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Forord

Fagligheden var omdrejningspunkt for
Landskonferencen for Socialpaedago-
gernes ledere i ar. 260 ledere fik afsaet
til at diskutere sammenhaengen mel-
lem den socialpsedagogiske opgave og
ledelse fra opleegsholdere fra Aarhus
Universitet, Copenhagen Business
School, Professionshgjskolen UCC,
MacMann Berg og Kommunernes
Landsforening.

Landskonferencen tog fat i den ngdven-
dige diskussion: Hvilke saerlige kende-
tegn er der ved ledelsen af socialpseda-
gogiske organisationer? Hvilke roller og
funktioner skal ledelsen af disse have i
fremtiden? Deltagerne behandlede
spgrgsmalene og gav mange svar. De
udpegede etik, den socialpaedagogiske
faglighed og borgerens rettigheder som
kendetegn for ledelse af socialpaedago-
giske tilbud.

Konferencen viste, at Socialpaedago-
gerne ikke star alene med krav til
fagligheden. Navnlig de fire opleegshol-
dere fra Aarhus Universitet og Copen-
hagen Business School pegede pa
behovet for en ny relation imellem
faglighed og ledelse. Der er med
professor Jgrgen Grgnnegérd Christen-
sens ord behov for en 'new deal’
imellem lederne af professioner og
politikerne. En ny aftale baseret pa
faglig opkvalificering af bade faglighed
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og ledelseskompetence, der kan danne
grundlag for tillid som baerende relation
imellem arbejdspladser og politikere.

Udviklingen af en sadan god cirkel
imellem arbejdspladser, forvaltninger
og politikere kreever pa det socialpaeda-
gogiske omrade en ledelse, som
forholder sig aben og undersggende til
omverdenen. En fin og sart etik har
sveere forhold i omgivelser defineret af
finanskrise og permanent iver efter
reformer. Men udsagnet 'det, der ikke
kan forklares, kan heller ikke forsvares’
er kommet for at blive. Dialog med
omverdenen, herunder navnlig politi-
kere, forskere og forvaltninger, er
forudseetningen for at udforme en 'new
deal’ der ikke beskytter, men udvikler
fagligheden.

De mest breendende budskaber fra
oplaeg og workshops videregives med
denne publikation fra Landslederudval-
get og Socialpaedagogerne pa baggrund
af Landskonferencen 2009. Der er
mange spaendende udsagn fra oplaegs-
holdere og nggleord fra gruppearbejder,
som leegger op til diskussioner af
ledelse af den socialpaedagogiske orga-
nisation. Etik, faglighed, veerdier og
opgavelgsning pa baggrund af samfun-
dets vilkar og rammer er evigtgyldige
temaer i mange fora. Samtaler om
disse temaer hgrer naturligt hjiemme i
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organisation, ledelsesteam, lokale
ledersektioner og bgr hgre lige sa
naturligt hjemme i samtaler med
forvaltninger og politikere. Vi opfordrer
jer til at udvikle samtalerne, som ogsa
vil blive viderefgrt pa Landskonferen-
cen februar 2010.

God leese- og diskussionslyst!
Allan Andersen og Ulla Blok Kristensen,
formand og naestformand, Landslederudvalget

Marie Sonne, forbundsnaestformand

Juni 2009
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Landslederudvalget. Om ledelse af den socialpaedagogiske organisation baseret pa etik,
faglighed, veerdier og opgavelgsning pa baggrund af de samfundsmeessige vilkar

Den seerlige sammenhaengskraft

Budskabet fra Lederlandskonferencen
var, at ledelse af den socialpsedagogi-
ske organisation er baseret pa etik,
faglighed, veerdier og opgavelgsning pa
baggrund af samfundets vilkar. Det blev
der lagt vaegt pa, da Landsudvalget for
ledere senere drgftede indholdet af
konferencen. Den havde et hgjt fagligt
niveau, og de mange deltagere fik to
interessante, men ogsa udfordrende
dage, hvor der ud over oplaeg ogsa var
tid til fordybelse i forbindelse med
gruppearbejde.

Det seerlige ved at lede socialpsedago-
giske organisationer ligger i den
sammenhaengskraft, der er mellem den
faglig etik, selve den socialpaedagogi-
ske praksis og de veerdier, ledelse
udfolder sig med. Det kommer til udtryk
i de opgaver, samfundet forventer Igst
under de givne socialpolitiske vilkar.

Ledelse i socialpsedagogiske organisa-
tioner skal gennemsyres af den
ngdvendige etik. Den kendetegner den
fagetik, der udgves over for den enkelte
borger, familien, den unge eller barnet.
Denne fagetik saettes til tider under
pres og opleves i perioder underkendt

pa grund af politiske beslutninger,
ledelse, manglende faglighed med
videre. Det stiller hele tiden krav til
ledelse i forhold til at fastholde en hgj
fagetik. Det handler saledes om,
hvordan lederen kan fastholde sin
ledelsesmeessige legitimitet over for
borgeren, medarbejdere, politikere og
sig selv.

