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Kaere leser

Origami (7 D #) handler om at skabe nye former. Det gores
med et enkelt (oftest kvadratisk) stykke papir og helst uden
at bruge lim eller klippe i papiret. Der bruges kun et lille antal

forskellige foldninger, som til gengaeld kan kombineres pa

tusindvis af forskellige méader til at skabe komplicerede figurer.

Med denne publikation haber vi at kunne inspirere til at udfol-
de nye muligheder, nér det handler om ledelse af fagprofessio-
nelle. Ved hjeelp af de simple veerktgjer og de gode eksempler
i denne guide — og helt uden at klippe ud eller lime sammen
nogen steder — kan nye muligheder og nye sammenhange
forhabentlig opsta.
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FORORD

| 2017 er der pa finansloven allokeret mere end 37 mia. kr.
til ungdomsuddannelser og videregédende uddannelser -
eksklusiv SU. De mange penge, der bruges pa uddannelse,
gor det interessant at se pa, hvordan statens penge for-
valtes, og hvordan Uddannelsesdanmark ledes. Tillige har
det danske uddannelsessystem gennemgéaet omfattende
a&ndringer — fx oprettelsen af erhvervsakademier og EUX

- samtidigt med, at systemet har gennemgaet adskillige re-
former, fra fremdriftsreform til adgangskrav pa ungdomsud-
dannelserne. Reformer gendrer virkeligheden pa de danske
institutioner — bade i forhold til governance og styring, og i
saerdeleshed ogsé i forhold til ledelsesrollen og -rummet.

Ledelse af undervisere er en seerlig starrelse; undervisere
er ofte fagprofessionelle og selvbestemmende, men skal

ogsa indgd i lzererteams pé tveers af uddannelser og fag-
ligheder, hvilket kan vaere en udfordring for bade medar-

bejdere og ledere i uddannelsessektoren.

Teenketanken DEA har set naermere pa de muligheder

og udfordringer, der er knyttet til ledelse pa uddannel-
sesinstitutionerne. | Teenkeboksen “Ledelse og styring af
uddannelsesinstitutioner” blev der i lobet af sommeren og

efterdret 2016 debatteret styring og ledelse p& uddannel-
sesomradet med en reekke ledere fra uddannelsessektoren
(se boks pé side 28). Det forste teenkeboksmade havde
titlen “At lede (metode)frie medarbejdere”, det andet “Pa
den anden side af new public management” og det tredje
omhandlede ekstern styring og governance.

Denne inspirationsguide afspejler Teenkeboksen og saetter
fokus péa ledelse og motivation af fagprofessionelle, p& ud-
fordringer knyttet til new public management og krydsfeltet
mellem innovation og faglig, strategisk ledelse. Christian
Batcher Jakobsen, lektor ved Aarhus Universitet, har bidra-
get med en artikel om motivation og ledelse af fagprofes-
sionelle, og Sgren Barlebo Rasmussen, managing partner,
Mobilize Strategy, har bidraget med en artikel om behovet
for innovation i den offentlige sektor. Guiden indeholder
derudover cases og eksempler og ikke mindst “seks rdd om
god uddannelsesledelse”, der kom ud af Teenkeboksen.
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God leeselyst.

Stina Vrang Elias
Adm. direktor, DEA



ORD OG BEGREBER

Crowding out

Ekstrinsisk motivation

Fag-faglighed

Fagprofessionel

Intrinsisk motivation

Konkurrencestat

New Public Management

Primadonnaledelse

Nar kontrol underminerer medarbejdernes intrinsiske/indre motivation.
Motivation, der drives af belgnning/straf. Kaldes ogsa ydre motivation.

Et specialiseret omrade eller fag, fx en frisgr, narkosesygeplejer-
ske, en matematikleerer eller en elektriker.

Medarbejdere, der arbejder inden for en profession eller et fag,
som kraever en baggrund i en formel uddannelse og har en kerne-
opgave som fx leerergerningen.

Motivation, der drives af gleeden ved arbejdsopgaver og anerken-
delse. Kaldes ogsa indre motivation.

En stat, der primeert har fokus pa at skabe de bedste ramme-
betingelser for den private sektors konkurrencedygtighed i en
international eskonomi. Det kan fx veere adgangen til den rigtige
arbejdskraft, og det har derfor indflydelse pa beskeeftigelses — og
uddannelsespolitikken.

Et styringsparadigme, der har fokus pa at effektivisere og rati-
onalisere den offentlige sektor med inspiration fra den private
sektor. Effektivitet opnas gennem fx gkonomiske incitamenter og
markedsbaseret styring.

Begrebet er udviklet af Helle Hein i bogen Primadonnaledelse —
nar arbejdet er et kald (2016a) og henviser til ledelse af medarbej-
dere, der betragter arbejdet som et kald, og som drives af at gore
en forskel.




