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ENGLISH ABSTRACT

This thesis takes its departure in public leadership and organization. The basic point is to study the leadership
that flows from a subordinate to a superior as a phenomenon, and furthermore as a strategy to vertically
connect an organizations levels of units, conceptualized as upward leadership. Therefore, the phenomenon
is studied through the questions of what, why and how. Thus, asking what does upward leadership imply,

why is it done and how is it done. The research question goes as follows, and is to:

Analyze the connection between the central administration and decentralized units (schools) of the
municipalities. Thus, with setting in the leadership that is executed by the principal towards the department
management (upward leadership), and the basic demands, constraints and choices this phenomenon entails,

and furthermore its issues conceptualized by conflicts, trade-offs, paradoxes, dilemmas and cross-pressure.

The thesis design has its structure within the single-case design, whereby seven leaders has been interviewed
single-handed in a semi-structured interview. Three levels of leaders participated in those interviews, the
director, a chief and five school principals. All participants are employed in The Central Education Office in
the Municipality of Aalborg, which organization also makes up the case of study. The thesis is theoretically
structured around Rosemary Stewarts model for understanding managerial jobs and behavior,
conceptualized by the leadership demands, constraints and choices. Furthermore, the model is
operationalized with theories of system coupling respectively tight, uncoupled and loosely coupled systems.
In addition, the thesis also entail concepts that takes issues in account as conflicts, trade-offs, paradoxes,
dilemmas and cross-pressure enables an analysis of difficulties that leaders experience through the exertion

of upward leadership.

In general, this thesis concludes that upward leadership is all about knowledge sharing, particularly the kind
that involves ‘pushing’ specialized and detailed knowledge about the key task from the front of the
organization to the top of it. Mainly this involves informing the director and chief, and by this process, the
political level, about the experienced or the expected problems of a political or administrative proposal or
decision, thus making a greater basis for decision-making. Beyond that, upward leadership functions as a tool
to connect the central administration and the decentralized units from decision to execution of the key task,
therefore also as a tool for better implementation. Furthermore, upward leadership is typically executed
using certain fora whereby it is systemized. Besides the theories, the thesis analysis also includes the concepts
of legitimacy, loyalty and knowledge differences which, through the data processing, has shown fundamental

for the concept of upward leadership in The Municipality of Aalborg’s Central Education Office.
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KAPITEL 1

INTRODUKTION, PROBLEMFELT &
PROBLEMFORMULERING

Ledelse i de offentlige organisationer har siden 1980’erne vaeret et ekstra varmt emne bade i forskningen,
hvor det er blevet et selvstaendigt forskningsfelt, men ogsa politisk, hvor flere regeringer har udviklet
moderniseringsplaner for netop det offentlige lederskab (Salomonsen et al. 2013:13-14). Siden midt 00’erne
er der eksempelvis udviklet szerlige kodeks for god offentlig topledelse (Forum for Offentlig Ledelse 2005),
kodeks for god offentlig mellemledelse (DEA 2008), kodeks for god ledelse i kommuner og regioner
(Vaeksthus for ledelse 2008) og sagar et specifikt kodeks for god skoleledelse (Skoleledernes
Feellesrepraesentation 2006). Skoleomradet udggr ogsa dette speciales undersggelsesfelt, neermere betegnet

Skoleforvaltningen i Aalborg Kommune.

Det stigende fokus pa offentlig ledelse er ikke uden grund. For de offentlige organisationer er noget seerligt.
Farst og fremmest er de styret af folkevalgte politikere, for det andet skal de offentlige organisationer kunne
agere i en kontekst med modstridende hensyn og for det tredje, modsat de private organisationer, skal de
ikke agere pa et marked (Jacobsen & Thorsvik 2008:23-24), selvom forskellige former for markedsggrelse har
holdt sit indtog i den offentlige sektor de seneste artier. Derfor ma den ledelse, der bedrives tilmed ogsa
veere noget szerligt. Offentligt lederskab er komplekst, og disse ledere skal kunne agere i et virvar af
modsatrettede krav og forventninger fra bade dens medarbejdere, foresatte ledere, politiske ledere, gvrige
politikere, borgere samt de resterende interessenter, der matte veere til det velfardsomrade, i hvilket

lederen er ansat (Salomonsen et al 2013:14).

Denne kompleksitet i lederopgaven er grobund for det offentlige lederskabs preemisser. Disse ledere skal
kunne lede opad hovedsageligt for at imgdega de politiske krav og @nsker for saledes at skabe politisk
legitimitet, ofte ved at forudsige disse gnsker. De skal kunne lede udad med det klare formal at imgdegd
omverdenens, hovedsageligt interessegruppers og andre offentlige organisationers, krav og forventninger.
Derudover skal de veere i stand til at lede nedad mod egne underledere og medarbejdere som en del af

hierarkiet i organisationen med det formal at sikre effektiv udnyttelse af egne ressourcer. (ibid.)

Dette speciale tager sit udgangspunkt i ét af de ovenstaende lederskabspraemisser, nemlig faanomenet at
lede opad, eller opadgdende lederskab. Stine Bosse, tidligere direktgr i Tryg, skriver, at begrebet ikke har
veeret saerligt omtalt i ledelsesteorien, og nar det har, er det mest af alt indirekte (Bengtsson 2015:175). Det
er et vigtigt feenomen for det rykker ved opfattelsen af, at hvis bare alle ledere i en organisation koncentrerer
sig om at lede nedad, sa ordner det sig nok. P& mange mader rykker ideen om at lede opad ved de statiske

ideer og principper knyttet til den parlamentariske styringskaede.
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PROBLEMFELT

De offentlige organisationer er under konstante forandringer bade organisatoriske og politiske i disse ar som
led i flere reformer, eller toplederens gnske om at @&ndre arbejdsgange. Derudover kan forandringerne
udspringe af markedsmaessige, teknologiske og demografiske andringer, imedens en stigende
internationalisering og globalisering (Bakka & Fivelsdal 2010:313). Forandringsparatheden skal vaere hgjere
end nogensinde fgr. De offentlige ledere skal implementere flere forandringer samtidigt, og forandringerne
kan vaere bade modstridende og direkte skadelige for medarbejdere, institutioner, brugere og velfaerd.
Uanset hvad, er det den offentlige leders ansvar at gennemfgre forandringerne (Salomonsen 2013:77). Et
eksempel pa en stor forandring, som de offentlige ledere fik til opgave at implementere, var Skolereformen
af 2014. Nar sadanne forandringer implementeres er det ngdvendigt at ledelseskeederne haenger sammen.
Seerligt er mellemlederpositionen i et krydsfelt af mange interessenter i organisationen, bade nedad, opad,
pa tveers og udadtil. Men hvis fronten og toppen af organisationen skal koordinere og sikre god
implementering ma der vaere et ledelses-flow i speendingsfeltet mellem centraladministration og institution,

og derfor ogsa forvaltningsledere og skoleledere.

Samarbejdet mellem de offentlige organisationers ledelseskaeder er vigtigt for at skabe en sammenhangene
organisation fra vision til udfarelse af kerneopgaven. Stine Bosse beskriver, i indledningen til bogen af Anette
K. Bengtsson: "At lede opad — fd succes med din chef’ fra 2015, vigtigheden af at mellemlederen leder opad

til sin chef, og gvrige topledelse i organisationen, saledes:

“Mellemlederen skal nemlig i hgjere grad sikre at den viden medarbejderne sidder pa, bliver
sendt op til topledelsen, for nGr medarbejderne bidrager opad i virksomheden med detailviden

og erfaringer, bliver topledelsen mere beslutningsdygtig.” (Bengtsson 2015:11)

Pointen er, at frontlinjepersonalets viden og erfaring om kerneopgavens detaljegrader, problemfelter og
muligheder vurderes at veere ekspertviden. Topledelsens viden og erfaring vedrgrende kerneydelsens
produktion og service vil i de fleste tilfaelde vaere sparsom overfor frontlinjepersonalets. | stedet ma det
antages, at disse i hgjere grad besidder generel viden om kerneopgaven og erfaring med at formulere
visioner, strategier samt mal- og rammesaette for organisationen i sammenhaeng til politik. Topledelsen skal
’fodres’ med informationer saledes at disse har de bedste betingelser for at skabe et velunderbygget
beslutningsgrundlag. Bengtsson beskriver det saledes, at mellemlederen skal skabe det fundament, som

7

toplederen skal beslutte ud fra via mellemlederens: erfaringer, kompetencer og faling med
organisationen” (Bengtsson 2015:152). Men som hun skriver, er bogen ikke et teoretisk vaerk omhandlende

det at lede opad, men i langt hgjere grad en bog til praktikere og af en praktiker (Bengtsson 2015:175).

Tilmed synes der ikke at eksistere nogle teoretiske forstaelser af krav, begraensninger og valgmuligheder til
denne form for lederskab, altsa hvad det formelt og teoretisk set indebaerer at lede opad. Der findes heller
ingen forskrifter for, hvordan den kan eller bgr udfgres i de offentlige organisationer. | sammenhang til dette

synes der desuden ikke at eksistere specifikke informationer om problematikkerne i udfgrelsen af denne form
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for lederskab. Dermed argumenteres problemfeltet at vaere manglen pd dokumenterede beskrivelser og

handlingsforskrifter for opadgaende lederskab i de offentlige organisationer.
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PROBLEMFORMULERING

Med fundament i teorier om ledelse, organisationer og den offentlige sektor er det formalet at “analysere
relationerne  mellem Skoleforvaltningens decentrale enheder (skoler) og kommunernes
centraladministration med afsaet i det lederskab, der udgves af skoleledere mod forvaltningsledere (lede
opad) og fenomenets basale krav, begraensninger, valgmuligheder og underliggende problematikker i

form af enten konflikter, trade-offs, paradokser, dilemmaer og krydspres.”

Problemformuleringen indbefatter at analysere opadgaende lederskabs hvad, hvorfor og hvordan. Dette er i
trdd med problemfeltets argument om manglende dokumenterede beskrivelser og handlingsforskrifter
vedrgrende opadgdende lederskab. Saledes star problemformuleringen ogsa hgjt pa Blooms taksonomi
(Rienecker & J@grgensen 2011:136). | sammenhang til at besvare specialets problemformulering betyder
dette, at analysen fgrst og fremmest skal give dokumenterede beskrivelser af opadgaende lederskab,
herefter analysere hvorfor og hvordan, og til sidst preesentere handlingsforskrifter. | dette tilfelde
formuleres handlingsforskrifterne som opmaerksomhedspunkter for bade, hvordan opadgaende lederskab

kan praktiseres samt hvilke problematikker, der er forbundet med opadgaende lederskab.

UNDERS@GELSESSPBRGSMAL & STRUKTURERING AF ANALYSEN

Som led i at besvare problemformuleringen er der til formalet formuleret fire undersggelsesspgrgsmal, hvilke
tilmed strukturerer analysen. Undersggelsesspgrgsmalene er formuleret efter opadgaende lederskabs hvad,

hvorfor og hvordan, samt problematikker. Undersggelsesspgrgsmalene lyder:

e Hvad indebaerer opadgaende lederskab og hvilke krav, begraensninger og valgmuligheder
kendetegner skolelederens mulighed for at udgve den i Skoleforvaltningen?

e Hvorfor udfgres der opadgaende lederskab i Skoleforvaltningen, og hvilke udfordringer er der ved
det?

e Hvordan udfgres opadgaende lederskab i sammenhaeng til dets praktiske omstaendigheder?

e Hvilke problematikker kan analyseres i forbindelse med opadgaende lederskabs hvad, hvorfor og
hvordan, seerligt med fokus pa eventuelle konflikter, dilemmaer, trade-offs, paradokser og
krydspres?

Analysens kronologi struktureres efter undersggelsesspgrgsmalene. Problemformulerings hvad, hvorfor og

hvordan besvares derfor kronologisk. Laeseren ggres opmeerksom pa at undersggelsesspgrgsmalene er

gensidigt afhaengige og derfor ikke analyseres og besvares fuldkommen uafhangigt. Analysespgrgsmal 4 er
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en vaesentlig del af de tre foregdende undersggelsesspgrgsmal, og analyseres ikke adskilt fra de tre gvrige

undersggelsesspgrgsmal.

BEGREBSFORKLARINGER

Her praesenteres laeseren for problemformuleringens centrale begreber. Laeseren finder uddybninger senere
i teoriafsnittet kapitel 3. Her er det ogsa forklaret, hvordan begreberne er operationaliseret til specialets

analyse.

Tabel 1 — Begrebsafklaring

Krav — henviser til de pakraevede opgaver, aktiviteter og forpligtelser som
enhver person i et bestemt lederjob skal udfgre, samt under hvilke kriterier
disse skal lgses.

Krav, begransninger,

. Begraensninger — involverer de interne og eksterne faktorer ift.
valgmuligheder

organisationen som indskaerper de handlingsmuligheder lederen har.

Valgmuligheder — er de aktiviteter og handlinger lederen kan foretage sig,
men ikke ngdvendigvis skal.

Konflikter Henviser til kampe eller uenigheder mellem to eller flere parter pa et
bestemt spgrgsmal.

Betegner de situationer, hvori lederen sgger at opfylde, eller mindske, et

Trade-off . . o
seet gnsker eller problemer til fordel for et andet, velvidende at noget ma
vendes ryggen.

Er situationer som kan virke selvmodsigende og falskt, men alligevel have en
Paradokser . L
vis andel af sandhed i sig.
. Henviser til situationer, hvori lederen kan vaelge mellem to eller flere
Dilemmaer

utilfredsstillende valg.

Referer til det pres en leder kan opleve mod sit lederskab fra flere sider.
Krydspres Bade indenfor organisationen og udenfor organisationen, hvilke tilmed kan
veere uforenelige og modsatrettede.
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SPECIALETS AFGRANSNING

De offentlige organisationer er sammensat af mange niveauer, hvorfor bade udvalgspolitikere,
afdelingsledere, medarbejdere og bestyrelser kunne veere inddraget i undersggelsen. Specialet afgraenses til
alene at fokusere pa tre niveauer, direktgrniveauet, chefniveauet og mellemlederniveauet. Dette ggres for
at afgrense et meget omfangsrigt undersggelsesfelt. Mellem disse tre led ligger en vaesentlig
forvaltningsmaessig opgave i, at binde organisationen sammen mellem de decentrale enheder og
centraladministrationen, hvorfor politikerne ikke vurderes absolut vaesentlige at inddrage i sammenhaeng til
specialet. Desuden inddrages bestyrelser, afdelingsledere og medarbejdere heller ikke i undersggelsen.

Begrundelsen bygger pa de fem nedenstdende argumenter da mellemlederen, i dette tilfaelde skolelederen:

Typisk har en faglig baggrund og erfaring i og pa det omrade de leder.

Har daglig kontakt med borgere, brugere og det gvrige fagersonale.

jf. nr. 2, har erfaringer, kompetencer og fgling med organisationens kerneopgave.
Nogle af de deltagende skoleledere ogsa fungerer som afdelingsledere.

Geografisk er frakoblet centraladministrationens ledelse sammen med medarbejdere og

vk wN e

afdelingsledere.

Saledes argumenteres og vurderes, at skolelederen er en del af frontlinjepersonalet, men modsat

afdelingsledere og medarbejdere har et lederansvar overfor, og med, direkte reference til

forvaltningsledelsen.

Det politiske niveau er i sammenhang til specialets problemfelt en vaesentlig aktgr, hvorfor disse kunne
forventes at veere inddraget. Alligevel udebliver det politiske niveau af specialets informantraekke, da det er
gnsket alene at undersgge opadgdende lederskab mellem de administrative led, altsd mellem de tre
ovenfornaevnte lederniveauer. Dette udelukker desuden ikke at tolke pa det politiske niveaus forhold til

opadgdende lederskab i sammenhang til de administrative anliggender.
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KAPITEL 2

TIDLIGERE FORSKNING PA FELTET AF OPADGAENDE
LEDERSKAB

Enhver, der beskaftiger sig dybdegaende med ledelsesdisciplinen opadgdende lederskab, vil opdage, at det
typisk naevnes, mere eller mindre implicit, i forlaeengelse af begrebet follower(ship). Indflydelsesperspektivet
synes at vaere den herskende ramme. Afsnittet har til formal at give et indblik i feltet, indenfor hvilket
specialets hovedbegreb bevaeger sig, og dermed tidligere er publiceret pa omradet. Nedenstaende er ikke
udtgmmende for hele feltet, men vurderes at veere vaesentlige sammenlignelige kilder som mere eller mindre
implicit og eksplicit opererer indenfor opadgaende lederskab. Laeseren er allerede praesenteret for uddrag af

Annette K. Bengtssons bog “At lede opad — fa succes med din chef” (2015).

Leading Up: How to Lead Your Boss So You Both Win
Michael Useem

Bogen minder i mange henseender om Annette K. Bengtssons bog. Bogens budskaber fortelles gennem
moderne og historiskautentiske eksempler, hvor darligt lederskab har vaeret udtryk for mangel pa
opadgdende lederskab. Bogen giver samtidig moderne aktuelle eksempler pa, hvor opadgaende lederskab
har skabt succeser. Michael Useem giver bl.a. udtryk for at problematikkerne opstar nar ledere udfgre
micromanaging fremfor macrothinking. Michael Useem er professor i sociologi ved Wharton School pa
University of Pennsylvania, hvor han er forsker i management og er direkt@r i center for Leadership and

Change Management. (Useem 2003)

Upward-Influence Styles: Relationship with Performance Evaluations, Salary, and Stress
David Kipnis & Stuart M. Schmidt

Kipnis og Schmidt foretog tre studier af forholdet mellem respondenters opadgaende indflydelsesstile i
formelle organisationer og herveerendes performanceevalueringer, |gn og stressrapporter. De tre studier
beror pa data fra hhv. medarbejdere, mellemledere og topchefer. Forskerne fandt frem til, via klyngeanalyse,
fire opadgaende indflydelsesstile, navngivet: Shotgun, Tacticion, Ingritiator og Bystander. Via analysen
konkluderes at mandlige underordnede som ggr brug af ‘shotgun’-stilen evalueres mindre positivt af
foresatte, tjener mindre i Ign og rapporterede hgjere stressniveau overfor de der anvendte "tacticion’-stilen.
Derudover kunne forskerne fremvise evidens for at kgn modererede de underordnedes opadgdende

indflydelsesstile, samt foresattes evaluering af deres praestationer. (Kipnis & Schmidt 1988)
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The Influence of Upward Feedback on Self- and Follower Ratings of Leadership
Leanne Atwater, Paul Roush & Allison Fischthal

Denne forskningsartikel bevaeger sig indenfor evalueringsfeltet. Artiklen fokuserer pa den del af
ledelsesevalueringen der har med underordnedes (followers) evaluering af foresatte ledere, ifm. upward
feedback. 978 studerende (tutorer) og 1232 nye studerende besvarede survey-undersggelsen. Her blev de
nye studerende bedt om at evaluere tutorernes lederskab, samtidig med at tutorerne svarede pa en
selvevaluering. Efterfglgende fik tutorerne tilbagemeldinger pa begge surveys. Evalueringens design og
metode bestod af to preetests, en posttest i et quasi-eksperimentelt design. Undersggelsens
omdrejningspunkt var adfaerdsaendringer hos tutorerne hhv. hos de tutorer der fik negativ og positiv
follower-ratings. Resultatet for undersggelsen paviste at opadgaende feedback-evaluering overordnet set
forbedrede tutorernes adfeerd, set ift. followerevalueringen. Feedbackevaluering gav saledes bedre
selvindsigt i eget lederskab og adfaerdsaendring i det lederskab der blev udfgrt, til fordel for bade leder og
follower. (Atwater et al. 1995)

Transformational-transactional leadership and upward influence: The role of Relative Leader—

Member Exchanges (RLMX) and Perceived Organizational Support (POS)
Olga Epitropaki & Robin Martin

Ved at anvende social-exchange teori beskriver forskningsartiklen dynamikkerne bag forholdet mellem
transformationel (inddragelse, kollektive visioner, kommunikation) og transaktionel (belgnning, straf)
lederskab, samt ansattes opadgaende indflydelsestaktikker. Dataene er indsamlet med et ars mellemrum
med en population pa 200 respondenter fra britiske fabriks- og servicevirksomheder. Undersggelsen sggte
at forklare under, hvilke af ledelsesformerne, transformationel og transaktionel, at ansatte benytter sig af
hdrde (koalitioner, selvhaevdelse) og blgde (rationalitet, smigr, meningsudveksling) opadgaende
indflydelsestaktikker. Epitropaki og Martin ansporede at transformationelt lederskab gav de ansatte
anledning til at benytte blgd og rationel opadgaende indflydelsestaktikker, overfor transaktionel lederskab
som relaterede sig til anvendelsen af bade blgde og harde opadgdende indflydelsesteknikker. (Epitropaki &
Martin 2013)

TIDLIGERE FORSKNINGS INDVIRKNING PA SPECIALET

Ovenstaende forskning har indvirket pa motivationen for at undersgge opadgaende lederskab som mere og
andet end rationel indflydelse pa beslutninger i forsgget pa egennyttemaksimering, men i stedet som et
lederskabsbegreb. Ovenstaende er desuden typisk formuleret udenfor de offentlige organisationer. Ingen af
de ovenstaende pointer er derfor anvendt i hverken teori eller empiri til specialet. Manglen pa forskning, der
giver direkte svar pa hvad, hvorfor og hvordan opadgaende lederskab er, og praktiseres i det offentlige, synes

med ovenstdende er veere mangelfuld. Det er dog ikke hensigten at modsige opadgdende lederskab som
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mere og andet i en offentlig

hverken evaluering eller indflydelsesteknik, blot at det antages at vaere

sammenhang.
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KAPITEL 3

TEORETISK FUNDAMENT | SPECIALET

Kapitlet fgrer laeseren gennem specialets teoretiske fundament. Fgrst introduceres laeseren til Rosemary
Stewarts model for lederskabets vilkar, begrebsliggjort af krav, begraensninger og valgmuligheder. Hendes
model seetter rammen for de gvrige teorier anvendt i specialet, hvilket betyder at disse er sat ind i, samt
udvider og nuancerer, modellen. Laseren prasenteres efterfglgende for begreberne konflikter, trade-off,
krydspres, dilemmaer samt paradokser, hvilke fgres ind i Stewarts model med henblik pa at indfange
bestemte problematikker. Efterfglgende prasenteres tre koblingssystemer hhv. fastkoblede-, frakoblede og
Igst koblede systemer. | sammenhaeng til sidstnavnte kobling introduceres ogsa J. C. Ry Nielsens perspektiv

pa lederen som paraply og si.

EN MODEL: LEDERSKABETS VILKAR — KRAV, BEGRANSNINGER OG VALGMULIGHEDER

Professor Rosemary Stewarts model blev fgrste gang preesenteret i 1982. Selvom at teorien er mere tre artier
gammel er dens fokus pa ledervilkdr stadig geeldende den dag i dag. Stewart giver udtryk for at enhver leder
skal agere inden for et afgreenset felt af valgmuligheder afhaengig af dens krav og begraensninger. Lederens
valgmuligheder indgar derfor i spaendingsfeltet mellem krav fra organisationen, staten og omverdenen samt
organisationens interne og eksterne faktorer som saetter begreensninger for lederskabet. Krav og
begraensninger er saledes situationsbestemte pavirkninger pa lederens valgmuligheder (Yukl 2010:87). Figur

1 nedenfor illustrerer Stewarts model.

Krav indebzerer de pakraevede opgaver, aktiviteter og forpligtelser enhver person, der besidder et bestemt
lederjob, har til ansvar at udfgre (ibid.). Dertil eksisterer to former for krav til lederen. Det ene er det, der
kan betegnes som ”skal-opgaver”, hvilket geelder de opgaver, som lederen, uanset egne praeferencer, skal
gennemfgre, da det hgrer til jobfunktionen. Hvis ikke disse overholdes, kan lederen risikere sanktioner eller
afskedigelse. Det andet er at skulle udfgre bestemte opgaver under sarlige kriterier, eksempelvis at have
mgdepligt til bestemte mgder (Stewart 1982:9-10).

Begraensninger involverer de interne og eksterne faktorer ift. organisationen, som indskserper de
handlemuligheder lederen har (Stewart 1982:10). Dette inkluderer bureaukratiske regler, politikker og
reglementer, der skal overholdes, samt retslige begransninger. Hertil indebzerer det ogsa begraensninger i

ressourcer, materiel, personale og bevillinger m.m. (Yukl 2010:87).

Valgmuligheder er de aktiviteter og handlinger personen kan foretage sig, men ikke ngdvendigvis skal
(Stewart 1982:9). Det indebzerer saledes de tilgaengelige muligheder, hvori lederen har raderet over, hvad
der skal g@res, og hvordan det skal ggres (Yukl 2010:88). Det er derfor lederens mulighed for at tilpasse sit

arbejde i kontekst til den pageeldende opgave, som skal Igses. Der er forskel pa, i hvor hgj grad ledere i samme
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niveaumaessig lederstilling forstar de forskellige krav og begraensninger, hvor nogle kan have et 'regelrytter’
forhold til kravene. Politiske beslutninger skal derfor laeses og forstas ordret, overfor det kan andre have en

mere 'laissez faire’ forstaelse af samme forslag og dermed tilleegge det en anden og mere fleksibel

I@sningstilgang (ibid.).

Figur 1 — Stewarts model for lederskabets vilkar

Omverden

4
I
I
|

Begrzensninger

Muligheder

—i Krav

Stewarts model visualiseres med en indre cirkel, som udggre lederskabets basale krav og en ydre cirkel, som
henviser til lederskabets grundliggende begransninger. Mellem disse to findes et skraveret felt, der
repraesenterer de valgmuligheder, lederen har i sit lederskab, naturligvis indskraenket af hhv. krav og
begraensninger. Udenom cirklen figurerer hhv. omverden og organisation. Begge har de indflydelse pa
lederskabets vilkar, det er disse faktorer, der influerer lederskabets begreensninger og krav, og dermed
fastseetter valgmulighederne. Omverdenen henviser saledes til samfundet, bade det omkringliggende
lokalsamfund, men ogsa samfundet i bredere forstand ifm. fagbevagelser, borgere, brugere, politikere,
ministerier, fageksperter m.m.. Til sidst henviser organisation til den samlede organisation, hvori lederen er
ansat og dermed bedriver sit lederskab. Dermed forstas ‘organisation’ som, i en offentlig kommunal
organisation. Derfor indgar alene elementer, som har en bureaukratisk, legitim og beskrevet funktion i
organisationen. Pilene udggr de vekslende pavirkninger og sammenhange, som opstar og findes mellem
leder, organisation og omverdenen. Den stiplede pil er medtaget som en anerkendelse af, at lederen ogsa

kan pavirke sin omverden, men at det omvendte nok mere er reglen end undtagelsen.
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MODELLEN UDVIDET — TRADE-OFF, KRYDSPRES, DILEMMAER, KONFLIKTER OG PARADOKSER

| dette afsnit praesenteres laeseren for begreberne krydspres, dilemmaer, konflikter, trade-off samt
paradokser, henvises ogsa til som problematikker(ne). Hver iseer udggr begreberne sin andel af forstaelsen
omkring lederskabets vilkar og dets problematikker. Nedenfor i figur 2 illustreres det for laeseren, hvordan
begreberne er teenkt ind i Stewarts model. De fglgende begreber kan synes mere naturlige at saette under
enten krav eller begraensninger i figur 2, men dette ggres ikke, da valgmuligheder er summen af forholdet
mellem disse to og derfor indgar som en del af ‘'muligheder’. Dette betyder, at problematikkerne er

situationer lederen kan sta i og dermed influerer valgmulighederne.

