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Lederevaluering

Et dialogvcerktgj til at evaluere
og skabe forudscetninger for
udviklingsledelse

Der er knyttet et stort ansvar til de ledere, der
stdr i spidsen for at realisere offentlige reformer.
Reformrealiseringen indebcerer Igsning af kom-
plekse problemstillinger, og der kan ofte vcere
langt mellem intentioner og implementering.

Mens der findes adskillige koncepter og meto-
der til at vurdere ledernes evne til at levere
produktkvalitet i implementerings- og udvik-
lingsopgaverne, er der langt faerre metoder til
at vurdere proceskvalitet. Denne artikel diag-
nosticerer lederevaluering i en aktuel, offentlig
styringskontekst og giver et bud pd, hvordan
en undersggelsesproces gennem kvadrant-
modellen kan bruges til at evaluere ledelse.
Kvadrantmodellen er kompleksitetshdndte-
rende og inddrager mange former for
kontekstuel viden. Den kan dermed supplere
eksisterende lederevalueringsmetoder.
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Introduktion

| Danmark er der lang tradition for, at man i den
offentlige sektor arbejder med kvalitetsudvikling
gennem lederevaluering. "Den danske model”
(Beskeceftigelsesministeriet, 2017), som bygger

pd& systematiske fornandlinger mellem regerin-
gen, fagbevoegelsen og arbejdsgiverne, er en
af bevoeggrundene for et voksende fokus pd
sammenhocengen mellem servicekvalitet og
ledelseskvalitet.

Med trepartsaftalen fra 2017 (Beskaeftigel-
sesministeriet, 2017) bliver god ledelse sat i
direkte forbindelse med systematisk udvik-
ling af den offentlige service og rekrutte-
ring af kvalificerede medarbejdere. Med
aftalen stilles der krav til ledelsens fag-
lige, strategiske og personalemaessige
ledelseskompetencer. Trepartsaftalen
lcegger op til, at der foretages en
lederevaluering mindst hvert tredje
ar, s& der skabes mulighed for, at
ledere kan udvikle deres ledelses-
kompetencer. Desuden lcegges der
op til, at institution, kommune eller regio-
nen selv kan fastloegge, hvordan evaluerin-
gen skal foregd, og hermed skabes der et lokalt
behov for viden om lederevaluering.

Lederevaluering, som et led i den offentlige opga-
velgsning, opstdr i forlcengelse af de kontinuerlige
reformer p& det offentlige velfcerdsomrdde, hvor
scerligt strukturreformen (Indenrigsministeriet,
2007) var afscet for en stoerkere satsning pd ledel-
sesudvikling. Og skal man evaluere lederen i sam-
tidens offentlige sektor, der er proeget af reformer,
ma det voere med bevidsthed om den ledelses-
opgave, som ligger til grund for netop realisering
af reformer. | den forbindelse erfarer vi, at det er
centralt at analysere forventningerne til ledelses-
opgaven. Sat pd spidsen kunne spgrgsmdlene
lyde: Er der hovedveegt pd reformimplementering,
der fx forst&is som en ny dimension af eksisterende
drift, eller er der fokus pd, at reformen skal foran-
dre drift og praksis?

Vores hypotese er, at

samtidens reformer og styrings-
teknologier i hgjere og hgjere grad
krcever transformation af eksisterende
mdder at arbejde pad, fremfor at vcere
orienteret omkring implementering,
hvilket f&r betydning for lederens
opgave og dermed mdden, hvorpd
lederen evalueres.

Hypotesen bygger pd begge forfatteres praktiske
erfaring med facilitering af offentlige organisatio-
ners reformarbejde og pd& vores studier af netop
denne praksis (se fx Balslev, 2019; Balslev & Raae,
2019).

Sdéledes fokuserer artiklen p& evaluering af ledere
i relation til reformerne i den offentlige sektor, og
Vi spgrger til, hvordan man kan anlocegge en under-
spgende tilgang og foretage en udviklingsoriente-
ret lederevaluering, som kommer hele organisatio-
nen til gode og udvider fokus fra reformimplemen-
tering til ogs& at have bevidsthed og handlekraft

i forhold til transformation. Vi stiller skarpt pd&
felgende problemstillinger:

Hvorfor er der brug for udviklingsorienteret
lederevaluering?

Hvilken ledelsesmodel kan supplere de
eksisterende lederevalueringsmodeller og
afdcekke lederens proeferencer og blinde
omrdder — og udvide lederens bevidsthed
om handlingsfelter?

Vi loegger for med en rammescetning, der scet-
ter en aktuel scene for lederevaluering i lyset af
offentlige reformer og cendring af styringstekno-
logi. Til dette formal tager vi udgangspunkt i teori
om offentlig styring, evaluering og innovation

for at belyse vores hypotese. | den forbindelse
fremhaoever vi nogle metodologiske tilgange til
lederevaluering og fortscetter med en gennem-
gang af en mulig model til udviklingsorienteret
lederevaluering — kvadrantmodellen. Vi bringer
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praksiseksempler (cases) fra vores anvendelse af
kvadrantmodellen som udviklingsvcoerktgj i praksis,
og vi argumenterer p& baggrund heraf for, hvor-
for kvadrantmodellen ville kunne anvendes som
lederevalueringsmodel.

Reformer og forandring af styringsteknologi

For at undersgge vores hypotese tager vi afscet

i det aktuelle reformlandskab. Vi begynder med
at kaste et kort blik pd&, hvordan lederevaluering
kan forstds i forlcengelse af et stgrre styringstek-
nologisk perspektiv. Lederevaluering med dens
elementer af dokumentation af b&de ledelsesme-
toder og -effekter har ifplge Voeksthus for Ledelse
samme klangbund som en toneangivende sty-
ringsteknologi i den offentlige sektor - New Public
Management (NPM) (Vaeksthus for Ledelse, 2008).

| en forstéelse, som er udbredt i den offentlige
sektor, af, at god offentlig service og god ledelse
hcenger sammen, bruges evaluering som et voerk-
t@] til at hgjne ledelseskvaliteten.