Public Service Motivation

Red Tape

Resultatbaseret styring

Transaktionsledelse

Transformationsledelse

Ungdigt bureaukrati

Seerlig motivation hos offentligt ansatte, der drives af at gere en
forskel hos det enkelte individ og samfundet som helhed.

Regulering og dokumentation, der er tidskraevende for medarbej-
derne i den offentlige sektor. Kaldes ogsa unadigt bureaukrati eller
administrative byrder.

Styring efter malbare effekter, der lsbende monitoreres.

Ledelse med udgangspunkt i den ydre motivation; der ledes med
okonomiske incitamenter og sanktioner.

Ledelse med udgangspunkt i den indre motivation; ved at ege med-
arbejdernes bevidsthed om organisationens vaerdier og visioner, gges

medarbejdernes incitament for at arbejde i “den rigtige retning”.

Regulering og dokumentation, der er tidskraevende for medarbej-

derne i den offentlige sektor. Kaldes ogsa red tape eller admini-
strative byrder.




NEW PUBLIC MANAGEMENT,
LEDELSE OG MOTIVATION

De danske uddannelsesinstitutioner har siden 1990
veeret under massiv forandring i forhold til styring og
ledelse. Selvbestemmende medarbejdere med meto-
defrined og -ansvar, taxameterstyring, konkurrence-
stat, governance, ekstern styring, ungdigt bureaukrati,
fagprofessionalitet, rammestyring, new public manage-
ment og udviklingskontrakter har gjort det komplekst
at lede en uddannelsesinstitution anno 2017. Parallelt
hermed er der stigende krav til produktiviteten og kva-
liteten, men samtidigt faerre ressourcer, hvilket i sidste
ende skaber et effektivitets- og innovationsbehov — og
det er her, at god ledelse bliver centralt.



NEW PUBLIC MANAGEMENT

New public management (NPM) og konkurrencestat
har veaeret aktuelle begreber siden midten af firserne.
Ifelge Greve og Ejersbo (2013) kan NPM beskrives som
en styringsmodel, der opstiller praecise mal for kvalitet,
konkurrence mellem institutioner, bade offentlige og
private, og som kraever strategiske og handlekraftige
ledere. NPM fordrer medarbejdere, der arbejder resultat-
orienteret og i hej grad betragter borgerne som kunder,
der kan veelge mellem forskellige serviceydelser og
leverandgrer. Med NPM kommer der fokus pa resultater
og dermed ogsa resultatbaseret styring. Resultatbaseret
styring er, som NPM, baseret pa en antagelse om, at
mennesker er rationelle og responderer pa incitamenter
(Mgller et al. 2016) — samtidigt indeholder resultatba-
seret styring ogsa dokumentationskrav som fx evalue-
ringer og benchmarking, hvilket ofte betragtes som en
administrativ byrde, eller sékaldt ungdigt bureaukrati, i
organisationerne. Bade NPM og resultatbaseret styring
har gjort behovet for ledelse i uddannelsessektoren
tydeligt og relevant.

LEDELSE OG MOTIVATION

Ledelse handler om at skabe resultater med og gennem
sine medarbejdere og at f& medarbejderne til at gere
deres bedste arbejdsindsats. Ledelse er et stort felt, men
folgende fokuserer pa ledelsesstrategierne transaktions-
ledelse og transformationsledelse samt indre og ydre
motivation og public service motivation (PSM).

LEDELSESSTRATEGIER

Transformationsledelse sker, nar lederen formar at
aendre medarbejderens motivation og veerdier, sa de
stemmer overens med organisationens vaerdier; her

vil medarbejderen i hgjere grad arbejde for organisa-
tionens mal — og med starre engagement. Det kaldes
ogsa visionsledelse, og centralt er, at lederen skal vise
medarbejderne vejen og skabe forstaelse for, at det

er organisationens visioner, der skal vaere i centrum
(Andersen 2013).

Fokus: Skabe viden om organisationens visioner og
veerdier hos medarbejderne.

Transaktionsledelse indebzerer, at lederen laver
transaktioner (byttehandler) med sine medarbejdere;
medarbejderen bliver enten belgnnet eller straffet for sin
arbejdsindsats. En god arbejdsindsats kan fx fere til ros,
forfremmelse eller lonforhgjelse, mens en darlig arbejds-
indsats kan fere til sanktioner som kritik eller fyring. Det
er lederens opgave at udstikke retningslinjer for hvilke
arbejdsopgaver, der skal laves, og hvordan de skal
udferes. For medarbejdere i uddannelsessektoren er
storstedelen af lonnen fast, hvorfor transaktionsledelse
ikke er den mest meningsgivende ledelsesstil i sektoren
(ibid.).

