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INDLEDNING

Lederen i dag træder ikke ind i en fast rolle, men træder i karakter ved at skabe sit eget ledelsesrum. Ledelsesrummet skal udfyldes og vedvarende genskabes igennem refleksion alene og sammen med andre. Konteksten for lederen er kompleks, uforudsigelig og præget af mange forskellige paradigmer, som efterlader lederen i et valg mellem forskelige tænkemåder, teorier, metoder og handlinger.

Ved at tale om ledelsesrum viser vi, at lederen skal kunne finde sit eget rum at udfolde sit lederskab i. Et rum kan have forskellige størrelser, forskellig stil, indretning og rummelighed og kan udtrykke forskellige værdier og signaler. Lederens rum er et sted eller et område, som lederen kan gå ind i, møblere og befolke, flytte rundt på og blive flyttet rundt af.

Den offentlige sektor sætter rammen omkring det lederskab, vi beskriver i bogen; en kontekst som er præget af stor kompleksitet og mange forskellige interessenter og logikker.

En leder bliver hver dag nødt til at træffe en lang række valg mellem forskellige muligheder, og en del af disse valg foretages i samspil med andre. Tilbage står en række elementer ved lederskabet, som lederen selv må finde svar på, for eksempel: „Hvordan opnår jeg medarbejdernes følgeskab? Hvordan får jeg min rolle formet i den kontekst, jeg skal fungere inden for? Hvordan håndterer jeg mine egne følelser med fornuft? Hvordan får jeg struktur på ledelsesopgaven, og hvordan opbygger jeg kontinuerligt mine kompetencer til at udfylde mit ledelsesrum?“ Vi vil hjælpe lederen med at adressere disse og en række andre spørgsmål, der knytter sig til det personlige ledelsesrum. Vores erfaring siger os, at ledere kun bliver bedre til at lede og forme det personlige ledelsesrum ved at reflektere over det, de gør. Når en leder træffer bevidste valg, bliver det personlige lederskab også efterhånden det professionelle lederskab forstået sådan, at lederen bliver kompetent til at aflæse den kontekst, som han skal indgå i, og til at reflektere over mulige valg for at skabe de bedst mulige resultater.

Denne bog har til formål at styrke den enkelte leders personlige og dermed professionelle lederskab og giver:

•  Indsigt i de særlige vilkår, der er for ledelse i den offentlige sektor i dag.

•  Viden gennem teori og cases og erfaringer.

•  Inspiration og tips til at håndtere egne ledelsesdilemmaer.

•  Spørgsmål til refleksion til afklaring og udvikling af egen ledelsesstil.

•  Inspiration til at forstå og vælge sit personlige lederskab i relation til den aktuelle kontekst.

Bogen beskriver sammenhængen mellem ledelsesteori, ledelsespraksis og ledelsesudvikling. Den er tænkt som et redskab til den enkelte leders individuelle udvikling samt som supplement til pensum på de offentlige lederuddannelser. Vi håber dog også, at ledere i den private sektor kan få glæde af bogens pointer – og måske gå direkte til ledelsesrum 2, da vi her definerer lederrollen generelt.

AT DEFINERE SIT PERSONLIGE LEDELSESRUM

Det personlige lederskab handler om, hvordan lederen håndterer krydspresset som offentlig leder mellem de mange forskellige aktører: politikere, chefer, medarbejdere, borgere, pårørende og samarbejdspartnere, og de mange forskellige psykologiske spil og logikker, som eksisterer sideløbende i en moderne offentlig organisation.

Man skal som leder finde balancen mellem indersiden og ydersiden af lederopgaven. Ved indersiden forstår vi personens egne tanker, følelser, værdier og ønsker. Ydersiden er den definerede opgave og de forventninger, som chefer, medarbejdere og brugere har til lederen. Det er i spændingsfeltet mellem rollen og personen, at lederen kan frigøre energi og udvikle sin egen stil og sin egen originalitet. Vi betragter ledelse som det at løse en opgave sammen med og i relation til andre, men vi ser også, at der altid vil være en vis del af lederskabet, som man ikke kan drøfte med eller delegere til andre. Det kræver mod og nysgerrighed at finde og stå ved sin lederstil, holde fast i egne værdier og turde udfordre sig selv.

Vi ser, at refleksion er noget af det vigtigste for god ledelse; at tænke over, hvad der er mest hensigtsmæssigt at gøre lige nu, og stille spørgsmål, der udfordrer en selv og andre. Lederen kan igennem reflekterende spørgsmål blive kompetent til at fortolke komplekse ledelsessituationer med henblik på at kvalificere beslutninger og handlinger. Det kan være vigtigt at stille sig selv spørgsmål som: „Hvordan kan jeg afveje de givne muligheder sat over for min egne ønsker og min egen etik? Hvordan kan jeg finde balancen mellem det, jeg står for og tror på, og det der giver mest værdi for virksomheden?“

Sat på spidsen ønsker vi, at lederen går fra det ubevidste lederskab til det bevidste lederskab. Vi ser dette arbejde som en fortløbende proces, hvor lederen kontinuerligt reflekterer over sine resultater og erfaringer med ledelse.

