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Gennem mit arbejde oplever jeg, hvor vigtig ledelse er for en organisations funktion, gkonomi og
produktivitet. "Ledelse handler om, hvordan vi skaber resultater" skriver Steen Hildebrandt i
forordet til bogen "Hildebrandt og ledelse - langsigtet ledelse i en kortsigtet verden”. En opfattelse
som jeg deler med ham. Jeg er derfor interesseret i at undersgge, hvordan ledelse udfolder sig i en
organisation.

| dag oplever vi en enorm global konkurrence, der stiller krav om effektivitet og kortsigtet
optimering i den enkelte virksomhed eller organisation samtidig med, at den enkelte virksomhed
eller organisation skal teenke og handle langsigtet, herunder tage vare pa medarbejdernes sundhed,
kompetenceudvikling m.m. Disse balanceudfordringer stiller meget store krav til virksomhedens
eller organisationens ledelse.

1. Indledning

Praesentation af emne

"l fremtidens samfund er viden den vigtigste ressource og leering den vigtigste proces.
Udfordringen for det danske samfund er hverken mangel pa eller adgang til informationer, men en
gget evne til at leere og udvikle kompetencer gennem hele livet. Derfor er det ngdvendigt at sette
fokus pa leering, fordi lzering foreaedler kvalifikationer til kompetencer og leering omdanner
information til viden." Undervisningsminister Margrethe Vestager 1999

| disse ar er preemissen for mange offentlige virksomheder, at de oplever, at deres gkonomiske
raderum indenfor uddannelse og udvikling er reduceret. Det ledelsesmaessige fokus er i udpraget
grad rettet mod at levere resultater med feerrest mulige omkostninger.

Organisationer er, uanset om de er private eller offentlige, sat i verden for at na et mal eller levere
en ydelse. Sa hvad sker der i en organisation, som beskeaftiger sig med uddannelse, hvis det
langsigtede perspektiv, herunder behovet for udvikling og fornyelse, nedprioriteres pa bekostning af
de kortsigtede mal?

Dette speciale undersgger, hvad der forstds som god ledelse i en videnstung
undervisningsinstitution og hvilken betydning ledernes syn pa ledelse kan have for organisationens
mulighed for at imgdekomme fremtidens krav og udfordringer?

| specialet traekker jeg pa empiri fra den organisation jeg selv er ansat i (og som prasenteres
naermere nedenfor), nemlig Sgvarnets Specialskole (SPS).



1.1.1. Et sgveern under forandring

Sgveernet gennemgar i disse ar en transformation fra ’brown water” navy til “blue water” navy. |
den forbindelse gar sgvaernet fra en situation med mange mindre skibe til fa store skibe. Stadig flere
operationer bliver gennemfert langt vaek fra Danmark under mere eksotiske himmelstrgg, som fx
ved Afrika og ved Nordpolen. Deraf navnet ’blue water”, hvor ”brown water” refererer til de
danske farvende!

For at sgvaernet kan lgse de opgaver som Folketinget palaeegger det, skal SPS uddanne
besatningerne pa skibene. Opgaverne er styrende for sgveernets aktiviteter. | dag er besatningernes
stgrrelse og sammensetning dimensioneret efter opgaven. Det bevirker enkelte besetningsmedlem
ikke i samme omfang som tidligere, har mulighed for at deltage i kurser og uddannelsesforlgb ved
fysisk tilstedeveaerelse.

Stadig flere af de skibssystemer, som SPS underviser i, er integreret i skibene og befinder sig derfor
kun der. Derfor vil specialistviden om systemer flytte sig fra underviserne pa skolerne til
besatningerne pa skibene. Forstaelsen af underviserrollen skal derfor reformuleres. En samtidig
beslutning pa strategisk niveau i forsvaret, om at 50 % af forsvarets uddannelser i 2013, skal
indeholde elementer af fjernundervisning, kunne pege pa en fremtidig rolle for instruktarerne som
facilitatorer for leeringsprocesser.

Sgveernet har traditionelt set uddannet de fleste af sine militeere medarbejdere selv. De militeert
ansatte medarbejdere starter deres uddannelsesforlgb med et ophold pa Sgvarnets Sergent og
Grundskole. Her lerer de bl.a. de grundlseggende militeere feerdigheder. Herefter falger en kortere
eller leengere periode, hvor viden omszttes til lering gennem praktik. Kun i fa tilfeelde har sgvearnet
valgt at "importere” feerdiguddannet medarbejdere. De fleste af disse civilt ansatte medarbejdere er
ansat pa baggrund af deres faglige uddannelse.

En vigtig spiller i forhold til leeringen er arbejdspladsernes og i serdeleshed ledernes prioritering af,
og kompetencer til, at facilitere uddannelses- og udviklingsforlgb. Muligheden for at arbejde med
teorien i praksis og bruge feedback fra kolleger og ledere aktivt, bliver centralt for kvaliteten af
udviklingsforlgbet.

Forsvaret er, som de fleste virksomheder og organisationer, sat i verden med det formal at levere
resultater. Udvikling er sjeeldent et mal i sig selv. Her spiller ledelse en central rolle, eftersom det er
lederne, der skal prioritere mellem drifts- og udviklingsopgaver. Hvis der, som det er tilfeldet i
gjeblikket, er brug for en stram omkostningsstyring, vil det i mange tilfeelde veere driftsopgaver og
resultater i dag, der vinder pa bekostning af resultater pa leengere sigt. De resultater organisationen
leverer i fremtiden er bl.a. et resultat af den udvikling, der har fundet sted i organisationen, frem til
det tidspunkt, hvor organisationen leverer resultaterne. Dermed kunne det give god mening at
interessere sig for de krav og forudsaetninger, der vil kunne tenkes at have indflydelse pa
fremtidens resultater.

| Forsvarets ledelsesgrundlag er fremtiden teenkt med, ved at et af de fire udfaldsrum handler om
fornyelse.



1.1.2. Forsvarets ledelsesgrundlag

Ledelse i forsvaret er funderet i Forsvarets Ledelsesgrundlag. Ledelse i forsvaret handler om
balanceret ledelse. Opgaven er det ledelsesmaessige omdrejningspunkt og kan lgses i et af fire
udfaldsrum. De fire udfaldsrum er relationer og resultater, samt fornyelse og stabilitet.

De fire udfaldsrum...
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Afhangig af opgavens karakter, vil lederen i stgrre eller mindre grad rette fokus mod et eller flere af
de fire udfaldsrum for at adressere de kompetencer, han skal bringe i spil, for at lgse opgaven.
Afhaengig af medarbejdernes kompetencer, skal lederen tillige afpasse sin rolle i forhold til
medarbejderen, saledes at forsta at for meget fokus kan virke begraensende eller omklamrende og
for lidt kan virke demotiverende. Ledelse i forsvaret tager altsd udgangspunkt i en konkret opgave,
som fx at sikre stabilitet ved at organisere og beskrive procedurer. Opgaven kan ogsa vere at skabe
eller udvikle relationer til kolleger og medarbejdere og endelig kan der veere tale om at udvikle nye
produkter, procedurer osv. Dette skal bl.a. ske ved, at lederen setter rammer, prioritere og er en god
rollemodel Arbejdet skal organiseres pa en made, der tillader den mest effektive udnyttelse af de
menneskelige ressourcer med henblik pa kontinuerlig udvikling. De nye mader at organisere
arbejde pa har ligeledes haft betydning for forstaelsen af ledelse pa generelt niveau. Der er bl.a. gget
fokus pa leering og kompetenceudvikling med det formal at skabe fleksible og veluddannet
medarbejdere®. Lederen fér til opgave at facilitere medarbejderens opgavelgsning og engagere
medarbejderne i organisationen. Der bliver ogsa stillet nye krav til medarbejderens kompetencer.

De skal veere selvstendige, fleksible, forandringsparate samt have evnen til at leere, for at kunne
indgd i organisationen som leerende aktarer®. Krav som medarbejdere i forsvaret er bekendt med,
eftersom disse krav indgar i Forsvarets Ledelsesgrundlag og dermed ligeledes ligger til grund for
den fortlgbende evaluering af medarbejderne gennem Forsvarets Kompetence og Udviklingssystem
(FOKUS).

! Laursen, Nagrlem, Thagesen, 2010: 130
? Ibid 131



Gennem mit arbejde pa SPS og mit studie pa Aalborg Universitet er jeg blevet tiltagende optaget af
lederens rolle som leeringsfacilitator. Jeg har ofte spurgt mig selv, hvad der sker med leering og i
sidste ende med kvaliteten af det udfarte arbejde, hvis ledelsen ikke formar at facilitere
leeringsprocesser.

Min arbejdsplads, SPS, bestar af fem fagomrader og ca. 230 medarbejdere, som er geografisk spredt
rundt i landet pa fire lokationer. Der er to i Nordjylland og to pa Sjelland, hvor den ene ligger pa
Sjellands Odde den anden Kgbenhavn. Organisationen® er bygget op med en skolechef og fem
fagchefer, som i sgveernet hedder en kursuschef. Hver kursuschef har mellem tre og fem
sektionschefer. Hver sektionschef har et antal ledere, som er ledere af medarbejdere. Skolechefen
har tillige et ledelsessekretariat i form af en stab. Staben er underinddelt i tre sektioner. Jeg arbejder
som sagsbehandler i studieudviklingssektionen med speciale i bl.a. kompetenceudvikling og
forandringsledelse.

| forbindelse med mit studie pa Aalborg Universitet er jeg blevet prasenteret for
lederudviklingsteorien ”Leadership Pipeline” som jeg finder meget interessant. Serligt er jeg
optaget af teoriens beskrivelse af de forskellige lederfunktionsniveauer og de tilhgrende krav til
ledernes kompetencer udtryk gennem ferdigheder, prioriteter og arbejdsveerdier. Jeg ser i denne
forstaelse et princip eller en metode, som giver mig en mulighed for at se pa min egen organisation
med andre gjne. Herunder om der er sammenhang mellem god ledelse pa de enkelte niveauer i
forhold til et kort og et langsigtet perspektiv.

1.1.3. Problemstilling

| SPS er der til den enkelte leders funktionsbeskrivelse oplistet de sagsomrader som vedkommende
er ansvarlig for. Opgaverne er dog sjeldent prioriteret. Til de fleste stillinger harer tillige en
opgavematrix eller en stillingsbeskrivelse. De indeholder ikke inspiration eller konkret vejledning
til lederen i forhold til den tilgang, lederen skal anlaegge pa sit virke som leder. Den inspiration og
stgtte bliver ofte hentet i dialogen med egen leder fx i forbindelse med tiltreedelses- og
udviklingssamtaler eller i forbindelse med den Igbende dialog med kolleger. Ofte vil
udgangspunktet veere Forsvarets Ledelsesgrundlag med tilhgrende generiske beskrivelser af
kompetencer.

1.1.4. Problemformulering

Denne problemformulering er tredelt:

Pa baggrund af spargsmalet "hvad er ledelse”, undersgger jeg, hvorledes ledere i SPS pa forskellige
niveauer i organisationen forholder sig til dette spargsmal. Anden del af problemformuleringen er
en kondensering af, hvad god ledelse er, set i forhold til Leadership Pipeline. Det tredje spargsmal
er en perspektivering af mulige leeringsmassige konsekvenser af ledernes syn pa ledelse, set i
forhold til organisationens mulighed for at kunne imgdekomme fremtidens behov og udfordringer.

® SPS organisation se bilag 1



Dermed kommer problemformuleringen til at se saledes ud:

1. Hvordan kommer ledelse til udtryk pa forskellige niveauer ved Sgvernets
Specialskole (SPS)

2. Hvordan kan jeg forsta ledernes syn pa god ledelse gennem Leadership
Pipeline?

3. Hvilke konsekvenser kan ledernes syn pa ledelse have for organisationens
(SPS) muligheder for at imgdekomme fremtidens behov og udfordringer?

1.1.5. Opgavens opbygning

Speciales teoretiske afsnit er opdelt i to dele. Den farste del behandler temaet ledelse. Her tager jeg
udgangspunkt i Leadership Pipeline. Den anden del behandler temaet lzering ud fra et individuelt og
et organisatorisk perspektiv.

Herefter falger et metodeafsnit, hvor jeg vil redegare for indsamling af empiri. Hvordan og under
hvilke omsteendigheder empirien er indsamlet, samt hvordan empirien indgar i det videre forlgb.
Sidst i afsnittet vil specialets validitet og reliabilitet blive behandlet

Undersagelsesafsnittet falger nedenstdende model og indeholder en redegerelsesdel og en
analysedel.

Hvordan kommer ledelse til
udtryk pa forskellige
ledelsesniveauer i SPS?

Leder af Leder af Funktionel Topchef
medarbejdere ledere leder

Hvordan kan jeg forsta
ledernes syn pa god ledelse
gennem Leadership
Pipeline

N\

Hvilke konsekvenser kan ledernes syn pa
ledelse have for organisationens (SPS)
muligheder for at imgdekomme fremtidens
behov og udfordringer?

Redeggrelsen tager udgangspunkt i de gennemfarte fokusgruppeinterview med ledere pa fire
forskellige niveauer i SPS. Den beskriver, hvad lederne forstar ved ledelse og hvordan det kommer
til udtryk. Til hvert ledelsesniveau har jeg identificeret en reekke kontekstmarkgrer, som tematiserer
hvad lederne forstar ved ledelse. Disse temaer er eksemplificeret med uddrag fra interviewene.
Uddragene bliver i analysedelen holdt op mod Leadership Pipeline.



Diskussionsafsnittet behandler, med udgangspunkt i Schén teori om refleksion i og over handling
og Argyris single loop og double-loop lering, de konsekvenser som ledernes syn pa ledelse kan
have for organisationens (SPS) muligheder for at imgdekomme fremtidens krav og udfordringer

Konklusionsafsnittet samler op pa diskussionsafsnittet og besvarer problemformuleringens
spargsmal.

