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FORORD

Et af tidens standardudtryk er, at ledere skal "treede i karakter”, hvis de skal udfylde deres opgave.

Udsagnet er hentet fra Seren Kierkegaard som kreever, at et menneske skal traede i karakter, hvis
det ensker at udfylde sin egentlige bestemmelse. Som menneske ma man veere villig til at "kaste
sig ud pa de 10.000 favne dybt vand og miste fodfaestet for en stund, hvis man vil vinde sig selv
pa sigt”. At treede i karakter er altsd hos Kierkegaard et eksistentielt vovestykke, som krever modi-
ge valg.

Vi ved ikke, om de personer, der i disse ir taler om nedvendigheden af, at ledere treeder i karakter,
har denne serlige etiske fordring som deres teoretiske referenceramme. Det forekommer os, at
begrebet undertiden er ved at blive uden indhold, sa derfor ensker vi her at antyde, hvad vi forstar
ved begrebet karakter.

At treede i karakter som leder betyder, at man konstant leder og ikke har slaet sig til tdls med ting-
enes tilstand. Hvis man ikke er villig til at kaste sig ud i et kaotisk liv for at finde nye og bedre
veje, nye rammer og processet, si er man ikke tradt i karakter som leder.

For at kunne valge den rette vej for sig selv og andre, ma man blive ved at lede. Man ma lede efter
klare mal og bedre mader at involvere sine medarbejderne pi. Man ma lede efter deres talenter,
og man ma lede efter, hvad der skal til for at fastholde deres engagement, liv og lyst i arbejdet.

Det vigtigste er dog, at man leder efter, hvem man selv vil vaere. Vores personlighed og rolle er
ikke givet en gang for alle. Den er et resultat af det, vi veelger at ville indeholde, udvikle eller
opgve.

At treede i karakter som leder er altsa at ville lede efter mader at blive en stadigt bedre leder.

Mange ledere vil aldrig traede i karakter. Sidste gang de ledte, var da de ledte i avisernes jobannon-
cer efter et lederjob. Derefter skyndte de sig ind i en sikkerhed, som de fandt pa kontoret, i hierar-
kiet, i organisationen eller i rutinen.

I mange ar har det veeret almindeligt at opfatte en virksomhed som en maskine, som man kan
styre og medarbejderne som ressourcer, man kan kontrollere. Idealet for en karakterfast leder var
folgelig en staerk leder, som kunne sztte sin vilje igennem, en person, som kunne sikre effektivi-
tet og entydige resultater.

Karakter er nu ikke lengere lig med magtfuldkommenhed og evnen til kontrol og styring. Ledere
i resultatorienterede og konkurrencepraegede virksomheder er klar over, at den maskinelle, indus-
trielle teenkning ikke mere er gangbar. Den gamle karakteropfattelse passer ikke til de udfordring-
er, som moderne virksomheder skal handtere.

At have karakter kaedes i dag sammen med et troveerdigt vaerdigrundlag. Hvis lederen skal kunne
agere i kaos, stadigt skiftende og ubestemmelige systemer, uoverskuelige netveerk og mangetydige
relationer, sd ma lederens personlige veerdigrundlag veere velfunderet.

Psykologen Eric Fromm har engang sagt, at mennesker uden karakter nedvendigvis ma have prin-
cipper. Er man som leder ikke villig til at udvikle et personligt, trovaerdigt veerdifundament, ma
man i stedet opbygge regler og principper, som kan bruges til at kontrollere de andre ved hjalp af.

Det forventes ikke leengere, at en leder kan kontrollere det ukontrollable eller styre det ustyrlige
liv. I den postmoderne foranderlighed handler ledelse snarere om at skabe mening i kaos, gere
malene tydelige og organisere og koordinere de menneskelige vaerdier og bevidstheder, s synergi
og sed musik opstar.
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Som det fremgar af rapportens kapitel 2, sd mener vi at kunne identificere en saerlig paedagogisk
ledertype, som udever “opdragelsesledelse”.

Begrebet opdragelse bruges i forskellige betydninger. Bide som en metode, der sikrer, at den
naste generation tilegner sig de ngdvendige dyder, og som et udtryk for at drage det lille barn op
pa armen, si det far et bedre udsyn over tilveerelsens mangfoldigheder.

Vi benytter begrebet opdragelse synonymt med begreber som omsorg, ansvarlighed, vejledning,
narvar osv. Vi er ikke blinde for, at begrebet ogsa kan associeres med aspekter som beskyttelse,
omklamring, moralisering og forbud, men vi taler om opdragelsesledelse som en primaert under-
stottende og anerkendende indsats.

Endeligt er det vigtigt for os kort at kommentere pa begrebet virksomhed, idet flere paedagoger er
skeptiske overfor, at deres arbejdsplads omtales som en virksomhed.

I vores forstaelse er en virksomhed en ramme for menneskers virke og samvirke. Her tilvirker vi
noget i overensstemmelse med vores fzelles mal, hvad enten det handler om at producere en vare,
helbredelse, omsorg eller vilkar for sund udfoldelse og udvikling.

En virksomhed er altsd noget, som virker.

Begrebet institution kommer af det latinske ord for en serlig indretning. Zgteskabet er en institu-
tion ligesom kirken, museerne o.l. Netop ved at omtale vuggestuer, barnehaver, skoler og fritids-
hjem som virksomheder understreger vi det virksomme indhold i stedet for den ydre indretning.
Til sidst er der kun at sige, at det har vaeret inspirerende at forsti og viderebringe 14 paedagogiske

lederes virksomhed, og vi haber at leeseren i denne rapport kan blive inspireret og bevaeget til at
reflektere over egen praksis.
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INDLEDNING om undersggelsens formél og metode

Denne rapport er en af flere rapporter i BUPL's projekt "Udvikling af lederfagligheden".

Rapporten er baseret pa overvejelser, som nogle udvalgte ledere af daginstitutioner ger sig om
deres arbejdes karakter og de "spor", som de ensker at sette sig i institutionernes dagligdag. Der
er tale om en kvalitativ empirisk undersogelse gennemfort indenfor den narrative forskningstradi-
tion (se bilag 1). Det gar i korthed ud p4 at identificere nogle af de "fortzellinger", som en given
befolkningsgruppe beretter om deres "virkelighed" (det felt, de mener at virke i).

Den narrative tradition har aner langt tilbage i samfunds- og dndsvidenskabernes historie. Den
har i mange ir vaeret fortraengt af en objektivistisk naturvidenskabelig tradition. Den har primart
overlevet via "case-stories", som antropologien og leegevidenskaben (her sarligt den psykoterapeu-
tiske) har benyttet sig af, og i de senere ar har den narrative forskning generobret en position
indenfor sociologi, paedagogik og psykologi.

Et veesentligt krav til den narrative undersgger er, at vedkommende selv er leder i ordets oprindeli-
ge betydning, nemlig "en som leder efter nye stier i ukendt terreen". Uden opmarksomhed over-
for selv sma detaljer, fir man kun gje pa trivielle selvfolgeligheder. Den narrative undersgger ma
veere villig til, i hvert fald for en stund, at seette sine egne grundantagelser og fordomme i paren-
tes. Om det er lykkedes os at vare tilstraekkeligt nysgerrige, lydhere og fordomsfri mé andre
bedemme, men vi har bestraebt os pa det. Det skal imidlertid indremmes, at en af hindringerne
for at veere nysgerrig og fordomsfri kan vaere et steerkt gnske om at komme hjem fra rejsen med
nogle "beviser" pa, at peedagogisk ledelse er en szrlig storrelse, og at paeedagogiske ledere er perso-
ner, som gor en markant forskel pa institutionernes funktion og kvalitet. Vi er gennem under-
sogelsen blevet overbevist om, at det faktisk er sidan, men om denne opfattelse er et udslag af
"motiveret perception", eller om vi har faet syn for sagn, kan vi ikke med sikkerhed fastsla.

Vi er naturligvis klar over, at en undersggelse aldrig kan afdekke entydige sandheder om det, som
undersgges. Inden for den narrative tradition haevdes det, at enhver viden eller mening om virke-
ligheden er en social konstruktion, som mennesker forhandler sig til rette med hinanden om i
deres forsgg pa at gere noget meningsfuldt sammen (udrette noget af betydning). Eftersom virke-
ligheden (det, som vi virker i) til stadighed er under forandring, sa kan forhandlingen ikke afslut-
tes en gang for alle. De narrative pointer er siledes aldrig entydige, eviggyldige eller indiskutable.

En fortelling er altsd aldrig sand, men den kan veere mere eller mindre meningsfuld og inspire-
rende for dem, som herer den. De fortellinger, som vi i denne rapport bringer til torvs, forekom-
mer os inspirerende og meningsfulde, men vi har i vores udvelgelse og redigering af materialet
givetvis sorteret noget fra, som vi til en anden tid eller i en anden sammenhang ville have fundet
interessant.

De fortallinger, som rapporten bestér af, er fremkommet i fokusgruppe- og dybdeinterviews med
paedagogiske ledere (suppleret af nogle kortere eller lengere besgg hos dem og en enkelt sporge-
skemaundersogelse af 52 paedagogiske ledere fra Ribe Amt).

Der er blevet gennemfeort to fokusgruppeinterviews. Det ene med otte ledere, som er udvalgt af
BUPL's pedagogiske sektion ud fra et sggekriterium om at finde otte ledere, som var kendt for at
ytre sig offentligt om lederrollen og nedvendigheden af tydelig kvalitet i den paedagogiske praksis.
De skulle veere spredt pa daginstitutionstyper og geografi. Den anden fokusgruppe har bestaet af
otte tilfeeldigt udvalgte ledere, som kunne matche den forste gruppe med hensyn til institutions-
type og geografisk placering. Det var imidlertid sveert at fa ledere til at indga i den anden fokus-
gruppe, og det lykkedes kun at fa aftale med seks ledere til denne gruppe.

For at fa de autentiske og betydningsfulde "fortzllinger" frem, s opstillede vi pa forhand to opvar-
mingstemaer og fem provokerende "hypoteser", som vi bad deltagerne om at reagere pa.
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De syv temaer var:
Opvarmingstema 1: Hvilke dele af ledelsesarbejdet
giver paedagoglederen den storste gleede og det storste besveer?

Opvarmningstema 2: Er der forskel pd den made, som en uddannet peedagog
foretreekker at lede sine medarbejdere pd og den made, som andre ledere leder pa?

Hypotese 1: Peedagogledere er pa grund af deres faglige og teoretiske uddannelse serligt dygtige
til at skabe et udviklingsorienteret miljg, hvor medarbejdernes ressourcer kan nyttiggeres.

Hypotese 2: Peedagogledere er uddannede (treenede) til at veere sd omsorgsfulde over for bern,
at de har svart ved at stille relevante professionelle krav til de voksne medarbejdere.

Hypotese 3: Pedagogledere er vant til at leve i sma, teette miljeer,
og de taber derfor ofte det store (samfundsmeessige) perspektiv af syne.

Hypotese 4: Pedagogledere har sveert ved at skelne mellem hensynet
til opgaven oghensynet til de personlige relationer.

Hypotese 5: Peedagogledere kan forst se skoven for de enkelte traeer,
nér lederne inddrages i et storre overordnet lederfzllesskab.

Det viste sig, at temaerne tjente deres formal ved, at de fik lederne til spontant og engageret at
redegore for deres erfaringer og grundantagelser. Det er dog vigtigt for os at understrege, at
undersggelsen ikke indskraenker sit perspektiv til at be- eller afkrefte hypoteserne. Vi har benyttet
hypoteserne som en slags madding for at fa lederne til at fortelle om den virkelighed, som de vir-
ker i.

De 14 ledere har desuden deltaget i et dybdeinterview, hvor de er blevet inviteret til at uddybe en
eller flere af deres fortellinger fra fokusgruppeinterviewet. Det er primeert fra disse dybdeinter-
view, at vi har hentet materialet til det, som vi viderebringer i de folgende kapitler.

Der er ingen SFO-ledere blandt de deltagende ledere. Det er szerdeles beklageligt, fordi SFO-leder-
ne repraesenterer en serlig gruppe ledere, da de oftest er ansat som mellemledere med en skolele-
der som overordnet leder. Rapporten belyser siledes ikke denne ledelsesproblematik.

Vi har valgt at anonymisere de udvalgte ledere for at skabe storst mulig tryghed for den enkelte til
at bringe folsomme emner op. Manuskriptet er i denne form godkendt af de 14 samtalepartnere.

De ansvarlige for rapporten er:

m Cand.paed.psych. Flemming Andersen, Kald Erhvervspsykologi. Flemming har stiet for de to
fokusgruppeinterviews og de 14 dybdeinterviews, som har udgjort den vaesentligste "database"
for undersggelsen. Han har besggt 12 af de 14 ledere for at fornemme de konkrete "spor",
som lederne har sat sig i de institutionelle rum.

® Autoriseret psykolog, cand.psych. Ulla Andersen, Kald Erhvervspsykologi. Ulla har lyttet til
alle bandene og diskuteret med Flemming om, hvad der kunne veere sarlig interessant ved
de enkelte samtaler. Hun er medforfatter af rapporten.

Herudover har falgende medvirket ved rapportens tilblivelse:

® Cand.jur. Ulla Nielsen, BUPL. Ulla har deltaget i det forste fokusgruppeinterview
og har skrevet hovedindlaeggene ud fra dette interview.

® Cand.psych. Margret Zachariassen, BUPL. Margret har deltaget i det
andet fokusgruppeinterview og skrevet hovedindlaeggene ud fra dette interview.




KaP. 1

Hovedpointer og resume

| den narrative forskningstradition uddrager man normalt ikke konklusioner eller hovedpointer af
fortaellingerne. En fortzlling er, hvad den er, hverken mere eller mindre.

Denne tradition har vi imidlertid set os nedsaget til at satte os ud over. Vi er opmarksomme p4, at
vi hermed har vovet os ud pa den samme tynde is, som megen empirisk forskning bygger sine kon-
klusioner pa. Nar vi alligevel gor det, sa er det for at skarpe lesernes opmaerksomhed pa det i for-
taellingerne, som vi mener, at det er vaerd at haefte sig ved. Der kan vaere flere lige sa vaesentlige
pointer, som ikke er treengt igennem til vores forstaelse, og de vil i den narrative forskningstradition
vaere lige sa gyldige, som vores fremhavede pointer.

1.1. RAPPORTENS HOVEDPOINTER

Vi har ikke fundet tydelige holdningsmzssige forskelle pa ledere, som er blevet valgt til under-
segelsen pa grund af deres artikulerede pedagogiske synspunkter og de tilfzeldigt udvalgte lede-
re. "De artikulerede ledere" er maske mere optaget af den paedagogiske kvalitet end de, der er
blevet udvalgt tilfeeldigt. Bade de ledere, som er kendt i den paedagogiske offentlighed, og de,
som ikke er, har meget pd hjerte og arbejder ihaerdigt med at modne og kvalificere deres leder-
skab og institutionens paedagogik. Fortellingerne bzarer altsd praeg af, at de fleste paeedagogiske
ledere er optaget af at "finde nye veje i et kompliceret terren".