Tillid og troveerdighed

Fagets udgvelse pa et hgijt niveau
indebaerer faglig ledelse. Dette kommer
til udtryk igennem den ngdvendige
viden om faget, herunder kendskab til
de nyeste metoder og forskning. Dette
skal Igbende bringes i spil og udfordres
gennem praksis. Lederen skal saledes
bidrage til, at der skabes mulighed for
faglige udfordringer og kreativitet, hvor
nye metoder og holdninger afprgves og
afspejler den professionalisme, der
kendetegner fagets udgvelse.

Ledelse igennem veerdier afspejles
igennem lederens evne til at lede
medarbejderne til at lede sig selv.
Medarbejderne skal kunne treeffe de
ngdvendige valg og beslutninger i deres
socialpaedagogiske praksis. Ledelse

bygger pa veerdier som tillid til, at
medarbejderne kan og vil selv, loyalitet
over for organisationens brugere/
borgere samt méal og visioner. Troveer-
dighed i forhold til at ggre det man
siger og at sige det, man vil ggre.
Ledelse udfordres pa den made
igennem en blanding af de forskellige
elementer, der skaber organisationen.
Og lederen skal kunne tegne hele
organisationen — herunder dens
driftsherre — og ikke kun de enkelte
elementer.

Konstante udfordringer

Alle socialpeedagogiske organisationer
udfordres konstant pa deres kerne-
ydelse i forhold til, hvorvidt samfundet
vedvarende gnsker at fa Igst de
opgaver, organisationen Igser, hvorvidt
opgaverne skal Igses til den omkost-
ning, de udtrykker, eller hvorvidt
samfundet gnsker opgaverne udfgrt
med den geeldende kvalitet. Denne
udfordring indeholder ogsa en anden
kendsgerning: Det er ikke givet pa
forhand, at samfundet gnsker at bruge
ressourcer pa alle borgere, der har
stgttebehov med videre.
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Det politiske niveau med driftsherre og
forvaltninger udggr en potentiel
ressource, der skal dyrkes og udnyttes
til gavn for hele organisationen. Den
kamp, der ikke alene udspiller sig i
forhold til at sikre de ngdvendige
ressourcer, men ogsa i forhold til at
udggre en lokal kraft i neeromradet, vil i

SOCIALPADAGOGERNE

de kommende ar blive afggrende for,
hvem der 'overlever’, og hvem der
bliver 'lukket’. P& den made er der for
leengst indledt en overlevelseskamp
eller konkurrence pa bade pris og
kvalitet. En kamp, det ikke er givet pa
forhand, at brugeren/borgeren vinder!

Landslederudvalget
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Nye rum til muligheder

LEDELSE OG FAG | SAMSPIL

&

Ledelse handler ikke kun om at ggre
medarbejderne til genstand for styring.
Overordnet handler det om at udvikle
medarbejdernes evne til refleksion og
handling gennem iscenesaettelse,
udfordringer, oplevelser og brug af
diverse kunstformer. God ledelse er:

* At skabe de bedste rammer for
menneskelig livsudfoldelse i et
socialt feellesskab, der for at
overleve skal skabe veerdi for det
omgivende netveerk af ejere,
interessenter, partnere

e At fa mennesker til at teenke, tale,
fale, leere og handle pa en made,
der realiserer faellesskabets mission

e At afbalancere ledelsens forskellige
funktioner, sa de udfagres ud fra en
samlet vision

* At opsgge, skabe og realisere rum
til muligheder i et kaos af modstri-
dende veerdier, normer, krav,
barrierer og risici

Preben Melander

Professor i anvendt ledelsesteknologi
og direktgr for Center for Virksomheds-
udvikling og Ledelse (CVL) pa Copen-
hagen Business School
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Ideer til strategier

Der skal ledelsesstrategi til for at
skabe nye rum til muligheder. Her er et
par ideer: Man kan mobilisere og
friseette innovative processer ved at
danne en ledelsesgruppe, der Igser en
akut og feelles problematik. Gruppen
skal kreativt opsgge og vurdere
situationens perspektiver, kritiske
barrierer og rum til muligheder. Det
skal den kunne ggre uden bindinger til
tilvante strukturer, men ved at etablere
relationer i netveerk og teette sociale
relationer, ved at mobilisere kreative
ressourcer og ved at gennemfgre
hurtige og sammenheaengende beslut-
ninger.

Man kan danne feelles laeringsrum pa
tveers for at Igse de problemer, man
ikke kan lgse gennem kamp og politik.
Der inviteres til et dbent og dialoghase-
ret samarbejde, hvor man via konversa-
tion, videndeling, leg og eksperimenter
nar frem til alternative samspilsformer,
der er fordelagtige for alle parter.
Denne form kan for eksempel bruges
til at udvikle et mere frugtbart styrings-
sprog pa tveers af socialpsedagoger,
administratorer, embedsmeend,
brugere og interesseorganisationer pa
omradet.

Diverse kunstformer som teater, musik
og billedkunst kan ogsa bruges som
drivkraft for innovation pa tveers af
faggrupper eller organisationer. | det
alternative rum, som kunst kan skabe,
er der oplevelse, begejstring, friggrelse
og empati at hente over i indlevelse i
organisationens veerdier og relationer.

