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FORORD

Denne artikel er udviklet pd baggrund af en kobling af
tanke- og handlevaerktgjerne fra to internationalt aner-
kendte forskningsbaserede artikler, der blev praesenteret
pé ledelseskonferencen Academy of Mangagement i 2012
og 2013 (Larsen, 2013; Vestergaard, 2012). | denne ar-
tikel kobles vores to bidrag med afsaet i forskningen om,
at oplevet tillid, involverende lederskab, procesretfaer-
dighed og effektive kommunikationsmgnstre disponerer
for en dynamik, der skaber hgj strategisk beslutnings- og
implementeringskvalitet, som igen disponerer for hgj or-
ganisatorisk effektivitet. Artiklen er optaget af at udfolde

denne dynamik nzrmere; udfolde
elementerne i den, hvordan den ska-
bes, samt at perspektivere disse tan-
kevaerktgjer til ledelsesstrategiske
handlevaerktgjer pa vegne af frem-
tidens skoleudvikling.

Folkeskolen star overfor et kulturelt paradigmeskifte og
den stgrste reform maske nogensinde - en reform der
kreever strategisk nytaenkning. Skal folkeskolen komme
succesfuldt og styrket i gennem andringerne, kraever det
fokuseret, afklaret og kompetent strategisk forandrings-
ledelse. Paradigmeskiftet og reformarbejdet kraever, at
skoleledelsen kan h&ndtere de kulturelle forandringer og
skabe organisatoriske processer, der kontinuerligt ud-
vikler og tilpasser sig skolens strategi i en verden, hvor
kompleksitet og forandring er et vilkar.

Skoleledelsen kan pa ingen made lgfte denne opgave uden
leererne og paedagogerne. Ledere, paedagoger og leerere
bliver hinandens forudsaetninger for at kunne lykkes med
reformen, og derfor kalder reformen fgrst og fremmest pa
tillidsskabende, involverende og dialogbaserede samar-
bejdsprocesser for at give reformen liv og udvikle kon-
struktive lgsninger pa den enkelte skole.
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Artiklen er delt i to. Artiklens 7orste del er en generel
forskningsbaseret teoretisk refleksion over centrale ud-
fordringer og potentialer for at skabe effektive relationelle
strategiske ledelsesprocesser (RSL-processer) mellem
ledelse og medarbejdere i organisationers strategiarbej-
de. Vi praeesenterer en RSL-model og udfolder modellens
principper og dynamikker for effektive RSL-processer
mellem ledelse og medarbejdere. Med andre ord udfold-
er vi principperne og dynamikken mellem tillid, involve-
ring og koordinerende kommunikation set i et strategisk
beslutnings- og implementeringsperspektiv.

| artiklens anden del praesenteres et emergent strategisk
procesdesign, som kan anvendes til at operationalisere
RSL-modellen i fremtidens folkeskole. Principperne i
RSL-modellen bliver her oversat og perspektiveret til et
strategisk procesdesign for Fair Skoleledelse. Fair, fordi
alle parter - skoleforvaltningens topledelse, skolens dag-
lige ledelse og de fagprofessionelle laerere og peedagoger
- involveres og aktivt far anpart i skolens strategiske ud-
viklings- og forandringsprocesser. Fair, fordi vores strate-
giske procesdesign bygger pa forskning i, at tillid, involve-
ring, kommunikation og procesretfaerdighed er afggrende
grundsten i effektive strategiprocesser, der disponerer for
hgj kvalitet i skolens kerneopgavel@gsning - at udfordre alle
elever, s3 de trives og lzerer s& meget, de kan.
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TEORI OG PRAKSIS HAR SNARERE
VZARET OPTAGET AF ENTEN ET LEDEL-
SESSTRATEGI-BESLUTNINGSPERSPEK-
TIVELLER ET MEDARBEJDER-STRATE-
GIIMPLEMENTERINGS-PERSPEKTIV.
TIL TRODS FOR AT FORSKNING VISER,
AT TILLIDSBASEREDE, INVOLVERENDE
0G KOMMUNIKATIVT KOORDINEREDE
RELATIONELLE STRATEGISKE LE-
DELSESPROCESSER (RSL-PROCESSER)
| HELE STRATEGIFORMATIONSPROCES-
SEN SKABER BADE HURTIGERE 06
BEDRE STRATEGISK BESLUTNINGS-
KVALITET, SAVEL SOM HURTIGERE 0G
BEDRE STRATEGISK IMPLEMENTE-
RINGSKVALITET.

DEL |

FRA ADSKILT AFHZANGIGHED TIL

GENSIDIG AFHZANGIGHED

Bade ledelse og medarbejdere spiller

en afggrende rolle nar det drejer sig

om at skabe effektivt organisatorisk

strategiarbejde. Traditionelt set har

der de sidste 100 ar veeret en tendens til at se ledelsen
som den “indercirkel”, der beslutter og formulerer or-
ganisationens strategiske retning, succesmal og indsats-
omrader. Endvidere har man det seneste arhundrede
traditionelt betragtet medarbejderne, som de afggrende
aktgrer i forhold til at implementere den strategiske
beslutning.

Teori og praksis har snarere vaeret optaget af enten et
ledelses-strategibeslutningsperspektiv eller et medar-
bejder-strategiimplementeringsperspektiv. Til trods for
at forskning viser, at tillidsbaserede, involverende og
kommunikativt koordinerede relationelle strategiske le-
delsesprocesser (RSL-processer) i hele strategiforma-
tionsprocessen skaber bade hurtigere og bedre strategisk
beslutningskvalitet, sdvel som hurtigere og bedre stra-
tegisk implementeringskvalitet (Eisenhardt, 1989; Kim og
Mauborgne 1998; Kaplan og Norton, 2008; Mckenzie Glo-
bal Survey, 2008; Larsen 2013; Vestergaard 2012)".
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Vores fokus er ikke et enten-eller perspektiv. Vi betragter
netop tillidsbaserede, involverende og kommunikativt
koordinerede RSL-processer mellem ledelse og medar-
bejdere i helestrategiformationsprocessen som afggrende
for, hvorvidt der kan skabes hgj strategisk beslutnings- og
implementeringskvalitet, der igen er helt afggrende for
organisationens effektivitet?

| denne RSL-teenkning er ledelse og medarbejdere gensi-
digt afhaengige af hinanden. Medarbejderne bibringer det
strategiske arbejdsfaellesskab information og viden, som
knytter sig til medarbejderens organisationsposition og
ledelsen bibringer det strategiske arbejdsfaellesskab in-
formation og viden, som knytter sig til ledelsens position.
Sammen skaber ledelse og medarbejdere ideelt set et
mere nuanceret helhedsbillede af den strategiske situa-
tions udfordringer og potentiale - med henblik pa lgbende
at kvalificere organisationens samlede strategiformati-
onsproces.