Figur 2 — Lederskabets vilkar udvidet med problematikker
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Organisation

Trade-off betegner de situationer, hvori lederen sgger at opfylde eller mindske et saet gnsker eller problemer
til fordel for et andet. | disse situationer er lederen derfor ngdsaget til at balancere mellem flere gnskvaerdige
ting, der ikke er muligt at fa eller opretholde pa samme tid. Derfor betyder mere af ét, mindre af noget andet
(Pollitt & Bouckeart 2004:162).

Krydspres skyldes krav sigtet mod lederen fra flere sider. Disse krav kan samtidig vaere uforenelige med
hinanden, hvilket kan skabe konflikter der, hvis ikke de er let handterbare eller forbigaende, kan saette

lederen i et svaert dilemma (Hansen 1995:25) som beskrevet nedenfor.
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Dilemmaer henviser til situationer, hvori lederen kan vaelge mellem to eller flere utilfredsstillende valg. Ens
for disse mulige valg er at ingen af dem Igser problemet, men alene erstatter en darlig situation med en
anden. Et dilemma er saledes et trade-off, hvor forskellen blot er at uanset, hvad lederen vaelger vil det have
negative konsekvenser (Pollitt & Bouckeart 2004:162). Ved et dilemma tvinges lederen til at vaelge mellem
to lige darlige valg som vil mgde kritik uanset hvad. Dilemmaer kan dermed ikke Igses, men kun handteres
(Hansen 1995:25)

Paradokser henviser til de situationer der kan virke selvmodsigende og falskt, men pa trods af dette
indeholde en hvis andel af sandhed (Pollitt & Boukeart 2004:163).

HVORDAN ANVENDES KRAV, BEGRANSNINGER OG VALGMULIGHEDER | ANALYSEN

Stewarts model for lederskabets vilkar udggr teoretisk ramme for de gvrige teorier anvendt i specialet.
Laeseren ggres opmaerksom pa at, omdrejningspunktet for hele analysen er disse krav, begraensninger og
valgmuligheder. De tre begreber saetter rammen for undersggelsen af faenomenet opadgdende lederskab.
Stewarts model er udvidet med begreberne trade-off, paradokser, konflikter, dilemmaer og krydspres.
Formalet med at udvide (ramme)modellen med problematikkerne er at nuancere forstaelsen af
problematikkerne ved at lede opad. Problematikkerne behandles ad hoc i analysen, hvilket betyder at kun
hvis dataene viser tegn pa en af begreberne analyseres dette. Det forventes at ovenstaende teori vil kunne

give svar pa:

e Hvornar skolelederen skal lede opad og, hvilke kriterier der er forbundet hermed.
e Hvilke indskaerpende rammer skolelederen har for at lede opad mod forvaltningsledelsen.
e Hvornar skolelederen udvider sit ledelsesrum sadan at den kan lede opad.

e Hvilke problematikker der er forbundet med at lede opad generelt.
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KOBLINGSTEORI — NAR LEDEREN TILKOBLER ELLER FRAKOBLER SIG ORGANISATIONEN

Dette afsnit introducerer laeseren for de centrale pointer i koblingsteorien. Overordnet beskriver denne
tilgang relationen mellem ledende i styringskaeden (Hansen & Vedung 2005:181), eller koblinger. Der
differentieres mellem tre typer af koblingssystemer kaldet fastkoblede, frakoblede og Igst koblede systemer.
Sidstnaevnte baserer sig pa social-psykologen Karl E. Weicks tanker om organisationens delelementer som i
konstante bevagelser mellem frakobling og fastkobling til den @vrige organisation (Hammer & Hgpner
2014:69). Fastkoblede og frakoblede systemer forstas i denne kontekst som hver sit “ekstrem”, overfor Igst

koblede systemer der anses som en “gylden mellemvej”.

FASTKOBLEDE SYSTEMER

| et fastkoblet system er der en klar og direkte effekt mellem de hierarkiske lag i organisationen, dens
omverden, samt de beslutninger der bliver truffet. Nar der er truffet en beslutning af enten politikere eller
forvaltningsledere, vil alle leddene i organisationen efterfglgende reagere efter forskrifterne i udfgrelse og
implementering af beslutningerne (Hansen & Vedung 2005:181). Max Webers idealtype for bureaukratiet er
en teori, hvori det antages, at der gennem kontrol, tilsyn, ordnede hierarkier og regler skabes fastkoblede
systemer (Hansen & Vedung 2005:181 ; Jacobsen & Thorsvik 2008:71-72). Douglas Orton og Karl E. Weick
beskriver de fastkoblede systemer sadan at, hvis der sker en pavirkning pa fgrnaevnte stimuli, men intet
seerpraeg er mellem organisationens niveauer og kaeder er der tale om et fastkoblet system (Orton & Weick
1990:205). Szerpraeg henviser til organisationens mange delementer (afdelinger, niveauer, grupper m.m.)
differentierer sig tydeligt fra hinanden ifm. kompetencer og specialiseringsgrad. Pavirkning henviser til disse
delelementers pavirkelighed af hinanden (Hammer & Hgpner 2014:75). Hansen og Vedung formulerer
systemerne ud fra en ’bil-metafor’. De fastkoblede systemer beskrives saledes at, hvis der traedes pa
speederen eller drejes pa rattet reagerer bilen gjeblikkeligt efter hensigten (Hansen & Vedung 2005:181). De
fastkoblede systemer mgder kritik eftersom at artiers forskning i implementering har pavist, at de faste

koblinger ikke altid forekommer, maske endda sjaldent (ibid.).

FRAKOBLEDE SYSTEMER

Et frakoblet system er modsat det fastkoblede, hvor der ikke er kontinuitet mellem leddene i
beslutningssystemet og produktionssystemet, og de derfor ikke har effekt pa hinanden (Hansen & Vedung
2005:181). Dette betyder, at nar det politiske og administrative system traeffer beslutninger, som skal aendre
pa produktionen/servicen af kerneydelsen effektueres det ikke ude i leddene, hvori det var tiltaenkt (ibid.).
Nar der er forskellige seerpraeg mellem systemets hierarkiske led, men ingen pdvirkning sker, er systemet
frakoblet (Orton & Weick 1990:205). | 'bil-metaforen’ betyder dette, at nar der treedes pa speederen vil
motoren larme, men bilen sta stille (Hansen Vedung 2005:181). Et eksempel i det offentlige system er, at
skolelederen ikke fglger skoleudvalgets besluttede politikker for, hvilke der har vaeret offentlig debat, men i

stedet finder alternative Igsninger der passer bedre til skolens opgavelgsning (Hansen & Vedung 2005:181-
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82). Dette kalder Nils Brunsson for organisatorisk hykleri. Hykleri indebaerer at organisationen internt og
eksternt siger ét, men reelt handler pa anden vis. Brunsson argumenterer, at hykleri er et grundlaeggende
adfaerdsmenster i det offentlige system og anvendes til bade at fremsta legitim samt, at oparbejde stgtte fra
omverdenen (Brunsson 2002:27). Det politisk administrative system taler dermed pa en made der tilgodeser
ét krav, beslutter noget der tager hensyn et andet krav og udfgrer det pa en made som tager hgjde for et

tredje krav (ibid.). Dette kendetegner bade de frakoblede og I@st koblede systemer.

L@ST KOBLEDE SYSTEMER — "DEN GYLDNE MIDDELVEJ’

Last koblede systemer henviser til at organisations top, midte og bund er gensidigt afhaengige elementer.
Hvis systemet bade indeholder bestemte saerpraeg i kaederne, og der forekommer pavirkninger gennem disse
kaeder er systemet Igst koblet (Orton & Weick 1990:204-5). Systemets delelementer er hgjt pavirkelige af
hinanden, pa trods af at veere adskilte (Hammer & Hgpner 2014:76). |’bil-metaforen “files pa koblingen”, og
er derfor altid klar til at “koble sig til og fra motoren” (Hansen & Vedung 2005:182). De Igse koblinger opstar

bade mellem afdelinger og niveauer (Hammer & Hgpner 2014:75).

| dette perspektiv antages det, at organisationer altid skal veere i stand til at agere mellem varierende
paradokser og dilemmaer, som krav om bade central styring og decentral fleksibel tilpasning fremprovokerer
(Hansen & Vedung 2005:182). Perspektivet formulerer et alternativ til den tidligere forestilling af
organisationer som funktionalistiske og statiske som ved de fastkoblede systemer (Hammer & Hgpner
2014:69). Umiddelbart kan perspektivet om de Igst koblede systemer synes i modstrid med den
parlamentariske styringskaede, hvormed at de beslutninger, der traeffes ogsa skal gennemfgres (Hansen &
Vedung 2005:182), men at systemet omvendt viser sig at vaere bedre til at tilpasse sig forandringer bestemt
af dens omgivelser (Hammer & Hgpner 2014:73-74). De Igst koblede systemer betragtes derfor ogsa som
faanomener, der kan formes af dens omgivelser. Saledes skelnes der mellem at systemet er dben eller lukket.
Diskussionen i organisationsforskningen har dermed gaet pa, hvorvidt organisationer var konstitueret af sine
omgivelser snarer end upavirkede. Ofte gik denne diskussion ud fra, at ikke begge dele forekom samtidigt,
men sociologen James D. Thompson argumenterede for organisationerne som systemer, der bade er abne
og lukkede, og snarere var reglen end undtagelsen. Derfor var spgrgsmalet om enten eller, problematiske

forsimplinger af virkelighedens organisationer (Thompson 1967:3-14).

LEDEREN SOM SI OG PARAPLY

Ledere bedriver sin ledelse ud fra forskellig stimuli, som rammer dens enhed. Disse stimuli kan veere eksterne
og interne, med dette menes at nye tiltag, forandringer etc. kan komme fra enheder uden for organisationen,
samt andre enheder inden for organisationen. Under en ’beskydning’ af disse stimuli kan enhver leder
forholde sig til dem som paraply eller si. Dette refererer til, hvorvidt en leder er villig til og/eller magter at
beskytte sin enhed mod stimuli. En leder, som agerer paraply forsgger at beskytte sin organisation eller

enhed mod pres og usikkerhed ved aktiv at modarbejde og opfange det, inden det rammer dens ansatte.
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Safremt det ikke lykkes lederen at agere paraply, ender denne som si for eksterne stimuli. (Ry Nielsen

1988:236)

Rollen som paraply vil ofte forekomme vanskelig for lederen, iseer da dennes magt ikke er i naerheden af den
mange medarbejdere forbinder det med. Paraplyfunktionen har ikke alene til formal at fa afviklet tiltag
bestemt ovenfra, men ogsa at fa indflydelse pa hastigheden og metoden hvormed disse skal indfgres. Pa den
made kan lederen vaere med til justere disse stimuli sdledes at dens enhed kan fglge med. Problematikken
kan forekomme, nar ledere ikke stiller spgrgsmalstegn ved stimuli, der sendes ned ovenfra, men lader det

risle ufortrgdent ned gennem organisationen og enheden, til fordel for hverken organisationen eller lederens

enhed (Ry Nielsen 1988:237).

Figur 3 — Lederskabets vilkdr, problematikker og koblingsteori
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Figur 3 illustrerer sidste udvidelse af Stewarts model. Koblingsteorien sattes ind i rammeteorien for
specialet, Stewarts model for lederskabets vilkar. Som hos de @vrige teorier er det omdrejningspunktet hvilke
krav, begraensninger og valgmuligheder lederen har for at til- og frakoble sig organisationen, samt hvilke

problematikker dette medfgrer, som de er oplevet af lederen selv. Koblingsteorien placeres mellem

’organisation’ og cirklen der viser Stewarts lederskabsvilkar.
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HVORDAN ANVENDES KOBLINGSTEORIEN

Koblingsteorien og si/paraply anvendes i analysen til at undersgge opadgdende lederskab som en
koblingsstrategi mellem en centraladministration og de decentrale enheder. Her szattes der bade skarpt pa
krav, begraensninger og valgmuligheder, men ogsa de generelle problematikker ved at koble og dekoble
skolen fra forvaltningen, som de er oplevet af skoleledere og forvaltningsledere. Derudover anvendes
koblingsteorien til at undersgge, hvordan, hvornar og hvorfor der til- og dekobles, som led i at blive klogere
pa opadgaende lederskab som strategi for bedre kobling mellem centraladministration og decentrale
enheder. Begreberne si og paraply anvendes til at anskueligggre koblingsteorien som en del af et

ledelsesbegreb.
Det forventes at koblingsteorien kan give svar pa:

e Hvordan opadgaende lederskab som koblingsstrategi fungerer i en offentlig organisation.

e Hvordan si og paraply tilgangen kan veere en indikator for ngdvendigheden for opadgaende
lederskab.

e Hvilke problematikker forvaltningsledelse og skoleledere mg@der ved at anvende opadgaende

lederskab som koblingsstrategi.

GARY YUKL: GUIDES TIL DEN OPADGAENDE DYADISKE RELATION

Afsnittet fgrer leeseren gennem Yukls guidelines til bl.a. at skabe et bedre forhold sin foresatte. Disse
guidelines skal ggre det muligt at modsta uretmaessig eller uheldig indflydelse fra lederen, bidrage med
radgivning til lederen samt, hvordan der bedst muligt kan stilles spgrgsmalstegn ved uhensigtsmaessige
planer og politikker (Yukl 2010:225). Afsnittet anvendes til at vurdere, hvorvidt analysen af casens (kapitel 4)

opadgdende lederskab kan saettes i forbindelse med disse kendte guidelines.

Find ud af hvad der forventes
Hvor en opgave skal Igses er det essentielt at personen er klar over, hvad egen rolle er, hvordan den skal

udfyldes, og hvad der forventes. Hvis ikke personen har kendskab til dette, kan denne let findes inkompetent
eller upalidelig. Derfor er det vigtigt at forventningsafstemme i relationen til foresatte. Af og til kan en foresat
efterspgrge noget, som er i modstrid med borgerens behov. Derfor er det vigtigt at fa afstemt forventninger
til ansvar, myndighedsomfang, performance-mal som skal opfyldes, samt hvilke delmal er vigtigst. (Yukl
2010:255-56)

Tag initiativet og arbejd med problemerne
At tage initiativ betyder, at belyse problematikker for en foresat med dertilhgrende Igsningsforslag. Dette

kan naturligvis skabe konflikter mellem initiativtageren og den foresatte, men kan ggre 'fglgeren’ og dens

Igsninger veerdifulde for den foresatte. (Yukl 2010:256)
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Informer overordnede om dine beslutninger
Yukl argumenterer, at de ‘fglgere’, der tager mere initiativ til at Igse problemer selv tilmed, har ansvar for at

informere den foresatte om sine handlinger og beslutninger. Den foresatte kan ellers virke inkompetent og
uvidende pad organisationens forandringer, hvilket kan pavirke dennes handlinger og beslutninger,

uhensigtsmaessigt for enten fglgeren og/eller organisationen. (ibid)

Verificér ngjagtigheden af de informationer der videregives til foresatte
Felgeren har en vaesentlig rolle i at videregive informationer til sin foresatte, hvormed at fglgeren har en stor

magt over, hvad er videregivet. Dette medfgrer at fglgeren kan bestemme, hvordan en sag, begivenhed eller
beslutning er belyst og fglgelig opfattes af foresatte. Derfor er det ogsa vaesentligt, at fglgeren videregiver
omhyggelig, ngjagtig og rettidige informationer som den foresatte leder har brug for, for at kunne traeffe
hensigtsmaessige beslutninger. Det betyder ogsa, at informationer videregivet fra fglger til foresat skal vaere
underbygget og dokumenteret, hvorfor rygter, klager og rapporter omhandlende problemer kan have en
uforholdsmaessig virkning. (Yukl 2010:256-57)

Udfordr uhensigtsmaessige planer og forslag fremlagt af overordnede
En af de mest veerdifulde bidrag, en fglger kan give, er ngjagtig og omhyggelig feedback vedrgrende

foresattes planer og forslag. Derfor skal de abenlyse fejl i en plan eller et forslag videregives. Disse skal veere
specifikke og ikke i generelle termer. | nogle situationer vil en foresat ikke godtage visse bekymringer
vedrgrende en beslutning eller politik der er uetisk, ulovlig eller vil have modsat effekt for organisationen.
Her kan fglger enten true med egen opsigelse, anvende rationel overtalelse eller danne koalitioner. (Yukl
2010:258)

Giv hensigtsmaessig radgivning opadtil
At give radgivning opad i organisationen kan vaere ubekvemt for fglgeren, men er samtidigt under visse

omstaendigheder hensigtsmaessigt og vil veere vaerdsat af den foresatte. En made at ggre dette pa er at ggre
den foresatte opmaerksom pa og forsta visse handlinger, som er ineffektive eller mangelfulde. (Yukl
2010:258-59)

HVORDAN ANVENDES GUIDELINES TIL FOLLOWERS

Gary Yukls guidelines til followers anvendes til at forstda de dyadiske relationer mellem foresatte og
underordnede i en organisation. De fremlagte guidelines anvendes til, at indskaerpe forstielsen af
opadgaende lederskab mellem foresatte og fglger i organisationen. Det kan dermed analyseres, hvorvidt og

hvordan en organisationsledelse, i arbejdet med opadgaende lederskab, ‘overholder’ disse guidelines.
Det forventes at guidelinesene vil kunne give svar pa:

e Hvorvidt casen overholder hvert af guidelinesene ift. opadgaende lederskab.
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KAPITEL 4

DEN EMPIRISKE KONTEKST & CASE-BESKRIVELSEN

Dette kapitel giver laeseren en indfgring i det offentlige systems organisering. Kapitlet er struktureret efter
et "tragt-princip’, hvori der fgrst er kastet et blik pa det overordnede offentlige systems organisering via den
parlamentariske styringskeede og bureaukratiforstdelsen. Herefter fgres laeseren videre ned i systemet ved
at introducerer specialets omdrejningspunkt, den kommunale forvaltning og dets institutioner. Grundlaget
for at fgre lzeseren gennem disse er at oparbejde en grundviden ift. de offentliges politiske, organisatoriske

samt ledelses- og samfundsmaessige kontekster.

DEN PARLAMENTARISKE STYRINGSKADE

Den tyske gkonom og sociolog Max Weber har veeret et af hjgrnestenene i udformningen af det offentlige
system, vi kender i dag. Weber argumenterede for, at de moderne organisationer er praeget af
madlrationalitet, hvor de tidligere var styret af strukturer ifm. traditioner og slaegtskaber (Christensen et al.
2011:29). Med baggrund heri understgtter bureaukratiet en fuldkommen legal form for autoritet og
malstyring. Hermed vedtages love som efterfglgende f@res gennem systemet af et politisk neutralt og loyalt
embedsveerk, som dermed affgder gnidningsfrie implementeringer af politiske beslutninger i organisationen
(ibid.), hvilket forudsaetter en tydelig adskillelse mellem politik pa den ene side og administration pa den

anden. Dette skal dermed betragtes som en cyklus, hvori at:

“Den bureaukratiske organisation omsaetter de politisk fastsatte regler til, i sidste ende,

beslutninger med gyldighed for borgerne.” (Christensen et al. 2011:29)

Tilsvarende Weber, beskrev den norske politolog Johan P. Olsen ogsa en idealtypisk model for det
parlamentariske demokrati. Denne model kalder Olsen for den parlamentariske styringskaede, og tager lig
Weber udgangspunkt i organisationernes neutrale embedsvaerk (Christensen et al. 2011:30). Samtidig tilfgrer
Olsen flere led i modellen. | modellen argumenteres der for, at den altoverskyggende magt i et demokratisk
samfund tillegges det suveraene folk via det repraesentative demokrati. Parlamentet kontrollerer den til
enhver tid siddende regering, hvorfor et flertal imod regeringen kan afskedige den og dermed udskrive valg.
Regeringen kontrollerer forvaltningen, hvilken styres af generelle reglementer og ressourcetildeling og, som
for naevnt, gennemfgrer og implementerer politikkerne neutralt og loyalt. Til sidst er forvaltningen
begreenset overfor folket, eller borgeren, da denne er beskyttet af et legalitetsprincip. Det betyder, at
forvaltningen ikke kan udfgre indgreb pa statens borgere medmindre handlingen er stadfaestet som

lovhjemmel (ibid.).
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Modellen ma ngdvendigvis ogsa underga en vis berettiget kritik. Til trods for at veere yderst sigende for det

eksisterende system virker den statisk og dermed en anelse for unuanceret ift. virkelighedens verden.

“Styrings- og delegationskaeden er en smuk teori. Den sikrer en ubrudt kaede af styrings-,
delegations- og kontrolrelationer mellem aktgrerne med vaelgerne som indehavere af den
suverane magt i sidste ende. Det er ogsd en demokratisk model. Men den stemmer i
vaesentlige henseender ddrligt overens med den empiriske virkelighed, som den sgger at
stilisere.” (Christensen et al. 2011:30-31)

Olsens fgrste model var ikke praeget af gensidig pavirkning mellem aktgrerne, hvilket han senere endrede,
sadan at modellen blev som beskrevet ovenfor, men til stadighed er den statisk formuleret saledes, at
pavirkninger forekommer yderst hierarkisk, altsa oppefra og ned (Christensen et al. 2011:30). Et andet
eksempel kunne vaere det offentlige organisationernes ansatte, med udgangspunkt i styringskaeden er
underlagt en politisk ledelse, men i virkeligheden snarere retter sine praferencer mod sine klienter eller
faglighed (Christensen et al. 2011:31). Samtidig indebzerer disse medarbejderes virke en stor andel af skgn
(Lipsky 1980:3) og autonomi (Christensen et al. 2011:35), hvilket endvidere ikke stemmer fuldkommen

overens med Olsens model.

KOMMUNAL FORVALTNING OG INSTITUTIONER

Udfgrelsen af kerneopgaverne er i hgj grad summen af samarbejdet mellem (central)forvaltningerne og de
decentrale enheder, eksempelvis skolerne. Fgr 1980’erne ansa institutionslederne sig selv som faglige ledere
(Christensen et al. 2011:122), mere end driftsledere. Begrundelsen var naturligvis deres baggrund i de
respektive fag som de udgver sit lederskab i. Personalepolitik var ikke en ledelsesopgave da de ansattes
arbejde almindeligvis var styret af fagtraditioner. Driftsmaessig var de decentrale enheder forholdsvis styret
fra central hold, hvorimod deres faglige lederskab hgrte til egen handlefrihed (ibid.). Siden 1980’erne har
denne form for styring gennemgaet en vis forandring, ofte benaevnt decentralisering. Dette har medfert at
institutionsledere i dag har ledelsesansvar for bade gkonomi- og personaleforhold, der normalvis vil veere ud
over deres formelle og uddannelsesmaessige fagkompetencer (Christensen et al. 2011:123). | en
undersggelse foretaget af interesseorganisationen ‘Lederne’ blev det konkluderet, at de decentrale ledere i
dag er betydeligt mere professionaliseret end de tidligere sakaldte fagledere. Det betyder, at
institutionslederne i hgjere grad har uddannet sig til kompetencer indenfor budgettering, ansaettelse og
afskedigelse. Samtidig ser disse ledere ikke deres enhed i konkurrence med de gvrige enheder men som en
samlet organisation med faelles mal og ansvar for organisationens bedste, hvortil at stgrstedelen anser sig

selv som ledere snarer end som fagfolk (Klausen et al. 2011:75-79).

Kontraktstyring samt mal- og rammestyring kommer som fglger af reformer i den offentlige sektor siden
1980’erne, ogsa kaldet New Public Management (NPM). Performance Management (PM) ma siges ydermere
at hgre under denne form for styring (Hansen 2016:116). Morten B. Hansen paviser dog, at PM eksisterede

som et styringsredskab allerede inden NPM reformernes start i 1980’erne (Hansen 2016:115). NPM

Side 24 af 87



reformparadigmets budskaber og metoder anvendes stadig i dag og baseres pa arbejdsgange fra den private
sektor. Kernen i denne tilgang er at institutionerne tildeles bestemte madl, de skal na inden for nogle fastsatte
gkonomiske rammer, som naturligvis skal overholdes, dog kan ledere eller institutioner typisk ikke
sanktioneres, hvis malene ikke indfries (Christensen et al. 2011:124). Lederen far til gengzeld inden for de
fastsatte rammer en hgj grad af selvbestemmelse. Hvor 'mal- og rammestyring’ typisk refererer til
gkonomiske rammer og bredt formulerede mal er ’kontraktstyring’ ofte formuleret i minutigse krav,

seedvanligvis i kvantitativ malestok (ibid.).

Typisk strukturerer de kommunale forvaltninger sig i dag sadan, at der findes 4-7 udvalg i hver kommune.
Heroverfor har de stgrste kommuner mulighed for en alternativ styreform ifm. magistratstyret. | dette styre
er omraderne delt op i enkelte forvaltninger, hvori der er én gverste politisk leder, réddmanden, som tilmed
er formand for forvaltningens politiske udvalg. Samtidig er radmanden automatisk del af gkonomiudvalget i
kommunen. Derudover har forvaltningernes administrative dele ogsa sine egne forvaltningsdirektgrer, som

fungerer som radmandens og det gvrige politiske udvalgs administrative radgivere (Christensen 2011:65).
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CASE-BESKRIVELSE: AALBORG SKOLEFORVALTNING

Skoleforvaltningen huser 3950 ansatte (normeringer) og forvalter et budget pa 2,1 mia. kr. (Aalborg
Kommune 2016a). Skoleforvaltningen har ansvaret for udviklingen og driften af kommunens skoler,
Ungdomsskolen, Paedagogisk Psykologisk Radgivning (PPR), Uddannelsesvejledningen samt Aalborg

Kulturskole (ibid.), hvoraf skolerne og selve forvaltningen (administrationen) og lederne hos disse er i

centrum for specialet. Om organisationens kerneopgave skriver den selv:

“Skoleforvaltningens kerneopgave er at sikre, at skolerne hver dag udvikler livsglade og
livsduelige bgrn og unge, der har mod pG og kompetencer til at vaere med til at oppebaere og
uadvikle den velstand, som vores samfund i dag bygger pd. Det handler om at udvikle bgrn, der

har lyst og kompetencer til veere medspillere i udviklingen og opretholdelsen af et demokratisk

samfund” (Aalborg Kommune 2015:7)

Denne kerneopgave Igses med et setup, der fortaller, at det politiske system satter retning, hvortil at
forvaltningen oversaetter og formidler de lovmaessige krav og politiske @nsker og assisterer de
driftsansvarlige skoler i udfgrelsen af disse med henblik p3, at eleverne kommer ordentlig igennem skoletiden

(Aalborg Kommune 2015:15). Organisationsdiagrammet nedenfor er det nyeste tilgeengelige visuelle udsnit

af organisationens struktur og interne sammenhange.

Figur 4 — Organisationsdiagram: Aalborg Skoleforvaltning
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(Aalborg Skoleforvaltning 2016a)
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LEARNING PIPELINE — SKOLEFORVALTNINGENS LEDELSESGRUNDLAG

Skoleforvaltningens ledelsesgrundlag baserer sig pa Learning Pipeline og er udviklet pa baggrund af Offentlig
Leadership Pipeline (OLP) principperne om vertikal lederskab (Dahl & Molly-Sgholm 2012). Her skal hvert
niveau i organisationen saledes vaere bevidst om, hvad dets arbejdsveerdier, feerdigheder og prioriteringer er
og kraever pa det pagaeldende niveau. Dertil skal den enkelte vaere opmaerksom pa dens rolle ift. niveauet
over og under, da lederen bade er teamleder for niveauet under pa egen skole samtidig med at vaere medlem
af et tveergaende lederteam af skoleledere med forbindelse til forvaltningsledelsen. Learning Pipeline skal
gore det lettere for organisationen at traekke i samme retning, dels grundet et felles sprog om ledelse, dels
fordi hver leder har en anvisning om, hvad god ledelse er pa hvert niveau (Velkommen til Skoleforvaltningen
2015:21). Derudover skriver Skoleforvaltningen, at profilerne ikke er statiske, men ogsa skal vaere grobund
for, hvor organisationen vil henad. Derudover dakker de ikke alle aspekter af lederlivet, men de mest

centrale (Learning Pipeline 2016).