Perspektiveringsafsnittet vil udfolde tanken om, hvad der kunne ske, hvis chefen for SPS eller en af
de funktionelle ledere, veelger at handle pa baggrund af undersggelses konklusioner.

2. Teori

Hvad er ledelse

| litteraturen eksisterer forskellige udtryk omkring ledelse. Farst og fremmest er der begreberne
management og leadership. Management refererer de fleste steder til en forstaelse af at lede ved
hjelp af regler, procedurer og metoder, mens leadership refererer til en forstaelse, som handler om
at lede ved hjealp af rammer som mission, vision og strategi.

I litteraturen optreeder endvidere begreberne ledelse og lederskab. Begrebet lederskab er den danske
oversattelse af ordet leadership. De to ord bruges i folkemunde ofte som synonym om det samme.

Jeg forstar ledelse som de aktive handlinger en person udviser, med henblik pa at lede nogen eller
noget i en bestemt retning eller mod et bestemt mal. Dermed bliver ledelse til handlinger, som
skaber resultater gennem andre mennesker.

Til analysen veelger jeg at tage udgangspunkt i, hvad god offentlig ledelse er set i forhold til bogen
"Leadership Pipeline i den offentlige sektor." *

2.1.1. Leadership Pipeline i den offentlige sektor

Leadership Pipeline er en teori med en reekke principper for, hvorledes organisationer kan
understatte de bedst mulige ledelsespraestationer pa de enkelte lederniveauer i organisationer og
samtidig tilretteleegge arbejdet, s& organisationen udvikler egne ledere®. Alt sammen med formal at
organisationens ledere kan sikre de gnskede resultater pa bade kort og lang sigt. Teorien er udviklet
i General Electric af HR specialisterne Walt Mahler, Steve Drotter og Ram Charan. Den er
formidlet i 2001.

Leadership Pipeline er baseret pa fire grundideer.

At skabe en veerdikede for ledelse.

At god ledelse afhanger af, hvad der ledes.

At lederudvikling er et ledelsesansvar.

At lederudvikling skal knyttes til strategiimplementering og de daglige ledelsesopgaver.

* Dahl og Molly-Sgholm, 2012
® Ibid



Hensigten med at formulere ovenstaende fire linjer er at forsgge at skabe en ramme og en felles

forstaelse for at se pa ledelse som en veerdikaede — altsa en kade af handlinger der sammen skaber

veerdi. "Leadership Pipeline"” er en metafor. Leadership betyder ledelse eller lederskab. Pipeline

betyder rarsystem. Metaforen bliver saledes et udtryk for et rgrsystem, hvori der flyder ledelse.

Formalet med rarsystemet er at skabe en sammenhangende kade af aktiviteter, der producerer

dygtige ledere pa alle niveauer i organisationen. Denne proces skal sikre, at lederne udvikler deres

feerdigheder, prioriteter og arbejdsveerdier i forhold til det lederniveau, de befinder sig pa - og har

den rigtige lederadfeerd i forhold til de aktuelle, strategiske udfordringer som organisationen skal

takle. Den skal desuden sikre, at lederne klaeder egne ledere pa til at implementere

forretningsstrategierne i omradet, udvikler egne ledere og hjelper egne ledere til at beveege sig op i

organisationen, nar der er mulighed for det®.

Dermed kan ledelsesopgaven betragtes ud fra tre generiske parametre uanset, hvilket niveau i

organisationen, man kigger pa:

e Fardigheder: De ferdigheder, lederen skal mestre for at kunne lykkes som leder pa det
pageeldende niveau.

e Prioriteter: Det, som lederen skal fokusere pa og skabe tid til, for at kunne lykkes som leder pa
det pagaeldende niveau.

e Arbejdsvardier: Det, som lederen skal veerdsztte for at kunne lykkes som leder pa det
pagaldende niveau, og som lederen derfor skal satte i centrum for sin indsats.

Leadership Pipeline arbejder endvidere ud fra fire generiske ledelsesbegreber:

e Topchef, som er leder af hele organisationen. Han og bestyrelsen er ansvarlig for den samlede
strategi

e Den funktionelle chef, som er leder af en stor sammensat selvsteendig forretningsenhed inden for
organisationen. Han har mindst to lederniveauer under sig.

e Leder af (mellem-) ledere, som ikke har et samlet strategisk ansvar.

e Ledere af medarbejdere’

Topchefen
- at skabe resultater
igennem en organisation

Den funktlionelle chef
- at skabe resultater
igennem en sammensat
del af organisation

Ledere af lederen
- at skabe resultater
igennem ledere

Lederen af medarbe]dere
- at skabe resultater
igennem andre

Medarbejderen
- at skabe resultater
igennem egen indsats

® Ibid
7 Ibid



Grundtanken i Leadership Pipeline er at lederudvikling er et ledelsesansvar. Lederudvikling skal
gares til en forretningsproces med ledelsesmaessigt ejerskab, der er klart og tydelig forbundet med
strategien og det opgavefelt, der skal varetages®. Organisation skal farst og fremmest skabe en klar
forstaelse af hvad "god ledelse" er pa hvert niveau i organisationen. Herefter skal organisationen
skabe systematiske processer, hvor lederne arbejder forpligtigende med at sikre, at lederniveauet
lige under dem selv agerer i overensstemmelse hermed.

Det centrale for modellens succes er, at man pa alle niveauer ved, hvad ledelsesopgaven er - og
hvordan man skaber veerdi for organisationen. Dermed bliver udvikling pa ét ledelseslag ogsa
indirekte en udvikling af det naste ledelseslag. Der kommer sa at sige fokus pa, at jeg som leder
skal "skabe resultater gennem andre". Herved bliver det lederens primare ansvar at sikre
udviklingen af de personer, som han skal lykkes igennem. Der sker tillige det, at udvikling og
sikring af den daglige opgavelgsning bliver meget teet forbundet. Udvikling kommer til at handle
om at definere og fremme de kompetencer, der skal til for at lgse de vigtigste opgaver®.
Lederudvikling skal knyttes til strategiimplementering. Den centrale pointe her er
transferproblematikken™.

Traditionelt har lederudvikling foregaet pa eksterne kurser og uddannelser. Det er en stor
investering, som ikke altid kommer hjem. Det skyldes bl.a. at de — udover at veere vk fra den
daglige drift - ofte 0gsa har sveert ved at omszatte deres erhvervede viden til praksis i form af
verdifulde handlinger i deres opgavelgsning. Dette skyldes bl.a. manglende tid samt mulighed for
og statte til at afprave den nye viden i praksis*’. Det er derfor vigtigt at reducere
transferproblematikken ved at gere dagligdagen til den vigtigste leringsramme.

| de senere ar har flere sager vist, at ledelse i den offentlige sektor kraever sarlige kompetencer.
(Kompetencebegrebet bruges her bredt og deekker over feerdigheder, arbejdsveerdier og prioriteter).
Dahl og Molly-Sgholm har i deres undersggelse fundet otte kompetenceomrader, der er szrligt
vigtige for offentlige ledere at mestre, og som den sakaldte pipeline derfor skal sikre at alle ledere i
den offentlige organisation tilegner sig**.

De otte kompetencer er:

Politisk teeft - omhandler evnen til konstruktivt at arbejde med et politisk system, der spiller efter
demokratiske regler for beslutningstagning, som gverste ledelse for driftsorganisationen praeget af
steerke fagprofessioner.

Faglig ledelse - omhandler ledelse af de professionsfaglige aspekter knyttet til organisationens
kerneopgaver.

Kommunikative kompetencer - omhandler det, at kunne rammesatte arbejdet og oversatte
beslutninger i en politisk styret organisation til de fagprofessionelle logikker og vice versa.

Skabe ledelsesrum - omhandler det at kunne skabe et legitimt og steerkt ledelsesrum med falgeskab
til at udeve ledelse mellem den faglige organisation og det politiske niveau.

Strategiarbejde - omhandler det, at alle ledelseslag lgbende kan udvikle og implementere strategi i
den politisk styrede kontekst og i samspil med politikere, organisationer og andre interessenter.

®Ibid

® Ibid

19| aursen og Stegeager, 2011 — kap 3
! Brinkerhoff 2001

'2 Dahl og Molly-Sgholm 2012: 11



Procesledelse - omhandler koordinering og styring af tveergaende, tvaerfaglige samarbejdsprocesser
og projekter med organisationsinterne og eksterne samarbejdspartnere, fokus er bade pa resultat og
proces.

Navigere pa den offentlige scene - omhandler det, at kunne navigere under bevagenhed fra og i
samarbejde med den samlede offentlige sektor, interesseorganisationer, faglige organisationer,
medier, politiske grupperinger, teenketanke m.v.

Veere rollemodel - omhandle det at kunne levendeggre gennem egen personlig adferd den politisk
styrede og demokratisk funderede organisations mal og veerdier.

Til hvert ledelsesniveau hgrer, som tidligere navnt, en reekke niveauspecifikke feerdigheder,

prioriteter og arbejdsverdier.

o For leder af medarbejdere handler det om at have en fag-faglig indsigt, kunne planlegge, kunne
udvikle sine medarbejdere og kunne satte mal og prioritere at sette mal. Han skal desuden
veerdsatte at skabe resultater gennem andre.

e For leder af ledere handler det om at fglge op pa ledere af medarbejderes varetagelse af
ledelsesopgaver, og kunne se eget ansvarsomrade i sammenhzang med andre dele af
organisationen og ikke mindst at kunne ggre beslutninger meningsfulde. Han skal tillige
prioritere at arbejde strategisk og veerdsette promovering af organisationens vardier gennem
egne handlinger.

e For den funktionelle leder gelder, at han skal kunne kommunikere strategier og visioner for
funktionen og forme organisationen efter det. Han skal kunne lede uden for egen professionelle
erfaringshorisont og sikre driften ved at forhindre, at der opstar politisk staj om enkeltsager.
Endelig skal han prioritere at bruge tid pa at diskutere strategiske emner med leder af ledere og
topchefen, samt veaerdsatte at udvikle langsigtede strategier for funktionen.

e For topchefen geelder tilsvarende, at han skal kunne lede forskellige funktioner og tage et
gkonomisk og langsigtet perspektiv pa organisationen. Han skal endvidere kunne kommunikere
visionen og have en forstaelse for omverdenen og kunne agere i forhold til denne. Han skal
kunne veere fremme i skoene pa en ydmyg made og kan rumme manglende faglig rationalitet i
de politiske beslutninger. Han skal prioritere at pavirke og radgive beslutningstagere. Endvidere
skal han dels kunne verdsatte at teenke strategisk pa tveers af funktioner og dels vaerdsette det
den enkelte funktion bidrager med®.

Analysen bliver en undersggelse af, i hvilket omfang ledernes feerdigheder, prioriteter og
arbejdsveerdier optraeder i interviewene.

Hvad er leering:

Min optagethed af leering udspringer af min interesse for ledelse og ledelsesudvikling. I den
kontekst forstar jeg leering pa to plan. Der er den individuelle og den organisatoriske leering. I min
forstaelse starter leering med gnsket om en forandring. Hvis gnsket bliver udtalt i en social relation,
vil det kunne skabe grundlaget for et organisatorisk gnske om forandring.

Dermed abonnerer jeg pa en forstaelse af individuel lzering, som en tilpasningsorienteret fastholdt
adferdsforandring, med reference til den leerendes interaktion med omverdenen, som er baseret pa
bearbejdning og anvendelse af erfaringer og viden, og opleves som en forbedring (af nogen)**.

'3 En detaljeret beskrivelse faerdigheder, prioriteter og arbejdsveerdier for de respektive ledelsesniveauer fremgar af
bilag 2.
14 Stegeager og Laursen 2011
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Min forstaelse af organisatorisk lering tager udgangspunkt i hvordan organisationen lzrer. Hvilke
mekanismer organisationen benytter sig af for at facilitere en leeringsproces. | min forstaelse af
organisatorisk leering, kan processen enten starte med at individer har lzert noget eller erkendt et
behov for at ggre noget andet eller justere pa eksisterende mader at gere tingene pa. Dermed bliver
der tale om en transformation af den individuelle, implicitte erfaringsviden til en feelles eksplicit
viden, der samtidig gares operationel og styrende for den individuelle praksis — en sékaldt "inside
out process”. Den anden mulighed er en ”outside in process”, hvor omverdenens krav og
forventninger bevirker, at der opstar et behov for at afdaekke og justere enhedens feedback
relationer med omverdenen. Der er simpelthen opstaet nye krav og betingelser, som organisationen
er ngdt til at forholde sig til.

Knud Illeris har sagt om leering: “mennesket kan ikke "ikke-laere”®. Med den forstelse, vil
mennesker altid lzere. Det er dermed ikke et spargsmal om vi leerer men om, hvad vi leerer. Verdien
af det leerte afhaenger af konteksten det anvendes i. Dermed kan laering vaere bade tilsigtet eller ikke
tilsigtet. Ikke tilsigtet leering kan fx opsta i situationer, hvor den lerendes forstaelse ikke bliver
udfordret, men far lov til at lejre sig uimodsagt. Lave og Wenger beskriver laring i praksis som en
situation, hvor kundskaber leres i de situationer, hvor de udgves. Det betyder, at muligheden for
leering indebaerer adgang til fellesskabets praksisopgaver, samt at andre praktikeres handlinger
synligger kundskaberne for den leerende. En veesentlig del af leereprocessen finder sted gennem
imitation af disse specifikke, "kompetente andre" i samspil med den lzerendes egen praksis*®. Det er
en metode som anvendes med succes i mange laeringssituationer og sa leenge leringen er
hensigtsmaessig er det jo fint. Skulle det vise sig at disse kompetente andre har en uhensigtsmassig
adfeerd, er der en risiko for, at denne uhensigtsmassige adferd overtages af de leerende. Det er
sarligt en risiko, hvis de lerendes forstaelse ikke bliver udfordret eller adferden ikke bliver
korrigeret pa baggrund af feedback. Derfor ma refleksion og feedback efter min opfattelse indga i
ethvert leeringsforlgb.

