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0. Abstract

This master thesis is about strategic management recruitment in a local context of a municipality.

Through a deductively triangulating theory founded single case study, the thesis seeks to generate
new local empirical evidence of whether the actual school leader recruitment reflects the strategic

needs of leadership in future welfare production within the local public sector.

The analysis is based on theory from Public Leadership Pipeline, New Synthesis, Model for
Change Manager Types (Hinz), and Relational Coordination and on data from 7 interviews, 2

observations and key administrative documents.

The thesis's findings indicate that leadership recruitment in the school sector is local and
inconsistent in relation to the expected norms and disconnected with adopted politics or the
strategic expectations of leadership qualities in the future.

The thesis proposes that the overall organization directs resources and attention on strengthen the
organizational leadership recruitment capacity, especially based on two factors: 1) A need for a
synchronization between today's available supply of management capacity and the demand for
future leadership qualities. 2) Synergy and specialization gains driven from a new organizational
clarity with the organization as the dominant context, not just in the management recruitment field,

but in the entire value chain of management .

Tak

Jeg har veeret privilegeret. Mit valg af emne for denne afhandling har ikke kunne lade sig
undersgge uden en meget velvillig indstilling i min egen organisation. Jeg kvitterer for denne
abenhed og tillid, som den har vist mig og min afhandling. Seerligt skal lyde en tak til
skoledistriktsledere, HR-chef, skolechef, kommunaldirektar og borgmester, som alle stillede op til
at lade sig udfordre ind i deres revir med min nysgerrighed og undersggelse. | en travl hverdag, er
det et privilegium, at sa travle og kompetente mennesker ogsa tager sig tiden til at gse af deres

syn pa virkeligheden og dens mange former.
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1. Indledning:

Praesentation af undersggerens egen kontekst som forforstaelse for denne afhandling.
Jeg er 54 ar og skoledistriktsleder for et af fire skoledistrikter i Branderslev Kommune. Mit distrikt
omfatter 3 skoler med i alt ca 1400 elever og 170 medarbejdere og er det stgrste og mest

komplekse af de 4. Jeg er leder af 7 skoleledere. Det arlige budget er pa ca. 84 mio kr.

Afhandlingen seetter nu retning mod problemformuleringen via gennem problemfeltets blik pa
offentlig ledelse frem mod problemstillingens interesse for den kommunale kontekst..

Problemfelt

Debatten

Forgyldte lanpakker, lukrative fratreedelsesordninger, kontraktanseettelser med favorable vilkar og
bonus. Alt samme knyttet til ledelse i den offentlige sektor og finansieret af skatteborgeren.
Danmarks Radio har pa TV i oktober 2017 vist 3 udsendelser under titlen " De dyre direktarer".
Andre medieplatforme fulgte trop. Ogsa lokalt treekker dette trade ind i den kommunale ledelse.
Den 2. november 2017 deekkede Nordjyske Medier offentlige toplederes lgnninger i Frederikshavn
og Brgnderslev. Interessen var drevet af demokratisk forargelse over hgje, ekstravagante og
overdrevne skattefinansierede lgnvilkar, som ikke taler sammenligning med de konditioner og
aflanninger, der i almindelighed er geeldende i den offentlige sektor. Disse opleves samtidigt som
ude af trit med, hvad der opfattes som en rimelig honorering i tider med en presset offentlig sektor
og mangfoldige forventninger til ydelser, hgj kvalitet og kontinuerlige offentlige besparelser.
Séledes fremstar offentlige topleders motivation for ansaettelse som drevet af personlig vinding,
uden hensyn til hverken den organisation, som de er sat i spidsen til at lede eller den
velfeerdsproduktion, som de skal udvikle i en kompleks kontekst. Denne afhandling har ingen
mening om den aktuelle debat, men noterer sig pa baggrund af debatten:,

e at interessen for offentlige leders forvaltning af deres metier altid er stor,

e at debatten har en diskurs (sort - hvid?), og

e at den offentlige leder har ansvar for at holde sig for gje, at man tjener et hgjere formal .

e at det er politikerne, som indgar disse (lukrative) kontrakter med topcheferne. Ved.
kontraktforleengelse argumenterer politikerne ofte med, at vedkommende topchef allerede
er godt inde i stoffet og konteksten, at topchefens vilkar i gvrigt kan/skal sammenlignes

med vilkarene i det private erhvervsliv.
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Synet pa offentlig ledelse i forandring

Med den aktuelle debat in mente, rummer problemfeltet nogle dybere og mere grundlaeggende
samfundsmaessige sammenhzaenge og udviklingstendenser, som gennem de seneste 15-17 ar har
spillet ind og har bidraget til et forandret synet pa offentlig ledelse, f.eks.:

Med blikket bagud:
1. Strukturkommissionens konklusioner fra 2004, pegede i retning af, at amter og kommuner ikke
var store nok til at varetage deres opgaver, samt at opgavefordelingen i den offentlige sektor pa

flere omrader var uhensigtsmeessig. .(Kommunalreformen - kort fortalt, 2005)

2. Kommunalreformen i 2007, hvis formal havde sigte pa fortsat udvikling af velfserdsstaten, bl.a.
ved at sikre at enhederne havde en baeredygtig volumen og dermed ogsa mulighed for bedre og

flere opgavelgsninger i kommunerne.(Kommunalreformen - kort fortalt, 2005)

3. I tiden ved kommunalreformens indfarsel i 2007 blev det anslaet, at et voldsomt
generationsskrifte var pa vej pa lederposterne i den offentlige sektor. Knap halvdelen (46 %) af

lederne ville forlade deres lederjobs.( Generationsbombe i det offentlige, 2007)

4. Ved kommunalreformens indfarsel i 2017 begyndte nogle af de nye kommuner at
eksperimentere med organiseringen og styringsmekanismer (Evaluering af kommunalreformen,
2013: 64) Dermed udfordrede de den geengs opfattelse af hvad en kommune skulle kunne efter
2007.

5. Ledelsesreformen fra 2007, under Fogh regeringen, havde bl.a. til formal at sikre leders ret til
anerkendt lederuddannelse, idet man vurderede, A) at kravene til ledelse ville stige, B) at der
eksisterede et ledelsesuddannelseseftersleeb, C) at fremtidens udfordringer ses i sammenhaeng

med kompetencelgft til ledelse. (Bedre velfeerd og starre arbejdsgleede 2007)

Med blikket fremad:

| foraret 2017 nedsatte regeringen en ledelseskommission, som skal feerdiggere sit arbejde med
udgangen af 2017. Ledelseskommission har det sigte at sikre et friere, rigere og mere trygt
Danmark via fornyelse af den offentlige ledelse.

I Finansministeriets kommissorium for ledelseskommissionen skrives der om ledelse: "Det
forudsaetter, at dygtige ledere skaber rum til fagligheden, seetter fokus pa kerneopgaven, teenker

og agerer helhedsorienteret og bidrager til sammenhaengende ledelsesindsatser".
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Den type af ledere, som kommissoriet fremhaever, skal besidde fglgende egenskaber: Skal kunne
handle i politisk styret organisation og i dilemmafyldte kontekster, udvis mod og handlekraft, tage
beslutninger, prioritere og skabe resultater under omskiftelige vilkar.

Kommissoriets kortleegning handler bl.a. om " ..forhold omkring rekruttering og ledelsesudvikling".

Man gnsker anbefaling bl.a. vedr. "...hvordan ledelse kan ggres mere helhedsorienteret".

Der lzegges vaegt pd, at Kommissionen inddrager relevante udviklingstendenser i den generelle
styring af den offentlige sektor. (Finansministeriets kommissorium for ledelseskommissionen,
marts 2017) Til statte for arbejdet har Ledelseskommissionen formuleret 13 teser inddelt i
kategorierne 1) lederrollen, 2) ledelsesrum, 3) ledelsesudvikling. (13 teser om offentlig ledelse,
Ledelseskommissionen, 2017) Disse teser kommer bl.a. omkring lederens blik for veerdiskabelse
og samarbejdet med omgivelserne (borgeren, civilsamfundet og virksomhederne), mod til at skabe
fornyelse og innovation, samt kvaliteter ved lederrekruttering og det personlige lederskabs
udvikling, ogsa pa tveers af sektorer.

Ledelsesreformen er en del af regeringens Sammenhaengsreform. (Sammenhaengsreform -
Borgeren farst - en mere sammenhzangende offentlig sektor (2017)) Denne reform bestar af 4
elementer, som ud over ledelsesreformen, ogsa indeholder fokus pa kerneopgaven, bedre velfeerd
pa tveers af sektorerne og mere tidssvarende offentlig sektor. Sammenhaengsreformen kigger ind i
den virkelighed, som er pa vej i fremtiden; En udfordret virkelighed med et stigende antal eeldre,
stigende udgiftspres pa en raekke velfeerdsydelser, stigende forventninger til den offentlige sektor
fra borgerne med rivende teknologisk udvikling. Alt sammen noget, som kreever fornyelse,

innovation og mod, i falge Sammenhaengsreformen.

Afhandlingens interesse i det offentlige ledelsesfelt

Denne afhandling skriver sig saledes ind i en aktuel samfundstematik og debat, som nyder politisk
0g organisatorisk opmaerksomhed, idet koblingen mellem fremtidens ledelse og konteksten for
fremtidens velfeerdsproduktion pavirker hinanden gensidigt.

Masterafhandlingen handler om ledelsesrekruttering i den offentlige sektor set i et strategisk lys.
Afhandlingens interesse handler om hvorvidt ledelsesrekrutteringen finder sted i en afgraenset del
af fagsgijlen med et indadvendt fagligt fokus og, i bedste fald, nutidsskuende blik. Eller om den
kommunale ledelsesrekruttering har optikken stift rettet mod fremtidens krav og forventninger i den
kommunale opgavelgsning og derved forholder sig til hvad ledelse skal kunne bidrage med i

fremtidens velfserdsproduktion.
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En fremtid, hvor den kommunale opgavelgsning fortsat skal levere samme eller bedre offentlig
velfeerd. | en fremtid med feerre ressourcer, stigende krav og gget kompleksitet vil det veere
afggrende vigtigt, at man ikke anseetter den forkerte type ledere, pa de forkerte positioner, med en
manglende fornemmelse for nadvendigheden af skabelse af synergi pa tveers i lgsning af
kommunens strategiske udfordringer. Bekymringen kunne ga pa en kommunes agilitet til at agere
ikke blot i nutiden, men ogsa i at kunne handle ind i fremtiden, f.eks. eksemplificeret ved
udfordringerne omkring affolkning og demografiske forskydninger, klima og miljg,

velfeerdsteknologi osv.

Afhandlingen har saledes et positivt syn pa ledelse, nemlig, at ledelse betyder noget og kan
fremme versus haemme politiske og samfundsmaessige hensigter og udviklinger mere eller mindre

intenderet.

Problemstilling

Den kommunale kontekst

Brgnderslev Kommune er udfordret af, at kommunen har en stagnerende befolkningsprognose
(Brgnderslev Kommune, 2016). | perioden frem til 2030 vil der veere et svagt fald i indbyggertallet
samtidigt med, at befolkningens sammenszetning andres saledes, at der bliver faerre yngre og
flere eeldre. Dette betyder noget for skattegrundlag, serviceniveau og krav til lgsninger. Fra
kommunaldirektarens bord ser det ud saledes i november 2017: "Vi kan se, at vi har starre
fraflytning af dem, som er ressourcestaerke og stor tilflytning af dem, der ikke er ressourcestaerke"
(Kommunaldirektgr, Brgnderslev Kommune, 1.november 2017, 5:48)

Prognosen seetter en strategisk dagsorden for kommunens fremtid og udvikling, og dermed i hgj
grad ogsa for kommunens ledelse og dennes evne og vilje til at handtere udfordringerne, nar bade

krav og forudsaetninger til morgendagens ledere lgbende sendrer sig.

KL har fastslaet, atjo mere teetbefolket en kommune er, des feerre indikationer er der pa at
kommunen er demografisk sarbar. Ifglge @konomi- og Indenrigsministeriets kommunale nggletal
er befolkningsteetheden i 2016 i Branderslev Kommune 57 indb/km2, hvilket skal holdes op mod
landsgennemsnittet p& 96 indb/km2. (OIMs Kommunale Nggletal, okt 2017) Dette kunne tyde pa,
at Brgnderslev Kommune, i sammenligning, er udfordret ret markant pa sin demografiske
sarbarhed. KL's analyse viser, at store dele af bl.a. Nordjylland har relativ mange demografiske
udfordringer (Danmark i Forandring, 2014) Frem mod 2031 forventes det, jf. kommunens
befolkningsprognose, at kommunens befolkningstal falder med 0,5%. (Brgnderslev Kommune,

befolkningsprognose, 2016). Et fald, som nok virker mere som et opmaerksomhedspunkt end en
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akut trussel mod fremtiden. Her vil udviklingen i bade Aalborg og Hjgrring omradet blive afggrende
for Brgnderslev Kommunes mulighed for positionering og rum for udvikling.

"Nu har vi jo den egenskab, at vi er "Aalborg Nord", sa vi har faktisk en fantastisk platform teet pa.
Lidt billigere udstykninger, sa derfor kan vi fa en fantastisk bosaetning"

(Borgmester, Brgnderslev Kommune, 2. november 2017, 7:04)

Brgnderslev Kommune har naturligvis adresseret de strukturelle udfordringer og reagerer pa

forskellig vis og med forskellige indsatser. Seaerligt skal 2 elementer treekkes frem:

o De nye (2016) kommunale veerdier naevnes; "Samspil med borgerne: Modig, Nysgerrighed,
Feellesskabende". Borger og omgivelser inkorporeres i kommunale teenkninger.

¢ Den ny skolestruktur, som blev implementeret pr august 2016, med 4 distrikter og som
resulterede i lukning af en raekke mindre landsbyskoler i de 4 skoledistrikter.

Disse 2 elementer saetter kursen mod fremtidens logik. En logik, hvor inddragelse af civilsamfundet

pa den ene side og organisatorisk volumen pa den anden side, vil blive et ledelsesvilkar.

Branderslev Byrad besluttede d. 30. august 2017 en ny kommuneplan 2017- 2029, som udstikker

og konkretiserer de overordnede politiske mal for den fysiske udvikling de naeste 12 ar.

Heraf fremgar bl.a. at kommunen veelger at satse malrettet pa mere byudvikling og bosaetning,

detailhandlens udvikling, turismeudvikling og nye vindmglleomrader. (Kommuneplan 2017-29,

Bragnderslev Kommune, august 2017) Kommunen anslar hermed positive og proaktive takter i

forhold til de klassiske udfordringer, en "udkantskommune" har. Fremtidens udfordring er ikke til at

tage fejl af. kommunale nggletal for 2016 udviser overordnet falgende billede:

e Serviceudgifter pr. indb: Brgnderslev Kommune 43,67 tkr mod landsgennemsnit 41,01 tkr.

e Beskatningsgrundlaget pr. indb: Brgnderslev Kommune 153,50 tkr. mod landsgennemsnit
169,72 tkr.

e Personaleforbrug pr. 1000 indb: Brgnderslev Kommune 72,8 mod landsgennemsnit 72,3
(http://www.noegletal.dk/).

Fremtiden skal altsa, ved en lineger fremskrivning, levere pa falgende, hvis den nye kommuneplan

fejler: En befolkningsteethed i den meget lave ende, med hgjere udgifter og lavere

beskatningsgrundlag.

Prognosen for kommunens befolkningsudvikling, fordelt pa aldersgrupper, viser overordnet den
demografisk forskydningstendens, at der i perioden 2017 til 2031 vil veere et faldende antal bgrn
(0-16 ar), faldende antal unge (17 - 24 ar), faldende antal i den erhvervsaktive alder ( 25 - 64 ar) og

et stigende antal zeldre (65+ ar).

10
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/Andringerne i befolkningssammensaetningen betyder altsa, at den kommunale opgave, alt andet
lige, eendrer sig over tid. Udfordringen med forskydninger indenfor befolknings-
sammensaetningen kalder pa gget mobilitet af midler og ressourcer pa tveers af fagomrader, og i
seerlig grad fokus pa tveerfagligt samarbejde for at sikre bedre udnyttelse af de knappe ressourcer.
Politik er sjeeldent kun et spgrgsmal om kalkuler og rationaler. De sma decentrale enheder har
ogsa deres kvaliteter, som kan og skal indga i en helhedsbetragtning og et kompromis i en politisk
kontekst — et faenomen som ofte i et forvaltningsmaessigt, fagligt og driftsmaessig perspektiv kan

fremsta som "politisk irrationalitet”

Dermed er landskabet tegnet op og afhandlingen klar til at formulere problemformuleringen og

udfolde underspgrgsmal, begreber og undersggelsens afgraensning..

2. Problemformulering.

Ovenstaende leder frem til fglgende antagelser, som knytter sig til problemformuleringen:

e at en kommunes opgavelgsning og valg af organisering seaetter norm for hvad god ledelse er.
Dvs at krav til bade lederrekruttering og ledertyper betinges af dette.

e at ovenstaende er en udfordring, idet man i forandringer ikke kan veere sikker pa, at man har
de rette type ledere pa de rette positioner, hvorfor rekruttering af nye ledere vil blive et
strategisk omdrejningspunkt en for given strategis mulighed for succes og vellykket

implementering

Problemformuleringen lyder
Hvordan rekrutteres skoleledere i den nye skolestruktur og hvordan afspejler denne modus

operandi indholdsmeessigt kravene/forventningerne til ledelse i et kommunalt strategisk lys?

Underspargsmal

« Kan det identificeres / beskrives, hvilken type leder den nye skolestruktur (aug 2016)
eftersparger / er kendetegnet ved? Altsa en mulig eendring i forstaelsen af hvad god
skoleledelse er?

« hvordan kan man sikre sammenhaeng mellem lederrekruttering og en kommunes strategiske
udfordring i det 21. arh?

Begrebsafklaring
Til baggrundsforstaelse for problemformuleringen uddybes falgende begreber: 1. skoleleder, 2. ny

skolestruktur, 3. modus operandi, 4. kommunalt strategisk lys.
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Skoleleder
Skolelederen er defineret i Folkeskolelovens 8 45 og er i denne sammenhaeng benaevnt
Skoledistriktsleder (SDL). En skoleleder er i denne sammenhaeng paedagogisk leder af et antal
afdelinger og leder af medarbejdere. (Ledelse af Brgnderslev Kommunes Skoler, version
030817 + Lov og Folkeskolen, 845)

Ny skolestruktur
Skoledistriktsstrukturen bestar af 1 skoleveesen, med 4 skoledistrikter indeholdende et antal
folkeskoler. Den nye skoledistriktsstruktur sa dagens lys den 1. august 2016. (Byradsreferatet,
16/9/2015).

Modus operandi
En seerlig made som nogen ger noget pa. Fra latin modus operandi 'made at arbejde eller virke
pd', dannet af modus 'made' og operandi 'arbejde' (Den Danske Ordbog - Det Danske Sprog-

og Litteraturselskab)

Kommunalt strategisk lys

Kommunalt:
Som vedrgrer, tilhgrer eller administreres af en kommune. Kommune defineres som den
mindste lokale administrative og politiske enhed, der ligger under region og stat i Danmark.
(Den Danske Ordbog - Det Danske Sprog- og Litteraturselskab)

Strategisk lys:
Et perspektiv i rum og tid, som handler om samspil mellem omgivelserne, ressourcer og
intentioner/mal (AAU Prof. Jargen Gulddahl Rasmussen, foreleesning 2. oktober 2013)
og med det blik at ”... being able to weave the past, present and future together from
discursively available characterizations, plot lines and themes, and be able to do this
improvizationally, in action, in talk.” (Clegg et al., 2011: 132)

Afgreensning af genstandsfeltet

| arbejdet med at besvare ovenstdende problemformulering veelger jeg 2 empiriske afgreensninger,
nemlig,

1. At det udelukkende er anseettelse af skoleledere (omhandlende 6 stillingsopslag ud af en samlet
skoleledergruppe pa 26 (22 skoleledere +4 distriktsledere)) inden for det kommunale skoleveesen,

der behandles i denne masterafthandling. Dette valg giver en overskuelighed i dataindsamling,

relativt mange opslag, som er lig med det totale antal stillingsopslag i perioden.