De p=dagogiske lederes fortellinger om deres ledelsesarbejde har s mange fellestraek, at vi
mener, at der findes en sarlig peedagogisk lederadfaerd. Den paedagogiske leder er forst og sidst
orienteret mod de menneskelige relationer i deres virksomhed. Den padagogiske leder er mere
person-orienteret end danske ledere i almindelighed er. Deres succesoplevelser er ikke i samme
udstreekning som andre ledere orienteret mod materielle forhold som egkonomi, arbejdsplad-
sens storrelse, materiel standard osv.

De padagogiske ledere fortaller ogsa om seerlige mader at lede deres medarbejdere pa, en form
som bedst kan karakteriseres som en serlig form for "opdragelsesledelse”.

"Opdragelsesledelse" kan beskrives med falgende traek:

1.

Den paedagogiske leder tager i sit ledelsesarbejde udgangspunkt i en analyse af, hvad det er i
miljeet, gruppen og/eller den enkelte person, der hemmer medarbejderens personlige og
faglige vaekst.

. Den paedagogiske leder forholder sig som hovedregel positivt anerkendende over for

medarbejdernes personlige og faglige valg. De er altsd mere tilbgjelige til at fremme de
handlinger, som medferer vaekst end at kritisere ugnskede handlinger.

. Den padagogiske leder stiller differentierede og situationsbestemte krav til medarbejdernes

indsats i sterre udstrekning end andre danske ledere. Det betyder, at den enkelte medarbejder
pa godt og ondt meder sterre tolerance over for vedkommendes faglige forudsatninger, end
man normalt ger pa arbejdsmarkedet.

Det ser altsd ud til, at der er et teet sammenfald mellem at veere en kompetent leder og en dygtig
paedagog.

De fleste ledere i denne undersggelse er optaget af at udvikle deres virksomheds padagogik,
mens fa ledere interesserer sig for det administrative ledelsesarbejde. Om disse vurderinger af
det paedagogiske ledelsesarbejde er signifikante, kan vi naturligvis ikke afgere ud fra en kvalita-
tiv undersggelse som vores, men den undersegelse, som vi har foretaget blandt ledere i Ribe
Amt (se side 40), peger i samme retning som de 14 lederes grundindstillinger til det paedago-
giske arbejde.

De fleste ledere i denne undersggelse har varet ledere i mange ér, og de fortzller samstem-
mende, at den nye lederrolle har gjort det ngdvendigt for dem at straekke sig personligt og fag-
ligt for at kunne hindtere nye konfliktfelter. Det geelder bl.a. udarbejdelse af virksomhedsplaner




10

og indgaelse af aftaler om Ny Lon. Lederen tvinges til at vedsta sin magt og ga ind i disse kon-
flikter i stedet for at "feje dem ind under gulvtaeppet". Ved at hindtere sidanne ubehagelige
konflikter oplever lederne, at de udvikler sig og opnar gget personlig styrke til at vaere leder.

De padagogiske ledere fortzller samstemmende, at samtlige interessentgrupper i de senere ar
stiller storre krav til daginstitutionernes kvalitet. Lederne presses saledes til sterre synlighed, og
det forventes, at de kan svare pd alle praktiske og teoretiske spergsmal. Selv om lederen bliver
stillet sa steerkt til ansvar af interessenterne, sa forer det ikke til et steerkere gnske fra lederens
side om at have kontrol med alt, som sker i daginstitutionen. Lederne har fortsat respekt for
selvsteendige paedagogers arbejde og leder ved at "lede ledelsesprocessen”.

Flere ledere i undersogelsen fortzller, at deres institution systematisk arbejder med at doku-
mentere bgrnenes liv (og "spor") i institutionerne. Med mindre de udvalgte ledere udger en
saerlig gruppe padagogiske ledere, sa er det udtryk for, at dokumentations- og sporfindingsme-
toder er paedagogernes svar pa kravet om kvalitetsarbejde. De forteller ogsa, at kravene om
skriftlighed kan vaere vanskelige at fa indfriet hos paedagoger.

Netop den sarlige form for paedagogisk ledelse (medarbejderopdragelse), traditionen for lav
magtdistance og det at veere leder af selvsteendigt arbejdende paedagoger, forer til, at lederne
oplever ubehag ved den blotte tanke om, at lederen har magt. De fleste paedagogiske ledere
erkender, at de er arbejdsgiverens repraesentant i daginstitutionen, men de har alligevel sveert
ved at erkende deres magt, for slet ikke at tale om at have sggt stillingen for at fa magt. De vil
gerne have indflydelse, men magt — nej. Netop denne mangel pa en nggtern analyse af magtens
karakter, fordele og ulemper, betyder, at "opdragelses-arbejdet" kan fa karakter af omklamring
og manipulation, som kan gere den pedagogiske ledelsesform mindre kleedelig.

1.2. KORT RESUME AF RAPPORTEN

Kapitel 2 er en indfering i teori om ledelse i almindelighed. Kapitlet bygger kun i begrenset
omfang pa de padagogiske lederes fortzllinger og er primert skrevet for at kunne forstd de paeda-
gogiske ledernes betragtninger i et ledelsesteoretisk perspektiv. De tre veesentligste pointer i dette
kapitel er:

1.

at ledelse som en ren branchefri disciplin efter vores (og en del af de peedagogiske lederes)
opfattelse er en problematisk pastand. Denne péastand kan let fore til, at det nedvendige
kendskab til fagets indbyggede traditioner, dilemmaer og udfordringer underkendes til skade
for branchens (her daginstitutionernes) udvikling.

. at ledelse af moderne, selvsteendige mennesker er ledelse af 2. orden, hvilket vil sige at lederen

leder den overordnede ledelsesproces. At lede en ledelsesproces kraever en helt anden lydherhed
overfor de konkrete lgsninger som medarbejderne finder end den form for ledelse af 1. orden,
som industrisamfundets lgnarbejdere skulle finde sig i. Den paedagogiske medarbejder er selv
leder (af bern) og vil ikke finde sig i at blive reduceret til et objekt for andres beslutninger.

. at paedagogisk ledelse er en sarlig ledelsesdisciplin, som ikke afggrende skelner mellem det at

vaere en dygtig paedagog (evnen til at fore den anden frem til selvudvikling) og det at veere en
dygtig leder.

Kapitel 3 bestar af syv forskellige fortellinger om, hvad de pedagogiske ledere leder efter.

Lederportraetterne er beskrevet som perler pa en snor, uden at vi har haft til hensigt at fremhzeve
ligheder og forskelle mellem de enkelte ledere. Underseogelsen viser, at de peedagogiske ledere er
lige sa forskellige, som padagoger i almindelighed er. De har hver isar deres egne idiosynkrasier,
orienteringer og holdninger. Der er dog et fzlles gnske om at gere en forskel i andre menneskers
liv.

Der er ikke noget i undersggelsen, som tyder pa, at pedagogiske ledere er sarligt ambitigse paeda-
goger. Det ser tveertimod ud til, at mange er havnet i en lederposition af forholdsvis tilfeeldige veje.
Falles for fortellingerne er imidlertid, at funktionen som leder tvinger dem til at reflektere dybere

over, hvad de personligt og fagligt seerligt har at byde pa for at bringe det peedagogtaglige miljo i
vaekst.
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Kapitel 4 er et forseg pa at treenge ind bag de mere positive sider ved lederarbejdet for at opfange
forteellinger om konflikter, som de padagogiske ledere oftest foler sig fanget i. Der er seerligt fire
konflikter, som de paedagogiske ledere slis med:

1) Konflikter udsprunget af dilemmaet mellem at veere en loyal samarbejdspartner for foraldrene
og samtidig veere agent for bernenes sunde vaekst. Denne konflikt optreeder iser, nar lederen
skal optreede som myndighedsperson i forbindelse med mistanke om omsorgssvigt af bgrnene.

2) Konlflikter udsprunget af at skulle udarbejde virksomhedsplaner, som bringer latente modszet-
ninger af paedagogisk art frem i lyset og tvinger lederen til at skaere igennem.

3) Konlflikter udsprunget af ngdvendigheden af at stille og fastholde faglige krav til medarbejdere,
som for eksempel at kreeve skriftlig dokumentation af den padagogiske indsats og de paedago-
giske overvejelser.

4) Konflikter udsprunget af peedagogernes ubehag ved at erkende lederskabets reelle magtposi-
tion. Den meget flade organisationsstruktur i kombination med den sarlige "opdragende"
lederstil betyder tilsyneladende, at langt de fleste peedagogiske ledere har svert ved at forholde
sig til fenomenet magt.

Kapitel 5 handler om de psedagogiske lederes prioriteringer af deres arbejdsindsats. Det viser sig
her, at langt de fleste af lederne i denne undersogelse prioriterer det paedagogikudviklende lederar-
bejde som det vigtigste og det administrationsudviklende lederarbejde som det mindst interessan-
te. Derfor er det ogsa en stor kilde til frustration for de fleste, at de administrative opgaver i de
senere ar er vokset betydeligt. Det er vores fornemmelse, at kun fa af de peedagogiske lederne
skelner mellem administrative rutineopgaver (som kan og ber delegeres til de bedst egnede med-
arbejdere) og administrative ledelsesopgaver (som netop er at fa udviklet effektive stottesystemer).

De to andre typer af ledelsesarbejde er det strategiudviklende lederarbejde og det personaleudvik-
lende arbejde. Af disse to typer bruger de paedagogiske ledere mest tid pa personaleudvikling,
men stadigt flere peedagogiske ledere er gryende bevidst om nedvendigheden af at teenke og arbej-
de virksomhedsstrategisk.

Kapitel 6 handler om de padagogiske lederes forhold til deres interessenter.

I dette kapitel samles i korte traek ledernes vurderinger af hovedinteressenternes forventninger og
krav til fenomenet paedagogisk ledelse. Af interessenter omtales 1) Staten, 2) Den kommunale
forvaltning, 4) Samarbejdspartnerne, szrligt folkeskolen, 5) Ledernes faglige organisation, BUPL,
6) Foraldrene, 7) Medarbejderne, 8) Ledelseskollegerne og 9) Bestyrelsen. De padagogiske ledere
oplever relevante og store forventninger fra alle disse sider, og de er i det store og hele indforstiet
med at leve op til interessenternes forventninger, med undtagelse af folkeskolens forventninger.

Kapitel 7 handler om, hvad de paedagogiske ledere p.t. har gang i. Vi har valgt at opdele eksempler-
ne i de fire typer ledelsesopgaver, som blev identificeret i kapitel 4, nemlig strategiudvikling,
padagogikudvikling, personaleudvikling og administrationsudvikling. Med undtagelse af adminis-
trationsudvikling har de padagogiske ledere virkelig luft under vingerne. I de tre forste sammen-
haenge fremgar det tydeligt, at der er gang i meget, og der er ikke tvivl om, at dette ledelsesarbejde
forudseetter en paedagogisk kompetence. P4 det administrationsudviklende omrade har lederne
mindre luft under vingerne.
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Kap. 2

Hvad er ledelse?

Dette er rapportens teoretiske kapitel. Her fremlagger vi de teoretiske vurderinger, i hvis lys vi for-
star de paedagogiske lederes fortllinger. Vi gor det, fordi ledelse i de sidste 10-20 ar vaeret det
store, almene svar pa spergsmal om, hvad der skal til for at leve op til kravene om omstilling og
kvalitetsudvikling p4 alle omrader i det private og offentlige arbejdsliv. Ogsa p4 daginstitutionsom-
radet forventes lederne at vaere andrings- og fornyelsesagenter af savel myndigheder, bestyrelser,
foreldre som af medarbejderne. Der tales om nadvendigheden af, at daginstitutionslederen udever
@ndringsledelse, visionaer ledelse, serviceledelse, strategisk ledelse, vaerdibaseret ledelse, effektiv
ressourcestyring, kvalitetsledelse, personlig ledelse, personaleledelse, administrativ ledelse osv. Alle
begreberne fra moderne ledelsesteori har i de seneste ar fundet vej til det paedagogiske omrade.

2.1. DET KOMPLEKSE LEDELSESBEGREB
Hvad er ledelse da for en storrelse som pa sa forunderlig vis kan lgse alle kvalitetsproblemerne i
erhvervslivet?

Studier af ledelsesteoriernes historie (Se bl.a. Mogens Agervold) giver ingen klare svar. Eller rette-
re svarene stritter i alle retninger fra radikale normative opfattelser af, hvordan den gode leder
opferer sig, til simple beskrivelser af, hvad gennemsnitslederen bruger sin tid til. Men en ting
synes imidlertid klart: Forestillingen om lederens funktion og opgaver har skiftet afgerende karak-
ter fra de oprindelige teknokratiske forestillinger fra det 20. arhundredes begyndelse med fokus
pé styring og disciplinering af arbejdskraften, til nutidens forestillinger om, at ledelse primart har
til opgave at friszette de menneskelige ressourcer og medarbejderens ansvarlighed.

Ledelsesbegrebet er ogsa blevet komplekst af, at stadig flere ledelsesteoretikere mener, at alle med-
arbejdere faktisk er ledere af deres egne arbejdsprocesser. Medarbejderen arbejder ikke laengere
efter preecise arbejdsforskrifter (som i samlebandets tidsalder). De skal selv vurdere, tilretteleegge
og traeffe beslutning i arbejdslivet, og arbejdsprocesserne stopper simpelthen, hvis arbejdsgrupper
truer med at "arbejde efter reglerne".

Erik Johnsen havder, at det karakteristiske ved lederens opgave ikke er, at lederen leder, det gor
alle, men at lederen har den serlige opgave at lede og koordinere en overordnet ledelsesproces,
sa ikke alle forvirret leder i hver sit hjerne af hegnet.

Derfor er lederens opgaver ikke blot og bart at "lede og fordele arbejdet". Hun ma forst og frem-
mest veere god til at diagnosticere situationen, hdndtere forskellige medarbejdere forskelligt, lede
forbindelserne mellem virksomheden og omgivelserne og fastholde organisationens mal og vaerdi-
grundlag (se f.eks. Schein).

Tidligere tiders opfattelse af ledelse og ledelsesopgaver opfattede mennesker og institutioner som
ideelt set stabile, forudsigelige og kontrollerbare sterrelser. Derfor var det ikke sd markeligt, at
lederen sa det som sin opgave at styre og kontrollere medarbejdere og indfere regler og rutiner for
at opretholde et stabilt system pa vej mod en forudsigelig fremtid. Med de tanker, som vi ger os i
dag om, hvordan mennesker og systemer fungerer, s er det heller ikke underligt, at mange men-
nesker har vegret sig mod en sadan ledelse og opfattet den som i modstrid med den menneske-
lige frihed og selvbestemmelsesret.

Nar vi i dag taler meget om ledelse, og stadigt flere medarbejdere selv forlanger ledelse pa deres
arbejdsplads, sa er det altsa ikke udtryk for, at medarbejderne pludselig har accepteret at lade sig
styre. Kravene skal snarere forstis i forleengelse af, at det er blevet almindeligt accepteret, at
ledelse udeves af alle (incl. lederen) ved, at alle parter i en virksomhed gor deres for at fa tingene
til at heenge sammen og bringe orden i kaos. En virksomhed bevager sig i praksis fra den ene
kaotiske situation til den anden, og den overlever kun kaos ved hjelp af systemets iboende selvor-
ganisering.
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Lederen kan ikke styre den selvorganiserede korrektion, men lederen er (som leder af ledelsespro-
cessen) ansvarlig for, at gode erfaringer understettes, fejltagelser belyses og eksperimenter afpre-
ves, alt med henblik pa at sikre den mest effektive korrektion.