Lederevaluering er i den forbindelse et kvalitets-
veerktej, der er forfinet gennem de sidste dartier.
Med NPM som et styringsparadigme i konkurren-
cestaten, der for alvor slog igennem i 1980 erne,
fulgte et fokus pd effektivisering for at imgdekom-
me den stigende efterspgrgsel pd velfcerdsydelser
(Krogstrup, 2017). Performancemadlinger var cen-
trale for vurdering af effektivitet, og de dannede
grundlag for sammenligning, og i forlcengelse
heraf kom der gget fokus p& vurdering af lederen
som en vigtig brik i arbejdet med effektivisering.

Mens NPM som styringsparadigme bygger pd
pkonomisk teori om virksomhedsledelse, byg-

ger det fremvoksende styringsparadigme — New
Public Governance (NPG) - p& organisationssocio-
logien og netvaoerksteorien (Krogstrup, 2017, p. 45;
Sgrensen & Torfing, 2005). Ifplge en velfcerdsforsker
som Steven Osborne er tankerne bag NPG opstdet
p& baggrund af en stadig stigende usikkerhed og
kompleksitet i samfundet i almindelighed og i offent-
lige organisationer i scerdeleshed (Osborne, 2006).

Governance-tanken bygger p& en spredning af
magten i samfundet og en forstéelse af demokra-
ti, hvor civilsamfundet inddrages i politikudvikling
og beslutninger. Med andre ord drages konteksten
ind i politikudviklingen, idet det forventes, at civil-

samfundet bidrager til at gge kvaliteten af den
offentlige velfcerd. Med klare referencer til NPG er
samskabelse ifglge Krogstrup (2017) vokset hurtigt
frem som en organisationsopskrift i Norden - iscer
i Donmark. Samskabelse bygger p& processer, der
inddrager forskellige mennesker i udvikling af nye
praksisser (Balslev, 2012; Gouillart & Hallett, 2015;
Krogstrup, 2017, p. 48). Begrebet reproesenterer et
skifte fra at vcere procedurecentreret til at vaere
menneskecentreret, hvor der i opgavevaretagelsen
tages udgangspunkt i menneskers kontekstnoere
problemer fremfor fastlagte procedurer og regu-
lativer.

Hvis dette skifte i styringsparadigmer tages for gode
varer, rejser der sig et spgrgsmadl om lederevaluering.
For hvad sker med evalueringsmodellerne, nér
organisationsopskrifter langsomt forandrer sig

og dermed ogsd lederens opgaver? Med NPG og
samskabelse forrykkes lederens fokus fra output i
form af synlige resultater, konkurrence og kontrol
til ogsé& at omfatte outcome i form af borgerens
behov pd lcengere sigt og samspillet mellem de
involverede interessenter i varetagelse af vel-
faerdsopgaverne. Dette skifte ses ogsd i evalue-
ringsforskningen, der iscer i sidste halvdel af

1990 erne fik fokus pd& brugerinddragelse (Krog-
strup, 2016, p. 138).

Forskellige metodologiske tilgange til
lederevaluering

Inden vi bergrer konkrete, metodologiske tilgange
til lederevaluering, bringer vi nogle eksisterende
perspektiver pd ledelse. Som ncevnt ovenfor er
"god ledelse” en del af lederevalueringen. Men
spgrgsmalet er, om det er muligt at identificere
god ledelse. Hvis vi bruger uddannelsesomrddet
som eksempel, eksisterer der mange og varieren-
de forventninger til god ledelse, og hvad den bgr
indeholde - fx kan datacentreret ledelse veere et
omdrejningspunkt for forstéelsen af god ledelse
(se fx Courtney & Gunter, 2015; Qvortrup, 2014;
Robinson, 2011).

Effektivitet er ligeledes undersggt som en del of
ledelsespraksis (Raae, 2016; 2018) og som et led i
professionaliseringen af skoleledere toet pd praksis
(Bgje & Frederiksen, 2019). Ingen af de ncevnte under-
spgelser fokuserer p& decideret ledelsesevalu-
ering, dertil m& vi anloegge et bredere perspektiv.
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Ifolge Voeksthus for Ledelse (2008) er en af de
hyppigst anvendte metoder til lederevaluering i
den offentlige sektor bredt betragtet fortsat de
kvantitative. Iscer dem, der er baseret pd spgrge-
skemaer sésom 360 grader-evaluering, hvor lede-
rens overordnede, underordnede og sideordnede
og ogsd gerne eksterne interessenter inddrages
gennem besvarelse af en rcekke spgrgsmal, som
ofte udarbejdes pd baggrund af organisationens
ledelsesgrundlag og veerdier. S&ledes er der tale
om en bedgmmelse af lederen i forhold til organi-
sationens syn pd& god ledelse.

Grundantagelsen bag denne tilgang er, at lederen
er sit eget ledelsesveerktgj (Voeksthus for Ledelse,
2008), og derfor afhcenger god ledelse i hgj grad
af lederens personlige egenskaber og kompetencer
samt evner og vilje til at arbejde med egne stcerke
og svage sider. Denne type evaluering handler om
at kortlcegge og vurdere lederens hidtidige prak-
sis og er sdledes en bagudrettet undersggelse, der
viser et gjebliksbillede, hvor det er lederens ansvar
at arbejde med sig selv for at skabe bedre ledelse
i fremtiden. P& den md&de rimer 360 grader-evalu-
eringen godt med NPM-paradigmet, der placerer
lederen centralt i en nggleposition i forhold til
organisationens effektivitet.