12



Masterafhandling - Strategisk ledelsesrekruttering i kommunal kontekst

2. At perioden for undersggelse straekker sig fra august 2016 til oktober 2017. Dette valg af
periode skal ses i lyset af, at ledere ansat fra maj 2016 er ansat ind i den nye skolestruktur, som
tradte i kraft pr august 2016. Saledes har alle anseettelser i perioden skulle forholde sig til de
preemisser, hensigter og vilkar, som den nye skolestruktur opstiller for skoleledelse.

| det naeste afsnit vil metodens forskellige dele blive preesenteret, herunder en visuel praesentation
af projektdesignet, - en "road map" pa afhandlingens processuelle disponering.

3. Metode

Udgangspunkt for metode

Min tilgang til metode og projektdesign tager afsaet i et videnskabelige stasted, som knytter sig til
systemisk teori og socialkonstruktionismen. Dette stasted tilskriver konteksten en altafggrende
betydning, hvorfor en phronetisk tilgang til undersggelsen af sociale praksis i min organisation
skaber den ngdvendige kontekstuelle position; ”....netop fordi daglig praksis anses for at veere
genstand for analyse og forklaring” (Voxsted, 2006, s 81). Casestudiemetoden tilbyder en refleksiv
position for undersggerens generative leering med intentionen om at forsta frem for at forklare

sociale praksisser i nutid.

Casestudie

Denne undersggelse er et single case- og teorifortolkende casestudium.

Ifalge Antoft beskriver Robert K. Yin casestudiet som en tilgang, der abner for en empirisk
undersggelse, som undersgger et samtidigt feenomen i en social kontekst, hvor faenomenet

udfolder sig. (Antoft, 2007: 32).Heri finder jeg begrundelsen for valget af casestudiet.

Feltet undersgges meget direkte, med centrale aktgrer og positioner i spil, med den intention, at
dette bidrager til at identificere mekanismer og manstre til erkendelse af nye forstaelser og logikker
i forhold til problemformuleringen.

Fokus er pa en dybtgaende undersggelse af et genstandsfelt i en del af den kommunale
ledelseskaede - skoleveesnets.

Teorifortolkende optik fordi malet er at generere ny empirisk viden med en fortolkning, som har
afseet i teori. Det teorifortolkende casestudiet (Antoft & Salomonsen, 2007: 38) tilbyder at traekke
teori ind i forhold til beskrivelse af de feenomener, som identificeres undervejs og saledes generere
ny empirisk viden i den konkrete kontekst. Mit valg af teori skal holde for gje, at konkurrerende
teorier kan veere en udvidende ramme for den begrebslige forstaelse af de undersggte

feenomener. Ligeledes udfordres teorivalget af forskningsinteressen og det empiriske materiale.
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Dette vil kunne handteres og kvalitetssikres ved at valg af f.eks. middle-range teori, der kun er sa
generel, at den kan beskrive og forklare den empiriske variation - Dvs at en teori er "teet" pa
empirien, saledes at teoriens abstraktionsniveau (middle range, grand, meta) og analyseniveau
(mikro, meso, makro) er afstemt til det begraensede empiriske felt, som man gnsker at undersgge
og derved vil kunne sige noget om. (Rasmussen & Lolle, forelaesning, maj 2017). F.eks. arbejder
min problemformulering med krav og forventninger til ledelse. OLP er en teori, retter sig til det
empiriske felt omkring ledelse og den gar ind og forholder sig til krav og forventninger i et vertikalt

perspektiv pA meso niveau.

| forhold til videnskabelig generalisering pa baggrund af et casestudie, slar Professor Bent
Flyvbjerg fast ,at der foreligger en grundleeggende videnskabelig misforstaelse idet; "One can often
generalize on the basis of a single case and the case study may be central to scientific
development via generalization as a supplement or alternative to other methods. But formal
generalization is overvalued as a source of scientific development, whereas "the force of example"
is underestimated" (Flyvbjerg, 2006:228)

Deduktiv triangulerende tilgang

Det betyder, at dataindsamlingen er lagt med teorien som ramme for afgraensning og strukturering
af empirisk materiale. Problemformuleringen har veeret styrende for valg af teori i dette
casestudium. | analysefasen vil teorien tjene til at identificere mgnstre, sammenhange og
forstaelser. Saledes tager masterafhandlingen afszet i en deduktiv metode, hvor undersggelsen af

problemformuleringen finder vej gennem teori til empiri.

Dette kan udfordre undersggelsens kontrol over genstandsfeltet og uklare greenser mellem
feenomen og kontekst . Derfor udelukker undersggelsen ikke datakilder forlods, men laegger op til
anvendelse af flere datakilder via metodetriangulering med anvendelse af kvalitative data i form af
interviews, dokumenter og observationer. Metodetriangulering skal sikre dét Bryman beskriver som
" ... resulting in greater confindence in findings" (Bryman, 2012: 392), via krydstjek af fund i
undersggelsen.

Denne tilgang rummer den kritik, at valg af teori kan have betydning fortolkningen af det empiriske
materiale. Valget af teori er ikke ngdvendigvis kontingent. Det er afhandlingens intention, at der
tages hgjde for dette ved at kvalificere teorivalget ud fra en vurdering af hvilken teori, der
organiserer stgrstedelen af det empiriske materiale og at teorivalget i forhold til empiri laegger sig i
rette organisatoriske niveau afhaengig af forholdet mellem elementer i problemformuleringen og

genstandsfeltet. Dette ses i de 2 spor, som casestudien undersgger.
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Kvalitet i undersggelsen

Det videnskabelige stasted for afhandlingen, sammen med undersggelsespositionen, rejser
spargsmalet omkring hvilke vurderingskriterier, der skal leegges til grund for undersggelsen. De
grundleeggende antagelser bag virkelighedsopfattelser, som stgtter sig til et naturvidenskabeligt
hhv. samfundshumanistisk paradigme, slar igennem ogsa i metodologiens kriterier for vurdering af
en undersggelse. "Distinktionen kvantitativ — kvalitativ er ikke hinanden gensidigt udelukkende,
men skal betragtes som yderpunkter pa et kontinuum” (Heldbjerg, 2006: 20). De kvantitative
vurderingskriteriers almengyldige krav til videnskabelig validitet veksles i denne afhandling om til
vurderingskriterier af kvalitativ karakter, som, i trdd med undersggelsens systemisk teori og
socialkonstruktivistiske praemisser, kan rumme forstaelser og fortolkninger frem for
lovmaessigheder, rumme subjekt-subjekt frem for objekt-subjekt, rumme sanseindtryk frem for
maleresultater, rumme social praksis frem for laboratorium og af samme grund fungerer lokalt i

nutid og ikke globalt i evig tid. Dvs. vurderingskriterier, der gar fra, til og betyder at:

Fra (kvantitativt) Til (kvalitativt) Betyder:
Validitet (gyldighed)
- intern (malingsvaliditet) Credibilitet (trovaerdighed) Troveerdighed i metode begrundelse,

anvendelse. Triangulering af metoder,
kilder, forskere, teorier (Guba, 1981: 85)

- ekstern (generalisering) Transferabilitet Kan fund overfgres til andre kontekster?
- statistisk (overfgrbarhed)
- analytisk (Justesen, 2010: 45)
Reliabilitet, (palidelighed) | Dependabilitet Er processen transparent, konsistent og
stabil over tid og mellem forskere?
Replikation Confirmabilitet Kan undersggelsen gentages?
(Gentagelighed) (bekraeftelighed) Eksplicitering: Metoder, forskerens

position, konteksten, peer reviews

(Andersen, 2016:97-113 / Bryman, 2012: 390 / Guba, 1981: 80)

Credibilitet / transferabilitet:

"Validiteten referer i almindelig sprogbrug til sandheden, rigtigheden og styrken af et udsagn. En
gyldig slutning er korrekt udledt af sine praemisser.” (Kvale, 2009: 272). Troveerdigheden (intern
validitet) og overfarbarheden (ekstern validitet) skal sta sin prgve i mgdet mellem de deltagende
respondenter, som med deres deltagelse bidrager til konstruktion af virkeligheden ud fra deres
mentale modeller og multivers. Det ligger i deres lod, at vurder om troveerdigheden af beskrivelsen

og fortolkningen fra undersggernes hand er palidelig. Overferbarheden af undersggelsens
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fortolkning kan forsgges fortolket komparativt med andre eksterne kontekster, litteratur, teori og
undersggelser. (Justesen, 2010: 45)

Dependabiliteten

Her vil undersggeren selv veere instrumentet i hele dataoparbejdnings- og bearbejdningsprocessen
og i fortolkningsprocessen. Det er i interaktionen mellem undersggeren som psykisk system og de
undersggte faanomener fortolkningen opstar. Egne blinde pletter kan ligge i sprogspillet, i valg af
undersggelses-spargsmal, i valg af spgrgsmal i spargeguiden, i valg af metode og respondenter, i
fortolkningen? (Andersen , 2016:113)

Confirmabiliteten

Eksplicitering af metoder, procedurer og bevaring af data skal sikre, at undersggelsen er
transparent, saledes at andre forskere vil kunne replicere undersggelsen.

| bestreebelsen pa at undga fordomme eller skeevheder, er redeggrelsen for undersggerens
veerdier vigtig, saledes at undersggelsens grundlag er klar. "In other words, it should be apparent
that he og she has not overtly allowed personal values or theoretical inclinations manifestly to sway

the conduct of and the findings deriving from it" (Bryman, 2012: 392). Peer-review er en kritisk ven.

Generalisering

Mit videnskabelige stasted er ikke optaget af generalisering som en global udsigelseskraft i tid, rum
og bevidsthed. Det interessante spgrgsmal bliver i stedet for, om der kan veere en
overfgrselsveerdi af den viden, der er produceres i denne undersggelse, til andre relevante
situationer og kontekster? Starke abner op for denne overvejelse i diskussionen omkring
generaliseringer ud fra casestudier: "Ved at specificere den tilgrundliggende dokumentation og
eksplicitere argumenterne kan forskeren give leeserne mulighed for at vurdere holdbarheden af
generaliseringspastanden”. (Kvale, 2009: 289). Denne analytiske generaliserings logik overlader
overfgrselsveerdien / generaliseringen til anden social praksis til leeserens og ikke undersggerens
lod at afgere. Jeg teenker derfor, at de ovenfor naevnte vurderingskriterier skal ses i denne
generaliseringssammenhaeng i og med den antagelse, at man som leeser vil sgge markgrer for

potentiel lzering knyttet til egen kontekst.

Projektdesignet
Visuelt udtrykt oplgses problemformuleringen i 2 spor. Det ene spor (bld) seger at kortleegge
procedurer og sammenhaenge mellem lederposition, lederfunktion og ledertype via dokumenter og

interviews med skoledistriktsledere. Det andet spor (rosa) sgger via interviews at klarleegge de
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kommunale strategiske udfordringer og krav til ledelse, som de opfattes af borgmester,
kommunaldirektar og skolechef. De 2 spor mgdes og giver et bud pa, om der er sammenhaeng

mellem ledelseskaeden og den strategiske udfordring.

PROBLEMFORMULERING
Hvordan rekrutteres skoleledere 1 den nye skolestruktur og hvordan afspejler denne modus operandi
kravene/forveniningeme til ledelse i et kommunalt strategisk lys

Undersggelsesdesign: Single case, teorifortolkende casestudium. Deduktiv proces: Fra teori til empiri.

Videnskabsteoretisk position: Socialkonstruktivisme og systemisk teori.

PFs Undersggelsesfelt - 2 spor

i =l fl L=
Krav og forventninger til ledelse i / Lederrekrutteringens mh
et kommunalt strategisk lys &era ndi //

—

SR

Empiriske undersggelser

Undersggelse af kommunal strategisk Kortlzgning procedure vedr. Kortlzgning af
kontekst rekruttering sammenhzng:
- Interviews topledelsen -SDL.: dokumenter, position, funktion,
(SC, Komdir, Borgm) observation, interview, ledertype.
-SDL: interview,
observation,
dokumenter.
Anvendt teori

Position Funktion Kontekst
og ledertype

Off leadership Gransekrydsende g
Pipeline ledelse Ole Hinz

Er der sammenhaeng mellem procedure og rekruttering tankt
ind i position, funktion og ledertype?

Analyse og diskussion

Konklusion: Hvad er sammenhzangen i lederrekrutteringen mellem NS / kontekst og modus operandi?

Metodekritik og perspektivering

17



Masterafhandling - Strategisk ledelsesrekruttering i kommunal kontekst

| afsnit 4 preesenteres de anvendte teorier, 4 stk. Disse saettes til sidst i afsnittet i forhold til
hinanden i bestraebelsen pa at synliggare hvordan deres samspil er teenkt at bidrage til

problemformuleringen

4. Anvendt teori

Offentlig Leadership Pipeline - et vertikalt perspektiv

OLP er en ledelsesteori, der giver indsigt i lederniveauernes indbyrdes relation i forhold til opgave,
veerdi, prioritering og feerdigheder og har opmaerksomheden rettet mod transitionerne mellem
lederniveauerne. OLP har den antagelse, at god ledelse afheenger af hvad der ledes og fra hvilken
position der ledes. Derved kan teorien bl.a. anvendes i forhold til den ledelsesmeessige veerdikeede
i en organisation og dennes talentudvikling, profilering, uddannelse, udvikling, evaluering og
rekruttering. (Dahl, 2012)

I en offentlig dansk kontekst er der modellen blevet forskningsmaessigt beskrevet og praktiseres i
dag i mange offentlige organisationer fra politi og brandvaesen til rigtig mange kommuner, f.eks.
Hjerring og Brgnderslev.

Kritik af OLP

e Et kritisk blik pA OLP kunne rettes mod det forskningsbaserede fundament for teorien, som
synes tyndt (Elmholdt, 2013)

e Selve teoriens baerende hypotese, nemlig at det kreever forskellige kompetencer for at fa
succes pa forskellige ledelsesniveauer er ikke blevet afprgvet forskningsmaessigt.

e Der kan argumenteres for en vis grad af inkonsistens mellem OLPs antagelse om at
lederudvikling bedst fremmes inden for egen organisatorisk kontekst (situativ laering) og det
forhold at OLP i sig selv indeholder "tjeklister" (altsa ikke situativ laering) over hvad man skal
kunne pa et givet niveau.

e OLP har fokus rettet vertikalt, men hvad med det horisontale blik i helhedsorienteret
opgavelgsning?

e Blinde pletter?: For megen fokus pa kompetencer? Hvad med andre evner som evnen til at

balancere, kommunikere, relationere, analysere osv...

Hvorfor er OLP interessant strategisk?

2 udfordringer spiller ind OLP som ledelsessystematik, ogsa i Brgnderslev Kommune:

1) Forskningen viser, jf Dahl og Watkins (Dahl, 2012: 18-19 & Watkins, 2013), at rekruttering er et

strategisk fokusomrade, som bgr have stor bevagenhed, idet
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o der for organisationer er store omkostninger forbundet med at have ledere, der
underpraesterer i forhold til det niveau, de er placeret pa. Kun hver fierde leder er lykkedes
med at lave transitionen til deres aktuelle lederniveau.

e nye mellemledere i en organisation medfarer generelt darligere medarbejderperformance
for 12,4 medarbejdere i en periode. Hyppige skift er derfor ugnskede.

e de fleste udefrakommende stjernetalenter fejler, nar de rekrutteres fra én organisation og
skal lykkes i en anden

o eksternt rekrutterede ledere er dyrere i lgn

o forskning viser desuden, at 30-40 % af rekrutteringerne fejler, idet den nye leder afskediges
eller siger op indenfor 18 maneder, og at

e der er en direkte afledt gkonomisk effekt heraf pa to arslgnninger, hvori produktionstab, tid
til en ny leder for at na "up and running” m.v. end ikke er medregnet.

e Dbreak-even point: Punktet, hvor nettotreekket pa organisationen er lig med netto bidrag til
organisationen. Fra 6,2 maneder minimum og op til 2 ar, alt andet lige - (mid-level leaders)
survey blandt 200 US CEQO’s

e der er evidens for at sige, at intern rekruttering bgr have virksomhedens bevagenhed, idet
de bedst performende private virksomheder, malt pa overskudsgrad, henter 70-80 % af
deres ledere indefra, ligesom der er belaeg for at sige, at

e de internt rekrutterede ledere i 75 % af tilfeeldene er "up and running” efter et halvt ar, mens

det kun geelder 38 % af de eksternt rekrutterede.

Der kan naturligvis argumenteres for/imod hhv. intern og ekstern rekruttering. Intern rekruttering
rummer f.eks. disse mulige fordele: Kandidaten vil kende udfordringer fra start. Organisationen
kender kandidaten indgéende. Intern rekruttering motiverer, udvikler og fastholder eksisterende
medarbejdere og vil kunne distribuere viden i organisationen, samt bevare kulturen. Der er mindre
risiko for, at kandidaten forlader jobbet, inden der er skabt reel veerdi. Men intern rekruttering
rummer ogsa nogle ulemper, f.eks.: Det kan veere en udfordring for den interne kandidat at traede
ud af én rolle og ind i en ny. Der vil opsta en ledig stilling et andet sted i organisationen.
Organisationen kan lukke sig om sig selv. Ledelsesrummet som forandringsagent er mindre og
sporafhaengighed kan heemme gnskede forandring.

Hvad angar ekstern rekruttering kan fordelene f.eks. veere: Kandidat bringer ny viden og erfaring
med sig. Man kan dermed g@ge forandrings- og innovationskraften. Den eksisterende kultur kan
tilpasses med eksterne kandidater. Der er stgrre mulighed for match mellem stillings- og

personprofil. Men der er ogsa ulemper, f.eks.: Ekstern rekruttering kraever ofte flere ressourcer end
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intern, fordi en ekstern har brug for mere oplaering. Eksisterende medarbejderes karrierehab kan
skuffes, hvilket kan medfgre driftsforstyrrelser og hgjere personaleomsaetning.

Ovenstaende kan implicere, at lederrekruttering (intern savel som ekstern) indeholder stor risiko for
gkonomitab, driftstab, manglende mal- og resultatopfyldelse, organisatorisk udmatning osv. Da
effekterne af disse risici reekker ud i fremtiden, kunne en kommune, som velfaerdskoncern,
strategisk set overveje, hvordan en systematisk tilgang til lederrekruttering vil kunne understgtte
veerdikeeden for ledelsespraksis vertikalt og horisontalt og i helhedsperspektiv med f.eks.
lederprofiler, central organisatorisk interesse for lederrekruttering, lederuddannelse, talentudvikling,

lederevaluering og udvikling, og lederaftaler. Incitamentet herfor er til stede i forskningen.

2). En anden strategisk udfordring gar pa kommuners stigende behov for at arbejde pa tvaers af
sajler, ogsa ledelsesmaessigt, mhp at opna synergi og helhed i den samlede opgavelgsning i en

situation med knappe ressourcer og effektiv ressourcestyring.

