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En anden verden?
- Topledelse i fagprofessionelle miljger




Forord

God topledelse i den offentlige sektor i Danmark er et tema, som Forum for Offentlig Topledelse, i et to-arigt projekt,
arbejder malrettet med at seette ord pa og skabe fornyet praksis omkring.

Forum har tilknyttet tre temapaneler bestaende af topledere og forskere, som arbejder med tre vaesentlige aspekter af
ledelsesdiskussionen.

Temaet: Nar faglighed, ledelse og politik skal ga hand i hand stiller skarpt pa de dilemmaer, udfordringer og konflikter, der
knytter sig til at lede i fagprofessionelle miljger karakteriseret af specialisering, vidensmonopol, autonomi, steerke relationer
og traditioner.

Temapanelet har siden begyndelsen af 2004 arbejdet med at konkretisere de problemstillinger og udfordringer, der relaterer
sig til ledelsesarbejdet igennem diskussioner og interviews med topledere og fagprofessionelle inden for tre specialiserede
sektorer: Undervisning, sundhed og forvaltning.

Det har veeret interessant og meget udfordrende at prgve at indramme nogle af de vanskeligheder og dilemmaer, som
ledere af store offentlige organisationer oplever i netop ledelsen af fagprofessioner. Parallelt med dialogen med hinanden
har vi gnsket at styrke og nuancere vores billede af effekten af vores ledelsesarbejde via input og synspunkter fra lederne
i forskellige faglige sektorer.

Dette debatopleeg er det farste produkt af temapanelets arbejde. Opleegget er baseret pa 13 interviews med topledere og
fagprofessionelle inden for de tre sektorer. Med udgangspunkt i interviewmaterialet er der blevet udarbejdet fire artikler, som
blandt andet diskuterer det faglige broderskab, toplederens balanceevne og forholdet mellem loyalitet og ytringsfrihed.
Opleegget er ment som en appetitvaekker til deltagerne pa en forhabentlig interessant, inspirerende og engagerende
Dialogsession. For andre interesserede giver oplaegget et aktuelt gjebliksbillede af, hvordan det forlgber, nar faglighed,
ledelse og politik skal ga hand i hand.

Dialogsession er en anledning til at fere debatten videre, og reflektere over spgrgsmalet: Hvordan praktiseres god
topledelse i fagprofessionelle miljger?

Vi haber, at debatopleegget kan veere med til at igangsaette en frugtbar dialog, som viser nye veje i ledelsesarbejdet.

Pa temapanelets vegne,

Suzanne Aaholm
Formand for Temapanel 2
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Kan de holde balancen?

- rollen som topleder i professionstunge organisationer

”Politikerne har ingen respekt for vores faglige indsats”. ”Fagnerderne misbruger deres
vidensmonopol til at rage flere ressourcer til sig”. Der er nok af gensidige fordomme mellem de
to parter, som den offentlige topleder skal have til at treekke i samme retning. Det kraver bl.a. en
ledelsesmodel, der kan kombinere styring med respekt for de fagprofessionelle miljger.

De fleste offentlige topchefer ma prioritere tid og opmaerksomhed mellem deres politiske chefer og en reekke
fagprofessionelle ledere. Kommunaldirektaren, amtsdirektaren eller departementschefen udger pa den made
en helt ngdvendig forbindelseslinie mellem politikere og praktikere. Se figuren. Men med den rolle risikerer
toplederne ogsa at holde parterne pa lidt for sikker afstand af hinanden. Og det er synd, for de har i stigende
grad brug for at kende og forsta hinandens vilkar og verdensbillede. Sadan lyder et af hovedbudskaberne fra
bade de topledere og fagprofessionelle ledere, Forum for Offentlig Topledelse har interviewet.

Topledelse - mellem politikere og fagprofessionelle

Politisk ledelse
Topledelse
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De fagprofessionelle miljgers kontakt til politikerne g8r som regel gennem topledelsen. Og toplederne leder kun indirekte de fagprofes-
sionelle.




"Vi ma veek fra den meget traditionelle rollefordeling, hvor politikerne sidder isoleret og treeffer deres
afggrelser. De skal i dialog med de fagprofessionelle, sa vi kan komme ud over de steerke myter, de har
skabt om hinanden. Hvis man som topleder tgr iscenesaette den dialog, kommer der som regel noget godt
ud af det,” siger en kommunaldirektgar.

Netop den kobling naermer mange topchefer sig imidlertid med stor forsigtighed:

*Jeg er selv veget steerkt tilbage for at skabe den direkte forbindelse mellem det politiske niveau og de
fagprofessionelle. Jeg frygtede simpelthen, hvad der kunne komme ud af det. | dag betragter jeg det
tveertimod som toplederens fornemste opgave at finde former, hvor de to parter kan komme i meningsfuld
dialog,” lyder det fra nabokommunens direktgr. Hun understreger, at selv om dialogen med politikerne fylder
meget i toplederens hverdag, sa er kommunikationen med de @vrige ledelseslag i organisationen mindst lige
sa vigtig.

"Der opstar uvaegerligt problemer, hvis ikke man som topleder hele tiden holder en ordentlig dialog karende
med de mange andre forskellige parter i sddan en kaempestor organisation. Derfor bruger jeg en stor

del af min tid pa dialog med ledere i kommunen pa alle niveauer. Det lyder maske enkelt, men det er en
ledelsesstil, som det har taget lang tid at udvikle, og som er sveer at fastholde,” siger hun.

»Politikeren skal i direkte dialog med de fagprofessionelle, sa vi kan komme ud
over de steerke myter, de har skabt om hinanden. «

Kommunaldirektar

Mange topledere klager nemlig over, at det er sveert at finde tiden til at veere ude i de fagprofessionelle
miljger.

