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Forord  


Det her har været en rejse, der vil noget, på trods af dens længde, har mange fulgt mig i 
 tykt og tyndt, og dem vil jeg gerne takke.    


Allerførst tak til alle de mennesker, som velvilligt har ladet sig forstyrre i deres virke 
 og brugt tid på at lade sig interviewe og ikke mindst jer 9 offentlige ledere, der lukkede 
 mig ind i ”jeres ledelsesrum” og gav mig lov til at være der over en længere periode. 


Katrin Hjort og Mads Hermansen fordi I holdt ud til det sidste og var der, når jeg 
 havde brug for både den gedigne vejledning, forstyrrelserne, en god snak om 
 velfærdens slingrekurs samt moralsk støtte, når der var behov for det.  


Lars, Louise og Troels Weinreich, Lars Skov og Mette Wiggers og Tove Henriksen 
 skal også have en stor tak. Tak for læsning af tekster og opsætning, tak for gode 
 politiske diskussioner om, hvad der er op og ned i samfundet. Det har hjulpet i 
 processen. Tak for jeres utrættelige tro på mig og ikke mindst at I holdt mig ud, når 
 frustrationerne var slemme.   


Så er der Ivan Jensen og Anne Krebs, Ivan fordi du fra første færd meldte ind med din 
 utrættelige hjælpsomhed, der holdt hele vejen. Anne for godt Ph.d. kollegaskab, og 
 venskab, med alt hvad det betyder af fælles op- og nedture og dejlige skrivedage i 
 sommerhuset, og Susanne Ploug, der hver gang det brændte på, var der med stor 
 faglighed, massiv hjælp og ikke mindst ukuelig optimisme  


Så er der alle vennerne, som har orket at høre på og diskuteret mine udfordringer 
 undervejs, og det er jer alle uden undtagelse, for ingen slap udenom.  


Kollegaer og ledere på Professionshøjskolen UCC, der har troet på projektet og støttet 
 op om ideer og færdiggørelsen.   


Bedømmelsesudvalget, som godt nok skabte forstyrrelser, men som jeg alligevel, vil 
 takke for konkret konstruktiv kritik, der hjalp under ”rehabiliteringsforløbet”    


Kollegaer på CVL: Jens Kristian Elkjær- Larsen for de mange gode samtaler og 
 opmuntrende ord Henriette Kofoed, for venlighed og hjælpsomhed undervejs i 


projektet, Mogens Kühn, som gav sig tid til at lytte og gav mig mod til at fastholde min 
interesse for ledelse af professioner, til Preben Melander, som igennem årene har givet 
mig muligheder, men bestemt også udfordringer. 
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Dansk Resume  


Moderniseringen af den offentlige sektor ses i denne afhandling som ramme for 
 paradigmeskift i den danske velfærdsmodel i perioden 2001 – 2012, hvilket er 
 afhandlings tidsmæssige kontekst. Disse paradigmeskift indebærer flere 
 diskontinuiteter, som har skabt store indholdsmæssige ændringer i 


velfærdsværdikæden, og som har påvirket og stadig påvirker hele den offentlige 
 sektor. Det er derfor af stor betydning for staten og den til enhver tid siddende 
 regering - som politisk forvalter af denne velfærdsværdikæde, der strækker sig fra 
 regeringen til borgerne - at de fagprofessionelle forstår, accepterer - og er motiveret 
 til at gennemføre den stadige omstillingsproces af kerneopgaver og velfærdsydelser i 
 velfærdsinstitutionerne uden at miste grebet om den daglige leverance af de primære 
 ydelser. De offentlige mellemledere bliver dermed centrale aktører, og de har over de 
 sidste mere end 10 år i stadig højere grad fået tildelt ansvaret for at sikre den daglige 
 drift i den offentlige sektor. Det kræver både en kognitiv forståelse og en affektiv 
 forankring af de mange reformer hos fagprofessionelle medarbejdere uden at de 
 mister deres engagement. I afhandlingen argumenteres for, at dette fordrer en 
 cirkulær omdannelse eller en nyskabelse, først af de offentlige ledere og dernæst 
 med deres hjælp af de fagprofessionelle. Diplomuddannelsen i Ledelse blev i 2003 
 etableret for at medvirke til denne omskabelse af de offentlige ledere, og anses derfor 
 som et vigtigt led i velfærdsværdikæden, og denne uddannelse er den kontekstuelle 
 platform for afhandlingen. Der argumenteres endvidere i afhandlingen for at 
 nyskabelse af de offentlige ledere politisk og arbejdsmæssigt forventes at blive 
 instrumentelt båret af Diplomuddannelsen i Ledelse, hvilket fører til afhandlingens 
 problemfelt, centrale fokus og spørgsmål. Er nyskabelsen blevet realiseret? Hvordan 
 er uddannelsen egentlig tilrettelagt for at leve op til formålet?  Hvad er det foreløbige 
 resultat? Hvordan fremtræder den ny professionelle offentlige leder i sin praksis? 


Har lederne taget opgaven på sig? Intervenerer de ind i de fagprofessionelles faglige 
beslutninger? Får de omstillingen til at ske?  
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Uddannelse er en kompleks affære uden entydig, lineær implementering, endsige 
 kausalitet fra den politiske styringsretorik i den ene ende, gennem uddannelsen, over 
 ledernes praksis og til medarbejdernes leverance af de ønskede ydelser og på den 
 ønskede måde i den anden ende.  Det er derfor nødvendigt at gå til opgaven med et 
 bredt analytisk blik, der kan op - og indfange de ”rodede mellemrum” så det bliver 
 muligt at se skarpere på, hvad der slår igennem, fra de formulerede ønsker til 
 uddannelsen og videre til ledernes praksis. 


Afhandlingens forskningsspørgsmål  


Diplomuddannelsen i Ledelse anses således som én blandt andre 


samfundsmæssige styringsteknologier i, hvilke lederen betragtes som både 
 den styrede og styrende. Det overordnede forskningsmæssige spørgsmål er 
 derfor:  


Hvordan uddanner Diplomuddannelsen i Ledelse offentlige 
 ledere til velfærdsinstitutionerne, og med hvilken ”effekt” for 
 lederens ledelse og betydning for offentlig ledelse i fremtiden?  


  


De specifikke forskningsspørgsmål, der stilles i forlængelse heraf er:   


1. Hvordan italesætter de siddende regeringer, ”det gode velfærdssamfund” 


og ”den gode offentlige leder”?   


2. Hvordan italesætter uddannelsens forskellige interessenter forventninger 
 til den offentlige leders kompetencer og anvendelsen af ledelsesrummet?  


3a. Hvordan italesætter uddannelsens interessenter uddannelsen, og hvilke 
 betingelser skaber det for læring, refleksion og handlekompetence?  


3b. Hvordan evaluerer og reflekterer lederne over den læring og 


kompetenceudvikling, de har opnået ved at deltage på Diplomuddannelse i 
 Ledelse, hvordan træder ”effekten” af uddannelsen frem i ledernes 
 kommunikation af opnåede kompetencer.   


4a. Hvordan kobler lederne sig på de politiske velfærdsdiskurser?   


4b. Hvordan transformerer lederne deres teoretiske viden og analytiske 
færdigheder til beslutningskompetence relateret til de fagprofessionelles 
råderum?   
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4c. Hvordan italesætter ledernes chefer den kompetente offentlige leder og 
 styringen af lederens ledelsesrum?   


4d. Hvordan italesætter medarbejderne den kompetente leder og det tildelte 
 råderum?  


Afhandlingens teoretiske og metodiske tilgang    


 Afhandlingen står på et konstruktivistisk fundament, og læner sig 
 videnskabsteoretisk op af Kenneth Gergen og Niklas Luhmann. 