Kontekst - Brgnderslev Kommune og OLP

Brgnderslev Kommune har i 2015 formuleret et direktionsgodkendt ledelsesgrundlag pa baggrund
af Offentlig Leadership Pipeline (OLP), som bl.a. danner grundlag for et nyrevideret (2017)
ledelsesgrundlag for skoleveesnet i kommunen.

OLP er i Brgnderslev kommune velegnet til at skabe klarhed over positionerne pa de forskellige
niveauer, og beskrive hvad der er vigtigt at bruge tid og energi pa.

Pa det strategiske niveau anvendes OLP dels i rekrutteringsprocessen, og i
lederudviklingssamtalen. Brgnderslev Kommune har dog endnu ikke forholdt sig eksplicit til OLP i
forhold til f.eks. ledertreeningen, succeskriterier og konsekvens for ledelse, samt krav til

kompetenceudvikling.

OLP-modellen kan helt generelt give svar pa en reekke centrale spgrgsmal omkring
ledelsessystematikken i kommunen og om de transitioner, der nadvendigvis skal foregd, nar ledere
veksler mellem ledelsesniveauerne.

Det synes imidlertid problematisk, at OLP-modellen er indfart generisk i alle kommunens
direkteromrader uden skelen til organiseringen i det konkrete direktaromrade. Herved kan der
opsta uklarhed i snitflader og koordination mellem funktioner og positioner, samt manglende
ejerskab til at organisere arbejdsprocesserne mellem ledelseslagene. Man kan derfor stille
spargsmalstegn ved om OLP, som styrende ledelsessystematik, er kaskaderet gennem hele den
kommunale organisation? Dette kunne pege pa, at OLP-modellen i den aktuelle situation

overhovedet ikke forholder sig til eventuelt tveergaende bevaegelser i organisationen og til eventuel
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lederrekruttering pa tveers af direktgromraderne, hvilket kan synes problematisk i relation til, at der
fremadrettet kan forventes ledelsesmaessig overkapacitet inden for visse omrader og behov for
flere ledere i andre fagomrader.

Graensekrydsende ledelse - et horisontalt perspektiv

I mange og aktuelle sammenhaenge er graensekrydsende ledelse (her: silobusting, ikke
sektorgreenser) pa dagsordenen over alt i den offentlige sektor. | Brgnderslev kommune arbejdes
med et projekt ved navn "Udvikling i Feellesskaber", som krydser pa tveers af dagtilbud, skoler,
sundhedsplejen, PPR og familieafdelingen med det sigte, ikke blot at udnytte ressourcer bedre,
men ogsa skabe synergi og helhed i lgsningen betids nok for borgeren og med rette greb.
Greensekrydsende ledelse handler om at udvikle den samlede veerdikaede i bade lokal og feelles
forstaelse af vision og strategi, samt dedikation til en faelles succes. Dette danner grundlag for
koordinering af ressourcer og aktiviteter pa tveers af greenser. (Ingerslev et al 2015). Hensigten og
stigende grad af ngdvendighed ger det tydeligt, at helhedslgsninger skabes via nytsenkning og
innovation pa tveers greenser.

"Behovet for at skabe stgrre sammenhaeng i velfeerdsydelserne til gavn for borgerne

findes i hele den offentlige sektor... Borgerne og netveerksressourcer skal inddrages pa nye mader.
Dette stiller krav om et graensekrydsende lederskab” (Ingerslev, 2015: 23)

Ingerslev et al. papeger 3 arsager til ledelsesmaessige vanskeligheder pa tveers, nemlig: 1)
Fagcentrering (faglige sgjler), 2) konkurrencemindset, (mellem fagsgiler og fagfeeller) 3)
ledelsesforstaelsen i hierarkier (den ledelsessocialiserende faktor med klassisk ansvars- og
opgavefordeling). Derfor efterlyser Ingerslev lederskab, der rummer facetter som dialogiske
kvaliteter, forstaelse for feelles formal, strategisk og vedholdende ledelsesopmaerksomhed pa den
store forteelling, innovationsskabende ledelse, relationelle kompetencer og med blik for bade det
vertikale og horisontale lederskab.

Der er ingen tvivl, om at de fleste ledere i deres hverdagspraksis genkender fordelene ved
greensekrydsende ledelse og samtidig erkender vanskelighederne og barriererne i forhold til egen
praksis. Hvad belgnnes lederne for i deres opgavelgsning? Resultaterne vertikalt eller
horisontalt?

Det indlysende rigtige i greensekrydsende ledelse udfordres af oplevede banale driftsmaessige krav
i de fleste organisationer med ekkoer fra det weberske bureaukrati og de faglige uddannelser med
professionslogikker. Ingerslev peger da ogsa pa, at det stiller krav til ikke blot den enkelte leders
hgjere telos, men ogsa pa organisationens evne og vilje til af afleere og opbygge kunsten i at lede

pa tveers.
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Maske man kan formulere greensekrydsende lederskab med et omskrevet Kennedy-citat: "Sparg
ikke om opgaven passer i din faglighed, men spgrg i stedet hvordan din faglighed kan bidrage til
lgsningen af opgaven”

Den ideelle forandringsleder - Forandringslederskabets perspektiv
Ole Hinz diskuterer i sit PhD-forsvar fra 2005 raderummet for forandringsledelse i emergente
omgivelser, hvor uforudsigeligenheden er starst. Der er en korrelation mellem lederens raderum og

emergensen — de skal passe sammen, sd at sige.

Spargsmalet bliver; hvilke type ledere har

Udviklet implementeringsmodel

Rum

fremtidens offentlige sektor har brug for, for at ga

fremtiden i mgde med den virkelighed, som Ny

Desorganisering

Stort Anonu
Kedsomhed

gensledelse Syntese teorien laegger op til?
Hinz anlaegger den betragtning (se model), at

den ikke-emergente ledelsessituation

Dekobling (kongruensledelse) kraever linearitet i
Magtesloshed
Tilpasning mod bedre vidende teenkningen, ledelsesfunktionerne er empati,
Lille Forsvarsmekanisimer o .
fleksibilitet, rummelighed. Den emergente
Emergens . . .
Lille Stor ledelsessituation er preeget af, at ingen relevant

viden og/eller erfaring foreligger i situationen,
mangel pa linearitet, ledelsesfunktionerne er inspiration, intuition, improvisation, innovation.
Udviklingen fra kongruenslederskabet til emergenslederskabet lgber i en metaforisk udvikling af
ledertypeegenskaber fra kongruenslederne “post” - “pilot” >”paedagog” og videre il
emergenslederne "politiker” > "poet”. (Hinz, 2005) Det er afhandlingens antagelse, at krav og
forventninger til offentlige ledere ikke blot vil, men ogsa skal, falge med samfundsudviklingen. Ny
Syntese-teorien og en ledelseskommission i arbejdstgjet treekker linjerne til fremtiden op. Det
spaendende er, om der er sammenhaeng mellem kontekst og ledertype, mellem rum/emergens og
ledertype i fremtiden. Hinz model bygger pa Paul Hersey og Kenneth Blanchard (H&B) teori om
situationsbestemt ledelse. | sit arbejde har Hinz arbejdet med en grad af improvisationslogik i sin
model, mens H&B's model leegger sig mere op ad en planlagnings- og kontrollogik. Maske en
markgr pa udviklingen fra 1970'ernes Hersey & Blanchard til 00'ernes Hinz. Hinz model har en
intuitiv appeal og er let forstaelig med sine metaforer pa ledertyper og implementeringsmodellens
logik. Der kan ligge en fare i overfokusering betydningen af bade lederskab og typebestemmelse i
det korte sigte frem for andre aspekter ved lederskabet. F.eks. kan man mene, at et konsistent
lederskab med forudsigelighed og emotionel stabilitet skaber mere trovaerdighed og tro pa

lederskabet i organisationen. | tillaeg hertil, kan man haevde, at man i blindhed undervurderer
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medarbejdernes "modenhed og forskellighed" i evnen og viljen til at preestere med et opgavefokus

frem for et relationsfokus. | forhold til Hinz' fundament med H&B, har den empiriske forankring

givet anledning til kritiske bemaerkninger. (Fernandez, 1997: 82).

Ny Syntese - Det kontekstuelle perspektiv

Den Nye Syntese for offentlig veerdiskabelse er en strategisk rammemodel. Den canadiske forsker

Jocelyn Bourgon har udviklet teenkningen pa baggrund af10 ars internationale studier af behovet

og mulighederne for at kunne etablere en model til at treeffe nye valg og seette retning i det 21.

arhundredes offentlige sektorers evner til at abne op for samskabelse og samproduktion med

borgere og virksomheder. Modellen har i 2017 ogsa haft sit indtog i den danske offentlige sektors

topledelse, bl.a. ved Bgrne-og Kulturchef-foreningens arsmade d. 16. november 2017 v/ Kristian

Dahl (cand. psyk. AAU), som star bag udviklingen af modellen i Danmark. Preemissen for modellen

er, at kompleks velfeerdsservice i fremtiden kun kan produceres med hgjere veerdiskabelse og til

lavere omkostninger, hvis det sker i et samspil mellem stat, borger, virksomheder og

civilsamfundet. Rammemodellen indeholder 4 begreber, som inkorporerer nutidens mader at

handle pa (compliance og performance) med fremtidens forventede udfordringer (emergens og

resilience): Compliance oversat til "styr pa tingene". Performance som "mere for mindre".

Emergens med blik for "innovation af velfeerd i samarbejde med andre". Resilience som

samfundenes "modstandskraft og robusthed".

Ud over de 4 begreber, bestar modellen af 4 kraftlinjer, hvor de 2 lodrette gnsker at afklare

offentlige resultater ved at kaste lys pa relationen, ansvaret og samarbejdet mellem offentlige

policy-resultater og civile resultater i forhold til velfeerdsproduktionen.

De 2 horisontale kraftlinjer fokuserer pa hvilke midler offentlige resultater kan nas med via

(Dahl, 2017:91)

Offentlige
policy-resultater

Civile
resultater

anvendelse af relationen mellem
offentlig myndighed og kollektive
kraefter. De 4 kraftlinjer skal ikke
forstds som en kontinuum, men
er uafhaengige. Modellen laegger
konceptuelt op til at forsta
kraftlinjerne som mulighedsrum
offentlige ledere, hvori man kan
ga pa udforskning i forhold til et
givent formal, politisk @nske,

kapacitet eller omsteendigheder.
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Modellen er valgt, da den kan abne for en ny forstaelse af sammenhaenge i en kontekst, hvor der
ikke argumenteres for et nyt paradigmeskifte i den offentlige sektor i traditionel forstand, men netop
en syntese mellem det man allerede praktiserer med det der tegner sig pa fremtidens horisont.
Knyttes denne synteseteenkning pa ledelsesperspektivet, sa udtrykker syntesens danske fadder,
Kristian Dahl (AAU), sig pa fglgende made om dette forhold: "Den starste svaghed i NS er hvis
man betragter den som individuelle ledelseskrav. Det er maske urealistisk at en enkelt person kan
mestre det hele - nok mere begavet at betragte NS som en kollektiv kapacitet som skal opbygges.
Det er vi ikke tydelige nok p& i bogen" (Dahl, 2017 (28/11): LinkedIn-samtale med forfatteren)

| en skandinavisk kontekst kan modellen maske give anledning til at udfordre den politisk
vanetaenkning og ideologi omkring velfeerdsstatens udformning og berettigelse. Dette har
betydning, nar vi skifter fokus til hvad dette betyder af forandringer i forhold til offentlige lederes og
deres fremtidige kompetencer mv.

Modellen udpeger seerligt interessante faktorer og dermed kan man i et kontingent perspektiv
indvende, at andre perspektiver derved udelades, f.eks. centrale elementer som ogsa kan anses
som centrale for den offentlige sektor, nemlig: mangfoldighed, e-government, mobilitet (Adam
Graycar 2012) Modellens abstraktionsniveau og udsigelseskraft er pA makroniveau, hvorfor den
kan vaere sveer operationaliseringsbar i en konkret og lokal sammenhaeng . Er modellen for
optimistisk i sin tro pa det personlige lederskabs betydning for at fremtiden lykkes? Er det muligt pa
baggrund af Ny Syntese at ekstrahere ledertyper, som en sikker prognose for succes i fremtiden?

De valgte teoretiske afsaet og deres koblinger indbyrdes i forhold til problemformuleringen
OPL version 2.0 er pa trapperne til udgivelse ultimo 2017 i form af en bog ved navn "Den offentlige
leadership Pipeline 2.0 - ledelseskraft i en ny tid" Forfatterne bag denne bog forsgger at knytte Ny
Syntese og OLP sammen, sdledes at der til Ny Syntese knytter sig en opdatering af

ledelseskompetencer og interessenter i feltet for offentlig pipeline.

Offentlig leadership Pipeline Version 1 - (2012) Version 2 (2017). Yderligere:
Personaleledelse Ledelse af samskabelse
Ledelseskompetencer Strategisk ledelse Tvaergaende ledelse
Faglig ledelse Praestationsledelse med mening
Politisk teeft Implementeringsledelse.
Innovationsledelse
Ledere Politiske niveau
Interessenter Medarbejderniveau
Borgeren
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Den indbyrdes sammenhaeng mellem teorierne og deres bidrag til problemformuleringen kan
visuelt udtrykkes pa denne made:

Vertikalt: OLF

Ledertype: 5P Kontekst: Ny Syntese

OFL 2

OFL1 Kongruens

#* Horizontalt: GEL

Er der i lederrekrutteringen sammenhaeng mellem praksis i det horisontale, det vertikale og i

forhold til ledertype og har dette i givet fald en relevant sammenhaeng til fremtidens kontekst?

Med teorien lagt frem, vender vi os mod dataindsamlingen i afsnit 5. Afsnittet tager hand om hvilke

empiri der anvendes og kigger pa indsamlingsmetoderne i undersggelsen.

5. Empiri - dataindsamling

Adgang til organisationen - "Fluen pa veeggen" eller "myren i myretuen"?

2 adgange til egen organisation er blevet anvendt. 1) Som forsker besggte jeg min egen faglige
sgjle af organisationen forstaet som skoleledelsen pa LAL-niveau i kommunen.

2) Derudover geestede jeg den kommunale topledelse, hvor jeg ikke har daglig adgang eller
anledning.

Ad 1) Jeg har valgt at falge ledelseskaeden, fra egen LAL-position i egen sgjle og ud af denne op til
topledelsen. Dette valg skal ses i lyset af, at ledelseskeeden i egen sgjle har haft 1) en hel del
lederansaettelser (rig pa information), 2) har implementeret OLP og 3) jeg har umiddelbar og let
adgang. Disse 3 forhold ggr egen sgjle attraktiv som undersggelsesfelt. Jeg er ikke vidende om, at
andre sgjler i den kommunale organisation vil kunne frembringe tilsvarende forudseetninger for en
undersggelse af feenomenet i tidsrummet for denne undersggelse.

Fordelen ved besgg i egen sgijle er, at jeg vil kunne made organisationen med forforstaelser
(viden, sprogbrug, logikker) og derfor vil kunne agere i de semi-strukturerede interviews med
kontekstuel indsigt i feltet. Jeg har ikke skulle indhente topledelsens tilladelse eller autorisation i

min adgang til sideordnede ledere, som alle medvirkede frivilligt. Det betyder, at jeg er mindre
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farlig, da mine motiver ikke kan tilleegges topledelsens interesser. Ulempen ved at treede
undersggende ind i egen sglje ligger i den manglende perspektivforskydning qua risiko for skjult
socialisering og blindhed pga forforstaelser med implikationer i forhold til pavirkning af data. Ry
Nielsen (1993) opregner fordele og ulemper ved at undersgge egen organisation og oplister 11
fordele og 6 begraensninger ved denne tilgang. Som Ry Nielsen konkluderer: "Ved kvalitative
studier av egen organisasjon er muligheterne for systematiske skjevheter sa igyenfallende, at bade
forskere og lesere er pa vakt. Derimot er det kanskje fordelene ved en slik lokalkjennskap mindre
paaktet." (Nielsen Ry, 1993: 37)

Ad 2) Adgang til bes@g hos topledelsen kastede en asymmetrisk magtrelation af sig, idet
positionen afgar relationen. | disse tilfeelde var jeg som forsker ogsa en undergiven leder i
organisationen. Alle topledere havde frivilligt givet tilsagn om deltagelse uden forbehold. Fordelen
ved denne gaestende undergivne position var, at jeg kunne anstille en vis grad af naivitet og
udfordre topledelsen via feerre forforstaelser ind i deres kontekst. Omvendt kan den asymmetriske
magt gge "keekheden" og kanten pa svarene fra topledelsen, samt undertrykke tematikker, som er

ugnsket at abne op for i en politisk styret organisation.

Oversigt over empirisk materiale
Det empiriske materiale er indsamlet via successiv triangulering af dataindsamlingsmetoder,
sasom kvalitative interviews og observationer og dokumenter. Der er gennemfegrt 7 interviews (i alt

7 timer og 13 minutter), 2 observationer og anvendt 8 dokumenter. Der henvises til bilag nr 1

Semistrukturerede interviews:

Afhandlingen benytter sig individuelle semistrukturerede interviews. Der er fokus pa
meningskodning ud fra teorigeneret spgrgeguide med det mal, at respondenternes beskrivelser af
deres oplevelser og forstaelser komparativt kan lede frem til nye indsigter i problemformulering.
Formal er udforskende og dybdegaende. Intentionen er, at disse interviews kan bidrage til at
optimere kvaliteten af efterfglgende organisatoriske laeringspotentiale. Der anvendes
interviewguide, som er udviklet pa baggrund af anvendt teorier i de 2 undersggelsesspor.
Respondenter: Jeg har valgt at interviewe ledelseskaeden fra LAL-ledere (3 skoledistriktsledere),
funktionel chef (skolechef), topchef (kommunaldirektar) og averste politiske chef (borgmesteren).
Dette valg af respondenter repraesenterer den samlede ledelseskaede fra ledere med ansvar for
lederanseettelser fra den faglige sgjle i skolevaesnet op til koncernledelsens gverste strategiske
niveau. Efter de 6 interviews i naevnte ledelseskaede, vurderede jeg, at der var behov for at

interviewe HR-chefen i kommunen for saledes at tilvejebringe data, som kunne anvendes til at
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benchmarke fund fra de andre interviews op i mod. Valgene afspejler et diversitetsperspektiv i og
deekker alle relevante aktgrer i genstandsfeltet: Udveelgelsen af respondenter med parametre som
positionsforskel (bld) og geografisk enhed (rosa)

Position | Skoledistriktsleder | Skolechef. | Kommunal-direktgr | Borgmester. HR-Chef

Geografi Ledere af ledere Funk. Chef. | Koncernchef. Politiske chef. | Leder af medarb.
Centralt:

X co SS MK Jcp
Radhuset
Decentralt:

SJ, HIB, CB
Skoledistrikter

Interviewsituation:
Alle 7 interviews er alle gennemfgart i perioden 23/10 til den 5/12 2017 af afhandlingens forfatter og
optaget digitalt. De fandt alle sted pa den respektive respondents kontor.

Inden interviewet: Alle respondenterne havde forlods interviewene modtaget en beskrivelse af
formalet med interviewet , afhandlingens emne, forventet tidsforbrug og etisk protokol.. Det blev
eksplicit naevnt, at de ikke ville fa spargsmalene forlods og at de ikke skulle forberede sig. Denne
fremgangsmade skal ses i lyset af gnsket om at respondenternes svar fremstar sa umiddelbart

rene som muligt, renset for politiske, taktiske eller andre overvejelser.

Under interviewet: Som indledning til interviewet blev respondenterne oplyst igen om den etiske

protokol.