2.1.2. Schon - Refleksion i og over handling
Refleksion- i-handling udspringer af viden-i-handling.

Nar vi har lart at gere noget, kan vi udfgre jevnt fremadskridende sekvenser af aktivitet,
genkendelse, beslutning og justering, uden at vi er ngdt til at til at teenke over denne handling. Vores
spontane viden-i-handling hjalper os sedvanligvis gennem hverdagen. Men sommetider sker der
noget, der far os til at stoppe op. En velkendt rutine farer til et uventet resultat, en fejl modsztter sig
steedigt korrigering, eller de sedvanlige handlinger farer til de sedvanlige resultater, men noget
synes anderledes, fordi vi ser dem i et andet lys. Alle oplevelserne indeholder et element af
overraskelse, noget lever ikke op til vores forventninger. | et forsgg pa at fastholde vores
sedvanlige mgnstre af viden-i-handling kan vi enten veelge at reagere ved at skubbe den til side,
vaere selektive uopmarksomme pa de signaler, der udlgser den, eller vi kan valge at reagere pa det
med refleksion®”.

> MOC 2012, 4 semester — (Glostrup 9. november 2012)
1® Stegeager og Laursen 2011: 58
Y leris 2012: p. 347
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Vi kan veelge at reflektere over handlingen ved at teenke tilbage pa, hvad vi har gjort, for at opdage,
hvordan vores viden-i-handling kan have bidraget til et ventet resultat. Eller vi kan reflektere midt
under handlingen - uden at afbryde den. Her har vi i modseetning til i situationen, hvor vi reflekterer
over handlingen - stadig mulighed for at gare noget ved situationen. Herved tjener vores teenkning
til at omforme, hvad vi gar, mens vi ger det. Dermed er der tale om refleksion-i-handling, som kan
beskrives ud fra falgende idealiserede struktur.

e Det begynder med en handlingssituation, som vi mgder med spontane rutiniserede reaktioner.
Disse reaktioner indebaerer viden-i-handling, som strategier, forstaelse af fenomener og
indfaldsvinkler, der passer til at skitsere en opgave eller et problem. Viden-i-handling er tavs
viden, spontan og tilfares uden bevidste overvejelser'®. S lenge de tilsigtede resultater falder
indenfor graensen af, hvad vi har leert og forventer som det normale, forer det ikke til refleksion.

¢ Rutineaktioner farer til et uventet eller overraskende resultat. Resultatet passer ikke ind i
kategorierne for vores viden-i-handling. Et treek ved en overraskelse er at den pakalder sig vores
opmarksomhed.

e Overraskelserne farer til refleksion indenfor et handlingsforlgb. Vi overvejer bade den uventede
oplevelse og den viden-i-handling, som farte til den. Vi stiller os selv spgrgsmal som "Hvad er
dette?" og "hvordan har jeg egentlig teenkt over det?"

o Refleksion-i-handling har en kritisk funktion, nemlig at anfeegte den struktur i vores viden-i-
handling. Vi teenker kritisk om den tenkning, der bragte os i denne situation®®. Vi restrukturerer
maske i processen vores handlingsstrategier, forstaelse af fanomenerne eller mader at opfatte
problemer pa.

o Refleksion giver mulighed for at eksperimentere i situationen. Den giver mulighed for at
afpreve nye handlinger og udforske de netop observerede fenomener, efterprgve vores nye
forstaelse eller bekraefte de traek, vi har udtaenkt for at gare det bedre®.

Bade viden-i-handling og refleksion-i-handling er en proces vi gennemgar uden at vare i stand til at
sige, hvad vi gar. En ting er nemlig at kunne gare det, noget helt andet er at kunne forklare det pa en
fyldestgerende made. fx vil mange dygtige musikere veere ud af stand til at forklare, hvordan de
jammer selvom de er dygtige til det. Dermed synes det at vere en ting at kunne reflektere i
handling, men noget helt andet at kunne reflektere over vores refleksion-i-handling og udtrykke det
i verbal form eller pa skrift.

2.1.3. Argyris single loop og double loop

Argyris har et erfaringsbaseret praksis laeringssyn, hvor han netop betoner handling og refleksion
som vigtige for leering. Argyris anser videre den individuelle laring for ngdvendig, men ikke i sig
selv nok til at sikre organisatorisk laering. Organisatorisk leering kreever endvidere at individet
handler i overensstemmelse med det leerte indenfor en organisatorisk kontekst. Argyris leeringsteori
er pa denne made baseret pa feedbackbegrebet.

Argyris mener, at menneskers kognitive systemer har to bestanddele. De bestar dels af
situationsbestemte feerdigheder, som er let foranderlige og dels af veerdier og grundopfattelse, som
er sveert foranderlige. Argyris definerer tre centrale parametre i sin teori om single og double loop

18 Ibid
1 Ibid
20 Ibid
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lering. Der er de Styrende variable, som bestar af veerdier og grundopfattelser, hvilket deekker over
selve meningen med det at handle, som vi gar i en bestemt situation. Den indre mening, det der
driver os i en bestemt retning! Sa er der handlingsstrategier, som bestar af planer og
fremgangsmader, som vi anvender til at styre vores adferd i forhold til de mal, vi sa&tter op. Endelig
er der konsekvenser, som er handlingens konsekvenser. De kan enten vare intenderede eller
uintenderede. Det leder frem til to forskellige leeringstyper single loop laering og double loop
leering.

£ Maxh
> ‘;‘:f:;“k’::l i p| Actons ‘.’I Consequences } Mismalch g

-

Singa-loop

Ceubla-doop

Source: Argyris and Schoa (1996)

Single loop lering er den situation, som opstar, nar der enten optraeder en match, i forstaelsen et
forventet resultat, eller et mismatch, i forstaelsen et andet resultat end det forventede. Denne match
eller mismatch bliver korrigeret gennem nye handlinger. Sa leenge der ikke stilles spargsmal eller
gares noget ved de styrende variable, altsa hvorfor vi handler som vi gar, er der tale om single-loop
leering. Dette kendes ogsa som fejlretningsleering eller trial and error metoden.

Double loop leering er den situation, der opstar nar mismatch korrigeres ved farst at undersgge og
derefter forandre de styrende variable — altsa det, der driver én til at handle pa en bestemt made.
Hvad er ens bagvedliggende motiv til lige preecis at sige eller handle, som man gar i denne
situation? Ved at &ndre pa de styrende variable, kommer de fremtidige handlinger med andre ord til
at handle om noget helt andet. Dermed er meningen med at handle blevet en anden.

Bade single-loop og double-loop laering er ngdvendig i de fleste organisationer, eftersom
organisationens arbejde enten vil veere kendetegnet ved rutinepraegede opgaver eller komplicerede
udfordringer i en velkendt kontekst. Alternativt opererer organisationen med komplekse
problemstillinger i en foranderlig kontekst eller i en vekslen mellem disse to situationer. Single-loop
lering er egnet til rutineopgaver og udfordringer, der gentager sig. Det kunne fx veere arbejdet med
kvalitetssikring. Double-loop lering er relevant til komplekse problemstillinger, som ikke
umiddelbart lader sig lgse. Det kunne fx veere, at en organisatorisk enheds hidtidige
eksistensgrundlag er udfordret ved at arbejdet med fx kvalitetssikring er blevet out-sourced.
Enheden skal derfor finde frem til, hvad der skal veare dens nye opgaver og dermed grundlag for at
eksistere.

| processen, hvor problemstillinger og udfordringer undersgges, spiller ledelse en ganske serlig

rolle. Lederne skal vise vejen, facilitere processen og seetter rammerne op for enhedens ageren og
undersggelser. Lederens skal, sa at sige, understgtte den organisatoriske leereproces.
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2.1.4. Weick - sensemaking

Sensemaking-teorien er grundleggende en forklaring pa, hvordan individer skaber mening.
Sensemaking handler om meningsskabelse som en aktiv proces, hvor aktarer konstruerer meninger.
Weick argumenterer for, at meningsskabelse handler om adfeerd og dermed om en aktiv proces.
Hvis meningsskabelse fx var drevet af overbevisning, vil det komme til at handle om en konflikt
mellem to personer, hvor de hver is&r praesenterede et argument, der stod i modsztning til det
andet. Weick fastslar, at argumentation mere handler om interaktion, hvor et argument og en
position bliver mgdt med et andet modargument. Meningsskabelse er desuden funderet i bade
individuel og social aktivitet. Weick mener, at meningsskabelse er noget andet end fortolkning. Den
stgrste forskel er, at meningsskabelse handler om, hvordan mennesker genererer, hvad de tolker.

Weick har defineret syv karakteristika for meningsskabelse i organisationer:

At forme identitet

Sensemaking tager udgangspunkt i det enkelte individs formning af egen identitet. Det sker i
Weicks magiske spergsmél, "Hvordan kan jeg vide, hvad jeg tenker, for jeg ser, hvad jeg siger”.
Individet diskuterer med sig selv, hvilket er det farst skridt pa vejen til at skabe mening sammen
med andre.

At skabe mening retrospektivt gennem fortolkning af oplevelser

Sensemaking er fortlgbende og retrospektiv skabelse af mening af, hvad der er foregaet. Individer
overvejer og betragter tidligere samtaler, artefakter og haendelser og forsgger at skabe mening med
dem. Meningen skabes saledes pa baggrund af en erindring.

Lovbestemmelse af sensitive omgivelser

Meningsskabelse er ikke givet, men konstrueret af individer, hvor mennesker i en organisation er
med til at skabe dele af de omgivelser, som de er en del af. Weick bruger ordet lovbestemmelse, da
det angiver, at der er en parallel mellem det, lovgivere gar og det, ledere i en organisation gar,
eftersom begge parter konstruerer deres verdensbillede gennem autoritative handlinger. Som sagt er
aktiv handling en stor del af meningsskabelsen. Mennesker skaber, former og endrer deres
omgivelser gennem deres adferd. Mennesker skaber saledes deres omgivelser, og omgivelserne
skaber mennesker.

Mening skabes i interaktion

Sensemaking er savel en individuel som en social aktivitet, hvor det ikke med sikkerhed kan
fastslas, om disse er adskilt. Sensemaking anerkender, at den sociale kontekst er afgarende, fordi
den kobler mennesker til handlinger, som de sa ma retferdiggere.

Meningsskabelse er en vedvarende proces

Sensemaking starter aldrig! Sensemaking kan kun besta i nuet og man er altid i processen med at
skabe mening. | det perspektiv har sensemaking ingen datid. Mennesker skabte mening, skaber
mening og vil skabe mening, men har aldrig fuldsteendigt skabt mening af noget. Sensemaking
handler om en aktivitet eller proces og ikke bare et resultat.

Hvad er den gvre kontekst for projektet
14



Nar man undersgger sensemaking, er det essentielt at kigge pa omsteendighederne eller konteksten,
som resulterer i handling frem for at kigge pa beslutningen, der farer til handling.

Meningen er det sandsynlige frem for det ngjagtige
Sensemaking handler om at veere tilstraekkelig og ikke ngdvendigvis om at veere ngjagtig.

Hermed afsluttes det teoretiske afsnit.

Jeg har i dette afsnit beskrevet hvad jeg forstar ved ledelse og hvordan jeg forstar Leadership
Pipeline. Jeg har endvidere i dette afsnit beskrevet, hvad jeg forstar ved laering og hvordan jeg ser
leering optraeder i forhold til Argyris teori om single og double loop leering og i forhold til Schons
teori om refleksion i og over handling. Endelig har jeg beskrevet hvordan jeg forstar Weicks begreb
sensemaking.

Disse beskrivelser farer frem til min metode, hvor jeg vil beskrive hvorledes jeg vil arbejde med
disse teorier, for at efterfglgende at kunne undersgge min empiri.

3. Metode

Opgaven baserer sig pa empiri indsamlet gennem en reekke fokusgruppe interview, som
efterfglgende er blevet transkriperet.

Ved at benytte tankegangen fra Leadership Pipeline (LP) med den niveauopdelte tilgang til ledelse,
far jeg et grundlag og dermed en mulighed for at sparge pa tvers i SPS organisation. Jeg har saledes
sammensat fokusgrupper med ledere fra samme niveau i pipelinen. Derved kan de funktionelle
chefer, ledere af ledere og ledere af medarbejdere fremkomme med pointer og meninger uden at
skulle tage hensyn til hvad deres egen chef og egne medarbejdere matte mene. Dermed har jeg segt
at skabe rammerne for en mere aben debat blandt ligestillede kolleger, hvor lige pracis de pointer
og udfordringer, som ledere pa dette niveau ser som en fordring, kan blive debatteret.

3.1.1. Videnskabsteori
Dette speciale bygger pa en deduktiv brug af teori, som har sit afsat i en konstruktivistisk
epistmologisk vidensopfattelse.

Med konstruktivistisk opfattelse menes, at mennesker selv konstruerer deres forstaelse af
omverdenen. Dermed udelukkes enhver form for opfattelse af leering som direkte
pafyldningsprocesser, hvor fx en leerer overfarer sin viden, feerdigheder og erkendelse til andre i
forholdet 1-til-1.