”"Da jeg var ny og heroisk, tog jeg rundt sammen med sundhedsdirektgrerne eller alene for eksempelvis at
tale med sygehuset. For at prgve at snakke med dem, nar der ikke var krise. For at styrke min fornemmelse



af deres hverdag og udfordringer. | virkelighedens verden er der bare ikke meget tid til den slags direkte
kontakt laengere,” siger en amtsdirektar.

Primadonna-ledelse
Begrebet fagprofessionel speender over forskellige medarbejdergrupper med en raekke faelles kendetegn. Se
ogsa tekstboksen.

Uanset om de arbejder i sundhedsvaesenet, i undervisningssektoren eller i den offentlige administration er
selve professionen en staerk motor i deres engagement. Det betyder, at de typisk er lette at motivere. Men pa
flere andre omrader er ledelsesopgaven en svaer balancegang — bade for de fagprofessionelles naermeste
ledere og for den topleder, der har det gverste ansvar for organisationen.

En del af balancen bestér i at gere ledelsen sa rummelig, at den kan handtere de fagprofessionelle, der pa
godt og ondt skiller sig ud fra maengden. En laegelig direktar beskriver det saledes:

"Den stgrste ledelsesmeessige udfordring ved at lede i et fagprofessionelt miljg er at fa plads til bade

de utalelige ’primadonnaer’ og til 'arbejdsmanden’. Primadonnaerne kan ved gud veere vanskelige at
samarbejde med, men de er uundveerlige dynamoer i forskningen. Men hele systemet falder sammen, hvis
vi ikke ogsa har den almindelige overlaege, der hver dag kommer og udfgrer sit arbejde - og ger det godt. Vi
skal som ledere ggre plads til, at begge typer kan holde ud at veere her,” understreger han og rgber gerne en
af sine velafpravede metoder:

"Man skal vise dem tilstraekkeligt stor respekt - og sa lukke grerne en gang imellem. Nar primadonnaerne
gar helt agurk, sa er der ikke andet at gore. Det nytter ikke noget at hidse sig op, selv om de bliver groft
uforskammede - og det gar altid over igen. Det kraever meget stor ydmyghed at beskaeftige sig med
mennesker, som er vaesentligt klogere end en selv, men som ofte ikke fungerer helt sa godt i sociale
sammenhaenge,” siger han.

Direktegrens vurdering suppleres af en departementschef, der har lang erfaring med at veere topleder i
et ministerium med mange ambitigse og hajtspecialiserede akademikere. Han laegger iseer veegt pa fire
principper for god ledelse af fagprofessionelle:



* At dygtige mennesker trives bedst med mange og svaere opgaver.

» At de skal have afvekslende udfordringer, sa de hele tiden kan udvikle sig.

* Aten god indsats skal kunne fgre til endnu mere spaendende arbejde — og maske en starre stilling.
* Atledelsen skal vaere synlig og i konstant faglig dialog med medarbejderne.

»Den starste ledelsesmaessige udfordring er at f& plads til bade de utalelige ‘primadonnaer’ og til
‘arbejdsmanden’. «
Leegelig direktar

Sidste led i ledelseskaden
Selv om de feerreste topledere har et direkte ledelsesansvar i de fagprofessionelle miljger, har de betydelig
interesse i og indflydelse pa, hvilken ledelse de professionelle er underlagt.

"Som topleder sidder man ofte som sidste led i en lang kaede. Det geelder derfor ofte om at kunne lede
gennem leder - gennem leder. Min rolle handler i hgj grad om at signalere nogle holdninger og veerdier i den
made, vi arbejder pa. Jeg kan selvfglgelig ogsa praege ledelsen af de fagprofessionelle via min indflydelse
pa amtsborgmesteren, gkonomiudvalget osv. Og endelig oplever jeg, at de fagprofessionelle pa fx mader og
konferencer er meget nysgerrige efter at hgre, hvordan verden ser ud fra en anden synsvinkel end deres,”
forklarer en amtsdirektar.

Han understreger samtidig, at ngglen til et godt samarbejde mellem toplederen og de fagprofessionelle er at
holde et skarpt fokus pa det faelles mal: De bedst mulige kerneydelser. Alle indbyrdes konflikter til trods, er
det som regel en platform, man kan samles pa.

Flere topledere peger pa den dobbelte udfordring at fa det bedste ud af de fagprofessionelle, men samtidig
holde dem i kort gkonomisk snor. "Vi skal have deres kompetencer udnyttet og udviklet optimalt inden for



et begraenset politisk og gkonomisk raderum. Den spaending er vores hovedopgave,” lyder en topleders
karakteristiske formulering.

"De fagprofessionelle er svaere at presse ned i en organisation
med firkantede incitamentsmodeller. Man er nadt til at indrette en
ledelsesstruktur, der viser respekt for fagligheden.”

Amtsdirektar

"De fleste spaendende initiativer i sundhedsvaesenet kommer nedefra. Derfor er det en vigtig del af
toplederjobbet at kunne se udviklings- og kombinationsmuligheder i de projekter, der vokser frem. Men
samtidig skal jeg veere i stand til at presse dem pa gkonomien, for de kan jo bruge tre gange sa mange
penge, som vi overhovedet kan skaffe,” siger en amtsdirektar, der har en fortid som amtssundhedsdirektar.

Derfor er han ogsa meget opmaerksom pa en anden af toplederens faldgruber: At ga for langt ind over
greensen til de faglige direktarers eller chefers domeene. "Hvis man fx spiller oversundhedsdirektgr, tager
man mulighederne og gejsten ud af det lederjob. Omvendt er det en stor fordel, at jeg kan forsta, hvad de
siger og dermed give dem et fagligt funderet modspil,” siger han.

Forskel pa fagkulturer

De tre undersagte fagprofessionelle miljger har mange lighedspunkter. Men pa nogle omrader er
der alligevel vigtige forskelle mellem dem — og mellem deres forhold til topledelsen. Det geelder fx i
undervisningssektoren, hvor det sakaldte vidensmonopol er mindre udtalt end i sundhedsvaesenet.

