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ABSTRACT

Ledere begar af og til fejl. Ledere kommer i situationer, hvor de kan vaere arsagen til og/eller ma
tage ansvaret for uheldige heaendelser, udviklinger eller tilstande. Fejlene er som oftest ikke
intenderede, det vil sige, at lederne som udgangspunkt ikke har haft et bevidst fortsaet om at fejle.
| denne artikel peges der pa, hvad det vil sige at have mod til at fejle som ledelse. Det handler i
forfatternes optik ikke om en blind fejring af fejl, men om at have modet til at handtere den
udspzendthed og de paradokser, som mod til at fejle kan indebeere.
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Artiklen er ligeledes publiceret i antologien “Den modige leder”, udkommet pd Dafolo Forlag i
oktober 2018, redigeret af Karsten Mellon og med @vrige bidrag af Poul Poder, Steen Visholm, Lars
Robl, Sgren Voxted, Dorthe Pedersen, Klaus Majgaard, Viviane Robinson, Stephen Brookfield, Leon
Lerborg, Christian Tang Lystbaek, Karsten Mellon, Steen Nepper Larsen, Claus EImholdt og Kasper
Elmholdt, Lene Tanggaard og Douglas Walton.

INDLEDNING

Det er denne artikels antagelse, at ledere af og til begar fejl. Det vil sige, at ledere kommer i
situationer, hvor de kan veaere arsagen til og/eller ma tage ansvaret for uheldige haendelser,
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udviklinger eller tilstande. Fejlene er som oftest ikke intenderede, det vil sige, at lederne som
udgangspunkt ikke har haft et bevidst forsaet om at fejle. Lederen kan endda med al magt have
forsggt at undga det. | nogle organisationer ggres der meget for, at ledere skal minimere risikoen
for fejl. Der er organisationer, der ligefrem hader fejl, og hvor ledelse og organisation er bygget
stramt op omkring forudsigelighed og effektivitet (Birkinshaw & Haas, 2016). Der er derimod ogsa
organisationer, der er optaget af det, vi vil kalde for modig ledelse, hvor ledere t@r foretage risikable
handlinger for at gge chancen for senere gevinst. | disse organisationer opfattes fejl som haendelige
og som en mulighed for at forbedre sit produkt eller service. |kke desto mindre synes en
"nulfejlskultur” at herske i mange organisationer. Dette star ofte i hgjere kurs end at turde vaere
lerende, kreativ, innovativ og tage chancer. Som en yngre reservelaege sagde til den ene af os
forleden: “Hos os her pa hospitalet har vi en sort boks. Der putter vi alt det ned, vi ikke t@r tale om
og ikke vil sta ved. Det kan veere graverende fejl, hvor patienten endte med at dg”. | reserveleegens
tilfaelde blev vi enige om, at det bogstaveligt talt var pa tide for hendes organisation at begynde at
taenke ud af boksen. Eller i hvert fald at fa abnet kassen og fa talt om det svaere. Hvis fejl bliver
placeret i en sort boks, hvorefter man ikke kan tale om dem, risikerer de at fiksere organisationen i
den eksisterende fejlbehaeftede praksis. Omvendt kan man ogsa blive fikseret i sine succeser,
saledes at man kun kan tale om det positive. Det er en anden made at undga at tale om fejl pa.

“GINO OG STAATS (2015) HAR | ARTIKLEN "WHY
ORGANISATIONS DON'T LEARN” | HARVARD BUSI-
NESS REVIEW UNDERSTREGET, AT MANGE OR-
GANISATIONER UDVIKLER EN KULTUR MED DECI-
DERET ANGST FOR AT FEJLE OG MED EN UD-
PRAGET FORHIPPETHED PA AT FEJRE SUCCES,
HVILKET FORER TIL, AT DE LARER MINDRE AF
EGNE ERFARINGER. NAR ORGANISATIONER STIR-
RER SIG BLINDE PA SUCCES, HANDLER FOR HUR-
TIGT, FORS@GER AT PASSE IND ELLER BLIVER
FOR AFHAENGIGE AF EKSPERTER, MISTER DE
LAERINGS- OG UDVIKLINGSMULIGHEDER.”

