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Forord

Onsdag den 9. juni 2004 afholdt Forum for Offentlig Topledelses temapanel 2 en dialogsession med fokus p—
ledelse af fagprofessionelle. Gennem de syv timers dialog, opliPg, —-bne interview og debat n-ede deltagerne
langt ind i de problemstillinger og perspektiver, der knytter sig til at lede i specialiserede miljer.

Temapanelet har frem til sommeren 2004 isbr koncentreret sig om at identiycere de udfordringer, der
knytter sig til at lede i specialiserede miljRer. Med dialogsessionen har startskuddet nu lydt til nPPste fase af
temapanelets arbejde. | efter-ret 2004 rettes fokus s-ledes mod at formulere anbefalinger for god ledelse i
fagprofessionelle milji3er.

Deltagerne p- dialogsessionen tog hul p- at diskutere IRsninger og perspektiver. Men der er stadig lang
vej til at g—, fBr de endelige anbefalinger har en form, s— de kan anvendes og omspttes i god ledelse.
De problemstillinger, der knytter sig til ledelsesopgaven i disse milj3er, har mange facetter, favner et utal
af interesser og kalder p— en nuanceret og grundig debat. Den kompleksitet vil temapanelet i sit arbejde
forsf3ge fortsat at yde retfrdighed.

Med dette opllPg kvitterer temapanel 2 for deltagernes indsats i forbindelse med dialogsessionen.
For andre interesserede giver oplbgget et billede, hvad dialogen kredser om, n-r fagprofessionelle ledere

og topledere mR3des - i fredstid - for at skbbrpe forst-elsen af hinandens vilk-r og udfordringer.

God IPselyst!
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S—dan forl3b dialogen

Forum for Offentlig Topledelse havde onsdag den 9. juni 2004 samlet omkring 70 ledere fra de [Rverste ledelseslag
i stat,amt og kommune til indbyrdes dialog. Sessionen var arrangeret af Forums temapanel 2, der sbtter fokus p—
ledelsesudfordringen i fagprofessionelle milji3er.

Dagen forl3b i tre faser:

Introduktion til problemstillingen: Lektor Dorthe Pedersen, CBS, gav et forskerperspektiv p— dagens
tema, og kontorchef i Amtsr-dsforeningen Eva Zeuthen Bentsen fremlagde hovedresultaterne fra en
interviewrunde med 13 topledere og fagprofessionelle ledere.

Udfordringer, dilemmaer og konpikter: Tre henholdsvis fagprofessionelle ledere og topledere blev T
for -bent tbppe og mikrofon T interviewet om deres erfaringer med og syn p- relationen mellem
fagmilj3 og topledelse.

LRBsninger og perspektiver: Med afsbt i en skitse til 6ti bud for god ledelse i fagprofessionelle milj3ero
diskuterede yre parallelle workshops en rbkke af de temaer, der var sat p- dagsordenen i IBbet af dagen.

Debatopllbg om topledelse
Som optakt til arrangementet havde samtlige deltagere modtaget debatoplbgget 0En anden verden?0. Det
fortPller i journalistisk form om nogle af de udfordringer og dilemmaer topledelsen st-r over for i samspillet

med tre forskellige faglige milj3er. Oplibgget bygger p- resultaterne af ovennbvnte interviewrunde og
spRrger blandt andet:

Hvordan kan toplederne balancere hensynet til politikerne og de faglige miljRer?

Hvilken lederproyl og faglig ballast er nRdvendig p- forskellige ledelsesniveauer?

Hvad er -rsagerne til og konsekvenserne af det relativt stbrke sammenhold i professionerne?
Er det et sundhedstegn, at fagprofessionelle kan g- direkte til medierne med en sag?

Debatoplbgget og alt andet skriftligt materiale fra Forum for Offentlig Topledelse kan yndes p— www.publicgovernance.dk.




Skal det vbre noget sbrligt?

- Om forskellen p- ledelse i fagprofessionelle
miljBer og anden ledelse

Det er en sbrlig udfordring at sidde i toppen af en organisation, der er prbget af en stbrk faglig profession,
men forskellene til ledelsesopgaven i andre miljRer skal heller ikke overdrives. N-r det er viprd at fokusere
p- de professionstunge omr-der, er det blandt andet, fordi mange af de generelle vilk-r og dilemmaer
inden for offentlig topledelse her kan studeres i renkultur. S-=dan lyder i kort form konklusionen p- en af
dialogsessionens diskussioner om relationerne mellem topledelsen og professionsmiljRerne T fx inden for
sundhed, uddannelse og administration.

0En topleders magt udspiller sig sjbldent direkte i situationen.

Den ligger som regel latent i den position, toplederen har

opbygget.o

Blandt de toplederudfordringer, der er sbrligt synlige over for de fagprofessionelle, er ifRlge lektor Dorthe
Pedersen, CBS:

At skabe et sprog for ledelse samt normer for god ledelsesfaglighed i miljRer, der er uvant med det.
At etablere dialog og forhandling mellem det politiske niveau og den faglige drift.

At tilkbmpe sig en trovbrdig ledelsesplatform, hvor man kan kritiseres, men har magt til at lede.
At knytte mange miljBer med en hi3j grad af selvledelse sammen i en fPlles strategi.