"Nok er vi et fagprofessionelt miljg, men vores faglighed kan meget lettere diskuteres og anfaegtes end fx
sundhedsvaesenets naturvidenskabelige fagligheder. Vi kan heller ikke true med lig pa bordet, og derfor
bliver vi som fagfolk lettere overtrumfet af gkonomiske prioriteringer. Hertil kommer sa, at man maske
generelt lytter mindre til de fagprofessionelle end tidligere. Blandt andet fordi de gennem tiderne sjeeldent har



kunnet abne munden ret meget uden at kraeve flere ressourcer,” siger en folkeskoleleder.

Blandt de hgjtspecialiserede medarbejdere i forvaltning og administration er et andet af de fagprofessionelles
kendetegn mindre udtalt: Det steerke indbyrdes "broderskab”, hvor fagfeeller ofte identificerer sig steerkere
med professionen end med organisationen. Forvaltningens medarbejdere er typisk 100 pct. loyale over for
ledelsen, og den faelles kultur er i hgj grad preeget af faglig dialog, argumentation og konsensus:

”| et ministerium som vores giver man kun ordrer i undtagelsestilfeelde. Man argumenterer sig naesten altid
frem til lasninger, alle kan acceptere. Min erfaring er, at djgf’ere ledes bedst i en forholdsvis jeevnbyrdig
faglig dialog, hvor det er argumenterne, der gar udslaget. Man far aldrig noget godt ud af at forsgge sig som
klassisk managementleder, der styrer pa afstand og pr. dekret,” siger en departementschef.
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Hvem er topledere og fagprofessionelle?

Forum for Offentlig Topledelse anvender fglgende definitioner af topleder og fagprofessionel:

Offentlig topleder

Man er offentlig topleder, hvis ens funktion er, at:

lede organisationen
spille sammen med den politiske ledelse om organisationens mal og strategier

radgive undervejs i de politiske processer.

Kernegruppen af offentlige topledere bestar af departementschefer, styrelsesdirektgrer, amtsdirekterer og kommunaldirektgrer.
Men definitionen kan ogsa rumme andre topchefer, hvis ledelsesvilkar i hgj grad fastlaegges af den politiske ledelse, og hvis

ledelsesopgaver har en tilsvarende kompleksitet og tyngde.

Fagprofessionel

Begrebet "fagprofessionel” deekker medarbejdergrupper, der har

en hgj uddannelse suppleret med specialiseret tillzert viden
vidensmonopol pa deres felt og stor selvbestemmelse i arbejdet

en steerk kollektiv faglig identitet og kultur.

Dette debatoplaeg fokuserer pa tre fagprofessionelle miljger: Sundhedsvaesenet, uddannelsessektoren og de hajt

specialiserede medarbejdere i administrationen.

Fagprofessionel ledere

En fagprofessionel leder er en person, der har samme uddannelsesmaessige baggrund som den gruppe, de leder.

Det kan fx veere en skoleleerer, der fungerer som skoleleder, eller en hospitalsdirektgr med lsegebaggrund.
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Farvel til primus inter pares?

- lederprofiler i fagprofessionelle miljoer

Behover skolelederen og -direkteren at veere laerere? Bor kontorchefen veere fagligt dygtigere end
sine fuldmaegtige? Hvornar er en bestemt faglig ballast forudsatningen for at lede, og hvornar er det
en haamsko? Det er blot nogle af elementerne i et af toplederens strategiske valg: Hvilke lederprofiler
skal sta i spidsen for de fagprofessionelle miljaer.

To sjeellandske kommunaldirektgrer har valgt hver deres svar pa det spgrgsmal, som de er enige om at
betragte som en af topledelsens veesentligste dilemmaer: Hvor skal greensen ga mellem tveergaende ledelse
og sektorledelse? Skal forvaltningsdirektgrerne fx veere generalister eller have samme faglige baggrund som
de fagprofessionelle, de skal lede.

»De fagprofessionelle oplever, at de ikke bliver forstaet. Fjerner man
det faglige indslag fra topledelsen, frygter jeg, at man blot flytter denne
forstaelseskonflikt lidt leengere ud i organisationen.«

Kommunaldirektar

Den ene kommune har besluttet, at samtlige forvaltningsdirektarer skal veere generalister. De skal principielt
alle kunne tage rollen som kommunaldirektar. Formalet er at modvirke sektortaenkning - altsa at det bliver
de fagprofessionelle pa de enkelte omrader, der saetter dagsordenen. Pa uddannelsesomradet begynder
kommunens faglige ledelse saledes forst pa skolelederniveau. "Det har givet en helt anden og meget

mere direkte kontakt imellem topledelsen og den fagledelse, som skolelederne repraesenterer. Pa den
made prever vi helt bevidst at skabe en anden relation imellem topledelse og de fagprofessionelle,” siger
kommunaldirektgren.

13



Hans kollega i den anden kommune forstar godt motivet, men har alligevel valgt at have fagprofessionelle
ledere pa direktgrposterne. "Vi vil gerne skabe en ledelse i administrationen, der rummer begge dele. Vores
filosofi er, at vi pa direktgrniveau er ngdt til at kunne genkende det fagprofessionelle miljg. Det betyder

helt konkret, at vi ogsa sprogligt kan tale ind i kernen af den professionalisme, der er ude i sektoren. De
fagprofessionelle oplever meget steerkt, at de ikke bliver forstaet. Og fierner man det faglige indslag fra
topledelsen, frygter jeg, at man blot flytter denne forstaelseskonflikt lidt ls&engere ud i organisationen,” siger
hun.

