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Abstract

Dette paper analyserer resultaterne af en repreesentativ landsdaekkende undersggelse af
decentrale ledere med henblik pa at fastsla og forklare, hvorvidt en ny kategori af ledere,
nemlig omradeledere, adskiller sig fra de institutionsledere der hidtil har befolket omradet.
Karakteristika for omradeledere pa daginstitutionsomradet, sammenlignes her med karakte-
ristika for traditionel daginstitutionsledelse og for omradeledelse pa pleje-/eeldreomradet. Det
konkluderes, at den nye ledelseskategori karakteriseres ved at have en mere professionali-
seret tilgang til lederjobbet, end det der tidligere praegede ledelsen af omradet, men at der er
et eftersleeb pa det paedagogiske omrade i sammenligning med pleje-/eeldreomradet, og at
dette bedst forklares gennem tre forhold: uddannelses-/professionsbaggrund, historie/kultur
samt funktionelle/strukturelle forhold.

Indledning

Ledelse i den offentlige sektor har i de senere ar faet langt mere opmaerksomhed end tidlige-
re. Dette geelder bade i forskningen (se eksempelvis Klausen, 2001 eller Greve, 2011) og i
den politiske verden hvor ét af de centrale elementer i savel Strukturreformen som Kvalitets-
reformen, var opprioriteringen af ledelse i den offentlige sektor.

Et af argumenterne bag den stigende fokus pa ledelse i det offentlige, er de udfordringer
som den offentlige sektor star overfor i disse ar. Dette paper fokuserer pa ledelsen af kom-
munale institutioner og hvorvidt der er behov for en ny type ledelse af disse institutioner.
Kommunerne er centrale i forhold til at levere den store serviceproduktion som den offentlige
sektor samlet set leverer. | denne serviceproduktion star de kommunale decentrale institutio-
ner (daginstitutioner, folkeskoler og eeldre- og plejecentre) helt centralt. Gennem de senere
ar er flere af disse institutioners ledelsesform blevet eendret fra den traditionelle institutions-
ledelse, til nyere former for ledelse — heriblandt omradeledelse af flere institutioner.

Kommunerne er i disse ar under pres fra flere sider. Dels under et pres i forhold til las-
ningen af hvad man kan kalde "velfeerdsklemmen” (stigende udgiftspres koblet med vigende
finansiering), dels i forhold til de generelle anslag mod den offentlige sektors legitimitet i for-
bindelse med serviceproduktionen (kritik af sundhedspleje og eeldresektoren, folkeskolen,
sagsbehandlingen m.m.). Herudover har kommunerne stadig en opgave i forhold til at levere
de gevinster der blev lagt op til i forbindelse med gennemfarelsen af Strukturreformen.

| et forsag pa at lgse disse problemer, har kommunerne siden Strukturreformens gen-
nemfarelse veeret igennem tre bglger af forandringer (Nielsen, 2010; Christoffersen og Klau-
sen, 2011). Hvor den farste bglge af forandringer kan siges at veere de aendringer, der skete
i den umiddelbare forbindelse med selve gennemfarelsen af reformen (sammenlaegninger og
integrationen af nye kommunale opgaver), kan man karakterisere kommunernes forsgg pa at
optimere de overordnede administrative strukturer, som forandringer i anden bglge. Farste
balge af omorganisering skabte de nye kommuner, som havde faet tilfart nye opgaver fra de
gamle amter, og hvor mange var blevet til gennem fusionen af flere af de gamle kommuner.
Farste balge var i vid udstreekning et designfit, hvor kommunerne sa at sige matte forhandle
et kompromis pa plads mellem det gnskelige og det mulige givet spillereglerne og tidsram-
men. Anden bglge af omorganisering rummede derfor bl.a. udvalgssanering, reduktion i an-
tallet af medlemmer af direktionerne og de gverste ledelseslag i forvaltningen, stremlining af
centraladministrationen, recentralisering af decentraliserede opgaver, sammenlaegning og
nedlaeggelse af institutioner samt etablering af distrikts- og omradeledelse.