M@DEFORA | SKOLEFORVALTNINGEN

Skoleforvaltningen har siden 2014 oparbejdet en szerlig mgdestruktur. | hgjre side af modellen, figur 5
nedenfor, er de mgdefora, der hovedsageligt har et udviklingsfokus, og i venstre side de mgdefora med et
driftsfokus. Mgdestrukturen bestar af:

Skoleudvalget, hvilket er det centrale politiske organ i organisationen.

Forvaltningsledelsen (FL), der bestar af radmanden, forvaltningsdirektgren og de sideordnede chefer hhv.
leringschefen, sekretariatschefen, gkonomichefen og skolechefen. Radmanden er den sakaldte "mgdeejer”.

(Velkommen til Skoleforvaltningen 2015:23)

Udvidet Forvaltningsledelse (UFL), bestar af forvaltningsdirektgren, de fire sideordnede chefer samt de 56
skoleledere. Mgdeforaet har til hensigt at skabe holdbare overgange mellem niveauerne. Det er et strategisk
udviklingsforum med fokus pa fremtiden og helhedssigtet for organisationen. Politikker, strategier og feelles
fokusomrader er centrale omdrejningspunkter i mgdeforummet. Der afholdes cirka otte UFL-mgder arligt af

tre timers varighed, hvoraf at rddmanden er mgdeejer. Dagsordenen udarbejdes af FL. (ibid.)

Funktionsmgder for faglige ledere udggr de horisontale ledelsesfalleskaber. | disse deles viden og erfaring
mellem ledere pa samme lederniveau. De faglige ledere (chefer) faciliterer disse mgder og initieres med
dagsorden. Alle skoler modtager derved samme information fra forvaltningsledelsen, og har lige dele ansvar
for at bidrage til helhedsbilledet af problemer og fremtidige I@sninger. Disse fora har tilmed det formal at
skabe sammenhang lederniveauerne imellem. Hver skole repraesenteres af én ansat. Mgderne afholdes to
til seks gange arligt. Disse fora bestar af Laering og Paedagogisk Udvikling, Innovative Fritidsfeellesskaber,
Forum for @konomi og Administration samt Forum for Serviceledere. (Velkommen til Skoleforvaltningen
2015:23-24)
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Ledelseslaboratorier bestar af alle skoleledere fordelt pa otte sammensatte grupper ud fra skolestgrrelse.
Mgdernes omdrejningspunkt er skolelederens ledelsesopgave og lederrolle. Ideen er at sparre skolerne
imellem og med skolechefen pd omrader om implementering af politiske og forvaltningsmaessige
beslutninger, samt skolevaesenets falles retning. Samtidigt drgftes skolernes driftsprocesser, hvilket henviser
til arbejdet med at omsaette beslutninger til praksis. Hvert ledelseslaboratorie mgdes fire gange arligt og har

skolechefen som mgdeejer. (Velkommen til Skoleforvaltningen 2015:24)

Laeringssamtaler her mgdes skolernes ledelsesteams og forvaltningsledelse for at diskutere samme
udfordringer som ved ledelseslaboratorierne, men pa skoleniveau. Her er der blot tale om opfglgning pa
resultatdelen. Skolechefen og Lzeringschefen faciliterer mgderne. Antallet af mgder varierer, men afholdes

én til tre gange arligt for hvert ledelsesteam og har skolechefen som "mgdeejer”. (ibid.)

Det arlige Skoleledelsesmgde bestar af alle skolevaesenets ledere, hhv. de 56 skoleledere, alle
forvaltningsledere samt en raekke konsulenter fra forvaltningen. Her diskuteres et aktuelt emne indenfor
bgrn og unges lzering eller ledelse som fag. Formalet beskrives som vaere skabelsen af en faelles identitet og

styrke faellesskabsfglelsen blandt organisationens ledere. (Velkommen til Skoleforvaltningen 2015:25)

Figur 5 — Mgdeforas i Aalborg Skoleforvaltning
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Skoleforvaltningens mgdefora er vigtige elementer for sammenhangen i organisationen sarligt mellem
ledelsesniveauer, men ogsa organisationens mal om at skabe en styrket kobling mellem beslutninger og
udfgrelse samt alt det, der matte veere ind imellem. Fenomenet opadgdende lederskab vurderes i

sammenhaeng til specialet, og den senere analyse, at udggre et vitalt omrade at have kendskab til.
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KAPITEL 5

SPECIALETS DATA & METODE

Dette kapitel giver laeseren et grundigt indblik i undersggelsens metodiske overvejelser. Fgrst prasenteres
de interviewede personer fra Skoleforvaltningen samt tankerne bag valget af disse. Herefter introduceres
leeseren kort for struktureringen af interviewguidesene samt tankerne bag. | sammenhang til de
interviewede og interviewguiden indfgres laeseren i problemstillingerne ved at interviewe ledere, ogsa kaldet
eliteinterviews og, hvilke konsekvenser dette har medfgrt ifm. undersggelsesovervejelser. Efterfglgende
fores laeseren grundigt gennem undersggelsens databehandling af interviewmaterialet, ifm. transskriptioner,
kodning, displays samt reglerne for ordentlig displayskik ifm. autenticitet, inklusion og transparens. Slutteligt
gives et indblik i de dokumenter som er anvendt i bade case-beskrivelsen og analysen. Inden da gives laeseren

et kort indblik i det videnskabsteoretiske udgangspunkt.

VIDENSKABSTEORETISKE TANKER - HERMENEUTIKKEN

Specialets videnskabsteoretiske base findes inden for de komplekse idealismer, i dette tilfeelde
hermeneutikken. Centralt heri er det at forstaelse og fortolkning kommer fgr forklaring. Desuden er det de
sociale feenomener og aktgrer der skal studeres da disse indeholder betydnings- og
meningssammenhangene hvorudfra der skal fortolkes (Hgjbjerg 2009:309). Hermeneutikkens
epistemologiske fundament er forstdelse, fortolkning og udlagning, udlet heraf den hermeneutiske cirkel.
Denne formulerer en konstant interaktion mellem del og helhed. Delen kan ikke forstas safremt helheden
ikke inddrages, omvendt kan helheden alene forstas i delenes sammenhange. Denne relation ggr at
forskeren kan forsta og fortolke (Hgjbjerg 2009:312). Viden i hermeneutikken er samtale, hvorfor
forskningsteknikken typisk er interview og tekstfortolkning, da samtalen giver indsigt i sociale aktgrens
praksis, forstaelseshorisont, handlinger og feellesskaber (Hgjbjerg 2009:343). | relation til specialet studeres
faanomenet opadgaende lederskab ved interviews af centrale aktgrer i et semistruktureret interview. Dertil
metodisk behandlet via displays, hvilket argumenteres at vaere en analysemetode til at veksle i forstaelse og

fortolkning af interviewudsagn, for til sidst at formulere en udlaegning.
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HVEM ER INTERVIEWET

Interviewene varierer imellem en til to timer og informanterne er interviewet enkeltvis. Alle
skolelederinterviewene er anonymiseret med henblik pa tryghed for informanterne, og at fyldestggrende
besvarelser sa vidt muligt kan oparbejdes (Kvale & Brinkmann 2008:209). Chefinterviewet er anonymiseret
pa foranledningen af personen. Desuden anslas det at interviewguidens spgrgsmal og emner, i et
skolelederperspektiv, kan vaere fglsomme grundet forvaltningsledelsens interesse i specialet. Derfor er alle
skoleledertransskriptioner anonymiseret og gennemgaet for data der let kan spores tilbage til den enkelte

person. Alle transskriptioner er godkendt af de pageeldende informanter.

Praesentation af informanterne — Aalborg Skoleforvaltning

. Status for
Informant Beskrivelse .
anonymitet
Fedt 1975. Cand.mag. i historie og psykologi. MPA, MPG og
Forvaltningsdirektgr  KIOL uddannet. Tidligere konsulent, undervisningschef og
Martin @stergaard direktgr i Bgrne- & Undervisningsforvaltningen i Hjgrring
Christensen Kommune. 6 ars erfaring som direktgr. Forvaltningsdirektgr i
Aalborg Skoleforvaltning siden april 2014.
Chef En af 4 chefer i organisationen. 14 &rs ledererfaring. Chef i Anonvmiseret
Aalborg Skoleforvaltning siden 2014. y
Skoleleder 1 Leder af stor skole. Uddannet laerer. 17 ars skoleledererfaring.  Anonymiseret
Skoleleder 2 Leder af lille skole. Uddannet lzerer. 15 ars skoleledererfaring.  Anonymiseret
Skoleleder 3 Leder af stor skole. Uddannet laerer. 4 ars skoleledererfaring. Anonymiseret
Skoleleder 4 Leder af mellemstor skole. Uddannet laerer. 2,5 ars Anonymiseret

skoleledererfaring.

Leder af mellemstor skole. Uddannet lzerer. 2 ars .
Skoleleder 5 . Anonymiseret
skoleledererfaring.
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DET SEMISTRUKTUREREDE INTERVIEW

Interviewene baserer sig pa det semistrukturerede interview. Argumentet er, at det ustrukturerede interview

er for abent og ufokuseret, samt at det strukturerede interview er for lukket, som i spgrgeskemaer.

| det semistrukturerede interview anvendes en interviewguide med temaer og spgrgsmal, som kan stilles i
den raekkefglge, interviewsituationen tillader samtidig med, at uddybende spgrgsmal kan stilles undervejs i
interviewprocessen. Hver spgrgeguide kan udformes efter konteksten, hvori de skal anvendes, hvilket ggr, at
ikke alle informanter stilles samme standardiserede spgrgsmal. Spgrgsmalene er mere generelle end ved det
strukturerede interview, men mere styrende end i det ustrukturerede interview. Det ggr, at interviewet
styres derhen, hvor interviewpersonen gnsker det, men med opretholdelse af svarfrihed hos informanten.
Interviewtypen er samtidig seerlig anvendelig, hvis informanterne kun kan blive interviewet én gang. (Aarhus

Universitet 2016)

INTERVIEWGUIDES

Der er udformet tre spgrgeguides til formalet. En til direktgr-, chef- og skolelederniveauet med afseet i, at
spgrgsmalene skal passe ind i de tre niveauers kontekst til opadgaende lederskab i organisationen. Alle
spgrgeguides gennemgar de samme temaer, men med let differentierede spgrgsmal eller
spgrgsmalsformuleringer. Hvert tema er styret af et forskningsspgrgsmal, der efterfglgende er formuleret
interviewspgrgsmal efter. Interviewguiden er utraditionelt bygget op, da den er “vent pa hovedet” og derfor
ikke er bygget op efter en tragt model. Begrundelsen er, at ledere typisk ikke skal “tales varme”. Dette gor,
at spgrgeguiden har kunnet formes efter, at de vigtigste spgrgsmal blev sikret, sadan at et langtrukket
interview ikke resulterede i, at disse blev overset. Dette har ikke givet nogle naevnevaerdige problemer under
interviewsituationen. Interviewpersonerne blev informeret om opbygningen som en del af briefingen.

Interviewguides kan findes i bilag 3.

ELITEINTERVIEWET — INTERVIEWNING AF PERSONER | LEDENDE POSITIONER

Eliteinterviewet er ulig andre former for forskningsinterviews. Opsatningen er den samme som et almindeligt
enkeltmands interview, men forskellen er, at informanterne enten er personer i magtfulde positioner i
erhvervslivet eller pa anden vis eksperter pa et givent omrade (Kvale & Brinkmann 2008:167). Dette skaber
et uligevaegtigt forhold mellem interviewer og den interviewede, da interviewforskrifterne i de fleste andre
situationer indebaerer, at intervieweren skal synes beroligende og opmuntrende pa typisk betaenkelige
interviewpersoner (Fivelsdal 1990:291). Det almindelige magtforhold i interviewsammenhangene opbrydes
af interviewpersonens magtfulde position i diverse sammenhange (Kvale & Brinkmann 2008:167).
Grundargumentet for at disse interviews er problematiske er, at informanterne typisk er: “uvillig til at lade

intervieweren styre samtalen” (Fivelsdal 1990:289).
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Intervieweren skal under et eliteinterview vaere fortrolig med problemomradet, som er omdrejningspunkt
for undersggelsen. Derudover skal intervieweren mestre fagsproget og kende til interviewpersonens
relationer og livshistorie safremt intervieweren skal lykkes med at oparbejde respekt og kunne udligne
magtrelationen mellem interviewer og interviewede (Kvale & Brinkmann 2008:167). Dette problematiserer

naturligt studerendes brug af denne slags interviewpersoner (Fivelsdal 1990:291):

“Disse interviewpersoner er ikke bange for fremmede mennesker, og de har ingen
underlegenhedsfglelser overfor en ung interviewer. Det er tvaertimod interviewpersonen som

er autoriteten, den aldre og den maegtige.” (Fivelsdal 1990:288)

Interviewsituationen viste sig ogsa svaerere end forventet. Manglende erfaring ifm. overblik over relationer i
organisationen, mgdefora og indgdende kendskab til skoleomradets historie, politik og administration gjorde
alene, at interviewet forekom vanskeligt. Til trods synes erfaringen som praktikant fra stedet, at udggre en
formildende omstaendighed grundet den gode relation til organisationens topledelse. Dette blandet med alle
informanternes udsagn om, at det undersggte faenomen, opadgdende lederskab, bade var yderst relevant og
spazndende udgjorde en formildende omstaendighed. Samtidigt blev hvert interview, som en del af
briefingen, indledt med at seette rammerne for interviewet for at skabe konsensus mellem interviewparterne
om formalet med interviewet. Her blev problemformulering, undersggelsesspgrgsmal, temaer, spgrgsmal
om tidsrammen for interviewet samt gvrige praktiske spgrgsmal til data forklaret sadan, at informanten ikke
styrede interviewet mere end, hvad kunne forventes. Problematikken har, med fordel, vaeret nedbragt
anvendelsen af det semistrukturerede interview, hvilket har betydet, at der med omtanke har kunnet bade
springes lettere sporadisk mellem spgrgsmal, samt vaeret plads til uddybende spgrgsmal. Udfordringen har

mest vaeret at stoppe informanten i at tale om mere eller mindre ligegyldige temaer ift. undersggte problem.

Egil Fivelsdal argumenterer for, at intervieweren ma formulere spgrgsmalene sadan, at de vaekker interesse
hos den interviewede, hvilket ellers kan fgre til at visse spgrgsmal vil blive afvist eller som minimum kritiseret
(Fivelsdal 1990:292). Ingen af informanterne har direkte afvist eller kritiseret dele af spgrgeguiden. | stedet
har informanterne kommenteret, hvis enkelte spgrgsmal allerede var besvaret i et foregdende spgrgsmal.
For at imgdekomme denne problematik har enkelte af spgrgeguidens spgrgsmal eller temaer veeret
begrundet inden informanten blev bedt om at svare. Samtidig blev informanten, som en del af briefingen,
prasenteret for de gennemgaende temaer for interviewet, hvilket formodentlig ville give anledning til,
allerede inden interviewets start, at kommentere spgrgeguidens overordnede formal og temaer safremt

dette var gnsket.

En anden problematik, som gik igen i interviewene med forvaltningslederne, er de indstuderede svar til
bestemte temaer. Denne slags informanter er traenet i at kommunikere holdninger til bestemte spgrgsmal
og kan have mere eller mindre standardiserede svar eller ligefrem have forberedte indlaeg med det formal at
anvende interviewet til at kommunikere organisationens synspunkter (Kvale & Brinkmann 2008:167 ;
Fivelsdal 1990:285). Problematikken kan overvindes ved stgrre eller mindre sakaldte ”provokationer”

betydende, at den interviewedes svar udfordres, hvilket kan give nye indsigter i det studerede feenomen
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(Kvale & Brinkmann 2008:167). Alene grundet magtsymmetrien mellem interviewer (studerende) og den
interviewede (leder) var dette sveert at overkomme set i lyset af, at den interviewede aldrig er ngdsaget til
at svare, safremt at intervieweren "kradser” mere i overfladen end og stiller spgrgsmal, som vedkommende
ikke gnsker at besvare. Dermed har dette fra starten af dataindsamlingen veeret en problematik, der har

mattet accepteres men sa vidt muligt udfordres.

Ovenstdende kan synes svaertgennemfgreligt, men overordnet er processen og udarbejdelsen af
eliteinterviewsene til specialet lykkedes efter hensigten, og resultatet ifm. dataene vurderes fyldestggrende
for undersggelsen. Pa intet tidspunkt er der forekommet interviewkonflikter, der ikke kunne overkommes.
Seerligt har ovenstaende problematikker veeret taget i betragtning allerede inden udarbejdelsen af
spgrgeguiden, hvilken vurderes at have vaeret en betragtelig fordel bade under og efter interviewene.
Derudover synes faanomenet opadgdende lederskab at vaere et sa taleligt tema, at det ikke har givet

anledning til nervgsitet og mistro til undertegnedes behandling af informationerne og dem som informanter.

DATABEHANDLING — HVORDAN ER EMPIRIEN BEHANDLET

| dette delafsnit preaesenteres laeseren for databehandlingsmetoden, interviewtransskriptionerne har
gennemgaet. Indledningsvist gennemgas fgrstebehandlingen af dataene ifm. transskription og kodning af
interviewene hhv. udformning af kodebeskrivelser og dbne og lukkede kodninger i specialet. Herefter
introduceres laeseren for kodningernes videre behandling ifm. displays, der slutteligt skal give et overordnet
blik pa de vigtigste dele af dataszettet ifm. datakondenseringer vist i tabeller. Transskriptioner, kodeliste og

processdisplays kan findes i bilagene 2, 4 og 5.

TRANSSKRIPTION AF DATAMATERIALET

Alle transskriptioner er foretaget af undertegnede. Transskriptionerne er ikke fremstillet i ordret form, men
i mere eller mindre formel skriftform. Dette er gjort, da formalet ikke er sproglige analyser, hvor hvert enkelte
ord eller gestikulering sa som betoninger, pauser, fglelsesudtryk eller suk er af vigtig betydning (Kvale &
Brinkmann 2008:203). Transskriptionerne er behandlet i flere steps med henblik pa at kunne drage
konklusioner og undga sakaldte "forendetunge” analyser og konklusioner, der referer til at analyser og
konklusioner, der “drukner” i de mange siders interviewtransskriptioner (Dahler-Larsen 2008:8) og i stedet

systematiserer og fokuserer undersggelsen.

KODNING AF DATAMATERIALET

Kodninger referer til dataanmaerkninger i et datasaet, der tematiserer specifikke tekststykker eller ord, der
gor det muligt pa et senere tidspunkt at finde frem til det specifikke tekststykke (Miles et al. 2014:71-72).

Kodning gor det tilmed muligt at forbinde og sammenligne kodninger pa tveaers af hele datasaettet (Andersen
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et al. 2012:177). Der eksisterer to former for kodningsteknikker, hvoraf begge er anvendt som en del af

databehandlingsprocessen, hhv. fornaevnte Gbne og lukkede kodning.

Kodningsprocessen begyndte med en grundig gennemlaesning af transskriptionerne. Som led i denne fgrste
gennemlasning blev det noteret nar temaer var gennemgdende i transskriptionen og pa tveers af
transskriptionerne. Det blev noteret hvis enkelte tekststykker ansloges at vaere centralt for den interviewede.
Forste kodningsproces bestod ikke af fastggrelse af labels, men note der fortalte, hvad tekststykket
omhandlede, hvorledes det var interessant for analysen og problemformuleringen samt om og, hvorvidt det
var omtalt i de gvrige interviewtransskriptioner (Kvale & Brinkmann 2008:224). Herefter blev de anmaerkede
tekststykker gennemgaet og der udformedes en kodeliste med dertilhgrende kodebeskrivelser opstillet som

spgrgsmal.

Under sidste gennemlaesning af transskriptionerne fik hvert tekststykke fastgjort egentlige kodninger, andre
blev slettet og nye fundet. Udover den primaere kode (¢verste kodenavn i hver label) fik nogle tekststykker
flere kodninger safremt at de vurderedes at indeholde overlabbende og/eller sammenhangene kodetemaer.
Derudover fik udvalgte kodninger ogsa fastgjort et lighedstegn (efterfglgende selve kodenavnet) med
dertilhgrende emneord. Sidstnaevnte i erkendelse af at flere kodetemaer indeholdte adskillige emner som
ansloges betydningsfulde. Denne kodningsproces stemmer overens med den abne kodning, hvor forskeren
lader “teksten tale” frem for allerede generede kodninger, altsa at kodning er en proces hvor at: ”... forskeren
begynder uden koder og udvikler dem ved at laese materialet” (Kvale & Brinkmann 2008:224-225). Denne
proces er imidlertid ikke fuldkommen mulig at overholde da virkeligheden sjelden viser sig objektivt for
undersggeren (Andersen et al. 2012:178). Det er da ogsa tilfeeldet i denne undersggelse da kodningerne i
nogen grad ogsa er et resultat af interviewguidens temaer (spgrgsmal), hvilke er generet med basis hhv. teori

og subjektive antagelser.

Kvale og Brinkmann skriver, at den abne kodningsproces ikke omhandler det at ggre kvalitative data
kvantificerbare, men snarere at afstemme kodningernes relationer til hinanden (Kvale & Brinkamnn
2008:224), hvilket i hgj grad har vaeret ambitionen i denne undersggelse, hvor fanomenet opadgdende
lederskab har skullet studeres. Temagengivelser i transskriptionerne har veeret brugt som
opmarksomhedsindikatorer til kodelisten, derudover har informanternes forskellige mdder at tale om et
tema eller emne pd veeret en anden indikator for, hvor der skulle laegges opmaerksomhed ifm. en kodning.
Slutteligt har det veeret vigtigt at undersgge transskriptionerne via teoretiske begreber og antagelser, hvilket

i hgjere grad tilgodeser den lukkede kodningsproces (Bryman 2012:580).
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DISPLAYS PA DATAMATERIALET

Efter kodningsprocessen blev der opstillet sakaldte matricer (tabeller) for at systematisere kodningerne
yderligere. Saledes blev alle citater, der havde en bestemt kodning grupperet i et skema, samt af hvilken
informant, der er citeret. Efterfglgende blev hver kodning inddelt efter emne sadan, at alle citater, der
omhandlede et bestemt emne om det pagaldende tema, kunne undersgges yderligere. Med afszet i disse
emneinddelinger fremstilledes de sluttelige displays under hvert tema (kodning) i form kondenserede
seetninger. Dette med henblik pa at give overbliksbillede for datasaettet til laeseren og at kvalificere analysen

og konklusionen.

Displays er grafiske eller tabelmaessige praesentationer af et datasaet, anvendt i de kvalitative undersggelser
og er bygget op i systematisk form, der, udover at skabe overblik, skal vaere behjzlpelig med at besvare et
undersggelsesspprgsmal (Dahler-Larsen 2008:37-38). Begrundelsen for at udvikle displays er at "bounde” et
stort, og til tider uoverskueligt datasaet, hvilket i sin enkelthed betyder at afgranse sine data, sadan at der
skabes fokus i analysen (Dahler-Larsen 2008:34). At bounde sine data er ngdvendigt for at skabe teethed.
Displayet fortzeller laeseren, hvad en undersggelse omhandler pd en enkel og overskuelig made. Displayet
afhjelper problemet med meget intuitive analyser ved at anskueligg@gre brobygningen mellem data og
konklusion, da displayprocessen fremviser alle data, som konklusionen er udledt af (Dahler-Larsen 2008:38).
Et display er ikke et mirakelmiddel for darlige undersggelser som Peter Dahler-Larsen forklarer det (Dahler-
Larsen 2008:39), men tre grundregler for udviklingen af displays skal overholdes for at skabe ordentlighed i

databehandlingen, hvilket henvises til som autencitetsreglen, inklusionsreglen og transparensreglen.

AUTENCITETSREGLEN

Reglen henviser til at undersggeren: ”... sa vidt muligt skal basere sit display pa data i deres oprindelige form”
(Dahler-Larsen 2008:39), hvilket betyder at et display ikke ma baseres pa hukommelse og fornemmelser hos
undersggeren. Dette modvirker usande helhedsbilleder af datasaettet (ibid.). Reglen er overholdt i de
fremstillede displays da ordrette citeringer fra de godkendte transskriptioner er indsat i hver celle af
matricen. Eventuelle subjektive kommentarer fra undertegnede fremgar i stedet som en "NOTE” i selve

kodningen til hvert enkelt tekststykke, men ikke som en faktisk citering i matricens celler.

INKLUSIONSREGLEN

”

Denne regel henviser til at undersggeren inkluderer: ”... alle data, der falder inden for den eller de
kategorisk(e) afgraensning(er), (den celle i matricen), man udtaler sig om...” (Dahler-Larsen 2008:42), hvilket
betyder at der ikke ma udelades citeringer/tekststykker, som kunne vaere satind i en celle i matricen. Reglen
begrundes med, at dataszettet skal vaere afsggt ordentligt og sandt, samtidig fordrer denne regel en
mgnstring af anomalier, afvigelser, mangler eller huller i matricen (ibid.) Inklusionsreglen forlanger naturligvis
megen data i hver celle, hvortil at meningskondenseringer i form af sammenfattende saetninger ma opstilles

(Dahler-Larsen 2008:44). Inklusionsreglen er fgrst og fremmest overholdt med gennemlasningerne af
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transskriptionerne, hvortil at alle kodninger er sat pa tekststykker, som vurderedes at vaere inden for
kategorien af en kodning. Reglen er derudover overholdt ved, at hele tekststykker er bevaret i displaysene
og dermed ikke skilt ad eller klippet i, men vist som de star i de godkendte transskriptioner. Efterfglgende er
ingen af tekststykkerne, som er kodet, udeladt af matricen, men alle vist. Fgrst i display step 3’ (bilag 5) er

der kondenseret i dataene fra de foregaende "display step 1 og 2’ (bilag 5).

TRANSPARENSREGLEN

Her henvises til: ”... i al sin enkelthed, at det skal vaere gennemskueligt, hvordan displayet er lavet.” (Dahler-
Larsen 2008:45). Dette betyder, at matricens akser skal vaere klart bestemte, og gerne let forstaelige, hvilket
betyder at "spillereglerne” for matricen er forklaret kortfattet og ma ikke kunne opfattes som tilfaeldigt.
Samtidig skal sorteringsproblemer i Igbet af processen behandles tydeligt, sadan at disse ikke kan misforstas
(ibid.). Denne regel er forsggt overholdt i specialets databehandling ved at opstille enkle displays baseret pa
kodningerne. Der er saledes i matricerne ikke krydset med andre dimensioner end ‘informant’, altsa af hvem
er det sagt, og '’kodetema’, altsa hvad er omtalt. Efter denne samling af tekststykker med samme kodning
under hver informant, samles alle tekststykkerne under kategori og emne. Dette ggr, at tabellen differentiere
temaetiflere emner, som alle indeholder en del af betydningen for kodetemaet. Emnerne er indikeret i selve
kodningen ved et lighedstegn ud fra selve kodningen i et eller flere ord f.eks. opstillet sdledes: "LEDEOP =
krav ”. P4 den made samles alle tekststykker, der kategoriseres som LEDEOP under et emne, der hedder
"krav”. Det betyder, at denne del af matricen angiver et display, der forklarer de krav, der er til opadgaende
lederskab. At der kan veere flere emner under én kodning viser dermed ogsa sammenhangene i selve

kodningen LEDEOP og selve faenomenet opadgaende lederskab.