Faglig ledelse — eller ledelse som fag
Spargsmalet om lederens faglige bagage er maske endnu varmere, nar man gar ét lag laengere ned i
organisationen, hvor lederne typisk har direkte daglig kontakt til de fagprofessionelle miljger.

| uddannelsessektoren er der stadig steerk tradition for, at skolelederen selv skal have staet ved katederet.
Men pa sygehusomradet har man leenge flere steder opereret med en trojka-ledelse med hhv. en lzegelig, en
sygeplejefaglig og skonomisk-administrativ direkter. Pa disse og en reekke andre omrader er det en staende
diskussion, om den sakaldte djafisering af ledelsen er en del af Igsningen pa ledelsesudfordringen - eller
snarere en del af problemet. Om ledelse er et fag i sig selv — eller altid er knyttet til det faglige miljg, den
skulle forega i.

»Den gode leder skal have sans for fairness. Du skal kunne stole pa ham.
Og sa skal der veere helst lidt visionaert over ham.«
Cheflaege

De ledere, Forum for Offentlig Topledelse har interviewet, er enige om, at den diskussion er forsimplet.
De siger — med forskellig styrke og betoning — at bade generalister og specialister kan blive gode ledere i
fagprofessionelle miljger. Men at begge ledertyper skal veere uhyre bevidste om de seerlige svagheder og
faldgruber, de kan takke deres baggrund for.
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Tre af deres vigtigste budskaber til kommende ledere er:

» At generalister bliver mgdt med mistillid: Generalistlederen skal vide, at hans udgangspunkt er en
ringe accept i de faglige miljger. Og da fagprofessionelle er kendt for at sige deres mening haijt, kreever
det har pa brystet at ga ind til opgaven og vide, at man de fgrste tre maneder vil blive alvorligt testet pa
sine kompetencer.

* At de derfor skal mestre dialogen med de faglige miljger: Hvis man ikke qua sin faglighed har de
fagprofessionelles respekt, skal man vaere ekstra god til at lytte, opfange signaler og forsta, hvad der
bliver sagt. De fagprofessionelle ma have tillid til, at man bade vil og kan hgre pa, hvad de siger — uden
ngdvendigvis at give dem ret.

« At fagprofessionelles faneflugt straffes hardt: Som fagprofessionel leder er det sveert at undga at
blive forpligtet af den steerke faglige kultur og af dens personlige relationer. Nar man fgr eller siden
bryder den loyalitet, bliver man som "forreeder” ogsa hardere straffet end sa mange andre.

Flere peger pa, at den leder, der formar at tage det bedste fra begge verdener, star meget steerkt. Men da
der er langt mellem disse "fembenede lam”, er udfordringen ofte at kommunikere tydeligt til organisationen,
hvad den kan forvente af én som leder. Og sa selvfelgelig "radfere sig med dem, der sidder ude i
virkeligheden,” som det hedder med en skoleinspektars karakteristiske formulering.

Den personlige x-faktor

Men et er lederens uddannelse, faglige baggrund og generelle ledelsesmaessige feerdigheder. Noget andet
er de personlige kvaliteter, lederen kan treekke med ind i jobbet. De interviewede ledere heefter sig ved
forskellige aspekter, men de er felles om at tillaagge personligheden afggrende betydning pa de gverste
ledelsesniveauer:

"Den gode leder skal have sans for fairness. Du skal kunne stole pa ham. Og sa skal der vaere helst lidt
visionaert over ham,” lyder gnskesedlen fra en chefleege.

"Nar vi kommer op i topledelsen af en meget stor organisation, begynder ledelsesformer som intuitiv ledelse
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at betyde mere og mere. Altsa at man besidder en evne til at gere det rigtige pa det rigtige tidspunkt. Det er
en personlig egenskab, der er sveer at definere, og som man ikke kan leese sig til. Men man skal selvfglgelig
ogsa have alle de mere traditionelle ledelsesfaerdigheder i orden,” siger en amtsdirektar.

En gymnasierektor laegger vaegt pa, at toplederens etik betyder meget i et system, hvor der er sa mange
konfliktmuligheder. "Da opdager man hurtigt, at lederens personlige made at udfylde sin position pa kan
veere afggrende. Man er ngdt til at veere sikker pa, at ens chef handler etisk i sddan et vanskeligt system. At
man kan stole pa, at han pa trods af besparelser mv. grundlezeggende er opmaerksom pa, hvad det er for et
system, han har med at ggre. Og sa er det ligegyldigt, hvilken baggrund han i gvrigt har.”

Djofere vil selv have faglig ledelse
Holdningen til ledernes kompetencer varierer ikke bare fra sektor til sektor og mellem stat, amt og kommune.
Selv to relativt beslaegtede ministerier kan have meget forskellige principper for at rekruttere ledere.

»Jeg skal helst veere darligere pa alle fagomrader end mine kontorchefer, og de skal helst vaere dérligere pa
alle fagomréder end de gvrige medarbejdere. «
Afdelingschef i ministerium

| det ene ministerium er princippet i hgj grad, at kontorchefer og afdelingschefer skal veere primus inter pares
- de dygtigste pa deres felt:

"Chefer hos os skal veere fagligt steerke. De meget dygtige unge fuldmaegtige skal naesten altid opleve
deres kontorchef som klart dygtigere end dem selv — bade i kraft af sin oprindelige dygtighed og sin erfaring.
Ogsa afdelingscheferne er udvalgt efter at veere meget dygtige fagpersoner. De skal ogsa have noget

andet i sig, men de skal i hvert fald kunne ga i faglig dialog pa mindst samme niveau som kontorchefer og
dygtige fuldmaegtige,” siger departementschefen, der ogsa leegger veegt pa selv at veere en kvalificeret faglig
sparringspartner.
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Et andet sted pa Slotsholmen er filosofien ifalge en afdelingschef naermest den stik modsatte:

*Jeg skal helst veere darligere pa alle fagomrader end mine kontorchefer, og de skal helst vaere darligere pa
alle fagomrader end de gvrige medarbejdere,” siger han. Han understreger dog samtidig, at det en fordel,
at man har en vis faglig ballast med sig "sa man kan stille de rigtige spagrgsmal og se nogle perspektiver i
sagerne — bade fagligt, analytisk og politisk.”