Afhandlingens metodiske udgangspunkt er inspireret af Laclau og Mouffe’s 
 politiske diskursteori samt Niklas Luhmanns teori om sociale systemer. 


Metodologien er analysestrategisk, og der anvendes både Laclau og Mouffe’s 
 diskursanalyse samt Niclas Luhmanns og Niels Åkerstrøm Andersens 
 semantiske analyse og koblingsanalyser. Endvidere anvendes en mixed-
 methods tilgang, indeholdende interviews med centrale interessenter for 
 Diplomuddannelsen i Ledelse: repræsenter for staten (Personalestyrelsen og 
 Moderniseringsstyrelsen), ledere og deres chefer i den offentlige sektor samt 
 repræsentanter for de faglige organisationer, som omfatter et flertal af 
 offentlige mellemledere. Endvidere er der gennemført fokusgruppeinterviews 
 med medarbejderne til de interviewede ledere, direkte observation af ledere i 
 deres ledelsesfunktion i egne organisationer, samt en semikvalitativ 


spørgeskemaundersøgelse af et større antal ledere, som har gennemgået 
 Diplomuddannelsen i Ledelse.  


Resultater  


Resultaterne af diskursanalysen af skiftende regeringers relevante policy-
 tekster viser, at der siden år 2000 er sket en markant ændring af den politiske 
 opfattelse af, hvordan den danske velfærdsmodel skal se ud og effektueres. 


Denne ændring i den politiske forståelse har ført til offentlige reformer, der 
 nærmest har stået i kø for at blive implementeret i de offentlige institutioner. 


Tilsammen har det medført, at de offentlige ledere og de fagprofessionelle 
medarbejderes råderum og arbejdsvilkår er sat under pres. Forventningerne til 



(10)8 
   


de offentlige ledere træder frem i analysen som 3 diskursive 
 ledelsespositioner, i afhandlingen benævnt Velfærdslederen, 


Kvalitetsikringslederen og Produktivitetslederen. Ledelsesdiskurserne kan 
 forstås som diskursive subjektpositioner, der alene skal ses som mulige 
 positioner for den offentlige leder. Diskurserne er skabt på baggrund af en 
 strukturel determination, her forstået som interessenternes forventninger og 
 krav til den offentlige leder, men da strukturen grundlæggende ikke kan 
 afgøres, er diskurserne kontinuerligt i bevægelse, hvorved der hele tiden 
 skabes nye muligheder og umuligheder, der kræver ledelsesbeslutninger, som 
 strukturen og interessenterne ikke kan forudbestemme. Interviewundersøgelse 
 af interessenternes forventninger til Diplomuddannelsen i Ledelse viste at 
 praksisnærhed var et fremtrædende ønske hos alle, samtidigt med at dette 
 begreb hverken er klart eller entydigt defineret. Diplomuddannelsen i Ledelse 
 er bekendtgjort og placeret inden for kvalifikationsrammen på niveau 6, 
 hvilket indebærer forventninger om en videnskabsteoretisk forståelse og 
 kompetencen til teoretisk refleksion over egen praksis. Uddannelsens 
 curriculum hviler på en forvaltningsmæssig styringsramme, studieordningen 
 fortæller, at uddannelsen er tilrettelagt ud fra fjern-transfer kriterier, hvilket 
 kan virke paradoksalt i lyset af flere af interessenternes udtalte ønske om en 
 praksisnær uddannelse, et ønske som er bekræftet gennem en semantisk 
 analyse af deres udsagn om uddannelsen.  


Respondenterne i spørgeskemaundersøgelsen har været ledere i mange år, og de er 
tilfredse med uddannelsen. De fremhæver i sær den teoretiske del som givende og 
anvendelig til at perspektivere deres egen praksis, og angiver at uddannelsen har 
påvirket deres ledelsesadfærd. En koblingsanalyse af ledernes beskrivelse af deres 
oplevede kompetenceudvikling med synlige effekter i praksis, viser at de alene 
kobler sig på det politiske uddifferentierede funktionssystems medie og entydigt 
anvender koden styrer-styret. Ud over et enkelt udsagn er der ingen leder, som 
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kobler sig på deres faglige organisations medie eller kode. Observationer af udvalgte 
 lederes møder undersøgtes i to perspektiver, hhv. hvordan lederne anvender deres 
 ledelsesrum og hvilken velfærdsdiskurs de kobler sig på i undervejs i de mange 
 møder, samt en koblingsanalyse at undersøge hvilket medie og hvilke koder, de 
 anvender, når de intervenerer i de fagprofessionelles råderum. Den første analyse 
 viser, til forskel fra analyserne af ledernes udsagn fra surveyet, at de i høj grad taler 
 ind i organisationens medie og anvender den faglige kode, medens der kun i 
 begrænset omfang kobles på styringskoden. Den anden analyse viser derimod, at 
 lederne går to veje når de intervenerer i medarbejdernes råderum. De anvender 
 styringskoden i strukturelle sammenhæng, når medarbejderne skal tilpasse sig 
 organisationens strategier og mål, men den pædagogiske kode i epistemiske 
 sammenhæng, dvs. når lederen ønsker at kvalificere medarbejdernes faglige 
 beslutninger.   


De to sidste analyser er hhv. interviews med ledernes chefer, samt fokusgruppe-
 interviews med ledernes medarbejdere. Interviewene med ledernes chefer viste, at 
 disse først og fremmest ønsker sig ledere, som er i besiddelse af solide 


relationskompetencer, kan begå sig i en politisk dynamisk organisation, og er i stand 
 til at håndtere og implementere forandringsprocesser. En del af cheferne fremhævede 
 også, og her i særdeleshed i forhold til områdelederne, at de forventede kompetence 
 til tværorganisatorisk og tværfagligt samarbejde.  Der lå ydermere en klar 


forventning om, at områderne blev homogeniserede mht. metoder, arbejdsgange og 
 kvalitet. Omkring halvdelen af cheferne gav udtryk for, at de faktisk oplever 


Diplomuddannelsen i Ledelse som praksis-distant i forhold til deres forventninger på 
disse punkter. Cheferne gav udtryk for, at der i samtlige kommuner var mange 
styringsforståelser i spil, og i forlængelse heraf mange krav om dokumentation for 
overholdelse af regelværket og økonomien. Ud af fokus-gruppeinterviewene 
udkrystalliserede der sig et fælles narrativ om de fagprofessionelles oplevelse af de 
mange organisatoriske ændringer, reformer, samt ændringer i kerneopgaver og – 
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ydelser. Med dette som afsæt efterlyses på den ene side en personaleleder, der kan 
 skærme medarbejderne mod forandringens vinde, samt medvirke til at få organiseret 
 og struktureret arbejdsopgaverne. På den anden side efterlyste medarbejderne i 
 endnu højere grad den faglige leder, som kan stiladsere indholdet i arbejdet, så de 
 kan håndtere paradigmeskiftets faglige konsekvenser.  


