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Nye vilka for ledelse pabar ne- og kulturomr alet



Forord

Andrede og skaepede krav til ledelse og styring

Kravene til styring, effektivitet og omkostningsbevidsthed i den offentlige sektor er ayet markant
gennem de seneste 20 &. Vi har forladt regelstyringen og arbejder med nye styreformer.

Samtidig stiller medarbejderne i dag krav om meningsfulde jobfunktioner, hvor ogsa personlige
ambitioner kan indfries. De krager ansvar og kompetence, og de ansker en arbejdspladskultur og
ledel sesvaedier, som de kan identificere sig med.

Kort sagt: Kravene til ledelse og styring skaepes.

Seelige udfordringer og muligheder pabearne- og kulturomr aet
Denne publikation handler om de saglige vilka, der gatder for styring og ledelse pabane- og
kulturomradet:

Betydningen af falles forventninger til vaedier, ledelse og styring i en kommune. Fatles
forventninger er en forudsatning for god ledelse og effektivitet. Hvordan sikrer vi dem?
Vigtigheden af at kunne mangvrerei kaos. Som ledelse — og saeligt som topledelse — skal vi
kunne lede og styre i en organisation, der er praget af forandring, interessemodsatninger og
uforudsigelighed. Hvad krager det?

L edelses- og styringsvilk&a ved mange decentrale institutioner. Hvordan sikrer vi dialogen,
ledelsen og styringen med 20, 40 eller 80 decentrale institutioner i kommunen?

Forventninger til institutionsledelsen. Hvilke forventninger har vi til strategiske, personlige,
faglige og administrative kompetencer hos institutionsledel sen?

Samspillet mellem leder og bestyrelse. Hvordan opna vi et frugtbart samarbejde? Og hvad
forventes af den gode leder, saforabdrene sikres reel indflydelse?

Topledere stiller ogsdkrav og har forventninger

Publikationen er udarbejdet som inspirationsmateriale til vore medlemmer i Bgne- og
Kulturchefforeningen. Det er vort hd, at andre ogsavil kunne bruge den.

Per B. Christensen, oktober 2002.



1. Fallesforventninger til ledelse og styring

Fraregelstyring til kontrakter, ma og rammer

For 20 & siden var b@ne- og kulturomralet regelstyret. | den mellemliggende periode er ansvar,
kompetence og opgaver blevet decentraliseret. Og regelstyringen er blevet erstattet af nye
styreformer som md- og rammestyring samt kontraktstyring.

Men fungerer de nye styreformer efter hensigten? Har den decentrale leder og den enkelte
medarbejder reelt gjerskab i de politiske ma? Og svarer resultaterne til de politiske forventninger?
Det er nappe altid tilfabdet. Og skal der amdres patingene, krawer det nye ledelsesvaedier —
vaedier, som udvikles lokalt i overensstemmelse med styreformen.

" Den autonome institution”

| byradssalen besluttes kommunens formelle politik - hos frontmedarbejderen udmantes
kommunens reelle politik. Men meget tyder pg at der er for stor afstand mellem

institutionsniveauet og det politiske og ledelsesmassige niveau. | mange & har der vaeet tradition
for, at ledere og medarbejdere paden enkelte institution fastsatte deres egne ma og selv prioriterede
deres ressourcer. De politiske og ledel sesmassige ma og veedier har altsatypisk ikke vaeet
styrende for institutionernes opgavel gsning.

Derfor er det nadvendigt, at der i institutionerne opbygges accept af, at det politiske niveau og
topledel se opstiller klare mad og definerer praeise krav om resultater. Dette er bale legitimt og
nadvendigt i en politisk styret organisation

Fatesforventninger —en forudsatning for succes

En stribe topdown-bedlutninger er ikke nogen garanti for forandringer i en virksomhed. Parterne i
samarbejdet mahave falles ma og forventninger. Derfor mafrontmedarbejderen — lageren,
paglagogen, kulturmedarbejderen — ogsavaee overbevist om mdsatningerne og arbejde for
forandringen.

Falesforventninger til styring

For at kunne styre er det afg@ende, at ale har falles forventninger til, hvordan der styres. Det
krawer ogsg at de forskellige roller defineres klart — fra politikere og ledere til medarbejdere og
brugere. En gennemskuelig og effektiv styringsmodel skabes gennem dialog for at sikre klare
definitioner. Men det aadrer ikke ved, at ansvaret for styringen ligger hos politikerne og den
centrale ledelse.

