Ledelse og velfaerdsprofessioner

— pa vej mod flertydig ledelse pa
de borgerneere velfeerdsomrader

deres klassiske analyse af den offentlige

sektor, The Managerial State, viser John
Clarke og Janet Newman hvordan 1980’er-
nes 'konsumerisme’ eller 'brugeren i cen-
trum’ var et forseg pa bade at udfordre bu-
reaukratisk paternalisme og professionernes
selvfedme (Clarke & Newman 1997). Med
nye idealer for offentlig ledelse blev den
gamle velfeerdsstats professionsidealer, der
handlede om sikring af borgernes retssik-
kerhed og hgij kvalitet i de offentlige ydelser,
nu set som treeghed og arrogance fra pro-
fessionernes side. ‘Brugeren’ eller ‘’kunden’,
viser Clarke og Newman, blev den udefra
skabte fiktion, som skulle skabe forstyrrelse
og omstillingstvang indefra i den offentlige
sektor. Havde man forst sagt ‘brugeren i
centrum’, var det ikke sa nemt at henholde
sig til stive regler, sin faglige ekspertviden
eller blot erfaring, hvis en enkelt bruger el-
ler en brugertilfredshedsmaling pegede pa
problemer.

Clarke og Newman viser saledes, hvor-
dan 'new managerialism’ — eller New Public
Management — bl.a. er en udfordring af pro-
fessionernes monopol pa viden, og de viser,
hvordan ledelse og profession op gennem
1980’erne og 1990’erne ses som ‘enten-el-
ler’ eller et 'versus’. I Danmark star kampen
bl.a. om, hvem der kan definere kvalitet. Er
det den professionelle, der qua sin faglig-
hed bedst kan vurdere kvalitet, eller er det
brugeren, som skal spgrges med det mal, at

organisationen kan rette sine ydelser efter
de skiftende behov?

I dette nummer af Tidsskrift for Arbejdsliv
seetter vi fokus pa de aktuelle og modsat-
rettede tendenser, ndr det geelder ledelse i
den offentlige sektor pa de borgerneere vel-
feerdsomrader. Velfaerdsprofessioner daek-
ker i denne sammenheeng over de offent-
ligt ansatte inden for uddannelse, omsorg,
sundhed og socialt arbejde. De professioner,
som i 1980’erne og 1990’erne blev beskrevet
som problematiske, fordi de blev set som
omstillings-uparate og ledelsesfjendske.

Temanumret beskaeftiger sig med de ak-
tuelle brydningsflader mellem ledelse og
velferdsprofessionerne. Nummerets artik-
ler og kronikker kommer rundt om ledelse
i en raekke empiriske felter som hospitaler,
uddannelsesinstitutioner og aldreplejen,
og med en rakke teoretiske greb dbner de
det empiriske materiale pd mader, der udvi-
der vores forstaelser af ledelse pa de borger-
neere velferdsomrader.

Vi ser tre aktuelle tendenser, nar det geel-
der borgernaer ledelse:

¢ velfaerdsprofessionelle forventes at udeve
strategisk selvledelse

* ledelse distribueres ud til de velfseerdspro-
fessionelle, der far ledelsesopgaver over
for kolleger

e institutionsledere bliver velfaerdsledere
med en bred vifte af ledelsesopgaver, der
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ofte handler om at navigere i et krydsfelt
af flere dagsordner.

Med Alvesson og Spicer kunne vi sige, at
borgerner ledelse er blevet til flertydig ledel-
se (Alvesson & Spicer 2011). Hvor 1980’er-
nes omstillinger i den offentlige sektor var
et sporgsmal om ledelse eller velfaerdspro-
fessioner, ledelse versus profession, kan de
aktuelle tendenser snarere betegnes som
ledelse og velfeerdsprofessioner, hvor ordet
‘og’ kan betegne forskellige forholdsord: le-
delse gennem de professionelle, ledelse med de
professionelle og ledelse af de professionelle.