Gino og Staats (2015) har i artiklen “Why organisations don’t learn” i Harvard Business Review
understreget, at mange organisationer udvikler en kultur med decideret angst for at fejle og med
en udpreaeget forhippethed pa at fejre succes, hvilket fgrer til, at de leerer mindre af egne erfaringer.
Nar organisationer stirrer sig blinde pa succes, handler for hurtigt, forsgger at passe ind eller bliver
for afhaengige af eksperter, mister de laerings- og udviklingsmuligheder. Det er naturligt ikke
ligefrem at opsgge fejl og fiasko, men nar det sker, er det vigtigt for en organisations medlemmer
at kunne tage ved lzre af det. Det kraever, havder Gino og Staats, en opmaerksomhed pa alt det,
der sker i organisationen, og ikke kun de, trods alt, fa abenlyse succeser, der findes. Vi skal saledes
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ikke kun opholde os ved de gode historier, om end vi ofte har praeference for det. Forleden deltog
den ene af denne artikels forfattere i et innovationsarrangement. Her var en rakke praktikere pa
banen for at fortzlle om deres spandende innovationsprojekter. De fortalte mest om cases, hvor
de var lykkedes. Det er nok snarere reglen end undtagelsen i mange organisationer, at man ved
festlige lejligheder fremhaever det gode og det vellykkede. Maske skulle man ogsa i disse
sammenhange eksperimentere lidt mere med at fortxlle om de sveere situationer, som man
maske/maske ikke fik handteret? Det ville vaere modigt. De organisationer, der lykkes med at
etablere en laeringskultur, har, skriver Gino og Staats (2015), modet til at saette tid af til at reflektere,
ogsa over det svaere. De satter tid af til at taenke. De rekrutterer ledere, der har vist, at de er i stand
til at laere af egne fejl, og de bliver ikke alt for afhaengige af eksperter, der skal komme og fortzlle
dem, hvordan de kommer i mal. Der er saledes meget at ggre for at gge ledere og organisationers
mod til at fejle og dermed laere mere og bedre, men hvordan star det til i en dansk kontekst?

Regeringen nedsatte i foraret en Ledelseskommission, der skulle foretage en status pa offentlig
ledelse og komme med bud p3, hvordan den kan styrkes fremover. Finansministeriet (2017) skriver,
at mod og beslutningskraft er nogle af de kompetencer, der forventes af offentlige ledere, hvilket
angiveligt udfordrer den risikominimerende praksis, som offentlige ledere selv peger pa som typisk
for egen ledelse og organisering (Simonsen, 2017).

Hvad siger de offentlige ledere selv om behovet for mod i og til ledelse og szerligt om det at have
modet til at fejle og leere af fejl?

| denne artikel har vi valgt at give stemme til en kommunaldirektgr, en forvaltningschef for
skoleomradet og en skoleleder. De fortzller os om feenomenet mod og modet til at fejle i
ledelsesarbejdet.
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OM MOD