Fokus: Udstikke klare arbejdsopgaver og skabe en
incitamentsstruktur for udferelsen af dem.



Ofte er det bedste udgangspunkt for ledelse kombi-
nationen af transformationsledelse og transaktions-
ledelse. Transaktionsledelse bruges til at vise klare
arbejdsopgaver, mens transformationsledelse bruges
til samtidigt at koble opgaverne til den feelles vision og
strategi, der er udstukket for organisationen.

Det handler altsa om at vise vejen for sine medarbej-
dere og at formulere mal, som falges op i forhold til
medarbejderne.

(Andersen 2013, s. 55)
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PRIMADONNALEDELSE

Helle Hein beskriver i sin bog Primadonnaledelse — nar arbej-
det er et kald (2013), at forskellige medarbejdertyper skal ledes
forskelligt. | den forbindelse opstiller hun fire medarbejder-
arketyper:

1. Primadonnaen

2. Praestationstripperen

3. Pragmatikeren

4. Lenmodtageren

Netop primadonnaledelse blev der talt meget om pa den
forste taenkeboks:

For primadonnaen er arbejdet et kald, og der arbejdes for at
gere en forskel i en hgjere sags tjeneste. Primadonnaen foler

stor pligt for at gere det absolut bedste for sit arbejde, og
arbejdet er i hgj grad identitetsdannende. | tilfeelde hvor der
opleves forhindringer i forhold til at gere arbejdet s& godt som
muligt, som fx ungdigt bureaukrati, kan primadonnaen reagere
steerkt (Hein 2016b).




MOTIVATION

Ledelse handler i hgj grad om motivation, og seerligt tre
motivationstyper er aktuelle, nar det gaelder motivation
af medarbejdere i uddannelsessektoren: Public Service
Motivation (PSM), indre (intrinsisk) og ydre (ekstrinsisk)
motivation.

Indre motivation er selve glaeden ved arbejdet. Arbejdet, ar-

bejdsopgaverne og anerkendelse driver i sig selv motivationen.

Medarbejdere, der drives af den indre motivation, demotiveres,

hvis de foler, at der overreguleres. Dette kaldes ogsé crowding

out og sker, hvis reguleringen i fx transaktionsledelsen opfattes

som unedigt bureaukrati eller kontrol. Ydre motivation er reaktionen pa straf og belenning, hvor fx
en lenforhgjelse eller forfremmelse @ger den ydre motivation.

Public Service Motivation er szerlig vaesentligt i den offent-
lige sektor og dermed ogsé for medarbejderne i uddannel-
sessektoren. Her motiveres medarbejderen af arbejdet for
det feelles gode — for samfundet og for andre mennesker.
Transformationsledelse understetter medarbejdernes public

service motivation, og public service motivation har en positiv
sammenhzeng med malopfyldelse (Andersen 2013, Frey 1994).
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LEDELSE OG MOTIVATION | PRAKSIS

- EN CASE OM STRATEGI-FORMIDLING FRA NEXT
P& Taenkeboks 2 praesenterede Ole Heinager, direktar,
NEXT, strategien for NEXT 2020. NEXT er en sammen-
leegning af skolerne Kagbenhavns Tekniske Skole (KTS)

og CPH West og er i dag Danmarks sterste udbyder af
ungdomsuddannelser. Skolen rummer béade erhvervsud-
dannelser, EUX, HH, HTX, STX, HF, 10. klasser og efterud-
dannelser.

| forbindelse med fusionen skulle over 1000 ansatte med
forskellige fagligheder understattes i at arbejde for én
uddannelsesinstitution og dermed ogsé én strategi, vision
og mission. En omfattende ny strategi blev udarbejdet
med en tilhgrende illustreret “strategi-hdndbog”. En af de
illustrationer, der har veeret central for at formidle strate-
gien, fremgar pa neeste side, hvor rammerne for arbejdet
fastslas: Politik, skonomi, dialog og veekst samt kvalitet er
hjerneflag, der ikke kan sendres pa. Politiske tiltag, som

fx erhvervsskolereformen, kan ikke aendres af den enkelte
uddannelsesinstitution. Det samme ger sig geeldende for
de okonomiske rammer, for krav til vaekst og kvalitet samt
den grundleeggende dialog pé tveers af skolens uddannel-
ser og omrader - en dialog, der skal binde mennesker og
tiitag sammen. Inden for disse fire hjorneflag skal skole og
uddannelser styrkes og udvikles —i et taet og veerdiskabende
samarbejde med relevante interessenter i omverdenen.
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MALRETTEDE
KoM PETENCER
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ORGANISATION

REKRUTTERING 06
VEILEDNING
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EFTER-
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VERDISKABENDE
PARTNERSKABER