Fundamentet for konstruktive RSL-processer er, at rela-
tionen baserer sig pa feelles mal, feelles viden og gensidig
respekt samt at kommunikationen er tilpas hyppig, ret-
tidig, preecis og lgsningsfokuseret (Gittell & Doughlass,
2012).

KOMMUNIKATION ER N@GLEN

For at opna hgj strategisk beslutnings- og implemente-
ringskvalitet, er kommunikation helt afggrende. Kommu-
nikation i RSL-processer mellem ledelse og medarbej-
dere er ngglen til opdage, dele og integrere information
og viden om vigtige interne og eksterne forandringer og
krav, der har betydning for tilpasning af organisationens
strategi (termen wviden daekker i teksten fremover ogsa
over /nformation, synspunktermm.). Og jo stgrre intern og
ekstern turbulens, jo vigtigere bliver behovet for rettidig,
hyppig og lgsningsfokuseret kommunikation mellem le-
delse og medarbejdere. Med andre ord vil fraveeret af ret-
tidig, hyppig og l@sningsfokuseret kommunikation mellem
ledelse og medarbejdere i sig selv udggre en vaesentlig
barriere for at skabe effektive RSL-processer.

VIDENSDELING KRAVER MENTAL FLEKSIBILITET. MENTAL
FLEKSIBILITET DREJER SIG OM, AT LEDELSE 0G MEDAR-
BEJDERE | DERES KOMMUNIKATIVE INTERAKTION VARD-
SATTER, PRIORITERER 0G HAR FARDIGHEDERNE TIL:
VIDENS- 0G MENINGSUDFORSKNING, POSITIONS- OG PER-
SPEKTIVSKIFT, CONTAINMENT AF MULTIPLE PERSPEKTIVER,
UDVIKLING AF MANGE BESLUTNINGSMULIGHEDER.

Vidensdeling kraever mental \X

fleksibilitet

Kommunikationen mellem le-

delse og medarbejdere handler

ikke mindst om vidensdeling.

Vidensdeling i RSL-proces-

ser handler om, at ledelse og

medarbejdere udveksler, ud-

forsker og koordinerer viden

om betydningsfulde interne

og eksterne forandringer og U

krav. Saledes er deling af den

potentielt righoldige, mangfol-

dige og forskelligartede viden

fra ledelse og medarbejdere afggrende for skabelsen af
hgj strategisk beslutnings- og implementerings-kvalitet.
Vidensdeling kraever mental fleksibilitet. Mental fleksi-
bilitet drejer sig om, at ledelse og medarbejdere i deres
kommunikative interaktion veerdseetter, prioriterer og har
feerdighederne til

videns- og meningsudforskning

positions- og perspektivskift

containment af multiple perspektiver
udvikling af mange beslutningsmuligheder

Der er flere grunde til, at mental fleksibilitet har posi-
tiv betydning for den strategiske beslutnings- og imple-
menteringskvalitet. For det fgrste udger og skaber men-
tal fleksibilitet i sig selv grundlaget for i det hele taget at
kunne opdage og udforske den mangfoldige og komplekse
viden, som ledelse og medarbejdere besidder. For det an-
det betyder mental fleksibilitet, at ledelse og medarbej-
dere i hgjere grad formar at begribe, handtere og skabe
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mening i den kontinuerlige og uforudsigelige vidensstrgm,
som typisk praeger organisationens virkelighed og strate-
giarbejde. For det tredje forgger mental fleksibilitet krea-
tiviteten med hensyn til informations- og vidensfortolk-
ning og opdagelse af eventuelt innovationspotentiale.

Det er imidlertid langt fra altid sadan, at ledelsen oplever
et behov for at opdage og udforske medarbejdernes viden,
fordi ledelsen; a) antager, at de allerede har den forngdne
viden; b) ikke har tillid til medarbejdernes vidensinput;
c) antager at tidsforbruget ved at inddrage medarbe;.
derne er uhensigtsmaessigt hgjt i forhold til rettidig timet
beslutning. Samtidig kan medarbejderne udvise tilbage-
holdenhed med vidensdeling; a) hvis de frygter negative
konsekvenser; b) hvis de vurderer, at chancerne for at
vinde ledelsens lydhgrhed er sma; eller c) hvis medarbej-
derne er interesserede i at beskytte eller forbedre deres
egen personlige eller fagprofessionelle position i organi-
sationen. Alt i alt kan man saledes forvente, at ledelsens
og medarbejdernes mentale fleksibilitet i vidensdelings-
processen vil vaere mere eller mindre tilstede og dermed
skabe grundlag for en mere eller mindre hgj beslutnings-
og implementeringskvalitet.

POSITIONER BEVAGER SIG

Positioner er ikke statiske men bevager sig over tid. ldet
medarbejdernes organisationsposition implicerer, at de
pad én gang er reprasentanter for ledelsen og organisa-
tionen samt repraesentanter for deres egne personlige og
fagprofessionelle interesser, er det vel ikke utzenkeligt,
at der kan opstd overensstemmelse mellem ledelsens og
medarbejdernes forventninger til hinanden. Nar ledelse
og medarbejdere opdager saddanne uoverensstemmelser,
vil de enten s@ge at tilpasse deres egen positionering eller
pavirke de andre til at tilpasse deres positionering.
Selvom medarbejderne er involveret i at kvalificere or-
ganisationens strategiske beslutninger, og ledelsen er
involveret i implementeringen af de strategiske beslutnin-
ger, sd er ledelsens primaere position knyttet til strategi-
beslutningen. | modsatning hertil er medarbejdernes
primare position knyttet til strategiimplementeringen.
Disse positioneringer og deres bevaegelser har afggrende

02 Fair Skoledelse 0214

indflydelse p&, hvordan ledelse og medarbejdere agerer
og positionerer sig i kommunikation med hinanden i RSL-
processen (Floyd & Wooldridge, 2018).

