer omkring inklusion og rummelighed gymnasiernes fastholdelsesarbejde
og bestrebelserne pi ogsa at hjelpe fagligt svagere elever gennem uddannel-
sen. Malsztningen forventes siledes ikke kun at vare et vesentligt skonomisk
omdrejningspunkt for ledelsen af gymnasierne, men ogsa et vesentligt fagligt
omdrejningspunkt for lerernes arbejdstilretteleggelse og undervisning, som
netop appellerer til lerernes affektive og normative engagement.

Den afhangige variabel, malcommitment, operationaliseres som larernes
commitment til milseztningen om en hej gennemforelsesprocent og méles ud
fra fire indikatorer, der reflekterer henholdsvis affektiv og normativ commit-
ment. Spergsmalene baserer sig pa operationaliseringen i Meyer og Herscovitch
(2001: 320), som specifikt omhandler malcommitment pa arbejdspladsen. Ta-
bel 3 nedenfor viser en faktoranalyse af de fire items, og som det fremgar, er
alle faktorscores mellem 0,9 og 0,79. Reliabiliteten af det refleksive indeks er
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Tabel 3: Faktoranalyse af indikatorer pd commitment til milet om fastholdelse

Faktor- Cronbachs
Gnm. Std.afv.  score alpha

Commitment til mélet om fastholdelse 59,24 22,39 0,85

I hvilken grad er du uenig eller enig i folgende
udsagn? (5-punkt likert skala)

Jeg ensker virkelig at opné en hgj gennemforel-

sesprocent pé skolen (affektiv 1) 3.9 Lo 079

En hgj gennemforelsesprocent pa skolen er lige

s vigtigt for mig som for skolen (affektiv 2) 2,98 1,21 0,74

Jeg skylder skolen at gore mit bedste for at
opna en hej gennemforelsesprocent pé skolen 3,29 1,09 0,69
(normativ 1)

Jeg foler mig forpligtet til at gore mit bedste for
at skabe en hgj gennemforelsesprocent pé skolen 3,63 1,03 0,77
(normativ 2)

Note: Principalkomponentanalyse, oblimin roteret.

ligeledes relativt hoj med Cronbachs alpha pa 0,85. Der er siledes god grund til
at tro, at alle indikatorerne afspejler ssamme bagvedliggende variabel, malcom-
mitment, hvilket ogsa giver opbakning til den teoretiske konceptualisering af
affektiv og normativ commitment som et samlet udtryk for et individs mal-
commitment.

Undersggelsens uafhzngige variabel, rektorers prioritering af malet om en
hej gennemforelsesprocent, males ved ét sporgsmal, hvor rektorerne angiver,
hvordan de prioriterer malsztningen om fastholdelse pé en skala fra 1-7 set i
forhold til seks ovrige relevante mal: almen dannelse, studieforberedelse, hojt
fagligt niveau, elevtrivsel, lerertrivsel og at undgd underskud péa budgettet. 1
angiver, at malet har hejeste prioritet, og 7 angiver, at malet har laveste prio-
ritet (i analyserne er variablen blevet vendt om, siledes at en hgj score er hoj
prioritering). Rektorerne kunne ikke angive samme prioritering for flere mal
og var siledes tvunget til at rangordne dem. De kunne dog springe spergsmalet
over eller skrive 0, hvis de ikke fandt mélet relevant (ingen rektorer angav 0).
Overordnet set prioriterede rektorerne malet om en hej gennemforelsesprocent
hejt, og det samme billede tegnede sig ogsé for lerernes prioritering af malet.
Tabel A2 i onlineappendiks viser fordelingen af rektorernes og leererenes prio-
ritering af malet. Variationen blandt lererne er storre end blandt rektorerne.
I analysen undersoges betydningen af overensstemmelsen mellem lerernes og
rektorernes prioritering af malet om en hgj gennemforelsesprocent for sam-
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menhangen mellem rektorernes mélprioritering og lerernes medindflydelse
og milcommitment. Hensigten er som nzvnt at tage hgjde for public choice-
traditionens indvending om, at medarbejdere udelukkende vil committe sig
til mélet, safremt det ogséd er i deres egeninteresse. I analysen kontrolleres der
derfor for, om betydningen af medindflydelse blot skal tilskrives overensstem-
melse i rektorers og lereres mélprioritering.

