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Ledelse med social kritik

Af Henning Breinholt, formand for Dansk Socialrddgiverforening

God elier darlig ledelse er helt afgerende for, om en offentlig ar-
bejdsplads fungerer, og for om borgeme far god service« — saddan
indledes den del af kvalitetsreformen, der omhandier ledelse, og som skal
sikre vkompetente, professionelle og synlige ledere«. Der er tale om et ud-
sagn, som ingen i princippet kan veere uenig i, men som ogsa kan betyde
alt. I det efterfolgende foretages en tiltreengt konkretisering med nogle
faglige bud pa, hvordan god ledelse udvikles, sd kvaliteten i samspillet
mellem borger og system sikres.

Behov for socialfaglig ledelse

De kommunale socialforvaltninger har brug for socialfaglig ledelse. Men
i dag er der ikke i forvaltningerne et formuleret og synliggijort ledelses-
indhold, der tager udgangspunkt i en social position. Jeg vil gerne argu-
mentere for, at vi kvalificerer et ledelsesomrade, der rummer respekt for
grundiseggende sociale veerdier, baserer sig pa moderne ledelsesform og
tager udgangspunkt 1 borgerens behov.

Regeringens kvalitetsreform indeholder en ledelsesreform. Den ses
af mange som et opger med faglig uddannelse som et rekrutterings-
kriterium for ledere. Ledelse som fag anses for vigtigere end lederens
faglige baggrund. I forleengelse heraf kan vi forvente, at lederuddannel-
serne kommer til at koncentrere sig om at give lederne en faelles platform
og kendskab til universelle ledelsesvarktojer. Det vil i mine gjne vaere
uheldigt, hvis det betyder, at lederne ma droppe at udvikle den sociale
faglighed, der er sa vigtig, nar man skal vejlede, organisere og 1 det hele
taget drive de menneskelige kraefter, der er systemets repraesentanter
i medet med borgeren. Vi risikerer, at det sociale omrade bliver under-
ordnet centrale styringsredskaber, andre politikomrader og skonomiske
krav om effektivisering.

Jeg bliver glad, nar jeg herer om ledere, der har rettet et kritisk blik
mod samspillet mellem systemet og de borgere, det er tilteenkt. Og som
dernaest ter handle pa deres indsigt og gennemfere en forandring til bor-
gernes fordel. Det er imidlertid ikke alle ledere, der er uddannet til at have
dette samspil som mal med deres ledelse, For mig at se ma ledelse pa det
sociale omrade indeholde en social kritik. Det er en del af den grundleg-
gende faglighed at have blik for samspillet mellem borgernes behov og
politiske og ekonomiske hensyn i den kommunale organisation. Det er pa
dette punkt, ledere pa det sociale omrade som embedsmaend kan vejlede
deres egen administrative og politiske ledelse.
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Hensyn til born frem for system

I Snorlige Kommune enskede man at kvalificere indsatsen over for kom-
munens sakaldte risikobern. Det er barn, som er inden for normalom-
radet, gar i almindelig folkeskole, bor hjemme og s4 videre. Men s0111,
hvilket leererne pa skolen godt ved, har brug for en hand. Nogle gange
har hele familien brug for en hand. Men systemet slér ikke til. Larere
og socialradgivere har vanskeligt ved at f3 etableret et samarbeide, der
ger en forskel for bernene. Laererne arbejder under skoleforvaltningen og
socialradgiverne under socialforvaltningen. Taler de to faggrupper ikke
sammen fer et »risikobarn« er blevet indberettet fra en leerer, og dermed
er blevet en sag hos socialrddgiveren, sa har samarbejdet svere odds,
blandt andet fordi socialradgiveren s4 bliver underlagt tavshedspligt.

Snorlige Kommune er pé vej til at lykkes, fordi de ikke forseger at re-
ducere kompleksiteten i sociale indsatser, men er gaet nysgerrige efter
at brede bernenes komplekse hverdag ud. Og de maéler hele tiden orga-
nisation og medarbejdere pa, i hvilket omfang de er i stand til at veere
til stede, der hivor barnet har brug for det. Bade konkret 0g 1 overfort
forstand. Det har sendt lsererne ud af klasseverelserne og efter bernene i
fritiden, og socialradgiverne er flyttet fra kontoret og ud pa skolerne. Her
kan de arbejde konsultativt og bruge deres viden i en tidlig indsats.