Asymmetri i viden, magt og interesser

Ledelse og medarbejdere er dybt afhangige af hinanden
i forhold til at skabe effektive RSL-processer til trods for,
at der er asymmetri i de to parters viden, magt og inte-
resser. Ledelsen har qua deres organisationsposition ad-
gang til en bred vifte af viden fra en lang raekke interne
og eksterne kilder. Medarbejderne har qua deres position
adgang til viden fra interne og eksterne kilder pad et mere
“praksisnaert” niveau.

Ledelsen har den formelle magt, som bestar i deres kom-
petence til at afskedige, ansaette og forfremme medarbej-
dere samt bestemme, hvilke medarbejdere de gnsker at
interagere med i organisations strategiarbejde. Medarbej-
dernes magt ligger dels i deres mulighed for at pavirke
ledelsen ved at "saelge” budskaber og ideer, dels i deres
mulighed for at dele viden selektivt p& vegne af personlige
eller snzevre fagprofessionelle interesser frem for organi-
sations interesser. Endeligt ligger medarbejdernes magt
i deres mulighed for at forsinke eller lige frem sabotere
strategiimplementeringen (Floyd & Wooldridge, 2008).

Der vil ofte 0gsa veaere en asymmetri i ledelsens og med-
arbejdernes interesser. Medarbejderne kan vaere mere
interesseret i at forfslge mal pa vegne af personlige og
snaevre fagprofessionelle preeferencer - mal som ikke
ngdvendigvis er pa linje med ledelsens og organisations
mal. Ledelsen er grundlaeggende interesseret i at bruge
kommunikationen med medarbejderne til at skabe tillid
til - samt forstaelse og commitment for - den strategiske
beslutning. Desuden er ledelsen optaget af, at medarbej-
derne oplever handterbarhed, ejerskab og motivation til at
implementere den strategiske beslutning i praksis. Med-
arbejderne er pa den anden side interesseret i at pavirke
ledelsen med flere mal for gje; dels at fa tilfgrt tilstraek-
kelige implementeringsressourcer, dels at fa deres viden
og erfaring gjort gaeldende og dels at f& anerkendelse for
nytaenkning og generering af nye ideer pa vegne af organi-
sationen.
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Resultatet af denne asymmetri i ledelsens og medarbej-
dernes viden, magt og interesser er, at begge parter kan
opleve en vis grad af risiko (Eisenhardt, 1989). Ledelsen
oplever risici ved at have tillid til den viden, som kom-
mer fra medarbejderne, idet denne viden kunne afspejle
snaevre personlige eller fagprofessionelle interesser, der
ikke er ‘forenelige” med organisationens interesser. Med-
arbejderne oplever risici forbundet med at dele deres vi-
den med ledelsen, idet de ikke ved, hvorvidt ledelsen vil
bruge denne viden til medarbejdernes fordel eller ulempe.
Selvom ledelsen kan reducere deres egen risiko ved at
udgve formelle kontrolmekanismeriforhold til at indhente
medarbejdernes viden og loyalitet, s& har medarbejderne
en relativ stor frihed i forhold til i hvilken grad, de gnsker
at bibringe ledelsen den reelle gnskede viden og loyalitet.

EN VASENTLIG UDFORDRING FOR LEDELSEN HANDLER
ALTSA OM, HVORVIDT LEDELSEN HAR TILLID TIL MEDARBEJ-
DERNES VIDEN 0G BRUGER RESSOURCER PA AT UDFORSKE
0G FORHOLDE SIG TIL STRATEGISKE IDEER OG INITIATIVER
FORESLAET AF MEDARBEJDERNE. HVIS LEDELSEN "TILLAD-
ER’ DETTE, ER DET INVOLVERENDE LEDERSKAB.

¢

Involverende lederskab eller
selvtilstraekkelighed

En veesentlig udfordring for
ledelsen handler altsd om,
hvorvidt ledelsen har tillid til
medarbejdernes viden og bru-
ger ressourcer pa at udforske
og forholde sig til strategiske
ideer og initiativer foreslaet af
medarbejderne. Hvis ledelsen
‘tillader’ dette, er det involve-
rende lederskab.

Involverende lederskab er en
position, hvor ledelsen involverer medarbejderne i at kva-
lificere de strategiske beslutnings- og implementerings-
processer.

Involverende lederskab betyder i praksis, at ledelsen pri-
oriterer og sgger rettidig, hyppig og lgsningsfokuseret
kommunikation med medarbejderne med henblik pa at
udforske og integrere medarbejdernes viden som grund-
lag for kvalificering af organisationens strategi. Med et in-
volverende lederskab handler ledelsen med andre ord ud
fra en position, som baserer sig pé en erkendelse og an-
erkendelse af, at medarbejderne ogsé har veerdifuld viden
at bidrage med i forhold til lgbende tilpasning af organisa-
tionens strategi.

Involverende lederskab er taet og positivt forbundet med
mental fleksibilitet. Nar ledelsen udgver involverende
lederskab vil den implicit styrkes i bevidstheden om, at
ledelse og medarbejdere er gensidigt afhangige af hin-
andens forskellige vidensperspektiver. Saledes vil der
vaere en tendens til, at ledelsens risikovillighed og tillid
til medarbejdernes vidensinput vil gges. Og nar ledelsen
udviser denne tillid, vil medarbejderne oftere respondere
ved at bibringe ledelsen mere vigtig viden samt fremme
deres egen forstdelse i retningen af at veere ansvarlige
strategiske samarbejdspartnere pd vegne af organisa-
tionens interesser. Desuden vil et involverende lederskab
styrke medarbejdernes oplevelse af procesretfaerdighed
og dermed fremme medarbejdernes agency.

| modsaetning hertil, altsd nar ledelsen positionerer sig i
et ‘selvtilstreekkeligt lederskab” og ignorerer den gensi-
dige afhaengighed med medarbejderne i organisationens
strategiarbejde, vil relationen praeges af lav tillid, men-
tal lukkethed og lav grad af relationel koordinering - ikke
mindst fordi ledelsen ikke ser en vaerdi i at involvere sig i
disse vidensdelingsprocesser.