DE ENKELTE LEDELSESRUM

Vi har valgt otte forskellige ledelsesrum, som vi mener bidrager til at udvikle det personlige lederskab. Rummene skal udfyldes, udvikles og udvides af den enkelte leder. Lederen skal føle sig tilpas i rollen som leder og have et tilpas rum, som giver handlekompetence, og som kan udvikle kompetencer til at håndtere de svære situationer på en professionel måde.

Ledelsesrum 1 beskriver lederens udfordringer med den ydre styring i den offentlige sektor og forandringerne i styringsformer og styringsbegreber. Vi beskriver lederens krydspres mellem forskellige aktører og logikker og lederens rolle som fortolker og beslutningstager i denne kompleksitet.

I ledelsesrum 2 fortæller vi om de lederroller, som den moderne leder skal jonglere imellem; lederen får hjælp til at prioritere mellem de forskellige roller og indtage dem bevidst kompetent. Vi introducerer forskellen mellem rolle og position og præsenterer en række lederkompetencer, som har betydning for lederens gennemslagskraft som leder.

I ledelsesrum 3 beskæftiger vi os med autoritetsbegrebet. Her gennemgår vi teorier om magt for at skærpe lederens opmærksomhed på at udøve rollen som autoritet og herved opnå legitimitet som leder. Ved at være undersøgende og nysgerrig over for, hvordan man optræder som autoritet, kan man øge sin bevidsthed om egne virkemidler. Det handler om at blive en leder med en naturlig autoritet og derved udvide sit og medarbejdernes mulighedsrum.

I ledelsesrum 4 beskriver vi, hvor vigtige de kommunikative kompetencer er for ledelse. Vi giver input om kommunikationsteori og metoder, der kan styrke lederens kompetencer til at kommunikere i krydspresset. Vi beskriver forskellen på lineær og cirkulær kommunikation og giver redskaber til at iscenesætte forskellige kommunikationsrum, som skaber medinddragelse og koblinger med henblik på at skabe bedre resultater.

Følelsernes betydning for det personlige lederskab tager vi fat på i ledelsesrum 5. Her præsenteres en række kendetegn ved følelser. Herefter beskriver vi den følelsesmæssige intelligens, som er afgørende for de resultater, lederen opnår. Her fokuserer vi på, hvordan lederen kan blive mere bevidst om denne følelsesmæssige intelligens og anvende sine følelser hensigtsmæssigt i sit personlige lederskab.

Ledelsesrum 6 handler om, hvordan lederen kan bruge sine følelser med fornuft, og hvordan han bliver i stand til at håndtere følelsesmæssige situationer ved at have fokus på positiv tænkning og anerkendende ledelse. Vi beskriver forskellige fortolkningsmønstre, som lederen kan gøre brug af, når han møder udfordringer i lederjobbet.

Ledelsesrum 7 handler om lederens udvikling af sit eget personlige lederskab. Vi præsenterer fire veje til udvikling: refleksion over egen praksis, feedback fra omgivelserne, udvikling gennem fremtidsforestillinger og ved at arbejde med de ukendte sider, her kaldet skyggen.

Ledelsesrum 8 handler om lederens selvledelse og selvstyring. Her præsenterer vi redskaber, der kan hjælpe lederen med at styre sin egen tid og forebygge stressede situationer. Vi beskriver her, hvordan lederen kan udarbejde sit eget ledelsesgrundlag for at kunne holde fast i vigtige værdier og prioriteringer, også i belastede perioder. Vi runder af med at give inspiration til lederens kontinuerlige udvikling af ledelseskompetencer.

Bogen indeholder, foruden vigtige teoretiske begreber, en række eksempler og refleksionsspørgsmål, der kan udvikle det personlige lederskab og den personlige ledelsesstil. Vi giver konkrete tips, som lederen kan benytte sig af. Refleksionsspørgsmålene kan lederen arbejde med alene, sammen med en kollega eller i et netværk af ledere.

Vi er begge konsulenter med stor erfaring i organisationsudvikling og lederudvikling. Teori og metoder har vi valgt ud fra vores erfaring af, hvad der giver mening for lederne, og hvad der kan omsættes til praksis. Vi er inspireret af den socialkonstruktionistiske tankegang, af psykodynamiske og kognitive psykologiske teorier samt af den sociologiske og samfundsvidenskabelige teoriramme.