Det danske ord mod kommer af det oldnordiske modr, der bzerer betydningen sind og
sindsstemning(er). Ordet har rod i det indoeuropaeiske mo-, der betyder noget i retning af en
streeben eller bestraebelse (efter noget), og hvoraf det latinske mos er opstaet. Mos har pa latinsk
to betydninger. Det ene er sad og skik hos et folk, og det andet er karakter og opf@rsel hos et
menneske, og ordet moral er afledt heraf (Fink, 2012). Det danske ord mod ses knyttet til
beskrivelser af bestemte sindsstemninger. Vi kender det for eksempel fra ord som mismodig,
sprgmodig og vemodig, men ogsa i lidt mere gnskvaerdige stemninger (og evner) som eksempelvis
godmodig, talmodig og langmodig (Mellon, 2017, s. 142).
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“DET DANSKE ORD MOD KOMMER AF DET OLDNORDISKE MODR,
DER BZARER BETYDNINGEN SIND OG SINDSSTEMNING(ER). ORDET
HAR ROD | DET INDOEUROPAISKE MO-, DER BETYDER NOGET | RET-
NING AF EN STRABEN ELLER BESTRABELSE (EFTER NOGET), OG
HVORAF DET LATINSKE MOS ER OPSTAET. MOS HAR PA LATINSK TO
BETYDNINGER. DET ENE ER SZ£D OG SKIK HOS ET FOLK, OG DET
ANDET ER KARAKTER OG OPF@RSEL HOS ET MENNESKE, OG
ORDET MORAL ER AFLEDT HERAF (FINK, 2012). DET DANSKE ORD
MOD SES KNYTTET TIL BESKRIVELSER AF BESTEMTE
SINDSSTEMNINGER. VI KENDER DET FOR EKSEMPEL FRA ORD SOM
MISMODIG, SGRGMODIG OG VEMODIG, MEN OGSA I LIDT MERE
ONSKVAERDIGE STEMNINGER (OG EVNER) SOM EKSEMPELVIS GOD-
MODIG, TALMODIG OG LANGMODIG (MELLON, 2017, 5. 142).”

MOD OG LEDELSE

Mod og ledelse er begge begreber, der er vanskelige at fa greb om. Kort fortalt handler mod, som
det indikeres i etymologiboksen herover, om en szerlig sindsstemning og bestraebelse. Ledelse
handler om at inspirere til at satte en retning (Elmholdt, Keller, & Tanggaard, 2011), sa mod og
ledelse handler altsa om at inspirere til at satte sindet i retning af bestraebelse pa at vaere modig.
Dette er dog alene vores begrebsdefinitioner, og vi ma indremme, at begreberne er sardeles dbne
for fortolkning. Diskursteorien har et begreb for ord, begreber eller elementer, der i seerlig grad er
abne for forskellige betydningstilskrivninger og ogsa for modsatrettede betydninger, nemlig
begrebet “flydende betegnere”. Dette begreb er karakteriseret ved, at det kan rumme en overflod
af betydninger og dermed ogsa uklare sadanne (Jgrgensen & Phillips, 1999). Bade mod og ledelse
rummer et hav af betydningstilskrivninger, som medfgrer, at de kan betyde alt eller intet, og at de
derfor ma finde betydning i den praktiske brug af disse. Hvad der udggr modig ledelse, vil altid skulle
finde betydning i den konkrete brug af disse ledelsesgreb. Den britiske ledelsesprofessor Gary Yukls
undersggelser af ledelse som begreb viser, at der findes et utal af definitioner, og det eneste, der
synes at vaere konsensus om inden for ledelseslitteraturen, er, at ledelse er et feenomen, der
involverer processer, hvor lederen udgver sin indflydelse over andre mennesker (Yukl, 2010;
Mellon, 2017). Begrebet mod er heller ikke sa ligetil, som de forskellige artikler i denne ogsa antologi
viser, og er derfor ogsa det, der kan betegnes som en sakaldt flydende betegner. Det ggr det ikke
nemmere, nar vi sa kobler begreberne mod og ledelse sammen. Hvad vil det da sige at veere en
modig leder? Der er ikke et simpelt svar. Men der er interesse i at forsta, udfordre og afprgve
feenomenet mod i ledelse. Lederens mod til at vaere handlekraftig og i besiddelse af modet til at
turde risikere at fejle efterspgrges tilsyneladende fra bade kommune og stat. Aktuelt er bade
Ledelseskommissionen og Danske Kommuner godt i gang med at undersgge og definere, hvad mod
og ledelse tilsammen kan bringe med sig.
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TYDNING | DEN KONKRETE BRUG AF DISSE
LEDELSESGREB.”