| de to forste balger har de umiddelbare konsekvenser for kommunernes decentrale ni-
veauer veeret sammenlaegninger samt fremkomsten af nye organiseringsformer, sasom di-
strikts- eller omradeledelse (Christoffersen og Klausen, 2011). Mens disse to forste balger
primeert har fokuseret pa de overordnede strukturer i kommunerne, bliver der i den tredje
balge i langt hejere grad fokuseret pa de decentrale niveauer i kommunerne. | lyset af det
pres kommunerne er under, samt det fokus der i de kommende ar vil vaere pa kommunernes
decentrale institutioner, er det derfor relevant at undersage, hvorvidt lederne af disse nye
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typer af organisationer, omradelederne, adskiller sig fra de traditionelle institutionsledere.
Formélet med dette paper er dermed at undersgge, hvilke forskelle og ligheder der er mel-
lem traditionelle institutionsleder og omradeledere pa det samme velfaerdsomrade. Dette
paper fokuserer endvidere primaert pa ledere pa daginstitutionsomradet. Omradeledelse er
primaert udbredt pa daginstitutionsomradet og aeldre-/plejeomradet, jf. nedenfor, og vi tager i
dette paper fat i de forskelle, der er mellem ledere af traditionelle daginstitutioner og ledere af
omrader indenfor daginstitutionsomradet. Nar vi veelger at fokusere pa daginstitutionsomra-
det skyldes det, at vi antager, at omorganiseringerne her rummer de sterste udfordringer i
forhold til den hidtidige ledelsesforstaelse blandt de decentrale ledere.

Omradelederne lader til at have andre funktionsopgaver end de traditionelle institutions-
ledere. Dermed adskiller de sig fra de traditionelle ledere, men det egentlige spargsmal for
dette paper knytter sig i hgjere grad til den selvopfattelse som lederne har: opfatter omrade-
lederne deres egen ledelsessituation anderledes, og er deres selvopfattelse en anden, end
hos de traditionelle institutionsledere?

For at undersage disse forskelle har vi i her valgt at fokusere pa et antal parametre, som
vi finder relevante i forhold til at vurdere, hvorvidt der er reelle forskelle mellem de to typer af
ledere. For det forste undersgges det, hvorvidt omradelederne prioriterer deres rolle som
leder anderledes end de traditionelle ledere. Er det eksempelvis sadan, at omradeledere
prioriterer en anden type lederrolle, end de gvrige ledere? For det andet undersoges det,
hvorvidt omradeledere kan betegnes som mere professionelle som ledere end de traditionel-
le ledere. Vi har tidligere udviklet en ny definition af ledelsesprofessionalisering (Klausen og
Nielsen, 2011) og vi benytter i dette paper de enkelte professionaliseringsdimensioner til at
undersage, hvorvidt omradeledere kan siges at vaere mere professionelle som ledere end de
traditionelle institutionsledere pa omradet. For det tredje fokuserer vi pa ledernes organisati-
onsforstaelse. Et vigtigt parameter i en mere moderne ledelsesforstaelse knytter sig til de-
centrale lederes forstaelse for, at de indgar i en starre sammenhaeng end blot den organisa-
tion de selv leder. Denne starre forstaelse kan betegnes som en forstaelse for det store feel-
lesskab (Klausen, 2001).

Endelig vil vi forsgge at diskutere forholdet mellem selvopfattelse og de strukturelle be-
tingelser, der gar sig geeldende for omradelederne. Betinges selvopfattelsen af, at omradele-
deren har faet nye opgaver som leder (er det struktur og jobindhold der betinger opfattelsen),
eller skyldes selvopfattelsen at lederne i forvejen havde denne opfattelse (ligger det eksem-
pelvis i selve rekrutteringen)? Disse kausalitetsspargsmal vil blive diskuteret afslutningsvist.

Metode

Dette paper er baseret pa to landsdeekkende og repraesentative undersggelser af kommuna-
le decentrale ledere foretaget i henholdsvis 2004 og 2010. Undersggelsen bygger pa spor-
geskemaundersggelser blandt to typer af ledere i kommunerne. For det farste undersgges
traditionelle institutionsledere pa de tre store kommunale serviceomrader: daginstitutioner,
folkeskoler og eeldreomradet. | 2004-undersggelsen deltog i alt 1.149 institutionsledere,
mens 1.728 ledere deltog i 2010-undersogelsen. For det andet blev der i 2010 ligeledes fo-
kuseret pa de nye kategorier af ledere, som er opstaet (eller vokset i antal) i den mellemlig-
gende periode. Denne nye kategori af ledere deekker blandt andet ledere af borgerservice-
centre, jobcentre, familiecentre, og altsd omradeledere pa dagtilbuds- og eeldre-
/plejeomraderne. | alt 454 af disse nye typer ledere deltog i 2010-undersggelsen. Svarpro-
centerne i 2010-undersggelsen var henholdsvis 60 pct. for de traditionelle institutionsledere,
og 74 pct. for den nye gruppe af kommunale ledere. For en uddybning af metodeovervejelser
vedr. undersggelsen henvises til Klausen, Michelsen og Nielsen (2011a; 2011b).