Blandt teoretikere og konsulenter føres mange teoretiske diskussioner om begreber som personlighed, identitet og selv. Det spænder lige fra forskning i, hvad der er en personlighed, og hvilke personlighedstræk der er permanente over tid, til socialkonstruktionistiske overvejelser over, hvordan vores identitet skabes i relation til andre. Vi vil ikke her føre nogen lang teoretisk diskussion om disse forskelle, men vil anbefale de læsere, der ønsker at fordybe sig i teorierne, at læse mere med udgangspunkt i vores litteraturliste. Vores ærinde er, i højere grad end at være teoretisk, at stille en række praktiske udviklingsmuligheder til rådighed for lederen, muligheder som bidrager til større selvindsigt, og som udvikler det personlige lederskab.
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LEDELSESRUM 01

VILKÅR OG KONTEKST FOR LEDELSE I DAG

Den offentlige sektor har i de seneste 20 år været igennem en kontinuerlig forandringsproces, hvor mellemlederens rolle er styrket. Den enkelte leder står i mange valg og dilemmaer, når tiden skal prioriteres, og når han skal vælge den rette tilgang til problemløsning. Professionelle ledelseskompetencer er nødvendige i de kommende år, hvor den offentlige sektor oplever et stærkt pres på at blive mere effektiv og mere attraktiv, og derfor går en stor del af de offentlige ledere i dag på lederuddannelser for at lære teoretisk og praktisk om ledelse. Ledelsesopgaven glider fra den strikt faglige ledelse over imod det, vi kalder den professionelle ledelse.

Målet med ledelsesrum 1 er, at lederen får:

•  En klar opfattelse af konteksten for nutidens offentlige leder.

•  Indsigt i de dilemmaer, som er et vilkår for offentlige ledere i det senmoderne samfund.

•  Bevidsthed om de forskellige økonomiske, politiske og sociale logikker, som er et vilkår for den offentlige leder.

•  Øget bevidsthed om muligheder for at kunne udfylde sit eget ledelsesrum i en kompleks organisation.

STYRINGSTÆNKNING

Udviklingen i den offentlige sektor har været præget af den styringstænkning, som man i litteraturen har kaldt new public management. Den strømning er kendetegnet ved, at man fra 1990’erne og ind i det nye årtusind har været stærkt optaget af at overføre strategisk tænkning og erfaringer fra det private erhvervsliv til den offentlige sektor. Det har kunnet mærkes dels ved den generelle udvikling hen imod mål- og kontraktstyring, dels ved de mange initiativer til at privatisere dele af den offentlige sektor. Mange institutioner er i dag styret ved hjælp af kontrakter, og mange chefer er derfor ansat på en kontrakt, som de skal opfylde, og som de også får bonus og løn i henhold til.

Mange kommuner har privatiseret dele af hjemmeplejen, renholdningen og energiforsyningen. DSB og Post Danmark er delvist privatiserede, og hele tænkningen om bundlinje og overskud fra den private sektor har vundet indpas i dagligdagen.

New public management er indført med redskaber som Balanced Scorecard, målstyringssystemer, kvalitetsstandarder, brugerundersøgelser, trivselsundersøgelser og ledervurderinger. Lederen har derfor i dag flere styringsværktøjer til hjælp, mere præcise mål at skulle følge og generelt et større ansvar for ressourcerne – både penge og mennesker – end tidligere. De væsentligste komponenter i new public management, som er gennemført i mange offentlige virksomheder, er:

•  Professionalisering af ledelsen.

•  Klare kommandoveje og klare mål og succesindikatorer.

•  Konkurrence, for eksempel bestiller-udfører-model og privatisering.

•  Omkostningsbevidsthed over for udgifter og personale.

•  Styringstænkning, for eksempel som central styring og decentral ledelse.

•  Værdigrundlag og ledelsesgrundlag.

•  Dokumentation af indsats og resultater.

•  Borger- og brugerinddragelse.

Sammen med new public management har en anden strømning de senere år været gennemgående, nemlig den socialkonstruktionistiske tilgang. Vi møder mange offentlige virksomheder, som bygger deres ledelsestænkning og lederudvikling på det systemiske grundlag. Denne tænkning er kendetegnet ved, at ledelse ses som et relationelt begreb, hvor ledelse opstår og er afhængig af de relationer, som lederen indgår i. Der har været en tendens til, at man enten var tilhænger af „hård styring“ eller „blød ledelse“. I nyere ledelsesteori har man typisk inddelt ledelse i de to paradigmer management og leadership, her med vores oversættelse:
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De to forskellige ledelsesparadigmer er i spil hele tiden. Styring, opfølgning og måling er en fast bestanddel af lederens job, samtidig med at det kræves, at lederen i høj grad også tager sig af lederskab ved at gennemføre coachende samtaler og teamudvikling og ved at lede udviklings- og forandringsprocesser. Central styring og decentral ledelse er slagord, som signalerer, at det centrale niveau bidrager med redskaber som ledelsesinformationssystemer, kontrol- og målesystemer, ledelsesgrundlag og værdigrundlag med det formål at understøtte den enkelte leders mulighed for selv at styre ressourcerne.

Efter vores mening er det vigtigt, at lederen får skabt sammenhæng mellem styring og ledelse, så de to styringsteknologier understøtter hinanden i at skabe effektivitet og trivsel.