Operationaliseringen af undersegelsens modererende variabel, lzreres op-
fattede medindflydelse, baserer sig pid ovenstiende kvalitative analyse. Den
kvalitative analyse viste, at lerernes opfattelse af medindflydelse bade drejer
sig om at have indflydelse pé individuelle forhold sisom den enkelte lerers mu-
ligheder for at pédvirke ressource- og opgavefordeling samt kollektive forhold
som lerernes muligheder for at pavirke gymnasiets mél og profil (jf. tabel 2).
For at afspejle dette bestir medindflydelsesvariablen siledes mere konkret af
fire items, der omhandler henholdsvis lerernes opfattelse af indflydelse pa res-
sourcefordeling og opgavefordeling samt gymnasiets overordnede mal og gym-
nasiets malprioritering. De fire indikatorer er samlet i et indeks, der udtrykker
lerernes opfattelse af medindflydelse. Faktoranalysen, som fremgar af tabel 4,
viser tilfredsstillende faktorscores mellem 0,65 og 0,76 og Chronbachs alpha
pa 0,79. De fire items kan siledes alle med rimelighed siges at afspejle lzrernes
opfattelse af medindflydelse.

En rekke gvrige kontrolvariable, der relaterer sig til bade lererne, rektorerne
og gymnasierne, er inkluderet i analyserne. I forhold til lerere og rektorer kon-
trolleres der i analyserne for individuelle karakteristika, herunder ken, alder

Tabel 4: Faktoranalyse af indikatorer pa medindflydelse

Faktor- Cronbachs
Gnm. Std.afv.  score alpha

Medindflydelse 38,57 15,66 0,79

Hvilken grad af indflydelse vil du vurdere, at
leererne har i forhold til felgende beslutninger?

(5-punkt likert skala)

Ressourcefordeling 2,66 0,76 0,67
Opgavefordeling 2,31 0,74 0,65
Gymnasiets overordnede malsetninger 2,45 0,80 0,76

I hvor hej grad oplever du, at du har haft
indflydelse pa prioriteringen af skolens mal? 3,66 1,27 0,67
(5-punke likert skala)

Note: Principalkomponentanalyse, oblimin roteret.
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og anciennitet. Analyserne inddrager ligeledes information om lerernes fag
(naturvidenskabelig eller andet) og stilling (deltid) samt skolernes storrelse (an-
tal lerere). Korrelationerne mellem analysernes variable fremgar af tabel A3 i
onlineappendiks.

Sammenhzngen mellem rektorers malprioritering og leereres medindflydelse
og mélcommitment undersgges pa baggrund af en rekke random effects-mo-
deller, hvor de uathangige variable og kontrolvariablene inkluderes trinvist.
En fixed effects-model er ikke mulig, da den uafhengige variabel (rektorernes
mélprioritering) kun varierer pa organisationsniveau. I stedet kontrolleres der
i analysen, som nvnt ovenfor, for en rekke gvrige relevante individuelle ka-
rakteristika, som potentielt kan pévirke rektorernes malprioritering. Til at un-
dersoge den forventede modererende effekt af medindflydelse inkluderes der et
interaktionsled mellem malprioritering og medindflydelse i analysen, ligesom
der afslutningsvis kontrolleres for betydningen af overensstemmelse i mélprio-
riteringen mellem rektor og lerere.