Undren og nye spørgsmål 


Jeg er blevet meget bevidst om, hvor svært det er at realisere, det man gerne vil på 
 det abstrakte politiske plan, igennem alle kædens led og få det ønskede output, den 


”rigtige” velfærdsydelse. I forhold til dette projekt viste det sig blandt andet, at 
 kerneopgaver og velfærdsydelser har flyttet sig med rimelig hast, så det man 
 betragtede som værdi det ene år, ikke altid blev betragtet som værdi året efter. Er jeg 
 så blevet overrasket, ja i den grad, da denne proces har ført mig gennem 


diplomuddannelsen tilblivelse, veje og afveje og skaffet mig mødetid hos dem, der 
 har gået vejen som studerende. Det er jo kun et meget lille billede af ”den skabte 
 virkelighed” jeg har fået indblik i, men denne lille del, har dog i den grad fået mig til 
 at undre mig over, hvordan det kan være man (vi) kan tilrettelægge en 


Diplomuddannelse i Ledelse uden klart og tydeligt at beskrive, hvilken 
 ledelsespraksis, man tænker sig ind i, når nu uddannelsen skal betragtes som 
 praksisnær. Med en antagelse om lederens praksis skabes der nemlig samtidig 
 billeder af, hvad lederens kerneopgave og ydelse er. Jeg mener, at kunne se, at der er 
 mindst tre diskurser i spil, og de kæmper for at sætte dagsordenen for, hvad der er 
 lederens praksis, kerneopgave og ydelse og i forlængelse heraf, hvilke kompetencer 
 der på det praksisgrundlag skal styrkes under uddannelse. Jeg er stødt på den 
 organisatoriske diskurs, og her anses lederens praksis, som den organisatoriske 
 praksis, kerneopgaven er at realisere kommunes mål og strategi, ydelsen er, at få 


”opdraget” medarbejderne til at være aktive, langtidsfriske, fleksible, engageret i 
kommunens projekt. Det er den organisatoriske effek-tiviseringslogik der råder her 
blandet med markedslogikken, for ”brugerne” skal være tilfredse. 



(13)11 
   


Kompetenceudviklingen retter sig mod at blive dygtigere både til den organisatoriske 
 praksis og til "opdragelsesprojektet”. Jeg har også mødt den faglige diskurs, som er 
 værdistyret, og lederens praksis skabes i feltet, hvor kvaliteten i velfærdsydelsen 
 realisere sig. Kerneopgaven er, at sikre kvalitet i det faglige arbejde, ydelsen er, at 
 oversætte og skabe faglige fortællinger, der får medarbejderne til at være fagligt 
 engageret i det fælles projekt og så sørge for, at de er fagligt kompetente. Lederens 
 kompetenceudvikling retter sig imod fagligt udviklingsarbejde og skabelse af fagligt 
 engagement. Den sidste diskurs, jeg har mødt, er forvaltningsdiskursen, og her er 
 lederens praksis at forvalte, den er ikke umiddelbart kontekstbundet, og der kan 
 sådan set skabes forvaltningspraksis, hvor det skal være. Kerneopgaven er styring, 
 og det er ydelsen faktisk også, så derfor sigter en kompetenceudvikling på at blive 
 endnu dygtigere til at håndtere styringsteknologier. Jeg har også set ”blandingsarter”, 
 mange steder er den organisatoriske diskurs i dialog med den faglige diskurs, og det 
 kan umiddelbart se ud som, at samarbejdet ikke opleves alt for kompliceret. Jeg ser 
 også samarbejde mellem den organisatoriske diskurs og forvaltningsdiskursen, men 
 det forløber ikke altid gnidningsfrit. Spørgsmålet lyder så, hvad er det for en af de tre 
 diskurser, der danner grundlag for Diplomuddannelsen i Ledelse?  Men det er der for 
 nærværende ikke noget klart svar på.   


For at vende tilbage til værdikædetænkningen, så viser mine analyser, at der ikke 
eller kun i nogen grad er intern konsistens og gensidig afstemning mellem alle 
elementerne i velfærdsværdikæden på trods af alle gode intentioner herom. Denne 
afhandlings måske væsentligste overordnede bidrag er at løfte dette forhold frem for 
alle involverede parter.   
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English Summary  


Which public sector managers do we need as our understanding of welfare is changing, and 
 is the Diploma in Management profile the answer?   


Modernization of the public sector in Denmark is viewed as paradigm shifts in the 
 Danish welfare model between 2001 and 2012, the timeframe of this thesis, 
 involving a number of discontinuities that have created significant changes in the 
 welfare value chain, which have and still are influencing the entire sector. It is, 
 therefore, of great importance for the reigning governments - the stewards of the 
 welfare value chain – that professional staff understand, accept, and are motivated to 
 support the constant remodelling of core tasks, without losing grip on their primary 
 service delivery. The public sector middle managers (PSMM) are thus centrally 
 placed actors who, during the last decade, have increasingly been held accountable 
 for ensuring both uninterrupted service delivery and the cognitive understanding and 
 affective anchoring of the many reforms, all without jeopardizing the commitment of 
 their professional staff. The thesis argues that this requires a circular recreation or re-
 socialization, initially of the PSMMs and then, with their help, of their staff. The 
 Diploma in Management (DiM) - created in 2003, and revised after the Tripartite 
 Agreement (between the Government, Association of Municipalities, the Regional 
 Association, and the relevant Unions) in 2007 - is seen as pivotal in the welfare 
 value chain, and forms the contextual framework for this thesis. It is further argued 
 that the re-creation of the PSMMs, both politically and workwise, is expected to be 
 instrumentally guaranteed by the DiM, which leads to the problem field, central 
 focus and research questions of this thesis. Has the recreation been accomplished; 


how is the curriculum written in order to ensure its objectives; what are the results to 
date; how do the recreated PSMMs fill their roles in practice; have they accepted the 
new role; do they influence decisions made by their professional staff, and are they 
accomplishing the recreation of their staff?  Phrased differently, how do we ensure 
that the PSMMs are optimally educated to fill their role within the Welfare Value 
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Chain, from the Government at the one end to the professional staff, and ultimately, 
 the citizens, at the other end?   


Management development is complex and without linear implementation or 
 causality, from the political rhetoric at the one end, over training, managerial 
 practice, and to service delivery by the professional staff at the other. Thus, it is 
 necessary to use a broad analytical approach in order to capture the “messy spaces” 


such that it becomes possible to see clearly, what works, from the stakeholders’ 


expectations to the PSMMs’ practice.  


The Research Question  


DiM is considered as one among many other societal “steering technologies” in 
 which the manager is viewed as both steering and steered. The overarching Research 
 Question, therefore, is: 


How does the Diploma in Management program educate public sector middle managers of 
 welfare institutions, with what effect and how may this influence public sector management 
 in the future? 


This is broken down through the following auxiliary questions:  


1.  How have the Governments of the period in question articulated “the good 
 welfare society” and “the good public sector manager”?   


2.  How have the DiM stakeholders expressed their expectations of the 
 competences of public sector managers and the utilization of their “management 
 space”?  


3a.   How do the DiM stakeholders articulate the education, and what platform 
 does this create for learning, reflection, and action competence?  


3b.   How do the managers evaluate and reflect upon their learning and 
competence development achieved through completion of the DiM, and can this 
be read from their communication about the competence achieved?   
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4a.   How do the managers link to the political welfare discourses?   


4b.   How do the middle managers transform their theoretical knowledge and  
 analytical skills to decision competence in relation to the”professional space” of 
 their staff?  


4c.   How do the managers’ managers articulate”the competent public sector 
 manager” and the control of their”management space”?  


4d.   How do the professionals articulate”the competent manager” and their 
 allotted space of professional autonomy?  


The Theoretical and Methodological Approach of the Thesis    


The overarching theoretical frame of the thesis is constructivist and utilizes the 
 thinking of Kenneth Gergen and Niklas Luhmann. Laclau and Mouffe’s political 
 discourse theory and Niklas Luhmann’s theory of social systems inspire the 


methodological point of departure. The methodology is analysis-strategic, and draws 
 on Laclau and Mouffe’s discourse analysis as well as Niklas Luhmann’s and Niels 
 Åkerstrøm Andersen’s semantic analysis and structural coupling analysis. Wrapped 
 in a mixed methods approach, the other tools in the methodological toolbox are 
 qualitative interviews of central stakeholders of the DiM (the  


State - Board of Personnel/Board of Modernization; managers and their managers 
 from the public sector; and representatives from the Unions comprising the majority 
 of public sector middle managers); focus group interviews with staff of the 


interviewed managers; observational studies of managers in their own organizations; 


and a semi-qualitative survey of a large number of managers who have completed 
 the DiM.  