Fabesforventninger til ledelse
Styring er tag forbundet med ledelse — og de vaedier og processer, der knytter sig hertil. Og ledelse,
der ga en forskel, bygger paklarhed. Det krawer:

veldefineret fordeling af ansvar og kompetence mellem ledere og medarbejdere

veldefinerede veedier for ledelse og samarbejde
Selv om veedier ofte formuleres af topledelsen, skal de ikke dikteres fra toppen. De ba udvikles og
forankresi en dialog mellem medarbejdere, ledere og politikere.

Hver kommune sin model

Den enkelte kommune skal opbygge sin egen model for styring og ledelse ved at tage hensyn til
lokale traditioner og vaedier. Men det er afg@ende, at modellen udvikles som en sasmmenhaagende
og forstéelig proces.



Derfor skal institutionslederne inddrages og tildeles deres del af ansvaret. Der skal Idtesen fadles
ledelses- og styringsopgave med forskellige roller og opgaver.

Kommunens direktion har ansvaret for, at ledelsesprocessen fungerer, og at vaedier og faglighed
kommer til at prage det daglige arbejde. Det gabder ”op og ned” i det kommunale system, men ikke
mindst patvaes af de traditionelle faglige sektorer.

Dialog og infor mation

Al erfaring viser, at det ikke er tilstraikeligt at kommunikere paskrift - i hvert fald ikke, hvis en
organisation pa bgne- og kulturomraet skal udvikle fales vaedier og md. Samtale er en
forudsagning for vakst og for forankring af veedier. Og alle parter ba inddrages i en Idende,
systematisk dialog: politikere, forvaltningens ledelse, institutionsledere, personale og brugere.

Vi anbefaler, at topledelsen sikrer en ledelses- og styringsmodel, der tager afsati lokale forhold
og involverer politikere, institutionsledere og medarbejdere.

Vi anbefaler, at institutionslederen serger for at indfere den gatdende ledel ses- og styringsmodel,
saalle medarbejdere kender den og har gjerskab til den.

2. Den nyetopleder - politikformulering, sparring og netvaek

Adskilt politik og forvaltning er passe

Den gamle, veldefinerede magtdeling mellem politikere og embedsmaad er ophawet. Det klare skel
er aflest af strukturer, som defineres lokalt. Det betyder, at politik og ledelse sammenblandesi en
relation, som ikke altid er veldefineret og gennemskuelig.

Glasvag mellem politiker og embedsmand

Den enkelte kommunes kultur og traditioner indvirker i hg grad paden lokale politikformulering.
Men i dag rélgiver ledelsen langt ind i " det politiske rum” og fungerer som sparringspartnere, der
kan beskrive scenarier, faglighed, taktik, faldgruber, timing og reaktioner. Graasen mellem sparring
og politisering er hafin. Denne gr&ore mellem politik og ledelse kan opfattes som en glasvag,
hvor man kan se ind i hinandens rum. Glasvaggen kan forskydes mellem parterne, og den enkelte
leder magae op med sig selv, hvor langt vedkommende vil bevage sig. Et er sikkert: Ledelse
krager mod og politisk tagt. At vaee leder er ikke det samme som at vaee politisk medl doer!

Hierarki udbygget med netvaek

Ligesom magtskellet er blevet udvisket, er magtens centrum og hierarki spraagt. Tidligere udgjorde
byral og topledelse det entydige centrum i styringsprocessen. | dag er denne koncentration
suppleret med mange skiftende centre, hvor byral og topledel se naturligvis stadig indtager en
central position.

Det traditionelle hierarki eksisterer stadig, men er suppleret med en ragke mere eller mindre
formelle netvaek. De mere formelle netvaek kan vaee et samarbejdsorgan som en skolebestyrelse
eller et idratssamvirke. De mere adhoc-pragede netvaek kan fx opstai forbindelse med aadring af
skoledistrikter eller skolenedlaggelser, og de vil kunne lagge et betydeligt pres pakommunen.
Magtspredningen medfaer, at en topleder skal balancere mellem mange legale aktaer: Politikere,
ledere, medarbejdere, foratdre, faglige organisationer, pressen, etc. Alt i alt st toplederen i et
"styringsmassigt kaos” kendetegnet ved forandring, uforudsigelighed og interessemodsagninger.