Agency eller modyvillighed

Medarbejdernes agency handler om, hvorvidt medarbej-
derne er aktivt villige til at dele viden, comitte sig og en-
gagere sig proaktivt i den strategiske beslutnings- og im-
plementeringsproces. Medarbejdernes agency er hgj, nar
de oplever procesretfeerdighed, nar de oplever at have en
betydningsfuld rolle at spille i RSL-processen, og nar de
proaktivt sgger kommunikation med ledelsen med hen-
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blik pd at bibringe strategisk vidensinput. Jeevnfgr oven-
stdende refleksion vedrgrende effekterne af ledelsens
involverende lederskab, skaber medarbejdernes agency-
position 0ogsd en grundlzeggende konstruktiv relationsdy-
namik i RSL-processer mellem ledelse og medarbejdere.

For det fgrste implicerer medarbejdernes agency en vil-
lighed til vidensdeling, dels pa grund af den oplevede pro-
cesretfeerdighed, den oplevede anerkendelse som serigse
strategiske samarbejdspartnere, og dels idet de ser en
relevans af deres vidensinput i forhold til at sikre effek-
tive strategiske beslutninger og implementeringer. Dette
vil gge bade ledelsens og medarbejdernes mentale fleksi-
bilitet, da det s& bliver muligt for ledelse og medarbejdere
at have et bredere og mere detaljeret blik for de aktuelle
forhold, som ogsa fremmer den kreative og innovative
teenkning. For det andet vil medarbejdernes agency-po-
sition 0gsa betyde, at de er mere motiveret for at udfor-
ske, diskutere og reflektere over den viden, som ledelsen
bringer pa banen, hvilket implicit fremmer begge parters
mentale fleksibilitet.

Asymmetri kalder pa koordinerende dialog

Den grundleeggende asymmetri i viden, magt og inte-
resser mellem ledelse og medarbejdere implicerer en
grundlaeggende differentieret motiveret koordinerings-
proces frem for en kollektivt motiveret koordinerings-
proces (Edmondson m.fl., 2003). Derfor bliver koordine-
rende dialog ngdvendig. Koordinerende dialog handler om
at skabe RSL-processer, der er praeget af respekt for sdde
egen viden, position og interesser samt den anden parts
viden, position og interesser. Nar den koordinerende dia-
log er hgj, bliver RSL-processen orienteret mod at skabe
vind-vind situationer p& vegne af organisationen.

Det modsatte af koordinerende dialog er, nar RSL-pro-
cessen praeges af konkurrerende forhandling og dermed
vind-tab dynamikker. Her har parterne kun respekt for
og optaget af, at beskytte egne positioner og interesser.
Koordinerende dialog skabes i og med ledelsens og med-
arbejdernes veaerdseettelse, prioritering og feerdigheder til
integrerende og konsensussggende dialog, der baseres pa
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KOORDINERENDE DIALOG SKABES | 0G
MED LEDELSENS 0G MEDARBEJDERNES
VARDSATTELSE, PRIORITERING 0G
FZARDIGHEDER TIL INTEGRERENDE 0G
KONSENSUSS@GENDE DIALOG, DER
BASERES PA BALANCEN MELLEM GRADEN
AF RESPEKT FOR EGEN 0G ANDRES VIDEN,
POSITION OG INTERESSER - SAMT MED
RESPEKT FOR ORGANISATIONEN SOM
HOJESTE KONTEKST.

balancen mellem graden af respekt
for egen og andres viden, position
og interesser - samt med respekt
for organisationen som hgjeste kon-
tekst.

Der er flere grunde til, at koordine-

rende dialog har en positiv betydning for den strategiske
beslutnings- og implementeringskvalitet. | og med at
koordinerende dialog respekterer og tager begge parters
viden, positioner og interesser alvorligt, vil medarbejderne
i hgjere grad opleve procesretfeerdighed samt opleve en
sammenhang mellem de strategiske beslutninger og
deres viden, position og interesser. Det vil betyde et gget
commitment for de strategiske beslutninger og motivation
for at implementere beslutninger i praksis (Edmondson
m.fl., 2003).

| modsat fald, hvis der er tale om konkurrerende dialog, vil
der sandsynligvis vaere en tendens til, at medarbejderne
udviser en attitude, hvor de pa overfladen stgtter en given
strategisk beslutning, men hvor de i virkeligheden ikke
leegger megen energi i at implementere den. Maske ud-
viser medarbejderne ligefrem apati eller modstand, fordi
de ikke ser deres viden, position og interesser reprasen-
teret eller anerkendt - de fgler sig uretfaerdigt behandlet.

Idet medarbejderne ofte har stgrre indsigt i effekten og
komplikationerne af implementeringen i praksis, og ef-
tersom koordinerende dialog betyder hgjere grad af inte-

detpostmodernelederliv

27



gration af medarbejdernes input, kan man forestille sig, at
hgj grad af koordinerende dialog ogs& medfgrer en mere
effektiv ressourceudnyttelse i implementeringsprocessen
end ved lav grad af koordinerende dialog. For det tredje vil
koordinerende dialog @ge kreativiteten, idegenereringen
og de innovative lgsninger, som ogsa vil gge ledelsens og
medarbejdernes forstdelse og commitment for strategien.
Der er selvsagt en positivt sammenhang mellem koor-
dinerende dialog og mental fleksibilitet. Koordinerende
dialog stimulerer og kvalificerer mental fleksibilitet, og
mental fleksibilitet stimulerer og kvalificerer koordine-
rende dialog.