Results  


The results of the discourse analysis of the relevant policy documents from the 
reigning Governments since 2001 demonstrate that the normative understanding of 
the Danish welfare model, and how it should be realised, has undergone a significant 
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change during the intervening period. This has led to a plethora of public reforms, 
 waiting to be implemented throughout the public sector, which has put pressure on 
 the public sector managers and the space of professional autonomy and working 
 conditions of their staff. The expectation of the managers emerge from the analysis 
 as three distinct discursive positions, in the thesis named  ”The Welfare Manager”, 


”The Quality Assurance Manager”, and  ”The Productivity Manager”, comprising  
 discursive subject positions, that are potentially available for the managers. The 
 discourses have been created based on a structural determination, here defined as the 
 stakeholders’ expectation and demands of the public sector middle managers. As the 
 structure is fundamentally undecidable, however, the discourses are in constant 
 movement through which new possibilities and impossibilities arecreated, requiring 
 management decisions that cannot be dictated by the structure and the stakeholders 
 in advance. The stakeholder interviews revealed that “practice proximity” was an 
 important, figural wish, although the concept is ambiguous and poorly defined. The 
 DiM is codified as EQF Level 6, requiring knowledge of the theory of science as 
 well as the competence to reflect critically upon one’s own practice. The DiM 
 curriculum rests on an administrative platform, and its controlling documents have 
 been compiled aimed at far-transfer principles, somewhat paradoxically in light of 
 the stakeholders’ expectation of practice proximity, confirmed through a semantic 
 analysis of their statements. In contrast, the survey respondents, who have all held 
 public management positions for many years, are satisfied with the DiM education 
 and they particularly highlight the theoretical part as useful for reflection on their 
 practice, and state that their participation in the DiM has influenced their 


management practice.  A coupling analysis of their perceived competence 


development, and visible effects in their managerial practice, demonstrate that they 
exclusively link to the medium of a politically differentiated functional system, and 
unambiguously utilize the code controlled-controller. Apart from one single 
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statement, none of the managers link to the medium or code of a professional 
 organization.   


Observations of meetings between each of the interviewed PSMMs and their staff 
 have been analyzed in two separate perspectives: how the managers utilize their 
 management space and which management discourse they link to during the 
 meetings, as well as a coupling analysis of their interventions into the professional 
 space of their staff. The former demonstrates, in contrast to their statements from the 
 survey, that the PSMMs predominantly utilize the medium of the organization and the 
 professional code, and only occasionally the control code. The latter, in 


contradistinction, demonstrate that they utilize two different approaches when they 
 intervene into the professional space of their staff; the control code in structural 
 contexts, i.e. when their staff must adapt to the organization’s strategies and 
 objectives, but the pedagogical code in epistemic contexts, i.e. when the PSMMs 
 strive to qualify or influence the professional decisions of their staff.   


The last two analyses are interviews with the PSMMs’ managers and focus group 
 interviews, respectively. The interviews with the PSMMs’ managers demonstrated 
 that they primarily want PSMMs who have solid relational competences, can 
 maneuver in politically dynamic waters, and are capable of planning and 


implementing change processes. Some highlighted, particularly in relation to sector 
 managers, an expectation of cross-organizational and cross-disciplinary 


competences, as well as those required to ensure homogenization across units 
 regarding work methods, workflows, and quality. Roughly, half the PSMMs’ 


managers were concerned that the DiM appears practice-distant in these areas. In all 
 the Danish municipalities many different perceptions of 


management/steering/controlling are in use simultaneously, which exacerbates the 
requirements for documentation of compliance with rules, regulations, and budget. I 
have become acutely aware of just how difficult it is to achieve abstract political 
objectives, across the numerous interfaces throughout the entire value chain, to 
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deliver the ”right” welfare. Among many factors, core tasks and welfare services 
 have changed significantly and rapidly, and what was right and proper yesterday 
 may be non-value adding today. Am I surprised? Yes, indeed, as my exploration has 
 taken me through the conception of the DiM, following a meandering path involving 
 contact with those who have completed the DiM as well as its stakeholders. This has 
 provided me with a small image of ”reality”; but big enough to wonder how the DiM 
 was designed without an unambiguous and shared description of which management 
 practice we aim for, not least as the DiM is desired to be practice-near;  assumptions 
 about the desired practice will also at the same time generate an understanding of the 
 core tasks and deliverables of the managers. I have uncovered at least three primary 
 discourses, as they battle for dominating the agenda of practice, core tasks and 
 deliverables, and hand-in-hand what the managerial competences need to be 
 developed or strengthened. One of the discourses is organizational, and it assumes 
 that the core task of the manager is to realize the municipality’s objectives and 
 strategy, and the deliverable is to educate their professional staff to be active, long-
 term healthy, engaged in the project of the organization, i.e. a logic of efficiency, 
 sometimes mixed with an element of market logic, because the users, citizens, must 
 be satisfied.  


In this discourse, competence development is directed towards honing the 
organizational practice, and the ”bringing up” project. I have also met the 
professional discourse, which is value-delimited, and its managerial practice is 
created in the field in which the welfare deliveries are created. Its core tasks is to 
ensure the quality of the professional efforts, and its deliverable is to create and 
translate professional narratives that will make the staff feel committed to the joint 
project, and ensure their professional competence. The managerial competence 
development of this discourse is clearly directed towards professional development 
and commitment. The last discourse is administrative and, as the name implies, the 
managerial practice is to administer. This is not context-bound or situated, and the 
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core task is “steering”, as is the deliverable, and the management development aims 
 for (even) better skills in handling the “steering technologies”.  


I have observed mixed discourses, e.g. organizational + professional; these seem to be 
 able to coexist peacefully.  I have also, however, observed mixed organizational + 
 administrative discourses, which seem to generate considerable friction. The 


provocative question – the answer to which must be found outside this thesis - is which 
 of the three discourses would provide the ideal backdrop or platform for the DiM. To 
 revert one final time to the welfare value chain, my analyses reveal that the internal 
 consistency and mutual adaption between its elements leave something to be desired; 


in spite of the good intentions of all stakeholders and participants, and that possibly the 
most important outcome of the thesis is the visualization of this state of affairs. With 
this, I rest my case.   
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1. Indledning   


1.1 Introduktion til afhandlingens problemfelt    


Offentlige lederuddannelser på akademi-, diplom- og masterniveau er steget 
 betydeligt i mængde og omfang i takt med det politiske ønske om en modernisering 
 af den offentlige sektor.  Der synes at være enighed såvel på det landspolitiske som 
 det fagpolitiske område om, at der er en positiv sammenhæng mellem teoretisk 
 uddannelse og kompetent ledelse i den offentlige sektor. Denne enighed viste sig 
 tydeligt ved Trepartsaftalen i 2007 (Trepartsaftalen af 1.juli 2007). Her tilkendegav 
 Regeringen, Kommunernes Landsforening (KL), Danske Regioner og FTF, at 
 offentlige institutionsledere og afdelingsledere på sygehuse, der har ledelse som 
 deres primære jobfunktion, skal have ret til en anerkendt lederuddannelse på 
 diplomniveau. Der blev afsat en pulje på i alt 200 mio. kr. i perioden 2008-2011 til 
 medfinansiering af uddannelse af nuværende institutionsledere og afdelingsledere 
 mv. i kommuner og regioner. Diplomuddannelsen i Ledelse udbydes i dag på 
 Professionshøjskoler, Ingeniørhøjskolen og Erhvervsakademier rundt om i hele 
 landet og tusinder af offentlige ledere (Lederuddannelser … 2012) er startet på -eller 
 har færdiggjort en diplomuddannelse i ledelse. Med sådan en stor offentlig indsats 
 bliver det relevant at få undersøgt, om indsatsen lever op til formålet - at uddanne til 
 professionelt lederskab? Det er dette spørgsmål, der er i centrum for denne 


afhandling. Min interesse for området har udviklet sig gennem en del år, hvor jeg har 
 været involveret i processen med etablering af -  og undervist på, 