“BADE MOD OG LEDELSE RUMMER ET HAV AF
BETYDNINGSTILSKRIVNINGER, SOM MED-
FORER, AT DE KAN BETYDE ALT ELLER INTET,
OG AT DE DERFOR MA FINDE BETYDNING | DEN
PRAKTISKE BRUG AF DISSE. HVAD DER UDG@R
MODIG LEDELSE, VIL ALTID SKULLE FINDE BE-

REGERINGEN FORVENTER MOD HOS OFFENTLIGE LEDERE

| foraret 2017 nedsatte regeringen en Ledelseskommission, der har til hensigt at komme med bud
pa, hvorledes der kan skabes bedre ledelse i hele den offentlige sektor. Det er en hovedprioritet for
regeringen at gennemfgre en fornyelse af den offentlige sektor, og et vaesentligt element handler
om fornyelse inden for offentlig ledelse. Lederne, der ofte er i dilemmafyldte situationer, forventes
at have kompetencer til at “udvise mod og handlekraft, tage sveere beslutninger, foretage
prioriteringer og skabe resultater for borgerne under omskiftelige vilkar. Det lykkes kun, nar lederne
er virkelig kompetente” (Finansministeriet, 2017, vores fremhaevning). Kommissionen har inviteret
forskere, seerligt inden for offentlig ledelse fra discipliner som politologi, psykologi, skonomi og
organisationsstudier, til at pege pa vaesentlige kriterier for, hvad offentlig ledelse aktuelt skal kunne
og skal understgttes i. Sa hvad er de aktuelle vilkar for at kunne bedrive ledelse med mod og
herunder ikke mindst modet til at fejle?

. Qo..‘

DE OFFENTLIGE LEDERES VILKAR

Professor Hanne Foss Hansen blev af Ledelseskommissionen stillet det, hun selv betegner som en
udfordrende opgave. Hun skulle forholde sig til offentlig ledelse i forhold til en raekke pa forhand
beskrevne teser, altsa pastande, som Ledelseskommissionen havde stillet. Spgrgsmalet lgd saledes:
"Hvad er de offentlige lederes karakteristika, og hvad kendetegner deres vilkar, styrker og
udfordringer?” Hansen peger pa fire ord, hun mener, karakteriserer de offentlige lederes vilkar:
forandring, centralisering, stramhed og styringsskizofreni. Forandringer er simpelthen et vilkar.
Inden en reform er implementeret og erfaringerne hgstet, er der allerede en ny pa dagsordenen.
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Der er indfgrt en markant gget centralisering, og samtidig er der store forventninger til
opgavelgsningen hos lederne. Disse opgaver skal udfgres inden for et stramt gkonomisk regime.
Samtidig oplever mange ledere bade modsatningsfyldte og til dels meningslgse styringsinitiativer,
hvilket kan benavnes som styringsskizofreni (Hansen, 2017). Der er ingen tvivl om, at offentlige
lederes vilkar er komplekse, og de store forandringer kraever modige ledere, som er i stand til at
handtere de mulige paradokser, der matte veere involveret. Ledere i bade offentlige og private
organisationer skal ofte agere i mange modsatrettede krav og interesser.

“HVIS LEDEREN SKAL TACKLE ,
DETTE KRYDSPRES, KAN DET

KRAVE ET RUM, HVOR DET ER

MULIGT AT REFLEKTERE OVER

AMBIVALENSER OG UDVIKLE ET

SPROG FOR DE PARADOKSER,

DER MATTE FREMTRADE FOR

DEN ENKELTE”