Denne type af lederevaluering er, med udviklingen
af de offentlige velfcerdsopgaver inden for de se-
neste Ar, udbygget med koncepter séisom leadership
pipeline (Conger & Fulmer, 2003; Dahl & Molly-Sgholm,
2012). Dahl og Molly-Sgholm har i Danmark udbygget
denne type evaluering, der helt kort beskrevet
bygger p& en mere nuanceret forstéelse: At ledel-
se foregdr pd alle niveauer i organisationen, og at
organisationen med fordel kan arbejde med ud-
vikling og modning af ledelse pd alle niveauerien
fodekaedeforstdelse. Men vi mener, at modellen
overser, at der vil vcere forskellige kontekster i for-
skellige organisationer, og at man ikke ngdvendig-
vis kan anvende de samme metoder i forskellige
kontekster. Eksempelvis vil der voere stor forskel pd,
hvordan en skole og en ingenigrvirksomhed skal
arbejde med leadership pipeline, fordi der er stor
forskel p& en loerers og en teknikers kerneopgave.
Men andre ord skal der tages hgjde for kontekst
og kultur, nér der arbejdes med ledelsesudyvikling.

NA&r der er tale om arbejdet med komplekse pro-
blemer, hvor Ipsning ikke kan generereres af én
samfundsinstitution, faglighed eller person alene,
er der, som Krogstrup fremhaever, behov for sam-
skabelse (Krogstrup 2017) og behov for nysgerrig-
hed i forhold til lederevaluering, mener vi. For hvor-
dan kan man evaluere ledelse af kontekstbundne
og komplekse problemer i den offentlige sektor ud
fra en NPG-tilgang?

Historisk set har evalueringsmetoderne deres ud-
spring i 1960’ernes USA med randomiserede forsgg.
Mens denne evalueringstilgang egner sig fint til
vurdering af forholdsvis simple problemer, svinger
evalueringspendulet i gjeblikket mod den kon-
tekstbaserede, responsive evaluering (Stake, 1990),
der egner sig til at underspge komplekse proble-
mer. | den forbindelse kan den dansk udviklede
BIKVA-metode (Krogstrup, 2016) fremhaeves. Krog-
strup understreger, at mdlet med BIKVA-metoden
er at udlgse en Iceringsproces hos de forskellige
malgrupper, som er involverede i serviceydelsen
enten som leverandgrer eller som modtagere.
Ifglge Krogstrup er formdlet at lcere mere om de
mekanismer, der har indvirkning pé opgavelgs-
ningen. S&ledes bygger BIKVA-metoden pd den
forforstdelse, at det iscer er brugere og frontmed-
arbejdere, som besidder denne viden.

Vi mener dog, at BIKVA-metoden, hvis man fore-
stiller sig, at den anvendes som lederevaluering,
kan have den begrcensning, at den ikke ekspilicit
lcegger op til interessenternes systematiske reflek-
sioner over opgaven i forskellige analytiske rum.
BIKVA-metoden indeholder ikke en eksplicit reflek-
sionsmodel, som de involverede aktgrer gennem-
gdriden kontekstuelle vurdering af en pdgcelden-
de indsats. S& hvis responsive evalueringsmetoder
skal anvendes i lederevaluering, mener vi, at der
kan vcere behov for at supplere med en systema-
tiseret, processuel dialogform, der fremtvinger et
perspektivskifte. Til det formdal er der mulighed for
at hente inspiration i den danske pcedagogiske
psykologi og kvadrantmodellen (Tennesvang,
Hedegaard, & Nygaard, 2015; Wilber, 2005).

Opsamlende vurderer vi, at der i gjeblikket er gang
i en bevoegelse - fra lederevaluering som bedgm-
melse til lederevaluering som undersggelse. Det vil
sige, at lederevalueringens hovedformdl er at ska-
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be mulighed for undersggelse og deraf cendrin-
ger. Og hvis en lederevaluering skal lykkes med at
skabe cendringer for b&de organisation og ledere,
vurderer vi, at er det afggrende, at evalueringen
designes til at skabe udvikling. Det betyder, at le-
derevaluering p& en og samme gang md& opbyg-
ges som evalueringsveerktgj og udviklingsveerktgj,
s@ledes at lederevalueringen ikke blot designes til
vurdering og dokumentation (Thorsen, 2014).

Dette syn pd evaluering loegger sig i forloengelse
af styringsteknologien NPG og ligeledes i forlcen-
gelse af den gren af dansk evalueringsforskning,
som anloegger et udviklingsfokus pd evaluering
(Dinesen & de Wit, 2009; Kphlsen de Wit & Nerreklit,
2007; Krogstrup, 2018; Rasmussen, 2009). Vi anloeg-
ger ligeledes et udviklings- og inddragelsesfokus
pd& evaluering, hvor lederevaluering stiler mod at
bidrage til forbedringer og udvikling af mennesker
og organisationer. Sdledes er mdalet at identificere
muligheder for at forbedre ledelse til gavn for or-
ganisationskonteksten ud fra en forstdelse af,

at proceskvalitet er en forudscetning for produkt-
kvalitet (Danmarks Evalueringsinstitut, 2017).

Med ovenstdende teori om styringsparadigmer,
organisationsopskrifter og komplekse problemer
in mente gnsker vi at bidrage til nuancering af
debatten om lederevaluering i den offentlige sek-
tor med de vilkér for problemlgsning, der ggor sig
gceldende i tiden. Dermed gnsker vi at medvirke til
at kvalificere de decentrale kommunale aktgres
viden om og muligheder for at fastlcegge, hvordan
den lokale lederevaluering skal foregé&. Med den
felgende proesentation af kvadrantmodellen er
det vores hensigt at foresl& en model, der skoerper
organisationens eller intuitionens ledelse, sdledes
at lederen kan agere i reformer og styrke organi-
sationen p& en mdade, hvor udvikling og evaluering
gdérhé&nd i hand.