Diplomuddannelsen i Ledelse, og jeg har desuden fungeret som konsulent for et 
antal offentlige ledere. Dette har ledt til refleksioner over hvordan ”velfærdsværdi-
kæden” skabes, udvikles og fungerer og i forlængelse heraf, hvilken betydning 
offentlig ledere har for sammenhængen i kæden. Jeg er ikke i tvivl om at offentlige 
ledere er placeret i kæden, men ved ikke hvor præcist Diplomuddannelsen i Ledelse 
er det, men både lederne og uddannelsen er i min forståelse meget vigtige faktorer 
for at skabe kvalitet i velfærden. Uddannelsen skal jo skabe offentlige ledere, der er i 
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stand til at håndtere og lede offentlige velfærdsinstitutioner, der er indlejret i den 
 institutionelle styring, hvis ideal er optimal leverance – ”on budget, on time, on 
 quality” – af ydelser af høj faglig kvalitet med det mindst mulige ressourceforbrug, 
 indrammet af skiftende regeringers policydirektiver. Ideelt set er alle elementerne i 
 en værdikæde internt konsistente og gensidigt afstemte, og når det er tilfældet tilfører 
 hele kæden (mest) værdi. Men, er de internt konsistent og gensidigt afstemte? 


Fra velfærdsstat til?  


Som optakt til problemformuleringen indkredses i det følgende den 


moderniseringsproces af den danske velfærdsstat, som synes drive den øgende 
 efterspørgsel på højt kvalificerede offentlige ledere. Det politiske initiativ til 
 moderniseringen af den offentlige sektor er en udløber af et voksende indenlandsk 
 statsunderskud, som blev konstateret i slutningen 1970’erne. Underskuddet fik, og 
 har til stadighed fået, de følgende regeringer til at kaste et kritisk blik på den måde 
 Danmark har realiseret sin forståelse af velfærdsstaten. Men hvad betyder det, at 
 skulle flytte et lands velfærdsstats forståelse? Som udgangspunkt må begrebet 
 velfærdsstat begribes, men det er ikke en entydig størrelse. Her anvendes Carsten 
 Jensens (Jensen 2011) definition    


En velfærdsstat er en stat, hvor organiseret magt er anvendt til at modificere 
 markedskræfterne på to måder. For det første ved at garantere individer og 
 familier en minimumsindkomst uafhængig af markedsværdien af deres 
 arbejdskraft og ejendom. For det andet ved at reducere usikkerheden i 
 forbindelse med en række sociale begivenheder såsom sygdom, alderdom og 
 arbejdsløshed.(Ibid:17) 


Der er således tale om, at civilsamfund og stat indgår en form for partnerskab, der 
forsøger at stabilisere markedskræfterne, så den enkelte borger på grund af sygdom 
eller arbejdsløshed ikke skal gå fra hus og hjem, eller ikke kunne sikre sig og 
familien uddannelse eller hjælp fra sundhedssektoren. Danmark havde, op gennem 
60’erne og 70’erne fået opbygget et sådant partnerskab, der på mange måder har 
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skabt sikkerhed og tryghed for den enkelte borger. Den danske velfærdsmodel blev i 
 1990 beskrevet som den Socialdemokratiske eller Nordiske idealtype. Det var Gösta 
 Esping-Andersen (Jensen 2011), der med afsæt i magtressourceteorien, udarbejdede 
 en model over tre idealtypiske velfærdsregimer. Hans pointe var, at et 


velfærdsregime er mere end velfærdsstaten, det omfatter også arbejdsmarked og 
 familiestrukturen i et land, idet man ikke kan adskille den måde velfærdsstaten 
 fungerer på, fra den måde arbejdsmarkedet og familiestrukturen er indrettet på 
 (Jensen 2010, 2011).  Idealtyperne, den socialdemokratiske, den liberale, og den 
 konservative model, adskiller sig fra hinanden på 7 områder: 1) den dominerende 
 samfundsgruppe, 2) tildelingsgrundlag, 3) tildelingsprincip, 4) ideel grundenhed, 5) 
 offentlige udgifter, 6) udgiftsstruktur og   7) arbejdsmarked. I denne sammenhæng 
 skal specielt fremhæves tildeling af velfærdsydelserne, som i den liberale model 
 alene realiseres efter behovsprøvning. I den konservative model afhænger retten til 
 ydelserne af tidligere indkomst og tidligere bidrag, hvorimod der i den 


socialdemokratiske model er tale om ens ydelser til alle (Ibid). Nedenfor er Jensen 
(Ibid: 21) anvendt til at skematisere de væsentligste karaktertræk, ved det der bliver 
benævnt ”Den danske velfærdmodel”. 
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Tabel 1 ”Den danske velfærdsmodel”  


Politisk system   Flerpartisystem med mange mindretalsregeringer og derfor fokus 
 på brede forlig og inddragelse af berørte interesser  


Traditionelt ret stærkt socialdemokrati og omfattende støtte i 
 befolkningen til velfærdsstaten  


Arbejdsmarked   Omfattende institutionaliserede forhandlinger mellem 
 arbejdsgiverne og arbejdstagerne  


Erhvervsstrukturen kendetegnet ved eksportvirksomheder  
 Relativ begrænset job beskyttelse  


Høj erhvervsfrekvens blandt kvinder  
 Små lønforskelle   


Ydelsesstruktur   Relativt generøse overførsler, ofte baseret på kombination af 
 statsborgerskabs og behovsprøvningsprincipperne  


Omfattende udbud af velfærdsydelser baseret på universel adgang  
 Begrænset brug af brugerbetaling  


En stigende anvendelse af forsikringsordninger, hvor ydelsen 
 bliver afhængig af tidligere indbetalinger  


Velfærdsproduktion   Kommunerne og regionerne er de væsentligste producenter af 
 velfærdsydelser  


Staten udstikker retningslinjerne og de økonomiske rammer  


Det har vist sig, at opretholdelsen af velfærdssamfundet, som det er etableret i 
 Danmark, er blevet en dyr affære. Det blev i 1994 beskrevet ved udtrykket ”at 
 pengene fossede ud af statskassen”1. Politikerne måtte sadle om, og allerede i starten 
 af 1980’erne blev der, som et af de første initiativer, sat en stopper for anvendelsen 
 af den tidligere anvendte planlægnings- og styringsrationalitet. Det har ført til andre 
 samfundsmæssige styringsmodeller, hvoraf de nye markeds- og netværksstyringer 
 (Sørensen og Torfing 2005) alle på forskellig vis og i forskellige dele af samfundet, 
 er taget i brug for at stoppe tømningen af statskassen og hermed få styr på den 
 offentlige sektors brug af økonomiske midler.  


De nye styringsideologier har igennem årene realiseret sig i den offentlige sektor. En 
 af dem der er slået vældig tydeligt igennem, er idealet om selvstændige offentlige 
        


1Anders Fogh Rasmussen har ved at benytte sig af få slagkraftige sætninger formået at få sine politiske budskaber til at hænge ved. 


Bedst kendt blev sloganet ”pengene fosser ud af statskassen”, der i 1994-95 var en ofte gentaget kommentar til den 
socialdemokratisk ledede regerings økonomiske politik.   
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institutioner, der tager ansvar for egen økonomi, egne resultater og egen udvikling. 