Stacey beskriver siledes den moderne virksomhed som et komplekst, adaptivt system, som hele
tiden beveeger sig pa kanten af kaos. Hvis en virksomhed var en maskine, sa ville forestillingerne
om styring og kontrol give mening, men eftersom omgivelserne og virksomheden til stadighed er
under forandring, sa vil ethvert forseg pa at patvinge virksomheden (og medarbejderne) en perma-
nent struktur og en ydre styring veere det rene selvmord. I stedet er det lederens opgave at udvikle
"en nyttig ramme for organisatorisk selvrefleksion" som Stacey siger. P4 alle arbejdspladser udfe-
rer den enkelte medarbejder selvledelse inden for sit eget univers af mal og mening. Den afggren-
de forskel indtraeder, nir lederen bevidst skaber rammer for den flles refleksion over, hvordan
medarbejderne kan lgse opgaverne pa en koordineret made.

2.2. LEDEREN OG MAGTEN

Men selv om lederen altsa ikke entydigt kan styre og kontrollere medarbejderne i virksomheden er
hans/hendes magt ikke ligegyldig. Den magt, der er brug for, er bare ikke kontrolmagt, men sna-
rere det som Bourdieu kalder "definitionsmagt", eller magten til at definere den kontekst, som
giver medarbejdernes indsats mening og retning.

I sin bog "Protestantismens etik og kapitalismens dnd" fra 1920 haevder Max Weber, at lederen i
den vestlige kultur kan hente sin magt eller autoritet fra tre forskellige kilder: 1) fra traditionen
(f-eks. at autoriteten gar i arv som i monarkiet), 2) fra loven (rationelle kriterier som kontrakter,
ansattelser o.1.) eller 3) fra den personlige karisma, som lederen besidder (lederens evne til med
sin magnetiske personlighed at indfange og begejstre andre mennesker).

Det er isar forestillinger om karismatiske ledere, som har fascineret organisationsteoretikere i
mange ar. De er optaget af denne magtbase, som har formaet ellers "frie sjeele" til at lade sig lede i
en af lederen udstukket retning.

Vi vil ikke her argumentere for eller imod den "forferelsesteknik”, som en raekke ledelsesteoretike-
re beskriver som forudsaetningen for et effektivt lederskab, men ngjes med at henvise til Finn
Borum, som har beskrevet andre "magtbaser", som en leder kan basere sin autoritet pd. Han naev-
ner her social kompetence, energi, ekspertise, forbindelsesmagt, positionsmagt og gruppeopbak-
ning.

I vores samtaler fremgar det, at alle disse "magtbaser” tages i anvendelse af institutionsledere,
men at det ser ud som om, hver iszr har sin serlige "yndlingsmagtbase". Flertallet bruger deres
ekspertise i kombination med deres sociale kompetence. En del understotter deres magtbase med
gruppeopbakningen, og de har udviklet en sans for at stikke fingeren i jorden, for de satter deres
autoritet pa spil. Enkelte har udbygget deres forbindelser og deres position i det store kommunale
feellesskab til at skaffe sig indflydelse pa medarbejdernes handlinger.

Det ser altsa ikke ud til, at de peedagogiske ledere, som vi har vaeret i kontakt med, befinder sig i et
magtmessigt vakuum pa deres arbejdsplads, men det er karakteristisk for alle lederne, at de viger
tilbage for enhver omtale af begrebet "magt". Imidlertid er det vores vurdering, at et lederskab
ikke fuldt ud kan modnes, for lederen negternt formar at etablere og benytte sig af de magtbaser,
som netop betyder, at han/hun ikke viger tilbage fra at patage sig den definitionsmagt, som er for-
udseatningen for en ngdvendig handfast verdiledelse (Mere om dette pa side 35).

2.3. LEDELSE AF 2. ORDEN

At lede er at lede efter sin bestemmelse som menneske i al almindelighed og meningen med at
vaere medarbejder i en virksomhed i seerdeleshed. Hvis der ikke er overensstemmelse mellem,
hvad man leder efter som menneske og som medarbejder, optraeder der eksistentiel dissonans
(dissonans betyder uoverensstemmelse mellem to lyde eller to stemmer, her ens egen stemme og
arbejdsgiverens).
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Eksistentiel dissonans ger arbejdet trivielt og meningslest. Men gudskelov har stadigt flere men-
nesker et meningsfuldt arbejde, hvor deres medarbejderskab geor det muligt at vaere en person,
som gor en meningsfuld forskel.

Arbejdet med at bidrage til udviklingen af bern og unge forudsztter, at medarbejderen ikke ople-
ver eksistentiel dissonans. Hvis lederen tvinger medarbejderen til at lede pa en anden made end

den, medarbejderen oplever som sin bestemmelse, optraeder der eksistentiel dissonans i medar-

bejderens hoved.

Denne fare for at udsatte medarbejderen for eksistentiel dissonans frister mange ledere til at
traekke sig bukkende ud af ledelsesarbejdet, ved at overlade den fulde, hele og frie arena til med-
arbejderne selv med det resultat, at hver medarbejder leder for sig, i hver sin retning og pa hver
sin made. Man kan sige, at lederen opsiger jobbet, men bliver i stillingen.

Herved optraeder der en diffus situation, hvor den samlede virksomhed er uden mail og med. At
overlade den overordnede ledelse til medarbejderne selv er at overbelaste de i forvejen travle med-
arbejdere med en alt for stor ledelsesopgave. Medarbejderne har mere end nok i at gennemfore
deres egen ledelsesindsats, men alle medarbejdere har brug for en indforstiet udenforstiende,
som kan gennemfore ledelse pa et andet niveau. Det kalder vi ledelse af 2. orden. Ledelse af 2.
orden er flere ting:

1) At lede efter hvordan man bedst skaber opbakning bag virksomhedens mal, mission, fremtids-
vision, veerdier og succeskriterier.

2) At lede efter at skabe klare og gennemskuelige beslutnings-, kommunikations-, samarbejds- og
udviklingsprocesser i virksomheden som helhed og at engagere medarbejderne i at sikre, at
disse vaesentlige ledelsesprocesser til stadighed felges og forbedres.

3) At lede efter hvordan det sikres, at den enkelte medarbejder gor sig de mentale modeller eller
grundleeggende antagelser klart, som vedkommende leder pa grundlag af. Og endeligt er det

4) At lede efter effektive mader at formidle virksomhedens resultater pa, og hvordan man som
virksomhedsleder representerer virksomheden bedst udadtil.

Det er altsa ikke lederens opgave at kontrollere og styre den enkelte medarbejder, men at sikre
optimale rammer og leeringsrum om medarbejderne, si de kan kvalificere deres medarbejderskab.

At lede af 2. orden er en sarlig lederdisciplin, som Senge kalder at skabe indsporing (eller align-
ment). Indsporing er forudsatningen for at skabe en synergisk effekt, hvor den enkelte medarbej-
ders frie vilje arbejder i samme retning som faellesskabet. Gennem en sidan indsporing opnar
teamet at fungere i kaos, uden at alle styrter af sted i hver sin retning.

Senge bruger et jazzband som et eksempel pa indsporing. Jazzmusikere taler om en nzsten ande-
lig oplevelse, nar indsporingen fungerer: "musikken mere flyder gennem dig end egentlig fra
dig". Senge har truffet ledelsesteam, som har den samme oplevelse af en ekstraordinaer indspo-
ring, hvor "de har veeret med i meder, som varede i timevis, men som alligevel flgj af sted, s man
bagefter ikke huskede, hvem der sagde hvad, men vidste nar de var kommet frem til en virkelig
feelles forstaelse, hvor man aldrig skulle stemme om noget, men bare naede frem til at vide, hvad
virksomheden havde behov for at gare."

Ledelse af 2. orden, som resulterer i indsporing, kan fremstilles p4 denne made:

De sma pile er de enkelte medarbejderes
specifikke ledelsesprocesser (ledelse af 1.
orden), mens den store pil er den ledelse
af 2. orden, som sikre, en indsporing af
de enkelte medarbejderes serlige ledel-
sesindsats.
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At kunne tage ledelse af 2. orden og sikre indsporing af medarbejdernes ledelsesprocesser kreever,
at lederen delegerer magt til medarbejderne og ikke koncentrerer den hos sig selv. Om lederen
vover at delegere magt er et spergsmal om lederens vilje til at indga i det, vi kalder en komple-
mentaer relation til medarbejderen. Vi har i bogen "Det personlige lederskab” (side 56) beskrevet
fire forskellige prototypiske relationer mellem mennesker. De fire former er 1) den asymmetriske,
2) den symmetriske, 3) den symbiotiske og 4) den komplementere relation.

De fire relationstyper kan grafisk fremstilles sadan:

VIR, vgvv& v VIV Vi vV v

ASYMMETRISK SYMMETRISK SYMBIOTISK KOMPLEMENTZAR

Karakteren af de mellemmenneskelige relationer er bestemt af hvilken form for tiltreekning og
afhengighed, karlighed og frygt eller magt og afmagt, der er det emotionelle grundlag for udveks-
lingerne mellem de to parter i relationen.

I det asymmetriske forhold mellem leder og medarbejder behandles medarbejderen som den tra-
ditionelle underordnede underlagt lederens magt og forgodtbefindende. Lederen har mulighed for
at udeve adfzerds- og sindelagskontrol, styring og kontrol, og medarbejderens athengighed ger, at
relationen opretholdes pa trods af medarbejderens frygt og afmagt.

Den symmetriske relation mellem leder og medarbejder beskriver det forhold, at parterne ikke
gensidigt blander sig i hinandens liv. "Du har din praksis, og jeg har min. Jeg blander mig ikke i
dine opgaver, sd leenge du ikke blander dig i mine!". Det er karikaturen pa den modus vivendsi,
som har karakteriseret mange offentlige virksomheder, hvor ledelse har vaeret "som en by i
Rusland" for begge parter i "ledelsesrelationen".

Den symbiotiske relation mellem leder og medarbejder er mindre almindelig, men ikke ukendt.
Den karakteriserer en relation, hvor parterne gor alt for ikke at se de reelle forskelle, der er pa
deres positioner. Den symbiotiske relation viser sig i de leder-medarbejder-forhold, hvor ligemage-
riet betyder, at alle forskelle i opgaver og indstillinger afvises, og forskellighederne undertrykkes af
begge parter eller i det mindste i lederens bevidsthed.

Den komplementzre relation er den mest komplicerede, men ogsd mest kompetente relations-
form mellem leder og medarbejder. Her anerkender parterne i relationen hinanden som ligeveer-
dige og selvsteendige, men ikke uafheengige parter. Det anerkendes, at man har brug for hinan-
dens forskellighed savel nar det drejer sig om at lgse opgaver, orientere sig i rummet, som det at
have indflydelse pa forskellige sider af organisationens virke. Hovedforskellen pa den komplemen-
teere leder og medarbejder er, at det er lederens hovedansvar at tilvejebringe ledelse af 2. orden og
medarbejderens hovedansvar at tilvejebringe ledelse af 1. orden. Uden 1. ordens ledelse er ledelse
af 2. orden meningsles, og uden 2. ordens ledelse bliver ledelse af 1. orden uden mal og med.

Der kan derfor skelnes mellem tre praksisformer:

LEDER r\ MEDARBE|DER

1) Lederens ledelsesfelt som har til formal at optimere rammer,
metoder og processer (2. ordens ledelse)

2) Det dialogiske felt mellem leder og medarbejder afgraenset
af gensidig respekt for parternes forskellige opgaver

3) Medarbejderens ledelsesfelt som har til formal at optimere

VA medarbejdernes selvstendige faglige opgavelgsning
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Ikke alle de ledere, som vi har truffet i forbindelse med undersegelsen, har veret lige preecise i
deres skelnen mellem de relationer, de har til forskellige medarbejdergrupper, men de fleste har
en intuitiv forstaelse for, at den komplementzare relation er den mest udviklende og tidssvarende.

Flere ledere haevder imidlertid, at serligt medarbejdere uden uddannelse er tilbgjelige til at efter-
sperge en mere traditionel, asymmetrisk form for ledelse end de yngre, uddannede peedagoger
gor. De bade gnsker og tilbyder at indtrede i en komplementzr relation, hvor lederen tager
ledelse af 2. orden. Det er serligt ldre peedagoger som keemper for at holde lederen i enten en
symmetrisk eller i en symbiotisk situation. Se engang pa dette citat:

"Det, som gor det scerligt vanskeligt at veere leder i en daginstitution, er de meget forskellige krav, medar-
bejderne, foreeldrene og forvaltningen har til en. En gruppe onsker, at lederen entydigt leder og fordeler
arbejdet, en anden gruppe vil ikke have, at man blander sig overhovedet i deres arbejde, mens atter andre
faktisk onsker at fa mine tilbagemeldinger om, hvorvidt de gor deres arbejde pd en mdde, der er i overens-
stemmelse med de aftalte mal og pd en mdde, som er i overensstemmelse med bornenes behov".

2.4. LEDELSE SOM SARLIGT FAG

Forestillinger om ledelse som et serligt fag har bidt sig fast pa handelshgjskolerne og hos mange
konsulenter og politikere. De teenker ledelse som en disciplin, der kan leeres uathaengigt af anven-
delsesomrade. Saledes haevdes det i Kommunernes Landsforenings pjece "Det kraever ledelse” fra
august 2000, at: "Hovedparten af ledelsesopgavens indhold er uatheengigt af tilhgrsforholdet til
en bestemt faglig sektor eller institution" (se side 6 ). Et sadant synspunkt kan forlede os til at tro
pé et fenomen som kontekstfrie ledelsesprocesser. Det indebzerer, at man skulle kunne forestille
sig nogle absolutte lederfeerdigheder, som er gyldige, hvad enten lederen er sygehusdirekter, tea-
terchef, produktionsleder eller daginstitutionsleder. Det forer bl.a. til, at mange lederuddannel-
sesaktiviteter udelukkende fokuserer pa de generelle lederopgaver og metoder. Derved overser
man betydningen af de specifikke kvalitetsproblemer i den enkelte branche i en given tid pa et
givet sted.

"leg opfatter mig som en meget engageret leder, men jeg har faktisk ikke modtaget generelle lederkurser i
de sidste 10 dr. Jeg synes ikke, at de tilbyder mig noget nyt, men jeg er med i to netveerksgrupper, hvor vi
holder hinanden i gang, og i institutionen har jeg et udviklende samarbejde med kommunens feellestillids-
repreesentant, som er ansat i min institution. Det medvirker til, at det er lettere at fi skred i tingene".

En af ledelsesteoriens store guruer, Henry Minzberg, har i en raekke artikler gjort op med forestil-
lingen om faeenomenet "kontekstfri ledelsesfaglighed". Han advarer mod tendensen til at ansaette
generelle ledere uden et grundigt branchekendskab. Ledere, som primert har leert deres feerdighe-
der ved at lgse almene og abstrakte teoretiske opgaver, mangler det ngdvendige kendskab til
branchens konkrete processer, kultur og vaerdier. Det kan naturligvis veere en fordel at ga forud-
setningslest til arbejdet som leder, sarligt hvis en tradition skal afvikles og ikke udvikles. Men
lederskabet bliver utrovaerdigt for de medarbejdere, som skal folge lederen, hvis leder og medar-
bejdere taler forskelligt sprog og har forskellige veerdier og perspektiver pa arbejdet. Den leder,
som ikke har erfaringer med "hvad der virker og ikke virker inden for feltet", kan ikke udvikle sin
intuition. Intuition indarbejdes nemlig kun gennem grundigt nedplejede branchespecifikke
erfaringer og er ikke en slags 6. sans, som nogle serligt udvalgte typer er i besiddelse af.