Spgrgeguide

Forud for afviklingen af de 7 individuelle semistrukturerede interviews blev der udviklet en
spgrgeguide til hvert af de 2 spor i forhold til problemformuleringen. Spgrgeguiden (se bilag 4A) er
udviklet fra de anvendte teoriers begreber og relevans for undersggelsesfaenomenet og indeholder
alle de temaer og spgrgsmal, som skal belyses under interviewene og som samlet set vil kunne

besvare undersggelsens hovedspgargsmal.

Position | Skoledistriktsledere. | Skolechef. Kommunaldirektgr. | Borgmester. HR-chef
Teori Ledere af ledere Funktionel | Koncernchef Politiske chef | Leder af
chef medarb.
Ny syntese co SS MK
OLP, GKL, Hinz SJ, HIB, CB JCP
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Spargeguiden fungerede som en fleksibel huskeliste med spgrgsmal. Hvis der under interviewet
opstod problemstillinger, som ikke indgik i spargeguiden, har intervieweren veeret aben overfor at
sparge ind til andre omrader med relevans for undersggelsen. Reekkefalgende af spgrgsmalene
gik f.eks. fra konkrete spargsmal om procedurer, til erfaringer med kendte emner som OLP, videre
til et felt leengere veek fra daglig praksis (greensekrydsende ledelse) for til sidste at runde af med
ledertyper i forskellige forandringssituationer (det mest abstrakte).

Etisk protokol

Falgende etiske kontraktering har fundet sted forlods interviewene:

Alle interviewede responder har afgivet informeret samtykke omkring undersggelsens formal og
design. Der er lovet fortrolighed til alle og at afhandlingen ikke offentliggeres. Dog med den
bemaerkning og accept fra alle interviewede, at malgruppen for indsigt i afhandlingen ikke blot er
undertegnede, universitetets vejleder/eksaminator og censor, men ogsa respondenterne i
ledelseskaeden. Denne indsigt kan komme til udtryk ved de lseringspunkter og
opmeaerksomhedspunkter, som afhandlingen genererer og som vil kunne tjene til organisationens
leering. (Kvale, 2009: 86)

Bearbejdning af indsamlet materiale

Transskribering

Alle interviews er optaget som lydfiler. Transskribering af interviews er valgt fra. (Andersen, 2016:
171) Ifglge Kvale indtager Bourdieu falgende, maske udfordrende, position i forhold til veerdien af
transskribering, nemlig at "Transskriptioner er kort sagt forarmede, dekontekstualiserede
gengivelser af direkte interviewsamtaler" (Kvale, 2009: 200).

Da min valgte metode er deduktiv, vil datamaterialet blive begrebsstyret kodet (Kvale, 2009: 224)
og meningskondenseret i forhold til anvendt teori. Filerne lyttes igennem flere gange for saledes
ikke blot at fange mening, men ogsa fange betydende intonationer, pauser mv. som kan have
indslag pa meningskondenseringen. Det er ikke afhandlingens formal eller fokus at foretage
systematiske sproglige analyser af interviewsamspil i de 7 interviews. Dette valg sikrer at al
interviewmateriale behandles ens. Lydfilerne forsgges stillet til radighed for vejleder / eksaminator
0g censor i en begreenset tidsperiode omkring tidspunktet for afhandlingens aflevering og eksamen

via fildeling. Subsidieert medbragt til eksamen pa USB. Se bilag nr 2 (Oversigt over lydfiler)
Observationer

Der blev gennemfart 2 stk semisystematiske passive observationer med observationsguide.

Formalet med observationerne var at gge indsigten i undersggelsesfaenomenet i en reel
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praksissituation, for saledes at kunne kaste et komparativt perspektiv til anden empiri (interviews
og dokumenter) og mulig tjek pa falsifikationsforhold, hvis data peger i den retning.
Anseaettelsessamtalen var den eneste mulige lejlighed til at gennemfare observation af
ledelsesrekruttering i afhandlingens periodemaessige afgraensning.

Der var indkaldt 3 kandidater til samtale. Der blev kun observeret pa de 2, hvilket der redeggares for

nedenfor.

Observationssituationen

2 observationer blev gennemfgrt af afhandlingens forfatter den 25. oktober 2017 pa leererveerelset
pa den folkeskole, hvor ansaettelsen fandt sted. Observationerne var 2 ansaettelsesinterviews til en
skolelederstilling, hvor ansaettelsesudvalget bestod af 7 medlemmer med repraesentation fra
skolebestyrelse, medarbejdere ledelse og skolechef og kandidaten til skolelederstillingen.
Anseettelsesudvalgets medlemmer havde givet samtykke til observationen og de 2 kandidater blev

inden interviewet spurgt om de ville tillade observationen. Alle parter var indforstaet.

Inden observationen: Den ansvarlige skoledistriktsleder havde givet tilladelse til deltagelse safremt
alle andre deltagere gav samtykke. Der blev fremsendt en etisk protokol til skoledistriktslederen
forlods. Denne skulle bl.a. forhindre, at evt. anonymitet mellem kandidat og forsker kunne blive
kompromitteret. Det forhindrede den faktisk, idet en kandidat blev screenet veek forlods som mal

for observation, da hun er gift med en undergiven leder af forskeren.

Under observationen: Umiddelbart inden observationen blev ansaettelsesudvalget oplyst igen om
den etiske protokol. Forskerens placering var i et hjgrne af lokalet vaek fra ansaettelsesudvalget og
kandidaten. Under anseettelsessamtalen blev der taget feltnoter af forskeren, som ellers var

passiv. Observationerne var ikke genstand for lydoptagelse.

Efter observationen: Forskeren forlod lokalet diskret og bearbejdede feltnotaterne elektronisk.

Varighed af observationerne

Observation 1: 47 minutter. Observation 2: 51 minutter

Observationsguide
Forud for afviklingen af de 2 observationer blev der udviklet en observationsguide med
udgangspunkt i anvendte teoriers begreber og relevans for undersggelsesfaenomenet

indeholdende temaer og iagttagelsesmarkgarer.
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Feltnotater

Feltnotater blev taget under observationerne med udgangspunkt i observationsguiden og de
tematisk fokuspunkter, som de anvendte teorier lsegger op til.

Den valgte notattype var analyserende notater, hvis formal det er at szette de beskrivende notater i
forhold til hinanden og anden empiri (Justesen, 2010: 107)

Etisk protokol ved observationerne.

e Forlods at skaffe sikkerhed for at kandidater til samtale ikke er i et ansaettelsesforhold eller
anden relation til observatar.

¢ Inden observationsstudiet pabegyndes informeres de implicerede om studiets formal. Der
er indhentet tilladelse fra ledelsen pa den pageeldende skole og der gives samtykke fra de
implicerede om deltagelse.

e Inden observationsstudiet pAbegyndes gares observationsdeltagerne opmaerksom p4, at
der tages feltnoter under observationsseancen.

e Fuld fortrolighed omkring observationen.

o Forsker har ikke leest kandidaters papirer og kender ikke kandidatens forhold.

e Observerer kommunikation og dialogiske tematikker.

e Forsker er passiv og placeret ved siden af, ude af sammenhaengen.

Dokumenter

De 6 valgte stillingsopslag falder inden for afhandlingens undersggelsesperiode. Jeg taenker, at
dette umiddelbart er ret mange lederstillinger over en kort periode, som er opslaet. Dette giver et
fyldigt datamateriale. Dokumenterne er kodet via valgt teori og anvendt komparativt op mod
interviews.

En gennemtrawling af andre relevante dokumenter pa forvaltningen frembragte 2 yderligere
dokumenter: 1) Forventningsdokument geeldende for hele kommunen og 2) ledelsesdokument kun
geeldende i skoleforvaltningen. Vedr. forventningsdokumentet, sa er det en matrixopstilling over
OLP fra medarbejder til kommunaldirektar, der beskriver positionernes saerkende og
sammenhaeng. Begge dokumenter er nye og taler ind i afhandlingens undersggelsesperiode.
Ledelsesdokumentet indeholder principper for ledelse, beskrivelse af ledelseskaedens
sammenhaeng og forstaelse. | mange henseender et grundig og nyttigt dokument for
skoleledelserne. Skoleforvaltningen er eneste forvaltning med dette seerlige ledelsesdokument.
Formalet med at inddrage disse dokumenter handler om at afdeekke og i givet fald identificere

hvad der matte eksistere, som vil kunne tale ind i afhandlingens undersggelsesfelt.
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Afhandlingen fortseetter nu i afsnit 6 med analysen af de hgstede data via meningskondensering
og den valgte teori.

6. Analyse

Dette afsnit tager fat pa analysen af datamaterialet gennem de 2 spor, som er skitseret i
visualiseringen af afhandlingen (se side 17), nemlig: Farst spor, der kigger pa lederrekrutteringens
modus operandi via A) den faktuelle rekrutteringsprocedure og B) sammenhaeng mellem position,
funktion og ledertype. Andet spor forfalger krav og forventninger til ledelse i et kommunalt

strategisk lys

Spor 1: Rekrutteringens modus operandi

A. Kortleegning af lederanseettelsesprocedure via dokumenter og interviews

| kommunens lederansaettelsesproces, er der ikke udarbejdet nogen specifik procedure for
lederanseettelser . Der er ingen dokumenter i kommunen, som beskriver dette emne. HR-chefen i
kommunen har gennem mange ar, efter eget udsagt, bistaet ved rigtig mange lederanseettelser i
hele det kommunale landskab pa tvaers af forvaltninger fra niveau 1 (kommunaldirektar) til niveau
5 (skoleleder) (JCP, 0:30). HR-chefens forstaelse af den ideelle lederrekrutteringsproces saettes
derfor som norm og fremgar af nedenstaende tabel i kolonne 2 under procedure:

Denne norm laegges til grund for kortleegningen af skoledistriktsledernes tilgang til lederanseettelse
ved at spejle deres lederanseettelser op mod den autoritet, som HR-chefen ma antages at vaere
garant for i det samlede kommunale syn pa lederrekruttering.

Opstillingen nedenfor viser hvorledes en SDL er pa linje med normen (kolonne 2: HR-chefens
malestok), samt hvorvidt, der er overensstemmelse mellem hvad der siges af SDL under

interviewet og hvad der er daekning for i stillingsopslagene.

| synk med norm | Ikke i synk med norm
Kortlaegning HR-Chef interv SDL1-HJB SDL2-S)J SDL3-CB
Data | Ideel proces for Doku Inter Doku Inter Doku Inter
Procedure lederansaettelse | ment view ment View ment view
Antal | Norm X 2 stk X 3 stk X
Skabelon ved stillings- ingen la Ja/nej Ja/ja/nej

opslag: verbal overens-
stemmelse mellem
distrikterne
Forventningsafstemning Bar ja Nej Ja Ja ja
ift profil (job/leder) - sker
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det?

- prioritering (ikke-vigtigt)

Kriterier (leder, ikke fag) - | Bgr intet ja intet Ja intet ja
eksplicitering.

Formulering af opslag Sker ja Ja Ja ja
v/SDL

OLP: Tydelig i opslag? Bor nej nej nej % Nej
Anszttelsesudvalg Bgr (ingen norm) | ja la/nej Nej Ja/ja/nej | Ja
- oplyses dette?

- lille Bor nej nej Nej Nej
Kandidatbesgg. Nej ja ja Ja/ja Gerne | Ja/ja/nej | Ja

Emply (digital ja ja ja ja Ja Ja ja

ansggningsportal)

HR-screening af Sparring Nej nej

kandidater

Samtale 1, Ja ja ja Ja Ja ja

- HR med Ja nej nej Nej nej

Test af kandidater Ja nej nej nej Nej Nej nej

Samtale 2 Ja ja maske | Nej/ja | Maske | Nej/nej/ | Maske
Ja

- HR med bar Nej Nej Nej Ikke opl

Anvendelse af case
Beslutning om

rekruttering

Nogle gange

Nej

Nej /ja

Nej

Nej

Ikke opl

Referencer, indhentning Bor ja ja Nej/nej Nej/Nej/j | ja
a
Leder, m/HR sparring Bar Ikke Ikke Ikke opl
opl opl

Onboarding

%

%

%

%

%

%

%

Overordnet peger kortlaegningen af lederanszettelsesproceduren pa falgende bemaerkninger i

relation til de organisatoriske niveauer:

SDL - decentralt niveau:

Mellem de decentrale SDL'er er der variation i forskellighed og prioritering i forhold til den praksis

og de procedurer, der udfolder sig. Mange af de forventninger og processer, som HR-chefen

laegger op til, star flere steder i staerk kontrast (neermest modsatrettet) til den valgte

fremgangsmade decentralt. | 4 af de 6 stillingsopslag er der ikke blot et skabelonsammenfald, der

er ogsa verbal overensstemmelse mellem stillingsopslagene, selvom det, faktuelt set, er opslag,

der er spredt bredt i tid inden for denne afhandlingens tidsramme for undersggelsen, pa tveers af

distrikterne og til forskellige starrelser skoler og jobprofiler.
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HR-chefen - centralt niveau:

Den procedure, som de 3 SDL'er fglger, er ikke i udpraeget grad i overensstemmelse med den
gnskede norm fra HR. Den manglende skriftighed omkring normen fra centralt hold, abner banen
decentralt til at forholde sig meget lokalt til proceduren.

HR afdelingen ser sig selv have en vigtigere rolle i lederanseettelser end de decentrale SDL'er
praktiserer og / eller er opmaerksomme pa.

Direktionsniveau:

Den digitale portal "Emply" er den eneste systematik, som finder anvendelse i hele kommunen
ved nyanseettelser. Denne systematik har stor virkning pa efficiensen af rekrutteringsprocessen
mht tidsforbrug, materialeproduktion og mgdeaktivitet for de involverede aktgrer.

Samlet set peger kortleegningen af lederansaettelsesproceduren pd, at det er lokale logikker, som
er dominerende. Der er ikke en overbevisende sammenhaeng mellem det centrale og det
decentrale niveau. Pa decentralt niveau er der ogsa manglende sammenhaeng i det man siger og
det, man skriver, man ggr. Om det, der med en lokal logik tjener en bestemt situation i et hjgrne af
organisation, ogsa er til det feelles bedste i den starre organisatoriske sammenhaeng, er sa et

andet spgrgsmal.

B. Kortleegning af sammenhaeng mellem position, funktion og ledertype via interviews
Offentlig Leadership Pipeline (OLP)

En kortleegning af hvorledes OLP spiller ind i lederrekrutteringen, skal naturligvis holde sig for gje,

at OLP-systematikken i praksis kun har haft livi kommunen i 2 ar. Dette skal samtidig holdes op
mod den position, som en SDL indtager, som leder af leder og gverst leder af decentrale enheder i
feltet mellem institutionsdrift og den overordnede centrale kommunale ledelse.

En kondenseret analyse giver fglgende billede omkring OLP og lederpositionens elementer i
forhold til hvorledes SDL arbejder med dette ved lederrekruttering:

OLP elementer Samlet bilede af SDLs tilgang til OLP
Transition Ingen eller passiv forholden sig til positionsskifte
Faldgruber ift transition | Transitionens risiko star ikke tydeligt rekrutteringen
Kompetencer Ingen klar opmaerksomhed pa hvilke kompetencer, der er pa spil i
- faerdigheder lederpositionen, der rekrutteres til.
- prioriteter
- arbejdsveerdier
Anvendelse i praksis | praksis og i sprog anvendes OLP ikke. Manglende ejerskab til taksonomien
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Udfoldes ovenstaende skema tegner der sig falgende billede (jf bilag 4D)

Transitionen og dens faldgruber.
Disse er ikke er et fokus i lederrekrutteringen, hvilket ud fra et teoretisk perspektiv og en praktisk
tilgang kan udgegr en trussel mod en organisations opgavelgsning og ledelsesksedens

sammenheaeng.

Kompetencer.

Med hensyn til de kompetencer (feerdigheder, prioriteter og arbejdsveerdier), som man i OLP
fremhaever som essentielle for alt lykkes som leder, viser analysen, at SDL gerne fokuserer mere
pa ledelsesarenaer (faglig ledelse, gkonomisk ledelse) end feerdigheder (malseette, delegere,
vurdere, feedback, coache, relationering). | forhold til prioriteter handler det for SDL mere om at
lederen opnar legitimitet i forhold til medarbejderne end at kompetencen til at planleegge, saette
mal, prioritere for medarbejderne og afdelingen i forhold til aktivitet og tid, nyder praeference.

Med hensyn til arbejdsveerdierne er SDL opmeaerksomme pa, at en leder skal veerdseette at lykkes

gennem andre og seette pris pa sit ledelsesteam. Dog er den dominerende veerdi medarbejder-
perspektivet, altsa lederens relation til medarbejderne. Dette kunne indikere, at hensynet til
medarbejderpositionen overdgver de veerdier, en lederposition bgr rumme i OLP optikken:
Resultater gennem andre, medarbejderens/afdelingens/organisationen succes, selve
ledelsesarbejdet, lederens integritet. Altsa, en bevaegelse veek fra "Den farste blandt ligemaend"”

mod ledelse af leering.

Anvendelse af OLP i praksis.

SDL giver direkte udtryk for, at OLP ikke tidligere er anvendt (SDL HJB: 21:45), ikke indteenkes i
stillingsopslag (SDL SJ: 34:47), ikke anvendes ved anseettelsessamtaler (SDL CB: 25:58) og ikke
er genstand for samtale iblandt lederne i organisationen (SDL CB: 26:45)

Samlet set har OLP ikke noget praktiske implikationer i lederrekrutteringen, da der mangler indsigt
i systematikken, opmaerksomhed pa kvaliteterne og ejerskab til denne ledelsestilgang.

Greensekrydsende ledelse (GKL)

Som med OLP har Brgnderslev Kommune siden 2015 kastet sig ind i at arbejde pa tveers af faglige
greenser med det mal, at borgerne ikke blot mgder bedre kvalitet, men ogsa helhed i kommunens
opgavelgsning. Denne synergi har veerdi, for som skolechefen udtrykker det: "Optimering indenfor
sgjlerne kan man ikke. Skal man finde nogle potentialer i den offentlige sektor, er det i guldet

mellem sgjlerne" (skolechef CO: 1:52)
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Den kondenseret analyse giver falgende billede omkring synet pa greensekrydsende ledelse og

hvorledes SDL arbejder med denne optik:

Graensekrydsende ledelse.

Aspekter

Samlet billede af SDLs tilgang til greensekrydsende ledelse

Opgavelgsningens afhaengighed

af andre faggrupper

SDL oplever afhaengighed af andre faggrupper og anerkender deres
betydning for ikke blot kerneopgaven, men hele barnets og
familiens trivsel og udvikling

Dimensioner af GKL

- Rummelighed, risikovillighed,
samarbejde m/konkurrenter

- Genergsitet pa tvaers via en
hgjere malsaetning

Tilgangen er pragmatisk og i trad med nye kommunale veerdier
(Mod, Nysgerrighed, Feellesskabende), men der er en graense. SDL
kobler sig ikke pa samarbejdet med konkurrenter. Specifikt naevnes
privatskoler.

Procesfacilitering pa tvaers

- styring vs. uforudsigelighed.
- mobilisering ejerskab

- indga i konfliktlgsning.

- lede overgange

SDL er meget opmarksomhed pa ledelseskaeden, nemlig at der
skal ledes nedad, opad og i siden. Der er ogsa blik for bade
sgjlernes barrierer og behovet for perspektivforskydning at man
indtager den undersggende position pa andres perspektiver

GKL i praksis

- Lederens tveers
vanskeligheder.

- Succes med at lede /
samarbejde pa tvaers.