Ideelt set er det altså institutionerne, der skal påtage sig ansvaret. Men i praksis 
 bliver det lederen og ledelsen af de offentlige institutioner, der forventes at være 
 ansvarstagende over for de nye opgaver. Niels Åkerstrøm Andersen (Andersen 2005) 
 beskriver denne ansvarsoverdragelse fra stat til institutionsniveau, som en import af 
 nye begreber og værktøjer fra den private sektor, en import, der gør ledelse til et 
 værktøj, der skal understøtte de offentlige institutioners nye selvstændighed og 
 selvansvarlighed. Med dette politiske greb ændrede kravet sig til de offentlige ledere, 
 der nu skulle tilse, at institutionerne levede op til forventningerne om at kunne agere 
 selvstændigt og selvansvarligt inden for de politisk fastsatte værdimæssige og 
 økonomiske rammer. Bettina Rennison (Rennison 2011) beskriver i bogen 


”Ledelsens genealogi” den ledelses-semantiske bevægelse, der er sket inden for 
 dansk offentlig ledelse. En bevægelse der, argumenterer Rennison, har skabt et ideal 
 for den offentlige leder som en professionel leder, der har kompetence til at håndtere 
 markedsvilkår og netværksdannelse, men også og ikke mindst har kompetencen til at 
 skabe ansvarlige og selvledende medarbejdere.   


Forudsætningen for at kunne realisere ændringerne i de offentlige institutioner var jo 
 ikke kun, at lederne tog ansvaret på sig, for også medarbejderne måtte blive 


ansvarstagende (Andersen og Born 2001; Andersen 2005; Rennison 2011). En 
 udfordring, som det forventedes, at den offentlige leder tog på sig, og en opgave der 
 krævede nye og anderledes kompetencer af den offentlige leder (Rennison 2011). 


Offentlige ledere er derfor siden 1980, hvor de første advarselstegn om at den danske 
velfærdsmodel stod over for en massiv økonomisk udfordring, i stigende grad blevet 
involveret i projekt ”tilbagerulning af velfærdsstaten”, der bygger på antagelsen om, 
at det er muligt at anvende færre offentlige udgifter og samtidig skabe en større og 
dokumenteret effekt af de velfærdsydelser, der leveres. Nedenfor præsenteres en 
figur udarbejdet af Carsten Jensen (Jensen 2011), der viser sammenhængen, mellem 
de politiske beslutninger om velfærdsydelser, de sociale rettigheder til at modtage 
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ydelserne og de udledte offentlige udgifter og effekter. Dertil har jeg tilføjet 


”velfærdsydelsen” til figuren.   


Den politiske ”talen om” moderniseringen af den offentlige sektor og 
 nødvendigheden af en stærkere ledelse  


Fra 1980’erne, - hvor de første alarmklokker lød, og de første tiltag for 


effektivisering og ”skruen ned” for velfærdstatens ydelser blev en realitet, springer 
 jeg til 2001, hvor den siddende regering vil fremme moderniseringsprocessen, som 
 opstramningen af velfærdsmodellen pudsigt nok oftest bliver benævnt, og dette gøres 
 bl.a. ved at sætte ”ledelse på dagsordenen”. Denne dagsorden blev præsenteret i 
 publikationen ”Ledelse på dagsordenen”:  


”De fremtidige udfordringer gør det nødvendigt at fokusere stærkere på 
 ledelse. Bedre ledelse er afgørende for, at de omstillinger, der skal til for at 
 kunne indfri forventningerne til den offentlige sektor, rent faktisk gennemføres. 


[…] Det forventes af lederne, at de kan lede deres medarbejdere på en måde, 
 der skaber de forventede resultater” (Ledelse på dagsordenen 2001: 2).  


Det var i forbindelse med dette tiltag, at de første tanker om Diplomuddannelsen 
 dukkede op, og i 2003 så uddannelsen første gang dagens lys. I 2007, da 
 kvalitetsreformen blev introduceret (Kvalitetsreformen … 2007), så endnu en 
 ledelsesreform dagens lys. Det blev her præciseret, at ledelse er en afgørende 
 parameter for kvalitetsreformens succes, og der blev gjort en dyd ud af at fremhæve, 
 at ledelse ikke alene handler om styring gennem rationelle styringsværktøjer og 
 håndtering af styringsværktøjer. Offentlig ledelse handler i høj grad også om gennem 
 kommunikation og dialog at inddrage og lægge vægt på de bløde værdier, så 


Offentlige udgifter ff


Effekt kk
Regeringsbeslutning nn   Sociale rettighedere Velfærdsydelsen se
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medarbejderne bliver engagerede og formår at være imødekommende og give 
 omsorg til borgerne. Samtidigt er der dog ingen tvivl om, at de offentlige ledere får 
 ansvaret for at omstillingerne sker, og at de sker effektivt.    


”Ledelse er et afgørende parameter for enhver organisations succes, uanset om 
 der er tale om en privat virksomhed eller en offentlig institution. Det er 


ledelsens opgave at udstikke en retning for institutionen ved at udøve ledelse 
 […] Det fortsatte krav om ændringer og tilpasning i den offentlige sektor 
 synliggør behovet for ledere, der kan igangsætte og stimulere 


omstillingsprocesserne. Realiseringen af planlagte forandringer og 
 forbedringer er betinget af, at de udbredes og implementeres systematisk i 
 institutionen. Det lyder enkelt, men det er en stor udfordring i praksis. I 
 udmøntningen er det medarbejdernes indsats, der reelt skal skabe 


forandringerne, men al erfaring viser, at det kræver ledelsens aktive opbakning 
 at sætte processerne i gang og motivere medarbejderne til at deltage heri. Dette 
 er den virkelige udfordring for lederne i dagligdagen [..] De offentlige lederes 
 evne til at få medarbejderne til at yde deres bedste har en direkte betydning for 
 kvaliteten af de velfærdsydelser [ ...] Fundamentet for kvalitet i velfærden er, at 
 den faglige kvalitet er tilfredsstillende” (Kvalitetsreformen … 2007).  


I tidsrummet mellem 2002 og 2007 rykkede den politiske retorik sig ikke meget. 


Budskabet er stadig forventningen om, at de offentlige ledere skal håndtere 


”implementeringen” af de politiske mål. Lidt tættere på regeringens tekster kan man 
endog konstatere, at presset på, hvad den offentlige leder får ansvaret for at realisere, 
skærpes med tiden for lederne bliver nemlig i højere grad gjort ansvarlige for, at der 
skabes kvalitet i velfærdsydelserne. I 2011 fik Danmark ny regering, og i maj samme 
år annonceredes Regeringens 2020 plan ”Danmark i arbejde - udfordringer i dansk 
økonomi mod 2020” (2020 planen … 2012). I planen er offentlig ledelse igen 
fremhævet som en væsentlig faktor til at få den offentlige sektor ”trimmet” til 
fremtiden. På nogle punkter fastholdes retorikken fra den tidligere regering, og 
offentlig ledelse opfattes således fortsat som en afgørende forudsætning for en 
effektiv og produktiv offentlig sektor. Alligevel synes der at ske et retorisk skred. I 
2001 og 2007 var der et stærkt fokus på, hvordan lederen skulle motivere 
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medarbejderne. I 2012 synes fokus at have flyttet sig. Godt nok skal medarbejderne 
 fortsat motiveres af lederen, men det er ikke med afsæt i faglige værdier, men 
 derimod med afsæt i en kultur, der fokuserer på effektivitet og vækst. Det kunne lyde 
 som om lederne nærmest selv skal løse implementeringsopgaven ved at være 
 synlige, have beslutningskraft, kunne prioritere og have blik for drift og økonomi. 