Derfor er de ogsa enige om, at ministeriernes mange djgfere ikke bar ledes af andre end djagfere. Som
departementschefen siger: "Departementet er jo en relativt lille arbejdsplads med blot et par hundrede
medarbejdere. Pa et hospital med flere tusinde ansatte kaldes der jo pa en helt anden made pa
management. Sa der er det mere oplagt at have andre fagfolk end lzeger i toppen af hierarkiet.”
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Et fagligt broderskab?

- de fagprofessionelles delte loyalitet

De fleste fagprofessionelle miljger har en stzerk feelles kultur med fagligheden som hgjeste veerdi,
og ledernes loyalitet er delt mellem fag, institution og forvaltning. Toplederne ma forsta bade
fagkulturen og loyalitetskonflikten, hvis de vil have det bedste ud af medarbejdernes ressourcer.

"Nok er det os, der sidder pa pengene. Men man kan aldrig fa de fagprofessionelle til at yde deres bedste,
hvis ikke man som topleder viser forstaelse og respekt for deres faglighed. En lzege eller en hgjtuddannet
sygeplejerske har valgt et fag og investeret 15 ar af deres liv pa at blive gode til det. Men det betyder ogsa,
at deres loyalitet er splittet. Den knytter sig ikke farst og fremmest til amtsborgmesteren, men til faget. Det er
det, de breender for, der de harer hjemme, og det sprog de taler. Den topleder, der ignorerer det, kveeler det
engagement, som holder miljgerne levende.”

Sa klar er opfordringen fra en amtsdirekter til andre topledere om at forsta de seerlige udfordringer, der falger
med ledelsesopgaven i fagprofessionelle miljger.

En udfordring er at handtere den umiddelbare irritation, mange topledere faler over den indspisthed,
konservatisme og arrogance, der kan veaere bagsiden af de fagprofessionelle miljgers steerke kultur.

»Man kan aldrig fa de fagprofessionelle til at yde deres bedste, hvis ikke man som topleder viser
forstdelse og respekt for deres faglighed.«
Amtsdirektar
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En anden er at anerkende medarbejderne for den faglige indsats, de yder. "De fleste professionelle baerer
en betydelig del af deres identitet i fagligheden. Derfor oplever de det som en meget personlig kreenkelse,
nar de ikke bliver anerkendt for deres indsats. De fgler ikke, at vi ser deres faglige bedrifter. Al den mgje
og besveer, en leerer fx laegger i at laere umulige bgrn fransk, fa dem til at opfare sig ordentligt eller udvikle
sig kreativt. Og jeg ma erkende, at de langt hen ad vejen har ret. Det skal vi blive bedre til,” siger en
kommunaldirektar.

De fagprofessionelles bgn: Se os!

Under denne synsvinkel udger de "oversete” fagprofessionelle et betydeligt potentiale af uforlgste
menneskelige ressourcer. Som en chefleege bemaerker, “er der intet, der kan drive de fagprofessionelle
hardere, end nar de er i gang med et fagligt projekt, hvor de kan fastholde fokus pa den kerneydelse, de skal
levere. Det er her, de fgler den storste gleede ved at yde deres bedste. Fagligheden er en staerk motivation,
som ggr det til en forngjelse at arbejde med dem. Derfor eftersperger de farst og fremmest en ledelse, der
kan skabe rum og respekt for deres metier.”

En del af den respekt bliver man ifelge bade topledere og fagprofessionelle ledere ngdt til at demonstrere
gennem synlig ledelse og aegte interesse.

”"De fagprofessionelle spgrger: Har vi nogensinde hgrt om noget som helst andet end budgetter fra jer?
Interesserer | jer overhovedet for de faglige resultater, vi opnar? Har | som topledere nogen mening om mal
og retning pa vores omrade? Vi bliver ngdt til at kunne give dem et troveerdigt og bekreeftende svar,” siger en
kommunaldirektar.

"Det lyder banalt, men det betyder noget, at en topleder er aktiv og synlig i de faglige miljger. For
symbolveerdiens skyld, men ogsa for at kunne traeffe bedre beslutninger,” siger en skoleleder og fortsaetter:
"Bade topledere og skoleledere risikerer at fa et skaevt billede af, hvad der foregar, hvis ikke de har en
lebende dialog med omgivelserne. Sa vil de stort set aldrig hare om andet end problemer. Det er meget
sjeeldent, at der er en laerer, der kigger ind til mig for sige 'hold keeft, en god time jeg havde’. Og endnu
sjaeldnere, at der dukker et brev op pa skoledirektgrens bord om, hvor smaddergodt det gar herude«.
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Den interesse, kommunen viser ved at indfgre stadigt flere politikker og moderne ledelsesveerktgjer, vil
mange af de fagprofessionelle ledere imidlertid gerne have sig frabedt.

»Jeg far myrekryb af nogle af de managementbegreber, der lanceres med stadigt kortere mellemrum.
Nar man har fundet en ny model for, hvordan man driver en virksomhed, sa bliver det abenbart doceret
pa bestemte lederkurser, og det smitter hurtigt af pa sproget og begreberne i forvaltningen,« erklaerer én
skoleleder.

»De fagprofessionelle sparger: Har vi nogensinde hart om noget som helst andet end budgetter fra jer? Interesserer
| jer overhovedet for de faglige resultater, vi opnar?«

Kommunaldirektar

»Vi praver at styre virkeligheden med en masse forskellige politikker, der kan veere fornuftige nok hver for
sig. Men jeg er fx sikker pa, at under ti mennesker laeser min virksomhedsplan, som jeg bruger en masse tid
pa at fa skrevet hvert ar. Tid, hvor jeg maske kunne have gjort st@rre nytte som leder i skolens dagligdag.
Det er et reelt problem,« siger en anden.