Minzberg pastir, at de akademiske MBA-uddannelser, som han selv har vaeret med til at udvikle,
er medvirkende arsag til mange kriser i store amerikanske virksomheder. De har simpelthen over-
ladt magten til ledere, som ganske vist har en grundig teoretisk uddannelse, men som mangler et
tilstraekkeligt branchekendskab.

Ud fra Minzbergs pastand kan den sterke tro pa fenomenet "brancehelgse ledere" vere en
medvirkende forklaring pa en raekke af de kriser i dansk erhvervsliv, som er fulgt i kelvandet pa
"DJQ@Ficeringen" af danske virksomheder. Der er for os ingen tvivl om, at en effektiv kombination
af branchekendskab og lederfaglig treening er den bedste vej til et kvalitetsloft af danske daginsti-
tutioner.

Forteellinger om peaedagogisk ledelse



Pa det pedagogiske omrade har ledere i de senere ar faet tilbudt kommunale lederudviklingskur-
ser af generelt tilsnit. De ledere, som vi har talt med, og som har varet pa sdidanne almene leder-
faglige kurser, siger, at de har varet glade for at fa afmystificeret de almene ledelsesredskaber, og
at det har veret inspirerende at fa indblik i andre kommunale lederes udfordringer og tankegang.
De haevder ogsd, at disse kurser kun i begreenset omfang modsvarer de padagogiske lederes sar-
ligt patrengende uddannelsesbehov. Det haenger sammen med, at de har brug for specifik leder-
faglig treening i udarbejdelse af virksomhedsplaner, ressourcestyring, personalesupervision, coa-
ching af paedagoger og konflikthandtering i daginstitutioner.

Padagogisk ledelse kan ikke udeves uden erfaringsbaseret indsigt i — og forstaelse for — de sarli-
ge processer og dilemmaer, som arbejdet med at udvikle og nyttiggere personlige og sociale kom-
petencer drejer sig om. De kommunale lederkurser har kun i meget ringe omfang givet viden og
inspiration til handtering af de kernedilemmaer, som en paedagogisk leder skal handtere.

Flere af lederne i vores undersggelse fremhaever, at de veesentligste af de ledelsesfaglige leerepro-
cesser forekommer i de uformelle kollegiale supervisionsgrupper, som de selv har etableret med
andre padagogiske ledere. De generelle lederkurser satter kun i begraenset udstraekning fokus pa
den paedagogiske leders dilemmaer.

Pzdagogisk ledelse foregar i en seerlig form for virksomheder (institutioner), som har omsorg,
opdragelse og personlig/social kompetenceudvikling som sit primeere formal. Peedagogen er leder
af bernene pa deres livsvej og udferer siledes ledelsesarbejde som en vesentlig del af deres dagli-
ge arbejde i institutionerne. Institutionslederens seerlige opgave bestar i at fastholde virksomhe-
den pa dens szrlige formal og at organisere arbejdet med skyldig hensyn til hver enkelt medarbej-
ders unikke personlighed, interesser og engagement. Hvis en medarbejders personlighed er upas-
sende "skav", eller engagementet er udbreendt, sa kan formalet kun indfries, hvis andre medar-
bejdere kan daekke vedkommende ind.

2.5. LEDELSE PA DET PADAGOGISKE OMRADE

For 20-30 ar siden var ledelse et lige sa klart "fy-ord" indenfor det peedagogiske omrade, som det i
dag er et "plus-ord". Ordet var dengang teet associeret med lederens ret til at lede og fordele arbej-
det, retten til at styre og kontrollere medarbejderne og retten til at udeve magt over det modstaen-
de kollektiv. Det engelske ord for ledelse, management, medes siledes fortsat med samme udtalte
skepsis i pedagogiske kredse som for 20-30 ar siden.

"Tidligere var det et skeeldsord at veere leder, ogsa i fagforeningens gjne. Jeg kan godt lide at have indfly-
delse, at veere inspirator. | dag skal man veere synlig leder samtidig med, at man ikke altid kan veere til
stede pd institutionen pa grund af lederkurser, ledermader m.m. Ogsd foreeldrene er begyndt at kreeve, at
Jeg oger min indflydelse. Jeg er altsa ikke leengere kun personalets mand. Jeg har valgt at veere "gulvpeeda-
gog" stort set hver dag pad trods af de mange krav om at skulle veere leder. Jeg kunne veelge at treekke mig
ud af personalenormeringen, men jeg vil hellere gore mig geeldende ved mit peedagogiske arbejde, end ved
at underkaste mig kravet om at optreede som professionel leder”, siger L, som har veeret i det paedago-
giske arbejdsfelt i de sidste 35 ar.

Det danske ord "ledelse" synes imidlertid at have sliet sig fri af de ideologiske associationer, som
det tidligere var knyttet til det. (Bemaerk i evrigt, at de engelske ord "leader" og "leadership" er
danske laneord, som er optaget i det engelske sprog).

Ordet "leder" er tilsyneladende ved at blive genopdaget i sin oprindelige oldnordiske betydning,
hvor det var betegnelsen for den "stifinder", som kunne finde vej i ukendt og uvejsomt terren.
En leder var altsd en hadersbetegnelse for den, som "frie folk" valgte til at patage sig ansvaret
for "at lede", nar de i feellesskab drog i leding (pa erobringstogter) i fremmede og ukendte egne.

"Der, for 25 dr siden, da jeg startede min karriere som leder, herskede der en udbredt lighedsideologi pd
omradet. Det gjorde, at alle skulle veere lige, og at man derfor forsogte at skjule den kendsgerning, at
man var ansat som leder. Alle skulle have lige stor indflydelse pa de peedagogiske processer uafheengig af
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faglige og personlige kvalifikationer. Men i dag er denne misforstdede lighedsmani gudskelov et overstdet
kapitel. | dag tor ncesten alle ledere vedsta sig deres ansvar, opgaver og faglighed. Det med at stille rele-
vante, professionelle krav til medarbejderne opfattes i dag bade af medarbejdere og af lederen som en
nedvendig selvfolgelighed".

I forleengelse af det sakaldte ungdomsoprer i slutningen af 1960'erne og begyndelsen af
1970’erne optradte der en "kollektivistisk belge" indenfor daginstitutionsomradet. Den resulterede
i en udbredt tro pa, at et lederlest faellesskab besad de ngdvendige og tilstraekkelige evner til at lose
dagligdagens konflikter og lede i feellesskab. Mange steder blev der indenfor daginstitutionerne
eksperimenteret med kollektiv ledelse. Socialstyrelsen udgav i 19770 en rapport over erfaringerne
med kollektiv ledelse indenfor daginstitutionsomradet, (den sakaldte KLAP-rapport) hvori man
fastslog, at resultaterne var sa gode, at man anbefalede kommunerne at benytte den i storre
udstrakning. I lebet af 1970'erne blev det imidlertid klart, at kollektiv ledelse ikke ngdvendigvis
var sa konfliktlesende, som man oprindeligt troede. En af de méader, som kollektivt ledede institu-
tioner forsggte at lose konflikterne p4, var, at man indenfor institutionen delte sig efter anskuelse.
"Lad dem som gar ind for "struktureret paedagogik" samles pa "Bl stue", og dem, der er til
"Frigerende padagogik" pa "Red stue". De holdningslese kan sa blive tilbage pa "Gul stue". De
ideologiske konflikter kunne modvirkes ved at rekruttere medarbejdere pa grundlag af ansegernes
politiske og paeedagogiske holdninger frem for pa grundlag af professionel erfaring og dokumente-
rede feerdigheder. Sidan kunne billedet se ud i en karikeret form.

Der er fortsat et mindre antal kollektivt ledede institutioner i landet, men "kommunernes beting-
elser er, at enkeltpersoner formelt skal patage sig faste ledelsesomrider. Ren kollektiv ledelse er
sandsynligvis en reel umulighed", skriver John Andersen og Seren Gundelach i deres undersggel-
sesrapport "Teamledelse i daginstitutioner", BUPL 1997, side 20.

Hvad enten man nu tror, at det er en umulighed eller ej, sa har de ideologiske forestillinger om
det lederlose kollektiv veeret en sterk kraft, som i nogle ar gjorde begrebet leder til et "fy-ord".
Men kravene om synlighed, effektivitet, kvalitet og dokumentation har betydet, at behovet for
ledelse af institutionerne ikke laengere er til diskussion pa samme méde. Der er tilsyneladende
forstaelse for, at den letteste made at vise synlig ledelse er ved at samles bag en lederperson.

Det betyder imidlertid ikke, at der i paeedagogiske kredse er enighed om, hvad padagogisk ledelse
er for en storrelse, hvad der karakteriserer god paedagogisk ledelse og hvilken uddannelse og tree-
ning, som en paedagogisk leder skal have. Peedagoger regner med at have indflydelse pa organise-
ringen og tilretteleeggelsen af arbejdet, og de ledere, som vi har talt med, ved, at det kun er muligt
at udeve padagogisk ledelse med engagerede medarbejdere med egen vilje og ret. Lederen ma
serge for at inddrage medarbejderne, sd institutionen kan drage fordel af alle de personlige og fag-
lige ressourcer, som er til stede. Institutionen kan kun tage ved lzere og udvikle sig i takt med de
udfordringer og erfaringer, som lgbende opstar i det peedagogiske arbejde, hvis "alle sejl saettes
til". Der vil veere mange mader at mangvrere pd i det peedagogiske felt, og der findes ingen stand-
ardlgsning pa handtering af uenigheder om "den rette indsats for tiden i den lokale institution".
Det vil kreeve en vedvarende forhandling mellem de involverede parter.

Den hollandske kultursociolog Gert Hofstede har seks dimensioner, ved hjelp af hvilke det
efter hans opfattelse er muligt at méle og sammenligne forskellige virksomhedskulturer.
De seks dimensioner:
1) Er kulturen a) procesorienteret hhv. b) resultatorienteret (Trives medarbejder med at gore
tingene pa den rette made, eller trives de med at vaere i uprevede situationer?)
2) Er kulturen a) medarbejderorienteret hhv. b) opgaveorienteret
(Er medarbejderne sarligt optaget af arbejdsmiljoet eller af det arbejde, der skal gores?)
3) Er kulturen a) lokal hhv. b) professionel (er medarbejderne serligt knyttet til
den konkrete virksomhed eller deres professionelle ambitioner?)
4) Er kulturen et a) dbent hhv. et b) lukket system (Er organisationen
og kommunikationen dben overfor udenforstiende og nytilkomne eller ikke?)
5) Er kulturen praeget af a) los hhv. b) stram kontrol
(Er kulturen praeget af omkostningsbevidsthed, pracision og formel opfersel eller ikke?)
6) Er kulturen a) pragmatisk hhv. b) normativ (Efterkommer medarbejderne
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deres egne behov og vurderinger, eller folger man reglerne?)

Holder man disse seks dimensioner op mod den kultur, vi har iagttaget i de padagogiske virk-
somheder, vi har besggt, er det tydeligt, at peedagogkulturen er ekstremt procesorienteret, medar-
bejderorienteret, lokal, aben, los og pragmatisk.

En virksomhedskultur med disse karakteristika betyder, at det bestemt ikke er alle og enhver, som
kan bega sig i den. Ikke mindst har det betydning for, hvem det er hensigtsmeessigt at indseette
som leder i den. En leder, som kommer fra en resultat- og opgaveorienteret kultur, med professio-
nelle ambitioner, tilbgjeligheder til at lukke systemet og udeve stram og normativ kontrol, vil ikke
fa et ben til jorden. Resonnementet betyder naturligvis ikke, at den paedagogiske virksomhedskul-
tur er, som den skal og ber vaere. Vor pointe er, at enhver kulturendring tager tid og ma have
udgangspunkt i en respekt for den kultur, ledelsesarbejdet skal foregd i. Ikke alle ledertyper vil
kunne magte at arbejde indenfor den serlige peedagogiske kultur.

2.6. ER DER EN SZRLIG FORM FOR PADAGOGISK LEDELSE?

I de senere ar er man overalt i erhvervslivet begyndt at leegge veegt pa de mere personlige relatio-
ner pa arbejdspladsen. I takt med overgangen fra industrisamfund til vidensamfund star det mere
og mere klart, at enhver virksomheds succes er helt atheengig af personlige faktorer som initiativ,
kreativitet og indlevelse og at de gamle borgerdyder som precision, flid og lydighed ikke leengere
udger den form for personlighed, som vidensamfundet har brug for. Denne erkendelse har ogsa
betydet, at moderne erhvervsvirksomheder er begyndt af eftersparge ledere med andre personlige
og sociale kompetencer end for blot fa dr siden. Disse nye krav handler netop om at lederne opgi-
ver den industrielle styring (management) og udvikler et involverende lederskab i stedet. Denne
nye vegt pa "blede", humane sider i ledelsesarbejdet kan friste en til at tro, at der ikke er afgeren-
de forskel pa den ledelse, der er brug for i erhvervslivet i almindelighed og den serlige ledelses-
form, der er brug for i en paedagogisk institution.

I 1990 offentliggjorde Per Thygesen Poulsen siledes resultaterne af en undersegelse som Greens
Analyseinstitut havde udarbejdet. Greens havde faet over 1200 spergeskemaer tilbage fra fortrinsvis
administrerende direkterer i Danmark om deres syn pa, hvilke egenskaber fremtidens erhvervsledere
burde have. Hovedresultatet var, at der tegnede sig et nyt szt af krav, som netop understregede den
begyndende overgang fra industrisamfund til vidensamfund, eller fra management til lederskab. De
1200 respondenter sagde, at de egenskaber, en leder skulle have i 1990 (pa underseggelsestidspunk-
tet), primeert var 1) loyalitet overfor virksomhedens ejere, 2) vaere energisk og 3) intelligens over gen-
nemsnittet. [ a&r 2000 mente respondenterne, de tre vigtigste egenskaber ville vere 1) kreativitet, 2)
begejstring og 3) evnen til at opmuntre deres medarbejdere. Egenskaber som ligger tet ved dem,
som vi har fundet hos de paedagogiske ledere.

Den padagogiske leders kreativitet skal primeert bruges til at tilvejebringe et vaekst-orienteret,
angstfrit rum for bern, foraldre og medarbejdere. Evnen til at kunne begejstres skal vise sig i ind-
levelse i sma og store udviklingstrin hos bern og voksne, og evnen til at opmuntre er ikke alene
indskreenket til at opmuntre medarbejderne.

Den paedagogiske leder er opdrager, og som opdrager ma man vere i stand til at tro pa et ubeting-
et veekstpotentiale hos den anden og evne at holde sig selv tilbage, sd man ikke kommer til at
skygge for den andens udsyn over mulighedernes store landskab. At udvikle sig til en kompetent
og moden opdrager tager ar. Det kraever, som Kierkegaard siger, at man villig til at "holde domme-
dag over sig selv", det vil sige udeve selvkritisk reflektion.