DOKUMENTER | SPECIALET

| udarbejdelsen af specialet har enkelte dokumenter vaeret veesentlige at gennemga. Dokumenterne har
hovedsageligt veeret med Aalborg Kommune eller Aalborg Skoleforvaltning som afsender. Alle stammer de
fra Aalborg Kommune eller Skoleforvaltningens egen hjemmeside. De anvendte dokumenter har
hovedsageligt haft sin berettigelse i ‘case-beskrivelsen’ kapitel 4 som en del af baggrundsviden. Denne
baggrundsviden er i en senere analyse vigtig at kunne henvise til som underbyggende fakta. De anvendte

dokumenter er alle af elektronisk karakter og er som fglger:

Om organisationen:
"Velkommen til Skoleforvaltningen — I Aalborg Kommune”. Aalborg Kommunes
Skoleforvaltning. (2015)

”Skoleforvaltningen”. Aalborg Kommune. (2016)

Om ledelse:
”Learning Pipeline — sammen om laering og ledelse”. Aalborg Skoleforvaltning.
(2016)
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Dokumenterne varierer i temaer om forvaltningsmaessige, personaleantal, gkonomi, ledelse og organisering.

Dokumenterne gennemgar ikke en gennemgribende dokumentanalyse, men anvendes, som fgrnavnt, til

fundament for ’case-beskrivelsen’, kapitel 4. Saledes kan der under analysen henvises til kommunale og

forvaltningsmaessige forhold.

Til spgrgsmalet om autenticitet og trovaerdighed (Duedahl & Jacobsen 2010:52-67) i dokumenterne, er de
alle af nyeste version, hvorfor der ikke er sket sendringer siden indsamlingen. Med dokumenterne, ma
Aalborg Kommune eller Skoleforvaltningen, som afsender, antages at have interesse i formal og fremtoning,
men da dokumenterne har en objektiv karakter, altsd baseres pa organisatorisk, ledelsesmaessig og
gkonomiske fakta, vurderes problematikken ikke at veere stor. Derudover er afsenderne offentlige instanser,
som er underlagt regler og love om lgdighed og transparens for den gvrige offentlighed. Indholdet af
dokumenterne star alle indenfor, hvad der er vaesentligt for det undersggte problem, men hovedsageligt som

baggrundsviden.
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KAPITEL 6

PRASENTATION AF RESULTATER OG ANALYSE

Nedenfor fgres leeseren gennem hvert af specialets analyseafsnit. Analyseafsnittende struktureres af
undersggelsesspgrgsmalene hhv. ift, hvad opadgaende lederskab indebzerer, hvorfor opadgaende lederskab
praktiseres og hvordan den udfgres. Samtidigt analyseres diverse problematikker i forbindelse hermed. Hvert
afsnit struktureres ens. Fgrst preesenteres displayene, herefter analyseres informanternes besvarelser ift.
teorierne, og de begreber som displaysene udggr samt deres sammenhange til opadgaende lederskab. |
forbindelse hermed analyseres ogsa de problematikker, informanterne har givet udtryk for, hvilke analyseres
ift. enten dilemmaer, krydspres, paradokser, konflikter og trade-offs. Slutteligt fremlaegges i hvert
analyseafsnit analysens pointer ift. undersggelsesspgrgsmalet i delkonklusioner. Displayene udggr et

kondenseret udsnit af empirien i relation til de teoretiske rammer, der er sat for specialets analyse.

| analyseafsnit 1 anvendes Rosemary Stewarts begreber om lederjobbets krav, begraensninger og

valgmuligheder til at analysere, hvad opadgaende lederskab indebaerer i Aalborg Skoleforvaltning.

| analyseafsnit 2 analyseres viden og loyalitet som led i at forsta, hvorfor opadgaende lederskab udfgres.

Hertil praesenteres analysedele, hvori koblingsteorierne anvendes.

| analyseafsnit 3 analyseres, hvordan opadgaende lederskab udfgres i Skoleforvaltningen med anvendelse af
de konklusioner, som analyseafsnit 1 og 2 har frembragt, samt koblingsteori og Yukls guidelines til

opadgadende lederskab.
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ANALYSEAFSNIT 1:
HVAD INDEBZARER OPADGAENDE LEDERSKAB | AALBORG SKOLEFORVALTNING

Under analyseafsnit 1 er det formalet at analysere de krav, begraensninger og muligheder, skolelederen har
ift. at lede opad i Aalborg Skoleforvaltning, der opleves af forvaltningsledere og skoleledere. Samtidig er det
vaesentligt at analysere, hvor legitimiteten, ved at lede opad, er i en organisation praeget af principperne i
den parlamentariske styringskeede. Saledes er der udarbejdet displays pa krav og kriterier, begraensninger og

legitimitet ift. opadgaende lederskab.

Display 1 nedenfor praesenterer de centrale pointer, datamaterialet har givet i sammenhang til Stewarts
begreb krav inddelt i skal-opgaver og kriterier. Pointerne er videreuddybet i analysen via informantcitater.
Display 1 er inddelt i krav til hhv. skoleledere og forvaltningsledere, og herunder kriterier for opadgaende
lederskab. | venstre kolonne er formuleret displayseetninger, og i hgjre kolonne er vist de teorier,
displayseetningerne er udledt pa baggrund af, navngivet ‘teoretisk ramme’. | de fglgende displays
forekommer enkelte seetninger, der alene er empirisk udledte og dermed ikke er formuleret med fundament
i teori. Her er i stedet for "teoretisk ramme’ skrevet ‘'empirisk udledt’. Displayet har til formal, udover at vise

pointerne, at indlede laeseren i analyseafsnittet omdrejningspunkter.

DISPLAY 1 — KRAV & KRITERIER TIL OPADGAENDE LEDERSKAB

KRAV: Skoleledere

Skoleledere skal lede opad m. nggletal, evalueringsrapporter o.lign. bestemt
ved lov af Folketing og Undervisningsministeriet.

Skolelederen skal lede opad med projektbevaegelser o.lign. pa foranledning af
forvaltningsledelsen.

Skolelederen skal lede opad om initiativer, der kan forbedre en skole eller et Teoretisk ramme
skolevaesen. Rosemary Stewart

Skal-opgaver
Skoleledere skal kunne fremvise evidens for det, der ledes opad med.

Skolelederen skal lede opad, safremt politiske- eller forvaltningsmaessige
beslutninger har anselige konsekvenser for skole, medarbejdere, elever,
foraeldre, lokalomrade, distrikt m.m., hvilket kan resultere i et “breendende
fundament” for en politisk beslutning eller en forvaltningsledelse.

KRAV: Forvaltningsledere (i relation til skoleledere)

Forvaltningsledere skal have kompetence til at analysere og behandle de Teoretisk ramme
informationer, de far via opadgaende lederskab, og hvorvidt informationerne Rosemary Stewart
indebaerer den enkelte skole eller skolevaesenet. Da denne analyse afggre, Skal-opgaver

hvordan forvaltningsledelsen skal reagere.
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KRITERIER

Kriterierne for at udgve opadgaende lederskab i Skoleforvaltningen er i de Teoretisk ramme
obligatoriske mgdefora: UFL, Ledelseslaboratorier og Leeringssamtaler, hvor Rosemary Stewart
det er systematiseret. Kriterier

KRAV TIL OPADGAENDE LEDERSKAB | SKOLEFORVALTNINGEN

Som led i at studere krav og begraensninger ift. at udgve opadgaende lederskab i Skoleforvaltningen synes
disse at forekomme enten implicitte eller formelle. Det stgrste argument herfor er at organisationen ikke har
nedfaeldede reglementer for, hvad opadgaende lederskab indebaerer men i stedet bygger pa “fornemmelser”
for, hvornar det er ngdvendigt at lede opad. Dette giver forvaltningsdirektgr Martin @. Christensen udtryk

for, at forvaltningens chefer og skoleledere generelt er dygtige til (Martin: 28).

KRAV TIL SKOLELEDERE

Jf. kapitel 3 angives det, at: “krav indebeerer de pakreevede opgaver, aktiviteter og forpligtelser som enhver
person der besidder et bestemt lederjob har til ansvar at udfgre.” (Yukl 2010:87) Eftersom at der ikke
eksisterer forskrifter for opadgaende lederskab i Skoleforvaltningen, inddeles kravene i hhv. love og implicitte

krav.

De lovgivningsmaessige krav er til skolevaesenets rapportering af nggletal om landets skoler. Dette med afsaet
i at skabe dbenhed og gennemsigtighed. Derudover skal skolelederne besvare spgrgeskemaer udsendt af
centraladministrationen (Martin: 28). Disse tal anvendes i hgj grad ogsa af forvaltningsledelsen til, at navigere
i Aalborg skolevaesens generelle tendenser, og som udgangspunkt for diskussion om de fremtidige og
nuvaerende problematikker for skolerne. Derfor argumenteres der for, at opadgaende lederskab ogsa
indbefatter de eksisterende regler for at videregive informationer ifm. af nggletal, projektbevaegelser,

besvare spgrgeskemaer og lighende udsendt af enten forvaltningen eller Undervisningsministeriet.

Skoleforvaltningens ledelsesgrundlag ‘Learning Pipeline’ bestar i nedfeeldede ord om, hvordan lederen eller
medarbejderen lykkes pa det enkelte niveau i Skoleforvaltningen, hvoraf nogle argumenteres at omtale
opadgaende lederskab. Dette til trods af at det ikke bliver naevnt direkte. Det star bl.a. skrevet at skolelederen
“er dynamo for samarbejdet mellem forvaltning, skole og lokalsamfund” (Aalborg Kommune 2016).
Derudover star der, at skolelederen skal indga i strategiske dialoger med forvaltningen samt veere tilgaeengelig
for samme (ibid.). Problemet med at kalde Learning Pipeline profilerne for skal-opgaver er, at disse ikke er
faktiske regler men mere end guidelines til at skabe succesfulde og sammenholdende kader i organisationen.
Learning Pipeline synes i stedet at vaere en overgang til de implicitte krav til opadgaende lederskab i
Skoleforvaltningen. Learning Pipeline har sat fokus pa vigtigheden af at lede opad i organisationen med det

formal at binde kaederne bedre sammen.
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”Jeg synes at vores indsats omkring Learning Pipeline, altsd hvad forventer vi medarbejdere til
radmand pa de forskellige ledelsesniveauer, er et klart signal om at ledelse Igber ikke kun
nedad det Igber, lige sa veesentligt, fra medarbejdere til den overleder man har, og helt op i
systemet.” (Chef: 10)

Hovedsageligt er det forvaltningsledelsen, der rammesatter de implicitte krav til at lede opad i
organisationen. Grundlaeggende handler det om at informere foresatte om, hvorvidt politiske- eller
forvaltningsmaessige beslutninger vil have sa anseelige negative konsekvenser for enten skole,
medarbejdere, omrade, distrikt eller gkonomi, at det potentielt set kan vaere en bombe under en politisk
beslutning eller en forvaltningsledelse (Martin: 17). Omvendt skal skolelederen vare fremsynet og
videregive, hvis denne ser muligheder, der kan forbedre Aalborg skolevaesen generelt, samt vaere i stand til

at se skolevaesenet over flere ar (Martin: 18).

“(...) hvis der er uro i organisationen sa skal de [skolelederne] lede opad fordi det har jeg brug
for at vide (...) SG uro i organisationen, beslutninger som er utilsigtede, som bare er dumme
eller har en skaev effekt fordi, at vi [forvaltningsledelsen] har kunnet se, hvad problemet var og
I@sningen var, det har bare nogle sideeffekter som er dumme. Det forventer jeg helt klart at de
leder opad pd.” (Martin: 17-18)

Hertil beskriver chefen, at det grundlaeggende krav for opadgaende lederskab er en taburet med tre ben,
hvor at: ”... man kan sige konsekvenser fagligt, konsekvenser personligt og konsekvenser gkonomisk” (Chef:
12) Bade forvaltningsledere og skoleledere udtrykker, at det ikke er fyldestggrende blot at lede opad med
disse informationer, men at det tilmed skal kunne bevises. Opadgaende lederskab handler i hgj grad om
evidens bag informationerne, der ledes opad med. Chefen beskriver, at der i det gode beslutningsgrundlag
skal fremlaegges en faglig begrundelse med afsaet i evidens, sadan at de beslutningsdygtige personer har et
tydeligt grundlag at traeffe beslutningen pa (ibid.). Lignende argument findes hos en af skolelederne, som
siger, at: ”... jeg skal kunne begrunde, hvorfor jeg synes at jeg skal pdtale noget, der kan pdvirke vores
organisation, det er ikke nok bare at synes og tro...” (Skoleledere 1:18). Til spgrgsmalet om, at det er
skolelederens pligt at lede opad, svarer Skoleleder 2: “Ja. Absolut.” (Skoleleder 2:28). Skoleleder 3 begrunder
det med, at cheferne til tider ikke har samme faglige baggrund som skolelederne, hvilket betyder, at
detailviden bliver ngdt til at blive “skubbet” opad i systemet til beslutningsgrundlagende sa det, der bliver
truffet er til fordel for kerneopgaven og skolerne (Skoleleder 3:16) og ikke alene politikerne. Viden, som en

del af opadgaende lederskab behandles senere i analyseafsnit 2.

KRAV TIL FORVALTNINGSLEDERNE

Det er ikke alene skolelederne, der er krav til ift. opadgaende lederskab mellem skoleleder og
forvaltningsledelse. Forvaltningsledelsen palaegges ogsa visse krav, hvilke hovedsageligt indebarer at

analysere de informationer, de far. Dette henviser til, hvorvidt informationerne viser et problem for den
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enkelte skole eller det samlede skolevaesen i Aalborg Kommune. Dette fordrer selvsagt, at opadgaende

lederskab kan have forskellige reaktionsmgnstre:

“Ledelse opad behgver ikke at betyde flere penge, hjeelp til noget eller noget andet. (...) Men
ndr de sender noget opad sa giver det i hvert fald os en opmaerksomhed pd, at der er noget der

skal undersgges naermere her” (Martin: 29)

At opadgaende lederskab kan have varierende reaktionsmgnstre vedgiver skolelederne, hvor disse giver
udtryk for, at de alene kan habe, at det, de leder opad med, har ramt og sidder som en ‘forstyrrelse’ og bliver
arbejdet videre med (Skoleleder 5:17). Derudover at det ikke er selvsagt, at det, den enkelte skoleleder har
fortalt, bliver udslagsgivende for de videre beslutninger (Skoleleder 4:15). At reaktionsmgnstrene kan variere
ma ngdvendigvis ogsa analyseres ift. den parlamentariske styringskeede, der fordeler et klart hierarki i de
offentlige systemer. Magten og lederskabet har i disse systemer et klart nedadgaende fokus i organisationen,
derfor har en foresat til enhver tid magten til at frasige sig de informationer, denne far samt bestemme, hvor
disse skal indga, og hvordan de skal anvendes. Ift. opadgaende lederskab siger Martin: “Det er egentlig lidt
sjovt, for det er ophaevelsen af den formelle magt.” (ibid.). Men, at det er ophaevelsen af den formelle magt,
synes det overstaende at vise et andet billede af. To skoleledere udtrykker direkte, hvordan de definerer

opadgaende lederskab:

“For mig der vil det sige at man giver tilpas med informationer som ggr at nar beslutningerne

o

skal traeffes sG har man et kvalificeret grundlag at treeffe dem pd.” (Skoleleder 4:22)

"Jeg synes det at lede opad det indebaerer ogsa at spille dem gode som sidder over en selv. Det
vil sige at man g@r opmaerksom pa hvis der nogle udfordringer som opstar pd grund af noget.
(...) Det er det som jeg ser at lede opad. Altsd, at gare opmaerksom pa i, hvilke retninger det
kan traekke. (...) SG taenker jeg ogsa at det handler om at indgd i de processer som vi er blevet
sati.” (Skoleleder 5:16)

Nar det at lede opad alene handler om at skabe et kvalificeret beslutningsgrundlag, ma magten til at afvise
informationer ogsa vaere der. Dette giver tilmed indikationer om, at opadgdende lederskab ikke er lig
traditionelt hierarkisk lederskab. De omtalte 'processer’, skoleleder 5 neevner, omhandler det at mgde op til
de fora, hvori skolelederne har mulighed for at vaere i dialog med forvaltningsledelsen om drift og udvikling,
hvilket laeseren blev praesenteret for tidligere i case-beskrivelsen, kapitel 4. Disse udg@r ogsa det szerlige

kriterie for at lede opad.

KRITERIERNE FOR AT LEDE OPAD SOM SKOLELEDER

Kravene til at lede opad i Skoleforvaltning er tilknyttet bestemte kriterier. Hovedsageligt naevner
forvaltningsledelsen og skolelederne foraene Udvidet Forvaltningsledelse (UFL), Ledelseslaboratorierne og
Leeringssamtalerne (Martin: 20 ; Chef: 9 ; Skoleleder 1:12 ; Skoleleder 2:9 ; Skoleleder 3:19 ; Skoleleder 4:24

; Skoleleder 5:16-17), hvori at skolelederen har de absolut bedste muligheder for at lede opad. Stewart
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definerer bl.a. kriterier ved de mgder som lederen har pligt til at deltage i. Naevnte mgder er sat af
forvaltningsledelsen, og skolelederen har mgdepligt til dem. Det er dermed inden for disse rammer, at
skolelederen hovedsageligt leder opad, men kan desuden lede opad i alternativer og saledes sgge at udvide
sine muligheder for at lede opad bl.a. ved, at deltage i referencegrupper, ringe til forvaltningsledere, invitere
forvaltningsledere og politikere pa skolebesgg eller at underinformere og habe pa at forvaltningsledelsen
gnsker uddybninger (Skoleleder 1:24 ; Skoleleder 3:12 ; Skoleleder 4:22-24). Dette har skolelederen dog ikke
pligt til at gore, og oftest sker det pa eget initiativ, hvorfor disse ikke indgar som kriterier men som
valgmuligheder. Senere i analyseafsnit 3 analyseres opadgdende lederskab ift. koblinger og fora mere
dybdegaende. Bade valgmuligheder og opadgdende lederskabsfora behandles senere i analysen. Foraene ma
samtidig ogsa forekomme som de mest naturlige platforme for forvaltningsledelsen at lede nedad mod
skolerne. Dermed tolkes opadgaende og nedadgdende lederskab som vaerende sammenhangene

forudseetninger for koblingen mellem beslutningssystemet og produktionssystemet.

BEGRANSNINGERNE FOR AT LEDE OPAD | SKOLEFORVALTNINGEN

Stewarts begreb begraensninger involverer: “de interne og eksterne faktorer ift. organisationen som
indskaerper de handlingsmuligheder lederen har” (Stewart 1982:10) f.eks. ved ressourcer, personale,
strukturer og lignende. | afsnit praesenteres laeseren for de begraensninger skole- og forvaltningslederne
oplever ift. at lede opad i organisationen. Display 2 nedenfor praesenterer analysens og datamaterialets
centrale pointer ift. begraensningerne og valgmuligheder. Valgmulighederne analyseres efterfglgende

begraensninger.

DISPLAY 2 — BEGRANSINGER & VALGMULIGHEDER TIL OPADGAENDE LEDERSKAB

Begraensninger: Skoleledere

Skolelederen begraenses af et naturligt trade-off ved typisk ikke at fokusere

. . Teoretisk ramme
opad og i stedet vende koncentrationen mod egen skole.

Rosemary Stewart
Begraensninger

Skolelederen begraenses i at lede opad grundet ledelsesstrukturen i

o . . . Trade-o

organisationen, hvor der let skabes flaskehalse i informations-flowet opadtil. ff

Begraensninger: Forvaltningsledere (i relation til skoleledere)

Forvaltningsledelsen begraenses i anvendelsen af informationerne safremt

disse er for detailpreegede og dermed ikke viser et overordnet problem eller

ikke er et forvaltningslederproblem. Teoretisk ramme
Rosemary Stewart

Forvaltningsledelsen begraenses i anvendelsen af informationerne, hvis ikke Begraensninger

skolelederne forstar sammenhaengen mellem politisk taeft, problemfelt og

Igsning.
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Valgmuligheder: Skoleledere

Skoleledere, og forvaltningsledere, kan initiere skolebesgg.

Skolelederen kan lede opad uden for arbejdstiden ved tilfaeldige mgder. Teoretisk ramme
Rosemary Stewart
Skolelederen kan ringe til forvaltningsledere. Valgmuligheder

Skolelederen kan sende mails til forvaltningsledelsen

Begraensningerne omtales typisk ifm. den differentierede viden, der eksisterer ift. kerneopgaven mellem
forvaltningsledere og skoleledere samt strukturer der skaber flaskehalse for opadgaende feedback. Martin
forteeller, at skoleledernes viden ofte er sa detail, at hvis ikke det viser et samlet billede, sa kan

forvaltningsledelsen ikke anvende det videre i systemet:

”... detailviden kan blive sG detailviden, at jeg har detailviden fra 56 skoler som har 570 klasser.
Sa kan man sige at detailviden bliver bare detaildele og, hvis der sd ikke tegner sig et billede sa

kan jeg ikke bruge det.” (Martin: 27)

Opadgaende lederskab begraenses saledes i sin detaljegrad. Safremt skolelederne ikke evner at lede opad
med informationer, der skal Igses pa forvaltningsmaessigt bord eller, at det ikke viser et samlet billede for
skolen eller skolevaesenet, skaber den opadgaende lederskab alene flaskehalse og ungdvendige udveksling
af informationer. Forvaltningsledelsen giver tilmed udtryk for at skolelederne begreenses i at lede opad,
grundet til tider manglende forstaelse og viden om det politiske system. Martin skolelederens begraensning

saledes:

“Der tror jeg viden. Mentalt overskud. Jeg tror simpelthen at der er mange der ikke kan

overskue det, altsd siger: jeg har brug for 110% her pd min skole (...).” (Martin: 19)

Chefen giver samme begrundelse, men tilfgjer at det er naturligt, at skolelederne fokuserer pa egen matrikel
og dermed lettere lader sig distrahere af dagligdagsopgaver (Chef: 4). Dele af de begraensninger, som
forvaltningsledelsen oplever, hgrer derfor ind i de umiddelbare forskelle, der ma tolkes ofte at vaere mellem
skoleledernes og forvaltningsledernes viden om kerneopgaven. Dialogen mellem forvaltningsledere og
skoleledere ma derfor medieres. De omtalte fora, hvori opadgaende lederskab siges at udfgres bedst, er det

samtidig ogsa forvaltningsledelsen, der initierer og bringer forslag og lignende ind i.

”(...) jeg tager meget tit emner med ind i UFL i de der ledergrupper. Seetter dem ned i
ledergrupperne og der prgver jeg at fG dem drgftet igennem tidligt. (...) Jeg pr@ver ogsé meget,
at arbejde med kommunikationen, altsG bdde sociale medier og nyhedsbreve, billeder og

grafik. Prgve at fa dem inddraget i at forstd, hvilke veje vi gerne vil.” (Martin: 23)
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En made at overkomme begraensningen er ved at drage bestemte emner ind i UFL sddan, at de kan blive
diskuteret her og skolelederne kan give feedback pa det, men “Det er bare sveert. Det er sindssygt mange

mennesker” (Martin: 23). Samtidigt er det en udfordring at mediere i 56 skolelederes holdninger:

“Fordi nar nu der sidder 56 skoleledere der bliver spurgt om noget og det er et vildt forskelligt
skolevaesen sa er der 56, ej ikke 56, men der er maske 14 forskellige meninger. PG den mdade sa
flytter det ikke en skid.” (Skoleleder 2:15)

Saledes skabes naturlige flaskehalse mellem de varierende holdninger, der ledes opad med. Her ma det
antydes, at de naevnte krav til forvaltningsledelsen spiller ind. Forvaltningsledelsen skal vaere i stand til at
mediere i det, der ledes opad med sadan, at de informationer, der bedst bidrager til beslutningsgrundlaget,
er dem, der udggr argumentet for beslutningen. Samtidig er det en forudsaetning, at reaktionsmgnstret kan
veere andet end det, der var intentionen hos skolelederen, da denne sggte at lede opad. Nedenfor analyseres

Stewarts valgmuligheder i relation til opadgaende lederskab i Skoleforvaltningen.

VALGMULIGHEDER FOR AT LEDE OPAD SOM SKOLELEDER

| dette delafsnit analyseres, hvilke alternative metoder skolelederne kan eller far mulighed for at lede opad
ved. Ikke alle skoleledere har givet udtryk for alternativer, og afsnittet praesenterer alene de eksempler, nogle
af informanterne har givet. Laeseren ggres opmaerksom pa, at valgmuligheder jf. kapitel 3 refererer til de
mader, en leder kan lede opad p3, men hvor det ikke ngdvendigvis er et krav, som ved deltagelse i foraene.

Nedenstaende er saledes, de valgmuligheder en skoleleder kan sgge for at udvide sit handlerum.

Forvaltningsledelsen eller politikere besgger skolen
En anvendt metode at komme i kontakt med forvaltningsledelsen pa, udenfor diverse fora, er skolebesgg.

Her kan skolelederne (og medarbejderne) lede opad ved at give ’syn for sagen’. Martin fortaeller, at han kan
initiere disse besgg selv, eksempelvis da der var historier om, at en skoles legeplads var under al kritik tog
han ud og besggte skolen efter arbejde (Martin: 10). Samtidig fortaeller Martin, at han blev gjort opmarksom

pa nogle arbejdsrelaterede problematikker, i sin fritid:

”I gdar var jeg oppe og kravle i nogle treeer med mine bgrn, hvor jeg mgder to skoleledere i

skoven, hvor de siger at du skal nok lige vaere opmaerksom pa falgende.” (Martin: 20)

Under civile forhold tolkes det, at skolelederne ikke har til ansvar at vaere kontaktskabende ift.
forvaltningsledere, samt ggre disse opmaerksomme pa arbejdsrelaterede ting, men at det har veeret en
mulighed, der blev sggt. Overfor at mgdes som civilpersoner, fortaller Skoleleder 4, at denne tidligere sa sig
ngdsaget til at invitere en af cheferne ud pa skolen til en forevisning over, hvorfor visse rapporteringer af
bestemte tal pa inklusionsomradet ikke var hensigtsmaessige ud fra et paedagogisk fagligt perspektiv
(Skoleleder 4:15-16). Dette skulle saledes have givet chefen gje for visse problemstillinger ift. til arbejdet med

at drive en skole og afrapportering.
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Giver et telefonopkald eller sender en mail
Nogle skoleledere tager sig tid til at kontakte forvaltningsledelsen telefonisk i et forsgg pa at lede opad. Hertil

har flere af skolelederne givet udtryk for, at iseer én af cheferne altid er til at komme i kontakt med trods

dennes travle hverdag.

“Man kan altid ligge en besked og [navn slettet] ringer naesten med det samme. Sa selvom at
han har en teet kalender sG kan man altid fa fat i ham. Han kan altid finde et tidspunkt til en.”
(Skoleleder 1:24)

Det er dog ikke alle skoleledere, der ggr brug af denne funktion, men i stedet finder sparring, hos sine
sideordnede. Skoleleder 5 fortzeller at denne til tider undres over forvaltningsledelsen udtryk for, at mange
skoleledere har taget kontakt via mail eller telefon: “Sd kan jeg naesten regne ud, at der er nogle der faktisk
leder opad, ude pd en vej herude, hvor jeg slet ikke engang gar ude pd.” (Skoleleder 5:19), men dette betyder
ikke, at skolelederen anser det som et problem, snarere at det er godt, at nogle tager sig tid til at ggre dette.
Dog er skolelederen glad for at opadgaende lederskab ikke alene beror sig pa denne metode, men at foraene

er oprettet for at fa alle hgrt.