Og det hele skal realiseres i ”ledelsesrummet”, der fremstilles som en given størrelse, 
 som lederne skal bruge ud til kanten for at skabe kreative lokale løsninger. 


God ledelse er en afgørende forudsætning for en effektiv og produktiv offentlig 
 sektor […]. En af de offentlige lederes vigtigste opgaver er at sikre, at de 
 offentlige kerneopgaver løses på en måde, der på én og samme tid understøtter 
 kvalitet i opgaveløsningen og en effektiv udnyttelse af de offentlige ressourcer.  


[….] Den økonomiske krise skærper kravene til de offentlige ledere. Når 
 rammerne for den offentlige udgiftsvækst er stramme, er der brug for stærke, 
 synlige og professionelle offentlige ledere, der kan motivere medarbejderne 
 […](og) skal skabe en organisation, hvor fokus på effektivisering, kvalitet og 
 fornyelse er en naturlig del af kulturen”. (2020 planen … 2012; 82 - 83).  


Moderniseringen af den offentlige sektor ses således i denne afhandling som et 
paradigmeskift i den danske velfærdsmodel, som det i høj grad ligger på de 
fagprofessionelles skuldre at få realiseret. Derfor bliver det af stor betydning for 
staten og den til enhver tid siddende regering, at de fagprofessionelle forstår, 
accepterer og er motiverede til at gennemføre omstillingsprocessen uden at miste 
grebet om den daglige ydelsesproduktion. Ansvaret for at få skabt dette engagement 
hos de fagprofessionelle er blevet tildelt de offentlige ledere, som i udstrakt grad selv 
er fagprofessionelt uddannede. Det er derfor forståeligt, at de interessenter, der 
medvirkede til at realisere Diplomuddannelsen i Ledelse i 2003 og dens revision i 
2007, har ment, at der skulle en speciel teoretisk, men også praksisnær uddannelse i 
ledelse til at producere den nye professionelle offentlige leder: en leder der kan 
løsrive sig fra professionens humanistiske rødder i det mindste i et sådant omfang, at 
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han eller hun i stedet, eller også, kan annamme konkurrence- og markedsgørelsens 
 vækst- og styringsstænkning.  


Diplomuddannelsen i Ledelse  


Ti år efter Diplomuddannelsen i Ledelse så dagens lys, har tusinder af offentlige 
 ledere taget imod tilbuddet om en diplomuddannelse. Uddannelsen er hovedsageligt 
 målrettet offentlige mellemledere, men offentlige topledere kan også vælge at tage 
 uddannelsen. I 2011 gennemførte Danmarks evalueringsinstitut (EVA) en evaluering 
 af Diplomuddannelsen i Ledelse (Lederuddannelsers betydning for praksis … 2012), 
 som omfattede 941 ledere, der havde gennemgået mindst 2 moduler og bestået 
 mindst 1. De fik tilsendt et spørgeskema og 758 deltagere besvarede det. Her vises 
 alene udvalgte data fra skemaer, der kvantitativt bidrager til en beskrivelse af den 
 målgruppe, der søger uddannelsen.  


Lederuddannelse blandt offentlige ledere fordelt på branche  


Ansat ved   Påbegyndt modul 2008   Påbegyndt modul 2009  


Børnepasning, 


skolefritidsordninger og lign.   551   676  


Plejehjem, dagcentre og lign   421   412  


Uddannelsessektor   582   369  


Offentlig administration   129   172  


Hospitaler   66   108  


Forsvar, politi og retsvæsen   48   27  


Restgruppe   112   115  


Uddrag af tabel 24 i (Lederuddannelsers betydning for praksis … 2012:63)  
 Lederuddannelse fordelt på kommune, region og stat, 2008-2010  


   Påbegyndt 


første 
 modul 2008  


Moduler 
 i alt 2008  


Påbegyndt 
 første mo-
 dul 2009  


Moduler i 
 alt 2009  


Påbegyndt 
 først modul 
 2010  


Moduler 
 i alt 
 2010  


Kommuner   1.261   3.621   1.743   4.654   1.706   6.750  


Regioner   33   191   134   449   126   560  


Stat   37   117   82   239   47     


Tabel 23 i (Lederuddannelsers betydning for praksis … 2012:62)   
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Hvor mange medarbejdere har du p.t. det personalemæssige ledelsesansvar 
 for? (N = 713)  


   Procent   Antal  


1-10   13%   91  


11-20   27%   192  


21-30   19%   132  


31-40   10%   74  


Flere end 40   31%   224  


Total   100%   713  


Tabel 2 i (Lederuddannelsers for praksis … 2012:21)  


Hvor mange års erfaring har du i alt i lederstilling med personaleledelse? (N = 
 713)  


   Procent   Antal  


Mindre end 2 år   3%   22  


2-4 år   18%   126  


5-7 år   21%   147  


8-10 år   18%   127  


11 år eller mere   40%   291  


Total   100%   713  


Tabel 1 i (Lederuddannelsers betydning for praksis … 2012:20) 


Som det fremgår af tabellerne, er de offentlige ledere, der tager Diplomuddannelsen i 
Ledelse, erfarne personaleledere. Flertallet af dem er ansat i kommunerne og har 
herved direkte tilknytning til udførelsen af landets velfærdsydelser gennem at lede de 
medarbejdere, der konkret leverer velfærdsydelserne. Med andre ord er offentlige 
ledere med til at producerer velfærd og velfærdsværdier, som uddannelse, omsorg, 
videnskab og sygdomsbehandling (Andersen 2008). På trods af, at mange offentlige 
ledere har deltaget på Diplomuddannelsen i Ledelse, er den viden, der i dag findes 
om virkningen af uddannelsen i praksis dog minimal. De undersøgelser der 
foreligger, er i overvejende grad undersøgelser, hvor fokus har været på ledernes 
egne oplevelser af betydningen af Diplomuddannelsen i Ledelse (Lederuddannelsers 
betydning for ledelsespraksis … 2004; Værdi af lederuddannelse … 2007; Dansk 
ledelse anno … 2008; Diplomuddannelsen … 2008; Lederuddannelsers betydning 
for praksis … 2012). Derimod er der ingen undersøgelser, der søger at fange 
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opdragsgivers forventninger til effekten af uddannelsen. Der findes heller ikke 
 undersøgelser fra ledernes egen praksis, der beskriver, hvordan den enkelte leder 
 anvender sin nyerhvervede teoretiske viden og analytiske færdigheder som 
 handlekompetence i praksis eller om, hvordan denne handlekompetence opfattes af 
 lederens medarbejdere og chefer. Så reelt ved vi ikke, hvorvidt den ønskede 


”nyskabelse” af den offentlige leder er blevet realiseret. Spørgsmålene er:  Hvad er 
 egentligt det foreløbige resultat? Hvordan fremtræder den ny professionelle 


offentlige leder i sin praksis? Har lederne taget opgaven på sig? Intervenerer de ind i 
 de fagprofessionelles faglige beslutninger? Får de omstillingen til at ske?  


Uddannelse er en kompleks affære uden entydig, lineær implementering, endsige 
 kausalitet, fra den politiske styringsretorik i den ene ende, gennem uddannelsen, over 
 ledernes praksis og til medarbejdernes leverance af de ønskede ydelser og på den 
 ønskede måde i den anden ende. Det er derfor nødvendigt, når man ønsker at tage 
 denne kompleksitet alvorligt, at anvende et bredt analytisk blik, der kan op- og 
 indfange de ”rodede mellemrum” (Staunæs 2008: 258), så det bliver muligt at skabe 
 indsigt i, hvad der slår igennem, fra de formulerede ønsker til uddannelsen og videre 
 til ledernes praksis, men også og mindst lige så vigtigt, hvad der ikke slår igennem. 