Ledelse gennem de professionelle

Ledelse gennem de professionelle handler
om, at de velfeerdsprofessionelle skal udgve
strategisk selvledelse (Kristensen & Peder-
sen 2013). Med strategisk selvledelse bliver
velfeerdsorganisationers strategiske mal
realiseret gennem de velfaerdsprofessionel-
les udgvelse af selvledelse. Fx er resultat- og
kvalitetsstyring udbredt i jobcentre og pa
hospitaler. Den velfeerdsprofessionelle skal
sege nye muligheder for at skabe verdi for
borgerne og tage ansvar for udvikling af
ydelser, egen faglighed og organisation: “...
to transform their selves in ways that enable
them to make productive use of these opportu-
nities” (Maravelias 2007, 567). Det betyder,
at den professionelle ikke blot forventes at
reprasentere faget, men at tage ansvar for
organisationen (skolen, biblioteket, hospi-
talet og teamet) som en omstillelig helhed.
Den velfeerdsprofessionelle kan med andre
ord ikke blot udfere sit arbejde ved at for-
valte sin professionelle viden.

Ledelse med de professionelle

Ledelse med de professionelle handler om,
at flere velfeerdsprofessionelle i dag far nye
ledelsesroller og -opgaver. De skal lede vel-
feerdsomradet sammen med de udpegede le-
dere. De far f.eks. bestemte ansvarsomrader
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og skal lede kolleger, dog uden at have den
formelle leders autoritet. Ledelse bliver med
andre ord distribueret ud til de velfeerds-
professionelle, fx teamledere i folkeskolen,
kvalitetskoordinatorer pa hospitaler og pro-
jektledere, der far ansvar for udviklings-
projekter pd tvers af faggrupper og teams.
Denne distribuerede ledelse handler om, at
flere parter bade far ansvaret og tager ansvar
for pa forskellige mader at gribe korrigeren-
de ind, udgve indflydelse og skabe retning
i en raekke afgorende aktiviteter og proces-
ser pa velfeerdsomradet (Harris 2008). De
velfeerdsprofessionelle forventes med andre
ord at handle pa vegne af velfeerdsorgani-
sationen, holde muligheder dbne, og agere
i nye helheder med oget flertydighed og
hdndtering af dilemmaer til folge.

Ledelse af de professionelle

Ledelse af de professionelle handler om den
mere traditionelle ledelsesopgave, hvor vel-
ferdsledere udgver ledelse af de velfeerds-
professionelle. Denne opgave har @endret
sig betydeligt, sd den i dag handler om at
navigere i et krydsfelt af flere dagsordner.
Hvor lederen i den gamle velfeerdsstat var
fremmest blandt ligemand i en professi-
onsorganiseret logik — eller inspicerede at
regler blev overholdt og procedurer fulgt —
blev lederen op gennem 1980’erne ansvar-
lig for organisationens og de velfaerdspro-
fessionelles omstillingsevne og effektivitet
(Clarke & Newman 1997). I dag er det ble-
vet tydeligt, at det ene ansvar ikke aflgser
det andet, men at velfeerdslederen bade for-
ventes at sikre hoj faglighed, god gkonomi,
passion blandt medarbejderne, hoj kvalitet
for brugerne, til stadighed skabe nye mu-
ligheder og samarbejder osv. Her bliver vel-
feerdsledere en instans, der skal gribe kor-
rigerende ind, mediere de mange hensyn
og traeffe beslutninger i en kompleks om-
verden (Knudsen & Zeuthen Bentsen 2010).

Velfaerdsledere skal ogsa lede de velfaerds-



professionelle til at udgve selvledelse ved
bl.a. i forskellige dialoger at vurdere poten-
tialerne i de velfaerdsprofessionelles evne til
at udfgre nye og fremtidige opgaver. I fol-
keskolen, pa erhvervsskoler og professions-
hgjskolerne sker der fx et skift fra ‘akkordar-
bejde’ eller faste forberedelsesnormer til at
uddannelsesledere far storre rdderum til at
ga i dialog med leerere og undervisere om
fordelingen af arbejdstid — og i sidste ende
magten til at beslutte fordelingen (se fx de-
batartikel af Lene Gonnsen og kronik af Tue
Sanderhage i dette nummer af tidsskriftet).

I dette temanummer prasenterer vi ar-
tikler, kronikker og anmeldelser, der kom-
mer rundt om bade ledelse gennem, med
og af de velfaerdsprofessionelle. Artiklerne
viser flertydige mdder at studere og forsta
brydningsfladerne mellem ledelse og vel-
faerdsprofessionerne. Pa den baggrund bli-
ver vi inviteret til at tage stilling til ledelse
i al dens flertydighed, diskutere implika-
tionerne for traditionelt vardsatte madader
at organisere og lede velferdsarbejdet og
eksperimentere med nye mdder at lede i de
borgernare velfeerdsomrader. Gennem ar-
tiklerne far vi ogsa en rakke bud pa, hvor-
dan nye ledelsesformer andrer betingelser
for de velferdsprofessionelle, herunder
hvordan deres forhold til og udferelse af
arbejdet pavirkes, nar forskellige tendenser
seetter sig igennem i praksis.