Skoleleder 1 fortzeller, at denne i perioder har sendt forvaltningsledelsen et ‘manedsbrev’ til orientering for
forvaltningsledelsen om alle de projekter, af hvilke skolen harigangsat en implementering. Dette med hensigt
pa, at disse kan fglge de forandringer, som sker i skolevaesenet med afsaet i de politiske- og
forvaltningsmaessige beslutninger. Dette vil naturligvis vaere en byrde for forvaltningsledelsen, safremt alle
skoler har denne praksis, men det er ikke skolelederens oplevelse at alle ggr dette (Skoleleder 1:25). At give
et telefonopkald eller at sende en mail til orientering vurderes ikke at vaere et krav medmindre, der er tale
om det’braeendende fundament’ men en made for skolelederen at lede opad pa smat overfor store dagsorden

i lederforaene, hvilket skaber et nuanceret blik for skolevaesenet store og sma bevagelser.

Nu er leeseren praesenteret for den overhornede analyse af opadgaende lederskab i Skoleforvaltningen med
afseet i Rosemary Stewarts model for lederskabets vilkar. Nedenfor analyseres det, hvorvidt opadgaende

lederskab tilmed kan betragtes som en legitim form for lederskab.
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ER DET LEGITIMT AT LEDE OPAD | SKOLEFORVALTNINGEN

| en organisation som skoleforvaltningen, praeget af den parlamentariske styringskaedes principper, er det
naturligt at spgrge, hvorvidt informanterne oplever, at det er legitimt at lede opad. Afsnittet er empirisk
genereret og har dermed ikke en direkte forbindelse til specialets teoretiske rammer. Alligevel er legitimitet
i analysen sat i forbindelse med teorierne vist i Display 3. Display 3 har til formal at give laeseren overblik over

pointerne for legitimiteten til opadgadende lederskab. Disse er uddybet i afsnittet nedenfor.

DISPLAY 3 — LEGITIMITET OG OPADGAENDE LEDERSKAB

Legitimiteten afhaenger af driften af egen skole. Skoledrift gar forud for Teoretisk ramme
opadgaende lederskab, hvilket indikere et trade-off og et krav mellem Rosemary Stewart
opadgaende- og nedadgaende lederskab. Krav, Kriterier
Legitimiteten underbygges af forvaltningsledelsens anvendelse af Pollitt & Bouckeart
mgdeforaene UFL, Ledelseslaboratorier og Laeringssamtaler. Trade-off

Teoretisk ramme

Opadgaende lederskab mindsker ngdvendigheden for ekstrem hykleri, hvilket .
Nils Brunsson

skaber legitimitet.

Hykleri
Teoretisk ramme
Opadgaende lederskab handler ikke om magtforskydning i ledelseskeeden, Johan P. Olsen
men om et informations-flow bestaende af evidens til et beslutningsgrundlag. Parlamentarisk
styringskaede

Overraskende svarer alle informanter, at det er legitimt at udgve opadgaende lederskab i Skoleforvaltningen
(Martin: 15 ; Chef: 10-11 ; Skoleleder 1:17 ; Skoleleder 2:15 ; Skoleleder 3:11 ; Skoleleder 4:15 ; Skoleleder
5:18). Til spgrgsmalet svarer Martin:

“(...) om det er legitimt, at lede opad der vil jeg sige det tror jeg at det er, hvis man har styr pa

egen biks fgrst.” (Martin: 15)

Den korrekte magtbase skal tilfredsstilles pa det rette tidspunkt. Hvis en skoleleder med 100 medarbejdere
har stgrstedelen imod sig, argumenterer Martin for, at det er ligegyldigt, hvor glade forvaltningsledelsen er
for skolelederens arbejde, i en sadan situation kan de ikke beskytte vedkommende (ibid.). Nedadgaende
lederskab gar forud for opadgaende lederskab. Derfor tolkes legitimiteten ogsa at vaere et forudsat krav til,
at skolelederens nedadgaende lederskab skal vaere ordentligt fgr opadgaende lederskab bgr praktiseres som
hos valgmulighederne analyseret ovenfor. Her eksemplificeres et trade-off hos skolelederen. Denne kan ikke

bibeholde sin position alene pa at lede opad, hvortil opadgaende lederskab er at vende sin opmaerksomhed
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mod forvaltningsledelsen, medmindre at det der ledes opad med i hgj grad handler om driften af skolen, og

2 n

at skolelederen derfor har brug for hjzelp til at fa “ryddet op”. Derfor vil og skal skolelederen oftest vende sin

koncentration mod skolen, fgr opadgaende lederskab kan forekomme legitim.

Derudover argumenteres der for, at safremt en skoleleders opadgaende lederskab, gennem evidens, skaber
et veldokumenteret beslutningsgrundlag, ma det fordrer sin egen legitimitet. Alternativet ville vaere at
skolelederen(e) ikke informerede om problematikker til et beslutningsforslag og som resultatet heraf ikke
ville blive implementeret efter hensigterne pa skolerne. Pointen er, at opadgaende lederskab skaber sin egen
legitimitet i et hierarkisk styret system ved at mindske sdkaldte “skuevaerdier” eller, hvad Brunsson kalder
hykleri (jf. kapitel 3). Hvis skoleledernes informationer, holdninger, anbefalinger, data osv. inddrages i
beslutninger vil disse i hgjere grad veaere tilpasset skoleledernes hverdag, hvilket betyder at hykleri mindskes.
Ngdvendigheden for at tale, beslutte og udfgrer pa forskelligt vurderes derfor at mindskes. Dette betyder, at
de gnskede resultater et forslag, et politisk udvalg eller forvaltningsledelse matte have til en beslutning i
hgjere grad ogsa efterleves i udfgreledet. Saledes er sammenhangen mellem forvaltningsledelsens visioner

og skolens arbejde steerkere, hvorfor ngdvendigheden for at sige ét men udfgre noget andet mindskes.

”... det vaerste der kan opstd det er jo et eller andet sted at vi ’lader som om’, og dermed sa

lever der en skole videre i sit eget lag.” (Chef: 6)

Det er ikke gnskvaerdigt at fremtvinge en organisation, hvori det fortzlles, at organisationen ggr ét, men at
nar det kigges efter i semmene ggr noget andet. Derfor ma opadgaende lederskab synes at fremtvinge sin

egen legitimitet til den ellers tydelige magtforskel mellem ledelseskaederne.

| en hierarkisk opbygget organisation ma der ngdvendigvis ogsa synes at forekomme en magtforskydning ved
udgvelsen af opadgaende lederskab, men det tolkes ikke at veere tilfeldet. Opadgaende lederskab handler
efter alt at dgmme mest om at informere sin foresatte og ikke om at overtage beslutningskompetencen.
Eftersom at reaktionsmgnstret kan variere, tolkes legitimiteten i de fleste tilfelde ikke at problematisere
magtbalancen, da det ikke handler om formel magt, mere end videndeling, implementerings- hastighed og
duelighed samt kvalitet, og dialog om organisationens udfordringer. Ovenstaende vurderes samlet set at
veere de st@grste argumenter for, at opadgaende lederskab er ligesa legitimt i et hierarkisk styret system som

traditionel nedadgaende lederskab, hvilken baserer sig pa formel magt.

DELKONKLUSION

At lede opad i Aalborg Skoleforvaltning indebaerer fundamentalt at informere forvaltningsledelsen, med base
i evidens, om problematikker eller Igsningsforbedrende forslag til et politisk- eller forvaltningsmaessigt
beslutningsgrundlag. Analysen har vist, at denne handling er legitim trods fraveerelsen af formel magt, men
at skolelederen fgrst og fremmest skal skabe et godt lederskab nedad mod egen skolen. Primaert udfgres
opadgaende lederskab i lederfora, hvilket indikerer det umiddelbare kriterie for skolelederens mulighed for

at lede opad. Kravene til at lede opad baserer sig hovedsageligt pa at informere forvaltningsledelsen, hvis et
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beslutningsforslag kan fa anseelige konsekvenser for skolen, forvaltningsledelsen eller politiske grundlag.
Hertil er det et krav, at forvaltningsledelsen har kompetence til at analysere de informationer, med hvilke
skolelederne leder opad. Begransningerne samt problematikkerne ved at lede opad beror sig typisk pa
skolelederens naturlige trade-off mellem at skulle lede opad og nedad i organisationen, hvor skolen har
forsteprioritet. Skolelederen begraenses ogsa af lederstrukturen, da denne let skaber flaskehalse grundet
mangden af informationer, der gives til forvaltningsledelsen, ofte pa samme tid. Skolelederen kan desuden
udvide sine valgmuligheder for at lede opad ved at iveerksaette skolebesgg, ringe eller sende mails til

forvaltningsledelsen.
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ANALYSESP@RGSMAL 2:

HVORFOR UDF@RES DER OPADGAENDE LEDERSKAB | SKOLEFORVALTNINGEN?

Analyseafsnittet er hovedsageligt skabt via de dbne kodninger og er derfor mere empiristyret end de gvrige
analyseafsnit. Laeseren henvises til kodeliste, transskriptioner og displays i bilagene (jf. Appendiks) for
databehandlingen af disse begreber. | afsnittet analyseres begreberne viden og loyalitet som faanomener,

der fgrst og fremmest giver svar pa, hvorfor der udgves opadgaende lederskab.

Forst analyseres den differentierede viden, som forekommer mellem forvaltningsledelsen og skolelederne
samt de problematikker dette medfgrer. Efterfglgende praesenteres laseren for loyalitet som led i at forsta
opadgdende lederskab ved bl.a. at introducere mod hvem skolelederens og forvaltningslederens loyalitet
vender, hvem de ikke skal i konflikt med samt de roller skolelederen indeholder ifm. embedsmand og
fagperson. Slutteligt analyseres sammenhangen mellem viden, loyalitet og opadgdende lederskab. Display
4 giver et overblik over, de pointer analysen frembringer i sammenhangen mellem opadgaende lederskab
og viden generelt. Samtidig viser displayet videns-forskellene mellem skolelederne og forvaltningslederne
vedr. kerneopgaven. Kolonnen til hgjre ggr laeseren opmaerksom pa at displaysaetningerne hovedsageligt er

empirisk udledt.

DISPLAY 4 — VIDEN OG OPADGAENDE LEDERSKAB

Generelt om viden i Skoleforvaltningen

Opadgaende lederskab handler om at videndele mellem organisationens
ledelseskaeder til fordel for beslutningsgrundlaget. Empirisk udledt

Essentielt at forvaltningsledelsen har forstaelse for skoleledernes faglighed, og

skolerne generelt, for at kunne koble keeden sammen. Teoretisk ramme
Morten B. Hansen
Viden differentieres mellem den faglige, generelle og politiske taeft. Hvilket Krydspres

skaber et naturligt videns-krydspres.

Skolelederviden

Fagspecifik viden om den enkelte skole. Ofte lav politisk taeft. Empirisk udledt

Forvaltningslederviden

Generel viden om kerneopgaven. Stor politisk taeft. Empirisk udledt
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VIDEN SOM ESSENSEN AF OPADGAENDE LEDERSKAB

Ovenstdende analyse viste, at opadgaende lederskab omhandler det at informere sin foresatte til et
veldokumenteret beslutningsgrundlag. Derfor ma der ogsda veere forskel pa, den viden hhv.
forvaltningsledelse og skoleledelse har ift. kerneopgaven da ngdvendigheden for at lede opad ellers ikke
burde vaere tilstede. Gennemarbejdningen af empirien har vist, at der i hgj grad differentieres mellem faglig
viden, generel viden og politisk teft omkring kerneopgaven. Martin giver direkte udtryk for, at det er et

problem, hvis ikke der sker vidensdeling mellem ledelseskeederne i organisationen:

“(...) vi har et problem, hvis de siger at de [skolelederne] ikke var klar over det. (...) Vi er ikke
bedre til at hjelpe jer med, at fa de rigtige beslutninger ud herfra, hvis ikke i fodrer os med

oplysninger om, hvad problemet er.” (Martin: 19)

Martin forteeller, at den viden, som skoleledelsen har ift. kerneopgaven i de udfgrende led, skal informeres
om til forvaltningsledelsen, da denne ellers ikke kan tilrettelaegge og skabe det gode beslutningsgrundlag til
fordel for alle organisationens parter. Nedenfor analyseres det, hvilken vidensforskel, der synes at eksistere

mellem forvaltningsledelsen og skoleledelsen. Denne er delt op i generel og faglig viden.

FAGLIG OG GENEREL VIDEN OM KERNEOPGAVEN

Martin giver udtryk for, at han sandsynligvis kun er vidende om 10 procent af de realproblematikker, som
findes pa skolerne, hvilket han mener at fa fra de nggletal, der bliver rapporteret fra skolerne og, at han
dermed ikke har fgling med de detailmaessige problemstillinger (Martin: 10-11). Derudover giver han udtryk
for, at den viden, han har, som skolelederne kan have svaert ved at forsta, er politisk taeft, nar faglig og generel
viden skal kobles sammen i en politisk styret organisationen. P4 den made kan det tolkes, at
forvaltningsledelsen oplever, at skolelederne har svaert ved at koble deres specialviden op pa et politisk

niveau.

“(...) nar man er direktgr sa det stgrste krydspres det er, at den ene del af organisationen, ofte
skolerne, arbejder ud fra evidenslogik, forudsigelighed, stabilitet og i et politisk system der

arbejder man ud fra ideologi, falelser, viljer, mdske ogsd nogle gang magtkampe” (Martin: 8)

Der synes at vaere en videns- og perspektiv klgft, der skal medieres mellem organisationens udfgrende led
og politisk- og forvaltningsmaessige led. Krydspresset synes saledes at vaere mellem de meget staerkt faglige
og logisk taenkende fagpersoner i fronten af organisationen, som har en seerlig detailviden om udfgrelsen og
Igsningerne pa kerneopgaven overfor de politiske stremninger og fglelser, af hvilke det politiske system
styres. Martin argumenterer her for, at det handler om at mediere mellem viden i organisationen og at fa

tilbagemelding pa resultaterne (Martin: 27).

Skoleleder 4 siger tilmed til spgrgsmalet om videns-forskellene, at: “Den er der keempestor forskel pa. Helt

vildt. Det er jo sadan noget, vi kemper lidt for at fortaelle: hvad er det, | gar og laver.” (Skoleleder 4:10).
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Skoleleder 5 fortaeller ogsa, at skolelederen har en detailviden for hver enkelt matrikel (Skoleleder 5:13).
Heroverfor argumenterer Skoleleder 2 for, at det er samme viden men, at der ofte gar "hverdag i den’ pa
skolelederniveau, og at forvaltningen derfor har lettere ved at haeve sig op pa et overordnet perspektiv
(Skoleleder 2:11). Skoleleder 2 siger at:

“(...) vi har fokus pd kerneydelsen, det er den samme. Det drejer sig om, at skabe lerings og
livsduelige unger. Men nogle gange sG kommer der squ for meget hverdag ind over.”
(Skoleleder 2:12)

Fokus fortzelles at vaere den samme mellem forvaltningsledelse og skoleledelse, at skabe leering og trivsel
hos kommunens elever. Men skolelederne har ikke i samme ombaering mulighed for at szette sig ind i diverse
rapporter og forskning, da hverdagen rammer skolelederne pa en made, hvor de ikke kan forholde sig til
store organisatoriske sp@grgsmal. Derfor er det vigtigt, at forvaltningsledelsen i stedet har fgling og erfaring

med kerneopgaven.

VIGTIGT AT FORVALTNINGSLEDELSEN HAR FORSTAELSE FOR FAGET

Skolelederne giver udtryk for, at forvaltningsledelsen, seerligt skolechefen, har meget stor indsigt i skolernes
arbejde med sin baggrund som lzerer, afdelingsleder og skoleleder (Skoleleder 1:11-12 ; Skoleleder 2:23 ;
Skoleleder 3:16-17 ; Skoleleder 5:11). Martin og chefen fortaller, at den faglige baggrund og erfaring med
kerneydelsen er vigtig for forvaltningsledelsen til at mediere mellem den viden og det perspektiv, der er pa
kerneydelsen mellem skoleledelse og forvaltningsledelse, ogsa nar der ledes opad. Bade Martin og chefen
giver hertil udtryk for, at det er centralt, at forvaltningsledelsen ogsa er en faglig ledelse (Chef: 2) forstaet

saledes, at denne har indsigt og erfaring i udfgrelsen af kerneopgaven:

“Fordi det er egentligt, ikke kun fordi det er en ngdvendighed for at I#se opgaven, men fordi at
det er et rigtig vigtigt felt for at kunne lave ‘connection’, til de ledere der er i de udfgrende led.”
(Chef: 3)

Chefen giver dermed udtryk for, at det er essentielt, at forvaltningsledelsen kan forsta de problemstillinger,
de giver udtryk for, nar skolelederne leder opad, men at det ikke er ngdvendigt, at alle har den viden og
erfaring (ibid.). Her mener Martin ogsa, at han ggr brug af sin erfaring med kerneopgaven til at koble

kaedernes viden sammen pa forvaltningsniveau og skoleniveau:

“Jeg treekker meget pG min viden som skoleleerer, konsulent, skolechef og skoledirektgr

gennem mange Gr.” (Martin: 10)

Det kan dermed analyseres, at skal opadgaende lederskab fungerer i Skoleforvaltningen, er det vigtigt at
kunne mediere mellem niveauernes viden. Det er ikke en absolut ngdvendighed, men det er en stor fordel,
at skolelederne fgler sig trygge ved, at forvaltningsledelsen forstar de informationer ift. Problematikker, de
mgder forvaltningsledelsen med. Sagt pa en anden made, hvis de to parter, forvaltningsledelse og

skoleledelse, skal kunne koble sig til hinanden, er det ngdvendigt, at de er i stand til at forsta hinandens viden,

Side 53 af 87



\3
&

o

N

= :

2 ((

» b~
&

'F’( \&

%, umg‘e
perspektiver og bevaeggrunde. Det er dermed ikke tilfredsstilledende alene at systematisere det at lede opad,
eller at skoleledelsen er dygtig til at lede opad, hvis de to parter ikke er i stand til at forsta og mediere mellem
hinandens viden og udgangspunkter. Opadgaende lederskab synes derfor at vaere gensidigt afhaengig af, at
den modtagende part og afsender er i stand til at koble de informationer, der ledes opad med til hinanden.
Det politisk forvaltningsmaessige led skal forsta det udfgrende led og omvendt. Nedenfor fgres laeseren

gennem de videns-problematikker, informanterne har givet udtryk for.

VIDENS-PROBLEMATIKKER

Informanterne har gennem undersggelsen givet eksempler p3, at der er problematikker forbundet med at
koble viden mellem organisationens to store ledelseskaeder. En ting er at forstd skoleledernes hverdag og
faglige bekymringer en anden er at skolelederne, samt medarbejderne, skal kunne szette sig ind i de politiske
processer, beveeggrunde og fglelsesmaessige beslutninger herfra. Derudover skal skolelederne, som naevnt

tidligere, kunne forholde sig til arbejdet med bade egen skole og det samlede skolevasen.

“Selvom de allesammen siger: ja vi er en politisk organisation, og det kan vi sagtens saette os
ind i. SG kan jeg se, at det faktisk er sveere for dem, at saette sig ind i end man lige regner med.”
(Martin: 14)

“Ofte synes jeg egentlig, at de er ganske realistiske, men det de mdske bare ikke kan forstd,
det er enten hastighed i beslutning den ene eller den anden vej, eller hvorfor kan det ikke lade

sig ggre at...”” (Chef: 4)

Dette ma ngdvendigvis ogsa betyde, at nar skolelederne leder opad, kan disse have en seerlig ‘agenda’, der
ikke ngdvendigvis tager hgjde for de politiske processer, der er forbundet med at vaere en del af et politisk
styret system. Chefen giver dog udtryk for, at skolelederne normalvis ikke formulerer 'utopiske’ gnsker og
Igsningsforslag pa det, med hvilket de leder opad, men blot at de ofte kan have sveert ved at forsta
hastigheden i, hvordan disse beslutninger kan behandles med henvisning til bureaukratiets regler (ibid.).
Derfor synes forvaltningsledelsen at have en stor opgave i at navigere i det, der ledes opad, som det blev
forklaret var dette tilmed et krav hos forvaltningsledelsen. Derfor kan der argumenteres for, at
informanterne giver udtryk for, at der er forskel pa den politiske taefts-viden mellem skolelederne og
forvaltningsledelsen. Problemet er dermed, at de ikke har den ngdvendige viden til at give sparring pa

bestemte spgrgsmal, da skolelederen fgr alt andet er fagleder og har sit fokus primaert her.

Martin giver udtryk for, at skolelederne i deres position ofte kan have sveert ved at give sparring til
forvaltningsledelsen pa bestemte spgrgsmal, fordi de ikke har viden til at ggre det (Martin: 18). Dette er dog
ikke det samme som, at de aldrig har viden til at ggre det. Ansvaret ma i stedet analyseres til i hgjere grad at
veere forvaltningsledelsens evne til at navigere mellem den faglige viden og bekymring overfor det politiske

systems bekymringer og gnsker. Derfor ma forvaltningsledelsen ogsa systematisere opadgaende lederskab
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med dagsordener, der skal gennemgas af skolelederne, inden de kan lede opad. Forvaltningsledelsen skal
saledes vaere skarp pa, hvad den gnsker, at skolelederne skal give feedback pa. Det at lede opad er det samme
som at sende sin specialviden opad i systemet, men hvis den ngdvendige baggrundsviden ikke eksisterer hos
skolelederen, kan denne ikke lede opad, hvilket ggr, at det ikke lzengere er legitimt, som det blev praesenteret
ved evidens i display 3. Skoleleder 2 giver udtryk for, at skoleledernes muligheder for at kvalificere

opadgaende lederskab er bedst:

“Nar der er information nok. Nar de far fortalt nok om, hvad er det egentligt, for det f@rste

hvad er det de vil, men ogsd informationer.” (Skoleleder 2:26)

Med citatet giver Skoleleder 2 udtryk for, at de skal have et videns-grundlag, med hvilket de skal kunne lede
opad. Dette ma ngdvendigvis ogsa betyde, at der er forskel pa at lede opad i fora og uden fra fora. | fora er
det forvaltningsledelsen, der har til ansvar for at ssette rammen for pa hvilket, forvaltningsledelsen vil have
feedback. Udenfor fora er det skoleledernes ansvar at ggre forvaltningsledelsen opmaerksom pa eventuelle
breendpunkter, de ser i dagligdagen inden, de puster sig op til 'katastrofer’ eller nar de bemaerker noget, der

kan forbedre det samlede skolevaesen.

Dybest set pavises det, at opadgadende lederskab udfgres for at videndele mellem organisationens
forvaltningsledelse og skoleledelse. Heri synes at eksistere en videns-konflikt mellem forvaltningsledelsen og
skoleledernes generelle, faglige og politiske forstand ift. kerneopgaven og dens Igsninger. Disse opblgdes af
forvaltningsledelsens faglige baggrund i det paedagogiske felt men problematiseres af, at skolelederne i visse
situationer opleves ikke at forsta det politiske systems styring over fagprofessionelle og 'logiske’ argumenter.

Nedenfor analyseres, hvorfor der ledes opad som et spgrgsmal om loyalitet

SKOLELEDERENS LOYALITET OVERFOR FORVALTNING OG KERNEOPGAVE

Loyalitet undersgges, da det er vigtigt at vide, hvilket udgangspunkt skolelederen og forvaltningslederen har,
nar opadgaende lederskab udfgres. Teenker skolelederen eksempelvis, at denne skal vaere loyal opad for at
imgdekomme det demokratiske system eller loyal nedad, da denne er ansat til at skabe de bedste rammer
for leering. Spgrgsmalet er vigtigt for at analysere bevaeggrunde for at lede opad. Hvilke skoleledere leder
eksempelvis opad, og hvordan differentierer disse sig fra hinanden i deres orientering. Display 5 nedenfor
prasenterer de centrale pointer for sammenhangen mellem loyalitet og opadgaende lederskab, der
analyseret gennem afsnittet. | hgjre kolonne gives et overblik over skoleleder- og forvaltningslederloyalitet

samt generelle pointer ift. loyalitet og koblingsteorien.
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DISPLAY 5 — LOYALITET OG OPADGAENDE LEDERSKAB

LOYALITET: Skoleledere

Teoretisk ramme
Morten B. Hansen
Krydspres

Skolelederen skal navigere i et krydspres mellem at vaere loyal overfor bade
skole, forvaltningsledelse og politikere.

Skolelederens loyalitetsretning afhaenger af rollen den indtager — embedsmand

Empirisk udledt
eller fagperson.

LOYALITET: Forvaltningsledere

Teoretisk ramme
Morten B. Hansen
Konflikter

Direktgrens loyalitet vender mod politiske udvalg og konflikterne skal dermed
undgas hertil.

LOYALITET: Generelt

Safremt skolelederen alene agerer embedsmand vil systemet forekomme

fastkoblet.
Teoretisk ramme
Safremt skolelederen alene agerer fagperson vil systemet forekomme frakoblet. Orton & Weick
Fast- og frakoblet
Aben illoyalitet er en valgmulighed til opadgaende lederskab for at indtage begge systemer

roller, samtidig med at skabe sammenhang mellem beslutningssystemet og
produktionssystemet. Tilmed opblgder dette krydspresset.

Martin og Skoleleder 1 opridser overordnet det krydspres, i hvilket skolelederen skal kunne navigere, hvor

denne bade skal opretholde legitimitet hos sine medarbejdere men ogsa til sin forvaltningsledelse:

”Jeq tror der er forskel pd, hvem vedkommende skal vaere loyal overfor og direkte veere illoyal.
For man skal veere loyal overfor skolen og medarbejderne og retningen. Men, hvis det betyder
at man er illoyal overfor politiske beslutninger eller gkonomiske beslutninger eller beslutninger

truffet af chef og direktgr sd er det ikke i orden. Sa er det fyringsgrund.” (Martin: 16)

“Jeg er ogsa ng@dt til at ggre det, mine medarbejdere giver udtryk for er deres bekymring. Det

er jeg ngdt til at baere opad i systemet.” (Skoleleder 1:15)

Begge citater viser, at skolelederen agerer i et krydspres af interesser, i hvilket der skal ledes opad. Pa den
ene side skal denne vaere loyal overfor de problematikker, for hvilke dennes medarbejdere giver udtryk.
Samtidigt er skolelederen forpligtet til at implementere de beslutninger, en forvaltningsledelse har
gennemfgrt. | virkeligheden synes der at forekomme et trade-off ift. til loyalitet, men Martin argumenterer
for, at enhver i sidste ende ma bestemme sig for, i hvilken retning loyaliteten gar (Martin: 16). Den kan

saledes ikke ga alle veje, som det ellers argumenteres for, at skolelederens skal kunne. Men som det bliver
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vist senere, kan dette ggres ved at udfgre en form for “dben-illoyalitet”, hvilket i grove treek er en
valgmulighed, skolelederen har til at udvide sit handlerum. Inden analysen nar dertil er det vigtigst at se,
hvilke udgangspunkter parterne har nar det kommer til loyalitet. Fgrst introduceres laeseren for, hvilke

skolelederne og forvaltningsdirektgren anser som sine fem stgrste samarbejdspartnere.

ST@RSTE SAMARBEJDSPARTNERE | INFORMANTERNES LEDERJOB

Informanterne blev under interviewet (eksl. chefniveauet da spgrgsmalet ikke blev stillet) bedt om at
prioritere deres fem vigtigste samarbejdspartnere set fra deres position. Dette blev gjort for at undersgge,
hvilke udgangspunkter hver informant navigerer i, op eller ned. Det gav disse resultater: (Martin: 5-7 ;
Skoleleder 1:3-6 ; Skoleleder 2:3-5 ; Skoleleder 3:3 ; Skoleleder 4:3-5 ; Skoleleder 5:3-5)

e Alleskoleledere naevner skolechefen, men kun én prioritere denne over en tredje plads. Skolelederen
har skolechefen som prioritering 1.

e Direktgren nzevner skoleudvalget som prioritering 1., chefgruppen som prioritering 2. og
skolelederne via UFL som prioritering 3.

e Fire af skolelederne har viceskolelederen/afdelingslederne som prioritering 1.

e Kun to skoleledere har lzerer og padagoger pa sin liste.