P3 alle arbejdspladser er der et stigende behov for, at medarbejdernes individuelle personlighed kan
komme til udtryk og farve indsatsen. Det er vigtigt for medarbejderens trivsel, men det er ogsa vig-
tigt for samarbejdsklimaet og for kundens oplevelse af produktet i sidste instans. Men nar det drej-
er sig om en virksomhed, som har til opgave at yde omsorg, opdragelse og personlig/social udvik-
ling, sa er hver enkelt medarbejders personlighed, veerdier og erfaringer ikke blot en "added value"
(tillegsydelse). Det er selve grundlaget for at virksomheden kan indfri arbejdets formal.
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I den paedagogiske virksomhed er det medarbejdernes personlige og sociale kompetencer, som er
selve "veerktgjet, rstoffet og varen". I den peaedagogiske virksomhed er engagerede, ansvarlige,
kreative og indlevende medarbejdere ikke alene enskelige ("nice to have"). De er nedvendige
("need to have").

En dagplejer har lige som den paedagogiske leder som mal at udeve omsorg, opdragelse og udvik-
ling. Men dagpleje-virksomheden er ikke sd kompleks, fordi der ikke er mange personligheder,
som skal samarbejde og koordinere deres indsats. Dagplejeren udever ikke paedagogisk ledelse af
2. orden (ledelse af en ledelsesproces). Denne funktion varetages af en tilsynsforende paedagog,
som kan lede efter, om det overordnede formal bliver indfriet pa en passende kvalificeret made
hos de mange forskellige dagplejere.

Sammenligner vi med ledelsesarbejdet pa et plejehjem, ser vi, trods store ydre ligheder, en raekke
vaesentlige forskelle. Formalet med et plejehjem er at udeve omsorg for plejekraevende beboere og
vedligeholde/genoptrane deres fysiske og mentale funktioner, men ikke at opdrage beboerne eller
at tilvejebringe grundleggende personlige/sociale kompetencer. Beboerne vil have sig frabedt at
blive "opdraget og udviklet". De ensker praktisk hjalp og respektfuld omsorg og ikke personlig og
social treening. Der er altsd ikke tale om at forfelge et paedagogisk formal pa samme made som i
en daginstitution.

Nogle vil sikkert heevde, at der ikke er principiel forskel pa indstillingen til bern hos paedagoger og
leerere, men som en af de paedagogiske ledere siger:

"Skolen finder det rimeligt og nadvendigt at ville noget ganske bestemt med bornene, nemlig undervise
dem, uafheengigt af deres aktuelle interesser. Det gor hele forskellen pa vores og deres barnesyn. Vi
bestreeber os pd at folge deres (v.a. bornenes) interesser, fordi vi tror, at de leder i den retning, som er
mest hensigtsmeessig for deres udvikling!".

Selvom den organisatoriske kompleksitet i plejehjem og i en skole kan minde meget om den, der
findes i en peedagogisk virksomhed, si er der naeppe brug for den form for malrettet paedagogisk
ledelse, som fordres i en paedagogisk institution. Pa et plejehjem er der brug for effektiv omsorgs-
ledelse med beboernes behov i centrum, og pa en skole er der brug for en effektiv didaktisk
ledelse med elevernes leering i centrum.

"Det, der er scerligt ved det peedagogiske ledelsesarbejde, er, at vi til stadighed ma veere opmeerksomme
pa og reflektere over alle de mange og forskelligartede folelsesmeessige relationer, som optreeder mellem os
og born, foreeldre og medarbejdere. Tilsvarende ma vi til stadighed forholde os til de folelsesmeessige rela-
tioner, som de andre har til hinanden. | det peedagogiske rum gdr hensynet til individerne og de relatio-
ner, de indgdr i, altid forud for alle andre hensyn. Det hverken kan eller skal det veere sadan i andre typer
af virksomheder. Medarbejderne pad et skattekontor skal ikke forholde sig til borgernes folelsesmeessige
relationer til dem. De skal forholde sig til de ligningsregler, som politikkerne har vedtaget. Sadan er det
ikke med os. Vi er ikke sat i verden for at sikre hgj produktivitet, skonomiske resultater o.l. Vi skal skabe
trygge, sunde, kreative born med et hajt selvveerd. Det er vores lovfeestede succeskriterier”.

"Et andet forhold, som karakteriserer det scerlige ved vores ledelsesarbejde, er, at vi er uddannede til at made
individerne der, hvor de er her og nu. Som peedagoger har vi et menneskesyn, der ser efter den enkeltes
muligheder og ikke efter begreensninger. Jeg ved godt, at skolefolk ogsd kaldes peedagoger, men i modscet-
ning til os mader de som regel barnene med sporgsmdlet om, hvordan man kan fa dem til at passe ind i
skolesystemet. Vi stiller altid forst spargsmdlet: Hvordan fér vi systemet til at passe til bornene”.

"Vi arbejder med at afdeekke det enkelte barns og den enkelte voksnes intentioner som udgangspunkt.
Forst ndr det er dbenlyst, at intentionerne forer et andet sted hen end det, som individet faktisk sely
gnsker, opgiver vi at imgdekomme de udtrykte onsker".

Selv om flere af de paedagogiske ledere taler om det paedagogiske arbejdes stadige fokusering pa
relationer, ressourcer og gnsker, er der forskel pa, hvordan disse kvaliteter tager sig ud i forskellige
daginstitutioner.
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Bornenes liv og trivsel er forrest i de paedagogiske lederes bevidsthed. Omsorgen for medarbejde-
re er ogsd synlig, men lederne fastholder over for os, at det ikke betyder, at de slaekker pa relevan-
te, professionelle krav til medarbejderne.

"Der er forskel pd, hvordan vi behandler voksne og bern. Forudscetningen for at veere omsorgsfuld overfor
bornene er jo netop, at vi kan stille krav til personalet. Bl.a. krav om at kunne formulere sig og komme
med udspil til virksomhedsplaner. Det at lcese og skrive er ikke noget, der indgdr naturligt i peedagogers
hverdag pad stuen. Det er de ikke scerlig trenede i. Men de bliver efterhdnden glade for det, hvis de bliver
presset til det og bliver mere treenede".

"Hvis man som leder ikke stiller pcedagogiske krav til medarbejderne, far man problemer. Medarbejderne
har forventninger om, at du som leder stiller peedagogiske krav og tager ansvaret for, at eventuelle pceeda-
gogiske problemer bliver lgst. Det handler ikke om at kunne lide hinanden som personer, men om vi kan
samarbejde om de opgaver, som vi er sat til at varetage".

"Som peedagog er du vant til altid at teenke i relationer. Peedagogen er gvet i at se andres intentioner og
ikke i, hvordan man nu skal fa andre mennesker til at passe ind i et system. Peedagoger teenker i stotte, i
at finde veje — for born, forceldre og personale. Men det at teenke i relationer betyder ikke, at alt er lige
godt. Tveertimod mad man give med- og modspil, hvis man skal kunne opretholde en relation".
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Kap. 3

Hvad leder de paedagogiske ledere efter?

| dette kapitel gengiver vi syv paedagogiske lederes fortellinger om hvad idé, de leder efter. Som det
fremgér, er vejene frem mod et padagogisk lederskab lige s mangfoldige, krogede og tilfaeldige
som livets veje i ovrigt. Forestillingen om, at ledere udger en szrlig mennesketype, dakker ikke det
billede, man far af lederes forskellighed, nar man kommer taettere p4 dem som personer. Ledere er
lige sa forskellige, som befolkningen i almindelighed er. Sociologiske og psykologiske undersggelser
har séledes heller ikke kunnet identificere signifikante forskelle mellem ledere og ikke-ledere. Den
ene-ste variable, som tilsyneladende adskiller ledere fra ikke-ledere, er indtil videre fanomenet nys-
gerrighed. En stor undersggelse fra ATT fastslog allerede i 1956, at ledere er mere nysgerrige end
andre personer. Der er heller ikke tvivl om, at jobbet som leder indvirker pé lederens personlighed.
De fleste ledere er nadt til at overveje deres lyder og dyder, nér de far erfaringer med, hvordan de
som ledere indvirker pa andre mennesker. Derfor er ledere maske mere reflekterede (og selvoptag-
ne), end folk er flest. | det felgende gengiver vi, hvad syv af undersegelsens ledere fortaller om
deres tanker om, hvad de leder efter, og hvorfor de gor det. Historierne er staerkt forkortede, da vi
kun sager at gengive det saerligt karakteristiske, som vi har hert i deres historier, uden bedemmelse
eller psykologiseringer fra vores side.

3.1. HVAD LEDER S EFTER?

S er oprindeligt uddannet specialpeedagog og havde aldrig teenkt sig at blive leder af en vuggestue.
For hende var arbejdet med de svert belastede begrn pa en degninstitution den egentlige begrun-
delse for at ga i gang med studiet.

Hun er nu 39 ar, har veret leder i 13 ar heraf 11 ar i den vuggestue, som hun i dag leder. Hun er
glad for sit arbejde og har ikke taenkt sig at skifte job, selv om hun kan fa mere i lon i andre funk-
tioner. Hun oplever sit arbejde som dybt meningsfuldt.

S's fornemmelse for sma bern
Hvad fik S engageret i vuggestuebern pa trods af hendes oprindelige karrieresnske om at have
med "store, skaeve unger" at gore?

"Ja, det er faktisk lidt af en tilfeeldighed. | min sidste praktik i peedagoguddannelsen kom jeg tilfeeldigvis i
en vuggestue. Det var en god institution, som efter afslutningen af min uddannelse tilbed mig et job. Jeg
sagde ja mere af hensyn til det gode samarbejdsklima end af hensyn til opgaven. Jeg blev stadigt mere
interesseret i den rivende udvikling, som sker med vuggestueborn, og fik da ogsd stor anerkendelse for min
faglige indsats. Bl.a. blev jeg hurtigt tilbudt stillingen som stedfortreeder".

Kombinationen af gode faglige vilkdr, anerkendelse for hendes sans for arbejdet med sma bern og
passende udfordringer far altsa S til at skifte spor fra specialpaedagogik til vuggestuepaedagogik.
Her er hun sa blevet siden.

I alle arene har S undervist i mange forskellige peedagogiske emner bade for peedagogmedhjzalpe-
re, studerende pa seminarier, for dagplejere og for peedagoger pa efteruddannelse. For en rakke ar
siden startede en gennemgribende debat om kvaliteten pa daginstitutionsomradet. Her bliver S
inspireret af artikler om ngdvendigheden af, at peedagoger folger og beskriver de "spor", som ber-
nene satter i dagligdagen.

Dette meningsfulde detektivarbejde styrkede yderligere hendes nysgerrighed og interesse for de
smd berns serlige udtryksformer, og da hun samtidig var i gang med sin videreuddannelse pa

cand. pad.-studiet gjorde hun berns serlige "livsprojekter" til sin faglige maerkesag.

"Det rykkede for mig at blive opmeerksom pd barnets perspektiv, og det fik mig til at arbejde med "bor-
nespor" og "bgrnehistorier" pd en madde, som ogsd gjorde mig til en bedre peedagogisk leder”, siger S.

Metoden er nu et fuldt integreret arbejdsredskab i planleegningen og opfelgningen af bernenes
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institutionsliv i S's vuggestue. Alle bern har en mappe, hvor paedagogerne samler sméhistorier og
"spor" i form af tegninger, forskellige ting bernene har fremstillet, fotos o.1.

Da S blev ansat som leder af vuggestuen, var det oprindeligt med henblik pa at eendre den til en
0-6 ars institution. Men af forskellige grunde er institutionen fortsat en vuggestue, og ogsi denne
endring i forhold til hendes oprindelige gnsker har S fundet mening i. Hun siger, at hun forstar
begrundelserne for, at politikerne i hendes kommune besluttede at opgive at forandre institutio-
nen fra en vuggestue til en o-6 drs institution allerede fa maneder efter, at hun havde faet jobbet.

"Den slags situationsafheengige beslutninger kan ikke frustrere mig. Jeg er tilbgjelig til at fokusere mere pa
udviklingsmulighederne end pa begreensningerne”, siger hun.

Hun holder sin energi oppe og far ideer ved at give og modtage undervisning. En stor energiska-
ber er at give rad til myndigheder om omradets udvikling. (F.eks. har BUPL inddraget hende i et
udviklingsprojekt pa daginstitutionsomradet, som Socialministeriet har iveerksat.)

"Sa leenge min kommune stgtter mig i at kunne gore disse ting og bruger min ekspertise, sa leenge synes
Jeg, at det er helt fint at arbejde som leder af en vuggestue, og sa leenge vil jeg forteette min indsats her".

Kommunen far pa den made en aktiv institutionsleder, som kan bidrage til at formulere deres
institutionspolitik.

3.2. HVAD LEDER D EFTER?

D er ligesom S tidligt blevet leder. Ogsa hun blev inspireret af sit sidste praktiksted, hvor hun
opnaede sin forste egentlige ansattelse. Hendes vej til lederjobbet gik via fagpolitisk arbejde som
tillidsmand. "Jeg har derfor teenkt meget over, hvad der er nodvendigt for at skabe et ordentligt persona-
lesamarbejde".

D's opfattelse af den ngdvendige distance mellem leder og medarbejdere

D har arbejdet en tid med kollektiv ledelse, men “jeg tror, at jeg gor en forskel ved at have meninger
og synspunkter om, hvordan peedagoger skal veere sammen med born og med forceldre".

Fra den kollektive ledelse overgik hun til at blive leder for "kollektivet", selv om hun kun havde
vaeret ferdiguddannet to ar.

"leg er en meget engageret og socialt anlagt person. Mdske er det derfor, at har jeg besluttet kun at
anscette folk, som jeg ikke kender pd forhand. Jeg kommer ikke privat sammen med nogen af dem, som
Jeg arbejder sammen med. Der er naturligvis medarbejdere, som jeg taler mere med end andre. Men jeg
er klar over, at det betyder noget, at jeg viser mig jeevnt fordelt pd stuerne".

Pointen for D ved denne distance til medarbejderne er, at hun har erfaringer for, at serlige allian-
cer mellem hende og specielle medarbejdere kan fi nogen til at fole sig forfordelt, og at det vil
vaere en belastning for samarbejdet i institutionen. Hun fortaeller ogsa, at hun holder afstand for
at beskytte sig selv. Nar medarbejdere bruger hende som fortrolig om private forhold, si har hun
et stort personligt arbejde med at skille tingene ad inden i sig selv, nir hun efterfelgende skal for-
holde sig til den pagzeldende medarbejders goren og laden. Det kan forstyrre hendes opfattelse af
medarbejderens professionelle kompetence, og det ville f.eks. vaere vanskeligt for hende at have en
medarbejdersamtale med pageldende umiddelbart efter. D mener ikke, at sidanne "forstyrrelser"
kan og skal undgas, men hun ved, at de er besverlige for hende, sa hun bringer sig ikke i en lettil-
gaengelig fortrolighedsposition. Prisen for lederen er si, at man kommer til at savne den kollegiale
fortrolighed. Derfor er det sa vigtigt at indga i et kollegialt ledernetveerk af en eller anden art.

D's fornemmelse for nedvendigheden af at skabe et lokalt teorigrundlag
"Som leder er det vigtigt, at peedagogerne seetter ord pa det, som de gdr og gor i hverdagen, i stedet for at
tage udgangspunkt i, hvad der stdr i bagerne. Vi prover at skabe vores eget teorigrundlag".