Dansk Socialradgiverforening kerer sammen med Danmarks Leererfor-
ening iar et projekt om samarbejde om socialt udsatte barm. Det viser sig
fra kommune til kommune, at den egentlige udfordring bestar i at skabe
et samarbejde med udgangspunkt i, at bernene er bern — og ikke sager.
Derfor skal en given indsats tage udgangspunkt i bernenes livssammen-
heeng - i stedet for i forvaltningsopdelinger, arbejdsrutiner og stillings-
indhold. Det kan lyde banalt, men det er sveerere, end man tror. Det kan
kreeve, at man nedisgger forvaltninger og opretter en helt ny organisati-
onsstruktur samt udvider stillingsindholdet for leerere. Udgangspunktet
ma ikke veere »hvad kan vi levere«, men »hvad har born brug forc.

Basis i samfundsinteresse

Ledelse med social kritik er endnu ikke defineret som begreb, og derfor
baserer det folgende sig pa en hverdagsagtig forstéelse af béade ledelse
og social kritik. Det sociale omrade bester pa en historisk tilknytning til
det socialpolitiske felt og dermed til et fagligt udgangspunkt i en saerlig
og unik samfundsinteresse. Maske er det denne historiske tilknytning til
et politisk felt, som hidtil har gjort det vanskeligt at tale om social ledelse
som en selvstandig disciplin med sin egen faglighed.

Den seerlige samfundsinteresse, som eksempelvis socialradgiverfaget
har sin basis 1, betegner et fagligt udgangspunkt i »samfundet« og de
problemstillinger, der er synlige her. Det er noget andet end et fagligt
udgangspunkt i gkonomi, offentlig administration etc. Ud fra en moderne




velfeerdsforstaelse er det sociale et samfundsmeessigt og menneskeligt
anliggende.

Det kraever en praksisnsr og bred uddannelse bade at kunne imade-
komme det menneskelige og have overblik over kontaktfladerme i sam-
fundssystem, som nogle borgere har brug for hjslp til at veere del af.
Derfor indgar der i socialrddgiveres uddannelse bade jura, psykologi og
sociologi. En hybrid, kan man kalde uddannelsen. Under alle omstaendig-
heder kan den ikke klandres for at have et elitasrt sigte. Det handler om at
kunne omsette den samlede viden til brugbare lesninger for borgerne.

Pavirkningen fra fagets historie til nutidig ledelse pa det sociale om-
rade er efter min vurdering svag. Selvom socialrddgivere har en staerk
faglig identitet, s& vedbliver den ikke at veere et mél i sig selv, men sna-
rere en platform. Pavirkningen fra offentlig ledelse og fra kommunal le-
delsespraksis har vaeret langt steerkere. I Dansk Socialradgiverforening
ved vi, at vores ledere bevler med minuttyranni og lovpest. Mange ledere
pa det sociale omrade har i evrigt ingen socialfaglig baggrund. Det er ty-
pisk djef’ere (medlemmer af Dansk Jurist og @konomforbund, red.) med
en anden historie bag sig.

Konflikt mellem hensynet til system og til borger

Den offentlige sektor er kendetegnet ved en god del styrbare udfordrin-
ger og en mindst lige sa stor del ikke-styrbare udfordringer. Ledere pa

~det sociale omrade har i meget hej grad til ansvar at forvaite omrader,

hvor udfordringerne i mindre grad end i ekonomi- eller boligforvaltnin-
gen kan planleegges. Det sociale omrade er nu sé& befengt med rammer
og procedurer og sanktioner, at ledere ngdvendigvis ma rette deres
ocpmerksomhed »indad« i forhold til de milepasie eller tjekpunkter, re-
geringen eller den kommunale ledelse har udstukket. Hvis ledere ikke
paleegger deres medarbejdere at arbejde preecist efter de skemaer — pa
beskaftigelsesomradet endda med det ordvalg, regeringen har fastlagt
~ sa har lederen et problem indadtil og opadtil i forhold til sin egen leder
og 1 forhold til lovgivningen.

En del af de ledere, Dansk Socialrddgiverforening organiserer, sidder
ofte tilbage med et spergsmal om, hvorvidt de har gjort deres arbejde
godt. Det ger de, selv nar de i samarbejde med deres medarbejdere har
behandlet alle opfelgninger, evalueringer, ansggninger og indberetnin-
ger korrekt. Det er fordi, de konstant befinder sig i en konflikt mellem
styringsincitamenter, som alle dele af kommunal ledelsespraksis er un-
derlagt, og sa deres fagligt begrundede opfattelser af, hvad der ville vaere
rigtigt at gere for borgeren.