Dette er ikke et overraskende billede. Der hvor informanterne typisk har sin hverdag, og jobbet dikterer, at
de har ansvar for, viser dette, at der er en klar faktor stgrste samarbejdspartnere. Skolelederen fokuserer
mest af alt nedad og forvaltningslederen opad. Begge parter, forvaltningsledelsen og skolelederne naevner
hinanden i deres primaere samarbejdspartnere men med typisk fokus op eller ned. Overraskende er det dog,
at kun to har leerere og padagoger pa sin liste, hvilket sandsynligvis indikerer medarbejderne typisk har

relationen til viceskolelederen.

Martin giver udtryk for, at hans primare opgave er at skabe tillid til det politiske system hermed i
saerdeleshed, at det administrative system har tillid til, at politikerne traeffer de rigtige beslutninger
selvfglgelig i sammenhaeng til, at eleverne lzerer det, de skal (Martin: 31). Direktgren skal saledes lykkes
overfor det politiske system. Samtidigt forteeller Martin, at det er hans fornemste opgave at skabe tillid
mellem politisk niveau, administration og skoleledere. Hvis ikke han lykkes med dette, skabes der let en
opsplitning i organisationen mellem administration (udfgrende led) og politik som modszetninger (Martin: 5-
6). Dette indikerer dermed koblingen mellem skoler og forvaltning, hvilket er en klar opgave i organisationen
og seerligt hos direktgren og den gvrige forvaltningsledelse, at de lykkes med. Heroverfor gives i bund grund
udtryk for, at skolelederne er i organisationen for elevernes skyld, hvilket indikerer et naturligt nedadgaende
fokus og forklarer laerernes prioritering ift. stgrste samarbejdspartnere.”... i bund og grund er det mit ansvar,
at alle bgrn leerer det, de kan. Sa har jeg fdaet ressourcer til at kunne kgbe nogle hjeelpere til at hjeelpe mig
med det her, ikke.” (Skoleleder 2:30). Informanterne blev efterfglgende spurgt til, hvem af ovenstaende

samarbejdspartnere de ngdigst sa sig selv i en konflikt med.
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HVEM VIL INFORMANTERNE HELST UNDGA EN KONFLIKT MED

Svarerende varierer mellem medarbejdere, forvaltningsledere og politikere. Martin fremstiller, at hierarkiet,

i hans position, altid vinder og dermed ikke ma komme i konflikt med disse:

"”(...) i min optik der er det altid hierarkiet, der vinder medmindre, jeg skal ggre noget ulovligt.

I mit hierarki, der er jeg bdde ansat og styret af politikere.” (Martin: 9)

Han uddyber med, at i hans position skal man vaere i stand til at fa skolerne imod sig, da han er ansat til, at
udfgrer det politikerne beslutter. Loyaliteten vender derfor klart opad i systemet pa direktgrniveau.
Skoleledernes besvarelser varierer i hgjere grad. Det pavises, at safremt skolelederen helst ikke ser sig i en
konflikt med dens foresatte, begrundes dette med magten til at hyre og fyre. Dette skaber en naturlig konflikt
mellem styringskaden og skolelederens faglighed safremt, at de ovenfra kommende beslutninger ikke anses
som veerdifulde for skolen. Her er det kampen mellem faglighed samt politiske og fglelsesmaessige veerdier.
De ugnskede konflikter er naturligt opad, men forvaltningsledelsen opleves sa professionel, at det ikke

ngdvendigvis forholder sig sadan.

"Vi er heldige her, at vi har en, eller vi har nogle gode chefer. Men, jeg tror qua erfaringen sa
vil jeg hellere have konflikt opad end nedad. Fordi at jeg mdske ikke er sG bange for at ga ind
til min chef og sige: vi skal have snakket om det her fordi der er noget der ikke fungerer. {...)

Jeg tror sgu at ndr jeg skal vaelge sd er det nedad, det er den svaereste, ikke.” (Skoleleder 2:10)

Det synes lettere for skolelederne at vaere kritiske overfor forvaltningsledelsen, da der er professionelle
tilgange til problemerne, og at det er et umiddelbart gnske, at skolelederne giver forvaltningsledelsen besked
i visse problemstillinger, som det blev analyseret under krav. Skoleleder 5 giver det lignende eksempel, at
der ansaettelsesmaessigt er en problematik med at veere i en konflikt med sin chef, men at dialogen mellem
denne og forvaltningsledens foregar pa et niveau, hvor det kan handteres og i nogle processer, hvor det bliver

taget serigst. Nar det s3 kommer til medarbejderne, er konflikten mellem skolelederen her svzaer:

“Fordi at man kan neesten ikke ga ind i en argumentation med nogle medarbejdere om noget
uden at de kan traekke kortet om at de ikke har tid til opgaven. Den er ekstrem svaer at gd ind
i fordi man dybest set bare er et dumt svin, hvis man siger, at: det kan du sagtens nd. Fordi at

man ikke kan argumentere imod de tal.” (Skoleleder 5:9-10)

Medarbejderne er svaere at vaere i en hverdagskonflikt med, da de altid vil kunne pleedere tidsperspektivet
uanset reelle forhold. Heroverfor har forvaltningsledelsen et ansvar for at lgse visse problemstillinger,
safremt at de dukker op, og at skoleledelsen giver udtryk for dem. Dette giver dermed ogsa neering til, at
opadgaende lederskab har at ggre med loyalitet og konflikter. Skolelederne har et andet ansvar nedad, hvor
de er ngdt til at lytte til medarbejderne og faglighed, men i sidste ende er det den foresatte, der bestemmer,
og under visse omstaendigheder kan det vaere sveert at vaere i denne konflikt. Her huskes tilbage p3, at

skolelederen skal have styr pa egen skole, inden den kan koncentrere sig om at lede opad.
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Skoleleder 1 og 3 tager samme udgangspunkt, hvor det umiddelbart er skolelederen, der bestemmer over
medarbejderne, men at den form for magtanvendelsen sjaldent virker laenge fgr, at det giver konsekvenser
for dennes lederskab. Heroverfor vedgiver skoleleder 1, at chefen kan fyre skolelederen men, at det er let at
veere uenig og vedgive sig dette overfor forvaltningsledelsen (Skoleleder 1:10). Skoleleder 3 vedgiver sig ogsa

denne made at taenke om konflikter mellem forvaltningsledelse og medarbejdere:

“Det er sveert at sige. PG den ene side sa gider man jo ikke i en konflikt med sin egen chef fordi
der er der altsG bare en stjerne mere skulderen og den taber man som regel den konflikt. {(...)
men hvis jeg om 30 dr skal se tilbage pd, hvilke konflikter jeg er glad for at jeg aldrig nogensinde

endte i, sa er det med folkene pé gulvet.” (Skoleleder 3:7)

Der synes, som led i en diskussion vedrgrende konflikter med enten forvaltningsledelse eller medarbejdere

hos skolelederne, at det er lettere at veere i en konflikt med forvaltningslederne pa et fagligt plan.

HVEM SKAL INFORMANTERNE VZARE LOYALE OVERFOR

Informanterne blev tilmed spurgt hvilken vej, op eller ned, de til syvende og sidst skal vaere loyale. Her viste
der sig at veere delte meninger blandt skolelederne. Skoleleder 2 mener, at skoleledelserne i skolevaesenet
bliver ngdt til at stole pa at demokratiet ved, hvad der skal ske i et skolevaesen. Derfor ma skolelederne i
sidste ende vaere loyal opad i systemet. Derfor nytter det ikke, at skoleledelsen alene lytter til, hvad forzeldre

og medarbejdere gnsker (Skoleleder 2:13).

Skoleleder 5 forstar godt, at loyaliteten skal ga opad i systemet og dennes chef ift. at hyre og fyre, men at
denne ikke dermed er skoleleder for politikernes skyld eller for at vaere leder i sig selv men i stedet at skabe
de bedste muligheder for bgrn og unges trivsel (Skoleleder 5:15). Skoleleder 3 er mere bombastisk i sin
fremtoning, hvor denne til spgrgsmalet svarer: “Bgrn, og kun bgrnene.” (Skoleleder 3:9). Skolelederen mener

dermed, at denne i sidste ende altid skal have sit udgangspunkt i b@rnenes laering og trivsel:

“(...) hvis der var evidens for at det ville give gladere og dygtigere bgrn, hvis jeg stillede mig
ude pd parkeringspladsen om morgenen og begyndte at rabe og skrige af de voksne, sa ville

jeg gare det. Fordi de er den eneste grund til at jeg er her, det er bgrnene.” (Skoleleder 3:10)

Udgangspunktet for skoleleder 3 og 5 er derfor klart vendt ned mod egen skole og kerneopgave, hvis de ikke
leengere kan se, at organisationen arbejder for dette, vil de dermed ogsa sige deres job op. Som en tredje vej
beskriver skoleleder 4 og 1, at de skal veere loyale alle veje. Det ma synes, at de ikke forholder sig til
spgrgsmalets ramme, enten/eller, men giver alligevel en indsigt i det krydspres skolelederen oplever bade

horisontal og vertikalt i organisationen. De mener:
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“Vi skal veere loyale overfor det hele taenker jeg og det er en balance. For det at vare loyal
betyder ogsd, at hvis der er noget der ikke fungerer bade oppefra og nedefra sa skal vi ogsa
forteelle det der, hvor vi kan gd@re noget ved det, men vi skal g@re det pa en ordentlig made.”
(Skoleleder 4:13)

”Jeg taenker at skolelederens loyalitet skal ga alle veje. Den skal ga op og ned, og den skal gé
sidelzens. Skolelederens loyalitet skal veere indad til organisationen, til medarbejderne, til

ledelsesteamet, men den er ngdt til ubetinget at vaere opad.” (Skoleleder 1:14)

Variationen mellem skoleledernes holdning til, hvilken vej loyaliteten skal ga i sidste ende indikerer kun
kompleksiteten ift. det at agere som skoleleder i de offentlige system. Krydspresset skal kunne handteres, og
der er forskel p3, hvornar denne skal kunne tilfredsstille det politiske behov overfor det faglige behov. Men,
formelt set skal den ga opad, som det er forklaret via den parlamentariske styringskaede. Skolelederen er sat
i verden til at sikre udfgrelsen af kerneopgaven pa skolerne. Som Skoleleder 1 forklarer, det er denne gverste
embedsmand pa i sin skole, og derfor har denne valgt at udfgre de beslutninger, som politikerne og
forvaltningslederne vedtager, men at de i mange situationer sker gennem dialog. Dog med den anerkendelse

af at forvaltningslederne har magt til at beslutte udenom dem (Skoleleder 1:14-15).

SKOLELEDEREN SOM EMBEDSMAND OG FAGPERSON

Informanternes besvarelser synes at vise tendenser til at der er forskel pa, hvilken form for skoleleder der
leder opad. Det tolkes at skolelederen indeholder "to personer” embedsmanden og fagpersonen.
Fagpersonen orienterer sig pa baggrund af sin faglighed og uddannelsesbaggrund, typisk som laerer og har
dermed hgjere anskuelse mod, og loyalitetsfglelse overfor, kerneopgaven og dennes Igsninger med afsaet i
feltets faglige metoder. Embedsmanden orienterer sig i hgjere grad pa baggrund af den parlamentariske
styringskeede og anerkender det politiske systems bevaeggrunde. Umiddelbart indeholder skolelederen
begge og tolkes derfor ikke at vaere et enten eller spgrgsmal. Nedenfor praesenteres fagperson- og

embedsmandsperspektivet ift. koblingsteorien.

SAMMENHANGEN MELLEM VIDEN, LOYALITET OG OPADGAENDE LEDERSKAB

Som beskrevet i teoriafsnittet om de Igst koblede systemer er det pointen, at disse skal vaere i stand til at
agere i varierende problematikker og dermed i ogsa under central og decentral fleksibilitet. Som det er vist i
de to foregaende delafsnit om viden og loyalitet, er der for det fgrste en detailviden der skal ”skubbes” opad
i systemet for at korrigere fejl og mangler. Derudover synes opadgdende lederskab at veere underlagt saerlige
loyaliteter hhv. ved embedsmanden og fagpersonen hos skolelederne. Dette abner op for, at der skal findes
en metode til at koble den differentierede viden og loyaliteter som bade forvaltningsledelsen og skolelederne
er underlagt, eksplicit som implicit, sammen. Hvis loyalitetsbegrebet overfgres til koblingsteorien, synes det

at vaere som skrevet nedenfor.
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HVIS SKOLELEDEREN ALENE AGERE FAGPERSON

Hvis skolelederen alene orienterer sig nedad mod egen skole som fagperson, ifm. sin loyalitet herfor, vil
systemet forekomme frakoblet. | teoriafsnittet er det beskrevet, at der ikke er kontinuitet mellem
beslutningssystemet og produktionssystemet. Her tolkes det saledes, i en lettere ekstrem form, at
skolelederen er s fagprofessionel, at nar den parlamentariske styringskade fordrer denne til at udfgrer
beslutninger den ikke anser som fagligt vaerdifulde for skolen, bliver disse ikke implementeret. | stedet
frakobler skolelederen(e) sig forvaltningsledelsens beslutninger og indfgrer andre initiativer, den matte synes
bedre egnede for skolen. Dette giver signaler om, at de politiske eller forvaltningsmaessige beslutninger ikke
er i trit med faglige overvejelser, men pointen er at skolelederen ikke aktiv leder forvaltningsleden mod det
bedre. Hvis skolelederen alene er en fagperson, der orienterer sig nedad mod egen skole, beskriver
Skoleleder 5 det ved at: “Det vil give et ufokuseret skolevaesen.” (Skoleleder 5:16). Skoleleder 5 mener
dermed at skulle vaere opmaerksom pa, at denne er en del af et stgrre skolevaesen, som skal have en vis
sammenhang og falles retning. Skolelederen giver dertil ogsa udtryk for, at der er forskel pa en

ansaettelsesmaessig loyalitet og en mere personlig faglig funderet loyalitet (Skoleleder 5:16).

“Hvis man kun var fokuseret pa sin egen skole sa giver det faktisk naermest ikke engang
mening, at sidde og holde de der UFL og sd videre. SG kunne man ligesd godt have sit eget
lokale og g@re sddan at man bare havde skabt sit eget netvaerk og sin egen skoleudvikling. Jeg
har det fint med at der er en retning pa det vi laver og jeg tror at det vil give et lidt splittet

skolevaesen.” (Skoleleder 5:16)

Hvis skolelederne kun er loyale overfor egen skole og lokale problematikker med egne Igsninger, ville det
politiske grundlag og legitimitet for at forvalte skolevaesenet ikke vare til stede. Dermed er det vigtigt, at

skolederne ogsa orienterer sig opad i systemet.

HVIS SKOLELEDEREN ALENE AGEREDE EMBEDSMAND

Hvis skolelederen omvendt alene agerer embedsmand vil systemet forekomme fastkoblet, hvor der er klar
defineret effekt mellem beslutninger og udfgrelse uden nogen form for lokal tilpasning eller forsgg pa

opadgdende lederskab. Dette betyder, at skolelederen udfgrer en form for misforstaet loyalitet (Chef: 8).

“Han er sa loyal overfor de beslutninger der tages af for eksempelvis mig eller det politiske
niveau, at han et eller andet sted ikke reagere pG dem og sd siger ‘jamen sa skal det jo vaere
sadan’.” (Chef: 8)

Dette skaber misforstdet loyalitet overfor forvaltningsledelsen og bidrager derfor ikke til et godt
beslutningsgrundlag. Der er brug for zerlig dialog, sadan at indsatser kan justeres. P4 den ene side forklarer
chefen, at det er godt, at beslutningerne dermed faktisk fgres ud i livet, men hvis skolelederen ikke leder
opad med, hvad det ggr ved dennes skole, og hvordan det opleves, kan der aldrig afstemmes mellem

beslutninger og udfgrelse. Chefen forklarer, at denne har brug for zerlig tilkendegivelse pa disse ting, sadan

Side 61 af 87



\3
&

o

N

= :

2 ((

> b~
&

'F’( \&

0%'-‘ um\l“',

at organisationen samlet set bedre kan praestere, da det ogsa kvalificere politikernes beslutninger og
forvaltningsdirektgrens retning (ibid.). Ovenstaende indikerer der, der i specialet kaldes “dben-illoyalitet”.
Med det menes, at skolelederen tilpasser de politiske beslutninger bade i hastighed og metode pa sin egen
skole. Dette betyder, at skolelederen i hgjere eller mindre grad er illoyal overfor de politiske og

forvaltningsmaessige beslutninger men samtidigt har en aben dialog omkring det med forvaltningsledelsen.

ABEN-/LLOYAL/TET
Aben-illoyalitet synes i sig selv at vaere et krydspres, i hvilket skolelederen skal agere, hvilket det ovenstdende
i analyseafsnit 2 indikerer. Skoleleder 3 forklarer det med, at denne pa den ene side skal have holdninger til

flere ting samtidigt med at vaere fuldkommen loyal overfor de politiske beslutninger:

“(...) min opgave er 1. at veere leder og have rigtig mange holdninger til rigtig mange ting, men
det 2. det er at veere en embedsmand der ikke har holdninger til de politiske beslutninger, men

udfarer de politiske beslutninger fuldstaendigt loyalt.” (Skoleleder 3:18)

Den abne-illoyalitet skal sa at sige kunne mediere skolederens krydspres ift. loyalitet. Martin mener, at
organisationen godt kunne arbejde med begrebet, da det i virkeligheden handler om at indsluse de politiske

eller forvaltningsmaessige beslutninger pa sin skole men ikke fuldkommen efter den oprindelig tanke.

Det kunne man godt arbejde med som begreb. (...) Vi har jo mange vi laver aftaler med, men
der kan ogsa veere en lukket drejning af loyalitet, altsG hvor man ikke lige siger det, men hvor
man stadigvaek far gennemfart noget der ligner en beslutning bare pd en lidt anden made.
(Martin: 16-17)

Det tolkes dermed ogsa, at aben-illoyalitet i virkeligheden intet har med illoyalitet at gg@re, snarere det
omvendte. Det betyder saledes, at skolerne vil vaere i stand til at udgve de beslutningerne, som de er
ngdvendige, nar der skal medieres mellem centralstyring og decentral tilpasning. Martin giver dog indblik i,
at denne form for ”illoyalitet” ikke altid forekommer i aben dialog, men ogsa til tider i det skjulte. Martin
mener tilmed, at det er god taeft at vide ”(...) hvordan man mediere forholdet politik, forvaltning og sa skole.”
(Martin: 16) da der er stor speendvidde i, hvordan man kan efterfglge de vedtagende beslutninger uden

direkte at veere illoyal, hvilket ville vaere fyringsgrund (ibid.).

Bade skoleleder 2 og 4 mener ogsa, at den abne-illoyalitets principper som koblingen mellem
embedsmandens og fagpersonens loyalitet giver mening, hvor skoleleder 2 fortaller om, at denne engang
har ”stjalet” en dagsorden lavet af forvaltningsledelsen. Begrundelsen var at sendre dagsordenen med
enkelte emner, som skolelederen havde brug for at fa dialog omkring med chef og direktgr ift. et af dets
leeringssamtaler. Dette, gav forvaltningsledelsen efter sigende udtryk for, kvalificerede samtalen yderligere,
da de ikke havde fokus pa, at disse emner var af stor betydning pa davaerende tidspunkt (Skoleleder 2:21).

Handlingen passer ind i de krav, der er til at informere, hvis der er noget, forvaltningsledelsen ikke har set
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var et problem. Skoleleder 4 mener, at loyaliteten opadtil ma have en graense. Hvis medarbejderne udtrykker
stor bekymring for nogle delelementer, fordrer dette, at skolelederen informerer forvaltningsledelsen om
det i en dben dialog om, hvorfor disse ikke kan implementeres efter hensigten (Skoleleder 4:13-14). Aben-

illoyalitet refererer saledes til centralstyring, men med decentral tilpasning lig de Igst koblede systemer.

DELKONKLUSION

Viden og loyalitet argumenteres at veaere to centrale elementer i begrundelsen for at lede opad. Viden
inddeles i faglig og generel viden, samt politisk taeft. Analysen viste at det er disse organisationen har brug
for at mediere mellem. Hertil viste analysen at skolelederen indtager to roller embedsmanden og
fagpersonen. Problematikkerne synes at forekomme ved, at skolelederens viden og loyalitet er styret af
hverdagens krydspres mellem at agere embedsmand og fagperson. Samtidig med at vaere en fagperson med
holdninger til de beslutninger, der bergr skolelederens skole mens at veere embedsmand, der gennemfgrer
beslutninger loyalt. Embedsmanden skal undgad konflikter opad i systemet, og fagpersonen skal undga
konflikter nedad i systemet. Saledes orienterer embedsmanden sig mere opad end fagpersonen. Agerer
skolelederen alene embedsmand, vil systemet forekomme fastkoblet, men agerer denne alene fagperson, vil
systemet forekomme frakoblet. Opadgaende lederskab som dben-illoyalitet lader skolelederen indtage
begge roller og fordrer et Igst koblet system, hvor der optraeder centralstyring savel som decentral tilpasning.
Dette fgrer til en reduktion af uhensigtsmaessig og ekstrem hykleri i organisationen mellem
beslutningssystemet og udfgresystemet. Hvorfor, at der ledes opad i Aalborg Skoleforvaltning, er saledes, at
feenomenet er dynamo for at koble organisationens viden sammen og skabe Igsninger til fordel for
kerneopgaven samtidig med at kunne mindske hykleri til et niveau, hvor det giver mening og legitimitet for

bade politiker, forvaltningsledelse og skoleledelse.
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ANALYSEAFSNIT 3:

HVORDAN UDF@RES OPADGAENDE LEDERSKAB | SKOLEFORVALTNINGEN

Dette analyseafsnit har til formal at undersgge, hvordan opadgaende lederskab praktiseres i Aalborg
Skoleforvaltning. Leeseren er blevet introduceret til de mgdefora, hvori opadgaende lederskab
systematiseres og dermed hovedsageligt udfgrt. Her blev det fremlagt, at skolelederne har megdepligt,
hvorfor at disse udggr et krav samt kriterie for at lede opad i organisation og herigennem skaber kobling
mellem centraladministration og skoler. Tilmed udggr foraene naturlige platforme i at lede nedad for
forvaltningsledelsen. | analyseafsnittet gennemgas fgrst Display 6. Herefter fremlaegges en gennemgang af
mgdeforaene UFL, Ledelseslaboratorier og Leeringssamtaler, hvortil at disse analyseres ift. koblingsteorierne.
J.C. Ry Nielsens ideer om lederen som si og paraply analyseres i sammenhang til skoleledernes reaktioner
pa de beslutninger, af hvilke deres enhed rammes. Efterfglgende analyseres de problematikker, skoleledere
og forvaltningsledere forbinder med at koble organisationen sammen via ovennaevnte mgdefora. Slutteligt

analyseres Skoleforvaltningens arbejde med opadgaende lederskab med Gary Yukls guidelines til followers.

Display 6 nedenfor praesenterer de centrale pointer, som datamaterialet og analysen har frembragt.
Displayet har til formal at give leeseren et indblik i opadgaende lederskab som koblingsveerktgj i
Skoleforvaltningen. Displayet praesenterer de generelle displaysaetninger om kobling samt de

problematikker, det fordrer.

DISPLAY 6 — ORGANISATIONSKOBLING OG OPADGAENDE LEDERSKAB

KOBLING: Generelt

Opadgaende lederskab som kobling mellem forvaltningsledelse og skoleledelse

systematiseres i UFL, Laeringssamtalerne og Ledelseslaboratorierne. Teoretiske ramme
Orton & Weick
Opadgaende lederskab vurderes alene at forekomme i organisationer, som er fast- fra- & Igst
Igst koblede, m. saerpraeg i arbejdsdelingen og viden, samt pdvirkning op og koblede systemer,
ned, lig Skoleforvaltningen. Saerpreeg og

pavirkning
Skolelederen er si overfor beslutninger, nar disse skal fortolkes i udfgreledet.

Skolelederen er paraply, nar denne tilpasser hastigheden af J.C. Ry Nielsen
implementeringerne eller leder opad med problematikker til beslutninger. Si, Paraply

Si og paraplyforstaelsen er i overensstemmelse med Gben-illoyalitet.

KOBLING: Problematikker v. opadgdende lederskab

Der skabes let flaskehalse i informations-flowet opadtil. Empirisk udledt
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Inddragelse kan virke manipulerende.

Pollitt & Bouckeart
Skolelederen er tvunget til at vaere vaek fra dens medarbejdere og skole. Isaer Trade-off
ved store inddragende processer.

LEDERFORA MELLEM SKOLELEDELSE OG FORVALTNINGSLEDELSE

| kapitel 4 blev det forklaret, at ledelsesforaene Ledelseslaboratorier samt Laeringssamtalerne er mgder, hvori
forvaltningsledelse og skoleledelse har dialog og sparring vedrgrende driften. | Ledelseslaboratorierne er
udgangspunktet driften af skolerne i sammenhaeng til de politiske mal, hvormed at forvaltningsledelsen
deltager i diskussionerne. Der eksisterer 8 sdkaldte ’ledelseslabs’. Skolelederne er fordelt pa disse efter
skolestgrrelse. Laeringssamtalerne har ogsa et driftsfokus, men tager udgangspunkt i skolernes drift, hvilket
betyder, at dialogen mellem forvaltningsledelse og skoleledelse i dette forum handler om opfglgning pa
resultatdelen (jf. kapitel 4). Heroverfor fortalte informanterne, at Udvidet Forvaltningsledelse (UFL), hvori
alle skoleledere mgdes med forvaltningsledelsen (FL) for at diskutere skolevaesenets udvikling. Her diskuteres

politikker, strategier og faelles fokusomrader hos bade skoler og forvaltning.

Fysisk kan der ikke vaere tvivl om, at Skoleforvaltningen i hgj grad sgger at binde organisationen sammen
mellem de decentrale led i keeden og centraladministrationen via disse tre fora. Men at have til formal at
binde ledelseskeeden sammen og i sidste ende politik og udfgrelse af kerneopgaven er én ting, en anden er,
hvorvidt skolelederne faktisk mener, at de har mulighed for at lede opad i foraene, og at det er gavnligt for
forbindelsen mellem de to keeder. Chefen mener, at forvaltningsledelsen stiller disse fora til radighed, hvorfor

der burde veere mulighed for at lede opad (Chef: 9).

UDVIDET FORVALTNINGSLEDELSE (UFL)

Martin siger, at han haber og tror, at skolelederne anser UFL som et af de steder, hvor de kan bidrage med

feedback pa diverse udviklingspolitikker (Martin: 20). Dette bekraefter Skoleleder 1 med:

“Jeg taenker, at forvaltningsledelsen faktisk har en ret stor indsigt i vores udfordringer men
0gsd i, hvad der lykkes ude ved os. (...) At vi fik FL til at veere et UFL, altsa den Udvidede
Forvaltningsledelse, det synes jeg har veeret en af de bedste opfindelser i den senere tid.”
(Skoleleder 1:11-12)

Skoleleder 1 referer iseer til, at der opstar en videndeling mellem ledende i ledelseskaeden, som det ogsa blev
analyseret ved analysespgrgsmal 2. Skoleleder 2 argumenterer for, at skolelederne i foraet har direkte
forbindelse til radmanden, direktgren samt de @vrige chefer og far lov til at videregive holdninger og
bekymringer til bestemte spgrgsmal, hvilket ggr, at forvaltningsledelsen er kleedt bedre pa end nogensinde

fer (Skoleleder 1:12). Chefen mener tilmed, at forvaltningsledelsen ggr meget ud af at sammenkade
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kommunikationen mellem skoleledere og forvaltningsledere. Her referer forvaltningsledelsen ofte til fraser
som ‘som | sagde... derfor har vi besluttet at...” samtidig med at sikre, at Martin har den forngdne viden fra
bade ledelseslaboratorierne og laeringssamtalerne til, at han kan kommunikere ud fra den detailviden, der er
ledet opad med i de gvrige fora (Chef: 7). Hertil sgrger forvaltningsledelsen for, at det, der ledes opad, bliver
brugt, og at forvaltningsledelsen faktisk har forstaelse for skoleledernes hverdag og bekymringer, hvilket ma
siges at vaere en mediering mellem viden i organisationen fra opadgdende lederskab til bedre

beslutningsgrundlag.