Pa baggrund af antallet af respondenter, samt de hgje svarprocenter, kan vi for det for-
ste tillade os at generalisere resultaterne af bade 2004- og 2010-undersagelserne, vi kan, for
det andet, tillade os at sammenligne lederkategorierne indbyrdes i hver af de to undersggel-
ser, og endelig kan vi tillade os at sammenligne resultaterne over tid.
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Baggrund for undersogelsen

Pa dagtilbudsomradet har man typisk etableret nye ledelsesformer sdsom distriktsledelse,
omradeledelse, netvaerksledelse og delt ledelse. Far 2007 havde man kun fa eksempler p3,
at kommuner havde organiseret sig med omradeledelse. Blandt de farste kommuner der
forsggte sig med at lade nogle ledere vaere ansvarlige for indtil flere daginstitutioner i sédkald-
te omrader var Horsens Kommune (Nargaard, 2004). Der er i regi af Vaeksthus for Ledelse
foretaget landsdeekkende undersggelser af kommunernes organisering pa dagtiloudsomra-
det i 2006 og 2010. Som det ses af tabel 1, tegner der sig allerede i 2006 et billede af, at
omradeledelse ser ud til at blive den nye dominerende made at omorganisere sektoren pa.

Tabel 1. Forventet udbredelse af ledelsesmodeller, Vaeksthus for Ledelse, 2006

Kommuner der har besluttet at indfore modellen
Distriktsledelse 6%
Omradeledelse 43%
Tveergaende samarbejde 14%
Samarbejde indenfor omrade 17%
Sammenlaegning 37%
Fastholder traditionel struktur 31%
Andet 11%

Kilde: Veeksthus for Ledelse, 2011
Note: Tallene summerer til mere end 100, da kommunerne har haft mulighed for at angive flere svar.

Begrundelsen for at indfere omradeledelse var ifalge undersagelsen fra Vaeksthus for Ledel-
se typisk et gnske om at styrke ledelsen, herunder ikke mindst den strategiske ledelse, at
sikre bedre ressourceudnyttelse, gge kvaliteten af udbuddene, samt sikre bedre tveergaende
integration og samarbejde bade mellem institutionerne indbyrdes og mellem dem og PPR og
skolerne. Billedet fra 2006 bekreeftes af en tilsvarende undersogelse foretaget af Veeksthus
for Ledelse i 2010, hvoraf man kan se hvad kommuner rent faktisk foretog sig. Her er bille-
det, jf. tabel 2, at kommunerne i meget hgj grad har gennemfart sammenlaegninger af institu-
tioner, samt indfert omradeledelse. Samtidig viser denne undersggelse imidlertid, at omkring
70 pct. af kommunerne stadig benytter traditionel institutionsledelse i en eller anden forstand
(Veeksthus for Ledelse, 2011: 6).

Tabel 2. Reel udbredelse af ledelsesmodeller, Vaeksthus for Ledelse, 2010

Kommuner der har indfort modellen
Sammenlagt institutionsledelse 56%
Netveerksledelse 19%
Omréadeledelse 51%
Distriktsledelse 19%

Kilde: Veeksthus for Ledelse, 2011
Note: Tallene summerer til mere end 100, da kommunerne har haft mulighed for at angive flere svar.

De nye lederkategorier er ikke tidligere undersagt naermere. De fleste undersagelser fokuse-
rer pa institutionsledelse, og det gaelder ogsa de starre afhandlinger (Kofod, 2004; Maller,
2009). Farst for nylig er der foretaget mere omfattende undersggelser, som ogsa inkluderer
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omradeledere, eksempelvis BUPL’s undersggelse fra 2010 (Larsen m.fl., 2010) som dermed,
som den eneste, supplerer vores egen undersggelse.

Fremkomsten af disse nye organiseringsformer kan bedst forklares med kommunernes
bestreebelser pa at indlase forventningerne til Strukturreformen gennem redesign for opnael-
se af nyt designfit (Christoffersen og Klausen, 2011). Ifglge Christoffersen og Klausen finder
udbredelsen af omradeledelse sted som en del af det, der kan identificeres som anden bglge
af omorganisering med og efter Strukturreformen.

Omradelederen har typisk pa daginstitutionsomradet ansvaret for flere institutioner, som
tidligere havde stgrre autonomi, og hvor omradelederen sa at sige har faet tildelt det over-
ordnede og tveergaende ledelsesansvar. Omradelederen karakteriseres dermed ogsa af at
skulle lede andre ledere. Det at etablere omradeledelse repraesenterer dermed en centralise-
ring og omradelederen sidder — alt andet lige — typisk taettere pa den centrale administration
og topledelsen i kommunen. Dermed omdefineres ogsa de decentrale bestyrelsers og institu-
tionslederes roller.

