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Forord

Vi hører indimellem os selv og andre omtale et bestemt hospital eller en hospitalsenhed, en skole, en børnehave, en social institution eller et ældrecenter som mere eller mindre attraktivt og velfungerende. Når borgere og brugere danner sig et billede af og omtaler bestemte institutioner som nogen, de meget gerne eller mindre gerne ser sig selv eller deres kære placeret i, som nogen, der er præget af at være mere eller mindre professionelle, imødekomne, fleksible, up to date m.v., er det et udtryk for institutionens image. Dette image hænger utvivlsomt sammen med, hvad der faktisk foregår i institutionen – det er ikke nødvendigvis falske rygter, eller omvendt blot udtryk for blændværk eller for dygtig branding og kommunikation. I det offentlige er man nemlig først for nylig begyndt at interessere sig for kommunikation som et medie for strategisk image og identitetsdannelse. Meningen om og holdningen til, hvordan institutionen fungerer, vil dermed være et udtryk for en fortolkning af, hvordan kulturen faktisk er i organisationen, og hvordan medarbejderne fungerer og evner at arbejde sammen. Medarbejderne er ansvarlige, kulturen og andre strukturelle forhold er rammen. Men billedet af institutionen hænger også sammen med ledelsen, hvad ledelsen står for, og hvordan den fungerer, og det er ledelsens ansvar, hvordan institutionen fungerer, udvikler og tilpasser sig. Når nogen siger, at de gerne vil have deres børn i den børnehave eller skole frem for en anden, kan det altså meget vel pege på ledelsen.

Institutionslederne er det yderste led i den offentlige sektors ledelsesmæssige hierarki og styringskæde. De holder nøglen til fremtiden for institutionerne og de menige medarbejdere, til den mere eller mindre succesfulde offentlige serviceproduktion og til implementeringen af forandringer og reformer i de offentlige velfærdsydelser.

Men institutionslederne er ikke blot ansvarlige for, hvad der foregår i hver deres institution, de er også en del af et ledelsessystem, som skal fungere i kraft af, at lederne arbejder sammen. Det understreges, når vi i dag forventer, at den offentlige forvaltning skal fungere som en enhed eller en koncern, det vil sige, når vi taler om den offentlige sektor på samme måde, som vi taler om private firmaer. Det er ikke, fordi private firmaer på nogen måde fungerer bedre eller mere velintegreret end det offentlige, at vi benytter denne sprogbrug. Det er for at sende et signal om, hvad det er, der skal ske og er ved at ske med den offentlige sektor og med ledelsen af den. Sammenligningen er meningsfuld, i og med den offentlige sektors enheder i stat, regioner og kommuner er fuldt lige så store som de største private virksomheder, med titusinder af medarbejdere og tusinder af ledere, som tilsammen skal kunne skabe en velfungerende serviceproducerende og myndighedsudøvende virksomhed. Alligevel skal man være varsom med at sammenligne det offentlige med det private og offentlig ledelse med ledelse i det private. Der er nogle forskellige rammebetingelser og nogle andre målestokke for, hvad der er god og succesfuld ledelse i det offentlige og i det private.

Man kan diskutere, hvad man skal kalde lederne af de offentlige institutioner. Er de ledere slet og ret, eventuelt med påhæftelsen institutionsforan ledelse? Eller er de, som mange omtaler dem, en slags mellemledere, det vil sige nogle, som sidder i en mellemposition mellem andre ledere. Der er ingen tvivl om, at de med ansvaret for det yderste, det udførende led i organisationshierarkiet indtræder i en slags mellemrolle og formidlingsrolle i forhold til eventuelle souschefer, afdelingsledere, teamledere og frontmedarbejderne. Alligevel er der mange af dem, som spiller en rolle, der er helt anderledes, end leder- og mellemlederbetegnelserne lægger op til. Frem for at se sig selv som en del af et ledelseshierarki ser de sig selv som ansvarlige for en selvstændig arbejdsenhed og de delfunktioner, der udføres her. De fungerer dermed i realiteten som ledere af et arbejdsteam eller et sjak, det vil sige som sjakbajser.

Men det er ikke ligegyldigt, hvordan lederne opfatter deres egen ledelsessituation, deres roller og opgaver. Dette vil afspejle sig i deres ledelsesidentitet og har betydning for, hvordan de udfører deres ledergerning. Der er med andre ord meget stor forskel på at være leder og sjakbajs. Det betyder noget for institutionens indre liv, og det betyder noget for den måde, hvorpå de indgår i samarbejde med deres omverden.

Jeg ønsker i denne bog at sætte fokus på institutionsledelse og på institutionslederne med henblik på at forstå, hvad der karakteriserer deres ledelsessituation. Empirisk refereres der i hovedsagen til kommunale og regionale institutioner, og der er særligt fokus på serviceproducerende enheder frem for på de offentlige institutioner, der tager sig af myndigheds- og planlægningsopgaver. Men de ledelsesmæssige problemstillinger vil utvivlsomt være af samme art i mange andre statslige og offentlige institutioner.

Bogen kombinerer empirisk viden og teoretisk indsigt, men skulle, selvom den er forskningsbaseret, ikke være vanskeligt tilgængelig. Den er primært skrevet til institutionslederne, som hermed får mulighed for at holde et spejl op, hvori de kan se sig selv som mere eller mindre lig med eller forskellig fra spejlbilledet af dem selv og deres virkelighed. Gennem denne refleksion skulle de gerne få incitamenter til at sikre sig kompetenceudvikling, søge nye ledelsesmæssige udfordringer og erobre nye lederroller. Men bogen vil sikkert også være nyttig læsning for medarbejdere, som føler sig kaldet til og har interesse for at påtage sig et større ledelsesansvar i fremtiden. Endelig håber jeg, at de ledere, som har ansvaret for institutionslederne, kan hente inspiration til, hvordan der designes strukturer, vælges styresystemer og tilknyttes incitamenter, som sætter gode rammer for institutionernes drift, udvikling og strategiske tilpasning. Dette ikke mindst fordi det er disse ledere, der har ansvaret for at lede lederne. Alle medarbejdere har brug for feedback og ledelse. Det gælder også institutionslederne.

Kurt Klaudi Klausen

Odense, februar 2006


INDLEDNING

Reformcykler og papirtigre

Man kan vedtage nok så mange fornuftige og nødvendige reformer og strategier, men hvis ikke de føres ud i livet, forbliver de papirtigre. De forbliver på papiret, og de forbliver ufarlige og tandløse – de ændrer ikke noget, der er ikke bid i dem. I en tid, hvor omfattende reformer både på papiret og i realiteten er i færd med at ændre den offentlige sektor til ukendelighed, er der særlig grund til at se nærmere på institutionslederne. De holder jo, som nævnt, nøglen til fremtiden for institutionerne og medarbejderne samt til den succesfulde implementering af kommende reformer i det offentlige.