Som leder er D meget opmaerksom pa de ord og det sprog, som medarbejderne anvender i institu-
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tionen. Hun ved, hvordan vi beveeger hinanden med ord, og at det ikke er ligegyldigt, hvordan og
hvor vi bevaeger hinanden hen. Hvis hun opfanger f.eks. stedende tiltale eller omtale, s& tager hun
det normalt op pa et personalemeade, si de i feellesskab kan analysere, hvad virkningen kan vere,
og hvad man kan sige i stedet for. Nogle paedagoger taler maske meget kortfattet, nar de giver en
meddelelse eller en observation videre til foreeldrene.

"leg mener f.eks. ikke, at en medarbejder kan bruge et udtryk som "slut-prut”, nar de forteeller forceldrene,
hvordan de mener, at man skal behandle et barn. Det er en alt for forkortet beskrivelse af det, som kan
veere en nodvendig hjeelp til et foreeldrepar om at skeere igennem bgrnenes plagerier. Hvis det er meget
sveert for nogen af mine medarbejdere at kommunikere, sé kan de evt. komme pd kommunikationskur-
sus, eller de kan fa mig som stotte til de vanskelige foreeldresamtaler, og jeg accepterer ikke, at samtalerne
gdr pad bedste beskub."

"Det er ikke almindeligt, at peedagoger selv opsager hjeelp til at overvinde vanskeligheder, som de ikke selv
kan gennemskue!", siger D.

Hun ville gnske, at det var almindeligt, at man selv fremkom med sine fejl, sa alle kunne lzere af
dem. Det ved hun endnu ikke, hvordan hun kan invitere til. Hun mener, at kvaliteten vil rykke sig
afgerende, nar man i de paedagogiske institutioner ter dele sine fejltagelser med hinanden.

D's syn pa ngdvendigheden af administration
"Der er gaet lidt sport i det for mig i det med de administrative opgaver", siger D.

Hun ser det som et ngdvendigt onde, som det drejer sig om at bruge sa lidt energi pa som overho-
vedet muligt. Ind imellem ma hun treeffe nogle hurtige beslutninger uden at sperge nogen til rads
f.eks. om en budgetoverskridelse.

"Hvis ikke man lpber en kalkuleret risiko, sa kommer de administrative problemer til at fylde det hele. Og
Jeg gor det jo kun, ndr jeg ved, at der er virkelig gode begrundelser for det. Jeg far ogsd mange foresporgs-
ler fra forvaltningen, som jeg ikke besvarer. Jeg ma sortere i, hvad vi vil belemres med i en daginstitution.
Det vigtigste er trods alt, at bornene kommer ind ad deren klokken 6 og ud igen klokken 17."

D naevner Ny Lon, som et stort krav til en daginstitutionsleder.

"Ndr der bliver sat kroner og gre pa peedagogernes indsats, sa bliver det rigtig vanskeligt at forklare for-
skellene, ogsd selv om vi her mener, at vi kender hinanden godt og siger, hvad vi mener om hinanden.
Det er ikke blevet nemmere af, at kommunen har veeret lenge om at komme med preecise udmeldinger
om, hvordan den kommunale model skulle tage sig ud."

3.3. HVAD LEDER G EFTER?

G er leder af et fritidshjem pa 25. 4r. Hun er overbevist om, at personalet pa hendes fritidshjem
har bedre arbejdsforhold end fritidshjemmene i almindelighed har. Det giver hende en god selvfe-
lelse. F.eks. er kun en af 10 ansatte pa nedsat tid. Det er ikke en tilfzeldighed, men bl.a. udtryk for,
at hun som leder har vaeret om sig og serget for, at betingelserne for at arbejde pa fuld tid er til
stede.

G's fornemmelse for nadvendigheden af dokumentation

G forteller, at det kan vaere muligt at fastholde gode arbejdsforhold, hvis lederen lgbende sorger
for at holde interessenter som foreldre, forvaltningschefer og borgmester orienteret om, hvordan
ressourcerne anvendes og hvad, der kommer ud af det. De skal alle have lebende beretninger fra
det "virkelige liv". Beretninger som er engagerende og relevante historier om livet i og omkring et
fritidshjem. Foraeldrene horer om deres eget barns liv gennem dokumentationer af barnets histo-
rie, og myndighederne far historier om, hvad borgernes penge gar til. Det stiller krav om skriftlig-
hed eller anden dokumentationsform (drama, tegninger, video o.L.).

"Det drejer sig om at forteelle historier til interessenterne, som de ikke vil veere foruden", siger G.
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G sikrer opmarksomhed om det, som de gor, sa politikerne ikke sa let far ideer om at spare.
Det kan ogsa veere som en slags kvittering for serlige bevillinger.

"Det giver udvikling, ndar der kommer folk udefra og stiller spargsmal. Det er noget, der rykker. Det er slet
ikke det samme, hvis det er mig, der sporger om de samme ting. Det er ikke kun succeshistorier, som ude-
frakommende vil have. Det skal ogsd veere historier om det, som vi ikke er lykkedes med, og hvad vi sa
gjorde".

"Vi er ngdt til at dokumentere vores veerd for at kunne overleve, som vi gor. Politikerne er ikke vant til at
fa historier fra det virkelige liv, uden at det er ledsaget af en anspgning om flere penge. Alle forceldre, uan-
set hvor godt deres born klarer sig, har brug for at hore historier om deres bgrn. Derfor skal peedagogerne
sorge for, at bornenes liv bliver dokumenteret. Nu skriver vi vores virksomhedsplan pd ledernes intranet. Sa
kan vi lcese hinandens planer, og det bliver forhdbentligt, ogsa snart muligt for forceldrene at koble sig pa".

3.4. HVAD LEDER | EFTER?

I ser sig selv som en leder, der lytter til og vejleder medarbejderne pa personalemgder og i aftalte
supervisioner. Hun har mattet leere sig at holde sig selv tilbage, for at medarbejderne kan fole ejer-
skab til det, som de foretager sig. Hun har knapt 20 ansatte, og hun har en souschef og en afde-
lingsleder, som hun ugentligt drefter de overordnede ledelsesmaessige spergsmal med.

I's fornemmelse for supervision

I bruger megen tid pa personalesupervision. Hun har en fast dag om ugen, hvor medarbejderne
kan reservere tid til supervision hos deres leder. P4 den made kan hun stette den enkelte til selv
at finde mader at handtere arbejdsmassige vanskeligheder pa.

Hun modtager ogsa selv vejledning eller supervision f.eks. i vanskelige familiesager, hvor hele
personalet bliver bergrt over det, som sker.

"Sa kan jeg have brug for en udefra, sa jeg kan varetage personalets trivsel".

Det er ikke altid, at en leder kan dele alt med personalet, og si er det en god stette for hende at
kunne tale om tingene med den paedagogiske konsulent.

I fortzeller, at hendes form for peedagogisk ledelse bestar i at dele tanker og ideer med medarbej-
derne.

"Det var ikke min ide, at vi skulle lave en "abenplan institution". Det var en ide, der udviklede sig pd en
weekend, hvor vi delte vores tanker om, hvad vi hver iscer ville her!".

Hun mener, at det er derfor, at alle medarbejdere har stettet op om udviklingen frem til den nu-
vaerende form. Tidligere ville hun selv have taget flere initiativer, og sé ville der sikkert veere flere
medarbejdere, der blev haegtet af initiativstremmen.

Hun siger: "Mange ledere starter deres arbejde som leder med en identitet som peedagog med lederan-
svar, men efterhdnden bliver de mere leder og mindre peedagog. Sddan har jeg ogsd selv haft det. Men for
at holde ud som leder, skal man synes, at det er speendende at treeffe beslutninger og lede efter sammen-
heenge og ikke mindst skaffe sig et overblik".

I indgar i et netveerk med tre andre padagogiske ledere, som selv har fundet sammen. Her kan de
tale om emner, som det vil veere for felsomt at tale med nogen internt i institutionen om. F.eks.
usikkerhed om medarbejderes egnethed, familieproblematikker, Ny Lon.

3.5. HVAD LEDER ] EFTER?

] er en person, som sgger indflydelse pa alle de sammenhznge, han indgér i. Han er den iderige,
energiske og velorienterede type. Som padagog havde han indflydelse gennem de projekter, som
han iveerksatte, som underviser gnsker han at fi indflydelse pad uddannelsen af peedagoger, og som
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paedagogisk leder mener han, at han har til opgave at tegne et konkret billede af, hvad livet
mellem bern og voksne kan og skal vere i en daginstitution.

J's fornemmelse for udviklingsprojekter

"Hvis jeg er utilfreds eller traet af noget, sa far jeg ideer, scetter projekter i gang, gdr ind i udvalg, finder
"legekammerater", og sd fir jeg indflydelse. Pd institutionen er det mig, der sorger for at formulere
virksomhedsplanen og fastholde, at den ikke skal ligge i skuffen. Det kreever mange kreefter at holde mig
selv og medarbejderne i gang med at udvikle og forny os. Grundlaget og sajlerne i vores plan skal kunne
ses i dagligdagen i det peedagogiske arbejde, og det er hardt arbejde. Det gar ikke af sig selv".

"I virksomhedsplanerne bliver vi tvunget til at gore os klart, hvorfor vi gor, som vi gor og fa det indarbej-
det i de politiske mal. Samtidig er det nodvendigt at lave vejledninger om, hvordan peedagogerne kan
arbejde med de forskellige sgjler. Hvordan de rent konkret kan styrke leringsprocesser i deres samveer med
bern, hvordan de kan styrke bornenes opmeerksomhed og koncentration, og hvordan de kan arbejde med
barnets sociale kompetence".

"leg har sammen med andre institutionsledere i omrddet udarbejdet en vejledning om hvordan man kan
arbejde kvalitetspreeget i daginstitutionerne. Det er endnu en madde at komme igennem med sine ideer
pd", siger han.

"Jeg teenker ind imellem pd, om jeg lcegger for meget pres pd mine medarbejdere”, siger J.

Ogsa i]'s institution arbejder de med dokumentation som padagogisk metode. De har f.eks. en
rutine med at interviewe bern, der holder op i bernehaven, om hvad der har veret godt og darligt
for dem ved at ga i netop denne institution. En sidan dokumentation er bade barnets historiefor-
teelling og et spor for pedagogerne om, hvor de fremover ber @ndre praksis.

3.6. HVAD LEDER M EFTER?

M er en leder i 50°erne, som har veret leder i mange ar. Hun fortaller, at det er hardt at vaere en
erfaren leder, som hele tiden skal omstille sig, leere at bruge nye veerktgjer og keempe for at fa tid
til at veere paedagogisk leder. Hun ser sig som en, der holder ud, selv om det er hardt.

M's syn pa nedvendigheden af kollektiv leering og falles projekter

M forteeller: "Fgr i tiden tog folk pa kursus efter tur. Det blev aldrig rigtig til noget i forhold til institutio-
nen. De, der ikke havde veeret pd kursus, interesserede sig ikke for det. Det blev ncermest en slags arbejds-
fridage for den enkelte".

Det var M utilfreds med, men hun havde ikke held til at bryde dette manster, for institutionen
kom med i et kvalitetsudviklingsprojekt via formidlingscentret i kommunen.

"Det var forste gang, at jeg var sammen med hele personalet om, hvad det er, som vi sammen vil udvik-
le, og hvordan vi vil gore det. Vi var flere institutioner, der deltog i projektet, og vi var bl.a. pa et kursus pd
det lokale bornehaveseminarium for alle medarbejdere i de involverede institutioner. Det forpligtede os at
veere underlagt en overordnet paraply. Efter to drs projekt var vi helt klar over, at man er ngdt til at have
feelles ejerskab pa peedagogikken for at kunne komme nogen vegne".

M forteeller, at det nu er sadan, at ingen mere kan fa lov til at gemme sig, selv om der er nogen,
der er mere forerhunde end andre. M forteller videre, at hun nu sammen med 2 andre institu-
tionsledere er med i et projekt kaldet "Lysets Land". Det handler om den sociale dimension i det
paedagogiske arbejde i daginstitutioner og skoler.

"Vi er 13 medarbejdere her, og alle er ngdt til at byde ind og veere med pa en eller anden made. For tre
uger siden modtes alle medarbejdere fra de tre institutioner og gik i gang med at udveksle forstdelser af,
hvad den sociale dimension i peedagogikken kan veere. Det bley til utrolig mange ord og scetninger, og nu
er vi i gang med at finde overordnede temaer og emner, som vi kunne arbejde med. Pa torsdag skal vi
veere sammen igen og udveelge temaer og finde ud af at fordele os. Alt det gor vi i vores radighedstid.
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Medarbejderne er stolte over at veere med i sadan noget. De forteeller om det og bliver mere engagerede.
Jeg ved ikke, hvad der kommer ud af det, men det er rigtig speendende at veere med i".

"Vi er tre ledere med forskellige styrker i et netveerk. En fremragende organisator og administrator, en der
er fikseret pa personalesiden og mig, som er mest optaget af den peedagogiske side af sagen. Tilsammen
udger vi et godt team".

M's modvilje mod administrative rutiner

"Administrativt er vi slet ikke gearet til at overtage alle de opgaver, som kommunen leegger ud til os.

Vi har ingen systemer til det. Vi er usikre, og det tager os alt for lang tid (f-eks. drsnormer og lenforhand-
ling). Det har ogsd veeret sveert for mig at leere en computer at kende, selv om jeg godt kan se, at det er
smart, ndr man kan! Jeg synes, at det er ressourcespild, at jeg skal bruge sd megen tid pda budgettet, ndr
der er sd meget, som jeg er meget bedre til. Jeg kunne godt teenke mig en regnskabschef. Jeg synes kun,
at jeg skulle beskeeftige mig med peedagogik og personaleledelse. Hvis jeg siger det i kommunen, sd siger
de, at jeg skal overveje min stilling. Jeg skal kunne gennemskue forskellige overenskomster. Det har de
brugt lang tid pa at leere i lon- og personaleafdelingen. Jeg er slet ikke god til det. Skal en peedagogisk
leder virkelig veere det?".

"De unge ledere breender for, at institutionskontoret lcegger deres kompetence ud, og de pdtager sig gerne
nye opgaver som omrddeledere (f.eks. som superbrugere). Jeg kan kun overskue min egen biks, men jeg er
ogsd opvokset med mine forceldres grontforretning, hvor jeg var vant til at hjeelpe til og passe vores egen
forretning".

3.7. HVAD LEDER U EFTER?

U er uddannet socialpaedagog fra 19778, og hun vidste fra starten, at hun var mest interesseret i
den tidlige udvikling. Hun havde arbejdet som medhjalper, inden hun kom pa seminariet, og hun
ville gerne have haft mere fagligt indhold pa seminariet. Hun gik pa seminariet i en periode, hvor
man eksperimenterede meget, og hun mener trods alt, at hun har en god ballast med fra uddan-
nelsen. U blev kastet ud i sd mange spaendende ting og blev tillidsmand i en tid med personale-
problemer. Hun blev pa institutionen som assistent i 10 ar, hvor hun fik bgrn og avancerede til
stedfortreeder. Da lederen skulle pa arskursus, blev U konstitueret leder, og da lederen ikke kom
tilbage, sogte hun og fik stillingen som leder.

"Dengang var det almindeligt, at man blev leder efter tur", forteller U. "Sa kom chokket!" Fra at blive
bakket op af medarbejderne, s var det nu kun hende, der syntes, at det var en god ide med de nye tan-
ker om ledelse, som var pad vej i kommunen. Lederne skulle veere synlige og gd pad lederuddannelse. "Jeg
syntes neesten, at jeg skulle undskylde, at jeg var leder!"