Mange kommuner bestreeber sig pa at skabe gennemsigtighed over
servicetilbudene til borgerne. Det vil sige faste procedurer og klar ar-
bejdsfordeling. Pa papir virker det overskueligt, og det ser tilgengeligt
ud pé kommunens hjemmeside. Det paradoksale er bare, at det, som gi-
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ver det mest overskuelige billede af organisationen udadtil, ogsa er det,
som giver medarbejderne mindst rum til at treeffe egne valg i forhold til
den konkrete kompleksitet i borgerens situation. Den kommunale ledel-
sespraksis seetter dagsordenen.

Borgeren skal i centrum, hed det i talerne op til kemmunalreformen.
Frit oversat betyder det, at systemet skal indrette sig efter borgeren og
ikke omvendt. Ft sammenhsengende patientforleb kunne pé det sociale
omréde oms=ties til et »sammenhaengende borgerforleb«. At klienten
bliver madt af et veluddannet personale, der guider vedkommende gen-
nem systemet, at de ydelser, som borgeren har krav pa, bliver leveret
smidigt, uden at borgeren skal lobe spidsrod mellem forskellige sagsbe-
handlere pa jobcentret, ydelseskontoret, revalideringskontoret og bern-
0g unge forvaltningen. At de bliver modt af et personale, der har den
fornedne kompetence til at treeffe hurtige, smidige og logiske beslutnin-
ger.

Drommetenkning? Ja, sikkert. Men hvis man droppede systemteenk-
ning, og havde service for de udsatte grupper for gje, i maden arbejdet
organiseres pa, sa kunne man komme langt.

Konkret ledelsespraksis pa det sociale omrade i dag bliver altsd vold-
somt pavirket af styringsincitamenter, som generelt omfatter offentlig
ledelse samt de milepsele for serviceringen, som den konkrete kommune
selv seetter. Hertil kommer forvaltningsgreenser. Greenser, som giver ad-
ministrativ mening, men som efterlader den velvidende socialkritiske
leder med en fornemmelse af igen at have efterladt borgeren mellem to
eller flere stole.

Hvad skal social ledelse indeholde?

En kvalificering af ledelse pa det sociale omréde, som kan komme bade
borgere og medarbejdere til gode, fordrer to ting:

® Rum til fagligheden i geldende ledelsesparadigmer — og dermed i de
nye uddannelser

e Rum til udevelse af faglighed i konkret ledelsespraksis

Det er moderne at lade al viden vasre lige meget veerd, og méske derfor er
det ogsa oppe i tiden, at ledere skal kunne coache og ikke behaver vare
eksperter pa det omrade, de er ledere for.

Der er imidlertid omrader, der kressver fagspecifik viden, og som kraever
ledere, der kan udvikle 0g perspektivere medarbejderes eksisterende vi-
den. Som leder pa det sociale omrade har man pa forskellig vis ansvaret
for, hvordan systemet kan bistd borgerne, nar de mader forskellige ud-
fordringer i livet. Det kreever et godt overblik bade over systemet og over
forskelligheden i livsudfoldelsen for alle grupper i samfundet. Konkret
stiller det krav om viden om forvaltning, udviklingspsykologi, jura, gko-
nomi og analytisk tesft for bare at neevne enkelte grundpiller. |




i

At kvalitetsreformen kom til at indeholde en ledelsesreform skete fordi
regeringen fik gjnene op for de kommunale ledere som en slags »nogle«
til forandring; kommunale ledere fremstar altsa som neglepersoner bade
1 forbindelse med arbejdsmiljset for de avrige ansatte og til forbedring
af den offentlige service generelt, Forventningerne til lederne er mildest
talt heje. Det er dejligt, at ledernes position i forhold til at kunne tilgo-
dese bade borgere og medarbejderes interesser bliver anerkendt af re-
geringen. Det er imidlertid at kappe denne anerkendelse midt over, nar

sével personaleledelse og forvaltning af ressourcer i forhold til borgerne.

bliver underlagt stadig flere styrings- og effektiviseringsmekanismer.
Det er instrumenter, vi kender fra ledelse af private virksomheder, og i
praksis erstatter de den faglige og vidende leder med en rationel plan-
leegger, som forvalter sine investorers interesser. Der sker et skift i, hvem
der bliver opfattet som interessent for lederens arbejde — lederens leder,
loven, systemet eller borgeren!

Ledere pa det sociale omrade skal i mine gjne ideelt set tage deres
ansvar som borgere alvorligt. Det er i kraft af deres egen borgerskabsfor-
nemmelse og samfundsforstielse, de kan insistere pa det ledelsesrum,
som er nedvendigt. Det er fra denne anderledes ledelsesposition, de kan

gere en forskel. Det kraever en lederuddannelse, som styrker dem fagligt

0g giver dem en vidende position at lede fra.
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