- Ledelseskompetencer.

| praksis har SDL svaert at give frugtbare eksempler pa GKL med
succes fra hverdagen, pa trods af de mange aktgrer i skolens
verden.

Navnte succeser er baret af planlaagningsdokumenter. Det kunne
tyder p3, at det er vejen frem.

Det er nemmere at opremse vanskelighederne

Relationel koordinering

En gensidig forstaerkende proces
af kommunikation og relationer

med det formal at integrere
opgaver.

SDL signalerer forpligtigelse bade pa lederansvar og i forhold til
hvem man relationerer med.

Den samme forpligtigelse ses ikke i forhold til dimensionerne i
Relationel Koordinering nemlig; mal, viden, gensidig respekt eller
kommunikation.

SDL har ikke ngdvendigyvis blik for betydningen af den relationelle
koordinering ift elevernes lzering, idet nogle aktgrer i feltet har
betydning (f.eks. PPR og familieafdelingen), andre ikke (f.eks.
skoleforvaltning og teknisk service).

Opgavelgsningens afhaengighed af andre faggrupper.

Analysen viser, at SDL sorterer andre faggrupper i dem, som er naer f.eks.: PPR, familieafdeling,

teknisk service, sundhedssektor og de aktgrer, som er laengere veek fra skolen, f.eks.: frivillige,

foreninger, fritid. Villigheden til at sege andres perspektiv udtrykkes saledes: "Nogen, der kan se

med nogle helt andre gjne end man selv kan, det skal man veere dben overfor som leder. Verden

er noget anderledes end det man selv ser." (SDL HJB: 26:02)
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Dimensioner af GKL.

SDL har ikke mange reservationer overfor rummelighed, risikovillighed og det at udvise genergsitet
pa tveers, nar den styrende logik handler om hensynet til barnet inden for den neere og offentlige
kontekst. Dog viser analysen, at SDL skelner mellem det stagrre hensyn til barnet (som et barn i
kommunen) versus konkurrencedimensionen (offentlig eller privatskole): " ... skal ikke ind og
samarbejde med en konkurrent. Vi skal ikke ind og styrke privatskolerne" (SDL SJ: 23:01). Her

taber barnet, mens hensynet til egen organisation vinder.

Procesfacilitering pa tveers.
Den gode kemi i relationerne og viljen til at udleve beslutninger betones af SDL. Ligeledes bringes
begrebet loyalitet i spil og spargsmalet er her, om der implicit ligger et dilemma gemt her imellem

egen sgjle og det tveerfaglige? Eller om begrebet er et forhandlet vilkar. der rummer begge?

GKL i praksis.

Succeserne, som SDL opregner, har karakter af enkeltstaende elementer, relativt afgreenset i
malgruppe, kontekst og implementering. Det kan fortolkes som tegn pa at retningen er den rigtige,
men omvendt taler det ogsa for en tolkning af en praksis, som ikke har sat sig i kulturen eller
teenkningen hos de professionelle pa tveers. Ting tager tid, hvilket papeges af de mange bud fra
SDL om vanskelighederne ved GKL i praksis: Forforstaelser, overseettelser,

forventningsafstemning, sprog, autonomi.

Relationel koordinering

Ansvaret for at bidrage til det faelles pa tveers er af SDL defineret relativt klart. Faktisk har den
relationelle koordinering en veerdi, som i yderste fald kan medfgre tjenstlige sanktioner fra en SDL i
fald en undergiven leder ikke kan eller vil bidrage.

Samlet peger analysen pd, at SDL anerkender ngdvendigheden af og kan se formalet med GKL,
selvom man har sveert ved at praktiserer pa tveers og ser mange barrierer. Argumentet om
hensynet til barnet vejer tungt, men geelder dog ikke i absolut forstand, nar det kommer til

konkurrende privatskoler. Dette kunne veere et blindt punkt i forhold til fremtidens krav.

Den ideelle forandringsleder i en kongruent-emergent virkelighed

Analysen vil nu kigge p&, om der kan spores en sammenhaeng mellem kontekst - altsd om SDL
opfatter ledelsessituationen som kongruent eller emergent - og praeference i forhold til ledertype,

nar der ansaettes ledere.
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Den kondenseret analyse giver falgende billede omkring synet pa ledelsessituationen og den
ideelle forandringsleder ud fra SDL'ernes opfattelser.

Den ideelle forandringsleder Samlet bilede af SDLs praeferencer mht ledertype, i
(Hinz) opfattelsen af konteksten og ledelsesfunktioner
Emergens og rum Stor uforudsigelighed og kompleksitet

(Emergent)
5 idealledertyper. Kontinuum mellem paedagogen (kongruent) og

Foretrukken ledertype ved anszettelser: | politikeren (emergent)
Postbud, Pilot, Pdagog, Politiker, Poet.

Fokus pa ledelsesfunktioner i spil, nar Overvejende kongruensledelse
der ansaettes.

Emergens og rum.
SDLerne har en forventning om, at ledere, som de anseetter forholder sig 1) pragmatiske til

virkeligheden, 2) forandringsorienteret og 3) er leeringsagil.

5 idealledertyper - Foretrukken ledertype ved anseettelser.

SDL giver udtryk for, at de overvejende laegger vaegt pa kvaliteterne ved kongruenslederen
"paedagogen” (dialog og motivation) og emergenslederen "politikeren" (forhandling og taktik).
Fokus pa ledelsesfunktioner i spil er inden for rammen af kongruensledelse, dog betoner SDL en
leders evne til at indtage forskellige roller i forhold til opgavelgsningen.

2 af 3 SDL'er peger pa ledelsesfunktioner, som kalder pa kongruensledelse (empati, fleksibilitet,
rummelighed) som forandringsledelse. 1 SDL teenker ledelsesfunktioner, som retter sig mod
emergensledelse (evnen til at veelge projektorienterede medarbejdere, inspiration, intuition,

innovation)

Samlet set tegnes en situation, hvor der er inkonsistens i sammenhangen mellem

kontekst, ledertype og preeference af lederfunktioner. Det kan pa en skala udtrykkes saledes:

Emergens T T T Kongruens

Kontekstopfattelse @nske om ledertype Valg af ledelsesfunktioner

Sammenhaeng mellem interview og observation

Hvorledes er koblingen mellem hvad SDL siger under et interview og hvorledes virkeligheden

faktisk udspiller sig under en jobsamtale med samme SDL for bordenden?.
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En komparativ opstilling mellem fundene i observationerne og interviewet med den pageeldende
SDL, som ogsa gennemfgrte de 2 jobinterviews, ser saledes ud:

Data: Observationer - 2 stk Interview med SDL

Tema: 2 jobsamtaler
SC: skolechef, SDL: skoledistriktsleder, SL: skoleleder,
SB: skolebestyrtelse, MA: medarbejder

OoLP Tages op af SC og SL Anvender ikke OLP.
Indtager et
medarbejderperspektiv

Kontekst og ledertype Ikke et tema i jobsamtalerne Kongruent.

Kombination af typer
GKL Ikke et tema i jobsamtalerne Vanskeligt. Ingen succeser
Andre temaeri MA, SB, SC: %

ansaettelsessamtalerne Hverdagspraksis i det paedagogiske arbejde:
leerer-paedagog, skole-hjem, trivsel,

SDL:

Skolens stgrrelse, manglende besgg pa skolen,
holdning til politikker, afstand job-hjem.

Bemazerkning SDL har turtagningen 25/61 gange i de 2 SDL har oplyst, at han altid
observationer = 41% anvender en spgrgeguide til
jobsamtaler.

Den komparative analyse viser, at SDL's interesse for at indtage en undersggende position i
forhold ledelsesarenaens forventninger til kandidaten, dvs OLP, Kontekst og ledertype og GKL,
ikke har veere i fokus under jobsamtalen eller angiveligt fyldt i den medbragte spgrgeguide. 2
bemaerkninger hertil: 1) Fraveeret af og forpligtigelse pa ledelsesperspektivet i jobsamtalen er
sldende stort pa trods af skolechefens deltagelse og den fylde SDL har under samtalerne. 2) SDL
valgte et udpraeget lokalt tematisk og praktisk fokus i rammen af medarbejderperspektivet, der

ikke bidrager til at kvalificere rekrutteringen til ledelseskaeden.

Samlet peger dette pa, at praksis ved ansaettelsessamtaler, alt andet lige, kan indebzere en noget

mere ureflekteret og tilfeeldig tilgang lederrekruttering, end interviewene kan indikere.

C. Koblingen mellem rekrutteringsprocedure, position, funktion og ledertype.
Samles der op pa analysen i det fgrste spor vedr. lederrekrutteringens modus operandi via A) den
faktuelle rekrutteringsprocedure og B) sammenhaeng mellem position, funktion og ledertype

treeder fglgende punkter frem:

Kortlaegning Analyse Opmaerksomhedspunkt

Procedure Lokale logikker dominerer. Er | Manglende systematik vedr. procedurer.
dekoblet fra centralt niveau HR-afdelingens manglende autorisation i

organisationen.
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oLP Anvendes ikke i praksis Manglende forpligtigelse pa implementering
Er omfattet af ledelsesdokument
GKL God ide. Praksis er sveer. Manglende fremdrift og synergi mellem

Vanskeligheder store professioner. Er omfattet af byradsbeslutning.

Kontekst og Ingen sammenhang mellem | Manglende strategisk fokus og vilje. Ingen
ledertype ledertype og kontekst pavirkning fra ny skolestruktur?

Sammenhang Intet distinkt ledelses- Tilfzeldig, lokal og ureflekteret praksis. Blind plet.
Interview - perspektiv fra ansvarlig leder

observation

Samlet set frembryder analysen ikke en keede af intenderede handlinger eller systematik, der

befordrer en ragd trad i lederrekrutteringen.

Neeste skridt i analysen bliver at forfglge det andet spor vedr. krav og forventninger til ledelse i et

kommunalt strategisk lys

Spor 2: Konteksten: Krav og forventninger til ledelse i et strategisk lys via interviews
Undersggelsen sgger nu at kast lys over hvorledes den kommunale topledelse (borgmester,
kommunaldirektgr og skolechef) opfatter den strategiske kontekst, som former sig ud i fremtiden
for hvad det offentlige skal kunne praestere og hvad dette matte fordre af forventninger til hvad god
ledelse er. Hensigten er, at dette frembringer en kontrast til de fund, det farste spor frembragte for

saledes at kunne udtale sig om sammenhaengen mellem hvordan lederrekruttering bedrives og om

dette nogen kobling pa fremtidens behov. Den kondenserede analyse viser falgende:

Ny Syntese - Topledelsen

| dag

Fremtiden

Offentlig produktion

Compliance (sikker drift) er et
kerneelement

Styringslogik begraenser
Igsningerne

Fokus pa innovativ kapacitet,
tveersektuelt indsats og
tilpasningsevne.

Compliance (sikker drift) er
fortsat et kerneelement

Udvikling af offentlige service

Kommunens udfordringer:
Svaghed: Udkantskommune og
politisk prioritering..

Styrke: beliggenhed, naerhed,
samspil.

Pres pa ansvar og opgave.
Inddragelse af alle i omgivelserne.
Samskabelse.

Valg af indsats: med omhu.

Ledelse

Kongruensledelse.
Styringslogik.
Opgavelgsning domineres af
position og relationering

Fravalg af kongruensledelse
Relationelt fokus og gensidig
afhaengighed i det stgrre
feellesskab.
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Offentlig produktion.
Den gnskede beveaegelse gar fra drift og styring til innovation og falsomhed pa omgivelserne.

Udvikling af offentlig service.
Her sker der en beveegelse fra en lokal politisk driftslogik til en strategisk procesudviklingslogik.

Ledelse.
"Postbud", "pilot" og "paedagog" far i fremtiden sveerere kar, idet kvaliteterne ved kongruensledelse
vil blive mindre efterspurgt. Styringslogikken forsvinder ud af fokus til fordel for relationering og

opgavelgsningens afhaengighed af det starre feellesskab

Samlet set viser analysen, at det kommunale strategiske lys skifter i klar forventning til hvad der
skal preesteres af offentlig service, hvordan der skal preesteres og hvad dette stiller op af gnsker til

fremtidens ledelsestilgang i forhold til i dag.

Analysen kaster nogle aspekter af sig om procedure, rekruttering, ledelse og undersggelsens fund.

Dette tager diskussionen i afsnit 7 sig af.

7. Diskussion

Afhandlingen har nu fundet sin vej gennem en bevaegelse fra problemformuleringen over hjemmel i
metode- og teorivalg til beleeg gennem frembragt data frem til analysen. Denne rejse har kastet
nogle iagttagelser af sig, som nedenfor vil blive diskuteret, nemlig aspekter ved: 1)
lederanseettelsesprocedure, 2) lederrekruttering, 3) ledelse, 4) undersggelsens fund

Aspekter ved lederanseettelsesprocedure - set fra 3 positioner.

SDL

Analysen peger pa, at de 3 SDL'er forvalter deres lederanszettelser pa en ikke konsistent vis i
forhold til bade geografi og i sammenhaengen mellem hvad er oplyses i interviews og hvad der er
belaeg for i stillingsopslag. Dvs der er mangel pa lokal systematik og gennemsigtighed. Er dette et
problem og i givet fald for hvem? Da man i 2015 politisk besluttede etableringen af ny
skolestruktur, lagde man vaegt pa delegering og lokal forankring i etableringen af de nye
skoledistrikter. Dette kunne tale for, at inkonsistensen i lederanseettelser fglger den politisk hensigt
og dermed ikke noget problem for nogen , endnu? Omvendt bidrager den herskende orden ikke pa

synlig vis til den organisatoriske leering og udvikling mod fremtid. Dette kunne repraesentere et
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opmeaerksomhedspunkt bade for det politiske grundlag for etableringen af skoledistrikterne, men
ogsa for analysens fund af ledelsesbehov til fremtidens opgaver.

HR-afdelingen

Der peges pa i analysen at HR-afdelingen maske mere har karakter af drift end af udvikling.

Det kunne derfor veere interessant at fremkalde en samtale om HR-afdelingens fremtidige virke i
lyset af hvad der tegner sig at mulige scenarier. Hvis topledelse og byrad veelger at autorisere et
paradigmeskifte for HR-afdelingen og forlade de decentrale hensyn, tilbyder denne afhandling et
par punkter til overvejelse: 1) HR kommunikerer sine normer ud mere intenderet i hele
organisationen. 2) Hvis det antages, at denne analyse er gennemsnitligt pa tveers af kommunens
forvaltninger, s kan der overvejes en systematisering og transparens i forventninger og i
procedurer. Dette vil i starre grad kunne understgtte lederrekrutteringens fokus pa hvad der er
ansket og hvad der er god ledelse ikke blot i fagsgjlerne, men ogsa i den koncern, en kommune er.
3) Kaste blikket pa onboardingprocesser, da dette kan bidrage til at fastholdelse og skabe up-to-

speed og synergi i organisationen.

Direktionen

Kigger vi pa direktionsniveau og lader analysens fund vaere overfgrbare til resten af den
kommunale koncern tilbydes nogle dilemmaer: 1) Decentral autonomi versus intenderet
organisatorisk lederrekrutteringssystematik? 2) HR-afdelingens rolle. Er det en service-
organisation eller en forandringsagent, der kvalitetssikre lederrekrutteringen samlet set i den
kommunale koncern, som et feelles lederansvar? 3) Risikoanalyse i forhold til store omkostninger
pa gkonomi versus efficiens (hvor godt ledelse udnyttes internt) ift ledelseskeeden ved fejlagtige
lederrekrutteringer. Der tilbydes ogsa et behov for afklaringer af f.eks: 4) Er der styr pa hvilke
veerdier, der laegges til grund for rekruttering og senere evt. forfremmelser i egne organisation? 5)
Er der sikkerhed for kaskadering af den vedtagne ledelsessystematik (OLP) ned gennem
organisationen. Disse 5 punkter kan opfattes lidt som "kejserens nye kleeder" ud fra den
betragtning, at man godt kan "lade som om", men over tid vil man opdage den organisatoriske
dysfunktionalitet. Omvendt kan en topledelse gribe analysen og agere proaktivt og vil derved
fremsta med autoritet og legitimitet, idet den derved opfylder en sine de fornemste opgaver,
nemlig; At tage et langsigtet strategisk perspektiv pa organisationen og derved ikke besgge den
faldgrube, der handler om manglende forstaelse for vaerdikeeder og hvordan ressourcerne udnyttes
mest hensigtsmeaessigt, f.eks. til organisatorisk kapacitetsopbygning. Som udtrykt i OLP til
kommunaldirektgren: "Jeg italeseetter de ngdvendige forandringsprocesser for organisationen. Jeg
har fokus pa at optimere de overordnede rammer i forhold til koncerntankegangen" (Dokument nr 7

i empiren)
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Aspekter ved lederrekruttering - rekruttering, onboarding, ledertalentudvikling.

Intern eller ekstern rekruttering?

| perioden 2016-17 har skoleveesnet i Brgnderslev Kommune rekrutteret 3 ud af 4 eksternt.
Teoretisk kan OLP at argumentere for intern rekruttering bade ud fra et cost-benefit perspektiv,
men ogsa ud fra et strategisk hensyn. Det kunne veere en overvejelse veerd, om kommunens
beslutning om OLP, som ledelsessystematik, bar udbygges fra blot at vaere en rgd trad gennem
ledelseskaedens positioner til ogsa at omfatte et mere proaktivt syn pa intern rekruttering?SDL'erne
giver i datamaterialet udtryk for en vis indifferens i denne sammenhaeng (CB 30:59 - HJB 1:06:13,
SJ1:16:20).

Onboarding - organisatorisk socialisering.

En SDL giver i datamaterialet udtryk for, at en nyrekrutteret leder skal kunne leere i jobbet og selv
fylde spillerummet ud (HJB 54:08). Dette giver mig anledning til at treekke begrebet "onboarding"
frem. Onboarding defineres som ".. is a process through which new employees move from being
organizational outsiders to becoming organizational insiders .... learn the knowledge, skills and
behaviors they need to succeed in their new organizations" (Bauer & Erdogan, 2011: 51). Den
pageeldende SDL signalerer en latent risiko for at onboarding mislykkes, uagtet dette sikkert ikke
er meningen. Som kontrast til dette finder vi inden for barne- og skoleomradet i kommunen megen
fokus og energi pa bgrnenes interne (afdelinger i skolen) og eksterne (mellem bgrnehave - skole -
ungdomsuddannelser) overgange, hvilket er formuleret i politikker, programmer og kareplaner.
Man argumenterer videnskabelig for at beskeaeftige sig med disse overgange for bgrnene. Hvis
ledelse antages at have en positiv og afgarende betydning, sa er det endnu mere overraskende, at
der ikke er blik for systematisk onboarding af nyrekrutterede ledere, da der ogsa pa dette felt kan
hentes videnskabelig beleeg for en indsats. Noget andet er s, om man, ironiske nok, i den
samlede kommunale organisation, har gje for videnoverfarsel fra et felt til et andet? Maske HR-
afdelingens tavshed kan indikere et blindt punkt i transfer af viden i denne sammenhaeng? Med et
teoretisk udgangspunkt i OLP bemaerkes det, at OPL nok beskeeftiger sig med transitioner mellem
positionerne for at kunne lykkes, men i sin teoretiske ramme inkluderer OLP ikke transition mellem
organisation, kontekster og relationer og forholder sig ikke til denne socialiserings bidrag til succes

eller fiasko. Maske OLP her rent faktisk bleender lidt for berettiget opmaerksomhed pa onboarding?