Skoleleder 5 giver udtryk for, at selve foraet UFL er blevet bedre med tiden. Fgrst fik skolelederne minimal
tid til at diskutere komplekse spgrgsmal i grupper, hvor det efterfglgende var de 2-3 mest "hgjtrabende’, der
fik mulighed for at give feedback direkte til forvaltningslederne i plenum. Det resulterede i, at en
forholdsmaessig stor andel af ledere ikke blev hgrt til spgrgsmalene, hvor skoleleder 1 mener, at der
eksisterer bestemte hierarkier mellem skolelederne, sddan at nogle har mere at sige til den slags mgder end
andre. | stedet er rammen nu sadan, at alle borde bliver hgrt, og der bliver samlet op til sidst samtidigt med,
at gruppernes noter bliver indsamlet til forvaltningsledelsen. Saledes bliver flere ledere og grupper hgrt
(Skoleleder 5:19).

LEDELSESLABORATORIER

Skolelederne samles forskudt af hinanden pa de otte grupper kaldet ledelseslaboratorier, hvor skolelederne
er inddelt efter skolestgrrelse. Store skoler i ét ledelseslaboratorie og sma skoler i et andet osv. Der afholdes
fire mgder for hver gruppe hvert ar. Formalet med forummet er at veere i dialog forvaltningsledelse og
skoleledere imellem om skoleledernes ledelsesopgave og lederrolle samt sparre pa implementering af
politiske forvaltningsmaessige beslutninger, faelles retning og arbejdet med at omsaette beslutninger til

praksis (jf. kapitel 4). Skoleleder 3 sidder i gruppe med de gvrige skoleledere fra de stgrste skoler

“Der sidder vi sammen med [navn slettet], vores skolechef, og drdfter nogle ting. Der er det rat

og usgdet. Der far alle kniven, hvis det er det.” (Skoleleder 3:19)

Forummet tolkes at veere et dialogabent forum, hvor at det der er ngdvendigt at fa sagt, har plads til at blive
sagt. Dette passer overens med de fornemmelser der er om ledelseslaboratorierne hos forvaltningsledelsen.
Martin fortaeller at han er sikker pa, at ledelseslaboratorierne er her, hvor chefniveauet far absolut mest
detailviden tilbage til beslutningstagerne (Martin: 20). Som ovenfor forklaret tager ledelseslaboratorierne
udgangspunkt i de overordnede udviklingsplaners driftsmaessigheder. Chefen giver udtryk for, at safremt et
stort udsnit af ledelseslaboratorierne oplever at forvaltningsledelsen er ukoordineret eller at forventningerne
til chefens opgavelgsning ikke stemmer overens med de faktisk realiteter samtidigt med at kunne
argumentere sagligt, er det sddanne elementer, der bringes videre opad i systemet. Dette er ikke det samme,
som at det far indflydelse pa en politisk sag, da det ogsa kan vaere af administrativ eller ledelsesmaessig
karakter (Chef: 13). Skoleleder 1 mener, at strukturene omkring ledelseslaboratorierne (grupperne) ggr at:

”(...) neermeste chef er klzedt godt pad i, hvad vi taenker og, hvad vi er optaget af.” (Skoleleder 1:12). Skoleleder
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2 mener, at ledelseslaboratorierne systematiserer sparring, men ogsa at viden og informationer ngdvendigvis
bringes med videre, da det er meget sveaert at finde faelles slag i de mange informationer, der gives, i mange
tilfeelde til én foresat. | stedet giver det en oplevelse af at have fingeren pa pulsen (Skoleleder 2:23).
Skoleleder 4 giver direkte udtryk for, at Ledelseslaboratorierne sjeeldent giver anledning til at lede opad men

mere end at sparre med de gvrige skoleledere i ens gruppe (Skoleleder 4:5).

LARINGSSAMTALERNE

Ved Leeringssamtalerne mgdes forvaltningsledelse og skolernes ledelsesteam for at drgfte samme
udfordringer som ved ledelseslaboratorierne, men pa skoleniveau og med afseet i opfglgning pa
resultatdelen. Dette indikerer ogsa mgdeforaets driftsmaessige fokus. Hver skole har i omegnen af 1-3 mgder
hvert ar (jf. kapitel 4). Chefen oplever, at laeringssamtalerne er et af de steder, hvor der bliver ledet opad, og
er et veerktgj til at koble organisationen sammen. Den feedback, chefen far ved Laeringssamtalerne,
argumenterer for, at chefen bliver anvendt i det videre strategiarbejde (Chef: 7). Dette tolkes at betyde, at
Leeringssamtalerne fordrer, at visionerne og malene bliver diskuteret og naet i samspil mellem skolerne og
forvaltningen, hvilket giver en fornemmelse og afstemthed i kerneopgaven. Skoleleder 1 mener ogsa, at
Leeringssamtalerne er et af de steder, hvor der skabes dialog omkring udfgrelsen af kerneopgaven og dermed

mulighed for at fa ledet opad.

“Det, synes jeg, er helt vildt spaendende, og det gar faktisk, at jeqg mener, de har en meget

stgrre indsigt, end de nogensinde har haft i vores arbejde.” (Skoleleder 1:12)

Leeringssamtalerne argumenteres af skolelederen for, at give forvaltningsledelsen bedre indblik i, hvad der
rgr sig pa skolerne, mere end hvad de fgr har haft og dermed ogsa, hvilke udfordringer skolerne oplever ved
at skulle udfgre de politikker og mal, som er sat for dem i samarbejde med forvaltningen. Skoleleder 3 mener
omvendt ikke, at Leeringssamtalerne er et sted, hvor der ledes opad, da argumentet er, at det er
driftsorienteret og med fokus pa egen skole og egen drift fremfor det overordnede syn for skolevaesenet
(Skoleleder 3:20). Skoleleder 4 er en af dem, der udtrykker begejstring for Laeringssamtalerne som et forum,
hvor der er mulighed for at lede opad grundet dialogen omkring skolerne kvalitetsrapport samt de mal, der
er sat for skolen. Her mener skolelederen, at der er mulighed for at fortzelle, hvorfor tingene tilstand er, som

de er samt hvad der skal ggres fra forvaltningsledelsen for at eendre omstandighederne (Skoleleder 4:25).

Skolelederne fordeler sig jeevnt pa, hvorvidt de mener, at Ledelseslaboratorierne eller Laeringssamtalerne er
fora, hvor de har mulighed for at lede opad til forvaltningsledelsen. Til trods for dette synes
forvaltningsledelsen at opleve stor feedback for det sammenhaengene arbejde og koblingen mellem
centraladministration og skoler. Tilmed udtrykker alle informanter tilfredshed med UFL som et forum, hvor

opadgdende lederskab trives og faktisk udfgres.
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HVORDAN LEDES OPAD — KOBLINGSTEORI, SI OG PARAPLY

Der kan ikke herske tvivl om, at Skoleforvaltningen systematiserer det at lede opad med det klare formal at
skabe sammenhang mellem det politiske-/forvaltningsmaessige led overfor udfgreledet med skoleledere i
spidsen. Dette ggres med frembringelsen af saerligt tre mgdefora som nzaevnt ovenfor, hvilket kan refereres

til som de formelle koblinger, hvor lederne fysisk mg@des for at drgfte de udviklings- og driftsmaessige sager.

SKOLEFORVALTNINGEN IFBLGE ORTON 0G WEICK — SERPREG OG PAVIRKNING

Huskes der tilbage pa analyseafsnit 2, blev det analyseret, at der eksisterer tre former for viden i
organisationen fordelt pa skoleledere og forvaltningsledelsen ifm. fagspecifik detailviden og generel viden
samt politisk taeft. Set i lyset af Weick og Ortons saerpraeg og padvirkning, synes saerpraeget i
Skoleforvaltningen i hgj grad at veere repraesenteret ved videns-forskellen, hvilket ogsa indikerer, at det ikke
er de samme konkrete opgaver, de arbejder med mellem skoleledere og forvaltningsledere, hvilket samtidig
indikeres ved adskillelsen fra centraladministration og decentrale enheder (skoler). Dette er ikke det samme
som at sige, at de ikke har samme overordnede fokus pa elevernes leering og trivsel, men at arbejdsdelingen
er forskellig. Dette betyder tilmed, at skal malet lykkes er forvaltningsledelsen og skolelederne afhangige af
hinandens arbejde. UFL, Ledelseslaboratorierne og Laeringssamtalerne anvendes til at udligne videns-
forskellene og pdvirke hinandens arbejde, hvad enten det er udfgrelse af kerneopgaven eller fremskabelsen
af beslutninger. Hvordan skolelederen pavirkes af de beslutninger, der rammer deres skole ovenfra

analyseres nedenfor med afsaet J.C. Ry Nielsens tanker om lederen som si og paraply.

HASTIGHED, FORTOLKNING OG OPADGAENDE LEDERSKAB PA IMPLEMENTERING AF

BESLUTNINGER

Ry Nielsen forklarer, at paraplyfunktionen ikke alene omhandler det at fa afviklet beslutninger ovenfra men
ogsa at kunne bestemme hastigheden og metoden, hvormed disse skal indfgres (Ry Nielsen 1988:237).
Problemet, paviser Ry Nielsen, forekommer, nar lederen ikke stiller spgrgsmalstegn ved de beslutninger, der
sendes nedad men i stedet lader det ramme alle facetter af enheden og dermed er si. Under interviewet
udviste informanterne en generel mistro til metaforen, saerligt som si da: ”(...) si, mdske er lidt for Gbent”

(Skoleleder 1:20) eller som Skoleleder 5 forklarer, er de eventuelt en 'hullet paraply’ (Skoleleder 5:21-22)

Chefen tilkendegiver, at skolelederne til tider frakobler og tilkobler sig forvaltningens indsatser, hvilket denne
betegner som et ‘rockwool lag’ hvor, noget nedtones og andet opprioriteres for senere at tilkoble sig de ting,
de ikke har naet (Chef: 6). Chefen oplevede tilmed under organisationens arbejde med visionsprocessen

"Noget at have det i’

"(...) at der var nogle ledere, som beskyttede sine medarbejdere i situationen og sd sagde, vi vil
gdre mindst muligt, af det vi er forpligtet pd, og sG ma vi koble os pd senere. Men det var i

hastigheden pd, at der var mange andre nye elementer samtidigt.” (Chef: 6)
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Skoleleder 3 mener, at et af de stgrste dilemmaer, der har vaeret de senere ar, er at forvaltningsledelsen,
skoleudvalget og folketingspolitikerne har sgsat mange reformer og tiltag, hvilket har betydet, at
skolelederens fornemste opgave har vaeret at omformulere dette saddan, at det har givet mening for skolernes
arbejde (Skoleleder 3:5). Martin siger hertil, at de, som forvaltningsledelse, ofte laver aftaler med
skolelederne om, at nogle beslutninger gennemfgres, men at det sker med anden hastighed eller tilpasses
pa en bestemt made pa deres skole (Martin: 16-17). Skoleleder 4 giver ogsa udtryk for, at denne ikke oplever
beslutningerne som fuldkommen firkantet sat op, sadan at disse ikke kan justeres til den enkelte skole, men

at skolelederen har et rdderum til at fortolke beslutningerne (Skoleleder 4:14)

Organisationen arbejder derfor ikke fuldkommen som et fastkoblet system, hvor der ikke forekommer
variationer eller fortolkninger af de politiske eller forvaltningsmaessige beslutninger, men snarere som en
proces med til- og frakobling ifm. hastigheden’, hvormed at de skal implementeres. Samtidig omformuleres
nogle beslutninger og tilpasses den enkelte skole i samarbejde med forvaltningsledelsen. Det kan minde om
dben-illoyalitet, hvor det ikke handler om at modsige sig forandringer men blot at informere foresatte om

beslutningerne til tilpasningen og de problematikker, der mattes synes at forekomme med beslutningen.

“Jeg skal ikke veerne den mod forandring, for der sker forandringer hele tiden alle steder fra,
(...) men det er min opgave at sgrge for at de mennesker, der arbejder her kan veere i det hele

tiden. (...) Det, der kommer igennem, det skal nogle gange oversattes.” (Skoleleder 1:20)

At veere paraply handler ikke om at veerne mod forandring men om at kommunikere forandringerne opadtil
og nedadtil, sddan at medarbejderne kan veere i det i en grad, der tilgodeser bade forandring og
medarbejdere og i sidste ende elever. Derudover mener skoleleder 1, at nar vedkommende agerer paraply,
er det fordi noget skal kommunikeres opadtil, hvilket er i trdad med ovenstaende pointe om aben-illoyalitet.
(Skoleleder 1:21).

De gvrige skoleledere synes narmere at opleve paraplyfunktionen som en made at have kontrol over,
hvornar en beslutning skal gennemfgres og i hvilket tempo overfor sien, der handler om at fortolke

beslutningen og ift. den pagaeldende skole (Skoleleder 2:19 ; Skoleleder 3:15 ; Skoleleder 4:20).

”Hvis nu man kalder det en ’fortolker’ kan man ggre det sdédan? (...) Der er det nogle gange, at
jeg teenker: Argh, vi finder lige ud af, hvorndr den her den skal pG banen, hvorndr tager vi den
her ind. (...) jeg taenker at, paraply, det gar jeg i forhold til at time, hvorndr vi tager hvilke ting
ind.” (Skoleleder 2:19)

Paraplyfunktionen synes derfor at vaere en form for trade-off, hvor skolelederen prioriterer de beslutninger,
denne har til opgave at implementere pa sin skole. Hvilket i dette tilfaelde ma vurderes at vaere et tegn pa de

Ipse koblinger, der forekomme i organisationen mellem til og fravalg.

Samtidig analyseres si og paraplyfunktionen ogsa til at bryde med enten/eller spgrgsmalet om det fast- eller

frakoblede system men fungerer snarere som bevis, for at Skoleforvaltningens ledelseskaeder til- og frakobler
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sig hinanden i hastighed og fortolkning af implementeringen af visse beslutninger. Skoleleder 4 siger hertil,
at: ”... decideret at koble fra det taenker jeg ikke at jeg ville gare. (...) Men sa ville jeg vurderer pd, hvor hurtigt
eller, hvor langsomt skal vi kgre den proces her.” (Skoleleder 4:20). Skoleleder 2 giver udtryk for, at
skolelederen ikke ma beskytte fuldkommen mod forandringer men i stedet sikre, at disse faktisk sker. Her
menes det, at skolelederen alene agerede si og lod beslutningerne risle ufortrgdent ned til medarbejderne,
og dermed ville forandringer aldrig ske, da medarbejderne ikke ville kunne kapere politikker, som ikke er
fortolkede og sat i skolens kontekst. Saledes fungerer paraplyfunktionen som en made at veere embedsmand
og fagperson pa samme tid med loyalitet bade opad til beslutningerne men ogsa nedad til
medarbejdersituationen. Samtidig ma det vurderes, at dette mindsker hykleriet, hvor det bliver
kommunikeret udadtil i hgjere grad ogsa er det, der udfgres uden at vaere fuldkommen implementeret, som
det var tiltaenkt. Dette ma, i sammenhaeng til analyseafsnit 2 ogsa fordrer, at demokratiet i en organisation
styret med afsaet i den parlamentariske styringskaede i sidste ende ma opretholdes, men at skolelederen skal

kunne agere embedsmand og fagperson pa samme tid.

”(...) det vaerste der kan opsta det er jo et eller andet sted at vi ’lader som om’, og dermed sG

lever der en skole videre i sit eget lag.” (Chef: 6)

Det skaber ikke sammenhang eller legitimitet som politisk organisation, der er sat i verdenen til at Igse et
stort omrade af kernevelfaerden. Opadgaende lederskab samt skolelederens evne til at agere si og paraply
sikrer, at forvaltningsledelsen ikke laegger op til overdreven hykleri i organisationen, og at den dermed
frakobles hinanden. Hertil fortzeller skoleleder 5, at hvis politikere eller forvaltningsledelse fortzeller, at der i
organisationen er gang i diverse projekter, men at medarbejderne intet kendskab har til dette, er det

problematisk. Dette har ikke interesse for en forvaltningsledelse, hvilket skolelederen dertil mener, at:

”(...) det er vigtigt at bidrage med bdde at fa det sat i gang, men ogsd at vide hvordan

virkeligheden reelt ser ud.” (Skoleleder 5:23)

Hvilket referer til at skolelederne har et ansvar for at sikre at politikkerne implementeres, men ogsa giver
udtryk for, hvordan realiteterne er, hvis visse dele af beslutningen fgres igennem. | naeste afsnit fgres laeseren
gennem de problematikker informanterne har givet udtryk for ved at koble forvaltning og organisation

sammen.
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PROBLEMATIKKERNE VED KOBLINGERNE MELLEM SKOLE OG FORVALTNING

Dette delafsnit prasenterer laeseren for de problematikker, informanterne har givet udtryk for, gennem
undersggelsen, ved at koble organisationen sammen via opadgaende lederskab. De overvejende problemer,
findes ved skabelsen af flaskehalse, selve inddragelsen af skolelederne som manipulation samt det trade-off,

det er at veere vaek fra skolen under de store og mange inddragende forandringsprocesser.

FLASKEHALSE — MANGE SKOLELEDERE TIL EN CHEF

Som det er forklaret tidligere, gav informanterne udtryk for, at de stgrste begraensninger ved at skulle lede
opad var, at skolelederne typisk kun har skolechefen, de leder opad til og dermed varetager deres
informationer. Skoleleder 3 stiller hertil spgrgsmalet, hvor mange en leder kan veere leder for samtidig med
at sikre kvaliteten i ledelsesopgaven? (Skoleleder 3:30) Dette giver stgrstedelen af skolelederne, samt chefen

ogsa udtryk for er et problem:

”Jeg taenker, at ndr nu [navn slettet] han er skolechef for 55 skoleledere, det er godt nok mange

at skulle kgre sparring med. Sa det sker jo ikke.” (Skoleleder 4:25)

“(...) ndr vi er mange der refererer til [navn slettet], hvordan hdndtere vi sG det dilemma? (...)

Det kan nemt give en flaskehals ” (Chef: 15)

Problematikken, ved at skulle lede opad i Skoleforvaltningen, er sdledes dens stgrrelse. Det er sveert at fa
sparret skoleledere og forvaltningsledere imellem, nar 55 skoleledere skal hgres. Samtidigt kan det ved de
ovennaevnte fora veere sveert at finde falles fodfeste, i det skolelederne leder opad, da de typisk
repraesenterer forskellige syn pa en beslutning: “(...) vi er mange, og sa det at vi repraesenterer noget sa vidt
forskelligt. SG det er squ sveaert at generalisere noget ud fra (...)” (Skoleleder 2:23). Skolerne kan variere i
stgrrelsen 70-700 elever, hvilket giver naturlige forskelle mellem de beslutninger, der sparres pa af
skolelederne (Skoleleder 2:16). Forvaltningsledelsen forsggte at Igse problemet ved at foresla skoleudvalget
en ny ledelsesstruktur, hvor de mindste skoler skulle under de stgrste skolers skoleledelse, men ideen blev
stemt ned i udvalget. Dette, anser Skoleleder 3, som en del af det politiske systems grundvilkar og gnsket om
genvalg fremfor faglige argumenter vedrgrende elevernes bedste. Skolelederen mener, at bade
forvaltningsledelsen og de fleste skoler var med pa ideen, da Igsningen var bedst for eleverne i sidste ende,
men med udsigten til et snarligt valg gnskede politikerne ikke at beslutte noget, der kunne veere et
breendende fundament under dem (Skoleleder 3:28). Dette med hentydning til de mange interessenters
utilfredshed med det, der vil blive opfattet som skolesammenslutninger. Der synes saledes at veere en konflikt
mellem det politiske, det administrative og de faglige begrundelser for skabe det, der potentielt kunne vaere

Igsningen pad de problemer, der er med at lede opad ift. flaskehalse.
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INDDRAGELSE SOM MANIPULATION — AT MINDSKE BROK EFTERFLGENDE

Kun én af skolelederne angiver dette som en problematik. Trods kun en skoleleders tilkendegivelse vurderes
den alligevel at vaere yderst sigende for de problematikker, der kan opsta ved at lede opad. Skoleleder 2
mener, at de store inddragende processer kan virke manipulerende ved at mindske brok efterfglgende.
Skolelederen mener, at nar der er sa mange holdninger, der skal finde hinanden, vil nogle altid fgle sig overset
i processen og i den endelige beslutning, men hvis mennesker inddrages i visse processer, regner de ogsa
med at blive hgrt. Hertil fgles det ofte sadan, at: (...) | har selv vaeret med sé kan | ikke veere sure over det. ”
(Skoleleder 2:18). Skolelederen giver ikke udtryk for, at det ikke med sikkerhed er sadan, det faktisk forholder

sig, men at det kan fgles sadan. (Skoleleder 2:17-18)

Pa den made kan det at skabe rammerne for opadgaende lederskab som eksempelvis ved UFL eller stgrre
forandringsprocesser vaere et dilemma hos szerligt skolelederne. Pa den ene side har skolelederne valget,
hvis ikke porpligtelsen, til at deltage i inddragelsen og vaere vaek fra deres kerneopgaver pa skolen, og pa den
anden side ikke fgle sig hgrt samtidig med oplevelsen af at fgle sig tilsidesat ved forsgg pa at “brokke” sig

over beslutningen efterfglgende.

SKOLELEDEREN SKAL KUNNE GA FORREST OVERFOR SINE MEDARBEJDERE

Flere af skolelederne har givet udtryk for problemet ved at veere vaek fra skolerne og i stedet deltage i de
mange processer i samarbejde med forvaltningen. Skoleleder 3 antyder, at det stgrste problem opstar ved,
at denne ikke kan ga forrest om at vaere pa skolen, nar presset stiger og er derfor fravaerende for de ansatte,
der sa mangler stgtte. Pointen er, at lederen kun kan vaere ét sted af gangen men i visse tilfaelde har
mgdepligt uanset, hvordan skolen matte kgre pd det pageeldende tidspunkt. Samtidig skal lederen i visse
tilfeelde stille medarbejdere eller afdelingsledere til radighed for forandringsprocesserne (Skoleleder 3:13).
Lederens tilstedeveaerelse er essentiel for dagligdagen pa skolen, samtidig gnsker lederen ogsa at kunne

motivere sine medarbejdere til at arbejde, selvom at arbejdsdagen formelt set er slut:

”Du kan kun veere et sted af gangen, ikke ogsd. Det at vaere leder pd en skole betyder at dit

tilstedeveer er sindssyg vigtig.” (Skoleleder 3:13)

Hvis skolelederen gerne vil have medarbejderne til at veere pa skolen 200 arbejdsdage om aret, ringe til
foreeldre efter arbejdstiden skal lederen ogsa "vise flaget” pa det omrade, hvilket kan vaere svaert nar denne

ofte er vaek (ibid.).
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OPADGAENDE LEDERSKAB | SKOLEFORVALTNINGEN OG GARY YUKLS GUIDELINES

Herunder analyseres, via Yukls guidelines til followers, hvordan opadgaende lederskab praktiseres i Aalborg
Skoleforvaltning. Hver enkelt af Yukls forslag analyseres ift. de redskaber, der anvendes i Aalborg
Skoleforvaltning. Afsnittet fungerer saledes en slags rettesnor for, hvorvidt Skoleforvaltningen saetter

rammerne 'korrekt’ for at kunne lede opad.

Find ud af, hvad der forventes
Yukl argumenterer for, at det er centralt, at alle aktgrer i organisationen i relationen til hinanden kender egen

arbejdsopgave, og hvordan denne har til hensigt at udfylde den. | Skoleforvaltningen er der udarbejdet
sakaldte profiler for hvert enkelt led/niveau i organisationenskaeden. Profilerne i ’Learning Pipeline’ er
udviklet pa baggrund af OLP strategien. Jf. kapitel 3 skal hvert niveau i organisationen saledes vaere bevidst
om, hvad dets arbejdsveerdier, feerdigheder og prioriteringer er og kraever for at agere pa det pagaldende
niveau. Dertil skal det enkelte niveau ogsa vaere opmaerksom pa dens rolle ift. niveauet over og under. Dette
betyder, at der ogsa er formuleret profiler til direktgr- chef og skolelederniveauet. Processuelt har alle
aktgrerne veeret i dialog om hver sin rolle og relationen til hinanden ift., hvad forventes af hinandens arbejde
i ssmmenhaeng til den vertikale ledelseskeede og jobfunktionen i al almindelighed. Dette ma vurderes at
skabe hgj grad af forventningsafstemning i jobfunktionen. Samtidig er Ledelseslaboratorierne og
Laeringssamtalerne udviklet til at skolerne og forvaltningen skal veere i dialog om malene for, og driften af
den enkelte skole samt, hvordan disse mal opfyldes. Ovenstdaende ma alene vaere indikator for, at der i
Skoleforvaltningen arbejdes meget for at forventningsafstemme niveauerne imellem, hvilket ifglge Yukl

kvalificerer det at kunne lede opad.

Tag initiativ og arbejd med problemerne
Ved at tage initiativ mener Yukl at belyse problematikker for en foresat med dertilhgrende lgsningsforslag

(Yukl 2010:256), ogsa selvom at dette kan skabe visse konflikter. Mgdeforaene UFL, Ledelseslaboratorier og
Laeringssamtaler tolkes her at imgdega dette men ikke alene som et follower ansvar men derimod som et
samlet organisationsansvar for at fa informeret om de problematikker, der forekommer til de
beslutningsdygtige parter. Samtidig skaber dette minimalt med problematiske konflikter, da disse fora
legitimerer det at lede opad. Samtidig g@ér nogle skoledere brug af det, der i specialet sattes under
valgmuligheder, hvor skolelederne initierer kontakten til forvaltningsledelsen selv, hvad enten det er et
opkald som civilperson eller ved at invitere pa skolebesg@g for at forklare de problematikker, de oplever samt

hvilke Igsninger, de mener bgr arbejdes med.

Informer overordnede om dine beslutninger
Herunder argumenterer Yukl for, at en follower bgr informere om de beslutninger, som denne har truffet

eksempelvis for egen skole. Dette kunne gaelde hvilke projekter, der er begyndtimplementeret, og pa hvilken

made projektet afviger fra det, der var grundtanken. Det handler om at informere om de decentrale enheders
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varierende forandringsprocesser. Szerligt Leeringssamtalerne synes at vaere en metode til at afstemme de
beslutninger, der traeffes pa den enkelte skole om driften og malopfyldelsen. Overordnet set fortzeller
skolelederne dog, at der er forvirring omkring den store og tilgaengelige 'opslagstavle’, som haenger pa
centraladministrationens kontorgang. Denne viser alle skolenavne, og de kasser, der praesenterer de
igangvaerende projekter, hver skole har. Forvirringen hos lederne gar p3a, at tavlen ikke er fuldkommen,
hvilket betyder, at mange af projekter ikke er skrevet op, samtidig skaber det en form for 'praestationsangst’
for enkelte ledere, da de kan se, at nogle skoler har mange igangvaerende projekter kgrende, men maske selv
fa, ifplge opslagstavlen. Dertil synes skolelederne ikke at vaere i stand til at afkode, om det er godt at have
mange eller ej (Skoleleder 5:22). Problemet vurderes eventuelt at indikere manglen pa systematisk feedback
pa de igangveerende projekter eller, mere enkelt, at forvaltningens medarbejdere ikke opdaterer tavien ofte

nok.