U's fornemmelse for lydherhedens nadvendighed

U var sterkt optaget af den strukturerede paedagogik, da hun begyndte som assistent i sin nuvze-
rende institution efter endt uddannelse, men "jeg indsd hurtigt, at det passede sma born altsd ikke til!
De voksne havde mal og vidste, hvad de ville, men det blev for ambitigs pd bernenes vegne, hvilket ogsa
forceldrene syntes. Jeg var 23 ar dengang, og jeg havde ikke regnet med, at jeg ville blive i den institution
ret leenge”.

U var gennem en hard udviklingsproces sammen med personalet og i selvsteendig supervision, hvor
hun leerte, at hun skulle veere mere lyttende og afventende over for personalet, selv om hun hele tiden
var et skridt leengere fremme (pa grund af sin viden og sit enske om at pavirke beslutningerne).

Hun blev opmarksom p4, at hun skulle lade vaere med at fare frem med sine ideer, mens hun sta-
dig var usikker. Efter en personaleweekend, hvor personalet drgftede deres forventninger til hinan-
den, forerede en af de mere kritiske medarbejdere hende en kasket, som viste, hvornar hun var
mor (hvilket medarbejderne absolut ikke bred sig om), og hvornar hun var leder. Det var keerligt
ment, og det var faktisk med til at gore rollerne tydeligere bade for U og medarbejderne. Mange af
medarbejdernes reaktioner havde maske mere med deres relationer til betydningsfulde personer i
deres liv, end det havde med U’s lederstil at gore.
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U s fornemmelse for arbejdsdeling

U anforer, at det er vigtigt, at mindst én og helst flere medhjelperstillinger forbliver rotationsstil-
linger. "Vi har brug for, at der kommer unge og prover sig af i den peedagogiske virkelighed, inden de
bestemmer sig for at gd i gang med en peedagoguddannelser”, siger U. "Det handler bade om at tiltreek-
ke unge til omradet og at fa inspiration udefra”. Zldre paedagogmedhjzlpere har mulighed for at
kvalificere sig til faste stillinger ved at tage en uddannelse. Derved fir de ogsd mulighed for at
medvirke i fastleeggelsen af peedagogikken. U fastholder, at det er peedagogerne, der har det paeda-
gogiske ansvar, ogsa selv om mange erfarne peedagogmedhjelpere har flere ansvarsomrader, end
de helt unge har.

Arbejdsdelingen mellem padagoger og ikke-paedagoger er et tema, som ind imellem udleser dis-
kussion i institutionen, men for U er der ikke tvivl om, at det kreever en paedagogisk uddannelse,
hvis man skal kunne patage sig det peedagogiske ansvar.

U teeller ikke selv med i normeringen, efter at de har faet lagt en specialgruppe til institutionen.
Det ser hun store fordele i. Hun kender fortsat alle bern og foreeldre, men hun kan nu gere meget
mere ud af at fastholde mal, supervisere personalet, give en hand i vanskelige situationer og pata-
ge sig sarlige opgaver (som f.eks. at varetage samarbejdet med institutionens kok, som repraesen-
terer en helt anden kultur end den padagogiske, men som har en helt afggrende kompetence i
forhold til ssmmensatning og tilberedning af den rette mad til bernene).

Medarbejderne er ansat pa institutionen, men arbejder kun pa en af stuerne.

"Det er muligvis ikke hensigtsmeessigt, at vi ikke skifter mere rundt i stuerne, men vi er ikke modne til at
lave om pa det nu. Ndr det altid har veeret sadan, s er det sveert at lave om pd, hvis ikke det er tydeligt
for de fleste, at det er en god ide at arbejde mere fleksibelt der, hvor der er storst behov for en given per-

son."

I denne kommune er der en virksomhedslederbeskrivelse for lederen. Det betyder, at rammer og
vilkar for lederen er klart beskrevet, og at foreeldre og andre interesserede kan se, hvad det er for
en type virksomhed, lederen leder. U synes, at det er rart at teenke pa sig selv som virksomheds-
leder med det fulde og hele ansvar i stedet for at veere forvaltningens forlengede arm.

3.8 HVAD FANDT DE PA TARSKELEN TIL DET NYE ARTUSINDE?
Konklusionen pa spergsmalet om hvad de fandt, forekommer os klar: De fandt en ny lederrolle,
et nyt afseet til kvalitetsudvikling af deres virksomhed og en ny besverlig selvforstaelse!

De ledere, som fortzller i dette kapitel, udger en gruppe af erfarne daginstitutionsledere (de har
mellem 10 og 25 ars ledererfaring), de kommer fra forskellige typer af daginstitutioner spredt over
hele Danmark, og derfor antager vi, at de opdagelser, som de alle har gjort, er tidstypiske lederer-
faringer ved tersklen af det nye artusinde.

Deres arelange ledererfaringer gor netop dem interessante som repreaesentanter for ledere, som
ogsa kender "gamle dage" fra for den store decentraliseringsbelge, en decentralisering som netop
har betydet, at de er blevet centrale ude i institutionerne.

I kapitel 2 henviste vi til to nyere rapporter, som har beskaftiget sig med daginstitutionslederes
fornemmelser for de nye tider. Det drejer sig om henholdsvis John Andersen og Sgren
Gundelach's rapport "Teamledelse i daginstitutioner" udgivet af Udviklings- og forskningsfonden i
BUPL/SL, 1997 og "Kommunale mellemlederes psykiske arbejdsmiljg" udgivet af KTO/KLi1999.

I begge disse rapporter blev der udtrykt bekymringer for, hvad virkningen af de nye tider kunne
vaere for daginstitutionslederne. I afsnittet om udviklingsperspektiver (i Teamledelse i daginstitu-
tionerne s. 41) stir der siledes: "Det er meget tydeligt i vores materiale, at bade personale og ledelses-
personer finder, at lederen er leder — ikke kun med stort L, men LEDER... Faldgruben kan her veere, at
ledelse reduceres til at veere et personligt anliggende mellem klar og tydelig leder og et personale, der vil
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ledes. Der kan veere risiko for en ansvarsforflygtigelse blandt personalet".

I KTO/KL's rapport udtrykkes en anden type bekymring, nemlig at lighedsnormen som en del af
den sociale kultur i institutionerne: "kan have den negative konsekvens, at ved uenigheder og konflikter
om f.eks. det daglige arbejde eller malseetninger med arbejdet optraeder undvigelsesreaktioner og usely-
steendighed som typiske mdder at forholde sig til det besveerlige og vanskeligt loselige” (s.21).

Af vores samtaler fremgar det, at disse forstielige bekymringer kan veere ubegrundede. Alle vores
ledere forteeller godt nok, at det ikke altid har veeret lige let at fa lov til eller give sig selv ret til at
vaere leder, men at de alle har fundet en vej ud af det gamle "ligemageri", og at deres rolle ikke er
blevet den eneradige leders.

De mener alle, at kravet om tydelig ledelse har vaeret med til at skabe en nedvendig udvikling,
som skulle til for at daginstitutionerne kan indfri interessenternes forventninger. Sa i stedet for
bekymring, s vil vi tillade os at fremhave den optimistiske vision, at det er muligt at eendre en
rodfeestet kultur i daginstitutionerne.

Det kreever naturligvis, at lederen selv kan se meningen med forandringen og formar at udvise
tdlmodighed og respekt for medarbejdernes vanskeligheder med de nedvendige forandringer.
Og det kan de ledere, som vi har talt med!
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Kap. 4

Hvilke konflikter er de paedagogiske ledere fanget i?

I dette kapitel fortaller de paedagogiske ledere om, hvad det er for konflikter i deres dagligdag, som
i seerlig grad tvinger dem til at traede i karakter. "Mennesket er ingen ting", haevder den eksistentia-
listiske filosof Jean-Paul Sartre. Ting kan ikke reflektere, men mennesket kan reflektere og forholde
sig til det grundlag, som det er skabt pa. At reflektere over sin eksistens er f.eks. at sparge "Hvorfor
er jeg her?", "Hvad skal jeg gare/vaelge?", "Lever jeg i overensstemmelse med mine veerdier,
bestemmelser, falelser?" De eneste, som ikke stiller den slags spgrgsmal, er dem, som har valgt
ikke at vaelge og derfor lever "uegentligt”, som Heidegger kalder det. At leve uegentligt vil sige at
leve inautentisk som menneske — uden menneskelig forpligtelse, uden ansvar for eget liv.

4.1. LEDERSKAB OG KONFLIKTER

Det menneske, som har valgt et liv som leder, kaster sig uvaegerligt, som vi skrev i forordet, ud pa
"titusinde favne dybt vand" og ma traeffe mange eksistentielle valg for at undga druknededen. Et
menneske kan ikke (over)leve "uegentligt". Lederen ma hele tiden "holde dommedag over sig
selv" for at traede i karakter.

De eksistentielle spergsmal bringer altid sterke felelser i bevaegelse, fordi de udfordrer vores opfat-
telse af retfeerdighed, veerdighed, eksistensberettigelse og kaerlighed. Pearce & Littlejohn (1997)
pastar saledes, at konflikter, der udleser staerke negative folelsesmassige reaktioner, altid vil vaere
moralske konflikter. Netop i moralske konflikter tvinges personen til at traeffe eksistentielle valg,
vaelge mellem at leve egentligt eller uegentligt, selv om det er forbundet med ubehag og angst.

De fleste ledere genkender givetvis de folelsesmaessige belastninger, som har veret forbundet med
moralske konflikter, og al erfaring siger, at omkostningerne ved at treeffe sit valg er for intet at
regne i forhold til de omkostninger, der er ved at lade "5 og 77 vaere lige".

Det er ikke sikkert, at en moralsk konflikt opleves af alle de parter, som indgar i den. Vi kan sag-
tens forestille os konflikter, som kun setter vanskelige folelser i sving hos en eller nogle fa af
dem, som indgar. Hvis lederen f.eks. oplever, at en medarbejder foretager sig handlinger, som er
kraenkende for et barns udvikling, sa er der en moralsk konflikt mellem lederen og medarbejde-
ren, selvom medarbejderen ikke er klar over det, for lederen konfronterer medarbejderen med
sine kvaler. Det er heller ikke sikkert, at enhver leder vil opleve en moralsk konflikt i en tilsvaren-
de situation, men det, der er sikkert, er, at det er den person, som oplever konflikten, der er nedt
til at handtere den for at undga at leve "uegentligt".

De fleste ledere, ogsa dem som taler gennem denne rapport, finder, at hiandteringen af moralske
konflikter er den helt store ledelsesmaessige udfordring.

Nogle ledere har et klart konfliktberedskab, som mobiliseres i en valgsituation, hvorved valget
forekommer dem at veere indlysende (om end besveerligt). For andre ledere udleser sadanne situa-
tioner s megen usikkerhed, frygt og beeven, at den pinagtige konflikt kan lamme eller under-
binde energien hos lederen og maske i hele institutionen i lang tid. Selv om det kreever mod at
stille sin eksistentielle tvivl til skue, fordi man netop derved sztter sin eksistens(berettigelse) pa
spil, sa udtrykker de ledere, som vi har talt med, at det er hardt arbejde at komme igennem sadan-
ne konflikter, men at der er en enorm lettelse forbundet med at gere det.

I vores samtaler har vi hert om flere "moralske" konflikter, som udspiller sig i det paedagogiske
landskab i Danmark for tiden, og som lederne strides med.

I dette sidste kapitel beskriver vi nogle af dem og antyder mader, som disse konflikter er blevet
handteret pa. Vi taler om konflikthandtering i stedet for konfliktlgsning, idet begrebet lgsning kan
forlede nogen til at tro, at en konflikt overhovedet kan lgses. Det er der ikke noget, der tyder pa,

at den kan. De eksistentielle forskelle mellem mennesker er hele tiden latent til stede og kan hvor
som helst og nar som helst spille en rolle igen.
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Det, som en leder kan, er altsa at handtere konflikter s konstruktivt som muligt, nar de fra tid til
anden dukker op. En konflikt kan sjeldent lgses en gang for alle. Teenk bare pa alle de fredsles-
ninger, der som konfliktlgsningsstrategi har vaeret anledningen til det neeste konfliktgennembrud.
I moralske konflikter kan vi ikke stemme om tingene eller fa ret alle sammen.

Vi ma kende hinandens meninger, veerdier og synspunkter og koble os pa hinanden det bedste, vi
har lert eller lade vores veje skilles ad. Den, der ikke kan finde sig (sine grundleggende verdier) i
de forhandenverende og forhandlede rammer, méa nedvendigvis finde sig "nogle andre graes-
gange", hvis hun skal kunne holde ud at se sig selv i gjnene.

Konflikter, iseer de dybe folelsesmaessige, dem vi kalder moralske, er sa besverlige, at det far nogle
mennesker til at tro, at paradis pa jord er der, hvor der ikke er nogen konflikter. Nar man ser sig
omkring og merker efter, sa vil de fleste sikkert genkende, at konflikter er uundgaelige og oven i
kebet grundlaget for al udvikling.

Konflikter mellem personer, som betyder noget for hinanden, er drivkraefter, som far mennesker
til at gore noget, som de ikke har provet for, for at komme det sted hen, hvor de gerne vil vare.

Fra barnet tager sine forste skridt imod sin tilbgjelighed til at kravle eller lade sig baere og til det
tidspunkt, hvor hjertet holder op med at sla, sa vil vores vaekst atheenge af, at vi straekker os mod
det, som vi ikke kan, altsd kommer igennem de konflikter, som kan udvikle os.

Seren Kierkegaard har engang skrevet, at "alle vil udvikling, men ingen vil forandring" (se kapitlet om
udvikling i Andersen & Andersen, 1998). Denne pointe er stadig hgjaktuel. Mange tror nemlig, at
udvikling er forbundet med, at kaerlige personer hjalper til med processen. Sadan som det sker i
den tidlige barndom og sddan, som vi treeffer pa den, nar vi er forelskede. Lederne i denne under-
sogelse forteller om en anden side af personlig vaekst, nemlig den, hvor de har lert ved at gere
noget, som de ikke havde lyst til, men alligevel sd ngdvendigheden af.

Lederne, som refereres her, er lysende eksempler pa, at der virkelig er vekstmuligheder for lede-
ren, nar han/hun kaster sig ud i de opgaver, som kan forekomme allermest umulige, uforstaelige,
uoverkommelige og ulystpreegede for vedkommende. Det vere sig mestring af computerfzerdighe-
der, at begi sig i budgetternes eller overenskomsternes verden, vere til stede i det offentlige rum
eller virkelig lytte til en medarbejder eller foralder, som kan fa bragt ens folelsessystem i uorden.
Det, som er lystbetonet leering for en leder, kan vaere direkte fobisk for andre.

Padagoger lever, mere end sd mange andre professionsgrupper, i et konfliktfyldt rum praeget af
konflikter i og mellem bern og mellem bern og voksne. Samtidig skal de forholde sig til kollegiale
konflikter, konflikter til forskellige interessenter og konflikter med bernenes foraeldre.

Man kunne derfor fristes til at tro, at peedagogiske ledere var sande mestre i konflikthdndtering-
ens ®dle kunst. Mange af deres historier handler imidlertid om, at konflikthandtering er et pro-
blem for de fleste. En af forklaringerne kan veere, som Ingela Thylefors anferer: "Indenfor de
hjzlpeorienterede erhverv har man rutiner til at forstd og tilgodese andres behov, men er ikke naer
sa dygtige, nar det drejer sig om at lytte til og give udtryk for deres egne behov. Mange gar gerne i
brechen for deres klienters interesser, men ikke for deres egne."