En deduktiv tilgang medfarer, at jeg tager udgangspunkt i eksisterende sammenhzangende viden
(teori) om emnet, og sgger at anvende denne pa min empiri.
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3.1.2. Afgrensninger

Opgaven er af tidsmassige arsager begraenset til at omfatte den del af SPS organisation, som er
placeret pa Sjeelland. Dermed deltager Chefen for Sgveernets Specialskole Kommandgr Niels Jacob
P. Hansen (CH SPS) som topchef, Sgvernets Vabenkursus (VBK), Sgvernets teknikkursus (TEK)
og Sgvernets Dykkerkursus (SDK) er repreesenteret med funktionelle ledere, ledere af ledere og
ledere for medarbejdere. Sgveernets Taktikkursus og Sgveernets Havarikursus, som begge harer til i
Jylland indgar ikke som en del af det empiriske grundlag.

Empiri i form af interviews og spgrgeskemaundersggelse (se nedenfor) er indsamlet i er perioden
den 4. til den 16. november 2012.

3.1.3. Designprotokol

Projektets struktur og design blev praesenteret for CH SPS. En praemis for undersggelsens
gennemfgrelse var, at projektet skulle gribe mindst muligt ind i hverdagen. Det blev derfor aftalt, at
jeg matte bruge en time af deltagernes arbejdstid. Den time skulle daekke deltagelse i et interview
og besvarelse af en spgrgeskemaundersggelse. CH SPS orienterede efterfaglgende sine funktionelle
ledere om projektet og dets preemisser.

Deltagelse i undersggelse og interview skulle veere frivilligt. Jeg ville endvidere gerne have
mulighed for at sammensatte fokusgrupper med repraesentation fra alle deltagende
uddannelsesinstitutioner og gerne med repraesentation pa alle tre ledelseslag. Forud for udsendelse
af invitationerne til deltagerne var jeg derfor rundt pa uddannelsesinstitutionerne for at forteelle om
projektet og alle tilhgrere fik mulighed for at stille spgrgsmal. Herefter blev et spgrgeskema udsendt
digitalt og anonymt til alle ledere ved de tre uddannelsesinstitutioner. Ved den lejlighed fik de ogsa
mulighed for at tilmelde sig det efterfalgende fokusgruppeinterview. Selve spargeskemaet® tog 5 —
10 min. at udfylde og havde til formal at give mig baggrundsviden til de kommende interviews.
Spgrgeskemaet handlede dels om at give mig et billede af, hvordan deltagerne sa pa de tre
kompetencer fra Leadership Pipeline, feerdigheder, prioriteringer og arbejdsverdier. Dels handlede
det om at give mig et billede af, hvordan de sa pa deres muligheder for at lykkes i jobbet.

Indledningsvis havde jeg tenkt, at der kun skulle veere et fokusgruppeinterview pa hvert
ledelsesniveau. Det hang sammen med den potentielle deltagerkreds. For ud over et gnske om at
blive klogere pa, hvad god ledelse er i SPS sammenhang og hvordan ledere i SPS ser pa ledelse,
ogsa at give lederne noget tilbage. Jeg vil gerne inspirere dem til at se pa ledelse fra flere forskellige
perspektiver. Herunder, at de i hgjere grad bruger ligestillede kolleger fra egen og andre dele af
organisationen, nar der er behov for input eller inspiration. Det matte denne gruppesammensatning
gerne abne deres gjne for.

Pa baggrund af tilbagemelding fra lederne sammensatte jeg fokusgrupper til de kommende
interviews. Grupperne blev sammensat ud fra gnsket om kun at gennemfgre interview med et
ledelsesniveau pr. interview. Dermed blev sammensetningen af grupperne som falger:

e Sergenter(ledere af medarbejdere)

e  Sektionschef (ledere af ledere)

e  Kursuschef (funktionel leder)

%L Vedlagt som bilag 4
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e  Skolechef (topchef).

Desveerre kunne jeg ikke ngjes med kun at sammenszatte fire grupper. Tidspunkt for gennemfarelse
af fokusinterview blev dikteret af det muliges kunst. Forstaet pa den made, at interviewene blev
gennemfart, nar deltagerne havde tid i den pageeldende uge. Det fik den konsekvens, at det ikke var
muligt at samle alle ledere pa samme niveau til et interview. Jeg blev derfor ngdt til at gennemfare
interviews med lederne fra Sgvaernets Vabenkursus pa Sjellands Odde og interviews med de gvrige
i Kgbenhavn. Dermed blev der gennemfart syv og ikke som planlagt fire interview (syv eftersom
topchefen naturligvis kun blev interviewet en gang).

Der blev gennemfart syv interviews i lgbet af den samme uge som falger, hvor tal i parentes angiver

deltagerantal:

e Mandag blev der gennemfgrt to interviews med fokusgrupperne funktionel leder (1) og leder af
ledere (3)

e Tirsdag blev der gennemfart et interview med fokusgruppen ledere af medarbejdere (3)

e Onsdag blev der ikke gennemfart interviews.

e Torsdag blev der gennemfart tre interviews med fokusgrupperne funktionel leder (1), topchef
(1) og leder af medarbejdere (3)

e Fredag blev der gennemfart et fokusgruppeinterview med leder af ledere (2).

Interviewene blev optaget pa video og transskriberet efterfalgende med henblik pa analyse og
diskussion. Alle deltagerne har efterfglgende haft mulighed for at gennemlase og godkende
transskriptionerne. Transskriptionerne er efterfalgende brugt som empiri i opgaven og vedlagt som
bilag 3. Besvarelserne fra spargeskemaet er brugt som baggrundsviden i forbindelse med
udarbejdelse af spgrgsmal til fokusgruppeinterview.

3.1.4. Spegrgeskema

Data fra spgrgeskemaet er ikke brugt direkte i opgaven, men er alene brugt som baggrundsviden i
forbindelse med udarbejdelse af spgrgsmal til interviewene.

3.1.5. Interview

Hvert interview er startet med en kort praesentation af formalet, hvor lang tid interviewet vil tage, og
hvordan data vil blive brugt. Herefter har deltagerne haft mulighed for at stille spgrgsmal.

Jeg havde til hvert interview forberedt de samme tre til fire spargsmal?, som alle tog udgangspunkt
i spargeskemaet. Hvert interview abnede med det samme spgrgsmal, herefter ville mit naste
spgrgsmal afhange af deres svar. Den afsatte tid blev brugt fuldt ud hver gang, men det var ikke
hver gang, at jeg fik brug for alle fire spgrgsmal.

Transskriptioner fra interviewene medtages kun udvalgte afsnit i selv opgaven.

3.1.6. Projektets reliabilitet og validitet
Empiri er indsamlet i samme periode som de afsluttende forhandlinger om et nyt forsvarsforlig blev
gennemfart. Derfor kan nogle af fx chefudtalelserne ikke afvises at veeret giver i dette lys.

22 Spgrgsmalene var: Hvad er ledelse? Hvad er god ledelse? Hvad tror du dine medarbejdere siger om den méde du
udfolder ledelse pd? Hvad tror du din chef siger om den made du udfolder ledelse p&?
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3.1.7. Reliabilitet

Hvis deltagerne fik spargsmalet igen, hvad er ledelse?, vil de formentlig svare noget i samme
retning. Men eftersom der ikke er et entydigt svar pa det spargsmal og deltagerne har haft tid til at
teenke over deres deltagelse, kan det ikke udelukkes, at de naste gang vil svare anderledes. Det kan
have en konsekvens for gruppeinterviewene (flere deltagere). Det skyldes at deltagerne via
diskussion forhandler sig frem til en felles forstaelse af spargsmalet og dermed, hvad svaret skal
veere

3.1.8. Validitet

Jeg har forsggt at sikre validiteten, ved at stille korte abne spargsmal. Jeg gnsker at undersgge, hvad
lederne forstar ved ledelse pa de forskellige niveauer i organisationen og stiller derfor spgrgsmalet
hvad er ledelse? Ved at stille et abent spgrgsmal, lader jeg deltagerne komme til orde med deres
egen forstaelse af og bud pa, hvordan de ser pa ledelse og hvordan ledelse udfolder sig i deres
praksis.

3.1.9. Diskussion og vurdering af projektets metode

Ved at CH SPS velger at orientere sin funktionelle ledere om projektet signalerer han, at projektet
har hans bevagenhed og stette. Ved kun at afsztte en time var signalet imidlertid samtidig, at
projektet ikke matte gribe forstyrrende ind i driften af skolerne. Dette kan have veret en
medvirkende arsag til, at det viste sig vanskeligt at samle alle de inviterede ledere til de fire
fokusgruppeinterview.

Projektets metode med et kort oplag efterfulgt af et dbent spargsmal virkede efter hensigten. Jeg fik
lederne pa banen med deres opfattelser og fik forskellige bud pa, hvad ledelse handler om. Flere af
lederne gav efterfglgende udtryk for, at ssmmensatningen med kolleger pA samme niveau var ny og
spandende. Det havde givet dem ny viden og inspiration til deres egen ledelsespraksis. Hvilket jo
ogsa var en af mine ambitioner — deltagerne matte gerne blive inspireret og maske lidt klogere pa
deres egen praksis som leder.

3.1.10. Hvor er kritikpunkterne

Der var ikke en ensartet gennemfarelse af alle syv interview. Tre af de syv interviews blev
gennemfgrt som solointerviews. Et interview havde to deltagere og tre interview havde tre
deltagere. Det fik bl.a. den konsekvens, at min rolle som interviewer blev forskellig. De tre
solointerviews fik i en vis udstraekning mere karakter af en dialog omkring et spgrgsmal. Dermed
blev det konstruktivistiske til i interaktionen mellem interviewer og fokusperson. Ved deltagelse af
flere fokuspersonen blev forstaelsen og dermed det konstruktivistiske primaert forhandlet pa plads
mellem fokuspersonerne.

3.1.11. Var der tale om en konstruktivistisk tilgang

Ved at sammensatte fokusgrupperne som tilfeldet er her, har jeg sggt at reducere elementet af magt
i form af rang og indflydelse pa karriere. Deltagerne har kvitteret ved at give udtryk for, at det har
betydet noget for deres lyst til deltage i debatterne, at de har haft mulighed for at diskutere med
kolleger pa samme ledelsesniveau, uden at risikere ledelsesmaessige repressalier. Derfor tror jeg, at
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de har budt abent og fordomsfrit ind i debatten og pa den made bidraget til en levende diskussion og
dermed til konstrueringen af en felles mening.

Tre af de syv interviews blev gennemfgart som solointerviews og kan derfor naeppe karakteriseres
som konstruktivistiske, eftersom konstruktivisme jo netop er kendetegnet ved, at deltagerne i
feellesskab forhandler sig frem til en feelles forstaelse. Her fik svaret mere karakter af en udleegning
af fokuspersonens forstaelse.

3.1.12. Hvad kunne have veeret gjort anderledes

Syv interviews af en times varighed giver meget data til efterbehandling. Kortere tid og feerre
spgrgsmal kunne have varet en bedre lgsning.

En fokusgruppe pa tre til fire personer tror jeg vil skabe tilstraekkelig dynamik og samtidig sikre en
redundans, hvorfor et enkelt frafald ikke gar, at den konstruktivistiske vinkel pa projektet
bortfalder.

4. Undersggelsesafsnit

Alle interviews startede som sagt med det samme spargsmal, hvad er ledelse? Ud fra de enkelte
ledelsesniveauers svar pa dette spgrgsmal, har jeg identificeret kontekstmarkgrer, som indkredser
deres forstaelse af, hvad ledelse er. Disse kontekstmarkarer bruger jeg til at identificere passager i
interviewet, hvor denne forstaelse optraeder og som derfor vil vaere genstand for min analyse, der
sgger at svare pa spgrgsmalet: Hvad er god ledelse set i forhold til Leadership Pipeline?

Hvordan kommer ledelse til udtryk pa forskellige niveauer ved Sgveernets Specialskole

| dette afsnit praesenteres ledernes syn pa ledelse. Lederne repreaesenterer fire forskellige

ledelsesniveauer ved Sgvarnets Specialskole. Noget af det, der blev tydeligt gennem mine

interviews var, at der ikke eksisterer et klart og entydigt billede af hvad ledelse er pa tvears af de

eksisterende niveauer.

e For ledere af medarbejdere handler ledelse om at satte mal og gennem samarbejde og
udstikning af retningslinjer sikre at malet bliver naet.

e For ledere af ledere kommer ledelse til udtryk ved at de udstikker mal og at de i deres
kommunikation og samarbejde viser retning, vilje og metode til nd malene.

o For de funktionelle ledere handler ledelse om at sette retning, interaktion og processer i
organisationen samt balanceret styring af ressourceforbrug i forhold til mal.

e For topchefen handler ledelse om mal og processer i organisationen

Der synes dog at vere to gennemgaende temaer for alle fire ledelsesniveauer. Ledelse er noget
aktivt, og noget vi udgver over for andre. Ledelse handler pa den ene side om at lgse opgaver og nd
mal. Hvilket bl.a. ses af falgende udsagn fra CH SPS; at na klart defineret mal, og fra de
funktionelle chefer, der udtrykker det som; at lgse den opgave du har faet. ledere af ledere
udtrykker det som; ledelse er at angive mal. Ledere af medarbejdere er med deres opfattelse i trad
med den gvrige del af ledelsen, nar de udtrykker ledelse som at fare en gruppe fra et udgangspunkt
til et mal. P& den anden side handler ledelse tilsyneladende ogsa om relationer i form af
kommunikation og samarbejde, hvilket kommer til udtryk med CH SPS udtalelse om at hans
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arbejde gar ud pa at fa en organisation til at. De funktionelle chefer vil ogsa noget med
organisationen, hvilket kommer til udtryk nar de siger at; ud fra den organisation du har faet stillet
til radighed at. ledere af ledere udtrykker det som konstant interaktion og ledere af medarbejdere
taler om uddelegering og samarbejde.

I min forstaelse kommer god ledelse i SPS dermed til at handle om,
at ledere ger noget aktivt med andre eller gennem andre for at levere et resultat.