Vi har set perioder, hvor reformer på afgørende vis har sat nye dagsordner for institutionsledelse, sådan som det skete i kølvandet på 1970’ernes kommunalreform, og sådan som vi vil se det som følge af den struktur- og kommunalreform, der fra midten af 2000’erne og med ikrafttræden i 2007 vil præge den offentlige sektor mange år frem. Mens 1970’er-reformerne kan tolkes som den sidste manifestation af en 40-50-årig socialdemokratisk inspireret reformcyklus, der gik hen over landet efter anden verdenskrig, kan den anden store kommunalreform tolkes som et led i en sandsynligvis lige så lang, men denne gang liberalistisk inspireret reformcyklus. Den startede i 1980’erne under den daværende borgerligt ledede regering og blev ført videre under de efterfølgende regeringer, først den socialdemokratiske i 1990’erne og siden den borgerlige i 2000’erne.

Dette er den store overordnede offentlige reformramme, som institutionslederne indgår i, og den kan altså forstås som præget af giga-reform-cykler med underliggende delreformer såsom kommunalreformer, budgetreformer, lønreformer m.v.

Institutionslederne er ansvarlige for at sikre en drift, udvikling og tilpasning, som er i overensstemmelse med disse reformkrav, og som samtidig modsvarer de krav og forventninger, der stilles til dem fra borgere og brugere, konkret såvel som symbolsk. Så ved siden af at gøre det, der forlanges af dem i snæver forstand af de politisk-administrative systemer, de indgår i, skal lederne sikre, at institutionerne er tidssvarende, det vil sige indoptager og spejler samtiden, så der hele tiden er tale om institutioner, der betragtes som moderne og attraktive institutioner af borgere og brugere, som tiltrækkende arbejdspladser for nuværende og potentielle medarbejdere og som gode samarbejdspartnere for de mange stakeholdere.

Det kræver, at lederne er i stand til at praktisere strategisk ledelse, og at de kender rammerne og spillereglerne for deres ageren. Jeg skal vende tilbage til, hvad det indebærer, og hvorvidt institutionslederne er rustede til at påtage sig deres rolle – ja, det er, hvad bogen drejer sig om, men først må det præciseres, hvad der menes med institutioner, institutionsledere, mellemledere og sjakbajser.

Institutioner, mellemledere og sjakbajser

Vi benytter i dag typisk begrebet institution på fire måder, nemlig som synonym med offentlige organisationer, som de strukturer, der omgiver disse organisationer, som processer og som personificeringer. Det er i den første betydning, der her skal tales om institutioner, det vil sige lige ud ad landevejen, sådan som mange vil tænke, når de hører ordet institution. Jeg skal dog også omtale de andre måder at bruge ordet på, også selvom det bliver lidt abstrakt og teoretisk, for det er meget nyttigt med henblik på at forstå, hvad det er, der foregår i og omkring institutionerne.

Først og fremmest tænker vi på institutioner som velafgrænsede organisationer, man kan iagttage, som enheder, der typisk har til huse i en bestemt afgrænset lokalitet med en udnævnt ledelse, et bestemt antal medarbejdere og en opgaveportefølje, der indgår i arbejdsdelinger med andre institutioner. Da der på sin vis er tale om et kinesisk æske-system af institutioner, hvor man afhængigt af optik kan betragte alt fra Danmark over staten til regioner og kommuner som institutioner ud fra denne definition, skal jeg præcisere, at det, der her er fokus på, er de decentrale serviceproducerende enheder. Men også her er der naturligvis meget stor forskel på at være leder af eksempelvis et sygehus og en daginstitution, så fokus her er på det decentrale ledelsesniveau, det vil sige på afdelinger i sygehusvæsenet og sociale, sundheds- og uddannelsesinstitutioner underlagt regioner og kommuner.

Noget af det, der alligevel komplicerer identifikationen af den enhed, vi skal analysere ledelse i, er, at institutioner i dag ganske vist stadigvæk oftest har til huse i bestemte lokaliteter, så der ligefrem er mure omkring dem, men de udgøres også af og indgår i stadig stigende grad i netværk af medarbejdere, som er geografisk spredt og indgår i komplicerede fysiske og virtuelle arbejdsfællesskaber. De er i den forstand nærmere at bestemme som koalitioner af interessenter end som et fællesskab af ansatte medarbejdere. Alligevel skal det være således, at man kan opfatte det sådan, at medarbejderne indgår i et arbejdsfællesskab og så at sige udgår fra det, for at man kan tale om en institution. Det kan dermed diskuteres, hvorvidt eksempelvis hjemmeplejen er en institution, og hvorvidt ledere af kommunernes hjemmeplejer og plejedistrikter er institutionsledere, organiseringen er nok for spredt til, at de fleste vil forbinde dette med at være en institution. Derimod vil de fleste nok opfatte Arbejdstilsynet og PPR (Psykologisk Pædagogisk Rådgivning) som institutioner og ligeså med BST’erne (Bedriftssundhedstjenesterne), også selvom medarbejderne her ofte befinder sig i marken. Men medarbejderne i sådanne institutioner er stadigvæk ofte samlet under ét tag, hvor de indgår i et arbejdsfællesskab.

Hvad angår de øvrige måder at omtale begrebet institution på, skal blot kort anføres, at den (videnskabs)teoretiske anvendelse af institutionsbegrebet i en rationel, historisk og sociologisk tradition ser på det, som man kan kalde det institutionelle arrangement eller de rammesættende strukturer, såsom lovgivning, regler og procedurer og historisk groede normer og værdier. På den måde kan man tale om, at institutioner i den anden betydning af begrebet sætter rammer op omkring institutionerne i første betydning. Dertil kommer, at mange, som har den teoretiske interesse i at foretage institutionelle analyser i den anden betydning af begrebet, vil efterspørge institutionaliseringsprocesser, nemlig processer, hvorved institutioner i den anden betydning af ordet gør mere løse netværk til institutioner i den første betydning, altså til organisationer med bestemte måder at gribe tingene an på, med et sæt normer og værdier knyttet til arbejdsprocesser – man kan således tale om institutioner og organisationer som højt institutionaliserede. Dertil kommer så en brug af ordet og begrebet, hvor vi taler om, at nogen eller noget – primært en person eller en organisation, men også en struktur eller en proces – inkarnerer, det vil sige legemliggør og personificerer det, man forbinder med et eller andet, som noget, man ikke kan komme uden om, og som noget, der fremstår i rendyrket form.