Man kan ogsa 'oversaette’ gkonomi-
sprog, der ofte knytter sig til kontrol af
produktivitet og effektivitet, til fag-
sprog, som giver mening ude i praksis.
Det er kerneydelsen, der fgrst og
fremmest ligger bag gkonomiens tal.
Derfor kan information om gkonomi,
der er 'oversat’ til for eksempel
kerneydelse, eksponere faglige
kompetencer og skabe stolthed og
motivation.

Styre og udvikle

Lederskab handler om at ggre sin
organisation styrbar og udviklingsparat
set i omverdenens perspektiv. Det gode
lederskab er blevet en afggrende
succesfaktor i samfundets reformer, og
kravene til offentlig ledelse har sendret
sig radikalt:

* Arbejdet skal leve op til stigende
kvalitetskrav og forventninger fra
brugerne samtidigt med, at hove-
derne og haenderne bliver feerre

SOCIALPADAGOGERNE

e Organisationer er underkastet
teettere politisk og administrativ
kontrol — ofte samtidigt fra flere
instanser

e Organisationer bliver udsat for gget
ressourcepres gennem konkurrence,
brugerbetaling, strukturaendringer
OSV.

* Ydelser leveres af videnintensive,
professionelle organisationer, hvor
opdaterede faglige kompetencer er
'kerneressourcen’

Meningsfuld ledelse bgr aflgse den
meningslgse styring, som New Public
Management har skabt. NPM bygger pa
ufuldkomne og praksisfjerne strukturer
med skrgbelig sammenhaengskraft.
Systemet skabte finansiel orden med
rationelle reformer, strukturer og
kontinuitet. Men private styringsmodel-
ler som mal- og rammestyring, koncern-
eller kontraktstyring, praestationsmalin-
ger osv. har fgrt til centralisering og
overstyring.

NPM har understgttet en lukket,
hierarkisk og opadvendt ledelseskultur,
som er fjern og usynlig for medarbej-
derne. Det fortreengte lederskab har
betydet feerre lokale ressourcer til de
veerdiskabende og innovative proces-
ser: Kvalitets- og kompetenceudvikling,
faglig udvikling, skabelse af motivation
og netveerk.
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LEDELSESOPGAVEN

Administration Styring Lederskab

ed hjeelp af:
Videnformidling
Konflikthandtering

Entusiasme
Specialisering Empati/kunst
Placering af ansvar Symbolik
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Ledelse af selvledelse for alle parter

SOCIALPADAGOGERNE

Trenden i dag er, at ledelse er en
generel kompetence. Bade for faglig
ledelse og for ledelse som generel
kompetence geelder det dog, at den
bedste fagperson ikke ngdvendigvis er
den bedste leder. Men den bedste
leder kender sit fag.

Pa det socialpaedagogiske omrade er
ledelse ikke bare management, idet
der er direkte sammenhaeng mellem
etik, fag, ledelse og veerdier. Derfor
understgttes den professionelle
integritet i den socialpsedagogiske
praksis af uddelegering. Den understgt-
tes ikke af kontrolsystemer.

Ledelse i samspil

En leder skal i dag praktisere ledelse af
selvledelse. Det indebeerer, at ledelsen
skal seette medarbejderne i stand til
selv at treeffe de rette beslutninger.

Det foregar i et samspil, hvor lederen
har ansvar, og hvor ingen parter
opfatter selvledelse som pas-dig-selv-
ledelse.

Camilla Slgk

Ph.D. og leder af Center for
Skoleledelse pa Copenhagen Business
School
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Det er en betingelse for ledelse af
selvledelse, at medarbejderen skal
kunne iagttage, hvad ledelsen forventer
af medarbejderen. Medarbejderen skal
ogsa kunne iagttage det, som lederen
ikke ser — nemlig hvilke udfordringer og
opgaver, medarbejderen skal kunne
patage sig af sig selv. Og sa skal
medarbejderen kunne acceptere, at
ledelsen principielt ved mere om de
strategiske muligheder end medarbej-
deren, fordi lederen har en anden viden
og rolle.

En offentlig leder i dag ma ogsa magte
at skabe legitimitet omkring beslutnin-
ger, at skabe lgsninger selv, at teenke
strategisk, at netveerke og at forhandle.
Det medfgrer, at lederen ma kunne tale
i forskellige koder i forhold til omsorg,
gkonomi, politikere og omverden, for
eksempel medierne.

Nye betingelser

Mens styring i den klassiske velfeerds-
stat var kendetegnet af et regelpara-
digme, foregar ledelse i dag i New
Public Management-staten, hvor
betingelserne for ledelse er anderle-
des. Der kan opstilles seks sndringer:

e Staten er under forandring

* Borgerens personlighed bliver
genstand for offentlig ledelse

* Ledelse af selvledelse, sa medarbej-
derne selv treeffer beslutninger

¢ Ingen leder kan leengere siges at
repreesentere samfundet eller
helheden

e Hierarkiets institutioner ggres
selvsteendige

¢ Institutionerne bliver heterofone og
skal kunne kommunikere med
forskellige interessenter i forskellige
sprog, afhaengig af modtagers
forstaelsesramme

Folgelig skaber disse betingelser for
velfeerdsledelse nye mader at lgse
problemer pa. Betingelserne for
velfeerdsledelse geelder bade for
ledelse og selvledelse af lederen,

LEDELSE OG FAG | SAMSPIL

&

medarbejderen og borgeren. | den
klassiske velfeerdsstat ansa ledelsen
borgeren for at veere hjeelpelgs. Staten
samlede borgeren op, for staten og
institutionerne vidste bedre end
borgeren, hvad denne havde brug for.

| New Public Management-staten ser
ledelsen den autonome borger, der
skal seettes i stand til at handle selv.
Man taler om empowerment. Borgeren
ma samle sig selv op og lede sig selv
i et samarbejde med staten. Staten
og institutionerne stgtter altsa den
enkeltes selvstaendige ansvar for sig
selv.