FEM FORSKELLIGE LEDELSESPARADIGMER

Nyere teorier peger på endnu flere paradigmer, som lederen skal spænde over. Vi har valgt at illustrere fem ledelsesparadigmer, som er i spil i nutidens virksomheder, sådan som det ser ud fra vores udkigspost. På den ene side efterspørges klarhed og tydelighed i ledelsesrollen. Lederen har til opgave at nå de fastsatte mål for egen afdeling og sætte mål for medarbejderne, gerne med incitamenter, som skaber konkurrence mellem medarbejderne. De økonomiske argumenter er i dag næsten lige så vigtige i den offentlige sektor som i den private. På den anden side forventes det af lederen, at han kan være procesfacilitator; inddrage medarbejderne i relevante beslutninger, lede selvstyrende team, være coach og rammesætter for medarbejdere, som har stor frihed i opgaveløsningen. Lederne har ofte præferencer for enten at være meget hurtige til at træffe beslutninger og dermed være meget tydelige ledere over for medarbejderne eller være mere faciliterende og involverende i deres lederstil, men i dag kræver rollen, at begge sider kommer i spil, hvilket illustreres her:
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Figur 1: Fem ledelsesparadigmer



Figur 1 beskriver, hvordan lederen skal balancere mellem de økonomiske og konkurrencemæssige betingelser på venstre side og de relationelle og menneskelige krav og hensyn på den højre side. Lineær ledelse udgøres af to paradigmer, konkurrenceparadigmet, som eksempelvis repræsenteres ved kontrakter, bonusløn og andre konkurrencefremmende elementer, og økonomiparadigmet, som repræsenterer det konstante krav om at overholde budgettet og nå de økonomiske mål. De to paradigmer, som udgør dialogbaseret ledelse, kalder vi værdier og selvledelse. Værdierne repræsenterer den tankegang, at der skal være overensstemmelse mellem virksomhedens og medarbejdernes værdier, eksempelvis i mødet med borgerne, og selvledelse fordi det i dag er en vigtig ledelsesopgave at skabe et tilpas råderum for medarbejderen til at lede sig selv. Det femte ledelsesparadigme kalder vi samskabelse, da lederens opgave er at koordinere mange interessenters meninger og opgaveløsninger og at koordinere deres indbyrdes relationer. Således skabes ledelse ikke af lederen alene, men kun sammen med andre.

Lederen skal stille spørgsmål, og medarbejderne skal selv finde svarene i samarbejde med hinanden eller med lederen. I denne balancegang kan man sige, at det forventes, at lederen skaber ledelse sammen med medarbejderne. Medarbejderne skal involveres i beslutninger om det daglige arbejde, da diskursen er, at involvering giver engagement, opbakning og ekstraordinært gode resultater. Lederen kan ikke skabe ledelse selv, men skaber ledelse sammen med medarbejdere, chef, samarbejdspartnere, brugere og borgere. Lederen har til opgave at lede selvledende og ansvarstagende medarbejdere og team med coaching, dialog og feedback. Samtidig skal han sikre, at der bliver fulgt op på medarbejdernes mål og præstationer, og han skal skabe sammenhæng mellem det store fællesskab (virksomheden) og det lille fællesskab (afdelingen).

Refleksion over ledelsesparadigmer

•  Hvilke af de fem paradigmer er de mest tydelige i din egen virksomhed?

•  Hvilke dilemmaer giver paradigmerne dig i din dagligdag som leder? Find nogle eksempler på dilemmaer, du har oplevet i de enkelte paradigmer, som beskrevet i modellen.

•  Kom med eksempler på, hvordan du selv skaber ledelse sammen med andre.

•  Hvilke paradigmer ønsker du at få til at fylde mere i din daglige ledelse end i dag?

STYRINGSFORMER

Vi vil her beskrive tre styringsbegreber, som anvendes i moderne ledelse, og som vi mener er vigtige for at forstå ledelse i dag. Begreberne er government, governance og governmentality. De er inspireret af Michel Foucault, en fransk filosof, der blandt andet mente, at magt er integreret i det enkelte individs forhold mellem indre og ydre styring. Den enkelte må ordne sit forhold mellem selvstyring, og dermed hvad man selv kan styre som individ, og fremmedstyring, det der styres udefra af regler og normer fra virksomheden og samfundet.

Government – styring

Government er den traditionelle top-down-styringsform. Politikerne træffer en beslutning, som omsættes til konkret handling af embedsværket. Chefen giver lederen klare ordrer, og der følges op på, om tingene er udført som aftalt. Government er ren ydre styring; fremmedstyring.

Governance – netværksstyring

Governance er styring på afstand, men uden klare og tydelige grænser og kommandoveje. Det er styring ud fra nogle principper og generelt formulerede forventninger i en mere netværksstyret organisation. Netværksstyring kan eksempelvis gøre sig gældende i projektorganisationer, selvstyrende team eller blandt selvledende medarbejdere, der arbejder som eksperter eller med andre selvstændige opgaver med stort ansvar og med lederen som coach eller sparringspartner. Vi ser rigtig mange forsøg på netværksstyring i dag.

