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ARBEJDSPAPIR – TEMA 2: 
Når faglighed, politik og ledelse skal gå hånd i hånd.
Det andet tema som rejses i regi af Forum for Offentlig Topledelse fokuserer på den ledelsesopgave, der udspiller sig i offentlige organisationer, hvor medarbejdere og ledere har en høj grad af professionsorientering.

Temaet er motiveret udfra ønsket om at skabe udvikling og effektivitet i de organisationer, hvor professionsorienteringen stiller specifikke krav til generalistens ledelse af de fagprofessionelle.

Det betyder, at temaet skal arbejde med problemstillinger om udøvelse af ledelse overfor fagprofessionelle, der har tradition for både at have fået mandat og ressourcer til at udøve deres fag på den bedst mulige måde. Og det betyder, at temaet skal arbejde med problemstillinger, der gør sig gældende i organisationer, som gennem årtier har været ledet af personer med en specifik professionel baggrund og hvor denne professionelle baggrund præger deres varetagelse af ledelsesopgaven.

Ledelsesudfordringen - for topledelserne - bliver derfor at tage ansvaret for visionsarbejdet, målopfyldelsen, kvaliteten og effektiviteten i opgaveløsningen gennem en aktiv inddragelse af de fagprofessionelle. Og at udvikle eller anvende konkrete ledelsesstrategier for at afbalancere politik overfor faglighed og effektivitet?
Problemstillingen
Det er således et vilkår for mange offentlige topledere, at de skal udøve ledelse over for store grupper af fagprofessionelle. De opgaver, som komplekse og professionstunge offentlige virksomheder løser, er vidensintensive - hvilket betyder, at det er naturligt og nødvendigt at ansætte både mellem- og højtuddannede fagprofessionelle i stor målestok. Topledelsen står således overfor at skulle etablere en ledelsessituation, som både tilgodeser og udnytter den faglige viden i organisationen samtidig med, at der i organisationen opnås en forståelse for krav fra politisk hold og omverden, som organisationen skal honorere, og som i visse tilfælde kan være i modstrid med faglige hensyn.

Ledelsesopgaven vil endvidere bære præg af, at det er forskellige fagligheder der mødes; embedsmandens faglighed overfor den fagprofessionelles. Dette indebærer dilemmahåndtering og kontinuerlige afvejninger mellem modsatrettede hensyn, og topledelsen skal kunne foretage denne afvejning og kunne argumentere og legitimere beslutninger både politisk og internt i organisationen efterfølgende.

Den offentlige sektor har traditionelt båret præg af, at det har været de mest kompetente fagprofessionelle, der er blevet udnævnt til både topleder og mellemlederposter i f.eks. sundhedssektoren, undervisningssektoren, politiet osv. Samtidig er tendensen, at der sættes fokus på og efterspørges flere og flere generelle lederkvalifikationer hos nutidens og fremtidens offentlige ledere. 

Det stiller naturligt spørgsmål ved, om ledere med en professionel faglig grunduddannelse (læger, lærere, jurister, sygeplejersker, ingeniører, bibliotekarer, socialrådgivere mv.) også er gode ledere? Der opstår således ofte et dilemma mellem specialistens forkærlighed for det afgrænsede felt og generalistens helhedssyn og øje for politiske prioritering og hensyn.

Ledere i ekspertorganisationer er selv rundet af de fagprofessionelles rækker, idet f.eks. overlæger, skoleledere, forstandere og oversygeplejersker er tæt knyttet til arbejdsprocesserne og bliver målt efter faglige kriterier. Offentlige ekspertorganisationer er også underlagt bureaukratisk styring - men bureaukraten og de bureaukratiske rationaler har ofte ingen legitimitet hos eksperterne. 
Hvis ledelse kan forstås som det at varetage helhedens interesser frem for kun at fremme de faglige normer og standarder, der er vedtaget af det faglige fællesskab, så rummer ledelsesudø​velsen således en legitim magt-dimension, som ingen fagprofessionelle bryder sig om, idet det forhindrer dem i at bestemme selv.
Temaer til nærmere afklaring

Når politik, ledelse og faglighed således skal gå ”hånd i hånd” er det centralt at tage udgangspunkt i en nærmere indkredsning af nogle problemområder i samspillet mellem topledelse og fagprofessionelle. 