Et centralt og tilbagevendende emne i Teenkeboksen var vigtigheden af at veere tydelig
omkring de strukturer og vilkar, der ikke kan aendres. Det er i figuren fra NEXTs Strategi
2020 illustreret med hjarneflag, der markerer de rammer, som arbejdet i en uddannel-
sesinstitution foregar i. Det er gkonomi, dialog, vaekst + kvalitet og politik.
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LEDELSE AF
FAGPROFESSIONELLE

Christian Botcher Jacobsen,
lektor, Aarhus Universitet

Lederne pa uddannelsesomradet stér i disse ar med
store udfordringer med at skabe motivation, mening og
retning for underviserne. Bade ungdomsuddannelserne
og universiteterne har i de seneste artier oplevet radikale
forandringer pé& styringssiden, som udfordrer medarbej-
dernes fagprofessionelle rolle og selvforstaelse. Forud
for forandringerne — indtil 1990’erne — var der ellers

stor frihed for institutionerne, som blandt andet kunne
forvalte rammebudgetter forholdsvist frit, selv bestem-
me metoder og organisering, og fastleegge strategiske
malsaetninger og prioriteringer relativt selvsteendigt.
Udgangspunktet for den begraensede styring var den-
gang en forventning om, at de fagprofessionelle ansatte
i overvejende grad leverede undervisning af hgj kvalitet
uden behov for udefrakommende tiltag. Styringen var
dermed baseret pa det, den engelske gkonom Julian

Le Grand kalder en tillidsmodel (Le Grand 2010) - tillid
til de ansatte vel at meerke. Elever og studerende blev
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derimod set som forholdsvist passive modtagere af de
undervisningsydelser, som underviserne havde fagligt
monopol pa. Inden for en kortere arreekke aendrede
synet pa undervisningssektorens institutioner og ansatte
sig imidlertid markant, og helt nye styringstiltag kom til.
Fra slutningen af 90’erne og starten af 00’erne indfartes
eksempelvis kontraktstyring, selveje, taxameterfinan-
siering og stadigt sgede dokumentationskrav, med det
erkleerede formal at @ge produktiviteten og effektiviteten.
Samtidig skulle de studerende aktiveres gennem aget
valgfrihed i uddannelsesvalget og friere tilretteleeggelse
af uddannelsen. Styringsmodellen var dermed skiftet fra
ren tillid mod mere opfelgning og kontrol af institutio-
nerne og deres ansatte, samt starre indslag af frit valg
og inddragelse for de studerende. Forandringerne var
hovedsageligt begrundede i gnsket om i hgjere grad at
rette undervisningen mod samfundets behov, eksem-
pelvis arbejdsmarkedsparate unge. Sagt med andre ord
var der ikke tillid til, at de ansatte af sig selv prioriterede
ligesom beslutningstagerne, og der var derfor behov for
indgreb udefra.



RETNING OG MENING VERSUS MISTILLID

Fra et ledelsesmaessigt perspektiv har forandringerne
veeret udfordrende, fordi mange ansatte har oplevet foran-
dringerne som kontrollerende begraensninger, der forstyrrer
meningsfuldheden i arbejdet og signalerer mistillid. De
ansatte har derfor efterspurgt retning og meningsskabelse,
og her spiller lederne faktisk en vaesentlig rolle. Selvom
styringen formuleres péd nationalt niveau, skal den omseet-
tes p& den enkelte institution, og institutionslederen spiller
en vaesentlig rolle for, hvordan styringen kommer til at
fungere i praksis. Det handler i vaesentlig grad om lederens
evne til at tydeliggere en retning for institutionen og til at
give konkret tilbagemelding til underviserne. Et interessant
spergsmal er derfor ogsd, hvordan ledelse pavirker under-
visningsinstitutionernes ansatte og de resultater, de skaber.
En forskningsgruppe pa Aarhus Universitet gennemforte i
2012-13, i samarbejde med Rockwoolfonden, en undersg-
gelse af ledelse pa ungdomsuddannelserne, hvor omdrej-
ningspunktet var betydningen af ledelse. Vi fokuserede pa
ledernes mélfokuserede ledelse gennem to ledelsesstrate-
gier: transformations- og transaktionsledelse (se s. 9 for en
beskrivelse af ledelsesstrategierne). De to ledelsesstrategier
er i udgangspunktet meget forskellige, men bade dansk og
international forskning har vist, at de supplerer hinanden
rigtig godt.
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STORE ORGANISATIONER HAR SZRLIGE
UDFORDRINGER