Kvantitativ analyse af ssmmenhzngen mellem malprioritering,
medindflydelse og commitment
Tabel 5 nedenfor viser multilevel regressionsanalysen af betydningen af rekto-
rers malprioritering og lereres medindflydelse for lerernes méilcommitment.
Hypotese 1 forventede en positiv effekt af rektorers prioritering af malet om
en hgj gennemforelsesprocent pd lerernes commitment til malet. Model 2 vi-
ser imidlertid, at der ikke er en signifikant sammenheng mellem rektorernes
mélprioritering og lerernes malcommitment. Undersogelsens forste hypotese
kan siledes ikke bekraftes her. Ser vi pd model 3 og 4, fremgér det, at medind-
flydelse har en sterk signifikant positiv sammenhang med lerernes malcom-
mitment, og at medindflydelse modererer sammenhzngen mellem rektorers
mélprioritering og lereres malcommitment. Det signifikante og positive inter-
aktionsled mellem rektorers prioritering af malet om en hej gennemforelses-
procent og lerernes malcommitment indikerer altsd, at betydningen af rektors
malprioritering for leerernes commitment til mélet varierer alt efter deres op-
fattelse af medindflydelse. Analysen giver siledes opbakning til undersegel-
sens anden hypotese. Resultatet i model 3 er illustreret i figur 2, som viser
den signifikante forskel i marginale effekter afhaengig af niveauet af oplevet
medindflydelse (de marginale effekter er signifikant positive for niveauer af
medindflydelse fra 34-100).

I model 5 kontrolleres der for betydningen af overensstemmelse i lereres
og rektorers prioritering af mélet om en hej gennemforelsesprocent. Analy-
sen viser, at forskel i malprioritering blandt rektorer og lerere som forventet
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har en sterk negativ sammenhang med lerernes malcommitment, men ogsd
at betydningen af medindflydelse ikke pavirkes heraf. Endelig fremgar det af
model 5, at ingen af kontrolvariablene relateret til rektorerne (alder, ken og
erfaring) eller gymnasiet (skolestarrelse) har en signifikant sammenheng med
lzerernes milcommitment. Laerernes kon, fagprofil og ansattelse er heller ikke
signifikant forbundet med lerernes milcommitment. Bidde lerernes alder og
anciennitet har dog en signifikant betydning for deres mdlcommitment. Varia-
blene alder og anciennitet kan ikke fortolkes serskilt, men udtrykker derimod
i ssmmenheng lerernes alder pa ansazttelsestidspunktet.

For at undersoge robustheden af analysens resultater er der forst kontrol-
leret for gymnasiernes tidligere resultater, herunder gymnasiernes relative lof-
teevne i 2011. Gymnasiernes relative lofteevne udtrykker skolernes evne til fa
eleverne til at klare sig bedre, end man skulle forvente pa baggrund af deres
sociopkonomiske karakteristika. Gymnasiernes relative lofteevne beregnes i
denne sammenhang som den forudsagte gennemforelsesprocent, udregnet pa
baggrund af elevernes socioskonomiske karakteristika set i forhold til gymna-
siernes egentlige gennemforelsesprocent. Milet tager saledes hgjde for bide ele-
vernes baggrundskarakteristika og skolernes egentlige gennemforelsesprocent.
Dernast er der kontrolleret for elevernes faglige udgangspunkt, herunder deres
afsluttende folkeskolekarakterer. Analyserne er ikke vist her, men kan rekvire-
res hos forfatteren (data pd gennemforelsesprocenter, folkeskolekarakterer og
sociogkonomiske forhold er indhentet fra Danmarks Statistik). Elevernes fag-
lige udgangspunkt har ingen signifikant ssmmenhang med lerernes malcom-
mitment. Omvendt har gymnasiernes tidligere resultater en signifikant positiv
sammenhang med lerernes milcommitment: Jo bedre gymnasiet har varet
til at hejne gennemforelsesprocenten, desto mere committede er leererne til
milet. Den kausale sammenhang mellem malprioritering og méilcommitment
kan ikke bestemmes pd baggrund af ovenstiende analyser, hvorfor artiklens
afsluttende afsnit ogsa vil diskutere netop dette sporgsmail mere dybdegiende.
Analysernes gvrige resultater er imidlertid robuste, og koeflicienterne er stort
set uzndrede, nir der kontrolleres for bide gymnasiernes tidligere resultater og
elevernes faglige udgangspunkt.