Governmentality

Governmentality betyder styring af selvstyring og er en form for styring af mentaliteten. I governmentality-tankegangen er værdierne og de usagte krav blevet en del af medarbejderens eller lederens dna. Lederen og medarbejderen er moralsk forpligtet til at ordne sit forhold til sig selv og sin omverden, så der er overensstemmelse mellem fremmedstyring og selvstyring. Denne tankegang kommer for eksempel til udtryk gennem begreberne værdiledelse og værdigrundlag, som skal vise, om der er overensstemmelse mellem virksomhedens og medarbejdernes opfattelse af, hvad der er god adfærd på arbejdspladsen. Vi kender for eksempel A.P. Møller - Mærsks værdi „rettidig omhu“ eller Københavns Kommunes værdi „mangfoldighed“, værdier som lederen kan læne sig op ad i det daglige arbejde, og når der skal ansættes nye medarbejdere eller udvikles nye talenter. Vi ser også rigtig meget af denne tankegang på danske arbejdspladser.

I moderne organisationer eksisterer de tre styringsformer samtidigt direkte og indirekte og påvirker dermed lederens muligheder for at udfylde sit ledelsesrum. Government opleves eksempelvis, når der kommer store nedskæringer eller ændrede politiske krav, og så må ledere og medarbejdere ændre på deres prioriteringer, selvom de indimellem kan have svært ved at finde mening i beslutningerne. Samtidig har lederen ofte en ret stor indflydelse på, hvordan prioriteringer skal gennemføres i samarbejde med samarbejdspartnere på tværs og medarbejdere (governance). Desuden forventes det, at medarbejdere og ledere selv skaber mening i de nye prioriteringer og ikke bare udfører opgaverne som en sur pligt (governmentality). De tre samtidige styringsformer er et af udtrykkene for, at samfund og virksomheder har bevæget sig fra industrisamfund til videnssamfund, fra en enkelt bundlinje, nemlig økonomi, til mange bundlinjer med medarbejdertilfredshed, borgertilfredshed og grønt regnskab som eksempler. Denne kompleksitet er en af grundene til, at der er behov for nye styringsformer.

KODEKS FOR LEDELSE

I 2007 udarbejdede en gruppe af topchefer et kodeks for offentlige topledere på vegne af Finansministeriet. Kodeks for offentlige topledere er, så vidt vi kan se, blevet til en del af topledernes tænkemåde i den offentlige sektor. Siden dengang har man udviklet kodeks for mellemledere og kodeks for ledere i regioner og kommuner, kodeks for god skoleledelse m.m. Et kodeks er en række moralske anvisninger, der vurderer, hvad der er god og dårlig ledelse. Topledelsen beslutter typisk nogle kompetencer og værdier, som man ønsker at se omsat i ledernes handling i dagligdagen, og som både direkte og indirekte er styrende for adfærd.

Tanken i et sådant kodeks er, at man skal kunne have ensartede forventninger til god ledelse, ikke til personerne, men til løsningen af opgaven, således at medarbejderne i den offentlige sektor, politikere og samarbejdspartnere kan have klare begrundede forventninger til, hvad god ledelse er i den offentlige sektor, og hvad man kan og skal forvente sig af en offentlig leder.
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Begge kodeks er tilgængelige på: www.lederweb.dk

Forskellen på de to kodeks er tydelig; toplederens ansvar er at sætte mål, tegne visioner, tage ansvar for strategi og legitimitet, mens mellemledernes opgave i højere grad beskrives som at skabe ledelse sammen med medarbejderne.

Meningen med et sådant kodeks er, at den enkelte leder har noget at støtte sig til for at kunne vurdere, hvad der er rigtigt og forkert, når opgaven skal defineres. Begge kodeks er efter vores opfattelse en del af den igangværende udvikling, hvor lederen selv skal finde ud af at udfylde sit ledelsesrum, oversætte forventningerne til medarbejderne og sammen med medarbejderne finde motivation og værdier, der giver mening for hele gruppen, og som har en tæt sammenhæng med de mål, som topledelsen har stillet op for organisationen.

LEDERENS KRYDSPRES MELLEM FORSKELLIGE LOGIKKER

Professor Lars Qvortrup fra Syddansk Universitet taler om ledelse i det hyperkomplekse samfund, og andre forskere taler om pluricentrisk koordination som den moderne ledelsesopgave. Fælles for disse fortolkninger er, at der ikke kun er ét centrum for ledelse, men mange centre. Der er ikke kun én chef, der formulerer, hvad man skal gøre, men mange succeskriterier, og lederen skal selv finde vej i en verden, som består af mange forskellige krav og rationaler. Det er op til den enkelte leder selv at afklare sit ledelsesrum og især sine prioriteringer.

Mange ledere oplever, at på trods af at der er indført målsætninger, klare succeskriterier og kontraktstyring, så ændres prioriteringen alligevel løbende. Der opstår for eksempel en politisk sag, så den prioritering, som lederen har lagt, ændres fuldstændigt. Det kan være, at der er sket et svigt på et kommunalt plejehjem, som bliver blæst op i pressen, og som får folketingspolitikerne til at skærpe kravene til kontrol af plejehjem. Lederne oplever således et stærkt krydspres i dagligdagen, både mellem de mange interessenter, som findes for lederen: politikere, forvaltningsafdelingerne, borgere, brugere, forældre og pårørende, og i ministerier og styrelser, de forskellige administrative lag, direktorater, departementer, fælles administrationsenheder m.m.