For at benytte eksemplet med hjemmeplejen igen, så er den altså ikke en institution i den første betydning, forstået som en organisation med relativt faste grænser og medarbejdere, som fra tid til anden arbejder under samme tag. Men hjemmeplejen er en institution i den fjerde betydning af ordet, i og med vi alle ved, hvad den er og står for, ligesom det kan være, at dens leder med sin måde at fungere på eventuelt kan personificere denne organisering (igen den fjerde betydning af ordet). Endvidere vil hjemmeplejen i forhold den måde, den fungerer på i det daglige arbejde med en professionaliseret kultur, med procedurer m.v., af de fleste kunne opfattes som højt institutionaliseret (den tredje betydning af ordet), og det netop fordi hjemmeplejen er gennemsyret af institutioner (den anden betydning af ordet) og dens medarbejdere dermed adfærdsmæssigt styret af institutioner såvel som af standarder for den professionelle måde at håndtere de gamle på, kodificeret i det nye evalueringssystem “Fælles sprog”, som danner en ny fællesstandard (Hansen og Vedung 2005).

Det, vi skal se på i denne bog, er altså lederne af institutioner, der er at forstå som organisationer (den første betydning af ordet), som typisk vil være rammesat både internt og eksternt af en række institutionelle setups eller strukturer (den anden betydning af ordet), som ad åre har udviklet sig til at fungere mere eller mindre ensartet eller institutionaliseret (den tredje betydning af ordet), og hvor institutionen selv og eventuelt også dens (karismatiske) leder så at sige er gået hen og blevet indbegrebet af, hvad dette drejer sig om, det vil sige en institution (i den fjerde betydning af ordet).

Dette er en meget kortfattet og abstrakt redegørelse for en meget lang og kompliceret teoretisk diskussion. Det afgørende i denne sammenhæng er, at vi ser på ledelse i institutioner, som udgør de decentrale organisationer i den offentlige serviceproduktion.

De ledere, vi ser på, er de udnævnte ledere med det øverste ansvar for institutionen, det vil sige, at det ikke inkluderer eventuelle souschefer, afdelings- eller teamledere. Det drejer sig med andre ord, hvis vi for eksempel tager et gymnasium, om rektor, men ikke om ledende inspektor og øvrige inspektorer; hvis vi tager en daginstitution, er det børnehavelederen ikke souschefen; og hvis vi tager en social institution er det forstanderen, ikke de ledere, der i øvrigt er i institutionen under forstanderen.

Men hvad skal vi kalde dem? Institutionsledere, mellemledere eller hvad? Som det fremgår, ønsker jeg primært at benytte betegnelsen institutionsleder, fordi det er institutioner, de er ledere af. Det er de arbejdsfunktioner, de roller, identiteter m.v., som knytter sig specifikt til institutionen, vi skal se nærmere på i kapitel 1.

Men de vil også være mellemledere forstået på den måde, at de udgør et mellemled mellem deres medarbejdere og eventuelle ledere under dem og resten af det organisatoriske hierarki og samarbejde, de indgår i, vertikalt såvel som horisontalt. Men mange vil sikkert med betegnelsen mellemledere tænke på et af to. Enten lederne under institutionslederne eller de ledere, der sidder i den centrale forvaltning under direktionen og ledergruppen eller under forvaltningscheferne (ofte bestemmes denne mellemledergruppe med betegnelser som afdelingsledere, gruppeledere, funktionschefer, faglige ledere og lign.), og det er hverken den ene eller den anden gruppe, der er genstand for nærværende analyse. Deraf kan man se, at jeg altså betragter forvaltningschefer som topledere, selvom de set fra den absolutte toplederpost (departementschefer, regionsdirektører og kommunaldirektører) også kan betragtes som mellemledere. Når jeg alligevel har betegnelsen mellemleder med i bogens undertitel, hænger det sammen med, at det er interessant at tematisere den rolle, som knytter sig til at være en slags mellem-m/k, altså at se dem som udspændt mellem politik og administration, centralt og decentralt m.v., som vi skal se nærmere på i kapitel 2. Betegnelsen er dog i sig selv lidet flatterende. Hvem har lyst til at være “mellemleder”? Det er næsten lige så tvivlsom en betegnelse at være “mellem” som at være “øvrige”, såsom “øvrige inspektorer”, der indtil for ganske nylig var betegnelsen for de ledere i gymnasieskolen, som ikke er rektorer eller ledende inspektorer.

En tilsvarende lidet flatterende betegnelse, som jeg inddrager, er betegnelsen sjakbajs, som for nogen måske nok vil lyde noget utidig, både fordi den er lidt fræk og nedladende som betegnelse, og fordi den virker noget antikveret. Men det er faktisk lige præcis derfor, den er velvalgt. Lad os se på definitionen heraf ifølge Politikens Nudansk Ordbog:

Sjak: arbejdshold; flok; bande [måske fra svensk dial. sjack, sack følge, selskab, finsk sakki arbejdshold; el. fra 1. led af tysk schachtmeister (af Schacht udgravning) sjakformand ved jordarbejde]

Sjakbajs: leder af et arbejdshold – [til sjak; 2. led vist foræld. bas anfører, fra plattysk bas, holl. baas; jf. boss]

En sjakbajs er altså boss for sjakket. Vi kan dermed benytte betegnelsen sjakbajs om den, som leder et arbejdshold, eller om man vil med en nutidig betegnelse: et arbejdsteam, og den association, jeg ønsker at fremme, er, at der er tale om en, som er meget tæt på sine medarbejdere. Det vil sige, at sjakbajsen fungerer som primus inter pares, som den første blandt ligemænd i en gruppe af medarbejdere, et sjak, der har til opgave at udføre et bestemt arbejde, som kræver koordination og samarbejde. Sjakbajserne ser primært deres opgave som den at sikre arbejdsdeling, koordination og samarbejde. De ser ikke ledelsesopgaven som et spørgsmål om at lede og fordele arbejde ud fra overordnede, helhedsorienterede og langsigtede hensyn. Dermed kommer sjakbajsen til at udgøre en ledertype, der adskiller sig fra det ideal om at være institutionsleder, som vi her skal se har udviklet sig gennem de seneste årtier. Ved at sondre mellem lederen, mellemlederen og sjakbajsen, bliver det spejl, vi holder op for lederne, et bedre medie for refleksion.

Baggrund for interessen

Den viden, vi nu råder over vedrørende institutionsledernes ledelsessituation, er tilvejebragt over en relativt kort årrække og i vid udstrækning skabt som følge af et behov og et pres for at skabe kompetenceudvikling blandt dem og for at vide mere om dem og dermed sætte fokus på deres særlige forhold. Dermed være også sagt, at sådan har det bestemt ikke altid været. De, der har interesseret sig for ledelse, har i hovedsagen gjort det ved at se på den private sektors ledere eller ved at se på offentlig topledelse. FTF (Funktionærernes og Tjenestemændenes Fællesråd), som er en sammenslutning af en række andre forbund, en hovedorganisation for offentligt og privat ansatte, har således taget initiativ til en række undersøgelser kaldet LederPejling. I FTF’s LederPejling 2003 hedder det således indledningsvis: “Af de 450.000 medlemmer i organisationer under FTF har skønsmæssigt 28.000 lederfunktioner. Selvom de udgør en betydelig andel af medlemsskaren, har der hidtil kun været beskeden fokus på deres særlige interesser og behov.” (Hjalager og Larsen 2003: 4).