H@J MENTAL FLEKSIBILITET
0G KOORDINERENDE DIALOG
GENERERES KONKRET 1 0G
MED KOMMUNIKATIONS-
MONSTRE MELLEM LEDELSE
0G MEDARBEJDERE, SOM

ER KARAKTERISERET VED;
1:1-BALANCE MELLEM UD-
FORSKNING 0G ADVOKEREN,
3:1-BALANCE MELLEM POSI-
TIVE OG NEGATIVE UDSAGN
0G 1:1-BALANCE MELLEM
FREMMEDREFERENCE 0G
SELVREFERENCE. U

Vi har ovenfor vaeret inde pd, hvilke veerdier, prioriteter
og feerdigheder mental fleksibilitet og koordinerende dia-
log skabes i og med. | forleengelse heraf vil vi fremhave
en vaesentlig pointe, nemlig, at hgj mental fleksibilitet og
koordinerende dialog genereres konkret i og med kom-
munikationsmgnstre mellem ledelse og medarbejdere,
som er karakteriseret ved; 1:1-balance mellem udforsk-
ning og advokeren, 3:1-balance mellem positive og nega-
tive udsagn og 1:1-balance mellem fremmedreference og
selvreference. (Losada & Heaphy, 2004). Allerede nar ba-
lancen i kommunikationsmgnstret forrykkes til forholdet
1:2 mellem udforskning og advokeren, 2:1 mellem positive

0g negative udsagn og 1:2 mellem selv- og fremmedrefe-
rence, reduceres muligheden for at opna hgj mental flek-
sibilitet og koordinerende dialog. Og dermed forsvinder
muligheden for at skabe effektiv strategisk beslutnings-
og implementeringskvalitet.

f TILLID HANDLER OM,

HVORVIDT DEN ENE PART
GRUNDLZAGGENDE ANTAGER
DEN ANDEN PART SOM KOM-
PETENT OG VARDIFULD FOR
DET STRATEGISKE ARBEJDS-
FALLESSKAB SAMT ANTAGER
DEN ANDEN PART SOM KOGNI-
TIVOG MORALSK TILREGNELIG
0G TROVARDIG.

ermevee

DET STARTER OG SLUTTER MED TILLID

Nar risiko og gensidig afhaengighed eksisterer samtidigt
i RSL-processen mellem ledelse og medarbejdere, bliver
tillid, som tidligere navnt, en ngglefaktor. Tillid handler
om, hvorvidt den ene part grundleeggende antager den an-
den part som kompetent og vaerdifuld for det strategiske
arbejdsfaellesskab samt antager den anden part som kog-
nitiv og moralsk tilregnelig og troveerdig (Honneth, 2003).
Tilliden kan siges at have tre vaesentlige relationelle funk-
tioner.

Tillid styrker den strategiske partnerskabs- og sam-
hgrighedsfglelse. Tillid styrker vidensdelings- og pavirk-
ningsprocesser praeget af mental fleksibilitet og koordi-
nerende dialog. Tillid styrker den gensidige anerkendelse
og respekt samt proaktive adfaerd, hvor savel ledelse som
medarbejdere sgger rettidig, hyppig og lgsningsfokuseret
kommunikation. Ledelsens og medarbejdernes gensidige
tillid til hinanden spiller saledes en afggrende rolle i RSL-
processen i en kontekst praeget af asymmetriividen, magt
og interesser (Hasle, 2011).
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Tillid skaber involverende lederskab og agency

Ledelsens motivation for at positionere sig i en involve-
rende lederskabsposition og medarbejdernes motivation
for at positionere sig i en agency-position afhanger af
graden af gensidig tillid. Ledelsen motiveres til at positio-
nere sig i en involverende lederskabsposition, nar de har
tillid til; a) at medarbejderne leverer veerdifuld viden til den
strategiske beslutningsproces pa vegne af organisation-
ens interesser; b) at medarbejderne udviser commitment
for at implementere den strategiske beslutning i praksis.
Og sa har vi en positiv spiralproces i gang, idet dette har
en selvforstaerkende effekt pa ledelsens incitament for at
indtage en involverende lederskabsposition, idet de har
'mod’ pa at udvise stgrre tillid til medarbejderne.

Har ledelsen pd den anden side lav tillid til medarbej-
derne, vil ledelsen i hgjere grad motiveres til at indtage
en ‘selvtilstraekkelig” topstyringsposition, hvor de ikke
oplever fordele ved at involvere medarbejdernes viden i de
strategiske beslutningsprocesser.

Tilsvarende vil medarbejderne ogsa udvise stgrre motiva-
tion for at indtage en agency-position, nar de har tillid til,
at ledelsen vil anerkende og involvere medarbejderne i de
strategiske beslutningsprocesser samt tilfgre de ngdven-
dige implementeringsressourcer. Endvidere vil medarbej-
derne ogsa proaktivt spge mere rettidig, hyppig og lgs-
ningsfokuseret kommunikativ interaktion med ledelsen
for at sikre hensigtsmaessig ressourcetilfgrsel og formidle
vigtigt strategisk input. 0gsa her vil den selvforstarkende
effekt vise sig i medarbejdernes ggede 'mod’ pa at vise
tillid til ledelsen.

Har medarbejderne derimod lav tillid til ledelsen, vil de
snarere se kommunikationen med ledelsen som et sym-
bolsk ritual end som en mulighed for at pavirke konstruk-
tivt og udvise strategisk commitment. Denne position
vil endvidere mindske medarbejdernes tillid, idet de vil
opleve en relativ stor risiko for, at ledelsen 'misbruger’
deres viden og position.

02 Fair Skoledelse 0214

RSL-MODELLEN ILLUSTRERER EN GRUNDLAGGENDE FRUGT-
BAR CYKLUS, DER SKABES VED, AT RSL-PROCESSERNE MELLEM
LEDELSE 0G MEDARBEJDERE - OVER TID - STYRKER DEN GEN-
SIDIGE TILLID BASERET PA POSITIVE ERFARINGER MED MENTAL
FLEKSIBILITET 0G KOORDINERENDE DIALOG, SOM IGEN FORER

TIL MERE INVOLVERENDE LEDERSKAB 0G AGENCY.

RSL-MODELLENS FRUGT-
BARE CYKLUS

RSL-modellen illustrerer
en grundleeggende frugtbar
cyklus, der skabes ved, at
RSL-processerne mellem le-
delse og medarbejdere - over
tid - styrker den gensidige
tillid baseret pa positive erfar-
inger med mental fleksibilitet
og koordinerende dialog, som
igen fgrer til mere involve-
rende lederskab og agency.
Nar RSL-processerne ikke
fremmer den gensidige tillid skabes en ufrugtbar cyklus,
der mindsker graden af et involverende lederskab og
agency, der igen fgrer til mindsket mental fleksibilitet og
koordinerende dialog.