Central styring af decentral drift — hvordan med balancen?

adskillelse
g heraf. Det handler
, tilsyn med og stgtte af de

valueringsinstitut, Rapport 2008, side 41
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Helheden taenkes ind i hverdagen
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Det senmoderne samfund eller
vidensamfundet rummer en svaekket
vilje til integration og inklusion i forhold
til industrisamfundet. Vidensamfundet
har stor tolerance for ulighed og
fremmer derved eksklusionen af de
mennesker, der er anderledes. Et
eksempel findes pa forvaltnings-planet,
hvor der er skarp opdeling mellem
normal- og specialomradet.

Det samfund skal udfordres af
socialpaedagogik, der kan skabe
forskellige typer af feellesskaber og fa
dem til at udvikle sig.

Inklusion er en politisk vision om at
skabe et samfund, hvor alle borgere
har ret til at deltage uanset seerlige
behov. Og det er et fagligt mal for
velfeerdsprofessionerne, der arbejder
for inkluderende leerings- og udviklings-
miljger, hvor alle har lige adgang til at
veere aktive. Men det kraever viden om
mekanismer, der ekskluderer, at
udvikle en socialpsedagogik, der
inkluderer.

Bent Madsen

Lektor og vicecenterleder for Nationalt
Videncenter for Inklusion og Eksklusion
(NVIE) ved Professionshgjskolen UCC,

Kgbenhavn
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Krydspres fordrer helheds-
taenkning

Udvikling af socialpaedagogisk faglig-
hed foregar i modernitetens krydspres:
Brugerne kraever individualisering,
staten kreever standardisering,
markedet kraever effektivisering.
Derudover skal fagligheden videnskabe-
ligggres, sa faget kan beskrives,
begrundes og formidles med fagets
egen viden samt egne metoder og
veerdier.

Det fordrer ledere, som bringer
helhedens perspektiv ind i den lokale
praksis bade fagligt, organisatorisk og
strategisk. De skal kunne tale arbejds-
sproget i relationen mellem socialpae-
dagog og borger. De skal kunne tale
fagsproget med teorier og begreber om
samfund, menneskesyn og paedagogik

med relationsarbejdere, konsulenter,
projektledere og specialister. Og de
skal kunne tale det offentlige sprog i
relation til politiske beslutningstagere,
offentlig debat og medier.

Hjemme pa arbejdspladsen kan lederen
ggre brug af moralsk lederskab, der er
modstandsdygtig over for den enkelte
situation, for regler geelder altid og er
derved retfaerdige. Lederen kan ogsa
gare brug af etisk lederskab, der er
anerkendende og aben over for den
enkelte situation, for regler kan
suspenderes. Den regulerede selvle-
delse medfgrer individuelt ansvar, hvor
det imidlertid er vigtigt at sikre
videndeling i faglige team. Og under
alle omsteendigheder er det vigtigt at
have en feelles og overordnet base af
viden, metoder og veerdier.

Kodeord for forandring
Forandring af socialpaedagogikken ma
tage udgangspunkt i disse kodeord:

e Fra integration (normalisering) til
inklusion (deltagelse)

¢ Deltagelse er borgerrettighed

e Ressourcer til radighed i menne-
skers hverdagsliv

e Forskydninger mellem almen- og
specialomradet

e Socialpaedagogik i dagtilbud, fritid,
skoler og uddannelser

e Diversitet er grundlag for peedagogik
og leering

e Tveerfaglighed er ny metakompe-
tence

e Socialpaedagogik handler om
feellesskaber

e Socialpaedagogik kan differentieres
til bestemte malgrupper

To forestillinger om tid

Monokron tid — administrativt niveau

Polykron tid — udfgrende niveau

or opgaven

ser giver mening
Praksis er multi-tasking
Afhaengig af kontekst

13
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Nggleord fra konferencens
gruppearbejder om ledelse indad

SOCIALPADAGOGERNE

En leder skal vaere

e Garant for peedagogik i forhold til
etik og veerdigrundlag

* Veerdiseetter

e Kulturbeerer og —formidler

* |déskaber og inspirator

* Procesigangseetter og -bestyrer

e Konsulent for selvledelse

¢ Rollemodel

e Coach

e Supervisor

* Kommunikator

e Brobygger og bindeled via feelles
sprog
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En leder skal kunne