Der er efterhånden blevet sat et seriøst fokus på offentlig ledelse fra mange sider. Det gælder naturligvis ikke mindst arbejdsgiverne selv, hvor der længe i stat, regioner og kommuner har været interne lederkurser, hvor der er udarbejdet ledelsesgrundlag m.v. Arbejdsgiverne er også begyndt at investere i egentlige lederuddannelser såsom diplom- og masteruddannelser ved siden af de målrettede kurser, det vil sige, at man er begyndt at investere i sine ledende medarbejdere. Det er endvidere ikke kun de aktører, som man må forvente, der tager initiativer, såsom Finansministeriet, KL 1 og Amtsrådsforeningen, eller de organisationer, der har slået sig op herpå, såsom Ledernes Hovedorganisation og Civiløkonomerne samt udbrydergrupper fra fagforeningerne såsom Danmarks Skolelederforening, der markerer sig sammen med eksempelvis de kommunale chefforeninger (som organiserer topcheferne). Dermed har andres aktiviteter så at sige tvunget nogle af de gamle organisationer, såsom Danmarks Lærerforening, til at foretage sig noget og slå følge med de organisationer, der i lidt længere tid har gjort noget aktivt for lederne, såsom BUPL og HKKommunal, der forsøger at profilere sig over for den del af medlemsskaren for at holde på dem så længe som muligt. Selv de faglige organisationer, der har været mest bagstræberiske med at erkende, at der var særlige problemer knyttet til ledernes forhold, såsom DSR, er nu langsomt ved at komme på banen, mens andre organisationer, såsom Dansk Magisterforening og i en vis udstrækning DJØF, lever et liv, så man skulle tro, der ikke var medlemmer under deres paraply, som var ledere. Men man kan sige, at det jo også er naturligt nok, at de ikke forsøger at påtage sig en rolle og lade, som om de har en politik, der drejer sig om andet end at være lønmodtagerorganisation. Men der er altså stadig flere organisationer, herunder også blandt dem, som man ikke nødvendigvis ville vente det af, som er begyndt at interessere sig seriøst for ledelse og ledere. Tilsvarende er de højere læreanstalter langt om længe begyndt at interessere sig for offentlig ledelse. Så det ikke kun er de gamle udbydere, såsom Den Kommunale Højskole/COK og Forvaltningshøjskolen, der leverer efteruddannelseskurser, men også forskningsinstitutioner. Dermed har CBS (Handelshøjskolen i København) og Syddansk Universitet, der var de første i markedet, nu fået følgeskab af Roskilde Universitetscenter og Aalborg Universitet, og også nytilkomne såsom Danmarks Pædagogiske Universitet, hvor man ellers ingen tradition har for at forske i ledelsesrelaterede emner, udbyder nu masteruddannelser i dette felt. Dertil kommer, at alle mulige andre udbydere, herunder ikke mindst CVU’erne, forsøger at tjene penge på at udbyde lederuddannelser (heraf har nogle, herunder nogle af de gamle lærerhøjskoler, været længere i markedet end andre).

Denne interesse er også kommet til udtryk i, at der er gennemført en række undersøgelser og skrevet en lang række rapporter om offentlig ledelse. De er udkommet i form af rapporter, pjecer, bøger og ph.d.-afhandlinger. Nogle af disse sætter også fokus på institutionslederne. Det gælder således faglige organisationer såsom BUPL, Danmarks Lærerforening, Socialpædagogernes Landsforening og Bibliotekarforbundets egne rapporter. Sidstnævnte har således både i 2001 og 2004 foretaget omfattende undersøgelser af, hvordan lederne i danske biblioteker ser på ledelse (Niels Ole Pors 2001; 2004). Der gennemføres også løbende undersøgelser, som gør det muligt at sammenligne opfattelser af ledelsesforhold over tid og på tværs af sektorer. Ledernes Hovedorganisation har således i samarbejde med forskere ved Handelshøjskolen i Århus udarbejdet det såkaldte ledelsesbarometer (se deres hjemmeside,www.lederne.dk, under publikationer). Et andet omfattende projekt står FTF for med deres lederpejlinger blandt de hen ved 32.000 ledere hos FTF (Hjalager og Larsen diverse år – se FTF’s hjemmeside, www.ftf.dk, under rubrikken For ledere og ledelsesbarometret – skønnet over antallet af ledere under FTF varierer således). Der er endvidere skrevet nogle ph.d.-afhandlinger, som er med til at belyse forhold vedrørende institutionsledelse på baggrund af personlige beretninger (Digmann 2003) og statistik koblet med kvalitative interview (Kofoed 2004). Det er derfor muligt at tegne et billede af institutionslederne og deres dagligdag, og jeg skal forsøge at gøre det i denne bog med udgangspunkt i, hvad vi nu ved.

Ud over en mangeårig interesse for og forskning i offentlig organisation og ledelse i almindelighed er det specielt tre af mine egne undersøgelser, der danner baggrund for denne bog. For det første en undersøgelse, der omfatter en række kvalitative interview samt en større spørgeskemaundersøgelse af styring og ledelse af tre kommunale institutionsområder, nemlig daginstitutions-, skole- og ældreområdet (rapporteret i Michelsen, Klausen og Pedersen 2004), samt af institutionsledernes egne oplevelser af deres ledelsessituation (rapporteret i Klausen og Michelsen 2004). For det andet en mere begrænset kvalitativ undersøgelse af strategisk ledelse på gymnasier og handelsskoler (rapporteret i Klausen 2004), samt for det tredje en kvalitativ og kvantitativt anlagt undersøgelse af institutionsniveauet i Bornholms Regionskommune, det, de kalder for virksomhederne (rapporteret i Christoffersen, Klausen og Lundtorp 2003 og 2005). Dertil kommer litteraturstudier og sammenfatning af andres forskning, eksempelvis hvad angår ledelse i sygehusvæsenet. Jeg har desuden selv ledelseserfaring som institutleder (Institut for Erhvervsret og Politologi), linjefaglig leder (for HD-linjen i organisation) og som uddannelsesleder (for Master of Public Management-uddannelsen). Jeg vil også regne med til min baggrund for at kunne tillade mig at skrive om institutionsledernes situation, at jeg gennem årene har været i kontakt og indgående dialog med mange institutionsledere, hvor mine empiriske observationer, analytiske overvejelser og teoretiske tolkninger er blevet sat på prøve.