TILLID
Relationel tillid

o9
Opgavetillid
POSITIONERING

Organisatorisk Involverende

effektivitet lederskab og
Agency
Strategisk
beslutningskvalitet KOMMUNIKATION
og Mental fleksibilitet
implementerings- og Koordinerende
kvalitet dialog

FAIR LEDELSE RSL-model
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RSL-modellen viser, at ndr medarbejderne involveres i
kvalificering af organisationens strategiske beslutnings-
proces, savel som i udformningen af lgsningsforslag
til strategiens implementeringsproces, sa pavirker det
deres adfeerd i en agency-retning. Tilliden til ledelsen og
den strategiske beslutnings- og implementeringskvalitet
gges. Medarbejderne vil vaere mere motiverede til at dele
ud af deres veerdifulde viden om, hvordan strategien kan
ggres bedre og proaktivt deltage i strategiimplementerin-
gen.

RSL-modellen peger pd en raekke vaesentlige opmaerk-
somhedspunkter for sdvel ledelse som medarbejdere.
For det forste peger modellen pa tidsfaktoren som en
vaesentlig udfordring for organisationens strategiarbejde.
Séledes er kommunikationen mellem ledelse og medar-
bejdere vigtige smé& ‘lommer af liv,, som ma bruges ret-
tidigt, hyppigt og l@sningsfokuseret. For det andet gor
modellen opmaerksom pa, at det iser er vigtigt at styrke
den mentale fleksibilitet og den koordinerende dialog i
de kommunikative interaktionsprocesser mellem ledelse
og medarbejdere. For det tredje foresldr modellen, at le-
delse og medarbejdere skal vaere meget opmasrksomme
péd deres relationelle positioneringer, da disse pévirker
RSL-processerne bé&de direkte og indirekte. Det centrale
ngglebegreb i disse relationelle positioneringsprocesser
er tillid. For det fjerde illustrerer modellen, hvilke mu-
ligheder ledelsen har for at forbedre den strategiske
beslutnings- og implementeringskvalitet og dermed den
organisatoriske effektivitet — ikke mindst ved at positio-
nere sig i en involverende lederskabsposition samt vaerd-
saette, prioritere og styrke egne faerdigheder til mental
fleksibilitet og koordinerende dialog. For det femte peger
RSL-modellen helt generelt pd, at de, der er involveret i
at rekruttere, coache og uddanne ledere, bgr betragte le-
delsen som hovedansvarlig for at facilitere og handtere
kompetente RSL-processer i organisationen.

HVORDAN STYRER LEDELSEN SKOLENS
STRATEGI- 0G FORANDRINGSPROCESSER
UDEN AT DRABE LARERNES 0G PADA-
GOGERNES EJERSKAB 0G COMMITMENT,
0G HVORDAN INVOLVERES LZARERNE 0G
PZADAGOGERNE UDEN AT LEDELSEN MIS-
TER STYRINGEN?

DEL Il

ET OTTEFASET STRATEGISK PROCESDESIGN FOR FAIR

SKOLELEDELSE

Denne anden del af artiklen praesenterer et emergent
strategisk procesdesign, der kan anvendes til at opera-
tionalisere RSL-modellen i fremtidens folkeskole. Vores
ottefasede strategiske procesdesign kan betragtes som et
ledelsesstrategisk styringsveerktgj, der kan handtere ud-
fordringen: Hvordan styrer ledelsen skolens strategi- og
forandringsprocesser uden at draebe leerernes og paeda-
gogernes eferskab og commitment, og hvordan involveres
leererne og paedagogerne uden at ledelsen mister styrin-
gen?

De grundleeggende principper i vores strategiske pro-
cesdesign for Fair Skoleledelse er; 1) szt klar retning og
ramme for skolens strategiske indsats; 2) involveribeslut-
ningsprocesser, der er praeget af mental fleksibilitet og
koordinerende dialog; 3] forklar overvejelser og kriterier
for at treeffe strategiske beslutninger. Disse principper
disponerer for en positiv dynamik, hvor medarbejderne
oplever tillid, ejerskab og mening, der igen disponerer for
medarbejderhandlinger preeget af proaktiv villighed til at
dele viden, udvikle lgsninger og implementere ledelsens
strategiske beslutninger.
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Designet har otte faser. | procesdesignet skelner vi mel
lem fopledelse (skoledirektgr og skolechef), mellemledel-
se (skoleledelsen pd& den enkelte skole) og fagprofessio-
nelle medarbejdere (lerere og peedagoger).

1. Topledelsen (TL) saetter strategisk beslutningskontekst.
2. Topledelsen involverer mellemledelsen (ML) i kvalifi-
cering af strategisk beslutning.

. Topledelsen (TL) forklarer strategisk beslutning.

4. Mellemledelsen (ML) szetter strategisk /mplemente-
ringskontekst.

5. Mellemledelsen (ML) involverer de fagprofessionelle
medarbejdere (FM] i udvikling af lgsninger.

6. Mellemledelsen (ML) forklarer beslutning.

7. Mellemledelsen (ML) involverer de fagprofessionelle
medarbejdere (FM] i afprevning af lgsninger.

8. Evaluerende feedback og strategitilpasning.
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02 Fair Skoledelse 02

De enkelte faser kan udfyldes i et eller flere mgdede-
sign, der designes til den lokale kontekst. De otte faser
kan gennemlgbes fra otte uger til flere maneder eller an-
vendes som en generel ledelsesstrategisk taenkning og
organisatorisk udviklingsmetode. Ved at gennemga flere
relativt korte cyklusser, seerligt i fase 5-7, skabes over
tid en bedre ramme for at udvikle en forandringsvillig og
forandringskompetent organisationskultur p& den enkelte
folkeskole. Nedenfor gennemgédes ledelsens forlgbssty-
ring i de enkelte faser.