At tjene tre herrer
Netop de fagprofessionelle ledere er i en szerlig klemme, fordi tre forskellige instanser gar krav pa deres
loyalitet:

» Faget, hvorfra de har deres lange professionelle baggrund og opdragelse, og hvor mange stadig har
steerke sociale og faglige netveerk.

» Institutionen, organisationen eller afdelingen, som de har det daglige ledelsesansvar for — og hvor
medarbejderne forventer, at de varetager arbejdspladsens interesser.
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+ Topledelsen og politikerne, der er ledernes egentlige arbejdsgivere og foresatte, og som forventer,
at beslutninger implementeres loyalt og i respekt for helheden — herunder for andre sektorer eller
institutioner.

En gymnasierektor lever med denne splittelse som et grundvilkar i sit arbejde, men gmmer sig alligevel over
den forskydning, der er fulgt i kglvandet pa en ny administrativ struktur i hans amt.

"Far var det groft sagt sadan, at en rektor havde ansvar for et gymnasium — og en forvaltning til at hjeelpe
sig. Nu er rektor i langt hgjere grad forvaltningens mand, som sa tilfeeldigvis har en skole under sig. Det er
helt tydeligt, at forvaltningen mener, at min loyalitet nu bar tilhgre dem. Det ved jeg og mine rektorkolleger
jo godt, at den skal. Sa vi prgver at tjene to herrer. Men kulturelt set ligger loyaliteten klart hos skolen.

Det er min skole,” siger han og tilfgjer, at han pa den made ogsa skal navigere mellem to forskellige
ledelseskulturer:

"Alle rektorer er tidligere gymnasielaerere. Vi er opvokset i samme system — en afgraenset verden med sine
egne regler og en kollegakultur med stor respekt for fagligheden. Den beerer vi videre som chefer, ogsa
selv om vi far en masse ledelsesmaessig efteruddannelse. Men nu er vi s ogsa blevet chefer i det amtslige
feellesskab, som er helt anderledes. Men vi skal veere loyale begge steder.”

»Forvaltningen mener, at min loyalitet bar tilhare dem. Men kulturelt set ligger loyaliteten klart hos skolen.
Det er min skole.«

Gymnasierektor

At faget forbliver et steerkt element i mange fagprofessionelles profil, skyldes for sundhedssektorens
vedkommende ikke mindst, at det laenge var den eneste konstante faktor i deres karriere. "Farst har de
et langt uddannelsesforlgb pa universitetet - og derefter et uddannelsesforlgb i vores system, hvor det
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eneste kontinuerlige er professionen. Det er farst, nar de far en fast overlaegestilling, at de kan begynde at
identificere sig med én fast arbejdsplads. Og da alle mennesker har brug for en eller anden kontinuitet at
holde fast i, bliver det naturligt nok professionen,” forklarer en amtsdirekter.

En kultur sa staerk som cement
Set med toplederbriller kan det staerke sammenhold omkring fagligheden iseer give problemer pa to omrader.

For det farste, hvis de fagprofessionelle af kollegiale hensyn deekker over hinandens faglige fejl, svagheder
og forsemmelser. Hvis de fx bevidst undlader at ga i rette med hinanden over for forvaltningen eller
offentligheden. Dette tema uddybes i den fglgende artikel.

For det andet, hvis de fagprofessionelles faglige kultur kommer til at fungere som et vaern imod enhver
forandring, der kommer udefra. Og netop dét oplever en kommunaldirektgr staerke tendenser til blandt
leerere:

"Mange i undervisningssektoren er skeptiske over for ledelse, forandringer, ny Ign osv. De opfatter den slags
som trusler mod deres faglige feellesskab og dets dogme om lighed. Hvis man udefra truer et system med sa
steerke kulturelle og sociale relationer, bliver det steerkt som cement,” siger hun og vurderer, at man kun kan

bryde igennem muren pa én made:

"Man er ngdt til at trodse tabuet og sparge direkte: 'Hvad er det egentlig jeres feellesskab bestar af?’ For selv
om leerere taler s meget om det kollegiale feellesskab, er det reelt langt svagere end i mange andre grupper.
Derfor er de nadt til at reproducere det hele tiden. Det spiller ogsé ind, at angstniveauet er meget hgijt, fordi
den enkelte medarbejder - og leder - er meget alene. Og det er vi som topledere for darlige til at saette pa en
aben dagsorden med dem,” siger hun.

Stor forskel pa kulturerne
Lighederne til trods har hver af de tre undersggte professioner deres seerlige varianter af den faelles

fagkultur.

| uddannelsesverdenen er der som nasvnt en staerk kollektiv kultur med fagligt faellesskab og lighed som
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grundveerdier. Men flere peger pa, at miljget pa de indre linier ofte er ganske intrigant. "Man taler om
hinanden i lukkede rum, fordi bade kulturen og arbejdets organisering forhindrer, at man kan tale med
hinanden i abne rum,” lyder én vurdering.

| sundhedssektoren giver det ifglge en amtsdirekter et saerligt sammenhold, at den faelles faglighed er
evidensbaseret, altsa principielt bygger pa systematisk og sikker viden — til forskel fra omrader som fx
paedagoger og socialradgivere. "Det giver formentlig en ekstraordinaer loyalitet over for faget, at det er en
slags handvaerk, hvor man kan se resultaterne,” siger han.

En anden amtsdirekter peger imidlertid pa, at leegerne nok holder sammen mod ydre fiender. "Kommer
man ind pa et stort sygehus, kan laegen imidlertid frejdigt erklaere, at ham, der behandlede én sidst, var en
komplet idiot. Men nar standens interesser star pa spil, skal der meget til, for de skyder ind i deres egen
profession,” siger han.

Og skal man tro en leegelig direktar, er det s& som s& med solidariteten pa tveers af specialer og afdelinger:
"Hvis folk overhovedet kan slippe af sted med det at stjaele en opgave fra et andet sted, sa ger de det. Dér er
ingen fine fornemmelser - intet broderskab pa tvaers af specialerne. Kan man komme til at vride en kniv rundt
hos en anden, ggr man det med glaede,” siger han.