Hovedproblemstillinger og opbygning

Det, der skal belyses, er institutionsledelse. Jeg ønsker at forsøge at forstå, hvad det vil sige at være institutionsleder, hvad det er for en virkelighed, disse ledere indskriver sig i, som noget, der er præget ikke bare af den generelle offentlige kontekst, men specifikt af at der er tale om den særlige type organisationer kaldet institutioner, med en bestemt type medarbejdere, institutioner, som befinder sig et bestemt sted i det offentlige hierarki og system af institutioner, der har hver sin begrundelse og berettigelse, men som typisk også skal arbejde sammen, og det på kryds og på tværs, op og ned i systemet, horisontalt og vertikalt, mellem centralt og decentralt samt mellem politik og administration.

Men jeg ønsker også at belyse, hvad det er, der nu forventes af dem, og hvilken rolle de kan komme til at spille i fremtiden. Derfor falder bogen i fem dele eller kapitler, som tilsammen kan være med til at indkredse, hvad der karakteriserer institutionsledernes ledelsessituation, og hvordan de kan agere.

Kapitel 1 stiller det overordnede spørgsmål om, hvem de er, og hvad de er: ledere, mellemledere eller sjakbajser? Det kan formuleres som svarene på en række hv-spørgsmål. Hvem er de? Hvad karakteriserer institutionslederne som gruppe? Og hvilke forskelle er der mellem dem indbyrdes, som det kommer til udtryk i undergrupperinger, i forhold til det, man kan kalde for baggrundsvariable, såsom køn, alder og uddannelse, men også i forhold til hvad de laver, og hvordan de opfatter deres arbejde og ledelsessituation. Det vil sige, hvilke roller spiller de? Og hvilken ledelsesidentitet giver de udtryk for at have? Her bliver spørgsmål vedrørende horisontal specialisering og den udviklingshistorie, som har ført til arbejdsdelinger og særlige institutionelle forhold eller, om man vil, særlige institutionelle set-ups, interessant.

Kapitel 2 stiller spørgsmålet, om de kan opfattes som autonome eller som linjeofficerer – hvis er de egentlig? Det er på den ene side et spørgsmål om, hvordan de opfatter sig selv, og på den anden side et spørgsmål om, hvordan andre ser dem, andre såsom medarbejdere, faglige organisationer og arbejdsgivere. Dette kapitel skal derfor også tegne et billede af, hvad det vil sige at være mellemleder i store hierarkier, og hvad styringssystemerne betyder, det vil sige, hvad det betyder, om der er tale om central eller decentral styring m.v. Dermed bliver spørgsmål om vertikal specialisering, span of control og valg af strukturer og modeller for styring og ledelse af særlig interesse.

I kapitel 3 ses der særligt på spørgsmål, der vedrører det, institutionslederne skal gøre; om det eksempelvis drejer sig mere eller mindre om drift eller strategisk ledelse. Institutionslederne forventes i dag og i fremtiden at praktisere en anden form for ledelse end den, de har været vant til. Men hvad indebærer det egentlig at skulle praktisere eksempelvis strategisk ledelse med udgangspunkt i en institution? Dette belyses blandt andet ved at se på en række arenaer, hvor der kan praktiseres strategisk ledelse, og diskutere, hvad betingelserne herfor vil være som følge af kommende reformer i den offentlige sektor. Her viser det sig, at det langt fra er nok at ønske at praktisere en bestemt form for ledelse; man skal også vide noget om det og turde. Men dertil kommer, at der skal være særlige betingelser til stede, for at det kan lykkes. Blandt de konkrete problemstillinger analyseres gymnasieskolernes overgang til selveje og Forskningscenter Risøs strategiudvikling.

Det efterfølgende kapitel 4 belyser spørgsmålet om, hvordan det skal gøres; hvorvidt det kodeks, der er udarbejdet for god offentlig topledelse, mon også er så specielt for toplederne. Man kan spørge, hvad det betyder for ledelse “udad”, for ledelse af ledere og ledelse af fagprofessionelle. Dette drejer sig om, hvad der er, og af andre betragtes som, passende lederadfærd, hvad der er etisk og moralsk legitimt, når der er tale om offentlig ledelse. Det drejer sig altså om noget normativt, og det drejer sig om, hvordan en given lederadfærd opfattes som legitim eller kan gives begrundelser, der vil opfattes som meningsfulde og legitime. Med de krydspres og dilemmaer, der knytter sig til mange ledelsessituationer i den offentlige sektor, vil lederne, i den udstrækning de ikke kan tage deres autoritet og legitimitet for givet, skulle skabe begrundelserne for deres valg og beslutninger. Dette beskrives som det etiske øjeblik.

I det afsluttende kapitel spørges der om, hvorvidt sjakbajsen er en uddøende race. Det hænger sammen med, at den udvikling, der kommer i kølvandet på de store reformer i det offentlige, på den ene side utvivlsomt medfører en professionalisering af ledelse, herunder også af institutionsledelse, mens udviklingen på den anden side af samme grund måske kan være med til at præcisere, at der også skal udøves en anden form for ledelse, en ledelse, der minder mere om sjakbajsens rolle. Dermed vinder sjakbajsen måske frem på ny, men på en paradoksal måde kan dette afstedkomme, at denne rolle også fraskrives retten til at blive betragtet som “rigtig” ledelse. Gennem præciseringen af, hvad ledelse drejer sig om på forskellige niveauer, vil der være nogle, som vinder i agtelse, mens andre degraderes, og det vil i sig selv utvivlsomt aftvinge mange magtkampe, hvor de uformelle ledere kan træde i karakter og skal tages i ed, medmindre de skal blive til en dysfunktionel modmagt til det officielt udnævnte ledelseshierarki. Der ses herunder nærmere på daginstitutionsledernes, politimestrenes, provsternes og overlægernes situation.

Omfattende reformer har allerede ændret på lederroller og ledelsesmæssige identiteter. Vi kan allerede nu se konturerne af mere fleksible, forandringsorienterede, strategiske og innovativt orienterede ledelsesmiljøer. Denne udvikling har store konsekvenser for rekruttering og derekruttering af ledere til institutioner og andre mellemlederroller. Og den har betydning for den måde, hvorpå man arbejder med og udvikler ledelse, og for hvad man benytter lederne til. Alt sammen noget, der kan opsamles i en forestilling om professionalisering af ledelsesfunktionen. Vi har kun set begyndelsen hertil med de seneste 30 års reformer. Strukturreformen kan blive anledningen til og løftestangen for en ledelsesreform, som samtidig vil være en forudsætning for dens gennemførelse, men det kræver opbakning og klare udmeldinger fra toplederne, aktive kompetenceudviklingsprogrammer og bevidste ledelsesfilosofier. Dermed kan magtforholdene ændres både i relationen mellem ledere og medarbejdere og i selve ledelseshierarkiet. Hvorvidt vi kommer til at se professionelle integrerede ledelsessystemer præget af samarbejde, eller om der bliver tale om konkurrence, må fremtidens reformer vise – det bliver under alle omstændigheder institutionslederne, der skal leve med dem og få dem til at fungere.