Fase 1: Topledelsen satter strategisk beslutningskon-
tekst

Skoledirektgr og skolechef saetter beslutningskonteksten
i form af retning og rammer for folkeskolens strategiske
indsats. Retning og rammer formidles, begrundes og
drgftes, sa skoledelsen klart forstar formalet, overvejel-
serne bag samt hvad der ligger fast og ikke er til diskus-
sion (vilkarsrummet), og hvad skoleledelsen kan fa indfly-
delse pa og involveres i (mulighedsrummet]. Involvering
ber selvsagt kun foregd indenfor mulighedsrummet. Di-
rektgrens/chefens vigtigste styringsredskab i involver-
ende beslutningsprocesser ligger i direktgrens/chefens
lgbende tydeligggrelse af retning og rammer. Desuden
preeciserer direktgr/chef hvad de forventer af skoleledel-
sen og sig selv i skolens strategiske beslutnings- og im-
plementeringsprocesser.

CASE: Skoleforvaltningens administrative topledelse
(skoledirektgr og skolechef] har truffet en beslutning:
"Mindst 710 % af ressourcen til understottende undervis-
ning skal anvendes til inddragelse af personale med andre
kvalifikationer fra fx foreninger, erhvervsliv og kulturinsti-
tutioner” (retning og ramme). Retningen er begrundet i et
overordnet politisk mal om at” haeve det faglige niveau i
folkeskolen og at give eleverne lejlighed til i hgjere grad at
leere pé forskellige mader og arbejde med og blive aner-
kendt for et bredere udsnit af deres evner og interesser”.
Direktgr/chef har dermed truffet en beslutning, der kan og
bgr begrundes overfor skoleledelsen pa den enkelte skole.
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Fase 2: Topledelsen involverer mellemledelsen i kvalifi-
cering af strategisk beslutning

Nu skal den strategiske beslutning kvalificeres. Med af-
seet i en involverende lederskabsposition betyder det, at
direktgr/chef beder skoledelsen om at videreudvikle bud
pa succesmal og indsatser, der understgtter retning og
rammer. Hvordan kan direktgr/chef involvere skolele-
delsen uden at miste styring? Det kan direktgr/chef ved at
holde fokus pa koblingen til retning og rammer. Direktor/
chef behgver ikke blande sig i indholdet i skoleledelsens
droftelser, sa leenge deres kvalificeringsforslag er i over-
ensstemmelser med retning og rammer. Mgdet eller
megderne mellem direktgr/chef og skoledelse designes
og faciliteres i en raekke mikrofaser, der inviterer til kom-
munikation og vidensdelingsprocesser, der er praeget af
mental fleksibilitet og koordinerende dialog. Samtidigt
med at direkter/chef alene holder fokus pa koblingen til
retning og rammer.

Fase 3: Topledelsen forklarer strategisk beslutning

Med afseet i input fra fase 2 udveelger direktgr/chef de
succesmal og indsatser, som skoleledelsen skal imple-
mentere. Direktgr/chef formidler, forklarer og begrunder
kriterierne for at til- og fravaelge de forskellige forslag
til succesmal og indsatser. Nar direktgr/chef treeffer en
beslutning, er det afggrende vigtigt, at den begrundes over
for skoleledelsen. Forklaring viser, at direktgr/chef har re-
flekteret over skoleledelsens forslag i forhold til retning og
rammer for skolens strategiske indsats. Denne gennem-
sigtighed disponerer for tillid til direktgr/chef, og skolele-

delsen kan bedre forstd/vurdere kvaliteten af og comitte
sig til beslutningen. Hvis direktgr/chef ikke begrunder og
forklarer kriterierne, disponerer det for mistillid til direk-
tor/chef og til kvaliteten af beslutningen. Seerligt hos de
skoleledere hvis forslag er blevet valgt fra.

Fase 4: Mellemledelsen saetter strategisk /mplemente-
ringskontekst

Med afseet i beslutning om retning og rammer fra fase 3
saetter skoleledelsen herefter konteksten for skolens fag-
professionelle laerere og paedagoger. Skoleledelsen for-
mulerer retning og rammer for implementering af strate-
gisk beslutning, sa det bliver tydeligt og gennemsigtigt for
de fagprofessionelle, hvordan implementeringsproces-
sen kommer til at forlgbe, og hvad skoleledelsen i den
forbindelse forventer af de fagprofessionelle og af sig
selv. | denne fase er det vigtigt at ggre vilkdrsrummet
tydeligt (det, som ikke er til diskussion; herunder retning
og rammer sat op af skoleledelsen). Hvis vilkdrsrummet
ikke geres tydeligt for de fagprofessionelle, gar der ofte
for megen tid med at drgfte ting, der ikke kan andres. Pa
samme made som i fase 1 bgr involvering af de fagprofes-
sionelle lzerere og paedagoger naturligvis kun foregd in-
denfor mulighedsrummet.

CASE: Skoleledelsen pa den lokale skole har truffet en
beslutning: Vi skal pa det kommende reformseminar
drofte og fastlaegge nogleaktiviteter, principper og model-
ler for, hvordan en skoledag ser ud i en ny og mere varieret
skoledag for eleverne i indskolingen, mellemtrinet og ud-

32

detpostmodernelederliv



skolingen her pa vores skole. Vi skal ikke pa dette reform-
seminar diskutere organisering, ressourcer eller arbejds-
vilkar. Det gor vi pa naeste reformseminar”. Skoledelsen
har dermed truffet en beslutning, der formulerer tydelig
retning og rammer for det kommende reformseminar. En
beslutning der kan og bgr begrundes overfor skolens fag-
professionelle lerere og paedagoger.

Fase 5: Mellemledelsen involverer fagprofessionelle
medarbejdere i udvikling af lgsninger

Hvordan kan skoleledelsen styre uden at miste de fagpro-
fessionelles ejerskab og commitment? Det kan skolele-
delsen ved at involvere leererne og paedagogerne i ud-
vikling af lgsninger pa beslutningen. Formalet i denne fase
er at operationalisere de besluttede succesmal og indsat-
ser til en razkke prioriterede konkrete nggleaktiviteter.
Det handler om, at skoleledelsen designer og faciliterer
mgder, hvor skolens fagprofessionelle medarbejdere in-
viteres til vidensdelingsprocesser praget af mental flek-
sibilitet og koordinerende dialog. Malet er, at lzerere og
paedagoger producerer og prioriterer nggleaktiviteter, der
kan realisere succesmal og indsatser. Den involverende,
udforskende og l@sningsfokuserede tilgang er en hen-
sigtsmaessig metode til facilitering, der muligggr agency.
Skoleledelsen seetter lgbende konteksten for processen
ved at stille spgrgsmal til koblingerne mellem de fag-
professionelles lgsningsforslag og retningen og rammer.