Når vi taler om krydspresset, er vi inspireret af professor Kurt Klaudi Klausens beskrivelse af lederens krydspres, som kommer fra de mange aktører og interessenter, samt af det diskursive krydspres, som er beskrevet af forfatteren Jørgen Danelund i bogen Ledelse med mening og fortolket her af os.
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Figur 2: Lederens krydspres



Med det diskursive krydspres skal lederen fortolke de mange forskellige forventninger, som både ligger eksplicit og især implicit til lederen. Disse forventninger er meget forskellige, og det er ikke muligt at indfri dem alle. Det handler derfor om, at lederen prioriterer, hvilke hensyn der er vigtigst at tage i den givne situation. Et eksempel på det diskursive krydspres er diskussionen om og implementering af beslutningen om at servere mad i daginstitutionerne. Politikerne troede, at det vil blive en ordning, som forældre og børn ville blive glade for, men en del forældre anvender ikke ordningen, fordi de gerne selv vil bestemme, hvad deres børn skal spise. Eksemplet viser, at værdier som sund mad og hjemmelavet mad er vigtigere for en del forældre end det at få lettet opgaverne i hverdagen og give børnene en offentlig service, som ligner den, man får i andre europæiske lande. Her tænkte politikerne logisk i relation til de sociale logikker (lette arbejdspresset hos børnefamilierne), men værdien sund mad og det selv at kunne bestemme over sine børns mad vandt hos en del forældre. Politikerne og embedsmændene fortolkede forældrenes situation og værdier som værende ens og analyserede ikke de forskellige samtidige logikker tilstrækkeligt.

Vi har i tabellen nedenfor opstillet karakteristika ved de forskellige hensyn, som den offentlige leder skal forholde sig til i dagligdagen:
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I det følgende nævner vi nogle eksempler på, hvordan logikkerne kan udfolde sig i praksis.

Den logiske og rationelle logik

Som leder af en børneinstitution skal du forhandle budget med din forvaltningschef og typisk også med økonomiafdelingen. Din egen baggrund er pædagog, din faglighed er pædagogens, men du har selvfølgelig lært ledelse og administration i praksis i dit job. Hvis du selv skulle tænke på, hvilke argumenter der ville overbevise dig, så ville du være optaget af, hvilke fordele en beslutning ville have for børn, forældre, pædagogik og medarbejdere. Din forvaltningschef er måske uddannet jurist eller cand.scient.pol., din økonomidirektør og medarbejderne i koncernøkonomi er uddannet cand.polit. eller lignende. De har brugt deres professionelle liv på at argumentere ud fra økonomiske argumenter. Hvis du skal have gennemslagskraft over for en økonomiafdeling, må du derfor tale ind i deres logik: Hvad kan betale sig økonomisk? Hvor sparer vi penge? Hvordan gøres det gennemskueligt for den centrale forvaltning? Hvis du begynder at tale om børnenes behov som det, der skal træffes beslutninger ud fra, vil de fleste argumenter prelle af på økonomerne. Du bliver nødt til at tale ind i deres kode, som er den økonomiske og rationelle tankegang.

Den faglige logik

Hvis du som leder skal gennemføre ændringer, eksempelvis besparelser over for medarbejdere, som er meget engagerede i at tænke pædagogisk, er det hensigtsmæssigt, at diskussionen kommer til at handle om, hvordan denne ændring kan styrke eller i hvert fald mindst ødelægge en pædagogisk retning. Hvis det kun kommer til at handle om penge, risikerer lederen, at pædagogerne ikke vil tage ansvar for at gennemføre beslutningen, fordi argumenterne er prellet af på dem, og de alene opfatter forandringen som et overgreb. Som leder handler det derfor om at få diskussionerne til at handle om faglighed.

Den sociale logik

Ved indførelse af besparelser kommer diskussionen også til at handle om, at arbejdet bliver hårdere for medarbejderne og mindre sjovt. Her handler det typisk om at respektere de sociale logikker, eksempelvis ved at tale om, hvordan besparelserne kan give plads for nytænkning i måden at gøre tingene på, hvilke fordele der kan være, og hvordan man kan tage højde for medarbejdernes ønsker, altså indgå i en dialog, der tager højde for de sociale logikker. Ofte er ledere så tilvænnede den rationelle logik, at de næsten ikke kan forstå, hvorfor medarbejderne har en sygedag eller klynker over at have lidt travlt.

Den politiske logik

I en dialog om budgetter vil man i stedet skulle sætte fokus på, hvad politikernes interesser er. De er optagede af at blive valgt, at have magt og indflydelse, at det gøres synligt, at de har været ansvarlige, og at de har gjort noget for vælgerne. Så den logik, du som leder skal tale ind i her, handler måske om forældrebestyrelsens udmeldinger og behov, hvordan man undgår klager fra borgerne, og hvordan man kan brande forandringen til fordel for politikerne.