Nar vi undersgger omradeledelse pa dagtilbudsomradet bar vi sondre mellem omrade-
ledere af institutioner og af dagplejen. Sidstnaevnte er en funktion kommunerne har haft i
adskillige ar og som omfatter ledelsen af de mange sakaldte dagplejemgdre, mens farst-
naevnte er den nye kategori. Vi har undersggt begge, men refererer, hvor ikke andet er
neevnt, kun til de nye omradeledere pa daginstitutionsomradet.

| de efterfglgende afsnit vil vi forsgge at identificere, hvilke forskelle der eksisterer mel-
lem omradelederne og de traditionelle institutionsledere pa omradet. Det er imidlertid ogsa
interessant at undersoge hvilke demografiske forskelle, der kunne teenkes at eksistere mel-
lem de to typer af ledere, idet forskelle i ledernes baggrund kunne taenkes at spille en rolle
for den made lederne opfatter deres ledelsessituation. Vores undersggelser af de kommuna-
le ledere viser, at de to typer af ledere i ekstrem hgj grad er ens nar det kommer til kan, alder
og primaer uddannelse. Savel traditionelle institutionsledere, som omradeledere, er typisk
kvinder (henholdsvis 85 og 86 pct.), og mellem 55 og 58 pct. er over 50 ar. Endvidere kan vi
se, at 98 pct. af begge grupper har en mellemlang uddannelse bag sig. Pa disse faktorer
lader der derfor ikke til at veere forskelle mellem de to typer af ledere. Se i gvrigt Klausen,
Michelsen og Nielsen (2011a) for en uddybning af disse ligheder.

Opfattelsen af lederroller
Det farste af de parametre vi vil undersgge knytter sig til ledernes opfattelse af, hvilke leder-
roller der skal prioriteres. Der har i meget klassisk ledelseslitteratur veeret fokuseret pa de
roller som lederen skal udfylde. En klassisk reference er her Mintzbergs (1973) klassifikation
af ledelsesroller, mens det herhjemme nok er Erik Johnsens 27 lederroller, der er gennem en
menneskealder har veeret den centrale reference (Johnsen 1975). Som lederroller ofte be-
nyttes, skal samtlige roller ses som en integreret helhed, hvor udfyldelsen af alle roller, ses
som en del af lederens samlede opgave. Det er imidlertid sadan, at den made en leder vael-
ger at prioritere de enkelte roller, vil kunne sige meget om den made den enkelte leder opfat-
ter sig selv og sin overordnede funktion som leder.

| denne undersggelse (og i andre lignende undersggelser) skelnes der mellem fire for-
skellige lederroller: faglig ledelse, personaleledelse, administrativ ledelse, og strategisk le-
delse. Lederne er blevet bedt om at prioritere disse fire roller ud fra tre forskellige faktorer:
den forventning de selv mener der stilles til dem; den tid de bruger pa den enkelte opgave i
praksis; og endelig den prioritering de helst selv sa af de fire lederroller. Ved at sammenligne
omradeledernes svar pa disse spgrgsmal med de traditionelle institutionslederes svar, kan vi
fa et farstehandsindtryk af, hvorvidt de to typer af ledere adskiller sig fra hinanden.

Resultaterne viser, at omradelederne i hgj grad adskiller sig fra institutionslederne pa
daginstitutionsomradet, nar man ser pa prioriteringen af de enkelte lederroller. Dette kommer
seerligt til udtryk i deres vurdering af betydningen af faglig ledelse og strategisk ledelse. Mens
det for alle ledere geelder, at de benytter en stor del af deres tid pa personaleledelse og ad-
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ministrativ ledelse, og kan vaere begraensede i deres muligheder for at praktisere strategisk
ledelse, er det sadan, at institutionslederne bade praktiserer mere faglig ledelse og mindre
strategisk ledelse, og at de ensker at praktisere mere faglig ledelse end strategisk ledelse.
Omvendt forholder det sig med omradelederne, som har et markant gnske om at praktisere
mere strategisk ledelse. Der lader altsa til at vaere nogle forskelle mellem de to typer af lede-
re, nar det kommer til prioriteringen af de enkelte lederroller. Man kan se de samlede tal i
Klausen, Michelsen og Nielsen (2011Db).

Denne konklusion stattes endvidere af ledernes opfattelse af deres egen identitet. Vi har
direkte adspurgt lederne om deres egen identitetsopfattelse. Her blev lederne bedt om at
vurdere deres egen identitetsopfattelse, hvor den faglige identitet kunne veere den vigtigste,
den “rene” ledelsesidentitet kunne vaere den vigtigste, eller de to kunne veere lige vigtige.
Tolkningen af dette spargsmal knytter sig endnu en gang til den made lederne opfatter sig
selv. Sammenligningen kan ses i tabel 3.