Med henblik pa at sikre en rgd trad i analysen og begraense analysens omfang, har jeg besluttet at
den rgde trad i de udvalgte interview er temaet mal. Relationsaspektet bliver behandlet i det
omfang, jeg vurderer, at det giver mening i forhold til mal.

I det fglgende afsnit vil jeg ud fra teorien i Leadership Pipeline analysere udvalgte eksempler fra
empirien®. Hensigten er at undersgge, hvordan jeg kan forsta ledernes syn pa god ledelse. Eftersom
der gelder forskellige preemisser og forudseetninger pa forskellige ledelsesniveauer, skal god ledelse
defineres ud fra det lederniveau, man leder pa.

| det falgende vil jeg analyserer to eksempler fra hvert ledelsesniveau. Med henblik pa at
anonymisere lederne, er de naevnt som leder A, eller leder x osv.

Hvordan kan jeg forsta ledernes syn pa god ledelse gennem Leadership Pipeline?

| det fglgende vil jeg analysere to eksempler fra hvert ledelsesniveau i forhold til, hvordan jeg kan
forsta ledernes syn pa god ledelse, set gennem de kriterier som Leadership Pipeline definerer for de
respektive ledelsesniveauer i forhold til feerdigheder, prioriteringer og arbejdsveerdier.

Afslutningsvis vil jeg samle op pa, hvordan min forstaelse af ledernes syn pa god ledelse ud fra de
forskellige ledelsesniveauer passer med et kort og et langsigtet perspektiv.

4.1.1. Ledere af medarbejdere

Eksempel 1

Dette farste eksempel handler om at skabe resultater ved at definere mal og retningslinjer. | denne
kontekst skal mal forstas i betydningen et antal eller en given kvalitet af et produkt. Et eksempel
kan vare, hvilket niveau man skal uddanne kursister til. Malet kan ogsa vare, at uddanne sa langt
man kan na inden for en given tids- eller ressourcemassig ramme. Med retningslinjer skal her
forstas en vejledning eller et pejlemarke for et niveau, forbrug eller omfang af en aktivitet.

2% Empirien i form af spargeskema og transskription af interview er vedlagt som bilag.
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Leder x: Vi starter med at spgrge aftageren. Hvad skal kursisten kunne, nar kurset er feerdigt? Det
er lige netop tilstreekkeligt.

Leder y: Hvis vi sa kunden far, hvad kunden gnsker og lidt oven i og stadigvaek indenfor
ressourcerne, sa kan vi fare det over til tal i kvalitetssikring

Interviewer: Men er det OK? Jeg kan godt forsta, at du gerne vil. Men er det OK at give kunden til
10, hvis kunden har bestilt til 7 — er det god ledelse?

Leder y: Sa kommer jeg i konflikt med mit eget vaerdiset.

Interviewer: Men er det god ledelse, at levere til 10, hvis kunden har bestilt til 72
Leder y: Ja, hvis man klarer det inden for ressourcerne.

Interviewer: Jeg kunne godt finde pa at sige, at du har brugt for mange ressourcer!

Leder x: Sa kunne man godt skrue lidt ned for denne opgave, og skrue op for noget andet. Sa set fra
et ledelsessynspunkt vil det veere en darlig lgsning. Hvis de bare beder om at fa 7, skal de ikke have
til 10.

Leder y: Men efter mit veerdisat, sa..

Denne samtale handler i min forstaelse om to forskellige perspektiver. Det ene er et
ressourceperspektiv, som kunne handle om at lgse opgaven billigst muligt. Det andet er et
veerdimassigt perspektiv, som kunne handle om at lgse opgaven med bedst mulig kvalitet, set fra
kundens side. Leder x’s udtalelse kunne tyde pa, at god ledelse i hans forstaelse handler om at
levere gode lgsninger. | dette tilfeelde synes en god lgsning at veere, at levere det aftalte produkt,
hverken mere eller mindre, mens leder y forstar ledelse som det at fa sin organisation til at levere
produkter af bedst mulig kvalitet.

Delkonklusion pa analyse af eksempel 1 — hvordan kan det sige noget om ledelse i SPS?

Jeg har i empirien fundet et sted, hvor der er overensstemmelse mellem det lederne siger og det
teorien siger om god ledelse.

Set i forhold til Leadership Pipelines bud pa god ledelse, synes der at vaere sammenfald i forhold til
feerdigheden at satte mal, hvilket netop kommer til udtryk ved at definere hvilke kriterier, der
geelder for det pageldende mal. Der er dog ikke enighed om, hvad malet er. Det kunne vere et
udtryk for, at der ledelsesmaessigt ikke er en entydighed forstaelse af, hvilke kriterier der galder for,
hvornar en opgave er lgst.

Ledelse i SPS synes saledes ud fra dette eksempel at handle om at kunne skabe resultater ved at
sette mal og definere kriterierne for den gode lgsning. Der synes dog at veere en mangel pa
vejledning eller statte til ledere af ledere i forhold til, hvordan de skal prioritere.
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Eksempel 2

Ansvar: Kommer af det engelske answer som egentlig er et modsvar - i forstaelsen at svare pa
beskyldning eller redegare for ens adferd. | ledelsesmassig sammenhang kan man fx tage ansvar
eller have ansvar.

Det er et mal, at der bliver gennemfgrt mindst en arlig udviklingssamtaler for medarbejdere. Der er
krav til indhold, men ikke til form. Dette eksempel handler om, hvordan ledere lgser den opgave.

Interviewer: Har I ansvar for medarbejdernes udvikling?

Leder A: Udvikling af medarbejdere (FOKUS). Vi har terminsopfglgninger. Vi har en farvekode
(red, gul eller gren), som viser, om vores medarbejdere har alle de kompetencer (kvalifikationer)
de skal helst veere grgnne hele tiden.

Leder B: Jeg holder ikke terminsopfulgte samtaler, jeg tager dem sadan ad hoc, nar vi taler
sammen i det daglige. Fx na du har sggt det her kursus, har du faet det og er du begyndt at bruge
det i din undervisning? Vi falger op, bare ikke sa formaliseret som A p4, at de har de kompetencer,
der skal til.

Interviewer: Kan udvikling vaere andet end kompetenceudvikling?

Leder B: Det hele menneske. Flere af leererne har viden om det psykologiske fordi de har
gennemfart Pedagogisk Grundkursus som har noget med psykologi og det tror jeg er godt for dem..
eftersom flere af vores elever kommer med mere og mere komplekse problemer, som ger at de ind i
mellem reagerer underligt i en uddannelsessituation.

Jeg forstar leder As handling som et udtryk for at tage ansvar for det personaleudviklende arbejde,
ved at udarbejde en form for visuel oversigt. Brugen af farvekoder forstar jeg som et udtryk for en
gjeblikkelig status for den enkelte medarbejder og dermed som en made at bevare overblikket pa.

Dermed synes god ledelse i denne situation bade at kunne handle om at skabe og bevare overblik.

Jeg forstar leder B’s handling som et udtryk for at tage ansvar, ved at gennemfgre samtalerne, nar
det falder naturligt ind i forhold til den enkelte medarbejders opgavelgsning. Det kan selvfglgelig
ogsa handle om, hvad der er nemmest og mest belejligt for lederen selv. Dermed synes god ledelse i
denne situation at kunne handle om situationsfornemmelse.

I min forstaelse anerkender leder B tilsyneladende de faglige leerers viden pa det psykologiske
omrade. Ved at omtale deres viden i sammenhang med nogle komplekse problemer blandt flere af
eleverne, kunne det forstas som, at leder B kunne eller overvejede at bringe lerernes viden i spil.

Delkonklusion pa analyse af eksempel 2 - hvordan kan det sige noget om ledelse i

SPS?
Jeg har i empirien fundet et sted, hvor der er overensstemmelse mellem det lederne siger, og det
teorien siger om god ledelse.

Set i forhold til Leadership Pipelines bud pa god ledelse, synes der at vaere to sammenfald. Et i
forhold til kompetencen prioritering, hvor lederen ved at prioritere at skabe tid til medarbejderen, pa
egen og dennes foranledning netop udviser situationsfornemmelse ved at gennemfgre samtalerne,
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nar det passer. Det andet sammenfald er i forhold til arbejdsveerdierne at veerdsatte medarbejderens
succeser og at skabe resultater gennem andre. Det kommer netop til udtryk ved at lederen
anerkender medarbejdernes psykologiske viden.

Ledelse i SPS for ledere af medarbejdere synes saledes ud fra dette eksempel at kunne handle om at
skabe resultater ved at have overblik, udvise anerkendelse og situationsfornemmelse.

4.1.2. Leder af ledere

Eksempel 3

Udgangspunktet for dette eksempel har veret en leengere dialog blandt lederne om metaforen de tre
siloer pa skolen. Metaforen henviser til tre af skolens fire afdelinger, som helst ikke interagerer alt
for meget med resten af skolen. Leder A, som er leder for en af siloerne gnsker at &ndre pa denne
situation, mens leder B ikke kan se vardien i et teettere samarbejde. Hvilket er et gennemgaende
treek i hele dette interview. Leder A argumenterer her for, at en teettere relation vil kunne lgse flere
problemer.

Leder A. Jeg synes ikke det er godt, at vi har tre siloer. Jeg vil godt have meget mere samarbejde i
mellem de der siloer, men der er nogen, som holder fast i deres siloer, sa jeg ved ikke, hvordan vi
kan finde et kompromis...

Leder B: Sa ma jeg sparge: hvorfor vil du gerne, hvorfor sa du gerne, at der var mere interaktion
mellem siloerne?

Leder A: Det gar hverdagen bedre, jeg synes, vi vil kunne fa lgst nogle problemer hurtigere, hvis vi
arbejdede mere pa tveers... altsa det nytter jo ikke noget at .. nogen gange sa er det jo sadan, at vi
far lgst et problem, nar du kommer op og skal have et glas vand eller en kop kaffe..

Leder B: Ja ja
Leder A: Ikk, det kan jo ikke vaere meningen vel?

Leder B: Nej. Men det er det, jeg siger, hvis vi skal arbejde mere sammen heroppe, sa er du ngdt til
at forteelle dem, hvad de far ud af det.. hvad er det, de vinder pa det?

Leder C: Det er det, der er den ledelsesmassige udfordring
Leder B: Ja lige netop og det gelder da ogsa leder A og jeg internt,

Nar leder A gerne vil have mere samarbejde mellem siloerne, taler lederen i min forstaelse ud fra et
ledelsessyn, som kunne handle om at have et holistisk perspektiv pa organisationen fx set i forhold
til arbejdsbelastning, ressourceforbrug og succeskriterier. Leder B synes at tale ud fra et
ledelsesperspektiv, hvor fokus mere er pa egen afdelings succeskriterier, hvilket kan vaere pa
bekostning af hele organisationens succeskriterier.

Dermed synes der at veere en situation med to modsatrettede ledelsesperspektiver. At det forholder
sig pa denne made, kunne leder C’s udmelding indikere ved netop at tale om en ledelsesmassig
udfordring. I min forstaelse refererer det netop til den uafklarede situation omkring det holistiske og
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det siloorienterede ledelsesperspektiv. Det bliver konkretiseret ved en forskellighed i opfattelse af
det menings- eller veerdifulde i et gget samarbejde mellem siloerne.

At den situation er opstaet, kunne handle om uklar kommunikation fra den funktionelle leders side
eller om forskellige opfattelser af, hvad der er kommunikeret. Det kunne tyde pa, at de overordnede
kriterier for at prioritere ikke er accepteret eller opfattet ens af ledere af ledere.

Delkonklusion pa analyse af eksempel 3 — hvordan kan det sige noget om ledelse i SPS?

Jeg har i empirien fundet et sted, hvor der er overensstemmelse mellem det lederne siger, og det
teorien siger om god ledelse.

Set i forhold til Leadership Pipelines bud pa god ledelse, vil jeg mene, at man med nogen ret kan
argumentere for, at der kunne vaere et sammenfald i forhold til feerdigheden, der retter sig mod
optimal integration, erfaringsdeling og brug af ressourcerne. Netop fordi et samarbejde i sin natur
vil kunne sandsynliggare at integration, erfaringsdeling og optimal brug af ressourcerne kan finde
sted. Dog synes der ikke at veere enighed blandt lederne om, at integration i sig selv ngdvendigvis
farer til optimal brug af ressourcerne. Det kunne heenge sammen med en uklar kommunikation fra
den funktionelle leders side, i forhold til hvilke kriterier der skal ligge til grund for en prioritering.
Er det fx de kort- eller langsigtet mal, der er styrende.

Ledelse i SPS synes ud fra dette eksempel at kunne handle om, under hvilke omstendigheder det
kunne give mening at tale om gget samarbejde med henblik pa at skabe resultater og dermed have
en felles opfattelse af ledelsesperspektivet.

Eksempel 4

Dette eksempel handler om mal, roller og forventningsafstemning i forhold til muligheden for
refleksion. Ledere af ledere har - tilsyneladende et behov for at reflektere i feellesskab. Disse ledere
har vaeret pa ledelsesseminar og de har haft en del forventninger til dette seminar - forventninger,
der ikke blev indfriet.

Leder C: Nar vi tager af sted pa ledelsesseminarer mader chefen (den funktionelle leder) ofte op
med en raekke ting, som vi skal have lgst. Sa bliver det ekstremt produktorienteret. Vi vil godt en
gang i mellem have lov til at beskaftige os med processen og ikke produktet, for om ikke andet at
kigge pa er vores proces rigtig? Det kan godt vaere, at vores produkt efterhanden er rigtigt, men er
vores proces rigtig?

Leder A: Nar vi er pa de der ledelsesseminarer til.. vi kan ikke bare "sidde og snakke", vi skal hele
tiden lgse opgaver, vi far aldrig snakket sammen.

Leder B: Og aldrig kigget tilbage og sagt.. kunne vi have gjort det anderledes
Leder A: Og hvorfor er det, vi gar det her?
Leder C: Der er ingen refleksion.