Lotte LGscher og Joachim Meier skriver i deres bog Lederen mellem tvivl og handlekraft (2017), at
de mange modsatrettede krav om for eksempel at fokusere benhardt pa driftsoptimering og pa at
vaere innovativ eller belgnne individer og fremme teamtaenkning ofte szetter lederen i et krydspres.
Hvis lederen skal tackle dette krydspres, kan det kreeve et rum, hvor det er muligt at reflektere over
ambivalenser og udvikle et sprog for de paradokser, der matte fremtraede for den enkelte. P3
samme made kan denne artikels fokus pa modet til at fejle naturligvis lede til ubehag hos den
enkelte leder, hvis man for eksempel oplever at blive belgnnet for det modsatte hver gang, som
eksempelvis at tilstraeebe at traeffe de rigtige beslutninger og at agere med stgrst mulig sikkerhed.
Nar vi saledes advokerer for ledere, der har modet til at fejle, betyder det ikke, at der ikke skal vaere
plads til ikke at vaere modig eller maske bare vaere i tvivl. Joachim Meier reflekterer i et af sine bidrag
i bogen over den danske teolog Lggstrup, der understregede, at de vigtigste egenskaber hos et
menneske er dets modsatninger. Hvis man vil have fat i det vaesentlige hos den enkelte, ma man
opsgge modsaetningerne. Man ma spgrge, hvorfor disse ikke har splittet det enkelte menneske ad,
men snarere giver sindet spaending. Maske er det lige praecis modet til at rumme paradokser,
dilemmaer og spaendinger, der ogsa kan give den enkelte leder modet til at rumme fejl og maske
endda ogsa vove at risikere noget for et gjeblik. Det betyder ikke, at man skal vove og vaere modig
hele tiden. Det fordrer, at man ogsa tgr lade vaere med at vaere modig, der hvor det er det mest
rigtige.
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LEDELSESRUM, RISICI OG FEIJL

Modet til at turde seette sig i spil som leder synes ogsa at veaere et omdrejningspunkt, nar vi
beskzeftiger os med offentlig ledelse. En af Ledelseskommissionens teser handler om, at ledere skal
turde lgbe risici for at skabe fornyelse og innovation, og der tilfgjes, at dette kraever et reelt
ledelsesrum og stor opbakning (Ledelseskommissionen, 2017). En raekke offentlig ledere fra
kommuner, regioner og stat har imidlertid forholdt sig til denne tese og skriver: "Det offentlige
hierarki er ikke designet til risici. Fornyelse og innovation sker ud fra en risikominimering, og i nogle
tilfelde er det bare nemmere og mere sikkert at lade vaere med at ggre noget” (Simonsen, 2017).
Ifglge Hansen giver det god mening at pege pa det at turde Igbe risici i offentlig ledelse, men hun
deler disse praktikeres forbehold. | praksis vil der nemlig veere frygt for at bega fejl og blive haengt
ud for disse.

‘e o ., . . ® L - LR e,
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Hansen (2017) har en pointe, nar hun stiller sig kritisk over for tilfgjelsen i Ledelseskommissionens
tese om, at der kraeves stor opbakning. Er det fra topledelsen? Det giver god mening, at det kan
vaere en forudsatning for at turde tage risici, at lederens chef er indforstaet og bakker op. Men hvad
med medarbejderne? Og borgerne? De er ligeledes afhangige af at have et raderum, hvor der kan
tages risici, hvor der kan skabes fornyelse og innovation. Lad os analysere en reekke konkrete
eksempler for at se pa de reelle mulighedsrum, som offentlige ledere har.

MODET TIL AT FEJLE | DANSKE KOMMUNER

| nyere tid synes der at vaere opstaet en moddiskurs til nulfejlsrationalet, som handler om at give
lederne et ledelsesrum, hvor der er plads til at fejle. Denne artikel skriver sig ind i denne moddiskurs,
men har samtidig blik for de paradokser, der kan ggre det vanskeligt at insistere pa at tage ved laere
af fejl og maske endda eksperimentere mere end vanligt med praksis for at kunne udvikle nye
sadanne.

”DET ER HELT OKAY, HVIS NOGLE PRGVEHANDLINGER SLAR FEJL”

To kommuner har sat sig for at bryde med de herskende nulfejlsregimer, som de mener har
domineret offentlig ledelse. Det har de blandt andet formidlet pa Denoffentlige.dk under
overskriften “"Kommunaldirektgr ggr op med brugen af retningslinjer for alting” (Johansen, 2016),
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og pa Altinget.dk under overskriften ”Det skal vaere trygt at veere modig” (Kristensen & Laessg,
2017).