Kvadrantmodellen

Kvadrantmodellen er udviklet af den amerikanske
filosof Ken Wilber (Wilber, 1997) og er en helheds-
model, der forspger at integrere s& mange aspek-
ter som muligt af et komplekst foenomen. Model-
len anvendes typisk i organisations- og ledelses-
udvikling som et analysevcerktgj, men ogsé som
et styringsveerktgj i udvikling og implementering
af stgrre forandringer. Ambitionen bag modellen

er at skabe overskuelige rammer, der muliggar,

at mennesker kan inddrage forskellige former for
perspektiver pd én gang i deres meningsskabelse.
Modellen er ikke kompleksitetsreducerende, men
kompleksitetshdndterende.

Modellen anvendes i en dansk, pcedagogisk
sammenhceng i vitaliseringspoedagogikken, fx
af Jan Tennesvang (Tennesvang et al., 2015), og

i de senere Ar er den blevet anvendt ved hdnd-
tering af transformationer af organisationer —
blandt andet henimod mere selvledende orga-
nisationer (Laloux, 2015). Modellen (se figur 1) er
opbygget af fire kvadranter, der troekker p& data
om bd&de det, som kan observeres, og det, som
umiddelbart ikke kan. S&ledes bygger kvadran-
terne pd sével kvantitative som kvalitative data.
Derudover bevoeger modellens observations-
perspektiver sig mellem entalsperspektiver og
flertalsperspektiver, det vil sige mellem det
personlige niveau og det kollektive niveau
(Tennesvang et al,, 2015, pp. 4-7).

P& den mdéde skaber modellen rammerne for,

at der kan arbejdes med forstdelser, fortolknin-
ger og meningsskabelse i forhold til b&dde orga-
nisation og individ - i form af den enkelte leder.
Modellen har fire rum med hver deres grundlceg-
gende perspektiver, der danner udgangspunkt
for analyse (Tennesvang et al., 2015; Wilber, 1997,
pp. 77-80; 2005).

Kvadrantmodellen kan anvendes til analyse pd
flere planer (Balslev, 2019): i forhold til faenome-
ner (Tonnesvang & Hedegaard, 2013), i forhold til
samtaler (Sonne & Tennesvang, 2013) og i forhold
til transformation af organisationer (Innovations-
konsulent, 2019; Laloux, 2015). Sidstncevnte bringer
vi senere et eksempel pd.

Den gverste hgjre kvadrant giver plads til en
bjektiv underspgelse og henter data om det, der
kan observeres i forhold til et enkelt individ. Det
er i denne del af modellen, at individets faktiske
handlinger og mdaden, hvorpd handlingerne
bliver udfert, er i fokus. Her er individets kompe-
tencer og faerdigheder centrale. | den gverste
venstre kvadrant fokuserer modellen pd& indivi-
dets indstilling til fokusomré&det (opgaven/orga-
nisationen/udfordringen). Her er fokus p& at
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Indre perspektiv

Entalsperspektiv
Personligt perspektiv

Oplevelse Adfcerd
(det, der ikke kan observeres (det, der kan observeres
- bevidstheden, indstilling) - organismen)

Mening med personens adfcerd Personens adfcerd

Personens kompetencer
og feerdigheder

Personens engagement og attituder

Personens tanker og folelser
Personens fremtoning

Personens mentale modeller <
Personens energiflow 2.
()]
Fokus- T
o =
omrade 7
O
®
Kultur System a2
<
(det, der ikke kan observeres (det, der kan observeres
- kulturen) - det sociale system)
Mening i interaktion Interaktion
Oplevelse af delt mening og Regulativer og retningslinjer
feellesskab

Strategi og produkter
Oplevelse af samarbejdsklima

. Processer og teknologi
og relationer

Veerdier og sprogspil

Flertalsperspektiv
Kollektivt perspektiv

Figur 1. Kvadrantmodellen er hentet fra Balslev (2019).
Modellen er tilvirket efter Tonnesvang et al. (2015) og Wilber (1997 og 2005).
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forstd, hvad der motiverer individets adfcerd,
hvilke tanker og fplelser der er i spil og hvilket
perspektiv pd fokusomrddet, individet har
(mindset eller trossystem).

| den nederste hgjre kvadrant anlcegges et inter-
objektivt perspektiv pd de forhold, der kan obser-
veres i et flertalsperspektiv. Det kan fx vaere for-
melle systemer og strukturer sisom retningslinjer,
regler, materialer og teknologier p& organisations-
niveau. Og pd et samfundsniveau kan det voere
lovgivning og betingelser, der scetter rammer for
opgavelgsning. Men det kan ogsé veere inter-
aktion mellem mennesker i organisationen.

Med den nederste venstre kvadrant anlcegges

et intersubjektivt perspektiv. Det vil sige forhold,
der ikke kan observeres direkte, fx vaner, kommu-
nikation og kulturer, der skaber kollektive rammer
0og anviser, hvordan man interagerer, og hvor-
dan man i den p&gceldende kontekst bgr forsté
noget. Det er her, at gruppedynamikker, uformelle
hierarkier, alliancer med mere f&r betydning.

Alti alt kan den hgjre side af modellen beskrives
som den logiske, hvor man guides til at antage
en objektiv position i forhold til empiriske data.
Den logik, der anlcegges i venstre side, tager
derimod afscet i subjektive og uformelle data og
intersubjektiv mening (Wilber, 1997, pp. 79-80).

Praksiseksempler

De to cases nedenfor beskriver praktisk anven-
delse af kvadrantmodellen i forbindelse med
organisations- og lederudvikling. Begge cases
vedrgrer eksekvering af strategi og tilhgrende
lederudvikling i offentlig regi. Casene beskriver
ikke lederevaluering. De skal ses som inspiration
til, hvordan man med udgangspunkt i kvadrant-
modellen kan skabe et udviklende lederevalu-
eringsveerktgj, som kan skabe en undersgpgende
dialog partnerne imellem.