Transformationsledelse kan give retning og mening til
transaktionsledelsens fokus p& belgnninger og feedback,
mens transaktionsledelsen kan gere transformationsledel-
sens fokus pa overordnet retning og mening mere konkret
for medarbejderne. P4 ungdomsuddannelserne blev bade
lederne og medarbejderne spurgt om, hvordan rektorerne
praktiserede de to ledelsesstrategier. Resultaterne viste, at
rektorerne mente, at deres ledelsesstil var langt mere aktiv,
end deres medarbejdere mente, men viste ogsa, at der kun
var en meget svag sammenhasng mellem undervisernes
gennemsnitlige opfattelser af deres rektors ledelsesstil og
rektors egen opfattelse. Det var med andre ord sveert at se
en rgd trad i, hvad rektorerne selv synes de gjorde ledel-
sesmaessigt, og hvad laererne opfattede rektorerne gjorde.
Begge resultater er gentaget pd mange andre omrader,

sé det er ikke seerskilt for ungdomsuddannelserne, og de
peger pa én af udfordringerne ved at bedrive ledelse i store
organisationer: Lederen har ofte hgje ambitioner om sin
egen ledelse, mens mange medarbejdere har sveert ved

at se lederens gode intentioner. Det er en vigtig pointe,
fordi det i personaletunge organisationer forst og frem-
mest er medarbejderne, der afger resultaterne. Uanset
hvor urimeligt det kan forekomme for en aktiv leder, virker
ledelse altsa forst, ndr leererne har opfattet det. Det kun-
ne vi i undersggelsen vise empirisk, fordi vi alene ud fra
medarbejdernes opfattelser af ledelsesstrategien kunne
forudsige, hvor godt eleverne klarede sig. Det var malt



bade i forhold til de skriftlige afgangskarakterer (i forhold til
elevgrundlaget) og elevernes gennemferelse af uddannel-
sen. Jo mere leererne opfattede, at deres leder anvendte
transformations- og transaktionsledelse, jo bedre klarede
eleverne sig. Til gengeeld havde lederens syn pa egen
ledelse ingen sammenhaeng med gymnasiets resultater. En
del af forklaringen er, tror vi, at det kun er de ledere, der har
formé&et at veere tydelige over for medarbejderne — og altsa
ikke bare har haft intentionen om at gore det — forméar at
motivere og understotte underviserne til at levere undervis-
ning af hgj kvalitet.

Nu skal man ikke forvente, at ledelse kan gere hele forskel-
len i forhold til, om uddannelsesinstitutioner klarer sig godt
eller skidt. Men vores resultater peger pa, at der i en ud-
dannelsessektor, som er under stadigt stort styringspres, er
behov for ledere, som gér ind og saetter en klar retning for
underviserne og tydeligger for leererne, hvornér de bidrager
til organisationens mélsaetninger. Det skaber bade sterre
motivation blandt underviserne og dermed bedre resultater
pé skolerne.

Du kan laese mere i Andersen, L.B. m.fl. (2014). Styring,
ledelse og resultater pa ungdomsuddannelserne,
Jacobsen, C. B. and L. B. Andersen. 2015. Is Leadership
in the Eye of the Beholder? Og Jacobsen, C. B. and L. B.
Andersen. 2016. Leading Public Service Organisations.
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Jo mere leererne opfattede, at deres leder anvendte
transformations- og transaktionsledelse, jo bedre
klarede eleverne sig.

- Christian Botcher Jacobsen




INNOVATION OG STRATEGISK,

FAGLIG LEDELSE |

UDDANNELSESSEKTOREN

Soren Barlebo Rasmussen,
partner, Mobilize Strategy

LAREN FRA SUNDHEDSSEKTOREN - VI SKAL HAVE
DE FAGLIGE MILJ@ER MED PA AT INNOVERE
Uddannelsesdanmark star over for en stor udfordring.
Efter ti &r, hvor der har veeret politisk vilje til og mulighed
for at prioritere uddannelse og forskning i en sddan grad,
at sektoren har faet flere midler samlet set, sa ser frem-
tiden meget anderledes ud. Der vil vaere ressourcemaes-
sig stagnation eller ligefrem tilbagegang. Det kan man
beklage, men det er en international tendens, som man
ogsa ser i de lande, vi plejer at sammenligne os med, fx
England, Holland og Norge. Samtidig er uddannelse og
til dels forskning, sammen med sundhed, blevet et af de
allervigtigste velfaerdsomrader. @get uddannelsesniveau
og -kvalitet er bade godt for den internationale konkur-
renceevne og for ligheden, sé pa trods af ressource-
maessig smalhals vil forventningerne til veerdiskabelsen i
sektoren derfor stige. Der skal altsd med andre ord pro-
duceres mere og bedre for de samme eller faerre midler.
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Mens maengden af ressourcer oplever stagnation, stiger
forventningerne til produktion og kvalitet. Det resulterer i, at
der er behov for effektivisering og innovation, hvis uddannel-
sessystemet og velfaerdsstaten fortsat skal kunne leve op til
forventningerne — og det er her, at god ledelse bliver centralt.