1   Det er blevet moderne at benytte sig af akronymer, det vil sige forbogsta`verne i et navn, med henblik på at brande den pågældende organisation. Jeg skriver derfor ikke Kommunernes Landsforening, når denne organisation nu i en årrække har insisteret på at benytte akronymet KL, ligesom jeg antager, at de, der læser denne bog, godt ved, hvem BUPL er. Men det er ikke alle organisationer, der er med på den vogn, og jeg ved også godt, at nogle akronymer er mindre kendte. De organisationer, som benytter sig af denne form for branding, findes også alle på internettet under forkortelsen.


KAPITEL 1

Leder, mellemleder eller sjakbajs – hvem er de?

I dette kapitel redegøres der først for, hvem institutionslederne er i forhold til en række baggrundsvariable, og dernæst for hvad de laver, og hvilke roller de spiller og lægger vægt på, herunder for den måde de opfatter sig selv på, deres lederidentitet. Dette gøres primært med udgangspunkt i de tre store kommunale institutionsområder: daginstitutioner, skoler og plejehjem/ældrecentre. Men der sammenlignes med andre institutionsområder. De mønstre, der her tegner sig, forsøges forklaret dels på baggrund af nogle funktionelle forhold, dels som et udtryk for en historisk udvikling, der i forskellige sektorer er mere eller mindre i samklang med den reformproces, der går hen over hele den offentlige sektor. Dermed bliver det tydeligt, at nogle af disse institutionsledere mere spiller rollen som ledere, mellemledere eller sjakbajser.

Her er de

Rektorerne på de danske gymnasier er alle akademikere og har alle tidligere været menige medarbejdere på et gymnasium. Daginstitutionsledere er alle uddannet på et pædagogseminarium og har tidligere været pædagoger. Skoleledere er alle uddannet på lærerseminarier og har tidligere været undervisere. På hospitalerne har man to ledelseslinjer i forhold til to vigtige personalegrupper, nemlig læger og sygeplejersker, hvilket på afdelingsniveau kommer til udtryk gennem en administrerende overlæge, der tidligere selv har været læge og siden overlæge, og en oversygeplejerske, der selv tidligere har været sygeplejerske og siden afsnits- eller afdelingssygeplejerske. Læger leder læger, og sygeplejersker leder sygeplejersker. Dertil kommer, man fristes næsten til at sige naturligvis, at fysioterapeuter leder fysioterapeuter, laboranter leder laboranter osv. Sådan er det hele vejen rundt i stort set alle offentlige institutioner.

Institutionsledere er dermed karakteriseret ved, at de stort set alle har ansvaret for at lede en gruppe af fagprofessionelle medarbejdere, og at de selv engang var fagprofessionelle – magistre, pædagoger, lærere, sygeplejersker, læger osv. Det vil sige, at de, før de blev ledere, selv har været medarbejdere, der lavede det, som deres medarbejdere nu laver. Vi skal vende tilbage til det, der vedrører ledelse af fagprofessionelle, i kapitel 4, men det skal allerede nu understreges, at dette er et helt fundamentalt forhold, når man skal forstå, hvad det vil sige at være institutionsleder.

Institutionsledere kan altså af deres medarbejdere, dem selv og andre betragtes som en slags forfremmede medarbejdere, der tager sig af noget, der vedrører ledelse. Dette er på godt og ondt problemet vedrørende institutionsledelse. På godt, fordi det betyder, at lederne har indsigt i, hvad deres medarbejdere foretager sig, og på ondt, fordi de ikke dermed nødvendigvis har indsigt i det ledelsesfaglige, og mens de kan sikre sig legitimitet, autoritet og forståelse på baggrund af førstnævnte, kan de ikke i udgangspunktet gøre det på sidstnævnte dimension. Det vil være faglige argumenter, der tæller, frem for ledelsesfaglige, når de skal afgøre ledelsesspørgsmål.

Der er dog ved at opstå undtagelser, og der er også institutioner i den offentlige sektor, hvor det ikke er givet, hvem der skal være leder, eller lad os sige hvilken fagprofession der kan og skal påtage sig ledelsesretten. Mens det tidligere var sådan, at det kun var bibliotekarer, der kunne få lov til at lede et bibliotek, er der i dag åbnet for, at man kan ansætte den person, som måtte være den bedst egnede til ledelsesjobbet, uanset hvilken (primær) uddannelsesbaggrund vedkommende måtte have. Man har tilsvarende forsøgt at ændre på rekrutteringen til lederposter andre steder, men er altid stødt på voldsom modstand. Det gælder eksempelvis på folkeskoleområdet, hvor Danmarks Lærerforening stadig har den opfattelse, at kun lærere kan lede lærere, mens deres rival, udbrydergruppen fra denne forening, nemlig Danmarks Skolelederforening, har en mere tidssvarende opfattelse. Hvorfor den opfattelse, at man skal sætte den bedst egnede til at lede, er mere tidssvarende, skal jeg vende tilbage til. Det skal blot her antydes, at diskussionen herom desværre drejer sig mere om magt og indflydelse end om, hvad der ville være godt for institutionerne. For dem, der tvivler på denne påstand om, at man skal ansætte den “bedste” leder, kan det måske hjælpe at tænke på, hvor ofte medarbejdere overvejer at forlade deres stilling på grund af dårlig ledelse, og at disse ledere er på det nærmeste uafsættelige.

Men der er også institutioner, hvor medarbejdergruppen er inhomogen forstået på den måde, at der ikke kun er tale om en gruppe medarbejdere med én fagprofession som den dominerende, og her kan det jo være vanskeligt at afgøre, hvem der skulle have “førstefødselsretten” til at være leder. På et børne- og ungdomspsykiatrisk hospital med ambulatorier, afdelinger og afsnit kan der eksempelvis være ansat både sygeplejersker og pædagoger, socialrådgivere, psykiatere og psykologer, og hvem skal så lede? For det første følger man den linje i valg af ledere, som man har i sygehusverdenen, hvilket betyder, at den øverste ansvarlige er en administrerende overlæge, og dernæst det princip, at akademisk uddannede bliver ledet af akademisk uddannede og medarbejdere med en mellemlang videregående uddannelse af mellemlangt uddannede. Men for det andet tilsiger kulturen og traditionen, at læger er mere værd end psykologer, og at sygeplejersker er mere værd end pædagoger (uanset om det, man arbejder med i forhold til de indlagte, har en mere eller mindre medicinsk eller individual- og socialpsykologisk karakter, om der skal medicineres, eller det er terapi, der er afgørende). Så det er typisk den lægefagligt uddannede psykiater, der leder på den ene side, og en ledende sygeplejerske, der leder på den anden side. Selv den (ledelsesfagligt set) dygtigste pædagog ville aldrig i det system kunne komme i betragtning til en lederpost. Men desuden er der det interessante, at der er forskel på de mellemlangt uddannede på den måde, at socialrådgiverne betragtes som mere værd end sygeplejersker og pædagoger. Dermed kan det blive uigennemskueligt at udrede, hvem der skal refereres til, og hvem der overruler hvem i sammensatte problemstillinger. Igen må man betragte ledelsessituationen som noget, der delvist har rod i funktionelle og fagligt begrundede, historiske og magtpolitiske forhold.