Ledertalentudvikling
Ganske som onboarding, beskeeftiger denne afhandling sig ikke med ledertalentudvikling. Som
naevnt ovenfor, er 3 ud 4 de seneste rekrutteret eksternt. Her skal kort rundes 2 perspektiver,

nemlig et 1) HR ledelsessystematik perspektiv og et 2) Kommunalt strategisk perspektiv.
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Ad 1) Dahl (Dahl 2012: 239) beskeeftiger sig med OLPs konsekvenser for praksis ved at
identificere aktiviteter, som understgtter den samlede veerdikeede for ledelse. Her iblandt finder vi
bl.a. talentudvikling som et element til at styrke intern rekruttering og dermed sandsynlighed for
bedre veerdiskabelse (Dahl, 2012: 242). Dahl lsegger op til, at talentudvikling bringes ind i
strategiske processer i organisationen. Da kommunen v/HR som garant netop har OLP som
ledelsessystemetik, kan man undre sig over tavsheden i datamaterialet fra seerligt HR-afdelingen.
De facto dyrkes ledertalentudvikling uden transparens og systematik decentralt og tilfeeldigt ved
bl.a. ledertreeningsbaner og diplomuddannelse i ledelse.

Ad 2) Et strategisk perspektiv pa talentudvikling kunne handle om begrundelsen for fusioner, som,
f.eks. kommunalreformen i 2017, gav medlgb pa, nemlig: At "big is better", (stordriftsfordele), bl.a.
ved hgjere grad af specialisering. (AKF 2009). Denne gevinst har Brgnderslev kommune endnu
ikke hgstet ift ledertalentudvikling med udvikling og forankring i HR-afdelingen. Kobles Ny Syntese-
analysen pa talentudvikling, kan man anleegge det syn, at en inkrementel forandring over tid til
hvad god ledelse er og hvad ledelse skal kunne, vil kreeve en organisatorisk stillingtagen i nutid til

hvordan man muligggre denne forandring, f.eks. via talentudvikling. Data materialet er tavs herom.

Anvendelse af OLP som ledelsespraksis i skolevaesnet

Analysen viser, at OLP er ikke en ledelsessystematik, som optraeder som en organisatorisk
kapacitet i tilgangen til ledelse. SDL positionen, som defineret i kommunens OLP, handler i mindre
grad om driftsledelse og i starre grad om organisatorisk ledelse og kapacitetsopbygning i det
distrikt, som SDL er gverste leder for. Analysen synes at udfordre SDL positionens raison d’étre
med en reekke opmaerksomhedspunkter: Hvor er det organisatorisk ejerskab og forpligtigelsen pa
feelles beslutninger? Hvordan stiller det ledelseskaedens legitimitet? Hvad ger det ved SDL-
positionen strategisk set i forhold til kapacitetsopbygning af ledelseskeaeden? Disse
opmeaerksomhedspunkter hviler pa en logik om organisationen som hgjeste kontekst. Men hvad nu
hvis det er fortidens logik, som antages fortsat at leve under overfladen i skoleveesnet. Nemlig den
logik, at enhver folkeskole er et selvrefererende, selvstyrende og autonomt system, som er
dekoblet styring fra skoleforvaltning og seerligt politisk niveau? Det er min iagttagelse gennem
mange ar i skolevaesnet, at denne logik tidligere var staerkt fremherskende, men i dag ganske vist
er pa retur af flere arsager. Det betyder, at skoleledere sagtens kan veere bzerere at denne logik
uden egentlig at veere bevidst om det og derfor ikke-intenderet reproducerer denne kulturs
logikker, nar en anledning fremkalder den. Ph.d Lise Lotte Holmgreen, AAU, konkluderer om
rekruttering af den ideelle leder at denne: "...er praeget af vaneteenkning, som reducerer den
ideelle kandidat til en standardvare, hvor den faglige indsigt er det, der primaert adskiller

konstruktionerne fra hinanden". (Holmgreen, 2013:50) Betyder det, at skoleledere reproducerer
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sig selv til fremtiden med fortidens dyder? Med Edgar Schein og hans kulturmodel i tankerne, ser
vi maske her hvor steerke de grundleeggende antagelser og den interne integration kan veere, nar
vi mgder de underliggende niveauer af overbevisning, der er feelles for organisationens

medlemmer og som definerer synet pa sig selv og omgivelserne. (Mejlby, 2008)

Aspekter ved ledelse

Den ideelle forandringsleder - i en flydende virkelighed mellem kongruens og emergens

Analysen indikerer, at SDL’erne stiller sig lige i brudfladen mellem bade en kongruensleder
(peedagog) og en emergensleder (politiker). Dette kan signalere en vis grad af inkonsistens, nar
man sammenholder dette med synet pd megen emergens og SDL’ernes forventninger til lederne.
Til fortolkning af denne tvetydige sammenhaeng, kan man kigge pa "paedagogens” egenskaberne,
som taler ind professionens kultur, mens "politikerens” egenskaber kan fortolkes som en made at
enacte pa, i forhold til konteksten de seneste 10-15 ar, med forandringer, reformer og en folkeskole
som politisk kampplads. Altsa et clash mellem professionens kultur og kontekstens natur. Nar SDL
sidder i en lederansaettelsessituation, veelges fokus pa ledelsesfunktioner, der er afstemt i forhold
til medarbejderperspektivet mere end det organisatoriske forandringsperspektiv - altsa et muligt
"trade off" i situationen, hvor forandringsbehov veksles med medarbejdertrivsel?

Man kan derfor overveje om de 5 P'er (postbud, pilot, peedagog, politiker, poet) i mindre grad skal
opfattes som individuelle kvaliteter i de enkelte lederanseettelsessituation, men mere som

kollektive kapaciteter i et ledelsesteam, der veksler over tid og rum?

Krav og forventninger til ledelse i et strategisk lys via interviews

Topledelsen har forventninger til sine ledere ud i alle hjgrner af organisationen. Analysen viser, at
lederen skal veere flerdimensionel, idet denne skal lede pa tveers, taet pa og have blik for bade
sgjle og helhed ved at kende organisationen. Lederen skal lade sig lede af vaerdier og mal pa
kanten af regler mv. ved at turde gare det rigtige og ikke rigtigt. Topledelse ser ikke ngdvendigvis
en fagfaglig basisuddannelse (som f.eks. sygeplejerske, lzerer) som betydende, nar der rekrutteres
ledere fra niveau 4 og op. Det betyder, at fagfaglighed i rekrutteringen af ledere blandt
medarbejdere i institutioner stadig er et vigtigt parameter, mens ledere af ledere i decentrale
institutioner sagtens kan have en anden basisuddannelse end den der ledes pa. Faktisk formulerer
borgmesteren den tanke, at fagfaglighed maske er en begraensning for fremtidens lgsninger?
(Borgmester, MK: 23:28). Dette syn pa fagfaglighedens fylde, i forhold til ledelse, kan sikkert godt
udfordrer staerke faglige miljger i den offentlige sektor. Gives der medlgb pa borgmesterens
udsagn, kommenterer Gary Yukl fagfaglighedens relevans i forhold til ledelsesniveauer saledes:

"Skill priorities at different levels of management are related to the differing role requirements at
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each level” (Yukl 2013: 161) Dvs. laveste ledelsesniveau (feks. skoleleder) kraever fagfaglige
feerdigheder, ledere af ledere (f.eks. SDL) kreever relationelle feerdigheder og topledelse kraever
kontekstuelle feerdigheder.

Her opstar en kobling til OLPs taksonomi over forventninger ind i positionerne. Der kan saledes
argumenteres for, at steerke fagprofessionelle kulturer i kommunen vil kunne forvente at blive stillet
over for topledelsens behov for sendringer i relationen mellem forventninger til fagfaglighed og

ledelsesniveau.

Undersggelsens fund

Spor 1: SDL

Min undersggelse har bragt mig teet pa nogle organisatoriske emner, som ligger lidt vaek for en
skoles hverdag og den kerneydelse, som bedrives ude i folkeskolerne. Det er sa at sige i kig ind pa
"broen" eller i "maskinrummet" lidt afhaengig af daren man gar igennem. Fundene i analysens
farste spor har overrasket mig i graden af hvor lokalt, usystematisk og uforpligtende en tilgang der
er bade mellem SDLerne og koblingen til HR-afdelingen. Jeg taenker, at det ville vaere uretfeerdigt
at forvente en total stringent systematik med 100% forpligtigelse. Ikke desto mindre giver det
anledning til at overveje, om jeg her star med en oplevelse af en kultur, der er ualmindelig
sporafhaengig og resistent overfor at lade sig lede og samtidig ikke ser sig selv i en ramme, som

reekker ud over egne matrikel?

Spor 2: Topledelse

Analysen af topledelsens empiri giver anledning til at knytte en kommentar omkring logikker.
Borgmesteren har, som jeg oplevede det i interviewsituationen, naturligt en politisk logik, som
rummer et kortsigtet driftsperspektiv og en strategiske bane med et visionaert perspektiv (altsa:
hvor vil jeg hen?) Den logik, som optog kommunaldirektar og chef handlede om proceslogik.(Altsa:
hvordan kommer jeg derhen?) Dette frugtbare sammenfald, synes sa meget mere befordrende,
nar analysen faktisk peger pa, at deres respektive opfattelser af udgangspositionen i nutid er
samstemmende bade mht. kommunen og ledelse. Det samme er stort set geeldende for deres syn

pa fremtidens krav og forventninger til offentlig service og ledelse.

| afsnit 8 konkluderes pa afhandlingen og denne holdes op mod kodeks for god skoleledelse.
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8. Konklusion

Problemformuleringen lgd: Hvordan rekrutteres skoleledere i den nye skolestruktur og hvordan
afspejler denne modus operandi indholdsmeessigt kravene/forventningerne til ledelse i et
kommunalt strategisk lys?

Problemformuleringen gav anledning til en undersggelse via 2 spor.

A) Det ene spor kortlagde procedurer og sammenhaenge mellem lederposition, lederfunktion og
ledertype.

B) Det andet spor klarlagde de kommunale strategiske udfordringer og krav til ledelse, som den
kommunale topledelse opfatter det.

Dér hvor de 2 spor mgdes sgger afhandligne at finde en sammenhaeng mellem ledelseskaeden og
den strategiske udfordring.

Udfoldes konklusionen i forhold til analysedelene med hjeelp fra de 2 underspgrgsmal til
problemformuleringen, tegnes falgende bilede af konklusionen.

A) Kortleegningen af modus operandi

Analysen giver anledning til at konkludere, at lederanseaettelsesproceduren domineres af lokale
logikker og at der kan ikke pavises nogen sammenhaeng mellem det decentrale og centrale
niveau i forhold til normen / forventningen til lederansaettelsesproceduren.

| det vertikale perspektiv har OLP ikke et liv og ejerskab i den decentrale ledelsespraksis pa trods
af dette er den kommunalt besluttede ledelsessystematik. | det horisontale perspektiv har SDL blik
for ngdvendigheden af GKL, men man har meget sveert ved at implementere det og er ikke
kommet sa langt. Der er en inkonsistent sammenhaeng mellem kontekst, ledertype og praeference
af lederfunktioner. SDL har en oplevelse af emergens og et gnske til ledertype pa greensen mellem
kongruens- og emergensleder, men anseetter ledere, der matcher kongruente ledelsesfunktioner. |
tilleeg viser analysen, at praksis ved anseettelsessamtaler er preeget af en mere ureflekteret og
tilfeeldig tilgang til lederrekruttering, end hvad interviewene indikerer.

Séledes viser analysen i dette spor en kaede af uintenderede handlinger eller manglende
systematik, der ikke befordrer en ragd trad i lederrekrutteringen.

B) Krav og forventningerne til ledelse i et kommunalt strategisk lys.

Det kommunale strategiske lys skifter i klar forventning til hvad der skal praesteres af offentlig
service, hvordan der skal preesteres og hvad dette stiller op af gnsker til fremtidens ledelsestilgang
i forhold til i dag. Analysens konklusion er saledes, at der skal megen emergens ind i
forventningerne, styringslogikken nedtones, samskabelse opdyrkes og relationering kommer
endnu mere i fokus, hvilket er ganske i trad med Ledelseskommissionens teser og

forskerbidragene om fremtidens offentlige ledelse.
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Sammenhaeng mellem modus operandi og det kommunale strategiske lys.
Modus operandi er ikke sammenfaldende med kravene / forventningerne til ledelse i et kommunalt
strategisk lys

Den korte og samlende hovedkonklusion pé problemformuleringen lyder derfor:

Der rekrutteres skoleledere pa inkonsistent vis i den nye skolestruktur (bade i forhold til
procedurer, vertikalt, horisontalt, kontekstuel, og ledertypemaessigt) og dette afspejler ikke de krav

og forventninger der kan identificeres i et kommunalt strategisk lys.

Refleksion over konklusion

| 2006 anbefalede Danmarks Evalueringsinstitut i sin rapport om "Skoleledelse i Danmark", at der
skulle skabes et kodeks for god skoleledelse inden for folkeskoleomradet. Meningen hermed var at
skabe lederrefleksion over egne og kollegaers lederadfeerd for saledes at kaste fokus pa det at
lede en skole professionelt. P4 den baggrund udgav Skolelederforeningen i 2007 "Kodeks for god
skoleledelse" med 11 anbefalinger. Som kontrast til min konklusion vil jeg seerligt fremhaeve
anbefaling nr 4: "at se sin skole som en del af det kommunale feellesskab og den offentlige sektor
som helhed" (Skolelederforeningen 2007: 8). Heri ligger, at lederrollen forstas som en del af et
integreret ledelsessystem i kommunen og at man understgtter samarbejdsstrategier pa tveers i
kommunen, samt samarbejder med aktarer i hele den offentlige sektor. | min konklusion kan jeg
ikke finde noget steerkt beleeg for, at denne anbefaling har nogen bevidsthed eller tydelighed i
skolevaesnets ledelsespraksis i forhold til lederrekrutteringen. Grundlaeggende har kodekset
organisationen som hgjeste kontekst og heraf defineres den professionelle position. Min
konklusion peger i retning af, at organisationen ikke er hgjeste kontekst og som konsekvens heraf
ageres der ikke professionelt, nar dette holdes op mod skoleledernes eget kodeks. Dette giver stof
til eftertanke.

Neeste skridt i afsnit 9 er en refleksion over metode og hvad det har givet anledning til gennem

afhandlingens tilblivelse.

9. Metodekritik

Overordnet set.
Min deduktive tilgang har betydet, at teorien har styret mig gennem de mange data med en grad af
stringens i bade dataindsamling og senere bearbejdning og gennem analysen. Derved vurderer

jeg, at metoden har bidraget positivt til at fastholde strukturen gennem afhandlingen.
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Havde jeg bragt en induktiv tilgang i spil, teenker jeg at omfanget af teori og empiri ville have stillet
mig i en kompleks og slagret position i forhold til at kunne analysere og siden hen besvare
problemformuleringen. Det ville maske aendre preemissen i casestudiet fra teorifortolkende til en
fortolkning, der ville have afseet i empirisk viden og data, og fraveer af teoretisk udgangspunkt

Jeg har valgt det teorifortolkende casestudium med det formal at generere ny empirisk viden. Min
afgreensning af respondenter har veeret fra og med SDL. Det betyde, det jeg ikke har indsamlet
data fra f.eks. nyansatte skoleledere, som ville kunne bidrage med data af deres oplevelser. Jeg
har i stedet lagt vaegt pa de intentioner og refleksioner, som de ansvarlige for lederrekruttering har
lagt til grund. Ganske som der ligger en fordel i at kende organisationen, ligger der ogsa en ulempe
i ens egenforstaelse og manglende blik for at man selv er en del af feltet pa godt og ondt. Med

teorierne som udgangspunkt sgges dette modvirket.

Et valg af teori er ogsa et fravalg af andet, man kunne have faet gje pa med en konkurrende teori.
Nar man kaster mange teorier ind i en undersggelse, opstar der treengsel i forhold til hvordan disse
hver isaer bidrager ind i svaret af problemformuleringen. Hvordan sikrer man at en teoris
anvendelse ikke under- eller overspilles i forhold til problemformulering eller mellem andre
anvendte teorier? Mit teorivalg baserer sig pa at teorierne supplerer hinanden i besvarelsen af
undersggelsen problemformulering ud fra fglgende betragtninger: 1) Individplan: Ole Hinz og hans
forskning er valgt, da den dels beskeeftiger sig med forudsigeligheden /kompleksiteten i
konteksten, dels seetter dette i relation ledertyper i en dansk kontekst pa empirisk grundlag. Som
konkurrende teori, kunne jeg have valgt f.eks. Robert Quinns "Competing Values Framework" Den
er dog ikke udviklet pa empirisk grundlag, i dansk kontekst og under fortsat validering szerligt mht
antal lederroller og deres placering i rammen.

2) Organisatorisk udmeerker OLP sig ved en stor grad af lokale translationspotentiale i forhold til
den enkelte organisation i det vertikale plan. Horisontalt kommer den derimod pa arbejde.
Teenkningen om GraenseKrydsende Ledelse, supplerer derfor OLP pa denne flanke. 3)
Kontekstuelt har OLP ikke den umiddelbare store udsigelseskraft, hvorfor Ny Syntese er rigtig
interessant i forhold til konteksten for offentlig velfeerdsproduktion i det 21. arh.

Valget af mange teorier og megen empirihgst er en "driver" ved indgangen til undersggelsen,
mens vejen gennem processen kalder pa opmaerksom styring af teorier og empiri. Dette kunne
afhjeelpes ved at afgreense undersggelsesfeltet mere. Dette skal holdes op mod ambitionen for
afhandlingen. Saledes har teoriernes antal og empiriens fylde i afhandlingen gjort, at jeg med mine
data har anvendt meningskondensering. Alligevel kan man godt sta tilbage med en reduktionistisk

fornemmelse af den beskrevne virkelighed.
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Generalisering

Har denne undersggelse nogen veerdi ud over sin egen behandling af det undersggte feenomen?
Undersggelsen har frembragt anvendelsesorienteret viden i en lokal kontekst og gar sig derved
ikke ambition om at skulle tjene til generalisering ud over det undersggte feenomen. Altsa, som
udgangspunkt ikke nogen generel gyldighed. Med Flyvbjergs ord tidligere i afhandlingen, omkring
generalisering, kan der dog veere tilvejebragt indsigter i afhandlingen, som i tilsvarende cases vil
kunne have relevans for andre. Afhandlingen vil gerne argumentere for det analytisk
generaliseringspotentiale: " Fokus ma vaere pa, i hvilken grad dimensioner og sammenhaenge fra
den studerede case, kan genfindes i andre lignende cases" (Antoft 2007: 50). Med udgangspunkt i
empirien tages der afsaet i eksisterende teorier, hvor generalisering kan knyttes til testning af
falgerne afledt af teorierne. Der argumenteres for, at disse "dimensioner” og "sammenhange"

netop kan genfindes i starre eller mindre grad i de andre 97 kommunale skoleveesner.

Validitet og reliabilitet

"Attaining absolute validity and reliability is an impossible goal for any research model" (LeCompte
& Goetz, 1982: 55). Validiteten handler om afhandlingens credibilitet (intern - troveerdighed) og
transferbilitet (ekstern - generaliserbarhed - se ovenfor). Den er sggt naet gennem
operationalisering af teoriernes begreber med anvendelse af forskellige datakilder og via en
respondentdeltagelse pa 100% i den vertikale ledelseskeede i skoleveesnet. Svagheden kunne
handle om hvor godt data statter teorien, samt kvaliteten af de teoretiske reesonnementer der er
udledt. Min vurdering er, at credibiliteten er retvisende for sammenhaengen begreber - data -
konklusion.