· Hvordan udvikles og implementeres strategier udfra både politiske og professionelle overvejelser ?

· Hvad er afgørende for relationen mellem topledelse og fagprofessionelle ?

· Hvilke styringsmekanismer (struktur, kultur, økonomi) er mest velegnede til ledelse i professionstunge organisationer ?

· Hvordan rekrutteres ledere til professionelle organisationer og hvordan gøres ledelse attraktivt i ledelsesfremmede og professionsdominerende organisationer?

Disse temaer skal alle danne baggrund for debatten i Forum for Offentlig Topledelse.

Spørgsmål til debat

Hvordan udvikles og implementeres strategier udfra både politiske og professionelle overvejelser?

· Er det topledelsen der sammen med politikere udvikler og fastlægger de strategiske mål eller skal de professionelle inddrages i dette arbejde?

· Hvordan håndteres professionel uenighed omkring organisationens strategi?

· På hvilken måde inddrages de professionelle i implementeringen af organisationens fastlagte strategi?

Hvad er afgørende for relationen mellem topledelse og fagprofessionelle?

· Er der typer af ledelsesstil og ledelsesroller og ledelsesaktiviteter som topledelsen aktivt kan vælge, der er velegnede til at få de fagprofessionelle til at ændre adfærd i organisationen?

· Hvilken rolle skal toplederen vælge på det symbolske plan i forhold til det fagprofessionelles område? Skal vedkommende afspejle faglighed og faglig indsigt eller fokusere på mere generelle ledelsesproblemstillinger?

Hvilke styringsmekanismer (struktur, kultur, økonomi) er mest velegnede til ledelse i professionstunge organisationer?

· I hvilke typer af organisationer har vi oplevet implementering af succesfulde styringsmekanismer, og kan vi komme nærmere en præcisering af hvilke styringsværktøjer der fremmer overordnede politiske krav til organisationen?

· Økonomisk aktivitetsbaseret styring har gennem de senere år vundet indpas i professionstunge organisationer. Hvordan har disse instrumenter virket?

· Hvilken rolle spiller de professionelle i implementeringen af aktivitetsbaseret styring?

· Ser vi sammenstød mellem faglige og økonomiske rationaler og hvordan håndteres disse sammenstød?
· Hvad er topledelsens rolle, hvis aktivitetsbaseret styring mindsker topledelsens råderum?
Hvordan rekrutteres ledere til professionelle organisationer og hvordan gøres ledelse attraktivt i ledelsesfremmede og professionsdominerende organisationer?

· Gennem hvilke aktiviteter – både internt og eksternt – sættes der fokus på topledelsesopgaven i professionelle organisationer?

· Kan man være en god leder i et professionstungt miljø med en generalistuddannelse og baggrund?

· Hvordan gøres fagprofessionelle generelt set modtagelige overfor ledelse?

· Hvordan får man de fagprofessionelle til at interessere sig for og prioritere det brede politiske, ledelsesmæssige og organisatoriske perspektiv?

· Skal de fagprofessionelle opfordres til ledelsesuddannelse eller skal de ledes af embedsmænd med forvaltningsmæssige uddannelser? 

· Eller anvendes de professionelle ressourcer bedst i selve organisationens løsning af kerneopgaverne?

Beskrivelse af problemstillingen i Tema 2

Ledelsesrummet:

Topledelsen står overfor at skulle etablere en ledelsessituation, som både tilgodeser og udnytter den faglige viden i organisationen samtidig med, at der i organisationen skal opnås en forståelse for krav fra politisk hold og omverden. Organisationen skal formå at honorere disse krav som i visse tilfælde kan være i modstrid med faglige hensyn.

Ledelsesstrategier:

Hvordan udvikles og implementeres mål og strategier udfra både politiske og professionelle overvejelser?

Ledelseskompetencer:

Hvilke (top)ledelseskompetencer er nødvendige for at bygge bro mellem faglighed, ledelse og politik?

Effektmål / outcome:

· Udvikling af strategier for hvordan topchefen offensivt kan bane vejen for en fælles forståelse af dialog om politiske mål og strategier.

· Fremme debat og drøftelse om ledelsesudfordringer i organisationer med en høj grad af professionsorientering.
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