Leder B: Refleksion mangler
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Nar leder C i forbindelse med sin omtale af ledelsesseminaret siger, vi vil godt en gang i mellem
have lov til at beskaftige os med processen og ikke produktet, forstar jeg det som et udtryk for en
frustration over ikke at blive hart eller forstaet af den funktionelle leder. Det kunne tyde pa, at leder
C har en ledelsesforstaelse, som indeholder en forventning om at blive hgrt og involveret i
beslutningsprocesser. Den funktionelle leder synes tilsyneladende at have en ledelsesforstael se, som
ikke ngdvendigvis medfarer involvering af ledere af ledere i beslutningsprocesser. Dermed ender de
i det konkrete tilfeelde i en situation, hvor der ikke er gennemfgrt en forventningsafstemning
omkring indhold og formal med ledelsesseminaret. Det betyder, at den funktionelle leder mgder op
med en agenda, som tilsyneladende medfarer, at ledere af ledere skal bidrage til den funktionelle
leders sagsbehandling.

Dermed vil jeg argumentere for, at ledere af lederes forstaelse af god ledelse kommer til at handle
om at sikre forventningsafstemning, der bl.a. ger, at egen rolle er kendt og accepteret. Til trods for
at en forventningsafstemning tilsyneladende ikke er gennemfart i det konkrete tilfeelde.

Delkonklusion pa analyse af eksempel 4 - hvordan kan det sige noget om ledelse i SPS

Jeg har i empirien fundet et sted, hvor der er overensstemmelse mellem det lederne siger, og det
teorien siger om god ledelse.

Set i forhold til Leadership Pipelines bud pa god ledelse, vil jeg argumentere for, at man med nogen
ret kan sige, at der kunne vare to sammenfald. Det handler om feerdighederne at bidrage til at finde
svar pa strategiske spgrgsmal og agere som strategisk sparringspartner for den funktionelle leder.
Sammenfaldet optraeder netop ved, at lederne forstar, accepterer og patager sig rollen som strategisk
sparringspartner i forhold til den funktionelle leder. | den konkrete sag har de nok pataget sig rollen,
men det er ikke sikkert, at de har accepteret den.

Ledelse i SPS synes saledes ud fra dette eksempel at kunne handle om at skabe resultater ved at
sikre en forventningsafstemning i forhold til rollen som strategisk sparringspartner.

Ledere af ledere synes dog at have et problem i forhold til at fa gennemfart en tilfredsstillende
forventningsafstemning med den funktionelle leder, som sikrer, at de har en feelles opfattelse af,
hvad der skal forega pa dette seminar. Det kunne handle om mangelfuld kommunikation eller
manglende prioritering fra ledere af ledere eller fra den funktionelle leders side.

4.1.3. Den funktionelle leder

Eksempel 5

| dette eksempel har den funktionelle leder faet et spgrgsmal omkring udgangspunktet for udvikling
af sine ledere af ledere. Ud fra et leengere svar, har jeg valgt et afsnit, hvor den funktionelle leder
tegner et billede af organisationen og bl.a. kommer ind pa siloerne, som tidligere er omtalt af ledere
af ledere.

Den funktionelle leder: Vi har haft en ekstern konsulent, som var inde og lave en diskussion med os
sidste ar. Han skulle forsgge at fa nogle svar pa, hvordan vi selv synes, at det gar med
organisationen. Der havde vi, der tror jeg nok, at han ramte rimeligt godt, rigtigt, i den diskussion
vi har omkring siloerne, som vi jo abent har besluttet at diskutere her pa skolen, at skolen bestar af
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tre siloer, og gar det s, sa meget, at nogen, i hvert fald min forgaenger har forsggt at sige, at skolen
som sadan er et hele og det skal vi pine dad vaere. Hvor jeg ligesom siger, nar vi nu ikke er et hele,
gor det s noget at vi ikke er et hele, men bestar af tre siloer, der hviler pa et eller andet felles
fundament af en eller anden slags. Der har vi i udviklingen diskuteret bade med besztningen men
ogsa ledelsesmassigt. Det har vi gjort pa et seminar i foraret i Vordingborg, hvor vi tog det her
emne op.

Jeg forstar den funktionelle leders bemaerkning om de tre siloer, som et udtryk for, at han ikke
ngdvendigvis pa nuvaerende tidspunkt opfatter den gaengse forstaelsen om de tre siloer pa skolen
som et problem. @nsket om at adressere temaet bredt kunne handle om at give alle en mulighed for
at blive klogere pa, hvordan andre opfatter temaet. Dermed forstar jeg, at den funktionelle leder
taler ud fra et ledelsessyn, der signalerer rummelighed, ved netop at give plads til at forskellige
opfattelser kan komme til orde.

Nar den funktionelle leder siger: “der tror jeg nok, at han ramte rimeligt godt, rigtigt” forstar jeg,
at han anerkender og respekterer kvaliteten i konsulentens arbejde.

Dermed vil man kunne argumentere for, at den funktionelle leder i denne situation taler ud fra et
rummeligt og anerkendende ledelsessyn. Det kunne ogsa handle om en leder, som tgver, fordi der
ikke er et klart billede af, i hvilken retning organisationen skal bevege sig eller hvilke kriterier, der
skal ligge til grund for prioritering af opgaver. Er det de kort- eller langsigtet mal, som er styrende,
og hvor ligger balancen mellem de to hensyn.

Delkonklusion pa analyse af eksempel 5 - hvordan kan det sige noget om ledelse i SPS?

Jeg har i empirien fundet et sted, hvor der er overensstemmelse mellem det lederen siger, og det
teorien siger om god ledelse.

Set i forhold til Leadership Pipelines bud pa god ledelse, vil jeg argumentere for, at der er
indikationer pa et sammenfald i forhold til arbejdsveerdien at udvise ledelsesmaessig ydmyghed.
Ydmygheden kunne efter min opfattelse netop optreede i situationer, hvor den funktionelle leder har
mulighed for at forholde sig abent og nysgerrigt, ved at stille spgrgsmal til sine ledere om deres syn
pa silotematikken. Netop ved at indtage den nysgerrige position vil den funktionelle leder kunne
udvise rummelighed og anerkendelse for andres mening.

Ledelse i SPS fra den funktionelle leders perspektiv, synes saledes ud fra dette eksempel, at kunne
handle om at skabe resultater, ved netop at have et rummeligt og anerkendende ledelsessyn, som
giver plads til flere meninger og andre lgsninger.

Den manglende klarhed i forhold til retning kunne forklare fraveeret af en felles ledelsesforstaelse.
Dermed ogsa hvorfor ledere af ledere og med dem ledere af medarbejdere alle har forskellige
opfattelse af, hvilke kriterier og forudsetninger, der ligger til grund for en prioritering af opgaver og
brug af ressourcer.
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Eksempel 6

| dette eksempel illustreres hvordan den funktionelle leder arbejder pa at skabe resultater ved at
uddelegere ansvar for en opgave til ledere af ledere.

Interviewer: Hvilken rolle har dine sektionschefer i den forbindelse?

Funktionel leder: De er stgrste bidragyder til ressourceprofilen®®. De skal samle op og har
samtalen med medarbejderen. De har informations- og ledelsesansvaret.

Det bliver et tema med kompetenceudvikling af medarbejderne i de fire udfaldsrum i
ledelsesgrundlaget®. Det kommer til at st& i vores kvalitetsledelsesbog?, hvordan det skal gares.
Og sa skal det gares synligt. Jeg vil gerne have, at den enkelte medarbejder er helt klar over, hvad
der forventes. Der skal ikke vare en skjult forventningsafstemning. Der skal veere sammenhang
mellem det CH SPS siger, det jeg preciserer, til det, der aktuelt bliver udfart.

Nar den funktionelle leder siger, hvordan det skal gares, handler det i min forstaelse om at stille
krav. Det gar den funktionelle leder fx i forhold til at uddelegere opgaver til sine ledere af ledere i
relation til ressourceprofilen. Nar den funktionelle leder siger, jeg vil gerne have, handler det i min
forstaelse om at udtale forventninger. Det sker fx i forhold udtalelsen om, jeg vil gerne have, at den
enkelte medarbejder er helt klar over, hvad der forventes. Dermed synes den funktionelle leder at
tale ud fra en ledelsesforstaelse, som handler om at stille krav og udtale forventninger og gnsker i
forhold til hvilken vej, organisationen skal udvikle sig.

Delkonklusion pa analyse af eksempel 6 - hvordan kan det sige noget om ledelse i SPS?

Jeg har i empirien fundet steder, hvor der er overensstemmelse mellem det lederen siger, og det
teorien siger om god ledelse.

Set i forhold til Leadership Pipelines bud pa god ledelse, vil jeg argumentere for, at der er to
sammenfald i forhold til kompetencen feerdighed. Den ene er i forhold til at kunne uddelegere
ansvar til underordnede ledere, hvilket efter min opfattelse netop sker ved at uddelegere ansvar for
opgaven med ressourceprofilen til sine ledere af ledere, uden at sige noget om, hvordan opgaven
skal lgses. Det andet er i forhold til at kunne kommunikere visioner, hvilket efter min opfattelse
netop sker ved, at den funktionelle leder italesatter gnsker og forventninger for organisations
medarbejdere.

Ledelse i SPS synes saledes ud fra dette eksempel fx at kunne handle om at skabe resultater gennem
uddelegering af opgaver og ansvar til ledere af ledere og ved italesattelse af visioner?” ud fra
forventninger og @nsker til fremtiden.

Denne funktionelle leder har nogle helt klare meninger om, hvad der skal ske, hvem der skal gare
noget og hvad de skal gare. Det bliver i min forstaelse til en leder, der har et klart billede af hvilken

24 Ressourceprofil beskriver hvilke kompetencer der skal udvikles hos den enkelte medarbejder.

% Forsvarets Ledelsesgrundlag har fire udfaldsrum, relationer, fornyelse, resultater og stabilitet.

?® En bog som beskriver hvordan organisationen arbejder med at sikre og dokumentere kvalitet

27 Visioner — metaforen med et fyrtarn er ofte brugt i litteraturen i forstdelsen et pejlemzrke eller forestilling om et sted,
tilstand eller situation man gerne vil i retning af. Man er der ikke er i dag, og skal derfor beveege sig eller pa anden
made gare noget for at komme i den retning.
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vej organisation skal og hvad rollefordelingen er i organisationen. Med andre ord, her synes at vare
en leder, der har en klar ledelsesforstaelse, der bliver kommunikeret ud fra.

4.1.4. Topchef

4.1.4.1. Eksempel 7

Dette eksempel illustrer hvordan topchefen arbejder, for at skabe den ramme som organisationen
skal levere resultater indenfor. Topchefen udstikker pejlemerker og setter de mal for
organisationen, som er en konsekvens af topchefens dialog med beslutningstagere®.

Interviewer: Nar du bedriver ledelse, hvad er det sa du ger?

Topchef: Kommunikerer og giver direktion for hvad vi skal opna — gerne sa klart som muligt. Jeg
faciliterer processen — mestendels op-ad-til*® — jeg har jo mit stabselement til at klare den nedad til,
men sgrge for, at jeg tilvejebringer de bedste vilkar for, at vi er i stand til at lgse opgaven.

Nar topchefen taler om at give direktion for hvad vi skal opna og om at tilvejebringe de bedst
mulige vilkar, for at vi er i stand til at lgse opgaven, er det min forstaelse, at han anlaegger et
generelt perspektiv pa organisationen. Ved at topchefen bruger *vi’ tolker jeg, at han taler ud fra et
perspektiv, der omfatter hele organisationen inklusiv ham selv. Det siger i min forstaelse ikke
ngdvendigvis noget om karakteren af hans relation til sine funktionelle ledere og resten af
organisationens medarbejdere. Jeg forstar endvidere, at det for ham handler om at lede ved at skabe
forudseetninger for organisationen, som ger det muligt for ham at lgse opgaven — levere de aftalte
resultater. Dermed forstar jeg, at topchefens udgangspunkt for at lede er organisationen som et hele.

Ved at topchefen taler om at give retning og direktion taler han i min forstaelse ud fra en
ledelsesforstaelse, som handler om at satte retning, anvise prioriteringer fx i forhold til kort og
langsigtede mal.

Delkonklusion pa analyse af eksempel 7 - hvordan kan det sige noget om ledelse i SPS?

Jeg har i empirien fundet et sted, hvor der er overensstemmelse mellem det topchefen siger og det
teorien siger om god ledelse.

Set i forhold til Leadership Pipelines bud pa god ledelse, vil jeg argumentere for et sammenfald i
forhold til kompetencen feerdighed om at kunne lede flere forskellige funktioner, hvilket netop
kommer til udtryk ved, at topchefen betragter organisationen som én enhed. Derved far han
mulighed for rent ledelsesmaessigt at anleegge en mere holistisk og pragmatisk tilgang, og undgar
derved at skulle involvere sig i ledelse af det enkelte funktionelle omrade. Pa den made far han en
interventionsmulighed i forhold til beslutninger, som han ikke er enig i. Det ville han ikke have
haft, hvis han havde veret direkte involveret i ledelsen. Denne tilgang giver ham tillige mere tid til
fx refleksion og andre strategiske aktiviteter.

%8 Beslutningstagere skal her forstés som ledelsesniveauet over topchefen.
2% Med opad til menes i retning af beslutningstagere — alts& topchefens chef, som i dette tilfzlde er Chefen for
Sgveernets Operative Kommando
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Ledelse i SPS pa topchefsniveau synes saledes ud fra dette eksempel at kunne handle om at skabe
resultater ved at betragte organisationen som én enhed.

Ved at betragte organisationen som en enhed og kommunikere ud fra en ledelsesforstaelse, der
handler om at give retning og direktion, synes topchefen at tage afsat i en strategisk
ledelsesforstaelse.