Inden for administration og forvaltning — djgfernes domaene — er den faglige solidaritet langt mindre udtalt.
Den knytter sig ifglge en topleder i langt hajere grad til den sektor, hvor den enkelte jurist, gkonom e.l.
arbejder.

Og i centraladministrationen hersker en ret udpraeget loyalitet blandt medarbejderne over for

ministeriet. "Her i ministeriet er kulturen, at man er loyal over for sin arbejdsplads. Systemet kan slet ikke
fungere, hvis medarbejderne ikke har den loyalitet, at de ikke gar i byen med deres private synspunkter.
Indendgrs ma de derimod godt gare dem geeldende — og gerne for fuldt dren,” siger en departementschef.
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Kommer ulven?

- topledelse, de fagprofessionelle og medierne

Det er sundt, at fagprofessionelle kan ga til medierne, hvis ledelsen ikke tager begrundet kritik
alvorligt. Men dermed har fagfolk ogsa pligt til at modsige kolleger, der forer interessekamp pa
et usagligt grundlag. Ved at udvikle en abenhedskultur kan topledelsen forebygge mange af
mediesagerne.

Der er ingen grund til at klage over, at laeger og andre fagprofessionelle gar til offentligheden med en sag, de
opfatter som urimelig. Det er tvaertimod fint, at problemerne kan blive diskuteret abent og offentligt. For bliver
de holdt nede eller hemmelige, dukker de tit op senere i starre format. Sadan lyder den feelles grundholdning
hos repraesentanterne for et af de mest medieeksponerede fagprofessionelle miljger: Det sundhedsfaglige.

»Hvis ikke man som ledelse reagerer pa en saglig intern kritik, s& har man i
princippet bedt den pageeldende om at fremseaette den eksternt.«
Cheflaege

"Jeg mener principielt, at der ikke bgr forega noget i sundhedsvaesenet, som man ikke kan diskutere i
offentligheden. Som direktion m& man veere villig til at ga ud og tage debatterne med et smil. Min hovedregel
er, at hvis en beslutning ikke kan tale at komme pa forsiden af Ekstra Bladet, sa skal man overveje den en
gang til,” siger en leegelig direktar.

*Jeg opfatter det som helt legitimt, at fagprofessionelle varetager deres egne faglige interesser ved at
inddrage offentligheden — sa leenge det ikke er pa andres bekostning, og det sker pa et sagligt grundlag. Den
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form for abenhed ma vi bade tale og acceptere, og nogle gange er det faktisk ogsa bedre, at tingene bliver
debatteret i et abent rum,” supplerer en amtsdirektor.

Den filosofi deler han med flere andre topledere i sektoren, mens nogle af de fagprofessionelle ledere ifglge
en anden amtsdirektgr ofte er mere skeptiske:

"Som ansat og leder i en offentlig sektor lever man i et akvarium, hvor folk kan kigge ind. Sa nar vi fx
gennem interne malinger finder ud af, at kvaliteten pa et omrade ikke er helt, som den burde, hverken kan
eller bgr vi holde det hemmeligt. Her taenker mange fagprofessionelle instinktivt, at det behgver man da ikke
ga ud og sige offentligt. Men som topleder skal du vaere klar til at std frem og sige, at vi desvaerre har oplevet
et problem, og nu gar vi noget ved det. For ofte vokser problemerne sig blot stgrre, hvis ikke man forholder
sig abent til dem. Derfor skal de fagprofessionelle ogsa have at vide, at de bade har ret og pligt til at rabe op,
hvis de oplever problemer,” siger han.

»Hvis en beslutning ikke kan tale at komme pa forsiden af Ekstra Bladet, sa
skal man overveje den en gang til.«

Leegelig direktar

Mediekonflikter kan forebygges
Ifglge en kommunaldirektgr er konflikter i medierne ofte et symptom pa, at topledelsen ikke har veeret gode
nok til at etablere en basal og grundig dialog med de fagprofessionelle ledere og miljger.

"Jeg tror ikke pa, at man kan lgse en fundamental forstaelseskonflikt i en situation, hvor der virkelig er

pres pa, og en sag ruller i medierne. Hvis man fx i forbindelse med nedskaeringer i en sektor vil undga den
seaedvanlige skyttegravskrig, skal man for det fgrste i god tid begynde at bygge forstaelsesbroer mellem
parterne. For det andet skal man opdyrke alliancer og teettere personlige relationer mellem de administrative
og de fagprofessionelle ledere. Hvis de er pa god talefod med topledelsen er de sjaeldent sa hurtige pa
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aftreekkeren i pressen. Séa griber de hellere den rade telefon til topledelsen og siger, at det her ma vi
saftsuseme tale om,” lyder hendes rad.

Men er en sag pa vej mod mediernes dagsorden, kan topledelsen ofte med fordel spille en aktiv rolle i
forlgbet, vurderer en amtsdirektgr og forklarer ledelsens pressestrategi saledes:

"Vi praver pa stort set alle faglige omrader at handtere problemerne proaktivt ved sa vidt muligt selv at ga

til pressen. Vi forsgger at opbygge en relation til medierne, hvor vi signalerer den stgrst mulige abenhed.

Da der skulle lukkes en afdeling pa et af sygehusene, blev der selvfglgelig indsamlet protestunderskrifter,
som skulle overreekkes til amtsborgmesteren. Og da indkaldte vi selv pressen. Det kunne vi lige sa godt. Sa
havde borgmesteren mulighed for at snakke lidt med kritikerne og sige noget til journalisterne, da han fik
underskrifterne. Det giver i virkeligheden et bedre forlgb, end hvis man forskanser sig. Og hvis ikke man kan
forsvare beslutningerne sagligt, sé har man farst virkelig et problem.”