Mens det i monofagligt prægede institutioner altså har været givet, hvem der skulle lede, har historien og kulturen – samt naturligvis nogle fagforeningsmæssige magtkampe – andre steder betinget, hvilken profession der var den “førstefødte” til lederposter. Det er dog ikke alle steder, der har været præget af denne automatik. Det behøver således ikke at være givet, hvem (hvilken profession) der skal lede en skolefritidsordning, en såkaldt SFO. Det kan for så vidt lige så godt være en pædagog som en lærer eller andre, som måtte have det, der skal til af kvalifikationer og evner. Et andet eksempel er plejehjem og ældrecentre, hvor der ganske vist har været en historisk tradition for, at lederne var sygeplejerskefagligt uddannede, men hvor billedet i dag er mere broget. Det hænger blandt andet sammen med, at medarbejdergruppen er mindre homogen, og at dette institutionsområde har været igennem en lang række omvæltninger fra begyndelse af 1990’erne og frem.

Så lad os se nærmere på, hvad der karakteriserer lederne af institutioner på nogle udvalgte områder. Der tages i det efterfølgende udgangspunkt i en undersøgelse af dette i daginstitutioner, skoler og plejehjem/ældrecentre (Klausen og Michelsen 2004)2, hvorefter der paralleliseres til andre institutionsområder på baggrund af andre undersøgelser.

Køn, alder, uddannelse m.v.

Det første, som slår en, er, at der i disse institutioner er forholdsvis mange kvindelige ledere, langt flere, end man normalt finder på lederposter. Som det fremgår af figur 1, er der i specielt daginstitutioner og plejehjem/ældrecentre tale om en klar overrepræsentation af kvindelige ledere, i og med der kun er henholdsvis 15 og 10 procent mandlige ledere. Omvendt finder vi, at der på skolerne er forholdsvis flere mandlige end kvindelige ledere, idet 66 procent er mænd imod 44 procent kvindelige skoleledere.
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Figur 1: Andelen af mandlige og kvindelige institutionsledere, i procent

Kilde: Klausen og Michelsen 2004

Alligevel er det slående, at der er så mange kvindelige ledere, noget man hverken er vant til at se i det private erhvervsliv eller andre steder i det offentlige. Blandt forvaltningschefer i kommunerne var andelen af kvinder således to procent i 1982 (Riskjær 1982), mens den var steget til knap ti procent i 1996 (Anderson og Mouritzen 1997). I det private er der i almindelighed en markant underrepræsentation af kvinder på lederposter (Ledernes Hovedorganisation, Ledelsesbarometret). Når man i det såkaldte Danske Ledelsesbarometer gennemfører undersøgelser, der går på tværs af offentlig og privat, er der igen en klar overvægt at mænd (i undersøgelsen fra 2005 var det således 27 procent kvinder og 73 procent mænd, der deltog). Selv når det drejer sig om morgendagens ledere, regner man kun med, at omkring ti procent af dem vil være kvinder (Greens Analyseinstitut 2004). Der er naturligvis også her forskel på, om vi taler om de absolutte topposter eller om andre niveauer i hierarkiet, men den overrepræsentation af kvinder på lederposter, som man finder i offentlige institutioner på de decentrale niveauer i kommunerne, er enestående.

Vi finder naturligvis den samme overrepræsentation af kvinder på lederposterne i institutioner, hvor de fagprofessionelle i alt overvejende grad er kvinder. Det er således i hovedsagen kvinder – sygeplejersker – der leder hjemmeplejen, og der er ligeledes mange kvindelige ledere af eksempelvis socialpædagogiske institutioner og biblioteker.

Ser vi på aldersfordelingen, finder vi, at institutionsverdenen ikke er karakteriseret ved, at man udnævner de unge og uerfarne til lederposter. Omvendt kan det visse steder være et potentielt problem at rekruttere ledere til erstatning for den store gruppe ledere, som om få år vil gå på pension. Som det fremgår af figur 2, er langt den overvejende del, nemlig cirka 90 procent af institutionslederne, over 40 år. Det er specielt i skoleog ældresektoren, man kan forudse rekrutteringsproblemer, og det ikke mindst i førstnævnte, idet 88 procent her er over 46 og 31 procent over 56. Når problemet kun er potentielt, hænger det sammen med, at der dels kan blive tale om, at der vil være færre institutioner i fremtiden, dels at der utvivlsomt er dygtige folk på vej i underordnede lederstillinger.

Karriere, ledelsesmæssig erfaring og uddannelse

Aldersproblematikken afspejler sig også i, hvor lang tid institutionslederne har fungeret som ledere, idet mellem 54 og 64 procent af dem har været ledere i mere end ti år, og 19-25 procent i fem-ni år. Der er her ikke så stor variation mellem de tre sektorer, det er blot sådan, at daginstitutionslederne typisk udnævnes i en yngre alder, end det gør sig gældende i skoler og plejehjem/ældrecentre.
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Figur 2: Institutionsledernes aldersprofil, i procent

Kilde: Klausen og Michelsen 2004

Disse institutionsledere har altså en relativt lang ledelseserfaring. Men har de også en stor ledelseserfaring, forstået som en alsidig ledelsesmæssig erfaringsbaggrund? Ja, det siger deres karriereforløb noget om, og det siger samtidig noget om deres jobmobilitet. Der er en markant tendens til, at lederne rekrutteres fra egen kommune, egen sektor og egen institution. Det er kun en tredjedel af daginstitutionslederne og halvdelen af de andre to ledergrupper, der kan svare, at de ikke tidligere har været ansat i den kommune, hvor de nu er institutionsledere. Det er især blandt daginstitutionslederne, vi finder, at lederne har været medarbejdere i den samme institution, som de nu er ledere af. Det gælder nærmere bestemt cirka en tredjedel af daginstitutionslederne, hvorimod det “kun” er tilfældet for cirka en femtedel af skolelederne og lederne af plejehjem og ældrecentre. Tilsvarende tal gælder for, om de har været medarbejdere i andre institutioner i den samme kommune. Man kan altså roligt tolke tallene sådan, at der er tale om en ret stor grad af stedbundethed blandt disse ledere, og det forhold, at der er så mange, der så at sige rekrutteres fra egne rækker, siger noget om ganske mange institutionslederes ledelsessituation.