Ovenstaende analyser peger (med forbehold for de begrensninger der dis-
kuteres i neste afsnit) pa, at medindflydelse har en signifikant positiv effekt pa
sammenhangen mellem rektorers malprioritering og lereres malcommitment.

Diskussion og konklusion

Denne artikel har baseret pa bade kvalitativ og kvantitativ data belyst begrebet
medindflydelse empirisk og undersogt, hvilken betydning medindflydelse har
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Figur 2: Marginale effekter af malprioritering for forskellige niveauer af opfat-
tet medindflydelse
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for sammenhangen mellem lederes malprioritering og medarbejderes malcom-
mitment pa de danske almene gymnasier.

Analysen af ti kvalitative interviews med rektorer og lerere pa fem forskel-
lige gymnasier viser, at medindflydelse bade handler om, at lrerne oplever at
fa indflydelse pa individuelle forhold sdsom ressource- og opgavefordeling i for-
hold til tilretteleggelsen af deres undervisning og kollektive forhold omkring
gymnasiernes mal og rammer. Analysen viser desuden, at lererne oplever, at
formelle kanaler som tillidsrepresentanten og Pedagogisk Rad samt uformelle
kanaler som ad hoc-baserede udvalg og arbejdsgrupper har betydning for deres
muligheder for medindflydelse. Endelig indikerer interviewene, at medindfly-
delse ifolge bade lerere og rektorer skaber mulighed for dialog og informati-
onsudveksling.

Den kvantitative analyse af to parallelle spargeskemaundersegelser med 73
rektorer og 1353 lerere giver opbakning til den ene af artiklens to hypoteser.
I trdd med de eksisterende teoretiske forventninger indenfor HRM- og IR-
litteraturen peger resultaterne pa, at medindflydelse har en signifikant positiv
effekt pi sammenhzngen mellem rektorers mélprioritering og lereres malcom-
mitment (H2). Resultaterne understottes endvidere af, at der ikke kunne findes
opbakning til den teoretisk udledte indvending fra public choice-litteraturen

202



om, at den positive effekt af medindflydelse skulle afhenge af overensstem-
melse i lederes og medarbejderes malprioritering. Omvendt kan der ikke findes
stotte til artiklens forste hypotese om, at lederes malprioritering har en selv-
stendig positiv effekt pA medarbejdernes malcommitment (H1).
Undersggelsens resultater skal ses i lyset af en rekke forbehold. For det
forste er der tale om en tversnitsundersegelse, hvorfor det ikke er muligt at
bestemme det kausale forhold for sammenh®ngen mellem mélprioritering og
mélcommitment. P4 gymnasiecomréidet er der grund til at forvente, at lerer-
nes commitment vil kunne pavirke rektorernes malprioritering, idet rektorerne
deler lerernes uddannelsesbaggrund og i mange tilfzlde ogsa har et langt ar-
bejdsliv som larere bag sig. Rektorer kunne séledes forventes at opleve et sterke
tilhorsforhold til deres medarbejdere og pd den baggrund at vere responsive
overfor disses mélcommitment. For det andet begrenser det specifikke empi-
riske felt konklusionernes generaliserbarhed. Gymnasieskolerne er et omrade
af den offentlige forvaltning, hvor der i modstning til mange andre omrader
er en udpreget autonomi i forhold til at prioritere organisationens mal og res-
sourcer, ligesom der er tale om offentlige medarbejdere, der i udgangspunktet
har stor indflydelse pé deres egne arbejdsopgaver og arbejdstilretteleggelse.
Generaliserbarheden af undersogelsens resultater vil saledes kunne styrkes ved
at underspge problemstillingen pa andre omrader af den offentlige forvaltning
med andre ledelsesbetingelser og varierende typer af offentlige medarbejdere.
For det tredje kan der pd baggrund af hverken den kvalitative eller den kvan-
titative analyse empirisk siges noget om, hvilke bagvedliggende mekanismer
som malprioriteringen og medindflydelsen virker igennem. Som nzvnt er der
teoretiske argumenter for at forvente, at den dialog og informationsudveks-
ling, medindflydelsen kan skabe, omsatter medindflydelse til commitment hos
medarbejderne, hvilket ogsa indikeres i interviewene med rektorerne og lerer-
ne. Herudover bygger hypotese 1 pd teoretiske forventninger om, at ledere kan
signalere deres mélprioritering enten gkonomisk gennem ressourceallokering,
strukturelt ved hjelp af fx arbejdsgrupper og procedurer eller strategisk via
organisationens politikker og visioner. Nervarende analyse finder imidlertid
ikke empirisk stotte til undersogelsens hypotese 1, ligesom de teoretiske for-
ventninger, der knytter sig til, hvordan lederne kan signalere deres malpriori-
tering, ikke undersoges empirisk i artiklen. Der er siledes behov for yderligere
studier, der eksplicit undersgger netop de kausale koblinger. Nyere studier har
vist, at ogsd offentlige lederes ledelsesstil, og herunder i szrlig grad anvendelse
af transformationsledelse, kan vere et vesentligt led i at kommunikere og sig-
nalere organisationens mal og visioner til organisationens medarbejdere — ogsa
i en dansk kontekst (Wright, Moynihan og Panday, 2012; Andersen, 2013).
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I forlengelse heraf kunne det siledes med fordel underseges, om offentlige
lederes transformationsledelse har betydning for sammenhngen mellem mal-
prioritering og malcommitment.