En misforstaet loyalitet

Ligesom lederne er enige om de principielle fordele ved abenhed og ytringsfrihed, peger de fleste ogsa pa,
at de fagprofessionelle i kraft af deres indsigt har et dobbelt ansvar. De skal ikke blot papege problemer, men
ogsa veere klar til at ga i rette med kolleger, der raber ulven kommer, uden at have sagligt beleeg for det. Se
ogsa tekstboksen.

*Jeg savner tit, at nogle af fagfeellerne reagerer offentligt, nar der ikke er hold i kritikken. De leener sig
tilbage og lader os tage balladen — selv om de over for os bedyrer, at vi har fuldsteendig ret. Fagfolkenes
ytringsfrihed bar ga hand i hand med pligten til at kvalificere en offentlig debat, hvor de har monopol pa
viden. Sa det ikke altid er os, der skal nedkeempe nonsens,” siger en amtsdirektgr og mener, at der pa det
punkt er for meget misforstaet solidaritet i de faglige broderskaber.

Det kan to af de fagprofessionelle ledere i sektoren godt genkende, men kun til et stykke ad vejen:
"Det er de samme mekanismer, der gar, at man i krig sjeeldent kritiserer hinanden. Nar folk er i en

konfliktsituation, sa star de sammen. Men det gaelder kun til den greense, hvor kritikken bliver decideret
utroveerdig. Hvis man har fornemmelsen af, at folk direkte siger noget usandt, sa tager man bladet fra

28



munden. Og hvis det fx handler om at flytte ressourcer fra et hospital til et andet, sa er de favoriserede laeger
tit flinke til at modsige fagfeellernes klagesang,” siger en leegelig direktar.

»Jeg savner tit, at nogle af fagfeellerne reagerer offentligt, nar der ikke er
hold i kritikken. De lzener sig tilbage og lader os tage balladen.«
Amtsdirektor

En chefleege mener tilmed, at fanomenet med broderskaber, der deekker over hinanden, er pa retur. Han
vurderer, at der lige sa ofte er tale om, at folk ikke orker at tage til genmeele. "Mange gange ngjes man
simpelthen med at ryste pa hovedet af en kvaerulant. Det, at én tosse har veeret ude at udtale sig, aktiverer jo
ikke automatisk 15 fornuftige,” siger han.

| skoleverdenen vil en leder dog godt erkende, at man ikke haenger sit snavsede vasketgj op. "Selv om man
synes, at en anden skoleleder har dummet sig og faktisk ikke er vederheeftig, ville det byde mig imod at
udstille det offentligt. Det har for mig at ggre med nogle meget dybereliggende veerdier,” siger hun.

| det hele taget virker de fagprofessionelle ledere i undervisningssektoren langt mere tilbageholdende med at
bruge medierne end deres kolleger i sundhedsvaesenet. Flere af lederne giver udtryk for, at de hgjest kan og
vil gare deres indflydelse indirekte gaeldende, fx via skolebestyrelserne.

Spilleregler for at bruge af medierne

Hvis man som fagprofessionel bliver opmaerksom pa forhold, der kreever, at man gar indsigelse, vil det
naturlige veere, at indsigelsen farst foregar internt i systemet — altsa hos den neermeste ledelse.

"Hvis ikke man som ledelse reagerer pa en saglig intern kritik, s har man i princippet bedt den pageeldende
om at fremsaette den eksternt. Det er ogsa et ngdvendigt alternativ at have for en fagprofessionel at kunne
bypasse ledelsen og ga et trin op. Begge metoder er farlige, fordi det koster, hvis ikke du har ret og vinder,”
siger en chefleege.
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Derfor lyder den enstemmige opfordring da ogsa, at man skal holde sig til sandheden og vaere 100 pct.
sikker i sin sag, inden man kalder pa journalisterne. Det nytter ikke noget, at man fx gar ud og siger, at
dadeligheden vil stige som felge af en eendring, hvis alle undersagelser viser, at det ikke passer.

| nogle administrative funktioner kan det vaere et saerligt problem, at medarbejdere laekker fortrolige
informationer til medierne — for at varetage bestemte personlige, faglige eller politiske interesser. Her er
der ifglge en afdelingschef i et ministerium ingen vej uden om at forpligte medarbejderne pa nogen feelles
moralske spilleregler om &benhed og tillid:

"Alle ansatte herinde har en kollektiv interesse i, at folk fglger spillereglerne, for ellers kan de ikke selv fa den
information, de gerne vil have. Jeg fortaeller i princippet helst alt til mine medarbejdere, og hidtil har de levet
fuldt op til mine forventninger om, at de er i stand til at handtere den viden. Hvis man i stedet begynder at
udtrykke mistillid til medarbejderne, kan det godt veaere, at man far en anden situation,” siger han.

Den enes dad ...

Falgende fiktive eksempel har veeret brugt i interviewene med topledere og fagprofessionelle ledere pa

sundhedsomradet, der har kommenteret casen ud fra egne erfaringer. Interviewpersonerne pa de to andre
fagomrader har veeret praesenteret for lignende cases.

I en given sygehusforvaltning besluttes det, at en af sygehusets afdelinger skal nedprioriteres for en kortere periode,
mens en anden afdelings behandlinger opprioriteres. Den ledende overlaege pa den nedprioriterede afdeling gar til

pressen og lader sig citere for, at dedeligheden sandsynligvis vil stige, safremt omprioriteringen gennemfares.

| forbindelse med omprioriteringen pa sygehuset tager en avis dgdelighedshistorien op. Avisen bringer lobende
debatten mellem sygehusforvaltningen og sygehusledelsen pa den ene side og den ledende overlaege pa den
nedprioriterede afdeling pa den anden. Flere overlaeger fra samme speciale er vidende om, at truslen om stigende
dadelighed er misvisende og pa graensen til usand. Alligevel vaelger de at tilbageholde deres viden.
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