Dette billede af stedbundethed, eller om man vil, immobilitet, bekræftes yderligere, når vi ser på, hvor mange lederjob institutionslederne har haft. Som det fremgår af figur 3, har over halvdelen, nemlig hele 54 procent af lederne i daginstitutionerne været ledere samme sted hele tiden. For skoleledernes vedkommende gælder det 31 procent, mens det gælder for 24 procent af lederne i plejehjem og ældrecentre. På den anden side har 49 procent af de nuværende ledere i skolerne tidligere haft et andet lederjob, og 20 procent haft to eller flere andre lederjob. Mobiliteten er imidlertid klart størst i ældresektoren, hvor hele 41 procent har haft to til tre job forud for deres nuværende og 11 procent fire eller flere lederjob forud. Det er også interessant at spørge om, hvorvidt disse institutionsledere kunne forestille sig at søge andre job i fremtiden, og her svarer hen ved halvdelen nej, mens resten måske kunne forestille sig det, og her er det specielt skolelederne, der kunne overveje at søge et mere ansvarsfuldt job. Men det er ikke mange, der kunne forestille sig at søge over i det private, ligesom det er ganske få, der kunne forestille sig at skifte til en anden sektor. Der er endvidere en klar, statistisk signifikant sammenhæng mellem tilbøjeligheden til at ville søge et nyt lederjob og den alder, lederne har: De over 50-årige og de ledere, der har siddet mere end ti år i deres lederjob, er mindst tilbøjelige til at søge andre steder hen.

Tallene må tolkes sådan, at jobmobiliteten målt på disse indikatorer er bemærkelsesværdigt begrænset i almindelighed og i daginstitutionerne i særdeleshed. En daginstitutionsleder bliver, hvor vedkommende først er ansat. Men mobiliteten er dog noget større i folkeskolen og størst i ældresektoren. Det gælder for mange lederposter i det offentlige, at mobiliteten er begrænset, men det er særligt udpræget på institutionsområdet.3
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Figur 3: Karriere og ledelseserfaring målt gennem jobskift, i procent

Kilde: Klausen og Michelsen 2004

Dette siger alt i alt noget om, hvordan institutionsledernes karriere forløber, og noget om bredden i deres ledelsesmæssige erfaringer. Dermed udpeger alene disse forhold nogle alvorlige problemer for lederne og for, hvordan de kommunale ledelsessystemer fungerer, og problemerne knytter sig altså både til medarbejdernes jobmobilitet og til kommunernes rekrutteringsstrategi.

Det siger sig selv, at ledernes mulighed for at træde i karakter som ledere begrænses, og at det bliver vanskeligere at sikre sig den fornødne autoritet til at udføre opgaver som leder, hvis man tidligere har været medarbejder i samme institution og dermed kollega med sine nuværende underordnede. En sådan rekrutteringspraksis og karriereplanlægning leder direkte til en primus inter pares-rolle, som det kan være vanskeligt at komme ud af og ud over, hvorved lederne både af medarbejderne, dem selv og andre forbliver de første blandt ligemænd, men heller ikke mere end det. Derfor bør man have en rekrutteringspolitik, som ikke tilskynder hertil. Det er indlysende problematisk, at en institutionsleder, der kommer fra samme institution eller samme kommune, ikke kan se på institutionen med friske øjne og for eksempel spørge: ”Hvorfor gør I nu sådan? Jeg har set det grebet an på en anden måde, der hvor jeg kommer fra.” Innovative miljøer er nu engang karakteriseret ved at være sammensat af medarbejdere, der har forskellige kompetencer og erfaringsbaggrunde. Derfor bør man tilstræbe pluralisme i rekrutteringen – i al fald på poster, hvor man gerne ser kreativitet og nyudvikling. Det er endvidere ikke befordrende for tværsektorielt samarbejde, at man sektormæssigt låser sig fast og ikke har mulighed for at have en personalepolitik på ledelsesområdet, som lægger op til jobrotation og fleksibel karriereplanlægning.

Undersøgelsen viser klart, at institutionslederne har en lang, men ikke nødvendigvis en stor og alsidig ledelseserfaring, og dette billedes styrkes yderligere af, at deres lederuddannelsesbaggrund er mangelfuld.

Hvilke former for lederuddannelse har du fået? (Sæt evt. flere kryds)







	
	Daginstitutioner N = 652
	Skoler N = 319
	Plejehjem N = 178


	Interne kurser i ledelse – korte forløb der overvejende er tilrettelagt af og afholdt hos arbejdsgiveren
	83 %
	78 %
	69 %

	Eksterne kurser i ledelse – korte forløb der overvejende er tilrettelagt af og afholdt hos andre end arbejdsgiveren
	63 %
	69 %
	67 %

	Eksterne lederuddannelsesfor løb fra f.eks. Forvaltningshøjskolen, Den Kommunale Højskole eller konsulentfirmaer
	38 %
	80 %
	46 %

	Diplom-/masteruddannelse i ledelse – for løb loer mindst et år der er tilrettelagt af en videregående uddannelsesinstitution og afsluttes med eksamen
	22 %
	17 %
	44 %

	Ingen former for lederuddannelse
	4 %
	1 %
	1 %




Tabel 1: Institutionsledernes interne og eksterne lederuddannelse, i procent

Kilde: Klausen og Michelsen 2004

Stort set alle lederne har været på de korte interne lederkurser, som de fleste kommuner udbyder, og cirka 65 procent har været på kortere eksterne lederkurser. Men som det ses af tabel 1, kan billedet af efteruddannelsen af lederne differentieres yderligere, og så ser det ikke så godt ud. Det afgørende her er, hvorvidt lederne har været på egentlige længerevarende eksterne lederuddannelser. Her kan vi se, at specielt skolelederne er dækket godt ind, men det er stadig uddannelser, der mere har karakter af kurser, idet de er udbudt under Forvaltningshøjskolen, Den Kommunale Højskole eller af konsulentfirmaer. Mere omfattende lederuddannelser såsom diplom- og masteruddannelser har de færreste taget, dog med lederne af plejehjem og ældrecentre som en interessant undtagelse, idet hele 44 procent angiver at have taget sådanne uddannelser.

Nu kan man ikke sætte lighedstegn mellem det at have en lederuddannelse og det at være en dygtig leder. At blive en dygtig leder er noget, man udvikler sig til gennem en lang og mangefacetteret læreproces. Ikke desto mindre er uddannelse på dette område, ligesom på alle andre områder, en forudsætning for at have en faglig indsigt, der gør, at man kan foretage afvejede beslutninger med mange hensyn. Det er en forudsætning for at kunne kalde sig professionel, at man har taget en uddannelse. Det kræver en ledelsesfaglig indsigt at være professionel leder, leder af profession.

Derfor er konklusionen også meget klar. Institutionslederne, som i hovedsagen har taget en mellemlang videregående uddannelse samt nogle få og kortvarige kurser i ledelse, er ikke ledelsesfagligt klædt på til de store udfordringer, der følger af de mange reformer og den decentralise-ring, der er gået hen over den offentlige sektor de seneste mange år, og mange af dem er dårligt rustede til at tage sig af de opgaver, som følger af de reformer,…
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