Casel

| forbindelse med eksekvering af en ny strategi
i en stgrre dansk kommune, besluttede forvalt-
ningens HR- og strategiafdeling, at mellemle-
derne skulle oprustes. Kompetencelgftet skulle
gd hdnd i hdnd med Igsningen af en strategisk
vigtig opgave koblet pd en ny strategi. Kompe-
tenceforlgbene af mellemlederne doekkede le-
delse af innovation, digitalisering, forandrings-
ledelse og anvendelse af big data. | kompeten-
ceforlgbet om ledelse af innovation fik mellem-
lederne traening i forskellige processer og red-
skaber til serviceudvikling, herunder processen
“design thinking’”.

Afslutningsvis blev der sat specifikt fokus pd
den enkelte leder og organisationen. Hensigten
var, at lederen blev bevidst om, at innovation
kraever en anden ledelse end driftsledelse og
en édben og udviklende organisation. Med an-
dre ord var budskabet, at en proces med red-
skaber ikke gor det alene. Der er mange andre
aspekter pd spil, som lederen skal voere bevidst
om og handle i forhold til.

Overblikket fik de gennem Wilbers kvadrantmo-
del. Ved systematisk analyse gennem model-
lens fire kvadranter arbejdede mellemlederne
med at bevidstggre, hvad der udgar og afgar
et innovationsinitiativs succes. Lederne fik til
opgave at kortlcegge den nuvaerende situation
i deres afdeling/team ud fra kvadranterne. De
arbejdede hver iscer ud fra kvadrantmodellen
og pdbegyndte egne refleksioner over deres
eget “innovationslandskab’ Herefter delte de
refleksioner med en anden mellemleder, der
spurgte yderligere til refleksionerne, hvorved
nye, fcelles refleksioner opstod.

| forlcengelse af denne gvelse fik mellemlede-
ren til opgave at definere aktiviteter i hvert af
de fire kvadranter, som kunne styrke innovati-
onskraften i teamet/afdelingen. Mellemlede-
ren blev bedt om at levere eksempler pd helt
konkrete handlinger. Som en hjcelp hertil, blev
lederne bedt om at medtcenke eksisterende
strukturer (fx MUS-samtaler, fredagsmorgenmad,
ledelse af afdelingsmader, referatskrivning mv.).
Afslutningsvis valgte hver enkelt leder en mindre
aktion, som han eller hun ville scette i veerk.
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Brugen af kvadrantmodellen i dette lederud-
viklingsforlgb lcerte os, hvordan modellen giver
lederen et overblik over, hvad innovation inde-
bcerer, og hvad en leder skal tackle for at favne
kompleksiteten af den udvikling og forandring, der
skal ske. Lederne fik gjnene op for, at de, udover at
innovere et nyt system i form af en konkret udvik-
lingsopgave (fx en ny service i jobcenteret), ogsd
md& lcegge et arbejde i at hAndtere de involverede
medarbejderes mindset. Det vil sige den aktuelle
kultur, som medarbejdernes adfoerd (herunder
kompetencer til at indgd i en innovationsproces)
og de organisatoriske systemer, som kan modar-
bejde eller stptte en ny service. Vores hensigt var,
at den enkelte leder fik et overblik, der p& én gang
fik dem til at tage ansvar for kompleksiteten, men
ogsd gav dem mulighed for at tale med deres
overordnede om, hvilke betingelser de bedrev
ledelse under.

Vi har som udviklingskonsulenter mgdt mange
udtalelser fra offentlige mellemledere, der om-
handlede deres rolle i et politisk styret system og
deres meget ringe indflydelse og begroensede
innovationsrum. Vi gnskede at udfordre dette ved
at proesentere et veerktgj, der gav mulighed for
at f& konditionerne frem i lyset, samtidigt med at
mellemlederen kunne bruge det til at belyse og
kommunikere de til tider svaere arbejdsvilkdr, som
vedkommende oplever i forandringsinitiativer.

Vi mener, at kvadrantmodellen er anvendelig,
ndr man vil have en dialog om netop denne pro-
blemstilling — om lederens konditioner. Betingel-
serne skal frem i lyset, og det er afggrende, at de
konstruktivt kan underspges ved en evaluering,
s& man ikke ender i offerpositioner og/eller skylds-
spergsmal. Kvadrantmodellen giver mulighed for
at kigge pd disse forhold i feellesskab og klar-
loegge, om synet pd konditionerne er de samme
hos de involverede aktgrer. Modellen giver lejlig-
hed at hgre lederen om, hvordan han eller hun
har navigeret med de konditioner, der er til stede,
eller har teenkt sig at ggre det fremadrettet.

Case 2

| forbindelse med eksekvering af en ny strategi
i en privat, almennyttig institution besluttede
ledelsen at scette en lang raekke undersggelser
i gang, der skulle kortloegge kundernes rejse
ved brug af organisationens serviceydelser,
herunder hvor kunden kom i klemme mellem
organisationens enheder. Det blev besluttet, at
indsigterne fra undersggelsen skulle bruges til
at motivere og udvikle organisationen, sd orga-
nisationen kunne imgdekomme de potentialer,
som Id i et sammenhaengende tilbud.

Da indsigterne foreld, blev der afholdt et semi-
nar for samtlige ledere. P& seminaret blev der
praesenteret kundeindsigter, hvorefter udvik-
lingspotentialer blev kortlagt og diskuteret.
Derefter blev der sat fokus p& egen organisa-
tion: Lederne blev praesenteret for kvadrant-
modellen og for hvad, der karakteriserer en
udviklende og kundecentreret organisation. Det
foregik med udgangspunkt i de fire kvadranter.
Derefter gav lederne deres vurdering af orga-
nisationens nuvcerende situation i forhold til
idealsituationen. Det foregik ved en evaluering
af organisationen pd en skala fra 1-6.