Forholdet til institutionslederne

Toplederen har ogsafét en ny rollei forhold til institutionslederne, efter at mange kommuner har
flyttet en vasentlig del af den politiske og |edel sesmassige kompetence ud til bestyrelser og
ingtitutionsledelse. Flere kommuner er gat savidt som til at fjerne afdelingsleder-niveauet for at fa
en fladere struktur, hvor institutionsledere og afsnitsledere refererer direkte til kommunens
direktion. Andre steder har byréalet indgdet kontrakt direkte med institutions ederen.

Det medfaer nye opgaver for toplederen. Nu skal forvaltningsledelsen yde sparring og ralgivning
til institutionsledere, men ogsafae kontrol med institutionerne. Og hvilke forventninger er der til
forvaltningsledel sens kontrolfunktion, hvis det aligevel g& galt paen kontraktstyret institution?

Vi anbefaler, at topledelsen ga sig klart, hvor gramsen mellem politisk sparring og politisering
befinder sig.

Vi anbefaler, at topledelsen bidrager til at skabe klarhed over rolle, kompetence og ansvar for
henholdsvis
- Det politiske niveau
Topledelsen
I nstitutionsledelsen
Skole-/forakdrebestyrelsen
@vrige interesse-netvaek

3. Nye ledelseskrav — nye or ganisationsfor mer

Bedre ledelse og mere ansvar painstitutionerne

Hvordan sikrer man god ledelse i en forvaltning med 20, 40 eller 80 decentrale institutioner? Det er
jo meget vanskeligt at sikre en god dialog, sparring og falles vaedier med mange decentrale ledere.
Der er alerede i dag langt fra paelagogen til bane- og kulturchefen. Typisk tre-fire
ledelsesniveauer. Vi har ikke brug for flere ledel sesniveauer, men vi har brug for at revurdere vores
organisations- og ledelsesform. Vi har brug for stare ingtitutioner, hvor ledelse og styring kan
prioriteres.

Institutionslederne er en del af kommunens samlede ledel se og styring, og de skal gaes ansvarlige i
forhold til denne. Og painstitutionerne skal medarbejderne sikres yderligere ansvar og kompetence
I tilrettelaggel sen af egne arbejdsfunktioner — hver for sig eller i teams,

L edelse pafuld tid

Bane- og kulturomré&let er kendetegnet ved mange og smainstitutioner, isae padagtilbudsomradet.
Smainstitutioner indebaeer ofte en ikke-effektiv drift. Og de krav, der i dag stilles til ledelse, er
meget svaee at indfri i institutioner, hvor ledel sen/ledel sesteamet fungerer som stuepaglagoger i en
stor del af hverdagen.

Endvidere krawer det ledelsesmassige ressourcer i institutionerne at skabe helhed i det enkelte
barns liv. Der skal samtapkes vaedier, md og midler, sd der skabes sammenhamg mellem
aktiviteter pa0-6- &somrdalet og undervisnings- og fritidstilbud til ban og unge.



God ingtitutionsledelse krawer sdedes tid til strategisk, administrativ, personalemassig og
paelagogisk ledelse. Og den opgave kan ikke I zes ordentligt pa15 eller 20 timer om ugen. Ledelse
er et job pafuld tid.

Bedreledelsei store enheder

Mange kommuner arbejder da ogsai dag pasammenlagning af daginstitutioner til stare enheder
(som egentlige institutioner eller via distriktsledelse), andre sammenlagger daginstitutioner og
skoler i et lokalomrde, som safa faHles ledelse. De stare enheder er en forudsatning for god
ledel se paet ansvarligt ressourcemassigt grundlag.

Men store administrative enheder fordrer naturligvis, at der padet paglagogiske felt sikres opdeling
i trygge og overskuelige enheder - isae for de smadog mindre ban.

Sparring og netvaek

Topledelsen har ansvaret for, at de decentrale ledere Idbende f& sparring. Dels med topledelsen
selv, dels gennem etablering af ledelsesnetvaek — gerne patvaes af sektorer og kommuner.
Netvaekene kan ogsasikre effektiv specialisering, saforskellige ledere opna specialviden inden for
eksempelvis ny-la, kompetenceudvikling, administration eller konflikthéndtering. Ved siden af
sparringen kan lederne ogsaaflaste hinanden.