o Tydeligggre formal, definere
kerneydelser og have borgernes
behov i centrum

* Have overblik og prioritere i daglig
drift

* Produktudvikle og dokumentere

e Klare krydspres og kompleksitet
samt balancere mellem system og
menneske

e Ga foran — og holde sig i baggrunden
ved at uddelegere

* Rekruttere kompetente medarbejdere

* Lede og udvikle personalet

e Sikre, at omstilling/udvikling er etisk
og fagligt forsvarlig for alle

¢ Fokusere pa arbejdsmiljg, SR og TR

e Fokusere pa faglighed og processer

e Teenke i cirkuleere helheder

e Skabe retning og rammer for
socialpaedagogisk udvikling

e Veere Igsningsorienteret, nyteenken-
de og visionaer

* Veere neerveerende og autentisk

e Skabe energi, arbejdsgleede og
social kapital med den gode historie
indadtil

En leder skal fremme

¢ Synligggrelse af mal og visioner

* Veerdibaseret og tillidsbaseret ledelse

e Forandringsledelse

* Motivation, inspiration og innovation

* Refleksion

e Faglighed og udvikling via coaching,
sparring, kurser og uddannelse

* Respekt og anerkendelse

e Solidaritet

¢ Dialog

* Rummelighed, mangfoldighed,
alsidighed og inklusion

* Kvalitetssikring af variationer

* Kontinuerlig kvalitetsudvikling

* Nysgerrighed og engagement

Hvad er kendetegnende for ledelse af socialpseedagogiske
organisationer i fremtiden?

glige, personlige og

15
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Vi vil have tilliden tilbage

SOCIALPADAGOGERNE

Der er risiko for en ond cirkel i New
Public Management, hvad enten den er
klassisk eller moderne. Det giver al
mulig grund til at preesentere gode
cirkler i stedet. Den gode cirkel for faget
og dets professionelle udgvere handler
om:

e At acceptere den politiske ret til at
styre og kontrollere
e At insistere pa at fa succesparametre
e At tage professionsbegrebet alvorligt
via
* Viden og evidens
¢ Uddannelse rettet mod bade
faglighed og ledelseskompetence
e Ggr det selv i fagligt regi

Jorgen Grgnnegard Christensen
Professor ved Institut for Statskundskab,
Aarhus Universitet
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Der er ogsa en god cirkel for samarbej-
det med det administrative og politiske
niveau. Der skal simpelthen laegges op
til en 'new deal’ med politikerne, der
lyder sadan her:
e Vi accepterer problemet
* Men vi har en anden Igsning:
Vi tager selv hand om det og stiller
os gerne til regnskab
e Til gengeeld vil vi have tilliden tilbage
via
e Decentralisering
e Faglighed opkvalificeret til
professionalisme

Styring, kontrol og centralisme
New Public Management har altid
veeret preeget af utrolig mange ting. Det
har aldrig haengt sammen og bygger
ikke pa et sammenhaengende koncept.
Men der er fire grundideer i den
klassiske udgave: Den offentlige sektor
skal friggres fra stift bureaukrati og
ggre som det private arbejdsmarked
ved at leegge veegt pa ledelse og ved at
decentralisere kompetence og ansvar.

| den moderne udgave er der ogsa fire
grundideer, men de handler alle om
ledelse og styring: Leeg veegt pa
ledelse, der fungerer inden for preecise
rammer, er underlagt forudgaende
hierarkisk styring og efterfglgende
kontrol, men er formelt steerk i egen
organisation.

I mange ar har ledelse af offentlige
virksomheder veeret praeget af den
klassiske udgave, og de sidste ti ar har
der med den moderne udgave veeret
styring, kontrol og centralisering i en
grad, der minder om 70’ernes tanker
om planlaegning. Det var ellers dem der
faldt, da man forsggte at afbureaukrati-
sere i 80’erne.

Fejl bliver landspolitiske

Ud over NPM har den steerke styring to
grundleeggende mekanismer under sig:
O-fejls-spillet i landspolitikken forstaet
pa den made, at der saettes fokus pa
hver enkelt fejl, der kommer ud i
offentligheden. Fejl eller sager bliver til
landspolitik via medierne og politikerne
i stedet for lokal social- og sundheds-
politik.

Politikerne reagerer logisk: Det her ma
vi have styr pa. Men problemet er, at
politikerne ikke rader over en effektiv
'styringsteknologi’. Selv ved brydsom-
me opgaver, hvor problemet er rimelig
klart, er de preecise arsager ikke
afdeekket, den preecise diagnose ikke
stillet. Der er hverken Kklar teori eller
klar evidens. Derfor er der konstant
skgn involveret i at Igse brydsomme
opgaver. Det medfgrer stor risiko for
fejl. Der handles, men problemet
bestar fortsat.
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Den klassiske og gode Igsning ville
veere at lade fagprofessionelle
handtere sadanne opgaver. Men det
holder ikke af tre grunde:

* Fejl og enkeltsager bliver til lands-
politik.

e Politikerne har ringe tillid til profes-
sionerne:
e Hvad er det, de kan?
e Sammenblander de deres kunnen

med egne interesser?

e Fagprofessionelle er udkonkurreret

af professionel ledelsesmodel

Lige vidt

Pa alle niveauer er man altsa lige vidt.
Problemet med de brydsomme opgaver
er ikke lgst. Den svage NPM-model er
erstattet med en anden svag model,
der ikke udelukker sager. Der bliver
mere bureaukrati pa alle niveauer

— ogsa internt pa institutionerne.