Lederen har især i den offentlige sektor også en rolle som medspiller på tværs i organisationen, som bidragyder til innovationsprocesser og værdiprocesser på tværs af hele organisationen, hvilket understreger betydningen af at kunne sætte sig ind i andres måder at tænke på. Her tænkes også på, at lederen skal kunne sætte sig ind i topledelsens tænkemåde og forstå at fortolke topledelsens krav til egen kontekst, medarbejdere og egen afdeling.

Refleksion over dit eget krydspres

Formålet med følgende spørgsmål er at tydeliggøre dit krydspres med henblik på bevidst at prioritere dine opgaver:

•  Tænk over, hvordan du selv oplever krydspresset i dagligdagen, og giv eksempler på, hvordan du „opløser“ dilemmaerne.

•  Hvilke aktører er dine væsentlige interessenter?

•  Hvor kommer de største pres fra: Fra medarbejdere, kolleger, stabe, direktion, borgere eller politikere?

•  Tænk over, hvordan du ubevidst prioriterer opgaver og tid imellem de forskellige interessenter.

•  Hvordan vurderer du denne prioritering, og hvordan kunne du prioritere anderledes?

LEDEREN SOM FORTOLKER

Lederens opgave er også at være bindeled mellem det store og det lille fællesskab. Det lille fællesskab er den enhed, som lederen leder, mens det store fællesskab er et ministerium, en kommune eller en offentlig virksomhed. Dette dilemma beskrives i figur 3.

Medarbejderne kan være for langt væk fra det store fællesskab til at kunne se betydningen af og signalerne fra det store fællesskab, mens topledelsen og stabene kan have svært ved at gennemskue betydningen og konsekvensen af de beslutninger, der bliver taget i topledelsen for mennesker og brugere i det lille fællesskab.
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Figur 3: Lederen som fortolker



Lederen skal forholde sig til forskellige interessenter – medarbejdere, borgere, brugere, direktion, samarbejdspartnere, fagforeninger m.m. Disse grupper repræsenterer forskellige hensyn, og de repræsenterer hver sin logik. Inden for hvert system er der succes og fiasko, rigtige og forkerte holdninger. Systemet har egne logikker og fortolker ud fra eget perspektiv og kan for eksempel findes på en arbejdsplads med en bestemt kultur og nogle indgroede vaner. Man har organiseret tingene, som man synes, at det er mest hensigtsmæssigt. Så kommer der nogle udefra, for eksempel en pårørende eller en ny chef, og udfordrer den måde, tingene er organiseret på. Den udefrakommende møder måske modstand, fordi medarbejderne ikke kan se mening i at ændre på procedurerne. Lederens opgave er så at fortolke de behov og signaler, der kommer fra interessenterne, til medarbejderne og omvendt. En fortolkning er en form for oversættelse af de forskellige interessenters interesser og deres logik. På baggrund af denne oversættelse skal lederen derefter træffe beslutninger, som er i overensstemmelse med den overordnede politik, strategi og besluttede værdier og sund fornuft.

I det senmoderne samfund, som vi definerer ud fra Anthony Giddens’ definition som et samfund præget af globalisering og opløsning af normer, hvor den enkelte har mange valg og dilemmaer, og der er behov for refleksion og nytænkning, har hele denne enkle logik rykket sig. Indimellem kan ledere opleve, at borgerne opfører sig som brugere eller patienter. Vi definerer borgeren som den, der bor i kommunen, har børn i institution og skole og forældre på plejehjem. Brugeren er patienten, barnet eller den ældre, som skal have hjælp. Vi mener, at borgeren af og til påtager sig brugerens behov uden at overveje, hvilke økonomiske eller faglige rationaler der er i spil, og måske kan borgeren ofte ikke indtage den position, fordi han ikke kender brugerens reelle behov, men fortolker ud fra sine egne behov. Borgere kan også opføre sig som politikere, altså tænke taktisk i stedet for interessevaretagende. Eller politikere kan opføre sig som brugere og sætte egne behov i centrum frem for at prioritere mellem modsatrettede behov, som jo er opgaven, når man leder store enheder. I de mindre kommuner vil nogle af kommunens borgere både være brugere, ansatte i kommunen og pårørende på en gang. En kommunaldirektør eksemplificerede dette krydspres således:

„Jeg bliver nødt til at tænke tredimensionalt, for den medarbejder, jeg afskediger på grund af dårlig performance, er gift med skoleinspektøren for den skole, hvor mit barn går, og hun sidder i øvrigt i kommunalbestyrelsen. Alle beslutninger skal derfor være gennemsigtige og troværdige.“

Den senmoderne organisationsforståelse ser virkeligheden som en social konstruktion, der hele tiden må fortolkes og omfortolkes. Lederens opgave er at fortolke virkeligheden og kommunikere budskaberne ud, så de giver mening for medarbejderne og samtidig skaber de resultater, som borgere, politikere og interessenter efterspørger.

Lederen har derfor behov for at have et mentalt overblik over mulige fortolkninger af de udefra og indefra kommende krav. Det kræver metakompetence, altså evnen og teknikken til at se på tingene fra mange forskellige perspektiver, at kunne adskille sig selv fra problemet og se på det udefra, før der træffes beslutning om en løsning.