Reliabiliteten handler om dependabilitet i undersggelsen. Er min proces velbeskrevet og
registreret, transparent og konsistent nok? | virkeligheden er svaret principielt nej. "Because
human behavior is never static, no study can be replicated exactly, regardless of the methods and
designs employed" (LeCompte & Goetz, 1982: 35). Afhandlingens beskrivelse og bilagsdel er et
forsgg pa dette, men jeg teenker, at en reliabilitetstest af selve undersggelsens fulde omfang, som
ligger til grund for denne afhandling, vil veere omfangsrig med alle de udarbejdede dokumenter,
data, skrivelser, analysebilag, artikler og mapper. Mht interviews bemeerkes, at dataindsamlingen
ved interviews udggr en saerlig kritisk risiko mod dependabiliteten, idet min forberedelse,
teorioverblik og fortolkning er afggrende. En anden risiko er respondenterne og hvorvidt disse ved
genskabelse af undersggelsen har skiftet mening eller formulerer sig anderledes. Nar det er sagt,
har ambitionen naturligvis veere, at dependabilitenen er pa plads f.eks i forhold til at styrke denne

via beskrivelse af undertegnede i indledningen, respondentinformation, teorier, metoder og
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afgraensninger. Min vurdering er, at en gentagelse af undersggelsen af en anden forsker vil kunne

frembringe samme fund i en lignende case.

Interviews.
Som indledning til interviewene blev der spurgt ind til hvorledes deres svar ville veere pavirket af
undersggerens position som forsker og samtidig indlejret i den selvsamme organisation. som

skoledistriktsleder.

Efter interviewet: Spargsmal om forskerens pavirkning af respondenters svar blev stillet igen efter

afslutning pa interviewene. Dette gav anledning til falgende kommentarer fra respondenterne:

e Inden: Ja, forskerens forforstaelser ind casens felt vil pavirke respondents svar, da "respondent
ved, at forsker ved" - dog vil undersggeren altid pavirke undersggelse. (Respondent SJ)

e Efter: Som respondent sgger man maske ubevidst at give det gnskede svar, nar man ved, at
forskeren kender feltet indefra og selv er en del af det. (Respondent HIB)

o Efter: Forskerens forforstaelse gjorde det nemt at tale indforstaet, f.eks. om OLP. (Respondent
CB)

Refleksion over respondenterne kommentarer: Tydeligggrelse af etik, intention og positionen som

neutral "fluen pa veeggen". En advarsel fra Hamlet: "Ad krumme baner og fordaekte stier at na

frem til malet ved en snedig omvej". (Kvale, 2009: 51) - om manipulerende dialoger.

Vurderingskriterierne skal veere garant for at afslare bade "fordsekte stier og omveje" samt

fortolkningsmonopoler.

Naturligvis kan man spgrge til respondenternes aerlighed og om dette kunne have veeret handteret

pa anden vis, f.eks. via gruppeinterviews. Hvad ville det frembyde af ulemper og fordele?

Interviewguide.

Det gav god mening at arbejde med teorier og deres begreber for at udkrystallisere
forskningsspgrgsmalet og oversaette dette til interviewspgrgsmal. Set i bakspejlet, kan min
spgrgeguide synes lang, da jeg har forsggt at veere tro mod teoriens begreber og helhed. Dette
saetter naturligvis et interview under pres tidsmeaessigt og kan 1) haemme ideen med at interviewet
er semistruktureret og dermed 2) om det giverplads nok til at labe ud af spor, som dukker op i
interviewet. En anden facet ved de udviklede spgrgsmal handler om hvor teet de i praksis ligger pa
hinanden; Har den interviewede sveert ved at forsta spgrgsmalet / stilles spgrgsmalet forstaeligt og
giver det anledning til et preecist svar eller udenomssnak? Inden det farste interview blev der ikke
gennemfart pilotinterview. Gennem de 7 interviews skaerpedes spgrgeteknikken og gav indsigt i,
hvor spgrgeguiden gav fart og hvor den stallede pa sit eget formal.

Observation.
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Min observationsguide kastede en bestemt observationsposition ud over observationerne. Jeg
oplevede observationerne som meget ustrukturerede og tilfeeldige, hvorfor den teoretiske
begraensning jeg havde valgt, nok sikrede at jeg fik data, der kunne anvendes komparativt til
formalet, men omvendt taenker jeg, at der er data, jeg ikke formaede at fange. Jeg valgte at lade
mig flyde med i situationerne og lade min observationsguide blive udbygget og tage feltnotater
under observationerne fra den teoretiske resonans til identifikation af ngfletemaer i

anseettelsessamtalerne.

Undersggelsesfeltets elementer

Rejsen gennem undersggelsen har budt pa 2 elementer i undersggelsesfeltets greenseland. Det
ene element er onboarding, som uintenderet blev fremkaldt gennem dataindsamlingen og det
andet element er ledertalentudvikling, som er en udlgber fra OLP teoriens mulige konsekvenser for
praksis. Disse 2 ligger udenfor undersggelsens interesse. Dette havde jeg ikke forudset forlods
hverken i forhold til problemformulering eller valg af teorier. Mine teorier stiller ikke skarpt pa disse
2 elementer. Til gengeeld vil jeg tilskrive de semistrukturerede interviews og den brede malgruppe
af respondenter seren for at hgste denne disse frugter. Begge elementer taler med deres "skygger
og tavshed" ind i undersggelsen og konsekvenserne af den i en strategisk optik. Med den indsigt
jeg har nu, vil jeg veelge at handtere bonusindsigten ved at lade elementerne indga i

perspektiveringen fra undersggelsens fund.

Hvor star afhandlingens fund og hvad kan det give anledning til pa den anden side af ord og ude i

virkeligheden af handling? Dette perspektiveres i afsnit 10

10. perspektivering

Den tidligere omtalte Ledelseskommission modtog i august 2017 et forskerbidrag til
Ledelseskommissionen. Bidragene skulle sikre, at kommissionens anbefalinger har rod i
eksisterende forskningsmeessig viden. Forskerne har forholdt sig til Ledelseskommissionens 13
tester. Jeg vil her blot fremhaeve tese nr. 4 om lederrollen: "Lederens blik for samarbejde med
borgeren, civilsamfund og virksomheder farer til bedre Igsninger, legitimitet og samfundsveerdi"
(Forskerbidrag til Ledelseskommissionen 2017: 101) Hertil bemaerker professorerne Eva Sgrensen
& Jacob Torfing, RUC, at den offentlige sektor langsomt er ved at forandre sig fra primaert at veere
en myndighed og en serviceleverandgr til at veere en arena for samskabelse. Der efterlyses nye
ledelsesformer: ".... som kun sjeeldent italesaettes af de toneangivende kraefter i Finansministeriet.
Ledelse af samskabelse kreever, at offentlige ledere — og specielt driftslederne — er gode til

relationel koordinering, distributiv ledelse, mobiliseringsledelse, integrerende ledelse, frivillig
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ledelse og innovationsledelse. Desuden skal de veere gode til at handtere paradokser og konflikter.
Kort sagt: vi star over for en eksplosiv udvidelse af ledelsesteenkningen og et stort behov for
kompetenceudvikling pa dette omrade". (Forskerbidrag til Ledelseskommissionen 2017: 83).

Nar Ledelseskommissionens 13 teser, som omhandler lederrollen, ledelsesrummet og
ledelsesudvikling, knyttes pa forskerbidraget, udger det neermest en breendende platform, nar
dette keedes sammen med denne afhandlings fund, som et naermest perfekte alibi for
ledelseskommissionens eksistensberettigelse. Afhandlingens konklusion tegner et pessimistisk
billede af situationen omkring strategisk lederrekruttering i kommunen. Den positive fortaelling er
topledelsens fornemmelse for fremtidens ledelsesvirkelighed. Hvad der kan udledes af
perspektiver og konsekvenser bliver derfor ogsa en opdagelsesrejse, som der hermed gives et

perspektiverende bud pa:

Her og nu:

¢ Umiddelbart kan de forskellige ledelsespositioner (SC + SDL) og den samlede ledelseskaede
kigge pa egen praksis og dedikation i forhold til feelles tilgange. Manglende koordinering med
politikker er i bedste fald organisatorisk tomgangsdrift og i veerste fald ledelsessvigt.

¢ Direktionens fornemmelse for ledelsesfremtiden veksles til handling: Direktionen bgr overveje
forholdet mellem decentrale versus centrale niveauer og graden af autonomi.

e Ligeledes bgr direktionen overveje HR-afdelingens funktion som enten en HR-understgttende
enhed uden autoritet eller som en forandringsagens, der driver lederanseettelser frem mod
behovet for fremtidig ledelse ud fra at ledere agerer som organisationens (kommunens) og ikke

institutionens (skolen, bgrnehaven, seldrecentret, park og vej osv).

Om lidt:

e Topledelsen: Der saettes stram pa. Genoverveje/beslutte hvilke kompetencer der skal
delegeres og hvilke der ikke skal: f.eks. ansaettelsesproces, beslutningskompetence. Dvs HR
overtager for alle og funktionschef beslutter. Topledelsen: Iveerkseette lederswops i kommunen
indenfor egen sektor / udenfor egen sektor.

e Byrad: Veelge hensynet til ledelse frem for hensynet til lokal skole (som besluttet i byradet i
2015) ved at foretage lederrokeringer pa alle pladser pa et i styrelsesvedtaegten besluttet
tidspunkt eller pa given foranledning, f.eks. ved omstruktureringer, aendringer i ledelseskaeder
mv.

e At der politisk dagsordensaettes en debat om en proaktiv ledelsestilgang - en politik om man

vil. Et byrad beslutter mange politikker og handleplaner, men pudsigt nok findes der ikke en
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politik eller strategi for hvad man vil, kan og gnsker af ledelsen. OLP er ikke politisk besluttet
og dog produceres der dagligt ledelse i usystematisk form, som er af god / darlig
ledelseskvalitet men dog lokal og usynlig. Hvis der ikke kan optimeres mere i fagsgjlerne, men
mellem disse, som skolechefen naevner, kunne denne afhandlings pastand vaere, at der kan
optimeres via udvikling af strategisk ledelsesrekruttering gennem sikring af flow i
ledelsessystemet, hvor man strategisk tager stilling til en veerdiksede fra lederprofiler over
lederrekruttering (incl procedurer og onboarding), lederuddannelse, talentudvikling til
lederevaluering og lederaftaler. Politisk kan denne drgftelse munde ud i en strategisk

stillingtagen jf nedenfor.

Strategisk:

Mere radikalt kunne overvejes et paradigmeskifte fra det lokale til det kommunale og strategiske:

F.eks. skabe en organisering omkring hele det kommunale ledelsesfelt jf
Ledelseskommissionens arbejde, der kortlaegger, opstiller systematikker, mal og kvalitet,
struktur og indhold mv ift fremtidens prognoser hvilende pa f.eks OLP og Ny Syntese, som
forskerne bidrager med ift Ledelseskommissionen

HR-afdelingen: Facilitator og garant for, at OLP er en kaskaderet forretningsproces med
ledelsesmaessigt ejerskab og at ledelsesudvikling er et erkendt ledelsesansvar i hele

organisationen.

Ovenstaende kreever naturligvis, at man udlever kommunens nye veerdier:

MOD, NYSGERRIGHED, FALLESSKABENDE
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Bilag nr 1. Oversigt over empirisk materiale

1. Interviews 2. Observationer 3. Dokumenter
1. Skoledistriktsleder HIB 1. Ansaettelsessamtale. 1. Stillingsopslag
231017 Kvindelig kandidat Skoleleder. Januar 2017
Tid: 1:11 Skolelederstilling Heldagsskolen

251017. Tid: 0:47
Flauenskjold

2. Skoledistriktsleder SJ 2. Anszettelsessamtale. 2. Stillingsopslag
251017.Tid:1:21 Mandlig kandidat Skoleleder. August 2017
Skolelederstilling Dronninglund

251017. Tid: 0:51
Flauenskjold

3. Skoledistriktsleder CB 3. Stillingsopslag. Skoleleder. August 2017
271017.Tid: 1:00 Hedegardsskolen

4. Kommunaldirektgr SS 4. Stillingsopslag. Skoleleder. November 2017. 10
011117.Tid: 1:06 kl D-Nord

5. Skolechef CO 5. Stillingsopslag. Skoleleder. December 2017.
011117.Tid: 1:05 Flauenskjold

6. Borgmester MK 6. Stillingsopslag. Skoleleder.Januar 2018
021117.Tid: 0:53 Asaa

7. HR-Chef, kommunen, JCP 7. Forventninger til medarbejdere og ledere i
051217. Tid: 0:37 Brgnderslev Kommune. 2016 (OLP)
Varigheden svinger, da malet 8. Ledelse af Brgnderslev Kommunes skoler
var at komme omkring August 2017

interviewguidens spgrgsmal.
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Bilag nr 2 : Oversigt over lydfiler fra interviews
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Bilag nr 3: Praesentation af respondenter

Respontender Preaesentation
Borgmester Mand. 63 ar. Borgmester i 12 ar i alt. Uddannet skoleleerer.
MK

Kommunaldirektar Mand. 60 ar. Kommunaldirektgr i nuveerende kommune siden 2004.
SS Inden da kommunaldirektar. Har arbejdet inden for den offentlige
sektor i 20 ar som hhv forvaltningschef og kommunaldirektgr. Kommer

fra IT-verden. Er uddannet historiker.

Skolechef Mand.47 &r. Skolechef siden 2014. Leder siden 2001.
Chef for 4 skoledistriktsledere og ca. 30 skoleledere i kommunen.
HR-Chef Mand. 59 &r. Har veeret i kommunen siden 1994.
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Skoledistriktsleder (SDL) | Mand. 60 ar. Leerer siden 1984. Leder siden 1996.
HJB SDL siden august 2016 for 3 skoler. Ansvar for 120 medarbejdere

Skoledistriktsleder Mand. 46 ar. 3 ars viceskoleledererfaring. Har 4 ar som skoleleder og i
SJ gang med 2. ar som SDL for 2 skoler. Ansvar for 115 medarbejdere

Skoledistriktsleder Mand. 42 &r. Leder siden 2006. SDL for 4 skoler. Ansvar for 150

CB medarbejdere

Bilag nr 4. Dataindsamlingsproces (A-E) interviews.

A) Spgrgeguide.
Uddrag

Spergeguide . v - 7 -
Forskningssp@rgsma  Interview spargsmalet Bemzrkninger
- Utvikling herat let
- teoriens begreber
Rekruttzring 3stkintenions
= ChrBsk
= Steen Jensen
=}
1 Praczentation af
interdewer.
- irtardewats formiL
- kontraktering omkri
interdewst. [Som skrewet]
2 Fortael om cin bagsrund:
Teori - Nawn, sider og funition
Ergrdsrsiey Sommune,
5 widannele, hvor kng tid du
+  Kommunalt sratesick by My Syriteze Mot voret - porarance
+  Rekruttering OLP + graenzekrydzende ledelze + Hinz siting, husr mangs snastte
s har under dig?
Dokumenter kortisgn Eemmrini
Eep——
Ledeisasmruncing: ] Baskriveise 2t Er laceisaserundisg ok it OLFfkammwunen ax Seneste 3. Tank pd cen sereste
Skalefory + OLF | Bnsattekbzsproces of teersiedelse arsetikesstuation Iederansastieise du har vasret
kommne. Iedertype + krov til ledelse ansvariig for
Fing / mawes - 25tk (7] ... kortiegring
- beessiriv
BnsEttesespMCEDUREN 0F Find BRSL psn-politik vedr ansattelse + SOL-
Komparatiy opstiting hwed den shule sikre? res om camme:
stillingzopsing til SL g Anslyzer vis OLP og fnrs - stillingzopsieg (tekst, lay-out,
stilinger. * Hiikentypeledermen | - Jobindhold o roliskray annoncering, tid], bespg pd
Majhe=n, lone meler, hyilke knmpetencer? skolen, test, caces, referencer
Peerde i drl, sana, hugns =  Erdercammenhang of bilg
e 35tk fr— [iegitimitat, can rigtige, tast 2t
Fandiduter, mutch it
Law cpstilling haliegper og jobprodil]
&]Formell: dokumenter =
Ejfaktizk procedure? - Besiriv den jobprodil du
Sammernang matiem havde i spil.
papirer oz prajeizr
- hrnd dnzkede du st fokuzzre
od it gen kommende isgert
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[ Ea'Emenzr,"knmmJnaﬁrem

Tak for tilsazn om at medvirke til et inberview til min opgave om kommunal ledeise of kommunens
opgavelgning i fremtiden.

Jez eri fasrd med st skrive sn cogave til min mastenasdannetzs pd Asiborg Universitst. Denne opgave vil
kigze: pd lecierrekruitering holdt op mod fremitidens krew Gl ledeize | den offentige sektor.

Det er antageizen, ot leders | frameiden fortoat skal levans minimom ssmme slier badre alre.mi;u:n‘:mi
en tid med ferme nesourcer, stigende krav og #get kampleksitet. Jeg bliver derfor nysgeiz pd, om der er
brug for 2n ny og udvidet forztdeize for ledetos | og af den offentlig formitning, som Dygzer bro melem og
uminernmlu-rnmetmrcmi;: imizers . Frameigens ummﬁruseroarﬁtﬁderurd dist, som den
klazsiske offentige sektor kan kiare i dag, tanker jer.

Interviewet vil handle om dit sym o dine krav til fremtidens offentlige leders; vad skl de lunne for st
waretage oF sikne kommunens samiede opavesssning | 81 sin kompieksitet,

D skl ik forbarads naget. l:;vilun\gnﬂeens:plseﬁljne. Ilmu'ai:ﬂvilmtn;ei.r.im:. Dt will b
optaget. Dit interdew vil bive behandlet fortroligk og du vil ikke optraede | ongaven. Jeg vil Dearbejce cata
viu.t:nri,rrmoeasnnulpe.

Sig encielig til, hviz du har behov for uddybning.

Weniig hilsen

(Cart-Oato Barup

Skoledistristsieder
Distrikt Syd

C) Kodning af interviews
Uddrag

Interviews

B) Information til respondenter forlods interviews

Kaere Skoledistriktsieder

Tak for tilsazn om at medvirke til et interview til min opgave om kommunal isgee of Kommunens
oguv:mn'm;immﬁuen.

Jeg erii fard med ot skrive en opgave til min 'nusbeﬂmnepul Aalbory Universitet. Denne opgae vil
Kigze: o sagareknuttaring hoidt on mod fremtidens kraw tl lsdeics | den offentige ssxtor.

Det er antagelzen, ot leders | fremtiden fortsat skal levens minimum samme efier bedre offentiiy veiferd i
& tid m:dl‘a’r:remm:!,sti;end: kren of Aget homplek_w'lzt. Jeg Diwnerrbrn-rs;erri; od, om cer er
b for &n Ny oF uovidet forsdelse for edetss | oF af den affentiiy formitning, som Dygeer bro mellem of
ud\fiﬂerhmdluu'nmetmroll\urti;: lacere, Fremtidens nd‘brdrfnserowrsmidu akzd det, zom den
kiassiske offentige sektor kan kdare | dap, taenker jer

Irkeryiewst vil hancle om cit 5ym of dine krav cine lsgers, ndr du snstter dise.

Du skl ikke forberede noget. Jes vil anvende =n spprzesuide. Inbarview vil mex tage 1 time. Det vil bifve
optaget. Dit inkerdiew vil bive dehandlet fortroligh of du vil ikke optraede | opgaven. leg vil Dearbejde cata
via teor, metode oF analyse.