Kommunerne er optaget af at skabe vilkar for ledere, der motiverer til at turde udvikle og fejle. |
Draggr Kommune har man for eksempel indset, at ny velfaerd forudsaetter nye metoder, nar der skal
organisationsudvikles. De siger farvel til klassiske udviklingsplaner, der fglger en plan fra a til z, med
fast curriculum og faste malepunkter (Kristensen & Laessg, 2017). Ifglge kommunen er det en
organisatorisk opgave at udvikle mennesker, og det handler derfor i langt hgjere grad om at veere
fokuseret pa kulturen end pa strukturen. Derfor har Draggr Kommune sat en retning, hvor lederne
har faet en form for frihed til selv at finde vej, men det kraever et vist ledelsesmod. Kommunen
forklarer det saledes:

| Helsinggr Kommune er der samme takter. Kommunen opfatter blandt andet retningslinjer som en
problematisk made at lede efter. Det problematiske er, at retningslinjerne risikerer at blive
forvekslet med en sikkerhedsformel pa korrekt ledelse. Det ender hurtigt med at blive en falsk
tryghed for lederen, fordi korrekt ledelse ikke findes, papeger kommunaldirektgren (Johansen,
2016). Kommunen er fokuseret pa, at det er en kerneopgave for lederen at maerke og vurdere,
hvorledes en opgave Igses bedst muligt. Hvis der i stedet gives flere retningslinjer i situationer, hvor
der er tvivl, er det det samme som at begraense og ligefrem fjerne ledelsesrummet og i stedet
administrere mennesker.

Begge kommuner synes at veere klar over, at mod til at fejle kraever en kultur, som forudsaetter
opbakning fra topledelsen, der understgtter lederne i at turde traede i karakter.

EN KOMMUNALDIREKT@R, EN SKOLECHEF OG EN SKOLELEDER

Herunder har vi interviewet tre kommunale ledere — en kommunaldirektgr, en skolechef og en
skoleleder — som giver hver deres perspektiv pa mod i ledelse og pa mod til at fejle. To af de tre
ledere er blevet udvalgt via anbefalinger af personer i vores faglige netveerk, og en er blevet udvalgt
pa baggrund af artikler, vedkommende har skrevet. Alle tre ledere har indgaet i interviewprocesser
over tre omgange. De tre ledere kommer fra tre forskellige kommuner: Draggr, Albertslund og
Greve.
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KOMMUNALDIREKT@REN

Som den gverste administrative kommunale leder har en kommunaldirektgr det overordnede
ansvar for ledelse, drift og strategisk udvikling af kommunens samlede aktiviteter og organisation.
Det skal han eller hun ggre inden for rammerne af byradets visioner, politikker, strategier samt de
gkonomiske rammer i form af budgetaftaler. Kommunaldirektgren er dermed en betydningsfuld
faktor i forhold til de rammer og krav, der stilles til kommunens ledere.

| Draggr Kommune har kommunaldirektgr Kenneth Kristensen sat sig for at udfordre ledernes
risikovillighed. De kommunale ledere opfordres ligefrem til at udfordre de ledelsesmaessige
rammer, vel vidende at det kan fa konsekvenser. Nogle af disse konsekvenser kan betragtes som
fejl, dvs. uintenderede resultater. Men det anerkendes, og det er ligefrem indskrevet i kommunens
ledelsesgrundlag, at det er ok at fejle. Kenneth Kristensen:

Kommunaldirektgren peger pa et vaesentligt aspekt, nar det geelder om at understgtte ledernes
risikovillighed, nemlig at der er opbakning fra naermeste leder. Risikovilligheden har ogsa sine
graenser, og det betyder, at de skal afstemmes, og der, hvor det ikke er blevet det, forudsaetter
kommunaldirektgren, at lederen selv er i stand til at vurdere situationen og rette henvendelse til
naermeste leder. Der forventes, at lederen er i stand til at vurdere de risici, der kan veere forbundet
med beslutninger, der skal traeffes, og s@rger for at holde sig orienteret og veere i kontakt med
naermeste leder:
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Som et eksempel pa mere "modig” ledelse, forventer kommunaldirektgren, at lederne helt konkret
Igbende ops@ger og overvejer nye ideer inden for deres respektive ansvarsomrader. Det forventes,
at lederne er kreative og innovative, men det skal balanceres:

Kommunaldirektgren erkender, at skolelederens opgaver er komplekse og udfordrende, men det er
afggrende, at "modet” ikke gar leengere end politiske beslutninger, og at det vedtagne budget
overholdes. Modet til at fejle er for kommunaldirektgren ensbetydende med en evne til at ga nye
veje med henblik pa at kvalificere kerneopgaven, og dermed vil effektperspektivet i nogen grad
legitimere modet — og de fejl, der kan forekomme:

SKOLECHEFEN

Skolechefen varetager ledelsen af kommunens skoleafdeling, herunder den direkte ledelse af
skolelederne, forvaltningsmedarbejdere m.fl. og forventes at bidrage aktivt pa tveers af
forvaltningens opgaver. Skolechefer har typisk ogsa andre ansvarsomrader, det varierer fra
kommune til kommune. | Albertslund Kommune hedder stillingen Chef for Skoler og Uddannelse.

For skolechef Henriette Krag er "fejl” ikke et entydigt feenomen i ledelse. Hun giver det eksempel,
at safremt forskellige opstillede mal ikke opfyldes, kan det opfattes som fejl. Men ikke ngdvendigvis.
Det skal ngdvendigvis ikke beskrives som fejl, sa laenge man som leder udviser handlekraft og er
bekendt med situationen, og at for eksempel data peger i den rigtige retning. Det forudszetter en
seerlig lederegenskab, nemlig trovaerdighed, fortaeller Henriette Krag:
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Skolechefen er bekendt med, at der sker fejl, som hun kategoriserer i to hovedomrader. Fejl, der er
uacceptable, og fejl, der til en vis grad er acceptable. Det er et szerligt problem, nar det er fejl, der
vedrgrer reglerne i forvaltningsloven, folkeskoleloven og den kommunale styrelsesvedtaegt,
fortaeller hun. Det er de uacceptable fejl, og det optager i hgj grad de involverede for eksempel
foraeldre og bgrn/elever, men sa sandelig ogsa institutionen, forvaltningen og politikerne. Det kan
imidlertid fa paradoksale konsekvenser:

Skolechefen erkender, at fokus pa at reducere fejl har den slagside, eller ligefrem paradoksalitet, at
det modarbejder ledelse og ledelse af medarbejdere, der risikerer at miste modet til at fejle.
Skolechefen peger p3, at nar man som leder modigt kaster sig ud i udviklingsprocesser, hvor noget
er ustyrligt og uafprgvet, risikerer man fejl:

Det er ikke alt, der kan styres, papeger skolechefen, men det er ngdvendigt at have mod i ledelse,
for eksempel modet til fejl, men der er en graense for, hvor fejl kan tolereres:
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Det er vanskeligt at pege pa en universel beskrivelse af, hvad der er “god ledelse”, og hvad der er
den rette ledelsestilgang i en kommune. Samspillet mellem skoleleder og skolechef er afggrende for
ledelsesrummet. Fra skolechefen forventes det af ledere, der har foretaget handlinger, der har fort
til fejl, at de er arlige og abne omkring, hvad de har foretaget sig, og hvad de vil ggre ved det:

Dermed siger skolechefen, at hun definerer, hvad der kan betegnes som fejl, og hun ggr sig ogsa
overvejelser over, hvorledes en skoleleder forventes at forholde sig. Passivitet ved fejl opfattes uden
omsvgb som vaerende inkompetent. Relationen mellem skolechefen og skolelederen kan synes at
vere en sardeles sarbar relation, iseer hvis de ikke deler samme opfattelse i forhold til
problemstillinger, fejl og handtering af dem.
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SKOLELEDEREN

Skolelederen er den kommunale leder, der star for den administrative og paedagogiske ledelse af
skolen. Skolelederen er ansvarlig for skolens virksomhed over for skolebestyrelsen og
kommunalbestyrelsen. Skolens leder er leereres (og padagogers) narmeste foresatte og har
ansvaret for arbejdets fordeling mellem lzererne og de gvrige medarbejdere.