Tabel 3. Sammenligning af lederidentiteten i de to grupper

Traditionelle institutions- .
ledere Omradeledere
Min faglige identitet er vigtigst 4% (5%) 1%
Min identitet som leder er vigtigst 25% (16%) 50%
Min |d_ent|te_t som leder og min faglige identi- 72% (79%) 49%
tet er lige vigtige

Note: Tallene i parentes angiver svarene i 2004-undersggelsen

Vi kan med andre ord se, at der er sket en udvikling fra 2004 til 2010, hvor institutionslederne
i lidt storre udstreekning ser ud til at udvikle en mere ren lederidentitet, og at den nye lederka-
tegori, omradelederen, ser ud til at veere markant mere “ren” i sin lederidentitet.

BUPL har i deres undersggelser af omradeledelse gennemfart en raekke kvalitative in-
terviews, herunder gruppeinterviews, som klart bestyrker det billede vi her tegner af, at om-
radelederne i vid udstraekning ser deres lederrolle, som et spgrgsmal om at praktisere stra-
tegisk ledelse: "Det ser altsa ud til at strategisk ledelse pa dette ledelsesniveau, fylder meget
og at ledelsesudovelsen af de andre ledelsesdiscipliner teenkes ind i en strategisk ramme.
Som en leder udtrykker det: Strategisk ledelse er overordnet det hele” (Larsen m.fl., 2010:
34).

Professionalisering af ledelse

Vi har tidligere omtalt muligheden for at udvikle en nyere og mere moderne forstaelse af,
hvad der kan karakterisere professionel ledelse, og har forsggt at udvikle en definition af
ledelse som en egentlig profession (Klausen og Nielsen, 2011). | professionssociologien
kendetegnes professioner ofte som en gruppe med en formel treening eller et formelt uddan-
nelsesforlgb bag sig. Vi har imidlertid forsggt at videreudvikle denne klassiske definition, sa
den pa en bedre made indfanger flere elementer i, hvad vi kalder "professionen ledelse”. Vi
anvender fem dimensioner for professionalisering af ledelse, hvilket fremgar af nedenstaen-
de tabel 4.
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Tabel 4. Oversigt over professionaliseringen af omradeledere og traditionelle institutionsledere

Traditionelle institutionsledere Omradeledere
Ledererfaring Har typisk en lang Iedergrfaring, men fra | Har typisk leengere Iedel§§serfaring og
et begraenset antal institutioner haft flere lederstillinger
Har typisk gennemfgrt kortere uddan- Flere har gennemfart, eller er ved at
Lederuddannelse nelsesforlgb, om end ca. 44 pct. har gennemfare, leengerevarende uddan-
gennemfgrt en diplomuddannelse nelser, eksempelvis diplom i ledelse
Lederroller Fokus pa faglig Iedellse, mindre pa stra- Onsker at prakt_isere mere strategisk
tegisk ledelse og mindre faglig ledelse
. . Den faglige identitet er mindst lige sa Mere "ren” selvopfattelse af lederidenti-
Lederidentitet vigtig som professionel ledelsesidentitet teten
Ledelsesforstaelse Fornuftig forstaelse for det store feelles- En endnu bedre forstaelse for det store
skab feellesskab

Kilde: Resultaterne er uddybet i henholdsvis Klausen og Nielsen (2011) og Klausen, Michelsen og Nielsen
(2011b).

Resultaterne i tabel 4 svarer til det billede der tegner sig af professionaliseringen af de de-
centrale ledere, som vi har analyseret os frem til er steget fra 2004 og til 2010 (Klausen og
Nielsen 2011), og hvor vi nu pa de samme dimensioner ma konstatere, at omradelederne i
langt hgjere grad end institutionslederne tilhgrer de professionelle ledere, og minder om de-
res (sideordnede) ledere i skoler og i aeldre-/plejesektoren.

Hvis vi sammenligner de tidlige erfaringer fra Horsens Kommune, som var den forste
kommune der indfgrte omradeledelse pa dagtilbudsomradet, med de nye omradeledere, er
det vores indtryk, at der er sket en markant udvikling over tid. Det billede der tegnes af eva-
lueringen (Ngrgaard, 2004) og af samtaler med de nye omradeledere i Horsens Kommune,
tilbage i begyndelsen af 2000-tallet, preeges af modstand fra institutionslederne og frustration
blandt omradelederne som havde vanskeligt ved at identificere sig med og finde sig til rette i
den nye ledelsesposition, som ledere af tidligere sideordnede kolleger. Det er pa ingen made
det billede der tegnes i 2010, hvor omradelederne fremstar mere helstebte og som nogle der
selv har valgt at indtreede i den nye ledelsesfunktion. Dette understetter vores forestilling om,
at der er sket en udvikling over tid, praeget af en professionalisering af lederne og af et gene-
relt institutionelt setup, som gor arbejdet med de ledelsesformer legitimt.