VELFARDSTATENS UDVIKLING

1

Ressourcekurven knaekker!
Veaekstdagsordenen i den offentilge
sektor er aflost af stagnation.
Internationalt konkurrencepres.

Konsekvenserne er stigende
forventninger til produktivitet og
kvalitet for de samme ressourcer.
Det affoder et tydeligt behov for
effektivisering og innovation.



Der er mange méder at h&ndtere dette pé strategisk og

ledelsesmeaessigt. Vi skal skelne mellem tre greb:

1. Stordriftsfordele gennem fusioner og strategiske
samarbejder

2. Effektivisering og hard top down maélstyring (NPM)

3. Innovation

Det er godt at bruge alle tre greb — og gerne samtidigt.
Men hvis vi skal fastholde de faglige miljgers og per-
soners evne og vilje til at lave kvalitet i deres faglige
arbejde, er den afgerende udfordring, hvorvidt vi lykkes
med innovationen, og det pa en s&dan made, at vi far de
faglige miljoer med pé det.

Vi kan godt presse fusioner, hard top-down malstyring
og effektivisering ind i sektoren strategisk og ledelses-
maessigt — ogsé uden miljgernes accept og forstaelse.
Det viser de sidste 20 ars udvikling inden for sundheds-
sektoren. Man kan gennem udstrakt djofisering tvinge
disse logikker ind i steerkt fiendtlige organisationer — og
med udmaerkede resultater i forste omgang. Sundheds-
sektoren er blevet langt mere effektiv i denne periode.
Men udviklingen viser ogsa, at djefiseringen i anden
omgang skaber problemer. De faglige miljger bliver de-
motiverede, far svaert ved at skabe nyt og har i stigende
grad sveert ved at sikre international konkurrencedygtig
faglig kvalitet for de midler, der er til radighed. Det store
problem er, at greb 1 (stordriftsfordele) og 2 (effektivi-
sering og NPM) ikke leengere er nok — innovation ma nu
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ogsa til. Og innovation kan ikke presses ind top-down.
Her ma man have de faglige miljger med, for det er
dem, der kender til den faglige praksis, som skal refor-
meres. Dette er sundhedssektorens storste udfordring i
dag; 20 ars djofisering gar det utroligt sveert at fa gang

i innovationen, og det kan Uddannelsesdanmark laere
af. Vi skal helst undgé at kopiere sundhedssektorens
udvikling, men i stedet sgrge for at f& alle tre greb i gang
samtidig. Men det kraever, at vi fra starten far de faglige
miljger med pé denne strategiske og ledelsesmaessige
udfordring — for kun de kan skabe innovationen. De skal
derfor veere med til at tage ansvar for en udvikling, hvor
vi far skabt mere for de samme eller feerre midler.

FAGLIG STRATEGISK LEDELSE

Den ledelse, der foregér i de faglige miljger, skal derfor
andre sig. Den skal ikke kun handle om administration
af driften (undervisning), om den faglige udvikling eller
om personaleledelsen af de ansatte. Faglig ledelse skal
fremover ogsa veere strategisk og tage ansvar for udvik-
lingen af den samlede organisation og dens udfordringer
med at skabe mere veerdi for faerre midler. De faglige
miljoer skal til at arbejde med, hvordan den faglige ud-
vikling kan skabe innovation, s kvaliteten forbedres, og
driften effektiviseres. Det bliver en keempe ledelsesmaes-
sig udfordring, for der er ingen tradition for, at de faglige
miljeer tager dette ansvar pa sig.



Udfordringen ser forskellig ud i de forskellige institu-
tionstyper. P& universiteterne skal man til at kigge pa,
hvordan forskningen egentlig bidrager til uddannelsernes
kvalitet, og hvordan man kan lave undervisningen helt
anderledes. P& professionshgjskolerne skal man til at fa
uddannelsesmiljgerne til at tage del i den faglige forsk-
ningsudvikling — det er ikke kun noget, en lille dedikeret
flok med ph.d.-grader kan tage sig af. Pa erhvervsaka-
demierne skal den steerke faglige udvikling (forskningen)
til at spille en starre rolle i uddannelsernes udvikling og

i det hele taget i institutionernes strategiske udvikling.
P4 gymnasier og erhvervsskoler skal man have under-
viserne til i hgjere grad at se sig selv som en del af et
udviklende fagmilje, der sammen ogsé tager ansvar for
effektiviseringen.