René Williams, skoleleder i Greve Kommune, peger pa, at skoleledelse kreever mod. Men hvordan
skal begrebet anvendes i en ledelseskontekst? Skolelederen diskuterer, hvorvidt det er modigt at ga
imod flertallet i en skole praeget af demokratisering, og om det er modigt at ga ind i forskellige
konfliktsituationer? Maske er det blot en naturlig arbejdsopgave, der skal Igses, som egentlig ikke
handler saerlig meget om mod, papeger han. Ifglge skolelederen er det snarere modigt at insistere
pa kerneydelsen, der ogsa gerne skulle relatere til ens egne kerneveaerdier. Dvs. for skolelederen
handler det fgrst og fremmest om at insistere pa kerneydelsen, nemlig eleverne fgrst, dernaest
foraldrene og laererne. Men det kan vaere udfordrende, fordi ”“alle efterhanden synes at kunne
efterspgrge snart sagt alt i folkeskolen”. Derfor er det ngdvendigt for en skoleleder at have modet
til at kunne “veere i rollen”:
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For skolelederen kan modet i ledelse ogsa handle om konkrete beslutningssager, for eksempel om
bgrnesager. Det er vigtigt for skolelederen at vaere forberedt i b@rnesager, hvor visitationsudvalget
skal traeffe beslutninger, blandt andet for ikke at risikere, at andre Igber af med betydningsfulde
beslutninger om, hvad der er bedst for eleven. Modet spiller ogsa en rolle, nar det kommer til at
skulle henvende sig til foraeldre og fortalle, hvad der bekymrer skolen, og lave handleplan med
forzeldrene om elevens faglige, sociale og personlige udvikling. Skolelederen opfatter mod som en
evne til at sta ved sin ledelsesrolle og sine personlige kerneveaerdier og fgrst og fremmest have eleven
pa sinde. Men modet handler ogsa om linedans i forhold til at lede opad til sin naermeste leder,
skolechefen, iseer nar man samtidig gerne vil praege beslutningstagerne, nemlig politikerne:

Det kan resultere i fejl, hvis de organisatoriske strukturer og kommandoveje overtraedes. Modet til
at saette sig i spil for at opna dette eller hint indebaerer risici for at fejle, som kan have konsekvenser
for lederen. Men skolelederen peger ogsa p3, at det at fejle og at tale om fejlene kan medvirke til
at skabe en frugtbar laeringskultur pa skolen:
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Vi har i denne artikel beskrevet, hvad det vil sige at have mod til at fejle som ledelse. Det handler i
vores optik ikke om en blind fejring af fejl, men om at have modet til at handtere den udspaendthed
og de paradokser, som mod til at fejle kan indebaere. Fgrst og fremmest handler det om at bestraebe
sig pa at vaere i den sindsstemning, som kan rumme og inkludere fejl, for at organisationen ikke
ender med at fiksere sig selv i en eksisterende fejlbehaeftet praksis. Mennesker begar fejl, og det
gor mennesker ogsa, nar de er pa arbejde. Bade som ledere og medarbejdere vil man opleve fejl.
Om organisationen lykkes med at laere af det afhaenger af, om man har udviklet en kultur, hvor der
er tid til at teenke sig om og reflektere over fejl. Det handler ikke kun om at undga fejl, men ogsa om
at kunne tale om de fejl, der begas. Det kraever en ledelse, der kan stemme sindet i begge retninger
sa at sige.

Ledelsesforskningen gar i retning af ikke at definere ledelse generelt. Nar vi beskaftiger os med
mod i ledelse og modet til at fejle, gives der ikke én opskrift pa en ledelsespraksis, og derfor handler
det om stemthed og udspandthed og om at turde handle pa det, som viser sig i konkrete
situationer. Dvs. at det er vanskeligt at tale om en bestemt slags "god ledelse”. Det er afhaengigt af
situationen, tid, sted og individer (Holten, 2017). Som Rane Willerslev, der er tidligere professor og
i dag direktgr ved Nationalmuseet, i denne antologis indledning peger pa, ma man ggre op med
idealet om den fejlfri leder og medarbejder. Modet til at inddrage andre for at Igse fremtidens
udfordringer og preve sig frem haenger teet sammen med modet til at fejle.
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