T ITe Ie o

Se ogs- yguren p- side 7, der viser udvalgte udviklingstendenser i fag- og vidensintensive organisationer.



Stor forskel p- ledelsesopgaven
Begrebet ¢fagprofessionelle miljero er imidlertid s- bredt, at man ikke kan sbtte topledelsens karakter p— en

fPlles formel. Nogle af de vigtigste forskelle p— miljBerne er:

A Enkel eller kompleks faglighed: De peste faggrupper p- arbejdsmarkedet har en eller anden
kernefaglighed. Det springende punkt er, hvor kompleks denne faglighed er, og dermed hvor let det er
for ledelsen at f- adgang til kritisk viden.

A Tbt p-eller langt fra toppen: Toplederens rolle afhbnger af, hvor mange ledelseslag der er ned til
det fagprofessionelle frontpersonale. | hi3je hierarkier er mulighederne for synlighed og direkte dialog
=benlyst mindre.

A Monofaglig eller multifaglig kultur: | miljRer, hvor ®n profession er altdominerende, ser man typisk et
stbrkere fagligt broderskab end i organisationer, hvor mange slags professioner arbejder sammen.

oLedelse handler grundiPggende om kommunikation T om at kunne skabe enighed.

Man kan godt lede fagprofessionelle, men det er svbrt at styre dem.o

0l blandede fagprofessionelle miljRer kan man ikke som leder ébared acceptere det faglige verdensbillede.
Det giver en anden situation T p~ godt og ondt T at der er mange faglige grupper samlet, som er indbyrdes
uenige om, hvad der er rigtigt,o I3d det fra en topleder med erfaring fra begge dele.



Tradition og fornyelse i den offentlige sektor

- Udviklingstendenser i fag- og vidensintensive organisationer

)= (N
Enhed ] [ Profession J Vitksomhed
Grundprincip ] [nstitutionsl ogik. J Fometningslogik

| Kemeydelse :] [ Faglighed :]

’ Magtrelation ] [ Ekspertvaelde } Teams og netvaerk
Styringsprincip ] Fegler J Frojektorganisering
Dynamik ] Rutiner J Forandringskoalitioner

[ Lederrolle J [ Faglig ekspert J Organisationsanswarlig

[ Medarbejdertype ] [ Babyboomers } Generation X

Note: Figuren er en bearbejdet udgave af Dorthe Pedersens pribsentation p- dialogsessionen.






Respekt, retning og r-derum

- Fagprofessionelles krav til god topledelse

0Uhyre rimelige, ja nbsten moderate.o S-dan I13d en kommunaldirekt3rs spontane vurdering af de
forventninger til topledelsen, som et panel af tre fagprofessionelle ledere formulerede p- dialogsessionen.

HRjt p—~ Bnskesedlen stod kvaliteter som respekt for fagligheden, en klart udstukket retning og et
passende r-derum til selv at disponere i den daglige drift. Og s— skal topledelsen vre tilglPngelig som
sparringspartner, n-r der er brug for det. Se ogs- yguren p- side 11.

0Hvis man som topleder bare kommer p- sit -rlige besRg i kontoret uden at have sat

sig ind i, hvad vi egentlig arbejder med, skal man hellere blive vibk.o

0Jeg vil ledes med respekt, have frihed og god sparring. Og s- vil jeg gerne korrigeres p- en ordentlig og
direkte m-de,0 IR3d det fra en leder i uddannelsessektoren.

Respekten for fagligheden handler fx om at skaffe sig tid til dialogen med de fagprofessionelle miljRer og
ledere. Men ogs- om evnen til i denne dialog tat sbtte sig selv i 2. person og leve sig ind i den faglige
verden,0 hed det.

Dialogen forudsptter ikke mindst, at parterne ynder en fblles frekvens at sende p-. En tidligere skoleleder
berettede s-ledes, hvordan hendes topleders d-rlige kommunikation havde skabt elendig stemning i en sal
fuld af IPrere. 0En slem oplevelse, n-r man samtidig ved, at netop den topchef faktisk kbmper h-rdt for de
samme medarbejderes vilk-r.o



En anden kilde til de fagprofessionelles skepsis over for odjRferned er angivelig en lemfPldig brug af
kvantitative m-linger. 0Det er vigtigt med evaluering og kvalitetskontrol, men det skal viere metodisk
ordentligt og trovrdigt,0 understregede en fagprofessionel leder.

En af vor egne?

Man behRver ikke at viPre rundet af de fagprofessionelles egen verden for at levere den 3nskede ledelse

- 0g p— nogle punkter kan d®t endda vbre et handicap. Men man skal som minimum kunne yde et vist med-
og modspil p- de faglige udebaner, I3d det fra pere sider.

0Topledelsen skal turde triffe beslutninger - og vbre god til at forklare og

tydeliggRre dem.o

0N-r man skal forberede en politisk beslutning, bliver man nf3dt til at kunne skelne god faglig viden fra de
falske lodder i vibgtsk-len. | den situation er der ingen vej uden om at tilegne sig et vist niveau af faglig
indsigt,0 sagde en departementschef.

0l et ministerium som vores skal man som topchef kunne lytte til faglige argumenter, ogs- selv om man ikke
altid forst-r dem til bunds,0 mente en kontorchef.
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