Vi anbefaler, at der etableres starre institutionsenheder — med falles |ledel se mellem flere skoler,
mellem skole og daginstitution eller for et antal daginstitutioner.

Vi anbefaler i forlangelse heraf, at institutionsledelse i hgere grad bliver et job pafuld tid.

Vi anbefaler, at topledelsen giver sparring til institutionslederne og sarger for, at der etableres
ledel sesnetvaek.

4. Den gode institutionsledelse

Krav til ledernes kompetence
God ledelse stiller store krav til den enkelte leder, og den gode institutionsleder skal besidde:
strategiske kompetencer
personlige kompetencer
faglige kompetencer
administrative kompetencer

God ledelse er at kunne mestre det ledelsess og styringsmassige krydspres via solide
ledel sesmassige kompetencer. God ledelse sikrer faglighed, omkostningsbevidsthed og resultater i
overensstemmelse med de politiske md og brugernes ensker. Derfor er der behov for aget
professionalisering blandt institutionsledere.

Strategiske kompetencer
I nstitutionsledelsen mamestre at udvikle strategier i forhold til:

De politiske og |edel sesmassige md og indsatsomrader



Institutionens organisation — og institutionens opgave og placering i det samlede
institutionsbillede i kommunen

Personalemassige og sociae forhold

De faglige/paelagogiske omraler

Det krawer, at institutionsledelsen kan forholde sig strategisk til institutionens kerneopgaver:
Hvordan man bedst udvikler ydelser, som brugerne er interesseret i, og som er praget af kvalitet og
omkostningsbevidsthed. Ledelsen ma udvikle "helikoptersyn" og kunne se "de lange linjers
skenhed".

Per sonlige kompetencer

Der stillesi dag hge krav til de personlige kompetencer. De anvendes, n& ledelsesrollen udfyldesi
samarbg/de med andre, og fordrer evner til kommunikation, indlevelse og konstruktiv kritik. Men
der krawes ogsa loyalitet og handlekraft samt en etik, der modsvarer ledelsesansvaret og
organisationens vaedier.

Faglige kompetencer

Det er et krav, at ledelsen fagligt/paelagogisk kan satte og understdte dagsordenen i den enkelte
ingtitution. Men ledelsen skal ogsd fremstd som garant for kommunens samlede
faglige/paelagogiske profil.

Administrative kompetencer

De senere as decentralisering betyder, at ingtitutionslederens administrative ansvar og opgaver er
a@et markant. Der stilles krav om gode resultater med begramsede ressourcer — og om at kunne
dokumentere disse resultater. Derfor er donomistyring, personaleadministration, prioritering og
ressourceudnyttelse blevet vigtige arbejdsomraler for institutionslederen.

De administrative kompetencer er en forudsatning for, at det ledelsesmassige ansvarsrum kan
udfyldes. Men der er ikke nalvendigvis lederen, der i praksis skal udf@e opgaverne. Den
administrative opgavelgning ba ikke vage placeret hos institutionslederen, men for eksempel hos
administrativt uddannet personale.

Decentraliseringsgraden skal fastlagges lokalt, men ba som princip alene omhandle opgaver, som
er koblet til ledelse, eller som sikrer en reel administrativ effektivisering. @vrige administrative
opgaver (fx udbetaling af 1) | eses typisk bedst i specialiserede administrative enheder.

Styrken: defaglige og administrative kompetencer

De fleste institutionsledere pa ba@ne- og kulturomrdet har en faglig baggrund som laeer eller
paelagog. Og som hovedregel besidder lederen fuldt ud de faglige/paelagogiske kompetencer, der er
vagentlige for at kunne udfylde lederrollen. De faglige kompetencer kan vedligeholdes og
videreudvikles via det brede faglige udbud, der findes i dag. Ogsade administrative kompetencer er
for den overvejende del i orden og kan vedligeholdes patilsvarende vis. Topledelsen ba dog sage
for, at nye ledere tilbydes en lokalt tilpasset indf@ing i de administrative omrader.