Denne faglige strategiske ledelse bliver ikke kun en ud-
fordring for de faglige ledere ude i miljgerne, den vil ogsé
kreeve en tilbundsgdende transformation af institutioner-
nes topledelse og den eksterne, politiske styring. Formar
topledelserne at fa de faglige ledere med? Formér den
organisatoriske ledelse at lave strategier, der er faglige
og motiverende for de fagprofessionelle at deltage i?
Formar ministerier og styrelser at omlaegge styringen,

s& vi kan innovere, investere og teenke langsigtet, hvis

vi endelig lykkes med at fa de faglige miljger med pa at
tage ansvar for udviklingen? Alle disse spargsmal skal

vi klare den kommende periode, hvis vi skal lykkes med
at handtere fremtidens udfordring om mere for mindre. |
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Uddannelsesdanmark er strategisk ledelse blevet faglig,
og faglig ledelse er blevet strategisk. Kun ved at starte
dialogen om disse emner, er der hab for, at vi far held
med at lafte denne store udfordring.

Det kreever, at vi fra starten far de faglige miljoer med
pa denne strategiske og ledelsesmeaessige udfordring —
for kun de kan skabe innovationen

- Sgren Barlebo Rasmussen




SEKS RAD OM GOD
UDDANNELSESLEDELSE

Igennem teenkeboksforlgbet droftede deltagerne, hvad der er det
vigtigste for god uddannelsesledelse. Det er blevet til seks rad:

GOR RAMMERNE TRANSPARENTE
VAR SYNLIG

INVOLVER MEDARBEJDERNE
UNDERSTOT MEDARBEJDERNES MOTIVATION
UNDERSTOQT MEDARBEJDERNES
PROFESSIONELLE FAGLIGHED

6. SKAB MENING | EN FORANDERLIG HVERDAG

o oODdA




1 GOR RAMMERNE TRANSPARENTE

Det er centralt, at lederen er transparent — og her kan
“4R-modellen”, som vises nedenfor, fungere som en praktisk
guide. Hvis alle kender rammerne, raderummet, relationerne

og retningen, sa er det langt lettere at motivere medarbejder-

ne og fa alle til at arbejde for organisationens feelles mal.

RETNINGEN
Alle skal kende organisa-
tionens vision, formal og
strategi, s& alle arbejder i
samme retning.

RAMMERNE
Alle skal kende
vilkdrsrummet:
Lovgrundlaget,

tilgeengelige
ressourcer og
organisationens
formal.

RELATIONERNE
Alle skal kende deres
rolle og vaere bevidste
omkring forventninger til
samarbejde, arbejds-
processer og

kommunikation.

RADERUMMET
Alle skal kende handlerummet
og ambitionerne inden for de
givne rammer og den udstukne
retning.

21

2 VAR EN SYNLIG LEDER

Det er vigtigt, at lederen er tydelig, ter stille klare mal og

folger op pa dem. Hvis ledelse af fagprofessionelle skal veere
en succes, er det vaesentligt, at ledelsen er teet pa under-

visningen. Det sker ved at veere til stede, sikre psedagogisk
og faglig udvikling, evaluere og skabe rum og mulighed for
dialog. Samtidigt skal lederen bringe sig selv i spil som leder,
tage ledelsesrummet og gere de givne rammer synlige.

TID
“Vi er sa vant til, at alle er lige i Danmark. Men det er vi
altsa ikke, nar det kommer til ledelse.”

Mange medarbejdere har traditionelt set radet meget
egenhaendigt over deres arbejdstid. Men med nye
arbejdstidsregler ejes tiden ikke mere af medarbejderen,
men af organisationen. Og det er i hgj grad ledelsens
ansvar - selvfglgelig i dialog med medarbejderne — at
fordele tiden pa de forskellige arbejdsopgaver. Det kan
godt veere en sveer forandring for nogle medarbejdere, og
her er det centralt, at man er en synlig leder.

- Camilla Wang, rektor, Professionshgjskolen Sjeelland
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3 INVOLVER MEDARBEJDERNE,
HVIS STRATEGIEN SKAL LEVE

Ledere skal prioritere at have tid til at tale med medarbejder-
ne, sa institutionens strategi bliver nzervaerende, relevant og
handgribelig. Samtidigt er der behov for at dbne ledelsesrum-
met op og preesentere medarbejderne for ledelsesrummets

virkelighed; herefter kan medarbejderne inddrages i beslut-
ningsprocesser, hvor de har reel indflydelse. Efter involverin-
gen er det centralt at huske at holde den linje, der er blevet
vedtaget — og huske at italesaette, at det er “den strategi, vi
har vedtaget sammen”.