Endelig ber det nevnes, at den kvantitative analyse udelukkende fokuserer
pa medarbejderes commitment til ét blandt mange relevante mal. Analysen
siger med andre ord ikke noget om, hvorvidt lederens mélprioritering har kon-
sekvenser for medarbejdernes commitment til gvrige mal, ligesom at det pa
baggrund af analysens resultater heller ikke kan udelukkes, at medarbejdernes
mélcommitment ogsé til en vis grad kan afspejle deres mere generelle syn pa
lederen og/eller det politiske system, de er underlagt. I forleengelse heraf skal
det ogsd navnes, at der i artiklens undersogelse er tale om et mil, der er poli-
tisk fastsat og saledes ikke mal, som medarbejderne i udgangspunktet har haft
indflydelse pa at formulere lokalt. Dette gor undersegelsen af effekten af med-
indflydelse i denne sammenhzng til en hard test, og det kunne saledes vere in-
teressant at se, om betydningen af medindflydelse pa sammenhzngen mellem
lederes malprioritering og medarbejderes malcommitment styrkes yderligere
ved fx at give medarbejderne indflydelse ogsé i selve malfastsettelsen.

P4 trods af disse begrensninger giver den kvantitative analyse opbakning
til artiklens forventning om, at medindflydelse kan spille en vasentlig rolle for
ledere i forhold til at skabe committede medarbejdere. Pa den baggrund kan
resultaterne, fra et mere praksisorienteret perspektiv, siges at fremhave med-
indflydelse som et potentielt vardifuldt verktej for offentlige ledere i malsty-
ringsprocesser. Resultaterne fra den kvalitative analyse indikerer ogsi, at bade
medindflydelse pa forhold, som relaterer sig til individuelle forhold omkring
den enkelte medarbejders arbejdstilretteleggelse og arbejdsopgaver, samt kol-
lektive forhold, der vedrerer organisationens mal og rammer, spiller en rolle for
medarbejdernes oplevelse af at have medindflydelse. Den kvalitative underse-
gelse giver siledes anledning til, at offentlige ledere teenker og arbejder mere
bredt med begrebet medindflydelse. De potentielle positive implikationer af
medindflydelse er med andre ord ikke nedvendigvis snavert knyttet til, hvad
det er, medarbejderne fir medindflydelse pa.

Samlet set indikerer artiklens resultater altsd, at ledelse nytter. Offentlige
ledere kan gennem medindflydelse bidrage til at skabe commitment blandt
medarbejderne til deres malprioritering, ogsé i de tilfelde hvor medarbejderne
ikke nedvendigvis er enige i deres malprioritering.
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