Med temanumret dbner vi for studier af
ledelse som:

e et empirisk fenomen

¢ et teoretisk-analytisk begreb, som er sty-
rende for artiklens empiriske analyse,
f.eks. brug af bestemte ledelsesteorier

¢ en refleksion, som artiklen gor sig efter
en arbejdslivsanalyse, f.eks. hvilke for-
mer for ledelse der er behov for, nar nu
arbejdslivet for denne profession former
sig pa bestemte mader

¢ introduktion af nye ledelses- op styrings-

teknologier, hvor analysen omhandler
konsekvenserne for en profession af disse
ledelses- og styringsteknologier.

Praesentation af artikler

Selvom artiklerne varierer i erkendelsesin-
teresse og teoretiske analysegreb, sd viser
der sig pa tveers af artiklernes analyser én
betingelse for borgerneer ledelse, nemlig:
at konteksten for borgerner ledelse traeder
flertydigt frem, og det betyder, at dem, der
udgver ledelse pa velfeerdsomradet, skal na-
vigere i og balancere konkurrerende og ofte
modsatningsfyldte hensyn meningsfuldt.
Vi skal i det folgende kort gennemgd artik-
lernes emner og hovedpointer.

I temanummerets indledende videnska-
belige artikel “Hospitalets strategiske pa-
tientkommunikation - styring af sundheds-
professionel praksis?” beskaeftiger Anja
Svejgaard Pors sig med forandringerne pa
de danske hospitaler, som over de senere
ar har bevaeget sig ind i markedsforstaelser
af velfeerdsproduktion. En udvikling, som
indeberer, at strategisk kommunikation
med serligt fokus pa patienter, bliver et
uomgaengeligt element i ledelse og styring
af hospitalsvaesnet. I artiklen udfolder Pors
en case-baseret analyse, som viser, hvordan
hospitalets strategi om bedre kommunika-
tion til patienterne iveerkseaettes som et le-
delses- og styringsveerktwj, der griber ind i
sundhedsprofessionel praksis og faglighed.
Med kommunikation pa den organisatori-
ske dagsorden, kommer det sundhedsfaglige
videnmonopol under pres, og det strategiske
fokus pa kommunikation bliver anledning
til faglige kampe om organisatorisk terren.

No Emil Sjoberg Kampmann stiller i
sin artikel om laerer-paedagogsamarbejde
sporgsmalene Hvordan tilskrives lcerer-poeda-
gogsamarbejdet mening pd politisk niveau, og
hvilke styringslogikker stiller det til rdadighed for
skolelederne?
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Han viser, at to diskurser aktuelt gor sig
geldende pa omrddet: 1 den fagpolitiske
diskurs fastholdes forskellen mellem peeda-
goger og lerere som afgorende for et frugt-
bart samarbejde, mens selve forskellen pa
de to fagligheder er det, der problematiseres
i den forvaltningspolitiske diskurs. Dette,
peger Kampmann p4d, satter forskellige be-
tingelser for ledelse.

Forfatterne Signe Mie Jensen og Kaspar
Villadsen stiller i deres bidrag spergsmalet:
Hvordan pdvirker det medarbejdere og ledere i
velfeerdsstatens udfgrende led (eksemplificeret
ved et studie af Tonder Kommunes hjemmeple-
je), at arbejdet proeges af sveert forenelige krav?
De analyserer, hvordan gkonomiske og
retslige hensyn konkurrerer med omsorgen
for borgerne og installerer en fglelse af mis-
tillid og oget kompleksitet. Jensen og Vil-
ladsen argumenterer for, som et resultat af
de konkurrerende krav, at det at udeve sin
faglighed ikke blot indeholder ‘den rigtige
form for omsorg’, men ogsa sidestilles med
en vis grad af civil ulydighed. Det giver
serlige ledelsesudfordringer for frontlinje-
ledere, der ma se sig selv som mediatorer
mellem medarbejdernes omsorgsfaglighed
og systemets krav om legalitet, standarder
og budgetoverholdelse.