1.2 Afhandlingens spørgsmål  


Ved at betragte Diplomuddannelsen i Ledelse som én blandt mange andre 


samfundsmæssige styringsteknologier kan lederen betragtes som den både styrede og 
 styrende, hvorved mit overordnede forskningsspørgsmål bliver:  


Hvordan uddanner Diplomuddannelsen i Ledelse offentlige 
 ledere til velfærdsinstitutionerne, med hvilken ”effekt” for 
 lederens ledelse og betydning for offentlig ledelse i fremtiden? 
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De specifikke hjælpespørgsmål for den overordnede problemstilling er: 


x  Spørgsmål 1. Hvordan italesætter de siddende regeringer, ”det gode 
 velfærdssamfund” og ”den gode offentlige leder”?   


x  Spørgsmål 2. Hvordan italesætter uddannelsens forskellige interessenter 
 forventninger til den offentlige leders kompetencer og anvendelsen af 
 ledelsesrummet?  


x  Spørgsmål 3a. Hvordan italesætter uddannelsens interessenter uddannelsen og 
 hvilke betingelser skaber det for læring, refleksion og handlekompetence?  


x  Spørgsmål 3b. Hvordan evaluerer og reflekterer lederne over den læring og 
 kompetenceudvikling, de har opnået ved at deltage på Diplomuddannelse i 
 Ledelse, hvordan træder ”effekten” af uddannelsen frem i ledernes kommunikation 
 af opnåede kompetencer.   


x  Spørgsmål 4a. Hvordan kobler lederne sig på de politiske velfærdsdiskurser.   


x  Spørgsmål 4b. Hvordan transformerer lederne deres teoretiske viden og analytiske 
 færdigheder til beslutningskompetence relateret til de fagprofessionelles råderum? 


x  Spørgsmål 4c. Hvordan italesætter ledernes chefer den kompetente offentlige 
 leder og styringen af lederens ledelsesrum?  


x  Spørgsmål 4d. Hvordan italesætter medarbejderne den kompetente leder og deres 
 tildelte råderum?  


1.3 Metodologi  


Videnskabsteori og epistemologi  


Afhandlingens erkendelsesinteresse er rettet mod den sociale virkelighed, nærmere 
 bestemt velfærdsydelser, professioner, offentlig ledelse og lederuddannelsen. 


Epistemologisk vælges at betragte genstandsfeltet, den sociale virkelighed, som en 
social konstruktion. Herved fremstår velfærdsydelser, professioner, offentlig ledelse 
og lederuddannelse ikke i en bestemt a priori form, eller som et på forhånd bestemt, 
afgrænset genstandsfelt. De inviterer derimod til fortolkning og konstruktion (Collin 
2009; Esmark, Laustsen og Andersen 2005; Andersen 1999). Der spørges ikke til, 



(36)34 
   


hvorvidt en bestemt viden om afhandlingens genstandsfelt skal forstås som sand eller 
 rigtig, derimod søges svar på, hvordan velfærdsydelser, professioner, offentlig 
 ledelse og lederuddannelse er blevet konstrueret, genskabt og transformeret over en 
 periode på ca. 12 år. Den epistemologiske tilgang fokuserer på sprog og 


kommunikation og knytter sig således til det konstruktivistiske paradigme med de 
 muligheder, begrænsninger og blinde pletter dette tilbyder.  


Mit ærinde er at forstyrre de selvfølgeligheder, der kan fremkomme, når uddannelse 
 forstås som en lineær proces med en forventning om et bestemt resultat eller 
 outcome (Krogstrup 2011). Forstyrrelserne skabes ved nedslag i nogle af de mange 
 rodede rum, veje og omveje, der er skabt undervejs fra Diplomuddannelsen i 
 Ledelses tilblivelse i 2001 og frem til 2013, hvor afhandlingens undersøgelser blev 
 afsluttet. Jeg har søgt efter polyfonien, den der skaber forstyrrelser i den lineære 
 tænkning og medvirker til at udfordre en bestemt hegemonisk diskurs om det gode 
 samfund, den gode leder og den gode leders uddannelse (Hjort 2012; Lauclau og 
 Mouffe 2010; Rennison 2011; Staunæs 2008). En drivende kraft har været 
 nysgerrighed om, hvordan den fortsatte politiske tale om moderniseringen af den 
 danske velfærdsmodel og den offentlige sektor viser sig som italesatte ændringer i 
 forventningerne til offentlige ledere, Diplomuddannelsen i Ledelse, samt ledernes 
 organisatoriske praksis.  Når man træder ind i et konstruktivistisk paradigme, støder 
 man hurtigt på et utal af forståelser af - og interesser for, hvordan man overhoved 
 kan erkende den konstruerede virkelighed. Trods dette er der inden for paradigmet 
 bred enighed om, at det er sproget, kommunikationen, der beskriver den sociale 
 verden. Det erkendelsesmæssige fokus er derimod forskelligt. I afhandlingen vælges 
 at arbejde med to forskellige grene inden for paradigmet, henholdsvis 


socialkonstruktionismen, som den er beskrevet af Kenneth J. Gergen (Gergen 2005; 


Hermansen, Løw, & Petersen 2004; Rasmussen 2004) og den operative 


konstruktivisme som den er beskrevet af Niklas Luhmann (Luhmann 1997, 1998, 
2000). Idet følgende redegøres kort for de to tilgange. 
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Socialkonstruktionismen   


Gergen2 der en af de fremtrædende teoretikere indenfor socialkonstruktionismen 
 (Gergen 2005,  


Rasmussen 2004; Hermansen 2004) lægger afstand til såvel verdenscentrerede som 
 bevidsthedscentrerede orienteringer inden for erkendelsesteori, idet han finder, at de 
 begge fører til blindgyder, der ikke er i stand til at forklare, hvordan viden bliver til 
 (Gergen 2005:22; Rasmussen 2004:230).  


”Samtidigt med, at det bliver mere og mere klart, at en opfattelse af viden som 
 en individuel besiddelse fører ind i en blindgyde, finder der forandringer sted 
 inden for andre af den videnskabelige verdens domæner […] nemlig til at se 
 viden indlejret i en sfære af sociale forbundetheder”(Gergen 2005:51).  


Det er ikke den objektive validitet af en given beskrivelse af verden eller selvet, 
 men derimod de skiftende sociale processer, som bestemmer, i hvor høj grad 
 beskrivelsen kan opretholdes over tid (Ibid:73).  


Gergen argumenterer for, at man i stedet koncentrerer sig om, hvordan mening 
 gennem sproget skabes i den sociale interaktion. Det er således den sociale 


virksomhed, der interesserer Gergen, og han er inspireret af Vygotsky’s forståelse af, 
 at det psykologiske er internaliseret socialitet, og af Wittgensteins argument om at 
 sproget ikke kan forstås som privat, men derimod som et sprogspil, der konstitueres 
 af et bestemt fællesskab, der anvender et særligt spil, og som tavst overholder spillets 
 regler. Sproget opnår således kun mening i den konkrete anvendelse og i bestemte 
 kontekster. Sagt på anden vis udtrykker virkeligheden ikke sproget, det er sproget, 
 der skaber virkeligheden (Rasmussen 2004). Gergen giver hermed afkald på at finde 
 den enegyldige sandhed om den sociale virkelighed.  


       


2 Kenneth Gergen (født 1934) er amerikansk psykolog og professor ved Swarthmore College. Han fik sin B.A. ved Yale 
University i 1957 og sin PhD grad ved Duke University i 1962. Han er især kendt for en nyere retning inden for det 
psykologiske landskab, navngivetsocialkonstruktionisme, hvor han er én af de førende foredragsholdere og skribenter.   
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