Omradelederne har dermed foretaget det spring ind i professionaliseringen af ledelse,
som langt hovedparten af den psedagogiske verden har veeret de mest tavende overfor. Det
er stadig sadan, at BUPL i sine publikationer pa ledelsesomradet naermest som en besveer-
gelse hele tiden ma understrege, at det drejer sig om paedagogisk ledelse (se Cecchin og
Johansen (red.), 2008). Der har veeret en tradition for at betragte paedagogisk ledelse som
en seerlig afart af ledelse (jf. ogsa Moos, 2003), men det er altsd nu muligt at se brud med
denne opfattelse. Jarn Maller (2007; 2009) har ogsa i sine undersggelser identificeret et vist
skred i ledelsesopfattelsen blandt ledere af paedagogiske institutioner. Vi ser nu at dette
skred er blevet endnu mere markant med de nye ledelsesfunktioner. Vi vender afslutnings-
vist tilbage til denne problemstilling.

Organisationsforstaelsen

Den tredje dimension, der undersgges i dette paper, knytter sig til ledernes forstaelse for den
samlede organisation. Denne dimension handler i hgj grad om, hvorvidt den enkelte leder
har en forstaelse for, at han/hun er en del af et samlet ledelsessystem i den pagaeldende
kommune. Dimensionen handler derfor blandt andet om ledernes forstaelse for det horison-
tale og vertikale ledelsessamarbejde, og er i vores undersggelser malt som opfattelsen af
samarbejde og konkurrence i kommunen, forventningen til helhedssyn og feelles udviklings-
ansvar, samt hvem lederne opfatter sig selv som repraesentanter for (Klausen og Nielsen,
2011).
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Omradelederne har i lighed med institutionslederne i udpraeget grad en opfattelse af, at
de har et feelles ledelsesansvar for sammen med deres forvaltningschef at varetage kommu-
nens samlede interesse pa omradet. Der er abenbart udviklet en ledelsesfilosofi og et ledel-
sesgrundlag som i dag gennemsyrer alle kommunens ledelseslag og klart definerer god le-
delse som et spargsmal om at forstd og se sig selv som en del af noget, der er starre end
institutionen. Man kan ogsa sige, at mal og midler er vent pa en hensigtsmaessig made, sa
lederne forstar, at deres ledelsesaktiviteter og medarbejdernes arbejde ikke er et formal i sig
selv, men at de er til for at producere veerdi for borgerne. Vores undersggelse tegner herun-
der et klart billede af, at vi-de teenkningen mellem centralt og decentralt i kommunen for dette
ledelseslag klart er aflgst af en forstaelse af, at de har et overordnet ledelsesansvar og skal
kunne se det i et strategisk perspektiv, hvormed de bliver en del af et integreret lederskab,
hvor deres opgave er at varetage kommunens og borgernes interesser, ved at lede pa tveers
og opad, samtidig med at de leder lederne nedadtil. De har dermed en forstaelse af at veere
en del af det, man kan kalde for det store feellesskab (Klausen, 2001).

| den nedenstaende tabel 5 kan man se en oversigt over de forskelle vi mener at kunne iden-
tificere mellem de traditionelle institutionsledere og omradelederne pa daginstitutionsomra-
det. | det efterfaglgende afsnit vil disse omradeledere blive sammenlignet med omradeledere
pa pleje-/eeldreomradet.

Tabel 5. Oversigt over forskelle mellem omradeledere og traditionelle institutionsledere

Traditionelle institutionsledere Omradeledere

@nsker at praktisere mere strate-
gisk ledelse og mindre faglig ledel-
se

Prioriterer typisk faglig ledelse

Lederroller hajere

. L Er blevet mere professionaliserede Er generelt mere professionelle
Professionalisering

over tid end traditionelle ledere
Organisationsforstaelse En fornuftig forstaelse for det store En endnu bedre forstaelse for det
9 feellesskab store faellesskab

Forskellige typer af omradeledere

Mens vi kan se af de ovenstdende parametre, at omradelederne pa daginstitutionsomradet
adskiller sig fra de traditionelle institutionsledere pa det samme omrade, lader der til at veere
et vist eftersleeb i forhold til omradeledere i andre sektorer. | den samlede undersggelse har
vi ligeledes undersggt omradeledere pa pleje-/aldreomradet. Sammenlignes disse to typer
af omradeledere ses det, at omradelederne pa pleje-/aeldreomradet har en markant anden
selvopfattelse end omradelederne pa daginstitutionsomradet. Dette ses eksempelvis i identi-
tetsopfattelsen blandt lederne. Mens ca. 50 pct. af omradelederne pa daginstitutionsomradet
anser den "rene” lederidentitet for vigtigst, jf. tabel 3 ovenfor, er dette tal over 70 pct. pa ple-
je-/eeldreomradet. Pa dette omrade lader det til, at omradelederne i langt hgjere grad har
taget de nyere og mere moderne ledelsesidealer til sig, og at der derfor er et eftersleeb pa
tveers af de to sektorer.