Verificér ngjagtigheden af de informationer der videregives til foresatte
Yukl mener med denne guide, at followeren har en forholdsmaessig stor magt over, hvordan den foresatte

kan teenke om et problem, da det er denne, der bestemmer hvilke informationer, der videregives, og hvordan
diskursen af dem lyder. Dette betyder, at followeren bgr kunne fremlaegge evidens. Analysen viste, at det er
et krav, at skolelederne kan fremvise evidens for det, de matte lede opad. Heroverfor at det til enhver tid ma
veere en feerdighed, forvaltningsledelsen bgr have for at kunne afleese sandhedsvaerdien efterfglgende. Hertil
beskrev Skoleleder 4 og 5 opadgaende lederskab som det at skabe et veldokumenteret beslutningsgrundlag
til de, der har beslutningsmagten. Dette indikerer ogsa, at det typisk ikke handler om at imgdega rationelle
gnsker snarere end at skabe grundlag for bedre beslutninger til fordel for bade forvaltning og skole. Dette
vurderes derfor ogsa at veere tegn pa Skoleforvaltningens arbejde med et sa objektivt informations-flow fra
udfgreledet til det politiske- og forvaltningsmaessige led, hvorfor verificeringen/evidens/dokumentation

synes at veere i hgjsaedet.

Udfordr uhensigtsmaessige planer og forslag fremlagt af foresatte
Et af de mest veerdifulde bidrag, en fglger kan give, er ngjagtig og omhyggelig feedback vedrgrende en

foresattes planer og forslag (Yukl 2010:258). Szerligt UFL har dette til formal. Forvaltningsledelsen bringer
sine ideer, forslag, beslutninger til dialog med skolelederne. Her motiveres skolelederne til at bidrage med
sine fagprofessionelle kendskab til detail i udfgreledet, hvorfor det er gnskvaerdigt at fa diskuteret de
problematikker, disse anser ovenstaende have. Samtidig er det analyseret, at skolelederne skal tilkendegive
safremt, de anser et forestaende braendende fundament eller utilsigtede sideeffekter. Dette fordrer en vis
lethed i at udfordre forvaltningsledelsens planer og forslag, da den er systematiseret samtidig med at vaere i
en proces, hvor alle skoleledere er samlet til at diskutere det, sadan at det ikke er ngdvendigt i samme grad

at skabe koalitioner for at blive hgrt og taget alvorligt.
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Giv hensigtsmaessig radgivning opadtil
Med dette henviser Yukl til at ggre den foresatte opmaerksom pa, og forstd, visse handlinger, som er

ineffektive eller mangelfulde (Yukl 2010:258-59). Learning Pipeline profilerne ggr, at hvert led har et ansvar
for at ”spille hinanden gode”, hvilket ogsa betyder at berette, hvis en foresat ikke opfylder de geengse krav,
der er til dennes arbejde. Samtidigt synes mgdeforaene i al almindelighed at skabe hgj grad af legitimitet til
at gore forsatte opmaerksomme pa de ineffektive eller mangelfulde handlinger, hvilket tilmed kan mindske
de ubehageligheder, en underordnet kan have med at skulle ggre dette. Hertil synes der stor opbakning fra
forvaltningsledelsen til netop at ggre opmaerksomme pa disse ting, hvilket tilmed vurderes grundet
forvaltningsledelsens gnske om at arbejde med Leadership Pipeline. Sdledes “inviterer” Skoleforvaltningen

til en hensigtsmaessig radgivning opadtil, hvilket ifglge Yukl er vigtigt for samarbejdet i den dyadiske relation.

Analysen af Yukls guidelines i sammenhang til Skoleforvaltningens arbejde med opadgaende lederskab ma
ngdvendigvis ogsa dokumentere organisationens store arbejde med netop at fremprovokere det at lede opad
i organisationen og skabe de gode dyadiske relationer mellem ledelseskeederne og dermed koblingen mellem

skolerne og forvaltningen.

DELKONKLUSION

Opadgédende lederskab udfgres hovedsageligt ved systematiseringen via ledelsesforaene Udvidet
Forvaltningsledelse (UFL), Ledelseslaboratorierne samt Laeringssamtalerne. Her er skolelederne i direkte
dialog med forvaltningsledelsen om drift- og udviklingsspgrgsmal for skolevaesen og skole. Analysen viste, at
Skoleforvaltningen bgr anskues som et Igst koblet system, hvori argumentet er, at opadgaende lederskab
trives bedst. Analysen viste desuden, at skolelederen kan agere si eller paraply, nar dens skole “rammes” af
politiske- eller forvaltningsmaessige beslutninger. Sien synes at veere fortolkeren, som tilpasser
beslutningerne til skolens praktiske kontekst. Paraplyen er skolelederens mulighed for at bestemme
hastighed i implementeringen af beslutningerne, samtidig med at lede opad safremt denne ser
problematikker. Aben-illoyalitet vurderes derfor at vaere i overensstemmelse med si- og paraplyfunktionerne.
Problematikkerne i praktiske omsteendigheder ved at lede opad tilskrives konsekvensen af, at
ledelsesforaene udggres af 55 skoleledere overfor 1-2 forvaltningsledere ad gangen, hvilket naturligt skaber
flaskehalse. Samtidig kan inddragende forandringsprocesser virke manipulerende pa skolelederne, hvorfor
det fgles som et veerktgj til at mindske brok efterfglgende. Hertil viste analysen, at flere skoleledere oplever
en slags tvungen trade-off, der modsiger legitimitetsprincippet om ’skole fgr opadgaende lederskab’, da

skolelederen tvinges til at vaere vaek fra skolen uanset dens forfatning pa det pageeldende tidspunkt.
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KAPITEL /

DISKUSSION

| st@rstedelen af afsnittet seettes de centrale resultater overfor den anvendte teori, og det diskuteres,
hvorvidt det har vaeret nyttigt til at analysere opadgaende lederskab. Ydermere diskuteres det, hvorvidt
resultaterne er generelle for skolevaesenet eller Aalborg Skoleforvaltning. Slutteligt diskuteres styrker og

svagheder ved specialets forskningdesign.

SPECIALETS CENTRALE RESULTATER OVERFOR DEN TEORETISKE RAMME

Pa et overordnet plan har specialets teoretiske ramme veeret unik til at studere opadgaende lederskabs hvad,
hvorfor og hvordan. Modellen har kunnet give de svar, den var tiltaenkt. Stewarts model er udviklet til det
formal at undersgge lederes jobfunktioner og adfaerd. Til trods for, at specialet konkrete fokusering er én
slags lederadfzaerd, at lede opad, har anvendelsen af Stewarts model og operationalisering vist sig bade

vaesentlig og relevant i sammenhangen men med visse udfordringer rent metodisk.

Stewarts henvisning, til at krav er de elementer, en leder skal udfgre i sin jobfunktion, viste sig ikke, at kunne
anvendes direkte pa dataene, da Skoleforvaltningen ikke har faktiske nedfaeldede krav til, at skolelederen
skal lede opad, som Martin fortalte det (Martin: 28). | stedet viste der sig at vaere forventningerne til med
hvad, hvorfor og hvordan skolelederen leder opad, via skal-opgaver og kriterier. Her kunne Stewarts model
anvise mgdepligt som bade skal-opgave og kriterie i skoleforvaltningens lederfora til opadgaende lederskab,
samt kravet om evidens. Begraensningerne viste sig mere problematiske at undersgge. Fgrst og fremmest da
disse i Stewarts model indbefatter formelle begransninger som eksempelvis lovgivning, hvilket der, som
tidligere neaevnt, ikke eksisterer meget af ift. at lede opad. Samtidig problematiserede begrebet
interviewsituationen, da informanterne i sine besvarelser typisk ikke skelnede mellem problematikkerne og
begraensningerne. Begrebets anvendelighed har til trods veeret legal, da dette har kunnet formulere
strukturelle begraensninger for at lede opad i lederforaene for skolelederne. Valgmulighederne har vaeret
vaesentlige til at undersgge skoleledernes muligheder for at lede opad udenfor lederforaene. Samtidig har
dette indikeret, at opadgdende lederskab sjeeldent forekommer udenfor de formelle fora UFL,
Ledelseslaboratorier og Laeringssamtaler i Skoleforvaltningen, og desuden synes at inddrage alle parter i
udfgrelsen af opadgaende lederskab, nar den systematiseres. Det er dermed ogsa naturligt at anerkende
disse ledelsesfora som andet end muligheden for at lede opad. De ma ngdvendigvis ogsa veere unikke
muligheder for forvaltningsledelsen at lede nedad. Denne erkendelse giver grobund for at anse lederforaene

som sammenkoblingen mellem nedadgaende samt opadgaende lederskab.

Koblingsteorierne ifm. fast- fra- og Igst koblede systemer har vist sammenhang mellem opadgaende

lederskab og organisationskobling mellem beslutter- og udfgrersystemet i Skoleforvaltningen og, at
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opadgdende lederskab @jensynligt er et faanomen bedst anvendt i de Igst koblede systemer med
centralstyring og decentral tilpasning. Undersggelsen viser dog ikke, hvorvidt dette er sandt, blot at der er
indikationer for pastanden. Heroverfor har si og paraply teorien vist skolelederens made at handtere
nedadgaende lederskab (beslutninger) som kontrollen over hastighed af implementeringer samt fortolker af
beslutningerne. Si og paraply funktionerne har vaeret gavnlige i interviewsituationen. De har veeret gode som

forstaelses og overgangsbegreber til spgrgsmalene og koblinger mellem forvaltnings- og skoleledelsen.

Heroverfor har de teoretiske rammer ikke givet anledning til at analysere viden og loyalitet eller
embedsmands- og fagpersonsrollerne men er i stedet empirisk udledte begreber. Begreber har vaeret
vaesentlige omdrejningspunkter for at skabe sammenhang mellem hvad, hvorfor og hvordan analyserne
samt opadgaende lederskabs sammenhang til de fast- fra- og lgst koblede systemer. Samtidig har
problematikkerne vaeret frugtbare teorier til at keede opadgaende lederskabet og koblingsteorien sammen,

hvor dben-illoyalitet har veeret et ngglebegreb.

Modellen er anbefalelsesvaerdig som rammeteori for studiet af opadgaende lederskab i de offentlige
organisationer men skal i interviewsituationer ggres ekstra klart for informanten, hvilke dele forskeren sgger
svar pa. Eventuelt med direkte oplaesninger af begrebsdefinitionerne. Opadgaende lederskab synes desuden
at veere et lederskabsfaeenomen, de fleste ledere har en idé om, hvad indbefatter i deres organisation. Derfor
bgr en interviewer ikke vaere betaenkelig med at stille direkte spgrgsmal til informantens umiddelbare
definition af begrebet. Begrundelsen er, at det i en senere analyse alligevel vil kunne uddrages pa baggrund
af Stewarts model. Informantens eventuelle definition kan sdledes sammenlighes med resultaterne fundet

via Stewarts model.

HVORVIDT ER RESULTATERNE GENERELLE FOR SKOLEVASENET

Generelt for det kommunale skolevaesen

Pa et teoretisk plan ma de fleste af analysens pointer synes generelle for skolevaesenet i alle kommunerne.
Forskellen ma snarer vaere, hvorvidt opadgaende lederskab er et begreb som arbejdes med i alle kommuner.
At opadgaende lederskab indebarer at informere sine foresatte om beslutningsproblematikker, uro og
forbedrende tiltag med baggrund i detailviden og evidens vurderes at veere ens for skolevaesenet i alle
kommunerne. Lovmaessigt er det et krav, at videreformidle nggletal og evalueringsrapporter m.m., hvilket
dermed ogsa er ens for alle landets kommuner og skoler. At viden er det essentielle element kan der
argumenteres er generelt. Skolelederen har en fagspecifik viden samt ofte lav politisk teeft og
organisationsforstaelse overfor forvaltningsledelsen, der har en generel viden om kerneopgaven og hgj
politisk teeft og organisatorisk forstaelse. At opadgaende lederskab saledes skal kunne binde niveauerne
sammen med det formal ikke at ende enten frakoblet eller mere usandsynligt fastkoblet ma ngdvendigvis
vaere en generel betragtning for det kommunale skolevaesen. At skolelederen tilmed skal agere i et krydspres
af loyalitet opad og nedad udggr da ogsa skoleledernes roller som fagperson og embedsmand. @nsket ma da
veere at mediere mellem viden og loyalitet i opgaven, hvor substansen af aben-illoyalitet sandsynligvis ikke

anvendes i generelt men vil kunne anvendes af alle. Valgmulighederne afdaekket i specialet ma synes sa
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umiddelbare, at alle er generelle handlinger, at initiere skolebesgg, ringe eller sende en mail med

informationer, som skoleledere i alle kommuner kan og g@r brug af i stgrre eller mindre grad.

Specifikt for Aalborg Skoleforvaltning
Seerligt lederforaene UFL, Ledelseslaboratorier og Leeringssamtaler, hvori opadgaende lederskab

systematiseres i Aalborg Skoleforvaltning ma betragtes som unik. Fgrst og fremmest vidner dette om politisk
og forvaltningsmaessig vilje og evne til skabe inddragende processer. Samtidig vidner det ogsa om at
skolevaesenet er stort og @konomisk mere duelig end de fleste. At opretholde foraene er dyrt, da
skolelederne skal “kgbes fri” af deres daglige arbejde. Foraene indbefatter mange, som leder opad pa samme
beslutninger og ofte pa samme tid, hvilket skaber flaskehalse. Dette faktum ma ngdvendigvis vaere
fravaerende hos de fleste skolevaesener, da de udggres af betydeligt feerre skoler og skoleledere. Hertil er
Aalborg Kommune en magistratkommune, hvilket g@r, at Skoleforvaltningen har sit eget politiske udvalg med
egen beslutningskompetence. Heroverfor skal beslutninger i de fleste andre kommuner gennem byradet,
kommunaldirektgr og en omradechef, hvilket g@r, at opadgdende lederskab har andre forudsaetninger i disse

organisationer.

STYRKER OG SVAGHEDER VED SPECIALETS FORSKNINGSDESIGN

Casestudier har til formal at undersgge kompleksiteten (Bryman 2012:66) i dette tilfeelde bade faenomenet
opadgadende lederskab i Aalborg Skoleforvaltning. Dette skaber naturlige generaliseringsproblemer.
Specialets design er et single-casestudie, hvilket g@r det svaert at sammenligne resultater pa tveers af cases.
Heroverfor kunne et komparativt casestudie have styrket undersggelsens udledte arsagssammenhange
(Miles 2014:30). Saledes ville det kunne studere forskelle og ligheder for opadgaende lederskabs hvad,
hvorfor og hvordan. Her ville det vaere essentielt at sammenligne Aalborg Skoleforvaltning med et mindre
dansk kommunalt skolevaesen med faerre skoleledere og anden organisering. | stedet skal specialet
sammenlignes med eksisterende og lighede forskning, men dette er problematisk da lignende undersggelser
ikke er foretaget. Alligevel argumenteres specialets design for at vaere af vaesentlig betydning, da Aalborg
Skoleforvaltning i sammenhaeng til opadgdende lederskab vurderes at vaere en kritisk case grundet dets
abenlyse arbejde med opadgaende lederskab. Her er casen valgt pa baggrund af at kunne give dybdegaende
forstaelser af omsteendigheder ud fra veludviklet teori. Derfor er Aalborg Skoleforvaltning en organisation,
der har kunnet give frugtbare resultater til videre studier af opadgadende lederskab i sammenhang til

specialets teoretiske fundament.

Det politiske niveau er ikke inddraget i specialets undersggelsesfelt, hvilket har medfgrt, at medlemmer af
skoleudvalget i Aalborg Kommune ikke indgar som en del af empirien via interviews. Det politiske niveau har
stor indvirkning p3, bade hvad, der ledes nedad, og hvad indgar som en del af et politisk beslutningsgrundlag
samt i visse henseender det administrative. Derfor er det politiske niveau en veesentlig del af
besluttersystemet og er en relevant aktgr ift. opadgaende lederskab. Det politiske niveau udebliver af

undersggelsen af gnsket om at studere det administrative niveau alene men ogsa af praktiske overvejelser
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om datamangde og tilgeengelighed. Det politiske niveau har ikke gjort analyserne ugyldige, men fremtidige

undersggelser af opadgaende lederskab bgr have som mal at inddrage det politiske niveau i analyserne af

opadgaende lederskab i de offentlige organisationer.
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KAPITEL 8

KONKLUSION

At lede opad i de offentlige organisationer konkluderes i hovedreglen at vaere en handling, der har til formal
at koble beslutnings- og udfgresystemet sammen. Her informerer underordnede ledere eller medarbejdere,
i relation til sin foresatte, om fag- og praksisspecifik viden samt evidens. Dette skaber basis for
sammenhangene beslutningsgrundlag mellem politik, administration og udfgrelse af kerneopgaven. Den
underordnede informerer dermed om beslutningsforslags sandsynlige problematikker i et fag- og
praksisperspektiv. Det medfgrer desuden ogsa, at der videregives initiativer, der fremadrettet kan forbedre
organisationen pa diverse drifts- og udviklingsfelter. Den foresattes reaktion pa opadgaende lederskab kan
variere. Den foresatte har den formelle magt til at afvise informationerne til anvendelse i et
beslutningsgrundlag. Dette foreslar, at opadgaende lederskab ikke alene indbefatter magtforskydning, men

narmere vidensdeling og organisationskobling.

Underspgelsen af Aalborg Skoleforvaltning viste, at kravene, til at lede opad som skoleleder, primart bestar
i at informere foresatte i tilfeeldet af, at beslutningsforslag kan have anseelige konsekvenser for skolen,
forvaltningsledere eller skaber et "breendende fundament” for den politiske ledelse. Samtidig skal
skolelederen ogsa informere foresatte om uro i organisationen. Hertil er det et krav, at der er evidens bag de
informationer, med hvilke skolelederen baserer si opadgaende ledelse. Undersggelsen viste desuden, at
skolelederen oftest ma indordne sig efter et bestemt kriterie for at lede opad til forvaltningsledelsen. Dette
er at deltage i lederforaene Udvidet Forvaltningsledelse (UFL), Ledelseslaboratorier samt Laeringssamtaler.
Formalet er at drgfte drifts- og udviklingssager for skolevaesenet og skolen internt mellem ledelseskaederne.
Undersggelsen viste saledes ogsa, at opadgaende lederskab i denne sammenhang begraenses af
lederstrukturen, hvor mange informationer, holdninger og perspektiver keemper om veere fundamentet i en
given politisk- eller forvaltningsmaessig beslutning. Desuden kan inddragende processer, hvori der gnskes
opadgaende lederskab, virke manipulerende for skoleledere ved at agere veerktgj til at mindske brok over
den efterfglgende beslutning. Skolelederen kan i visse tilfeelde udvide sine valgmuligheder ved pa egen hand

at skabe kontakt til sine foresatte udenfor lederforaene ved en opringning, mail eller invitere pa skolebesgg.

Undersggelsen foreslar desuden, at viden og loyalitet er essentielle faktorer for, hvorfor opadgaende
lederskab kobler beslutnings- og produktionssystemet sammen. Forvaltningsledelsens og skoleledelsens
differentierede viden vedrgrende det faglige, generelle og politiske skal medieres mellem lederniveauerne.
Her konkluderes det, at skolelederen agerer i et krydspres mellem to roller hhv. fagperson og embedsmand.
Disse indeholder hver sin loyalitetsfglelse og viden. Hvis ikke systemet skal vaere enten fast- eller frakoblet,
ma skolelederen kunne veksle mellem disse roller pa rette tidspunkt. Redskabet navngives i analysen som
dben-illoyalitet, hvilket lader skolelederen indtage begge roller og giver mulighed for at lede opad og dermed

tilpasse sit lederskab og skole centralstyring samt decentral tilpasning. Sidstnaevnte ggr, at systemet kan
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forekomme Igst koblet. Dette vurderes, at resultere i at hykleri mindskes til et niveau, hvor det giver mening
og legitimitet for bade politiker, forvaltningsledelse og skoleledelse, samtidig med at styrke relationen
mellem beslutnings- og udfgresystemet. Samtidigt kan skolelederen styre hastigheden og fortolkningen af
koblingsprocessen mellem beslutninger og udfgrelse ved at enten at agere si eller paraply. Det konkluderes
dertil, at skolelederen ofte agerer paraply ved at bestemme tidspunkt eller hastighed for implementeringen
af visse politiske- eller forvaltningsmaessige beslutninger, samtidig med at fortolke dem i relation til dennes

skole, som si.

Opadgaende lederskab i Aalborg Skoleforvaltning er saledes dynamo for at koble organisationens
differentierede viden sammen med det klare formal at skabe faelles organisatoriske Igsninger pa problemer

til fordel for bade politik, administration samt kerneopgave.

Side 81 af 87



\3
k)
&

&
=
a
3
> b~
v N

¢

& t,\
o, <
#e yyv®

KAPITELS

PERSPEKTIVERING

Herunder praesenteres laeseren for specialets perspektivering. Perspektivering deles op i to felter;
implikationer for praksis og implikationer for forskningen. Til sidst fremvises opmaerksomhedspunkter for de

kommunale forvaltningsledere og institutionsledere med afszet i specialets resultatet.

| et samfundsmaessigt perspektiv har specialets konklusioner relevans for det lederskab, der udfgres i de
offentlige organisationer. Ledelse bgr anerkendes som andet end traditionel magtfordeling, som det ofte
betragtes ved nedadgaende lederskab fra leder til medarbejder. Hvis de offentlige organisationer fremover
skal kunne servicere kernevelferden ved at skabe sammenhaeng mellem politisk beslutning og

implementering, er lederskabet ngdsaget til at kunne veere en vekselvirkning mellem at lede opad og nedad.

Ferst og fremmest kan resultaterne ggre forvaltningsledere og mellemledere opmaerksomme pa vigtigheden
af at opadgaende lederskab anerkendes, systematiseres og arbejdes med i organisationens ledelseskaeder,
og at dette skaber sammenhang mellem organisationens beslutter- og produktionssystemer. De offentlige
forvaltninger bgr saledes oprette lederfora med det klare formal at skabe basis for at lede opad pa drifts- og
udviklingsspgrgsmal i kommunens politik og administration som led i samskabelse og videndeling mellem
organisationens aktgrer. Dette kan tilmed skaerpe implementeringen i udfgreledende. Nedenfor i tabel 2 er
der formuleret opmaerksomhedspunkter, enhver forvaltningsleder og skoleleder bgr tage til sig eller overveje

i sammenhang til opadgaende lederskab i sin organisation.

Fremadrettet bgr forskningen koncentrerer sig om at studere opadgaende lederskab som andet end en magt
og indflydelsesteknik som det hidtil er blevet gjort gennem falger- og indflydelsesforskningen. Denne tilgang
beror sig typisk pa et rationelt perspektiv, hvilket ikke tilgodeser den praktiske anvendelse af opadgaende
lederskab i de offentlige organisationer. Resultaterne fra de rationelle perspektiver vil gjensynligt alene skabe
mistillid mellem aktgrernes bevaeggrunde for at lede opad, hvor forsgget pa indflydelse er et forsgg pa
egennyttemaksimering. | stedet bgr forskningen indhente viden pa opadgdende lederskab i et
normperspektiv. Her er det ikke egennyttemaksimering men videndeling, der skal vaere i centrum. Saledes
kan der formuleres et lederskab, der kan vaere samskabende, inddragende og legitimerende for de
forandringer og implementeringer, organisationen og det offentlige star overfor. Desuden bgr forskningen
spge at opna yderligere viden pa opadgaende lederskab som et lederskab, der skal koble organisationens

beslutter- og produktionssystem teettere sammen.

Forskningen bgr desuden ggre sig bestraebelser pa at opstille komparative casestudier, hvor sma og store
kommunale forvaltningers opadgaende lederskab sammenlignes. Saledes kan forskelle og ligheder
frembringes samt hvad dette betyder for maden at udfgre opadgaende lederskab pa i det offentlige system.

Her bgr sammenlignes krav, begraensninger, valgmuligheder og eventuelle alternativer til mgdefora, da det

Side 82 af 87



\3
&

o

N

= :

2 ((

» b~
&

'F’( \&

@ o
o, <
#e yyv®

antages at veere anderledes. Desuden bgr forskningen ogsa koncentrere sig om problematikkerne ved at lede

opad, saledes at de offentlige forvaltninger kan opblgde mulighederne for at skabe opadgaende lederskab i

organisationen.

Forskningen bgr fremadrettet ogsa sgge at inddrage det politiske niveau samt medarbejderniveauet. Saledes

kan hele organisationskeeden indga, hvilket vil medfgre mere nuancerede forstdelser af opadgaende

lederskab som proces i et politisk styret system.

Tabel 2 — Opmaerksomhedspunkter til forvaltnings- og skoleledere

Forvaltningsledere

Skoleledere

Definér de vertikale ledelsesrelationer og profiler.
Eventuelt via Offentlig Leadership Pipeline.

Seet krav til at mellemlederen leder opad. Hvad
skal ledes opad? Skab en legitimitet for udfgrelsen.

Skab drifts- og udviklingsfora med afsat politik,
organisation og institution, hvori opadgaende
lederskab systematiseres for organisationens
ledere.

Veer hertil opmaerksom pa at forholdet mellem
inddragelse og endelige beslutninger kan virke
manipulerende pa visse personer. Uddyb klart og
sagligt for beslutningen i relation til politik,
organisation og institution.

Vaer opmaerksom pa organisationens
differentierede viden og brug det til at kvalificere
beslutningsgrundlaget.

Gor bestrabelser pa at forvaltningsledelsen
indeholder personer med erfaring og viden fra
kerneopgavens fag. Mediering mellem politisk
teeft, generel- og fagspecifik viden om
kerneopgaven er vigtige for koblingerne.

Led opad til foresatte med detailviden, evidens og
Igsningsforslag — gerne i et fremadrettet blik.

Ggr opmaerksom pa uro i organisationen og
uhensigtsmaessige beslutninger ift. skolens aktgrer.

Afvej dine valgmuligheder og tag initiativ til at lede
opad med ovenstaende. ”Spil dine foresatte gode”.

Husk pa at din skoledrift i sidste ende er vigtigere
end at lede opad.

Indga aktivt i eventuelle lederfora.

Aflaes din loyalitet. Vaer opmaerksom pa rollen som
bade embedsmand og fagperson.

Veer opmaerksom pa at fortolke, og bestemme
hastigheden og tidspunktet for implementering af
beslutninger.

Ggr foresatte opmaerksom pa de lokale
fortolkninger af politiske beslutninger og
implementeringer og grunden herfor.

Anerkend at opadgaende lederskab ikke
ngdvendigvis indebaerer magt og indflydelse, men
videndeling og politisk legitimitet.
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APPENDIKS

Naevnte bilag findes elektronisk pa det tilsendte USB-stik.

Bilag 1:
Interviewlydfiler, hhv. direktgr, chef og skoleleder 1-5.

Bilag 2:

Interviewtransskriptioner inkl. koder, hhv. direktgr, chef og skoleleder 1-5.

Bilag 3:

Interviewguides, hhv. direktgr, chef og skoleleder.

Bilag 4:

Kodeliste.

Bilag 5:
Display step 1 — Informantcitater inddelt efter kodetema og informant.

Display step 2 — Informantcitater inddelt efter kodetema og emne.

Display step 3 — Kondenserede displays, inddelt i kodetema og emne.
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