Her star samfundet s& med risikoen for
effekten af den onde cirkel.
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Ledelse baseret pa tillid

SOCIALPADAGOGERNE

Ordet kommune stammer fra det
latinske ‘communitas’, der betyder
'feellesskab’ eller 'at ggre feelles’.

En medarbejder er en person, der
arbejder med. Tillidsbaseret ledelse er
det modsatte af mistillid. De tre
"forklaringer’ pa ord er vigtige i grund-
laget for offentlig ledelse, hvor vi i dag
ofte ser en cirkel af mistillid veere den
styrende faktor.

Mistillidscirklen generaliserer ofte et
problem pa én arbejdsplads til alle
lignende arbejdspladser via forvaltning,
politikere og medier. Det medfgrer gget
registrering, kontrol og styring over én
kam i stedet for at Igse problemet der,
hvor det er opstaet.

Denne cirkel af mistillid forsteerkes ved
at flytte fokus fra det egentlige, for
eksempel den situationsbestemte

Niels Thyge Thygesen
Assisterende professor ved Afdeling
for Ledelse, Politik og Filosofi pa
Copenhagen Business School
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omsorg, til registrering af omsorg. Og
nar der flyttes arbejdstimer fra omsorg
til afrapportering, gges muligheden for
fejl og darlig service. Sa saettes der ind
med gget styring, maske ved at
foretage en fyring. Men det er ikke
mere styring, der er Igsningen. Det er
mere styring, der skaber problemet.

Variation skaber kvalitet

For megen styring fremmer standardi-
sering og undgar variationer. Men
variationer skaber kvalitet ved at tage
udgangspunkt i den enkelte situation.
Det ved vi fra samvaeret med bgrn
under leg og leering. Det ved vi fra den
indleering, de unge modtager i skolen.
Og det ved vi fra den omsorg, der ydes
den enkelte aldre i en bestemt
situation.

For megen styring kan derudover skabe
uoverskuelighed og dermed fjerne
ledelse fra selve ydelsen, fordi der
etableres sa mange niveauer i styrin-
gen.

Og som Thyra Frank, der leder Pleje-
hjemmet Lotte i Kgbenhavn, siger det:
"Lotte er blevet en udfordring for
plejesektoren, fordi stedet er elsket af
beboere og pargrende.’ At ggre det
godt kan altsa medfgre, at man bliver
betragtet som afvigende af systemet i
gvrigt. Effekten kan blive et forbud mod
kvalitet.
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Stole pa medarbejderne

Det er et paradoks, at vi lever i et
vidensamfund med videnmedarbejdere,
der alligevel overstyres.

Det strategiske alternativ til mistillids-
cirklen er ledelse baseret pa tillid. Man
giver ikke afkald pa sit lederskab ved at
udvise tillid i praksis. Man forholder sig
styrende til, hvilke omrader man ikke vil
styre. Det er et valg at udvise tillid, og
naturligvis er det forbundet med en
risiko. Men at lade sin strategi veere
medarbejderens strategi er faktisk at
stole pa, at medarbejderen kan taenke
selv.

Man kan ogséa veelge at se en eventuel
brokkekultur blandt sine medarbejdere
som et strategisk potentiale til at
forbedre praksis. Hvis brok seettes lig
med engagement, sa handler det om at
dyrke utilfredsheden og skabe foran-
dringer ud fra den.

20 procent people time

Eller maske slas lederen med det
problem, at nogle medarbejdere vil
arbejde for meget. Sa kan man ggre
som Google og indfgre 20 procent
people time, hvori medarbejderne
beskeeftiger sig med det, de braender
allermest for. Det er ofte effektivisering
og udvikling, og 80 procent af de nye
produkter, som Google lancerer,
stammer fra de 20 procent people

time. Pa den made bliver det produktet,
der bestemmer strategien frem for
omvendt.

Ledelse baseret pa tillid kan ogsa
facilitere den gavegivning, der skaber
social kapital. Det handler om at bruge
netveerket. Hvis en kollega for eksem-
pel kommer med en god idé til en
forandring eller en besparelse til de ni
andre i et netveerk, sa kan der komme
ni andre ideer tilbage.

“Sa meget af det, vi kalder
ledelse i dag, bestar i at
forhindre medarbejderne i at
gare deres arbejde.”

F. Drucker, ledelsesforsker
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Lederen som bindeled

SOCIALPADAGOGERNE

Lederne arbejder i to meget forskellige
verdener og skal veere bindeleddet
mellem dem.

Politikere og embedsmeaend har en
strategisk-faglig tankegang, der rummer
gkonomi, regler, ramme- og kontraktsty-
ring og kvalitetsstyring. Medarbejderne
pa sociale tilbud har en paedagogisk-
faglig tankegang, der handler om
relationer til borgere med behov for
individuel omsorg.

Carsten Hornstrup

Ledelses- og organisationskonsulent
i MacMann Berg, International
Organisational Development,

Arhus og Kgbenhavn
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De forskellige tankegange medfgrer
forskellige sprog, og det skaber et
kommunikativt dilemma. | den lukkede
kommunikation skaber vi vores egne
unikke billeder af og meninger om de
andre. Og vi har ikke adgang til de
andres meninger og forstaelse. Vi fagrer
indre dialoger pa egne praemisser, der
ofte bygger pa en antagelse om
modseaetninger.

| den abne kommunikation erkender vi,
at vi altid er kommunikerende og
pavirkende. Det kan simpelthen ikke
lade sig gare at veere ikke-kommunike-
rende.