Dette efterslaeb kan eksempelvis forklares ved den primeerfaglige uddannelse som langt
hovedparten af lederne i de to sektorer har. Mens lederne pa daginstitutionsomradet overve-
jende har en primeerfaglig uddannelse som paedagog, er omradeledere pa pleje-
/eeldreomradet oftest sygeplejersker. Pa sidstnaevnte uddannelse indgar i modsaetning til
farstnaevnte flere elementer af organisations- og ledelsesforstaelse. Eftersleebet skal ogsa
forklares med historie og kultur, samt som en konsekvens af en funktionel sammenhaeng.
Historisk er ledende sygeplejersker, bade pa sundheds- og sygehusomradet i almindelighed
og pa eldreomradet, typisk indtradt i en lederfunktion, hvor ledelse er blevet forstaet med
"stort L”. Der er s& at sige en kultur og tradition som gor ledelse acceptabel pa en anden
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made end blandt paedagoger, som langt hen ad vejen har veeret fanget i en ledelsesfremmed
kultur. Den funktionelle forklaring knytter sig til, at mens psedagogerne typisk har veeret lede-
re pa deltid, af sma institutioner med fa medarbejdere, sa har de ledende sygeplejersker ty-
pisk veeret fuldtidsledere af mange medarbejdere i store institutioner.

De uddannelsesmeessige, historisk/kulturelle og funktionelle forklaringer understatter sa-
ledes hinanden i at definere hvad der anses for god ledelse i de to sektorer. Disse tre arsa-
ger kan bidrage til at forklare det forsinkede og mindre omfattende gennemslag af moderne
ledelsesforestillinger blandt paedagogerne og i BUPL, som langt hen stadig lever med en
virkelighedsopfattelse preeget af den klassiske primus-inter-pares forestilling (Klausen 2001).

Diskussion: struktur eller person?

| en undersggelse af denne art har de strukturelle forhold en stor betydning. Den strukturelle
organisering, som lederne er en del af, kan i hgj grad teenkes at pavirke den made de opfat-
ter deres ledelsessituation. Omradeledelse er en del af en nyere made at teenke ledelse pa i
kommunerne og indebzerer et bestemt strukturelt og funktionelt setup. | forhold til forstaelsen
af ledernes egne selvopfattelser, er det imidlertid ngdvendigt at diskutere forholdet mellem
disse strukturer (omradeledelse som strukturelt setup), og lederens egen selvopfattelse. Er
det eksempelvis sadan, at lederens selvopfattelse er pavirket, eller maske endda bestemt, af
de strukturer vedkommende arbejder under. Dette vil betyde, at det er strukturen (altsa om
der er tale om omradeledelse eller traditionel institutionsledelse), der afger, om lederen har
den ene eller den anden selvopfattelse. | meget af organisations- og ledelseslitteraturen er
det en central antagelse, at formelle strukturer spiller en stor rolle for adfeerden i organisatio-
nen og dermed ogsa ledernes selvopfattelse. Vi kan derfor ikke udelukke, at strukturerne
pavirker ledernes selvopfattelse.

Omvendt ma vi ogsé anerkende, at personen kan tenkes at pavirke strukturen — at ”pi-
len”, sa at sige, vender den anden vej. Man kan forestille sig kommuner, hvor det strukturelle
setup netop er skabt som fglge af en bestemt type leder, og at man har indfart omradeledel-
se, idet man har haft ledere der har veeret i stand til at gennemfgre og handtere omradele-
delsen. Det er klart, at den forste forklaring i den givne situation umiddelbart virker mest
sandsynlig.

Der er imidlertid en tredje mulighed der bar overvejes, nemlig specifik rekruttering. | det-
te tilfeelde vil kommunerne, efter beslutningen om indfaerelse af omradeledelse, specifikt ud-
veelge og rekruttere ledere, der stemmer overens med en bestemt lederprofil, og som derfor
vil have en bestemt selvopfattelse. Det overordnede billede, der tegner sig af omradelederne
peger i retning af, at det er blandt de 10 pct. af daginstitutionslederne, som i vores 2004-
undersggelse mindede mest om skolelederne og lederne pa pleje-/aeldreomradet, at man har
hentet de nye omradeledere. Nemlig blandt de ledere der var mest karrieremindede og “pro-
fessionelle” i deres ledelsesmeessige holdninger. De var dermed allerede inden de blev re-
krutteret til omradeledere, i storre udstraekning end deres sideordende ledelseskolleger, i
feerd med at beveege sig over i en starre grad af ledelsesprofessionel orientering. Pa denne
made kan man sige, at omradelederne i hgj grad er rekrutteret til at praktisere en anden type
ledelse, og dermed oftere har en anden selvopfattelse end andre ledere.

| det videre arbejde i dette projekt vil vi blandt andet undersgge betydningen af forskelli-
ge strukturelle organiseringsformer og den pavirkning dette har af lederne og deres selvop-
fattelse.