Under evalueringen blev forskellige ledere bedt
om at perspektivere deres evaluering. Derncest
blev kvadrantmodellen tegnet p& gulvet i stort
format, og lederne blev bedt om at g& hen til
den kvadrant, som de var mest motiverede for
at arbejde med - i forhold til at né mdlet om

at blive en kundecenteret og tvaerarbejdende
organisation. Igen blev den enkelte leder bedt
om at forklare sit stdsted. Der opstod naturligt
en dialog mellem lederne og en stor interesse
for at forstd hinandens syn pd, hvad der var
brug for. Der blev udvekslet perspektiver i stort
omfang. | evalueringen af dagen lagde flere
veegt pd, at de havde féet en langt stgrre
forstdelse for deres egen og de andre lederes
forstdelse af opgaven. De fremhaevede model-
len som den faktor, der gav dem overblik ved at
skille tingene ad.

Hensigten med brug af kvadrantmodellen var,
at aktgrerne | fcellesskab fik mulighed for at
undersgge, hvor organisationen befandt sig i
forhold til ambitionerne, hvordan lederne s&
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den nuvcerende situation, hvordan de tolkede
de forskellige temaer, der var i spil, og hvori
deres egne praeferencer for uadviklingsinitiativer
befandt sig — og ikke befandt sig. Med andre
ord foregik der en stor, kollektiv undersggelse,
som hgjnede bade den individuelle og kol-
lektive bevidsthed om, hvad det ville krceve af
organisationen og den enkelte, hvis man skulle
lykkes med strategien.

Deltagerne gav efterfglgende feedback pd,

at det havde veceret givende at “filosofere” og
reflektere” sammen og forstd deres egen og
ikke mindst de andre lederes syn pd& sagen.
Samtidig blev de ogsd klogere pd, hvordan de
selv sd situationen, og de fik ideer til initiativer,
som kunne igangscettes. En leder udtalte, at
hun var blevet inspireret til at g& hjem og kigge
P4 sit eget mindset. En anden havde féet gje
pd organisations mal- og tidsstyring og det ak-
tuelle systems forhindringer for, at den enkelte
medarbejder opsggte eller takkede ja

til tvaerorganisatorisk samarbejde.

Iscer to erfaringer herfra er interessante, hvad
angdr anvendelsen af kvadrantmodellen som
udviklende lederevalueringsveerktgj: Den kon-
struktive feedback, iscer vedrgrende modellens
evne til at h&ndtere kompleksiteten og tale om ét
element ad gangen, og modellens evne til at f&
folk til at reflektere over den kontekst, de befinder
sig i, og deres egen rolle og indflydelse herpd. Vi
forestiller os, at individuelle evalueringer af ledelse
af store forandringer i det offentlige har brug for
et veerktgj, der netop giver samtalepartnerne en
model, hvormed de kan overskue alle de elemen-
ter, som spiller ind pd ledelsessituationen, og som
klart adskiller fokusset p& den enkelte leders syn
p& sagen (og pd adfcerd eller kompetencer) fra
den kontekst, som vedkommende skal lede i. Den
kontekst handler ogs& om den fremherskende
kultur og de systemer, som lederen er underlagt,
men i nogle tilfcelde kan veelge at se bort fra.

Samtidig var vores erfaring, at ndr vi undersgger
noget sammen - i stedet for at bedgmme (hen-
holdsvis den enkelte leder og organisationen), s&
opstdr der en stor dbenhed hos den enkelte. Her
skal skyld ikke placeres; her er deltagerne snarere

koncentrerede om at blive klogere pd& sig selv og
deres kontekst og bidrage til en storre kollektiv be-
vidsthed. Netop den stgrre bevidsthed er vejen til
at lykkes bedre med "implementeringen” aof stgrre
forandringer, fx som led i reformarbejde.

Diskussion og illustration af kvadrantmodellen
som lederevaluering

Ovenstdende praksiseksempler viser en konkret
anvendelse af kvadrantmodellen som leder- og
organisationsudviklingsveerktej pd forskellige
ledelsesniveauer - i forbindelse med ledelse af
udvikling og forandring. | de to cases er kvadrant-
arbejdet blevet gennemfgrt i grupper, hvor de del-
tagende ledere har kunnet spejle sig i hinanden
og lade sig inspirere og lcere af hinanden under-
vejs. | eksemplerne p& modellens anvendelse - i
forbindelse med opkvalificering af organisatio-
nens forskellige ledelsesniveauer - er det interes-
sant at spgrge til kvadrantmodellens anvendelse
som lederevalueringsveerktgj. | den forbindelse

vil vi fremhceve folgende modelkrav med sével
muligheder som udfordringer.

Muligheder

I modellen er der ikke fokus pd individet (lederen)
alene, men pd konteksten og individets placering
og handlerum i konteksten. Det betyder, at der op-
stér en evaluering, ikke kun af lederen, men ogsd
af organisationen og de konditioner, som den
tilbyder, for at den enkelte leder kan lykkes.

Modellen rammescetter det, der er sveert at f&
greb om i komplekse opgaver. Den doekker béde
det, vi umiddelbart kan opleve, mdle og veje,

og det, vi godt kan mcerke foregdr, men som vi
sjceldent scetter i tale. Det skyldes, enten at vi ikke
er bevidste om det, eller at vi er bevidste om det,
men ikke bliver direkte bedt om at dele det.

Modellen lcegger ikke op til entydige sandheder.
Den tilbyder derimod et refleksionsrum, hvor par-
terne gennem samtale undersgger, hvori kom-
pleksiteten bestdr, og hvor de sammen kan opnd
enighed eller finde frem til, hvor de er uenige; hvor
der er et potentiale for udvikling.