At teenke i medsaetninger

Den sidste preemis giver mulighed for
en systemisk invitation. Den handler
om:

* At arbejde med at udvikle refleksivi-
tet og nysgerrighed

¢ At skabe sa tydelig en kontekst som
muligt

* At arbejde med at skabe og udvikle
en anerkendende kultur

Lederen er altsd den samlende figur
som kontekst-markgr og som sprogligt
bindeled mellem to verdener, der ikke
kan slas sammen. Lederen skal give
plads til den refleksive nysgerrighed
bade i sin egen organisation og i
forhold til samarbejdsparterne. Og
grundlaget er respekt og anerkendelse,
hvor der teenkes i medseetninger i
stedet for i modsaetninger.
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At lede med hjertet

For at fa det bedst mulige samarbejde
med politikere og embedsmeend er det
vigtigt for lederen:

e At udvikle sine egne og organisatio-
nens sproglige feerdigheder, for
vores sprog og forteellinger er med
til at skabe den verden, vi lever i

e At invitere til en refleksiv og
udfordrende nysgerrighed — farst og
fremmest med fokus pa eget bidrag

* At agere anerkendende ud fra en
antagelse om, at alle andre ogsa gar
deres bedste

Det kan kaldes ledelse med hjertet.
Skriftlige aftaler med videre kan hjeelpe
en del. Men fgrst og fremmest er det
lederen som menneskelig faktor, der er
afggrende.
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At kommunikere og profilere

SOCIALPADAGOGERNE

Bade politikere og direktgrer har valgt
deres funktion, fordi de gerne vil have
indflydelse og styre. Derfor vil de ogsa
gerne have palidelig og tilstreekkelig
viden, som kan hjeelpe dem i deres
funktion.

Topledelsen har brug for viden om den
faglige kontekst, mens faglige ledere
har brug for viden om den store
sammenhaeng. Er den udveksling i
orden, sa kan man holde den samlede
ledelsesorganisation sammen, — ellers
knaekker den nemt mellem topledere
og faglige ledere.

Kurt Hjortsg

Vicekontorchef pa Kontoret for Social-
og Sundhedspolitik, Kommunernes
Landsforening, Kgbenhavn
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Ledelsesopgaven indeholder fire
elementer. For det fagrste den strategi-
ske ledelse: Mal, visioner, veerdier,
handleplaner, at afstemme krav og
forventninger fra topchefer, politikere,
borgere og medarbejdere. For det
andet den administrative ledelse:
Styring, gkonomi og budget, kontrol,
dokumentation og ressourcer. For det
tredje den faglige ledelse: Den faglige
opgave, kvalitet, at kende ny lovgivning
og at udvikle den faglige viden pa
institutionen. For det fijerde personale-
ledelse: Neerveer, motivation, feedback,
medarbejderudvikling og MUS, uddele-
gering og vagtplanlaegning.

Dialog til alle sider

| forhold til politikere, embedsmaend og

omverden er det vigtigt, at en faglig

leder kan kommunikere og profilere.

Punkt 5 i Kodeks for god ledelse

hedder: Jeg kommunikerer klart om

politiske og administrative beslutninger.

Det betyder, at jeg som leder:

e Formidler, konkretiserer og begrun-
der de centralt fastsatte mal over for
mine medarbejdere

e Sikrer en kommunikerende kultur i

organisationen — ogsa nar der sker

fejl

Er i Ilsbende dialog med ledelsen og

synligggr utilsigtede konsekvenser

af politiske og administrative
beslutninger

e Sikrer, at medarbejderne er i dialog
med brugerne om forventninger og
muligheder

e Orienterer beslutningstagerne om
vaesentlige aendringer i brugernes
forventninger og behov
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Punkt 7 i Kodeks for god ledelse

hedder: Jeg skaber feellesskab pa

arbejdspladsen og profilerer os i

omverdenen. Det betyder, at jeg som

leder:

e Skaber rammer, der understgtter
veerdierne

e Skaber rum til begejstring og til at
fejre succeser

o Sikrer, at alle pa arbejdspladsen har
forstaelse for organisationens
kerneopgaver og eksistensberetti-
gelse

e Udnytter mulighederne for at
forteelle omverdenen om vores
styrker, kompetencer og succeser

Interesse for udvikling

Da kommunalreformen blev gennem-
fgrt, sad direktgrer og politikere i et
kaos af nye opgaver, medarbejdere,
strukturer, rutiner og forventninger,
som skabte behov for overblik og
forenkling. Store dele af det socialpae-
dagogiske omrade fik nye direktgrer
med et lille fagkendskab. Direktgrernes
hgjeste prioritet blev i den fase
overblik, gode mellemledere og 'sikker
drift’.
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Nu er der stigende interesse for
politikudvikling og udviklingsstrategier.
Udover nggletal til overblik har direktg-
ren brug for information i forhold til
budgetlaegning og politik- og strategi-
leegning: Har det effekt? Udfgres det
effektivt? Kan det ggres bedre? Skal vi
ggre noget andet?