4.1.4.2. Eksempel 8
Dette eksempel handler om, hvordan topchefen bruger sine funktionelle ledere.

Interviewer: Har du gjort dig overvejelser, om du skal facilitere anderledes i forhold til din stab
versus dine funktionelle ledere — er din rolle anderledes?

Topchef: Min rolle i forhold til de funktionelle ledere er mere den strategiske retning, selvom vi
ogsa drgfter drift. Langt hen ad vejen er det at formidle den forngdne information med henblik pa,
at vi kan traffe nogle strategiske valg, som bringer os fremad mod den malsztning, som maske nok
pa tidspunktet er rimelig konkret defineret, men som hele tiden rykker sig.

Nar topchefen siger min rolle i forhold til de funktionelle ledere er mere den strategiske retning,
selvom vi ogsa drgfter drift taler han i min forstaelse ud fra et ledelsessyn, der handler om mening
og helhedsforstaelse. Med mening forstar jeg, at topchefen ogsa velger at drgfte emner som drift,
der netop giver mening for de funktionelle ledere, eftersom det er et af deres kerneomrader. Med
helhedsforstaelse forstar jeg, at topchefens handlinger har til hensigt at sikre en god relation mellem
topchef og de funktionelle ledere til gavn for organisationen.

Dermed vil jeg argumentere for, at topchefen prioriterer at bruge tid sammen med de funktionelle
ledere ud fra et ledelsessyn, der handler om mening og helhedsforstaelse.

Denne skabelse af mening for de funktionelle ledere synes at tale ud fra et ledelsessyn, der kunne
handle om at satte strategisk retning og give direktion fx i forhold til prioritering mellem kort- og
langsigtede mal.

Delkonklusion pa analyse af eksempel 8 - hvordan kan det sige noget om ledelse i SPS?

Jeg har i empirien fundet et sted, hvor der er overensstemmelse mellem det topchefen siger, og det
teorien siger om god ledelse.

Set i forhold til Leadership Pipelines bud pa god ledelse, vil jeg argumentere for, at der er et
sammenfald i forhold til kompetencen prioritering. Ved at topchefen holder mgder med sine
funktionelle ledere, er det min forstaelse et udtryk for, at han prioriterer at bruge tid sammen med
de funktionelle ledere.

Ledelse i SPS synes saledes, ud fra dette eksempel, at kunne handle om helhedsbetragtning og
meningsfulde handlinger, hvilket fx kommer til udtryk ved at topchefen pa sine mgder med de
funktionelle ledere adresserer drift og strategi.

At anlegge en helhedsbetragtning for sit ledelsesvirke synes at falde fint i trad med en strategisk
ledelsesforstaelse. Spargsmalet er hvorvidt alle funktionelle ledere finder dette udgangspunkt lige
meningsfuldt. Den ene funktionelle leder synes at fungere fint med topchefens tilgang, hvilket
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fremgar af eksempel 7. Den anden funktionelle leder synes at mangle noget, siden vedkommende
tgver, med at udstikke retning og prioriteringer i forhold til kort og langsigtet mal, hvilket fremga af
eksempel 6.

4.1.4.3. Sammenfatning — hvad siger analysen om god ledelse i SPS

Ledelse handler som sagt om at skabe resultater gennem andre. God offentlig ledelse skal som
tidligere naevnt - defineres ud fra det lederniveau, man leder pa.

| SPS handler ledelse tilsyneladende om forskellige temaer pa hvert ledelsesniveau.

For ledere af medarbejdere synes god ledelse at kunne handle om at seette mal og definere
kriterierne for den gode opgavelgsning. God ledelse synes endvidere at kunne handle om at skabe
og bevare et overblik. Endelig synes god ledelse at kunne handle om at udvise anerkendelse og
situationsfornemmelse.

For ledere af ledere synes god ledelse at kunne handle om at have et feelles ledelsessyn. God ledelse
synes endvidere at kunne handle om at sikre forventningsafstemning fx i forhold til rollen som
strategisk sparringspartner.

For de funktionelle ledere synes god ledelse at kunne handle om at skabe resultater, ved at have et
rummeligt og et anerkendende ledelsessyn, der giver plads til flere meninger og lgsninger.

God ledelse synes endvidere at kunne handle om at stille krav om uddelegering af opgaver og
ansvar til ledere af ledere og ved italesattelse af visioner ud fra forventninger og gnsker for
fremtiden.

For topchefen synes god ledelse at kunne handle om at betragte organisationen som én enhed samt
om at kunne anlegge en helhedsbetragtning og skabe mening for de funktionelle ledere.

Undersggelsen synes ogsa at treekke en anden pointe frem, som kunne handle om fraveret af en
feelles ledelsesperspektiv for organisationen, som er accepteret og forstaet af alle funktionelle
ledere.

Det kommer fx til udtryk ved, at den ene funktionelle leder tilsyneladende tgver med at handle i
forhold til at formulere retning, prioritere mellem kort- og langsigtede mal samt sikre
forventningsafstemning i forhold til sine ledere af ledere. Det kunne handle om at topchefens
kommunikation ikke synes at give mening for den funktionelle leder, som i hvert fald synes at tgve i
forhold til at udstikke retning og prioriteringer. Det synes at have den konsekvens for ledere af
ledere, at de mangler Kriterier for at kunne blive enige om, hvordan de fx skal prioritere mellem kort
og langsigtede mal. For ledere af medarbejdere far fraveeret af prioritering fra ledere af lederes side
den konsekvens, at der blandt ledere af medarbejdere opstar forskellig opfattelse af, hvad der er den
gode lgsning.
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Konsekvensen ved fraveeret af et felles ledelsesperspektiv synes derfor at veere en risiko for
suboptimering — hvert lederniveau ger tilsyneladende det rigtige, set i forhold til eget perspektiv
eller egne succeskriterier. Der kan vaere tale om mal, der ikke ngdvendigvis er til gavn for dette
funktionelle omrade pa leengere sigt, set i forhold til langsigtede mal.

| det efterfglgende afsnit vil jeg bruge ledernes syn pa god ledelse, som det fremgar af opsamlingen,
til at diskutere, hvad det kan betyde for Sgvernets Specialskoles muligheder for at imgdekomme
fremtidens behov og udfordringer.

5. Diskussion

Det er vanskeligt at spa, serligt om fremtiden. | litteraturen er fremtiden fx omtalt som en tilstand
eller situation, vi skaber gennem aktive handlinger i nutiden. En almindelig antagelse om fremtiden
er derfor, at den vil athenge af forholdene i bade nutid og fortid. Man kan opszatte forskellige
scenarier for fremtiden og forsgge at beregne udfald eller sandsynliggere dem.

Hvis man i stedet veelger at opsatte en preemis for fremtiden, som en stabil og forudsigelig tilstand,
vil det ifalge Kanter® betyde, at organisatorisk stabilitet kun kan forekomme, sdfremt alle falgende
parametre er til stede. Der er rigelig med ressourcer, der er fa og ikke livstruende konkurrenter, der
er en velkendt og tilstraekkelig teknologi, mal og ambitioner er realistiske og moderate, katastrofer
og fejl optraeder sjeldne eller er accepterede, endelig skal der eksistere et baeredygtigt og stabilt
konsensus mellem eksisterende interessenter. At alle forhold skulle eksistere samtidig andet end
meget kortvarigt synes ikke realistisk. Dermed vil organisatorisk stabilitet i realiteten aldrig
forekomme i dagens Danmark.

Under forudsaetning af, at ovenstaende preemis om fremtiden holder, altsa at organisatorisk stabilitet
i realiteten aldrig forekommer, synes det meget sandsynligt, at fremtiden vil veere anderledes end
nutiden. Det fulde omfang og karakteren af forandringerne kender vi af gode grunde ikke, men vi
har en valgmulighed. Vi kan velge at forholde os passive og lade fremtiden ’ramme’ os, eller vi kan
veelge at veere aktive, med en tro pa, at vi kan pavirke fremtiden ved at handle i nutiden. Dermed
synes der at veere et perspektiv i at veere medskaber af fremtiden, frem for at veere modtager af den.
Ud fra denne forstaelse synes handling at virke meningsfuldt. Ved at handle skaber vi bevagelse og
resultater. Eftersom vi selv valger vores handlinger, synes ledelse at have en vigtig rolle at spille i
forhold til valg af handlinger. Det synes sarligt at give mening i forhold til at afgere, hvilke
resultater vi gnsker at skabe, og dermed hvilke handlinger, vi skal veelge.

Nar der opstar uventede resultater eller pa anden made indtraeder et element af overraskelse, som
pakalder sig opmarksomhed, kan man velge at reagere ved at ignorere det og skubbe det til side
eller vaelge at reagere pa det med refleksion. Refleksionen kan optraede i situationen som refleksion-
i-handling, hvor der stadig er mulighed for at gare noget ved situationen i form af eendret adfeerd.
Optraeder refleksion efter at handlingen er afsluttet, vil der vere tale om refleksion-over-handling.

%0 Erik Laursen, Aalborg Universitet 2012, indlzeg pa 4. semester 9. november.
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Den efterfglgende diskussion er opdelt i to afsnit. Det ferste afsnit indeholder en diskussion af de
leeringsmeessige konsekvenser for hvert af de fire ledelsesniveauer. | det andet afsnit vil jeg
diskutere, hvad de leringsmaessige konsekvenser betyder for organisationen.

Hvilke leeringsmassige konsekvenser kan ledernes syn pa ledelse have for organisationens
muligheder for at imgdekomme fremtidens behov og udfordringer?

Pa baggrund af analysen, er det min forstaelse, at god ledelse for alle fire ledelsesniveauer
indeholder indikationer pa, at lederne har mulighed for at benytte sig af refleksion-i-handling og
refleksion-over-handling. Hvilket falgende eksempler illustrerer.

For ledere af medarbejdere kunne det fx handle om brugen af anerkendelse. Refleksionen kunne
rette sig mod i hvilket omfang lederen fik den gnskede reaktion fra omgivelserne. Den refleksion vil
bade kunne finde sted i situationen som refleksion-i-handling og som en efterfglgende reaktion og
vil dermed blive til refleksion-over-handling.

For ledere af ledere kunne det fx handle om forventningsafstemning. Refleksionen kunne vaere
rettet mod selve situationen, mens den stadig foregar. Det kunne handle om, i hvilket omfang
lederen i situationen oplever at blive forstaet. Eller refleksionen kunne veere rettet mod tiden efter
og handle om, i hvilket omfang lederen oplevede, at lykkedes med at sikre en felles
forventningsafstemning. Dermed vil der veere tale om refleksion-over-handling.

For de funktionelle ledere kunne det fx handle om uddelegering. | det tilfeelde vil refleksion ofte
veere bagudrettet. En opgave bliver uddelegeret, og den funktionelle leder konstaterer efterfglgende,
om opgaven blev lgst som forventet eller ej. Dermed vil der veere tale om refleksion-over-handling.
| forhold til at have et rummeligt ledelsessyn, vil det kunne blive afpravet i praksis. Omgivelsernes
reaktion vil kunne fare til en umiddelbar refleksion, og dermed bliver det til refleksion-i-handling.

For topchefen kunne det fx handle om at skabe mening. Topchefen kan med handling forsgge at
skabe mening for sine funktionelle ledere i forbindelse med et mgde. Han kan pa modtagernes
reaktion fortolke, i hvilket omfang reaktionen var som forventet eller ej. Denne fortolkning er affgdt
af en refleksion, som kan finde sted i situationen. Dermed vil der veere tale om refleksion-i-
handling. Eller den kan finde sted efterfalgende og dermed vil der veere tale om refleksion-over-
handling.

Der tegner sig et billede af ledere, som i forhold til den made de giver udtryk for at teenke om
ledelse pa, har mulighed for at praktisere bade refleksion-i-handling og refleksion-over-handling.
Lederne taler bl.a. om anerkendelse, rummelighed, feedback og mening. Hvordan de aktuelt handler
og prioriterer, er en helt anden sag.

Analysen peger ogsa pa et muligt fraveer af en feelles ledelsesforstaelse. En konsekvens af fraveeret
er en risiko for suboptimering. Med andre ord, er der en risiko for, at ledere vil foretraekke at gore
det, som de har interesse i og succes med. Besverlige opgaver, som kraver noget af lederen eller
maske ikke giver succes i starten, kan blive valgt fra. At arbejde med laering og refleksion kan
nemlig vaere bade sveert og meget lidt succesfuldt i begyndelsen. Dermed er der en risiko for, at

32



arbejdet med lzering bliver valgt fra pa bekostning af opgaver, som lederne har mere succes med, og
som de kan argumentere for, er vigtige set i forhold til deres egen forstaelse af, hvad der er vigtigt.

En ting er at arbejde med refleksion og leering i forhold til egen praksis, noget andet er at arbejde
med refleksion og laering i forhold til andre. Hvis ikke lederne er bevidste om at prioritere arbejdet
med at stimulere til refleksion, fx ved at bruge feedback og anerkendelse, er der en risiko for, at den
refleksion, som finder sted, vil centrere sig om en kendt kontekst.

Generelt forholder det sig nemlig saledes, at sa l&enge den dygtige praktiker udfarer sine opgaver
med et resultat, der ikke overrasker, vil der ikke finde refleksion sted. Refleksion optraeder farst i
det gjeblik, der indtreeder et uventet resultat, som tvinger den dygtige praktiker til at reflektere over
resultatet. Eftersom refleksion optraeder pa baggrund af en overraskelse, synes opgaver, der
hovedsagelig retter sig mod at gentage rutiner og levere kendte Igsninger i en forudsigelig kontekst
ikke at stimulere til refleksion.

Dermed synes de leeringsmessige konsekvenser at vaere afhaengig af den enkelte leders
opmarksomhed og prioriteringer bade i forhold egen og andres lering.