Fase 6. Mellemledelsen forklarer beslutninger
Skoleledelsen forklarer sine overvejelser og kriterier
for at til- og fravaelge lgsninger til afprgvning i praksis.

02 Fair Skoledelse 02

Forklaring betyder at give kendskab til beslutningens til-
blivelse og rationalet bag beslutningen, og hvorfor de en-
kelte individers lgsningsforslag blev valgt fra eller til i den
endelige beslutning. Forklaring viser, at skoleledelsen har
brugt tid pa at reflektere over de fagprofessionelles idéer
i forhold til skolens udfordringer og lgsningers mulighed
for at blive implementeret, s& de skaber plusveerdi for or-
ganisationen. Dermed bliver det oftere muligt at have tillid
til skoleledelsen, selv om ens egne idéer er blevet afvist.
Samtidig tydeligggres konteksten og de konkrete kriterier
for skoleledelsens til- og fravalg, hvilket ggr det muligt for
leererne og paedagogerne fremover at producere lgsnings-
forslag, der passer ind i den kontekst, som skoleledelsen,
via sin forklaring, formidler. Eller bevidst og velbegrundet
at udfordre den.

Fase 7: Mellemledelsen involverer fagprofessionelle
medarbejdere i afprgvning af lgsninger

Skoleledelsen giver de fagprofessionelle lerere og paeda-
goger mulighed og ansvar for at afprgve lgsningerne i
praksis. Skoleledelsen sztter klare forventninger til de
fagprofessionelle om at ggre deres bedste for at fa lgs-
ningerne til at virke i praksis, herunder at komme med
idéer til tiltag, der kan fa lgsningerne til at fungere (bedre).
Leerere og paedagoger inviteres til kommunikative mgder
med vidensdelingsprocesser praget af mental fleksibilitet
og koordinerende dialog. De fagprofessionelle inviteres
med andre ord til at dele deres overvejelser om lgsning-
ens hensigtsmaessighed i forhold til skolens mal, sa der
skabes kvalificeret viden om handlemuligheder, der er i
overensstemmelse med skolens mal. Skoleledelsen ind-
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samler lgbende data og 'praksishistorier’; a] om de sma
fremskidt, der ggres, og hvad der skaber dem samt b) de
problemer, som de fagprofessionelle mgder undervejs,
hvordan de eventuelt lgste dem, eller hvad skoleledelse
og fagprofessionelle i faellesskab kan ggre for at lese dem.

Fase 8: Evaluerende feedback og tilpasning

Pa baggrund af (lgbende) evaluerende feedback fra im-
plementeringsprocessen uddrager skoleledelse og fag-
professionelle information og viden, som danner grundlag
for, at skoledelsen fastholder, justerer eller helt foran-
drer den implementeringsstrategiske beslutning (for-
muleret i fase 6). | sidste instans beslutter forvaltningens
topledelse (skoledirektgr og skolechef) pa baggrund af vi-
densdelingsmgder med skoledelsen - praeget af mental
fleksibilitet og koordinerende dialog - hvordan den oprin-
delige strategiske beslutning skal tilpasses. Skal den a)
fastholdes og stabiliseres, som den er? b) justeres via en
ny fase 2 eller c) helt forandres og reformuleres via en ny
fase 17

AFRUNDING

Vi har i denne artikel preesenteret udfordringer og poten-
tialer for at skabe effektive RSL-processer mellem ledelse
og medarbejdere og praesenteret RSL-modellen og dens
principper, som disponerer for at skabe hgj strategisk
beslutnings- og implementeringskvalitet. Vi har ope-
rationaliseret RSL-modellen med et ottefaset strategisk
procesdesign for Fair Skoledelse, der kan handtere ud-
fordringen: Hvordan styrer ledelsen skolens strategi- og
forandringsprocesser uden at draebe medarbejdernes
ejerskab og commitment, og hvordan involveres medar-
bejderne uden at ledelsen mister styringen?

Tilsammen kalder vi det Fair Skoleledelse, som er tit-
len p& denne forskningsbaserede praksisteori. Vi hdber,
at konsulenter, skoleledere og forvaltningsledere i det

kommunale skolevaesen kan finde inspiration i artiklens
tanke- og handlevaerktgjer, nar de skal skabe og lede ef-
fektive strategiske forandrings- og innovationsprocesser i
fremtidens skole.

NOTER

1. Strategiformationsprocessen er et begreb, der daek-
ker over den samlede strategibeslutnings- og strategi-
implementeringsproces.  Strategibeslutning  handler
om valget af en bestemt kurs. Srategiimplementering
er kommunikation, fortolkning og adfeerd i forhold til
kursen i praksis (Mintzberg & Waters, 1985). Strategi-
beslutnings- og strategimplementeringsprocessen er
ofte lanceret sammen under etiketten strategiforma-
tionsprocessen, for at understrege at de konstituerer
en interrelateret proces, som b&de indeholder plan-
lagte og emergente aspekter (Mintzberg & Waters 1985).
Strategisk beslutningskvalitet handler om, i hvilken grad
indholdet af en beslutning er "p& linje med” og tilpas-
set omverdenskrav og organisationens mission samt
hvorvidt beslutningen er rettidigt timet. Strategisk /m-
plementeringskvalitet handler om, i hvilken grad kom-
munikation, fortolkning og adfeerd i praksis er i overens-
stemmelsemedbeslutningensintention (Eisenhardt, 1989).

2. Organisatorisk effektivitet defineres ved fglgende fem
elementer: a) retning - at alle organisationsmedlem-
mer forstar den gnskede strategiske udviklingsretning;
b) synergi - at der i det interne samarbejde skabes sy-
nergi og sammenhangskraft imellem de interne ak-
tiviteter; c] tilpasning - at organisationen reagerer ret-
tidigt pd interne og eksterne forandringer og krav og
udnytter nye markedsmaessige muligheder; d] moti-
vation - at organisationsmedlemmer er ansvarlige og
proaktivt engageret i at skabe gode resultater for or-
ganisationen; e) innovation - at organisationen er ny-
teenkende og innovativ i sin "branche” (Steensen, 2008).
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