I modellen fylder proces, systemer og strategi (i
Wilbers model kaldet "system”) langt mindre, end
de mennesker og de miljper, som er involveret i
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udviklingsopgaverne. Netop dette fokus vurderer
vi, at der er brug for, nér arbejdet med komplekse
opgaver i det offentlige tager udgangspunkt i
samskabelse pd tvoers af samarbejdspartnere og
miljger. Her er bevidsthed og evaluering af lede-
rens evne til empati og navigation i interne og
eksterne netvecerk og kulturer altafggrende

Modellen og de forskellige "linser” oplgser positio-
nerne "evaluator” og "den evaluerede”, i og med at
de sammen - og pd lige fod - underspger, reflek-

terer og konkluderer.

Udfordringer

Modellen fordrer et mindset hos deltagerne, der
karakteriseres af &benhed overfor undersggelse
hos begge parter og for etablering af en udviklen-
de relation, hvor begge forholder sig undersggen-
de til den andens oplevelse og perspektiv. Det, er-
farer vi, er en dbenhed overfor at vise sarbarhed.

For at lykkes med arbejdet gennem kvadrant-
modellen skal alle parter kunne udholde at voere
i uenighed og forskellighed og indgd i konstruk-
tive forhandlinger.

Hvis modellen skal anvendes til lederevaluering,

kan det vcere en udfordring, at den ikke indehol-
der en "opskrift” p& overgangen fra refleksion til

konkret handling.

Modellen har ikke et mere udtalt fokus p& udvikling
end s& mange andre evalueringsveerktgjer, men vi
vil fremhceve, at den besidder en hgj grad af poten-
tiale, hvis den anvendes med et udviklingsfokus:
Hermed kan parterne skabe mening, og gennem sys-
tematisk undersggelse kan de udvide deres feelles
bevidsthed om, hvad komplekse udviklingsopgaver
bestdri, og hvad parterne forstdrr og oplever herved.

Modellen indeholder ingen eksplicitte redskaber til
systematisk dokumentation af hverken samtalen/
processen, de fcelles indsigter, som partnerne har
opndet, eller de eventuelle handlinger, som der
bliver aftalt.

Med disse muligheder og udfordringer in mente,
loegger vi op til, at kvadrantmodellen anvendes til
konkret lederevaluering. Vi foreslar, at lederevalue-
ringen gennemfgres som evalueringssamtaler, hvor

relevante aktgrer fra organisationen inddrages
efter behov. Dialog, der foregdr i den gverste hgjre
kvadrant, analyserer lederens kompetencer, faktiske
ledelseshandlinger og méden, hvorpd disse bliver
udfert. Data (observationer) genereres med udgangs-
punktiinterne og/eller eksterne interessenters de-
finition af ledelse og oplevelse af den enkelte leders
adfeerd. Derfor er b&de organisationens forstédelse
of ledelse og den enkelte leders individuelle kompe-
tencer og feerdigheder genstand for analyse her.

| den gverste venstre kvadrant fokuserer leder-
evalueringen dels p& mindset og indstilling, dels
pd at forstd, hvad der motiverer og driver ledel-
sesadfcerden. Denne del af lederevalueringen er
mdaske den mest kraevende og sensible for b&de
for den, der forestdr, for dem, der bidrager til eva-
luering, og for den eller de personer, som modta-
ger evaluering. Men vi vurderer, at det er denne
del af evalueringen, som har stgrst potentiale og
mdske er den mest oversete i de eksisterende
lederevalueringer. Det er her, at bevidstheden for
alvor kan udvides parterne imellem, og de dybere
bevoeggrunde kan blotloegges - vedrgrende op-
fattelser af, hvorfor ledelse bedrives, som den gar.

Den gverste venstre kvadrant skaber rammen for
bekrceftelse eller revidering af forforstéelser af
ledelse hos alle parter. Her er en invitation til, at
bé&de leder og evaluatorer kan lcere nyt om egne
forforst&elser i den organisatoriske kontekst. Med
evidensbglgen har den offentlige sektor generelt
bevceget sig veek fra kvalitative og personlige
entalsdata. Men i den gverste venstre kvadrant
er formdlet netop at scette ord pé& - og iscer at un-
derbygge - fornemmelser, holdninger og mentale
modeller. Alt i alt handler det om at bevidstggre
tavs viden og forstd det dybereliggende mindset,
som individer mgder verden og opgaver med.

| den nederste hgjre kvadrant anloegges — som
noevnt — et interobjektivt perspektiv p& organisa-
tionen i form af formelle systemer og strukturer. |
lederevaluering kastes der her lys over de institu-
tionelle betingelser, som ledelsen eller den enkelte
leder har for at udgve ledelse generelt og for at
lede udviklingsopgaver specifikt, hvilket vi ogsé fik
prcesenteret i ovenncevnte cases. Her analyseres
bd&de de betingelser, der henholdsvis understgtter
0og modarbejder dette.
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Med den nederste hgjre kvadrant anloegges der,
som anfert, et intersubjektivt perspektiv, hvor vaner,
kommunikation og kultur analyseres. | lederevalue-
ringen vurderer vi, at denne kvadrant vigtig for for-
stéelsen af ledelsens/lederens evne til at afkode
de psykosociale dynamikker, der er i spil i organi-
sationen, og ledelsens/lederens evne til at agere

i forhold hertil. Se figur 2, der viser et forslag til
lederevaluering i tre trin.