Endelig er det vigtigt med en hurtig,
detaljeret og konkret redeggrelse, hvis
der opstar en breendende sag. Med
den i handen kan direktgren informere
politikeren, der hurtigt kan blive viklet
ind i en konkret mediesag.

Kommunalbestyrelsens politikere er
som oftest generalister, der typisk
sidder i to fagudvalg, men sjeeldent har
saerlig dybt kendskab til fagomraderne.
En politiker har brug for overbliks-viden,
kendskab til brugernes tilfredshed
generelt samt viden om konkrete
forhold, hvis veelgere og medier er med
i billedet.

Sidst, men ikke mindst er det vigtigt, at
lederen og medarbejderne forteeller de
gode historier fra arbejdspladsen udad
til lokalsamfund og medier. Det har en
formidabel afsmitning opad pa
direktgrer og politikere og indad pa
medarbejderne.

SOCIALPADAGOGERNE

Kodeks for god ledelse

erskab
it ledelsesrum og den politiske kontekst, jeg er en del af
om og forstaelse for den faglige kontekst, jeg er en del af
aber en organisation, hvor vi mgder borgeren i gjenhgjde
Jeg kommunikerer klart om politiske og administrative beslutninger
Jeg udgver meningsfuld styring for at skabe bedre resultater
Jeg skaber feellesskab pa arbejdspladsen og profilerer os i omverdenen
Jeg skaber trivsel og et godt arbejdsliv for den enkelte
Jeg skaber rum for refleksion og innovation
Jeg reflekterer over og udvikler mit lederskab
Jeg ser min organisation som en del af en mangfoldig verden

Kodeks for god ledelse i kommuner og regioner er udviklet af udfgrende ledere.
www.vaeksthusforledelse.dk
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Nggleord fra konferencens gruppearbejder

om ledelse opad

En leder skal vaere

* Bindeled og brobygger til feelles
sprog

° Ambassadgr med faget i fokus

e Kommunikator og formidler af kultur

* Kgbmand og gkonom

* Analytiker og strateg

* Organisator og administrator

* Netveerker

* Procesigangsaetter og -bestyrer
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En leder skal kunne

Synligggre mal og visioner
Varetage gkonomien under de givne
forudsaetninger

Bruge udvalgsstrukturen

Forholde sig kritisk og veere proaktiv
Have overblik

Sikre balance mellem politiske krav
og peedagogisk virkelighed
Tydeligggre faget og skabe forsta-
else for hverdagen

Styre dokumentations’tyranniet’
Forteelle den gode og positive
historie

Forteelle, at kvalitet koster

En leder skal fremme

Veerdier og synlighed med fokus pa
kerneydelse

Markedsfgring i forhold til forvalt-
ning, politikere og andre kommuner
Dialog og forventningsafstemning
Dialog om feelles kvalitetsstandard
mellem borgere, forvaltning og
politikere

Kendskab til rammer og vilkar
Udvikling

Relationer og legitimitet

Evaluering og dokumentation ud fra
organisationens egne indikatorer
Organisationens egen definition af
faglighed

Hvad er kendetegnende for ledelse af socialpzedagogiske
organisationer i fremtiden?

ske forslag for beslutnings-

i baghovedet ma ledelsen veere pa forkant med
med udgangspunkt i fremtidens brugere.
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Nggleord fra konferencens gruppearbejder
om ledelse udad or

En leder skal vaere En leder skal kunne En leder skal fremme

e Bindeled e Synligggre mal, veerdier og visioner e Branding og profilering

e Kommunikator og formidler e Profilere og tydeligggre faget * Fokus pa dokumentation

e Trendspotter ¢ Have fokus pa samfundets udvikling ¢ Den gode historie med borgeren i
e Netveerker centrum

* Anerkendende tilgang til pargrende

e Organisationens brug af video, film,
website og pjecer

* Besgg udefra af lokalsamfund og
medier

* Egne besgg hos lokalsamfundets
foreninger og virksomheder

* Ledelsesfaglige og faglige relationer
med andre organisationer

Hvad er kendetegnende for
ledelse af socialpze

organisatione

der skal have personlig
ledelsesstil og kunne deekke alle
opgaver — bade strategiske og
veerdibaserede.

Leder skal have fokus pa samfun-
dets udvikling og med legitimitet
kunne omstille organisationen.




Hvis du vil vide mere

Pa www.sl.dk/Faggrupper/Leder finder du dels materiale fra
Lederlandskonferencen 2009, dels gvrigt relevant materiale
for ledere samt eksterne links.

Pa www.sl.dk/Udgivelser/Pjecer kan du se en oversigt over
de pjecer og bgger, Socialpaedagogerne har udgivet om
ledelse. Udgivelserne kan gratis downloades som pdf.

Pa www.sl.dk/etik kan du leese internationale konventioner,
etisk veerdigrundlag for socialpsedagoger, om metoder til
etisk refleksion og litteratur om etik og menneskesyn.

Pa www.sl.dk/Udgivelser/Pjecer kan du se oversigter over de
pjecer og bgger, Socialpaedagogerne har udgivet om socialpo-
litik, socialpsedagogisk arbejde, arbejdspladsen samt etik.
Udgivelserne kan gratis downloades som pdf.
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