Siserdei;ﬁl.luisﬂurur ermudny:m'm;.

Weniig hilsen

Cari-Oto Borup

Sknbeistrittsieder
Distrikt Syd

s dor o e kenbarrence
fokait. Men komem shal
frekie fous ol bdmens

SEN
EL skl kigge wd, smvigt |
ol knbabarriand of vaar
Jrrterese g dekager ickait
jLawitimibtat 1t shoien. Dutta
Jomiciar ikke | mmmn
orrifar pll store shaler,
fiisd en anden forventning
feegrurciet | shoimtr.

frect hom rende e god 1
ol bering of bonbinuerit jerskab hos ot lee neciad, | siden,

rtsrmerte [opct g o e
Hvaed o vigtige?, tmnier

incigh | Ankog o forhandiing - pul

feon Pt ger.

Imde cvergange metem projeitine op
e cfektuksgrar

L2, bt ewmrakabaer shal
Fo havve for ot virhe o
[remmr, tam i dut

[Froceatect Fmring b v bemver s 12 =T} [mae ascar
jompetencer: [dr du amam=er en locer, Jade op, ned, | siden Lscle op. ned, aida: |scia op, ned, side:
for bt wialed, o ud il Mar ieder PA Hinaraden - |Datar sveer? o2 smtte
wa. uk i o} Plere winkler, bvailficerer  frmmaen | forhcldet meler
fproces. [t for g oem o 2 i chet e skl feshtninperne. [dbie. Dt o rilamt er

i .. pdcier slevaages, pn

[ saber maget om i agen hiden.

foaiticn, mindre it krav il prandier cypbom ot e [agd0

L m et ar ders e Jesiumninger ud | ivet e noget sed
reden reiring, aftuenger of Cen vatinte foren S palstmnkningan, sk
fromaven - man skal kunne  [ed ar igtigate, op P, sden |Ledelsm menigs

orweries of 5L pér of skal  [ikaber dynamildosn.
funns nivigere oz, ned,

i ¥ retninger. Jer meagnt ghemrcinfiviim  fSermmaer skal putte ind -
fortd de lkhe war mpe Jedetimacarring for o2
feciers/rment nandte bt dam b retrieng ow
reiationer, « PLY har .
fuipat),

109 SEH S

LE
|Lovattes, fumbes-

e for pmdl i

fractia i St misp |rockiser, stmrica adm  fedetemteamet, ar Bben o

ferategnt harcing, feciers, indare m i rtwmck, fiigar bvad man tmnkar,

[rdinamtndrne aparrin, arm kan apuere med |onerarcer andrau

ludaiskiende sgarsksber  funarder SUeme ban ide [wrisiigheder,

frirua e - gl il [peripktidicrakysning.

ste- 8 f meget Gptager
|t deri iesmmter, s
frustrerer ham, via
|sksmipierne dor gera...
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D) Analyse af interviews
Uddrag

Analyse af SDL interviews

- Sammenfald med teori

Dot sDL fokus

QLP Imt 3 - CB Int1-HIB Int 2 -5 Bemeerkninger
transition Indgar i sparring med Har ikke taznkt over | Er vidende om
5C det paositionsskiftet Nyder ikke bevidst
opmarksomhed
Emne under samtale
Kompetencer Dialog Tillid, lyttende, peed
Mysgerrighed funderet
» ferdigheder Omszette lytning til Ledelsesferdigheder
handling Procestyring VErsUs
Satte mal MNysgerrig ledelsesarenaer
Uddelegere Se nuancer perspektivskifte Mod
Vurderer -
Give feedback _
Relations-ophbygge
* Prioriteter Prablemlasning pa Ikke gemme sig i
lavest mulige niveau rutiner

Planlegning
Sette mal
Pricritere for
afd/medarb
Obs pa
tidshorisonter
Skabe tid til
medarb

Sparring med SDL

Handlingsorienteret

Dilemma mellem
prioritering og
legitimering
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E) Kondenseret analyse

Uddrag

Kondenseret analyse - interviews og observationer

Interviews

QLP sDL

Transition Ingen eller passiv forholden sig til positionsskifte

Kompetencer Ingen klar opmaerksomhed pa hvilke kompetencer, der er pa spil i
- feerdigheder lederpositionen, der rekrutteres til

- prioriteter

- arbejdsverdier

Faldgruber ift transition

Transitionens risike str ikke tydeligt rekrutteringen

OLP: Anvendelse i
praksis

| praksis og i sprog anvendes OLP ikke. Manglende gjerskab til
taksonomien

Graznsekrydsende
ledelse

Opgavelgzningens
afhangighed af andre
faggrupper

SDL oplever afhangighed af andre faggrupper og anerkender sig deres
betydning for ikke blot kerneopgaven, men hele barnsts og familiens
trivsel og udvikling

Dimensioner af GKL:

- rummelighed, -

risikovillighed

- samarbejde mellem
konkurrenter

- Genergsitet pa tvaers
via et en hgjere
malsztning

Tilgangen er pragmatisk og i trad med nye kemmunale vardier (Mod,
Mysgerrighed, Fellesskabende), men der er en graense. SDL kobler sig
ikke pa samarbejdet med konkurrenter. Specifikt navnes privatskoler.
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Bilag nr 5: Dataindsamlingsproces (A-C) Observationer

A) Observationsguide
Uddrag

Dbservationsguide

s type: S-emi-:p't!muﬁsl uhp-s'jug, pussi-.l obs
Formdl: kumn‘uﬁv‘tuﬂ:mﬂ;:be it e .:SDL| of nukum-ert.:sﬁll'l'lsmpslns] wedr faEneTiEn
et husi;tifxrmm,loruulafuplyslins\er om fenomen, til falsifiketionsforhold [ i nogle
tilfaeicie)
[Etisk protokol wed observation:

1. Forlods ot skeffe skkerhed for ot kendidster Bl samisle ikdke eri ot ansettslsecorhobd elker anden relstion ti
cOsErtEr

2. Irden cosersmtonssbudiet Flhf_:"\_mdﬂ informeres de implicerede om studiets formidl. Der erindhentet
tillacieise fra bedetsen pd cen pdraeidende skole of der gives samitykke fra de impiicerecs om celnreise.

3. Inden obsersatonsshudiet plhf_:;\_mdﬂ peres nmﬁursdetu;um opmazrksom od, mt der tages felt-noter

under oos enveticnEsEancEn.

- Fuld fortrolighed omiring obserstionsn.

- Harikke last inndidaters papirer o kender ikke kandidetens forhold.

- Dbserserer kommunilation of dialogiske temetikier.

Underiegnedes placening ved ved siden of ude of sammenhangen?

Mmoo

| negienstiends shema noberes bagzundsdeia for at pllsbemutisrerz felt-notemie. Skemeet benyttes herefier som et
redskab i projektet.

Aniedning Arsxttelsessamtale om skoielederstiling

Omseration nri

Tigspunikt of vanghed

EardidetEns kan og aider

Til st

Eardidat
SOL

3

B

Medart
T
Oosmratar

qu!! fuit-paotEr UNDEr oo Ry BT BN T



B) Feltnotater
Uddrag.

Masterafhandling - Strategisk ledelsesrekruttering i kommunal kontekst

Oinsereation nr 2
Anledning Ansattelsessamtsie om skolelederstiling,
Der & w. | stillingen
Sked: Finuenskjold Sknle
Ticspunit of vanghed: 251047, K1 1719 - 1708
31 Minutter
Kandidatens kgn ag alder Kimnd, 33 A
var pé besgr pd FL
Til stede Stemning;
Rendiges 7 sskvenzer med grin bordet nandt
oL
=28
5B
I Medard
sC
Dnseratar
Dosersation nr 2 s SDL 5L 3B MEDARE
- 13 ] i i
Hvem deftazer h .
o 5 18 (&)
samialen
Hved interesserer
Fremi?
Hwordan
Eommunikerer DL
med kancigaten?
T Spg vedr Sne Kan du Spevedrued | Spgved Spg wedr K's
FeBd Eammunikenes l=demolian, udbyzze, spge fact 5L :n'nnr_!e_'de inkmresse for
der om® bematikber.. | Hike maotivere din stiling, som med pascli v | atspilie
. P " kompetencer nsggning han var fodbodd i
e B . m?“;e& bonstitueret i, tritiden
OLF: sroejdsvaerdier, | inzisterer man trak
oricribater. spEenoe. Spe Husd kan mmﬁn?n;r
man becrs od Notet: (K2
taerdigheder, SCroser K forat | lile fram for Torsumrs-tale
. - vaere @iz i sine | stor sknle? om hvorfor o
transitioner, position
. hwaa-
Sgr bumd har | begudrettet]
Sps::.'m:or: pl du hprtzrs\ode
tecertyper [3 per) naerhed — ting om lille o
gistance. skale, FL? undersgger
- . [ Ei'tere:spd lederestaring
TEMURENE A ST | e semre Spg kan K ift has K. Hvad
oz skolens braw til [Fyre ryre] trivshen®: sical man
. K taler megst kuning i
lecere? -
’S.sg:korﬂh- om sire epen Torzkelian
Inctering, egenskacer poa | mellem a7
ans ——— LS tL.-..'rlupport..M vanre LE o
Un.'ull LAM
5pg- e wil du
Sttingzopetaget ringe til Spg; Hwed vil X
ledelsestanmet | Sp Alene- Iyde ind med
om vedr. alene- Iad:beosudrr. it team-
ledelse pdl FL processer...? ledelsen?
K: KBn godt lige K: swarer ikke
atfige Spg vedr psog
regierne ‘trarsport
meliem bopa Spe; Syrkelse
opFL hanger | of fagiizhecen,
Spg- K sagering | det sammen hwordsn?
ietof DKs ticsmaessigt?
bedste Sp vedr
skoleledar- Sog vedr mlame-jeder ol
kommuner? stilingzopsiaget. | FLog hwordan
Hwarformon? | skolepolmdl., | vanskelige
Swar, K: bgmesym.._ situationer
struktur, Svar i nammer | hdndteres?
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C) Bearbejdning af observationer

Uddrag

Oinseration nr 2 5C 2oL L B MEDARS
- i3 3 i i

HEm e ri .

. g " ]
samitalen
Hvad interesserer
Freem?
Hvordan
Enmrenunikener SDL
med kandicaten®

Spe vedr Spe Kan cu Spe vedrwved | SpEvedr Spg vedr K's
Hynd ki ik - -
emmunkene ledemalber. udbfllﬁ\e. sﬂEEfu.'.'tSL snmnne_ide inkeresss for
der om? tematikler... Hvilke motivere din stilling, som med paed i uv. | Bt spille
. kompatencar msuﬁnins han var fodbodd i
I0LF, Hinz, GKL NS i § i !
i 2, GKL, | s KP .. 5C yelerligere. konstituerst i, fritiden
OLF: aroejdsvaendier, insistener men trak
Cricriteter spgende... Spe Hved kan msuﬁn!n;!'
mar badrs od Hotet: |_K:
fardigheder, SCroser K forat | lile frem for forsvars-tale
vaere @iz i sine | stor skole? om hworfor of

rensit g, positi\:!n
v hwad -
Spe twnd har | bagudrettet]

Sprzmtorcpd | duhgrtaf pods

Ie:lertﬂ:-ﬂ' 3 pler| N .
Fper et heid — ting omi lille Soe
distance. skole, FLY undersgger
Fremtidens off ssitor = E"!rﬂspd . ledererfanng
rdroedeise. | Sz kan K it hos K. Hved
o skolens braw til |:I'r|rrn.‘1‘|fr\:| trivsien?®: sioal man
A K taler maget Iumne i
'S-sg:tonﬂl't- O sine Egen forskellsn
ntering, egenskeber pha | mellem af
it I
[ ——— :il:mn-ﬂ.spﬁ. testirapport (M | vare LE og
urval] LaM.
Spg: Fremd vl du
- ringe il Spe; Hved wil K
Folingropeiaget jmasizastasmat | Sor Alene- byae ind med
o vedr. alene- | I=delse o adm, | it team-
ledeize ol FL processer_ ledeisan?
K= KBn gout lide K: svarer ikke
ut fig= Spg wedr pd oz
regieme trl

mallem bopeel | S styrkelze
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Bilag nr 6: Dokumenter

A) Stillingsopslag

Eksempel

BRANDERSLEV
KOMMUNME
Skodeleder Wl Flausnskjold Skale
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B) Forventninger til medarbejdere og ledere i Brgnderslev Kommune

(OLP)

Forventninger til medarbejdere og ledere i Brenderslev Kommune

Medarbejder
Srobar renaffater ved farie og spem
inchacts

Ledier af medarbejders
Shabar remsbiater e mad-
arbwjdere o ved wgen indaats

Leder af lzdere
Skbar aratoter igernam et og
wnd gas Indsaty

Fagomrddechet

Skt resultoter igemnam fog-
amrddnt ag wed agas indits

Drirektsr
Tinsar enToter e fog- aler
Eatazmrddef op erdeget Inadurs

Kommunaldirektgr

Skaber remubiater iprsser crganlo-
fiorm o wd epes indiots

Min person

o Jeg; hae mn faghy; stulthed oy
sarmaibeien med mine kol
e fsarmarbedsartness om
cpgavewingen

o Jey, arbiejier selvtasrediy o
Ragar s foe mine handin:

ke
= b hai @ For mulighedar
frirn Tor begransainges

Jag et jedar Tor, wihar e b
Hailigrheed] saml 1 gonlt sarmar-
Eaicd it rryend v daarrsa b

'+ b arka i Tor, @t ol har s
bl Taggighed sared ot got

Jug arbajdar for, at vi bt an
ot Failighad sami et gedi
k it Coimrfagligl sarmar-

garlnere

oy, pltager mig 1 bl
artivar of e mise medar.
Beglere | at lshe cogavm
Jag Mabiiater o of | dialog
i mulghed e | forandrings-
ErecELR

+ bo plilinger mig dil ovmrend-
e ledebies ansvar of sletler
i ledieee

+ i Rabe e of o | diakod
o imullgteder s | Fofas
dringsprocesser

Eejde

g pltager mig det overord-
nede ledebasarmvar of iletter
efiantutione - bide Tagiar
ok prracnbEl

o it o Rager angwar
for forandringip oo o

imphementerer dem

s Ju samtier ramrmen for, a1 v
udhdbler on ha] Taglghid o
raremen Tor et helbedserien-
tefel sarsarbejde

o bing plilinger mig dit st ategi-

she ledessanssar og e rolle

szl

i itabesanter of ligger ardvar

Tor forsdringsgrocesser

O

s Jug samtier rammen o, @l |

o parisationen kan uddke e
et Tt g 1 Badhadserian-
Laie? darnaibeipe - bide Rbeint
o whsbeml

= Jing pdtaper mig del everils e

delsesansviar, of of rellemodel
Tor organisationen

+ ligg itabrsmiter de rddvendige

Torandringsprooessar fof of gan-
sationen

= Jig of bewidit om miden iy |+ Jog har fobus pld min ks |+ S har Tolus pl min kommi- Jog kemmaniener of foemid- |« Jog kemmusibeser of formid- e Jig kemmunerer o Tormidler
- Raler g o bdlhen pdfedebe alkation of Fermiding | de il than o Ferraidiing | da fe- bt i ot aboabees spgvar mully bar, &l dir shabes seenl mulig tl ofganisationen, sl dei shabe
dit hai | da ralatien s, som FelaSone, g Bdghi | latiorer, jai indibe | dareinenhsnigshral iy o S hsngs- AtarEl il meaing of safemen-
! i indlghe | + Jag o anveailly fod ol aibajis |« bailof arcvaillg for ot arbejds- Jog of anavariki for ot arbajdi- kraft hisnishiaf
= b of Poedarcwaiig for ged miljd, der ar pranget of vl e, def o prapet af haael, il dov of praget af rheal, o o Bar del oeerordaeds an- = bing Bt drl crmierdaede afovar
. ] vyl wid al visen pedithy of armriandebia, respekt of ik annikerdabie, regahl of il armikendale, fepekt of tlid dwai fof | mi emikds, ot dar Tor, at dar shabi &1 pedt ar-
! [owslrubte + Jag o cpmerkeem pl styyker |« bai o cpiasthaonm pl atytier Jug of opmErkeem g styThes habed 81 godt arbajdsmil g, bajimilje, dor o praget af k-
e bahey Bos den anbelts of of behed hed dan enkelts of o balow boi des snheite of Aot o praget ol el anes- dal, e haredilie, iespakl of B
abiabeai fuin ] fershe lRgheder shalber rumm ol forkelighede: dkabar nem B forskel Eghedar hendalie, nesgekl of Hlkd B
§ s Jug e opmasrksom plh atyrker |+ Jig er opmasrhsom pl sty ker o
i Bnhezw o ababsar s dl bahery | ciganbatisnes of shaker
Toors e lig e der i dl Eerikelighede
= b hae ks pd kemeo pie- + Jag har fobi pl herneopge- + i hai Tokus pl ket feopga- Jug har fobuss b bernsopgaen |« Jog Bar foli pl sl sptiimens = Jing Bt odkici pll il optiresns di
e of el Tewsllater wd v o o plimered di Pemilag- wah of eptimener de Dsifagll- o shalar grondiag b de b rvnspiaenn | forheld dl eerordaads famiva | ferbold dl
fra de ghenve redl o Famirer lige rarene o Fammar i Tag e Famirt horeemiank panien honostnLankegangen
s Jog ydur an god serdce | op- + Jog oifcafer da faele mdl + bl arbajder reed of famme- Jog offdantler da politiibe mbl |+ Jag formidier de pelitsiie og + Jing o bindeled o | dialeg om de
Ravahiningen | igil reed Tl op o usterer st famle radl, Télger op of o smiendeede ramimei, juils- Atratagisis bl Tor fagemn- verordaeds politishe of strate-
kA Barger s & Jag har fokus pl at shabe ud- justarar o o felger cp det, Tilger op o justener e bl for o ganisationen
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C) Ledelse af Brgnderslev Kommunes skoler.

Ledelsesgrundlag.

BR@ONDERSLEV
KOMMUNE

Ledelse af Brgnderslev
Kommunes skoler

Under Igbende udarbejdelse af forvaltningen pa skoleomradet

L=delze i den nye sholestruktur

Indhold
Forord

August 2017

Afsnit 1

Afcnit 2

Undervisni inisteriets spv |

Fokus of vision for ledelserme

Professionelle lzringsfzil

=i & & W s W W

Tre grundl=grende ideer
Afenit 3

=
=

Principper

Afsnitd.

Lecernetvark

Leceroversigt 2007/2018

Tidsplan

BEEEEERLERELE
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Bilag nr 7: Dokumentbearbejdning
Uddrag

Dokumentbearbejdning

e 6 stk jobopslag
o 1 stk ledelsesskriv - skolevaesnet i Brsl
« Metode: Benchmarket op mod teori + ICP interview.

Jobopslag Ledelse af brsl
komm skaler
Skabelon ledelsesgrundlag
Procedure ved
ansattelse Udtaler sig ikke
om procedure.
JCP: Score 06
Fw_
anseettelsesproces
Cases Score 1/6
Referencer Score 2/6
[{forventning)
stillingsopslag:
- Besgg pa tj.sted:
Mej Score 4/6
- HR involvering
oL Principper for
ledelze: nazrhed,
Pasitionens decentralisering.
- Wamrdiar,
- frdigheder, Positioner og
- prioritet, transition ledelzesaranaer.
kompetencer
Faldgruber oLp
omformuleret til
Eompetenceomrader “Forentninger
til medarbejders
o ledere i
Brgndersies
— Eommiune™
cp
OLF [Ermply}

-0-0-0-0-
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