MEDARBEJDERINDDRAGELSE | FORBINDELSE MED
BESPARELSER PA AARHUS KATEDRALSKOLE

| forbindelse med store besparelserne pa budget 2016
og 2017 var der i skolearet 15-16 tilrettelagt en proces
med medarbejderinddragelse. | forste trin udarbejdede
ledelsen en overordnet ramme for besparelserne, der
angav, hvilke hovedomrader besparelserne skulle place-
res indenfor, fx undervisningsopgaven, leerernes gvrige
opgaver, ledelse, it og bygninger. Rammen, der ogséa
angav belobets storrelse i de enkelte kategorier, blev
droftet med et centralt udvalg bestdende af formaende-
ne for de store udvalg pa skolen. Herefter blev forslaget
hert i Samarbejdsudvalget (SU), og der blev afholdt et
personalemgde, hvor rektor gennemgik dels processen,
dels rammerne og svarede pa mange spargsmal.

Efterfelgende kunne alle, bade enkeltpersoner og fag-
grupper, komme med forslag til, hvorledes besparelserne
skulle udmentes inden for de enkelte omrader. Der ind-
kom mange forslag fra faggrupperne — bade fra lzerere og
TAP-personale. Ledelsen samlede herefter forslagene og
udarbejdede et forslag til konkret udmentning af bespa-
relserne inden for de enkelte omrader. Dette forslag blev
hert i SU og vedtaget, og bestyrelsen fik en orientering.
Herefter afholdt vi endnu et personalemgde og forklare-
de, hvor besparelserne ville falde, og gav begrundelser
for vores valg, og der var mulighed for at stille spagrgsmal.
Det er vores opfattelse, at det sikrede en gennemskuelig
proces og en bred forstaelse for den vanskelige situation.

- Lone Eibye Mikkelsen, rektor, Aarhus Katedralskole




4 UNDERSTOT MEDARBEJDERNES
MOTIVATION

Den motivation, som medarbejderne kommer med, skal
lederen understette; i stedet for at tro, at medarbejderne
motiveres af det samme som lederen (fx en velfungerende
organisation), skal ledelsen vaere klar over, at medarbejderne
breender for undervisningen og for elever og studerende - og
respektere, at dette er deres primaere motivation. Lederen kan
sa arbejde med incitamenter, der understgtter det. Det kan
veere en vej til at fokusere pa de gode kreefter og ikke lade de

negative kreefter fa al energien.

5 UNDERSTQT DEN PROFESSIONELLE
FAGLIGHED

Ofte kan der veere udfordringer med at kombinere de enkelte
professionsfagligheder med uddannelsesinstitutionens over-

ordnede strategi og vision. Her er det vigtigt, at lederen fo-
kuserer pa uddannelsesinstitutionen som en helhed, der skal

rumme mange forskellige fag-fagligheder eller professions-
fagligheder — det kan fx geres ved at etablere professionelle
arbejdsfeellesskaber eller ved at treckke pa de gode oplevel-
ser, medarbejdere har af at vaere en del af en starre helhed.

“Man skal som leder af en organisation, der rummer
mange forskellige fagligheder, huske at anerkende, at der
er forskel pa de forskellige grupper. Vores undervisere be-
star af gymnasieleerere, fagleerere inden for de forskellige
fag, fx VVS, maler og mekaniker, samt folkeskoleleerere,
og der er stor forskel p& bade deres fag, kultur og sprog.
Det er en vigtig faktor, ndr man gerne vil zndre organisa-
tionskulturen og retningen for skolen, hvor udgangspunk-
tet ber vaere, at forskellighederne respekteres og geres
til en styrke.”

- Lone Hansen, direkter, TEC
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6 SKAB MENING | EN FORANDERLIG
HVERDAG

Lederen har en veesentlig rolle som opgave-oversaetter

— lederen skal omsaette omverdenens krav til ledelse og
opgaver, der giver mening i hverdagen. Lederen skal skabe
ro og retning og kleede medarbejderne pa til at kunne agere
trygt i organisationen. Det inkluderer blandt andet - til en vis

grad - at skaerme medarbejderne mod det politiske spil, s&
der skabes ro i deres hverdag.

FORANDRING

“Forandring er en grundpreemis — vi skal lzere at veere i
forandringer uden stress. Samtidigt skal vi som ledere

anerkende, at forandring kan vaere svaert for medarbej-
derne - og det er ok.”

- Ole Heinager, direkter, NEXT






FOLD DIN EGEN SKAL MED DE SEKS RAD

T w S 4

1. Fold langs den stiplede linje, 2. Fold langs de stiplede linjer, og 3. Gentag trin 1 og 2 for alle tre
sa den farvede side vender udad fold ud igen firkanter

4. Indseet spidsen af en trekant ind i 5. De tre trekanter samles, sa de tre 6. Tillykke — du har foldet en
folden pé en anden nederste spidser danner bunden i skalen origamiskal med seks gode rad om
uddannelsesledelse.
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