Uanset om kvadrantmodellen anvendes som ud-
viklingsvcerktgj eller lederevalueringsvaerktegj, giver
den mulighed for, at de involverede aktgrer i fcelles-
skalb kan vcere i tvivlom analyserne, og de far
dermed mulighed for at skabe et nuanceret grund-
lag for udvikling. Som Tennesvang pdpeger, er
fleksibel perspektivtagning en vigtig preemis for, at
man kan voere meningsfuldt uenige (Tennesvang
et al., 2015, p. 12). Netop dette karakteristikum — at
give mulighed for meningsfuld uenighed, at bringe
forskelligheder i spil og at skabe et tillidsfuldt
samarbejdsklima (Keast & Mandell, 2011) er centralt
i samskabelse — og iscer i samarbejde om innova-
tion (Balsley, 2012).

| praksis handler det (at voere meningsfuldt uenige)
om, at precemisserne for det, som den anden
mener, stdr klart for samtaleparterne. Og né&r man
er uenige, er dette scerligt vigtigt (Tonnesvang

et al, 2015). P& den méde ggres der en dyd ud af,
at sandheden skabes, ved at samtaleparterne
bd&de kan tvivle pd og forsgge at forstd hinandens
synspunkter. P& den md&de taenker vi, at ledere-
valuering med udgangspunkt i kvadrantmodellen
giver mulighed for, at evaluator, leder og eventu-
elle interessenter sammen analyserer forskellige
versioner af virkeligheden. Hermed &bnes der

for kompleksiteten i at rumme tvivien sével som
nuancerne af de mange forskellige perspektiver.
Denne type af lederevaluering er p& en og samme
tid en invitation til at reflektere over praksis og til
at udvikle og vurdere praksis.

Som udgangspunkt, mener vi ikke, at kvadrantmo-
dellen har et sterre fokus pd& udvikling end andre
af de tidligere ncevnte evalueringsvecerktgjer. Men
vi fremhaoever, at den besidder et potentiale for

et udviklingsfokus, fordi parterne gennem under-
spgelse udvider deres feelles bevidsthed om
beskaffenheden af komplekse udviklingsopgaver.

Udfordringen ved at anvende kvadrantmodellen
er, at den kroever stor integritet som evaluator.
Den fordrer desuden, at de implicerede parter
besidder selvbevidsthed og empati, som scetter
individet i stand til b&de at kunne observere et
fcenomen og at kunne analysere disse observa-
tioner fra flere positioner.

Med kvadrantmodellen rettes fokus ikke blot

pd& bedgmmelse af ledelse, men ligeledes mod
udvikling af ledelse og organisation gennem en
systematiseret helhedsanalyse af, hvad er p& spil

i organisationen. Dermed scettes der et evalu-
eringsfokus pd ledelse i den specifikke kontekst og
pd& forudscetningerne for at lykkes hermed. P& den
mdde kan kvadrantmodellen bidrage til analyse
af sé&vel organisationens kapacitet som individu-
elle kompetencer og mindset i forhold til ledelse
og udvikling.

Konklusion

| denne artikel satte vi ud med et mdl om at
diagnosticere lederevaluering i en aktuel, offent-
lig styringskontekst og give et bud pd, hvordan
ledelse af kontekstbundne og komplekse proble-
mer i et NPG-paradigme kan evalueres. Vi foreslog
kvadrantmodellen som en undersggende tilgang
til en udviklingsorienteret lederevaluering, der
kommer hele organisationen til gode og udvider
fokus fra reformimplementering til ogs& at have
bevidsthed og handlekraft i forhold til transfor-
mation. Vi har behandlet to problemstillinger, hvor
den fgrste omhandlede, hvorfor der er brug for
udviklingsorienteret lederevaluering. Her svarede
vi med hjcelp fra b&de styrings- og evaluerings-
teori, at forandringen af styringsrationaler og
karakteren af de problemer, som den offentlige
sektor stér overfor, kalder pd nye mdader at under-
spge, hvad god ledelse er. Og her argumenterede
vi for, at der er behov for evalueringsmodeller, som
understgtter, at ledere kan agere i reformer og
styrke organisationen p& en mdde, hvor udvikling
og evaluering gdr hdnd i hénd.

Den anden problemstilling, som vi behandlede,
spurgte til, hvilken ledelsesmodel der dels kan
supplere de eksisterende lederevalueringsmodel-
ler, dels afdcekke lederens proeferencer og blinde
omrd&der — og udvide lederens bevidsthed om
handlemuligheder. Her argumenterede vi for
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Forslag til ramme for udviklende

ledelsesevaluering

®°
®

Figur 2. Forslag til lederevaluering i tre trin

1. Forberedelse
Evaluator indsamler observationer af
lederens adfcoerd og mindset.

Leder indsamler observationer om
organisations kultur og system, som
fremmer eller hcemmer mdlscetningen.

2. Mgdet

Evaluator fremlcegger sine obser-
vationer om lederens adfcerd og
mindset. Lederen lytter og noterer
feedback og refleksioner.

Lederen fremlcegger sine observa-
tioner om system og kultur. Evaluator
lytter og noterer.

Derncest begynder dialog. Parterne
far nu lejlighed til at gentage det de
har hgrt og inkluderer feedback og
egne refleksioner. Fcelles indsigter
skrives ned.

Eventuelle aktioner drgftes og aftales.

3. Dokumentation og aftale
Evaluator dokumenterer indsigterne
og eventuelle aktioner og sender til
godkendelse hos leder.
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kvadrantmodellen, der hdndterer den komplek-
sitet, som karakteriserer den offentlige kontekst i
disse ar: Det vil sige, at man betragter reformrea-
lisering som en transformation og ikke en imple-
mentering.

| forlcengelse heraf opstillede vi to cases, der
underbygger kvadrantmodellens anvendelse i
organisatoriske udviklingsprocesser, og som
peger i retning af, at modellen vil kunne anven-
des som lederevaluering i teet tilknytning til orga-
nisationsudyvikling. Den vil sGledes kunne skabe
muligheder for at forbedre ledelse til gavn for
organisationskonteksten - ud fra en forstdelse
af, at proceskvalitet er en forudscetning for
produktkvalitet. Wilbers kvadrantmodel

fordrer et mindset hos deltagerne,

som karakteriseres af relationsska-

belse, en &benhed overfor under-

spgelse og overfor at turde vise

sd@rbarhed og voere menings-

fuldt uenige.
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