Hvordan kan det veere at resultatet ser ud som det gar?
Jeg forstar dette spargsmal som en mulighed for at haeve sig op i en helikopter - metaforisk set, med
det formal at indkredse de praemisser, som har varet geldende for netop dette speciale.

Spgrgsmalet hvordan kan det veere, at resultatet, ser ud som det ger, bliver i min forstaelse til,
hvordan kan jeg forklare resultatet pa en meningsfuld made. Dermed anerkender jeg 0gsa, at der
kan veere flere forklaringer og andre meninger.

Jeg vil benytte Weicks syv karakteristika for meningsskabelse i organisationer som struktur og
udgangspunkt for besvarelsen af spargsmalet

At forme identitet

Sensemaking tager udgangspunkt i det enkelte individs formning af egen identitet. Det sker i Weicks
magiske sporgsmadl, "Hvordan kan jeg vide, hvad jeg teenker, for jeg ser, hvad jeg siger . Individet
diskuterer med sig selv, hvilket er det farst skridt pa vejen til at skabe mening sammen med andre.

Det er et vilkar for projektet, at jeg kommer med min identitet, som indeholder viden om ledelse og
forstaelse for organisationens virke. Det er ogsa et vilkar, at jeg kommer med en forforstaelse, som
kan have pavirket min opfattelse og fortolkning af det sagte.

Det er ogsa et vilkar, at jeg ikke ved, hvordan min forforstaelse kan have pavirket resultatet, for jeg
ser resultatet.

At skabe mening retrospektivt gennem fortolkning af oplevelser

Sensemaking er fortlgbende og retrospektiv skabelse af mening af, hvad der er foregaet. Individer
overvejer og betragter tidligere samtaler, artefakter og haendelser og forsgger at skabe mening med
dem. Meningen skabes saledes pa baggrund af en erindring.
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Ved benytte Leadership Pipeline som udgangspunkt for at organisere fokusgrupperne, har jeg valgt
at lade den horisontale forstaelse af ledelse vere styrende. Havde jeg valgt en vertikal inddeling,
ville udgangspunktet for forstaelse af ledelse vere en fagspecifik tilgang.

Min placering i toppen af organisationen kan have haft indflydelse pa deltagelse og svar. Havde jeg
vaeret placeret nederst i hierarkiet, er det ikke sikkert, at projektet havde faet den samme
opmarksomhed, som tilfeeldet var.

Lovbestemmelse af sensitive omgivelser

Meningsskabelse er ikke givet, men konstrueret af individer, hvor mennesker i en organisation er
med til at skabe dele af de omgivelser, som de er en del af. Weick bruger ordet lovbestemmelse, da
det angiver, at der er en parallel mellem det, lovgivere gar og det, ledere i en organisation ger,
eftersom begge parter konstruerer deres verdensbillede gennem autoritative handlinger. Som sagt
er aktiv handling en stor del af meningsskabelsen. Mennesker skaber, former og &ndrer deres
omgivelser gennem deres adferd. Mennesker skaber saledes deres omgivelser, og omgivelserne
skaber mennesker.

At Chefen for Sgvarnets Specialskole (CH SPS) har accepteret, at jeg arbejder med dette projekt i
organisationen og selv prioriterer at deltage i undersggelsen, kunne veere et signal til de gvrige
ledere i organisationen, om at det er en god idé at deltage, hvis man skulle blive spurgt. Dermed vil
han, med sin handling kunne pavirke resten af organisationens opfattelse af projektet. Havde CH
SPS valgt ikke at deltage, kunne andre ledere have valgt at fglge hans eksempel, og dermed var
resultatet formentlig blevet et andet.

Mening skabes i interaktion

Sensemaking er savel en individuel som en social aktivitet, hvor det ikke med sikkerhed kan fastslas,
om disse er adskilt. Sensemaking anerkender, at den sociale kontekst er afggrende, fordi den kobler
mennesker til handlinger, som de sa ma retfeerdiggare.

Ved at anleegge at konstruktivistisk tilgang forhandler fokusgruppens medlemmer sig frem til en
forstaelse af spargsmalet. | de tilfelde hvor fokusgruppeinterview blev gennemfgrt med en person
foregik interaktionen mellem fokusperson og interviewer.

Ved at hver gruppe er unik i sin sammensatning, ma svar pa de samme spgrgsmal ogsa blive
forskellige.

Meningsskabelse er en vedvarende proces

Sensemaking starter aldrig! Sensemaking kan kun besta i nuet og man er altid i processen med at
skabe mening. I det perspektiv har sensemaking ingen datid. Mennesker skabte mening, skaber
mening og vil skabe mening, men har aldrig fuldsteendigt skabt mening af noget. Sensemaking
handler om en aktivitet eller proces og ikke bare et resultat.

Resultatet peger pa en raekke temaer, som afhaengig af den fremtidige kontekst, kan give mening at
tage fat pa.
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Hvad er den gvre kontekst for projektet
Nar man undersgger sensemaking, er det essentielt at kigge pa omstendighederne eller konteksten,
som resulterer i handling frem for at kigge pa beslutningen, der fgrer til handling.

Konteksten som dette projekt har varet gennemfart under, har pa flere omrader veeret hektisk.

Det har betydet, at de fleste af deltagerne har veeret travit beskaftiget med daglige geremal. Hvilket
bevirkede, at det ene fagomrade kun var repraesenteret med en leder i et interview. Havde dette
fagomrade veeret repraesenteret pa alle fire ledelsesniveauer, havde resultatet muligvis set
anderledes ud.

Perioden, hvor interviewene blev gennemfgrt, var ssmmenfaldende med de afsluttende
forhandlinger om et nyt forsvarsforlig. Det kan have pavirket visse leders overvejelser i forhold til
deltagelse og svar.

Meningen er det sandsynlige frem for det ngjagtige
Sensemaking handler om at veere tilstraekkelig og ikke ngdvendigvis om at veaere ngjagtig.

Ved at jeg har haft deltagelse af 14 af organisationens i alt 53 ledere, fordelt med en topchef, to
funktionelle ledere, fem ledere af ledere og seks ledere af medarbejdere, synes resultatet med nogen
ret at kunne haevde at sige noget om organisationens generelle syn god pa ledelse.

Med denne fortolkning af Weicks sensemaking i forhold til et bud pa, hvad der kan forklare
resultatet, vil jeg afslutte dette afsnit.

Det er saledes min forstaelse, at undersggelsens resultater ikke kan vere andet end et udtryk for en
temperaturmaling eller et snapshot af tilstanden i organisationen i en kort periode, blandt en raekke
udvalgte ledere i en geografisk del af landet. Den siger saledes ikke noget om de generelle vilkar og
muligheder. Der synes dog at veere en reekke symptomer og indikationer, som jeg vil fremhave i
konklusionen.

6. Konklusion

Vi kender ikke fremtidens krav, men en almindelig antagelse om fremtiden er, at den vil afthenge af
forholdene i bade nutid og fortid. Der tegner sig, efter min opfattelse, et billede af en raekke ledere,
hvis retorik kunne indikere, at deres forstaelse af god ledelse faktisk giver plads til lzering. Ledernes
adfeerd og prioritering er dog afggrende for om det vil ske.
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Hvordan kommer ledelse til udtryk pa forskellige niveauer ved SPS
Lederne repraesenterer fire forskellige ledelsesniveauer i SPS. Noget der blev tydeligt gennem mine
to gennemgaende temaer for alle fire ledelsesniveauer — mal og relationer.

e For ledere af medarbejdere kommer ledelse til udtryk ved, at de setter og nar mal, samarbejder
0g udstikker retningslinjer.

e For ledere af ledere kommer ledelse til udtryk ved at de udstikker mal og at de i deres
kommunikation og samarbejde viser retning, vilje og metode til nd malene.

e For de funktionelle chefer kommer ledelse til udtryk ved, at de viser retning, interagerer og
praeger processer i organisationen samt at de styrer ressourceforbruget i forhold til mal.

e For topchefen kommer ledelse til udtryk ved at udstikke mal og preege processer i
organisationen.

Hvordan kan jeg forsta ledernes syn pa god ledelse gennem Leadership Pipeline

I min forstaelse falder svaret i to dele. | undersggelsen har jeg fundet eksempler pa, at lederne
handler i overensstemmelse med god ledelse, set i forhold til eget lederniveau. Hvilket illustreres af
nedenstaende eksempler.

For ledere af medarbejdere synes god ledelse at handle om at s&tte mal og definere kriterierne for
den gode opgavelgsning. God ledelse synes endvidere at handle om at skabe og bevare et overblik
fx i forhold til planleegning. Endelig synes god ledelse at handle om at udvise anerkendelse og
situationsfornemmelse fx i forhold til at coache og give feedback.

For ledere af ledere synes god ledelse at handle om at have et feelles ledelsesperspektiv fx i forhold
til at kunne se eget ansvarsomrade i sammenhang med de andre dele af organisationen. God ledelse
synes endvidere at handle om at sikre forventningsafstemning fx i forhold til rollen som strategisk
sparringspartner.

For de funktionelle ledere synes god ledelse at handle om at skabe resultater, ved at have et
rummeligt og anerkendende ledelsessyn fx i forhold til kompleksiteten i jobbet. God ledelse synes
endvidere at handle om at stille krav om uddelegering af opgaver og ansvar til ledere af ledere og
ved italeseettelse af visioner ud fra forventninger og gnsker til fremtiden.

For topchefen synes god ledelse at handle om at betragte organisationen som én enhed, for netop
derved at gare det muligt at lede mange forskellige funktioner. God ledelse synes endelig at handle
om at anleegge en helhedsbetragtning og skabe mening i relation til de funktionelle ledere fx ved at
prioritere at bruge tid sammen med dem.

Undersggelsen synes ogsa at treekke en anden pointe frem, som handler om et tilsyneladende fraver
af en felles ledelsesforstaelse. Dermed synes der at vere en risiko for, at de beslutninger, som
treeffes pa et ledelsesniveau, ikke ngdvendigvis materialiserer sig som handlinger pa alle
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underliggende ledelsesniveauer. En af de mulige konsekvenser ved fraveret af en feelles
ledelsesforstaelse er saledes en risiko for suboptimering.

Hvis antagelsen holder om, at Leadership Pipeline i sin forstaelse skaber god ledelse ved at sikre, at
lederne pa de forskellige lederniveauer treeffer beslutninger, som understatter organisationens
muligheder for at na bade kort- og langsigtede mal. Sa ma logikken vere, at tilstedeverelse af
suboptimering ngdvendigvis ma bevirke, at der ikke finder god ledelse sted i SPS jevnfar
Leadership Pipeline.

Desuagtet at lederne pa de enkelte ledelsesniveauer ger de rigtige ting i forhold til Leadership
Pipelines forstaelse af god ledelse.

Hvilke leringsmassige konsekvenser kan ledernes syn pa ledelse have for organisationens
muligheder for at imgdekomme fremtidens behov og udfordringer

Muligheder og forudszatninger for leering synes at vere til stede. Spargsmalet er sa, hvordan lederne
prioriterer og hvilken kontekst for stimulering af refleksion de valger, som forudseetning for lering.
Sa lenge lederne stimulerer til single loop laering — altsa en situation, hvor refleksionsprocessen
alene retter sig mod leering i forhold til match/mismatch i en kendt kontekst, synes mulighederne for
at forholde sig til fremtidens behov og udfordringer ikke at blive adresseret.

De lzringsmaessige konsekvenser i forhold til bade egen og andres lering synes dermed at veere
afhaengige af ledernes opmarksomhed, prioritering og kompetencer - samt i hvilket omfang lederne
er bevidste om at lede bade med kort- og et langsigtet perspektiv.

7. Perspektivering

Nar der i fremtiden opstar uventede situationer, resultater eller pd anden made indtraeder et element
af overraskelse, som pakalder sig opmarksomhed, kan den enkelte leder veelge at reagere ved at
ignorere det og skubbe det til side eller veelge at reagere med refleksion. Veelger lederen det sidste,
opstar en mulighed for leering.

Fremtiden vil for nogle kolleger formentlig betyde, at opgaver bliver &ndret eller flyttet for at blive
lgst et andet sted i landet. For andre vil det geelde, at de far nye kolleger.

Dermed synes rammen for en overraskelse eller en pa anden made uventet situation at vaere sat og
dermed muligheden for enten single eller double loop lering.

I hvilket omfang leering rent faktisk finder sted, nar situationer opstar, synes nermere at veere et
spargsmal om lederens opmarksomhed, prioritering og feerdigheder.

Det farste skridt bgr nok vere at gare det meningsfuldt at se pa fremtiden. Organisationens kultur
og incitamentsstruktur begr derfor indga i det videre arbejde. Hvem er stjernerne pa holdet? Er det
dem, der ikke laver fejl eller er det dem, der leerer. Og hvem er de, som vi anerkender og honorerer?
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Det naeste skridt kunne veere at se pa, om den ledelsesmassige forstaelse og adferd i organisationen
understgtter intensionen om at have mere opmarksomhed rettet mod fremtiden.

Det tredje skridt kunne veere at skabe en bevidsthed i lederne om veerdien og ngdvendigheden af at
se og udnytte muligheder for leering. Det kunne fx gennemfares som feedback og refleksion i et

aktionsleeringsforlgb med deres leder som facilitator af processen.

Med denne perspektivering afsluttes specialet.
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Efterskrift

Den 3.december 2012 blev det meldt ud, at Sgvarnets Specialskole (SPS) bliver lagt sammen med
Severnets Sergent og Grundskole (SSG). Det kommer i fremtiden til at hedde Sgvaernets Skole.
Det far den konsekvens at SPS stab, som jeg sidder i, bliver nedlagt.

Det andrer efter min opfattelse ikke pa konklusion og perspektiv i denne opgave.
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