Konklusion

| dette paper har vi undersggt forskelle mellem traditionelle institutionsledere og omradelede-
re pa daginstitutionsomradet, ud fra en betragtning om, at der i hgj grad er behov for at over-
veje behovet for en ny ledelsesopfattelse i landets kommuner.
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Omradeledelse er en forholdsvis ny form for ledelsesstruktur i landets kommuner, men
er dog en organiseringsform, der har vokset betragteligt i omfang de senere ar. Udbredelsen
af omradeledelse skal blandt andet ses som et forsgg, fra kommunernes sige, pa at opna et
starre designfit, i forhold til at levere Strukturreformens lovede gevinster.

| dette paper har vi undersggt forskelle mellem de traditionelle institutionsledere og om-
radelederne ved hjaelp af en landsdaekkende spargeskemaundersaggelse blandt de decentra-
le kommunale ledere. Vi har valgt at fokusere undersggelsen af forskellene pa tre parametre.
For det farste har vi undersggt hvorvidt omradelederne prioriterer andre lederroller end insti-
tutionslederne, hvor lederroller defineres som faglig ledelse, personaleledelse, administrativ
ledelse og strategisk ledelse. For det andet har vi undersagt forskelle i ledernes professiona-
liseringsgrad, malt pa fem professionaliseringsdimensioner. Endelig har vi, for det tredje,
undersggt mulige forskelle i de to gruppers organisationsforstaelse.

Resultaterne viser, at omradelederne pa alle tre parametre adskiller sig fra de traditionel-
le institutionsledere, ved, at de laegger vaegt pa mere moderne lederroller, samt ved at veere
mere professionaliserede. Samlet set tegner der sig et billede af, at omradelederne har en
veesentlig anderledes selvopfattelse end de traditionelle institutionsledere.

Resultaterne viser imidlertid ogsa, at nar omradeledere pa daginstitutionsomradet sam-
menlignes med omradelederne pa pleje-/aeldreomradet, adskiller disse grupper sig ogsa fra
hinanden. Omradelederne fra pleje-/aeldreomradet har, i endnu hgjere grad end lederne fra
daginstitutionsomradet, taget de mere moderne ledelsesidealer til sig. Vi foreslar tre mulige
forklaringer pa disse forskelle mellem omradeledere pa tvaers af sektorerne. Den farste for-
klaring knytter sig til en professions- og uddannelsesforklaring, hvor forskellene mellem de to
sektorer skyldes den primeerfaglige uddannelse som lederne har — hvor ledere af pleje-
/eeldreinstitutioner allerede pa deres primaere uddannelse har opnaet en stgrre organisati-
ons- og ledelsesforstaelse.

Den anden forklaring knytter sig til de historiske eller kulturelle forhold, der ger sig geel-
dende i de to sektorer, hvor det typisk har veeret mere passende at fungere som professionel
leder (med de moderne ledelsesidealer) i den ene sektor, frem for den anden. Endelig kan
forskellene mellem de to grupper af omradeledere forklares ud fra strukturelle eller funktio-
nelle faktorer. Eksempelvis har omradeledere pa daginstitutionsomradet typisk veeret ledere
af mindre institutioner, mens der pa pleje-/eeldreomradet har vaeret tale om langt starre orga-
nisationer, hvor én af ledelsesopgaverne har veeret ledelsen af andre ledere. Det er vores
overbevisning, at disse tre forklaringer understetter hinanden, mens det videre arbejde i det-
te forskningsprojekt vil undersgge betydningen af hver forklaring.

For kommunerne kan disse resultater give anledning til diskussion af flere forhold. Pa
den ene side bgr man diskutere starrelsen af kommunens institutioner. Vi kan se af vores
undersggelser, at stgrrelsen pa institutionerne lader til at have en indflydelse pa ledernes
selvopfattelse af deres ledelsessituation. Derfor bgr man overveje betydningen af institutio-
nernes starrelse, safremt man gnsker en anden type leder i kommunen. P& den anden side
bor man overveje den investering man laver i ledernes kompetenceudvikling. Vi kan se af
undersggelsen, at kompetenceudvikling, og isaer lederuddannelse, har en stor indflydelse pa
ledernes forstaelse af deres rolle i den samlede organisation. Endelig bar kommunerne
overveje hvilket ledelsesmaessigt raderum man giver lederne i kommunen. Som dette paper
har vist, spiller de strukturelle og funktionelle forhold en stor andel i forklaringen af ledernes
selvopfattelse og dermed ogsa den made de selv leder deres organisationer.
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