Mellemlederen står ofte i dilemmaet mellem brugernes, borgernes, politikernes og forvaltningens forskelligartede krav og skal ofte selv håndtere situationerne bedst muligt, hele tiden med øje for den store organisations visioner, værdigrundlag, økonomiske mål m.m. Ledelse bliver således at styre på rammer og relationer frem for at styre på medarbejdere og sager. Lederen skal skabe betingelser og netværk for medarbejderne, så den enkelte har mulighed for selv at finde ud af at løse opgaven ved hjælp fra andre kompetente medarbejdere. Lederen skal vedligeholde rammer som kompetenceudvikling, økonomi, ressourcer og relationer og samtidig sammen med medarbejderne skabe eller vedligeholde et miljø, hvor man kan stille spørgsmål, få hjælp, begå fejl og eksperimentere med hinanden.

En institutionsleder har for eksempel både forpligtelser over for kommunens overordnede politik og for forældrebestyrelsens ønsker, som sagtens kan være i klar modsætning hertil og eksempelvis i modsætning til børnenes (brugernes) behov, som de ser ud fra ledelsens side. Der er ikke én chef, der er mange chefer, og deres interesser skal koordineres og hænge sammen med kommunens og statens overordnede politik og økonomi på området.

En institutionsleder står i dag i et krydspres mellem brugerbestyrelser, forvaltning, politiske krav og medarbejdere, for blot at nævne nogle af de aktører, som er i spil rundt om institutionslederen.

En institutionsleder fortæller om en konflikt på hendes plejehjem: En datter (borgeren) til en bruger sidder i pårørenderådet og kæmper for sund mad til sin gamle mor. Moderen (brugeren) derimod er rasende på datteren, for hun elsker den traditionelle mad med sovs og kartofler, som plejehjemmet ellers har serveret. Moderen arbejder hårdt på, at datteren ikke bliver valgt til rådet på grund af hendes meninger om maden. Lederens dilemma er at skulle opfylde de modsatrettede krav fra kommunens (politikernes) mål om sund og økologisk mad, som bakkes op af nogle af de pårørende, brugerens ønsker om traditionel mad, og så er der lige budgettet, der skal overholdes. Der er derfor behov for en leder, der kan stå på egne ben og træffe beslutninger til gavn for fællesskabet midt i det beskrevne krydspres.
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Figur 4: Fra enkel til kompleks organisation



New public management kritiseres for ikke at have mennesket i centrum og for at overføre metoder fra en konkurrenceorienteret kultur til en politisk organisation med helt andre bundlinjer og dagsordner. New public management har haft sin tid, siger de nyeste trends. Der er kommet for meget tidstyranni, meningsløs kontrol og for mange administrative skemaer. Tiden, hvor alt skulle måles og vejes, er på vej væk, men hvad kommer i stedet, kan man spørge?

Den offentlige sektor efterspørger i dag og fremover en leder, der skaber og iscenesætter dialogiske processer, hvor medarbejderne arbejder innovativt med at udvikle nye initiativer. Fra vores perspektiv er der i den grad brug for både styring og lederskab.

Refleksion over din egen komplekse kontekst

•  Giv eksempler fra din egen verden på dilemmaer, du har stået i, hvor du kunne genkende den senmoderne styringskæde og den kompleksitet, som det giver dig som leder.

•  Find eksempler på, at du har håndteret dilemmaerne professionelt.

•  Find eksempler på tilfælde, hvor du kunne have handlet anderledes med din nye viden om dit krydspres og om komplekse organisationer.

OPMÆRKSOMHEDSPUNKTER OM VILKÅR OG RAMMER FOR LEDELSE

•  Vær opmærksom på, hvilke ledelsesparadigmer der er dominerende i din virksomhed, og forsøg at få så meget balance i din egen ledelse som muligt afhængigt af den aktuelle situation og de nuværende behov. Vær opmærksom på, at flere paradigmer kan være i spil på en gang. Du skal typisk understøtte selvledende medarbejdere i stor selvstændighed, samtidig med at du skal skære i udgifter og ydelser og måske også konkurrere om opgaverne på samme tid.

•  Læg mærke til fortolkninger af ledelse i din virksomhed, og vær opmærksom på, at din fortolkning har stor betydning for dine medarbejdere og dine samarbejdspartnere uden for din enhed.

•  Det kræver tid at komme i en reflekterende position, hvor man hæver sig op fra driften og dagligdagen til at kunne se overordnet på, hvad der er stort og småt, og vigtigt på kort og på lang sigt.

•  Analyser dit eget krydspres, beskriv det for din omverden – medarbejdere, ledere og samarbejdspartnere – så de får mulighed for at se den samme udsigt som dig.

•  Tænk over, hvordan du kan få medarbejderne involveret i konstant at analysere det krydspres, organisationen står i mellem politiske krav, sociale, faglige og økonomiske interesser, og diskuter med dem, hvornår interesser og logikker er i overensstemmelse eller det modsatte, og hvordan man så bedst navigerer i vanskelige sager.
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