Spergsmalet om modsatningsfulde be-
tingelser gar igen i Marie Henriette Mad-
sens artikel om kvalitetskoordinatorer pa
danske hospitalsatdelinger. Madsen viser
her, hvordan en ny ledelsesfigur — kvali-
tetskoordinatoren — medvirker til at udfore
et montagearbejde, hvor flere — ofte mod-
satrettede — hensyn bliver koblet sammen
i arbejdet med kvalitet i sundhedsydel-
serne. Med brug af Akter-netverksteori bi-
drager artiklen med analyser af, hvordan
udvalgte hospitalssygeplejersker — kaldet
kvalitetskoordinatorer — arbejder imellem
nationalt formulerede styringsinitiativer
og sundhedsprofessionernes strategier for
at bevare deres autonomi og videnmono-
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pol. Kvalitetskoordinatorerne medvirker til
oversattelse af kvalitetsstandarder til lokal
praksis pa mader, hvor adskilte problemer
og lesninger bliver koblet sammen pa nye
madader med brug af standarder, data og ar-
gumenter. Med de praksisnaere analyser af
kvalitetskoordinatorernes arbejde bidrager
Marie Henriette Madsen med nye indsigter
om det, der i litteraturen om hospitalsledel-
se bliver kaldt hybridledelse.

Peter Hasle bruger i artiklen ”"Lean og
professionel autonomi pa hospitaler” en
case fra en kraeftafdeling, hvor der indfo-
res lean som prisme til at kunne se nogle
af de aktuelle speendinger omkring ledelse
af professionelle pa hospitalerne. Han viser,
at indferelsen af lean opleves positivt af la-
boranterne, mens sygeplejerskerne oplever
indfeorelsen af lean som et angreb pa deres
professionelle autonomi. Det forklares med,
at sygeplejerskernes mulighed for at tage
individuelle hensyn og foretage en profes-
sionel vurdering mindskes, nir opgaverne
sages standardiseret.

Temanummerets afsluttende videnska-
belige artikel er skrevet af Ulla Skjodt og
Jonas Sprogwe. Under overskriften ”“Aner-
kendelse i professionsfaglig ledelse” beskaef-
tiger forfatterne sig med sporgsmalet om
kvalitetssikring inden for det sundhedsfag-
lige omrade. Akkreditering udtrykker her
en bestraebelse pa at sikre og udvikle kvali-
tet gennem en stadigt mere standardiseret
praksis. Samtidigt fordres i Bekendtggrelsen
om uddannelse til professionsbachelor i syge-
pleje etisk og humanvidenskabelig viden og
forstaelse, der kan bidrage med, at den faer-
diguddannede sygeplejerske kan hdandtere
en situationsorienteret praksis i samspil
med erfaringsbaseret viden. Ved hjalp af
Axel Honneths teori om anerkendelse, viser
Skjedt og Sprogee, hvordan disse to mod-
satrettede organisatoriske stemmer dbner
(og lukker) for bestemte anerkendelsesfor-
mer, og afslutningsvist i artiklen diskute-



res, hvilke konsekvenser dette har for den
offentlige mellemleder.

Praesentation af kronikker

Udover at vere et tidsskrift, der formidler
forskningsbaseret viden, ensker Tidsskrift
for Arbejdsliv at stimulere til debat forskere
og praktikere imellem. Vi er derfor glade
for at kunne praesentere tre kronikker med
hver deres vinkel pa ledelse og velfaerdspro-
fessioner.

[ kronikken ”Professionshgjskolernes
paradigmeskifte i vilkar og kerneopgave
— men hvad med ledelsesopgaven?” ana-
lyserer og diskuterer institutchef Tue San-
derhage nye ledelsesvilkar og opgaver pa
professionshgjskolerne. Efter mange ars
fusioner, pres pd gkonomien og nye ar-
bejdstidsregler uden faste normer viser
kronikken, hvordan uddannelsesledelse pa
professionshgjskolerne handler om ledelse,
der kan give retning til, hdndtere og under-
stotte kerneopgaven. Sanderhage mener, at
fokus ber rettes mod uddannelsernes vi-
dengrundlag, kvalitet og faglige indhold.
Sanderhage insisterer desuden p4d, at ledere
og undervisere til stadighed skal blande sig
i hinandens praksisser, og at ledelse ikke
handler om et ‘quick fix’, men om at holde
en samtale i gang mellem ledere og under-
visere, der netop handler om samarbejde og
leeringsmadl holdt op mod de strategiske mal
for organisationen.

Lene Gonnsen skriver i forleengelse af
sidste ars eendrede arbejdstidsaftale i sin
kronik "Nu kegrer vi med stempelur” om,
hvad der sker, nar underviseres arbejdstid
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