Svagheden: de strategiske og per sonlige kompetencer

Der er behov for, at de strategiske og personlige kompetencer styrkes markant hos mange
institutionsledere. Det er ikke nok, at den paglagogisk/faglige bagage er i orden og suppleret med
forskellige administrative vaektger. Den nalvendige professionalisering af ledel sesopgaven krager
sdedes, at der ikke kun fokuseres pafaglig ledelse, men paalle fire ledel seskompetencer. Altsaet
skift frafaglig ledelsetil ledelse som fag.



Generelt kompetencel gft
Der er behov for et generelt ledel sesmassigt kompetencel dt. Det kan gennemfa@es ved:

mdrettet lederuddannelse i den enkelte kommune og/eller
en diplomuddannelse i ledelse

kombineret med :
ledel sesnetvaek — gerne patvaes af fagomraler og kommuner
| dbende sparring med topledelsen
jobbytte eller
jobrotation

God ledelse ga en forskel. Men den kan kun sikresi ingtitutioner, som er sastore, at der kan
prioriteres ressourcer til de nalvendige ledel sesopgaver.

Vi anbefaler, at topledelsen sikrer et skift i fokusfra alenefaglig ledelsetil at kunne mestre
alle ledel seskompetencerne (ledel se som fag).

Vi anbefaler, at topledelsen Idbende vurderer, hvor opgaver og ansvar er mest effektivt
placeret - centralt eller decentralt.

Vi anbefaler, at der i institutionerne ansattes administrativt uddannet personaletil lgsning af
de administrative opgaver.

Vi anbefaler, at topledelsen aktivt arbejder for kompetenceudviklingen af de decentrale
ledere, herunder en egentlig lederuddannel se.

Vi anbefaler, at lederuddannel se fokuserer pastrategiske og personlige kompetencer.

5. Velfungerende brugerdemokrati

Bestyrelsens forventninger og politiske rum

Bestyrelse og institution har ofte meget forskellige forventninger til, hvordan opgaverne fordeles,
og hvordan processen forlder. Det kan give unalige problemer. Institutionsledel sen indtager her en
helt central rolle. De steder, hvor bestyrelsesarbejdet er en succes, sikres bestyrelsen "et politisk
rum”, der matcher bestyrelsens ressourcer og pragerencer.

For at give bestyrelsen bedst mulig indflydelse pa dens ansvarsomrale ma institutionsledelsen
fungere som sparringspartner og katalysator. Det indebager blandt andet, at bestyrelsen fa de
nadvendige informationer i rette tid, og at medlemmerne serviceres med strategioplag og faglige
oplag - i en klar form og et tilgamgeligt sprog.



Respekt for ledelse og faglighed

Tilsvarende skal ledelse og medarbejdere sikres rum og kompetence til at varetage deres opgaver.
Der skal stilles krav til bestyrelsen om at acceptere og respektere svel de professionelles faglighed
som ledelsens ret og pligt til at varetage sine opgaver.

Byral og bestyrelse —forventninger og ansvar

Ogsai forholdet mellem byrd og skole/forabdrebestyrelser er det afgaende for et vellykket
samarbejde, at forventningerne til proces og kompetencer afstemmes indbyrdes. Der er utallige
eksempler p3 at der opsta frustration og vrede over byraets eller forvaltningens héndtering af
sager, fordi der er uafklarede forventninger til opgavefordeling og proces.

Demokratisk potentiale—hvisvi vil!

Bestyrelserne rummer et demokratisk potentiale, hvor det lille, funktionelle demokrati kan
kombineres med byrélsdemokratiet. Det kan ske ved jagnlige dialogmader mellem bestyrelserne
og byraet. Der kan laves kontrakter mellem byrdet og bestyrelserne, hvor forventninger og
kompetencefordeling mellem bestyrelsen og byrdal, ledelse og personale afklares mere preeist.
Bestyrelserne skal sikres uddannelse og orientering, sade pa kompetent vis kan varetage deres
opgaver.

Vi anbefaler, at topledelsen sikrer fortsat energi til brugerdemokratiet. Det kan ske gennem en
afstemning af forventninger mellem parterne og fastholdel se af en konstruktiv dialog. Hvor dette
ikke er tilfabdet, matoplederen fungere som magler mellem parterne.

Vi anbefaler, at institutionsledelsen tilsvarende f& afklaret sin egen og bestyrelsens holdning til
roller og kompetencer. I nstitutionsledelsen mapaage sig sin del af ansvaret for en konstruktiv
dialog.