Hvorom alting er, sa efterlyser paedagoger i disse ar bdde assertionstreening og traening i konflikt-
héndtering. Institutionsledere gnsker ligeledes kurser i konstruktiv konflikthandtering i forhold til
medarbejderne og interessenter.

Nar vi med Pearce & Littlejohn hzaevder, at alle folelsesmassigt vanskelige konflikter mellem men-
nesker er moralske konflikter, hvor vaesentlige veerdier og eksistentielle spergsmal star pa spil, sa
passer det sd udmeerket med ledernes fortellinger om skam og skyld, magt og afmagt, selvveerd
og mindrevaerd i forbindelse med konflikter, som de har handteret ved at "lukke gjnene" for dem.
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4.2. NAR BORNENE OMSORGSSVIGTES

Den type moralsk konflikt, som alle lederne nevner som den mest belastende, er den, der optrae-
der, nar en leder herer, at et barn omsorgssvigtes. Selv om alle medarbejdere i daginstitutioner har
en skeerpet indberetningspligt til kommunens sociale myndigheder, si har de ledere, som vi har
talt med, fortalt at de som regel selv patager sig at behandle sager med mistanke om omsorgs-
svigt, da de er sd moralsk belastende og adbner for alvorlige konflikter med barnets forzeldre.

"Vi er jo som regel foreeldres fortrolige og radgiver, sa ndr vi pludselig treeder ind i en myndighedsrolle,
sker der et problematisk brud i vores gensidige fortrolighed", forteeller L.

Nar det saledes bliver sandsynliggjort, at et barns far eller mor er voldelig, nar han eller hun drik-
ker, sa har lederen en potentiel konflikt i forhold til foreeldrene og undertiden ogséd med de sociale
myndigheder, hvis disse ikke behandler sagen pa en made, som lederen oplever som ordentlig og
professionel.

"leg har enkelte gange oplevet ikke at tackle en sadan sag ordentligt, hvilket har betydet, at jeg skammer
mig bagefter", siger L, da han fortzeller om denne form for konflikt.

At skamme sig er en af de svaereste folelser. Den er szrlig slem, fordi den ribber op i gamle,
uleste konflikter fra den tidlige barndom. "Jeg skammer mig". Det er en af de steerkeste seetninger, vi
kan formulere. Da stdr hele selvet pa spil", siger den norske psykiater Finn Skaderud.

En af de konflikter, som kan optraede i forleengelse af "indberetningssagerne", er spergsmalet om,
hvorvidt medarbejderne kan holde fortrolige oplysninger for sig selv, eller om en sadan sag satter
gang i "sladder" mellem medarbejdere og forzldre eller mellem foraldre indbyrdes. En af de
paedagogiske ledere forteller, at vedkommende oven i en ubehagelig sag om omsorgssvigt si sig
tvunget til at afskedige en medhjaelper, som ikke kunne forsta, at hendes dbenmundethed havde
gjort barnet skade oven i den allerede forvoldte.

4.3. NAR VIRKSOMHEDSPLANER SKAL UDARBEJDES

Udarbejdelse af virksomhedsplaner er et af de politiske krav til ledere i forbindelse med institutio-
nernes overgang fra indretninger (institution betyder en offentlig indretning under central forvalt-
ningsledelse) til selvsteendige virksomheder, som mange ledere omtaler som konfliktomrade.

L forteller, at han forst for nylig har opgivet sin magtkamp med politikerne om rimeligheden af at
udarbejde "en institutionsplan", som han har faet lov at kalde det. Han har faet nogle af sine med-
arbejdere engageret i at fa planen udarbejdet.

Han oplever, at han omsider har strakt sig langt ved at udfere en opgave, som slet ikke passer til
hans selvopfattelse af at veere en dygtig leder og hans opfattelse af, hvad der er ngdvendigt for at fa
et fritidshjem til at leve og ande. Han har ogsa mattet arbejde en del med sin usikkerhed over for
at skulle formulere tingene skriftligt.

Han giver udtryk for sa sterke negative folelser (irritation, angst for ikke at sla til, angst for at
svigte andre nedvendige opgaver), at det er helt forstaeligt, at han feler lettelse og nok ogsa stolt-
hed, da planen omsider er blevet lavet. Han vover endda den pastand, at nogle af medarbejderne
ligefrem synes, at det er et godt redskab, og at det maske ikke er si tosset en ide endda.

De ledere, som selv har haft lyst til at udarbejde en virksomhedsplan, har selvfelgelig ikke oplevet
denne form for konflikt, men de har maske oplevet nogle afledte konflikter i forhold til medarbej-
dere, som klager over, at de som ledere er ngdt til at bruge sd megen tid pa denne plan. Kun hvis

de har vaeret meget klare i deres overbevisning om, at det er et ngdvendigt stykke ledelsesarbejde,
har de kunnet udfere arbejdet uden besveerlige moralske konflikter.

Under alle omstendigheder sa er det et omrade, hvor lederens veerdigrundlag let kan blive udford-
ret, og hvor resultatet kan vaere en periode med magtkamp eller afmagtsfolelse i stedet for at gen-
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nemfore det harde arbejde med at finde sig selv i en ny rolle.

4.4. NAR DE FAGLIGE KRAV SKAL FASTHOLDES
At de faglige krav til daginstitutionernes pseedagogiske arbejde er steget i de senere ar er heaevet
over enhver tvivl.

Samtlige ledere i undersggelsen fortzller om det, og flere undersggelser pa omradet viser det.
Blandt andet taler en undersggelse fra Greve Kommune fra 2000 (se litteraturlisten) sit tydelige
sprog. Mange foreldre er meget tilfredse (529%) med den paedagogiske kvalitet (defineret i form af
Servicelovens formal), men en stor mellemgruppe (42%) er kun delvis tilfredse og hele 8% er util-
fredse. Selvom disse tal ikke forekommer dramatiske, viser de dog, at der er nogen vej tilbage, for
den ambitigse daginstitutionsleder kan tillade sig at hvile pa laurbaerbladene.

En af lederne forteeller: "De stigende krav til os (som daginstitution v.a.) har betydet, at jeg har veeret
tvunget til at genvurdere peedagogmedhjcelpernes opgaver. For var der praktisk talt ingen forskel pa de
opgaver, en medhjeelper udferte, opgaver, som en uddannet peedagog udferte, og opgaver, som jeg tog
mig af. Nu er det klart, at der er opgaver, som en medhjeelper ikke har kvalifikationer til at udfore. Det
har givet interne problemer i bornehaven, fordi medhjeelperne har folt sig nedvurderet. Sadan ser jeg det
ikke. Vi ville ikke kunne leve uden peedagogmedhjeelpere, men hvis vi skal hgjne kvaliteten i arbejdet, sa
kreever det, at vi ma skelne mellem hvem, der kan og skal hvad".

Ogsa de uddannede paedagoger bliver mgdt med krav, som de kan have sveert ved at efterkomme.
Et gennemgaende krav er, at skriftligheden i institutionerne skal hejnes sével i form af daglig
skriftlig orientering af foreeldre, skriftlige redegerelser til forvaltning og politikere om arbejdet
med institutionens virksomhedsplan, skriftlige observationer af bernene til brug for den paedago-
giske tilretteleeggelse af arbejdet med det enkelte barn og til brug for evt. indberetninger til de
sociale myndigheder. Mange af lederne forteller, at det har givet mange konflikter pa arbejdsplad-
serne at fi disse krav honoreret. En leder siger:

"Det undrer mig, at peedagogerne ikke har et langt klarere billede af, hvad der i dag kreeves af en uddan-
net peedagog, ndr de forlader uddannelsen, bl.a. det storre krav om skriftlighed. Jeg synes pa en mdde,
at de (seminarierne v.a.) svigter omrddet ved at uddanne peedagoger, som ikke ser det med at skrive og
dokumentere som en simpel ngdvendighed".

De stigende faglige pres pa medarbejderne rammer lederne selv gennem et gget krav om at tyde-
liggore de faglige krav til de enkelte medarbejdere og ikke mindst grundigt at felge med i, hvordan
hver medarbejder udvikler sig fagligt pa arbejdspladsen.

"Netop det, at tydeliggore mdl og forventninger til den enkelte, giver medarbejderen selv og mig som
leder et godt grundlag for at vurdere den enkeltes fremskridt. Det er min erfaring, at klare forventninger
og en klar feedback er forudsaetningen for, at en medarbejder ikke gdr i st i en verden, som let kan forfal-
de til rutiner".

Men et er at have blik for de faglige kravs nedvendighed, et andet er at stille kravene direkte til
medarbejderne:

"Jeg kan godt ga hundrede gange rundt om mig selv, for jeg udtrykker en faglig kritik overfor en medarbej-
der. Jeg har undertiden virkelig ondt i maven over det, som jeg ved, at jeg skal sige. Det rejser jo altid
sporgsmdlet om, hvem jeg tror, at jeg er, ndr jeg tillader mig at kritisere andre. Gor jeg selv mit arbejde
ordentligt osv. Ndr jeg sa endelig far taget mig sammen til at sige, hvad jeg mener, opdager jeg gang pd
gang, at det forlgser en konflikt, som jeg har med pageeldende, sa vi igen kan se hinanden direkte i gjnene”.

4.5. NAR MAGTEN SKAL UD@VES

Pa Ludvig den 14.s kanoner lod han indgravere setningen "Kejserens sidste argument!". Man ma
sige, at det er en tydeliggorelse af den magt, kejseren mente legitimt at kunne benytte sig af, nar
han syntes, at nu var diskussionen med det gryende borgerskab slut. Den moderne leder har ikke
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tilsvarende argumenter, med mindre det at tage et medmenneskes arbejdsliv anses for lige si bru-
talt som at eksekvere dedsstraf. Nar denne forskel er indremmet, er der ingen tvivl om, at det for
mange ledere rejser lige s& mange moralske konflikter at "fyre" en medarbejder, som at fyre kano-
nen af for i tiden.

De ledere, som vi har talt med, har alle staet i en situation, hvor de har overvejet at "fyre" en med-
arbejder, men kun 6 af de 14 ledere har faktisk gjort det pa trods af, at de tilsammen repraesente-
rer ca. 160 leder-ar. Nar det ikke er sket oftere, s skyldes det sikkert, at leder og medarbejder har
kunnet finde andre veje, end at lederen greb til "fyringsvibnet". Mange medarbejdere har valgt "at
forlade bageriet, nar lugten ikke passede dem". Der er nzeppe tvivl om, at de paedagogiske ledere
afholder sig fra at benytte deres ret til at afskedige medarbejdere, fordi de nerer staerkt ubehag
ved magtens ultimativ.

Professor Kanter fra Yale Universitetet i USA siger: "Magt er vores nye uartige ord. Det er lettere at
tale om penge — og langt lettere at snakke om sex — end det er at tale om magt. De, som har den, for-
neegter den; og de, som gnsker den, vil ikke virke, som om de efterstraeber den; og de som manipulerer

med den, gor det i hemmelighed” (s. 241).

Lederne her har engageret fortalt om gleeden ved at have indflydelse pd omstendighederne, pa
strategien, peedagogikken, ja selv pd medarbejdernes udvikling, men i samme 4dndedrag har de
bedyret, at det bestemt ikke var magten, som de var interesseret i.

"Aben administration af personlig og organisatorisk magt er en afgorende faktor i ethvert effektivt
lederskab", heevder Kanter, og henviser til en reekke underspgelser, som viser, at magtfulde ledere

(i forhold til mindre magtfulde ledere):

= tilforer deres medarbejdere hgjere status,

og derfor vil medarbejderne hellere arbejde for en leder med magt

er ngdt til at delegere opgaver til deres medarbejdere for at overkomme det ngdvendige arbejde
er tilbgjelige til at belonne deres medarbejdere mere

er bedre til at opbygge team

er bedre til at sikre deres medarbejdere betydningsfulde stillinger

Mens svage og magteslgse ledere:

er mere tilbgjelige til at kontrollere deres medarbejdere

er mere tilbgjelige til at negligere medarbejdernes modsigelser
benytter sig oftere af negative og straffende metoder

er mere nidkeere og hevngerrige.

Begrebet "empowerment" er et udtryk for ledelsens forsgg pa at organisere arbejdet sadan,
at medarbejderne oplever mere magt over arbejdet og mere personlig gennemslagskraft. Det
forudseetter selvfglgelig, at lederne selv har magt, som de har agt.

De paedagogiske ledere har tilsyneladende en skjult antagelse om, at magt og magtfuldhed i sig
selv er en illegitim base for indflydelse, og de har sveert ved at anerkende "magtens sprog".
Lederne lammes eller haemmes let, hvis en eller flere medarbejdere antyder, at det er magt, der
ligger bag en beslutning i stedet for fagligt accepterede og velbegrundede argumenter.

"leg husker engang, hvor jeg pd et made i forvaltningen havde givet et lofte om, at vi ville acceptere en
merindskrivning af to bern. Da jeg kom hjem, stod jeg virkelig til klo hos mine medarbejdere, og det var
umuligt for mig at fa dem til at forsta de fordele, som jeg havde set i at fa forvaltningen til at st i en
slags taknemmelighedsgeeld til os. Jeg havde det virkelig dérligt med mig selv, ikke fordi jeg fortrad beslut-
ningen, men mere fordi jeg ikke kunne fa anerkendelse for mit arbejde hos mine medarbejdere".

Den, der besidder magt, bliver sjeeldent elsket. Beundret og respekteret, ja, men sjeldent elsket.
Den leder, som spiller abent med magtens kort i egen virksomhed og i forhold til andre magthave-
re, ma stille sig selv det sterkt folelsesmaessige spargsmal: "Vil jeg elskes eller respekteres?" I de
kommende ar, hvor omstillingspresset naeppe bliver mindre, si kan det vaere farligt at satse pa at
blive elsket.
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Kap. 5
Hvordan prioriterer de peedagogiske ledere deres indsats?

Et af de tilbagevendende temaer i vores samtaler med de padagogiske lederne, er deres vanskelig-
hed med at prioritere mellem de mange opgaver. For mange af lederne er det ikke muligt at na alt
det, som de faler sig kaldet til eller forpligtede pa. For de flestes vedkommende er prioriteringen
mellem de mange administrative opgaver i forhold til de paadagogiske kerneopgaver lidt af en plage.
Enkelte fastholder dog, at der naarmest gar sport i at klare de administrative opgaver pa en afgraen-
set tid (max 20% af arbejdstiden). | dette kapitel ser vi naermere pa, hvad de padagogiske ledere
siger om det at prioritere deres tid.

STRATEGISK
UDVIKLING

Sadan kan de fire ledelsesopgaver grafisk
fremstilles. Leeg meerke til, at det centrale
felt er peedagogikudvikling, som stettes af
personaleudvikling og administrationsud-
vikling. Overbygningen er strategiudvikling.

PADAGOGIK
UDVIKLING

ADMINISTRATIV
UDVIKLING

PERSONALE
UDVIKLING

5.1. PZADAGOGIKUDVIKLING

De padagogiske ledere fortaller om forskellige paedagogfaglige holdninger, styrker og svagheder,
men det, som giver langt de fleste af deltagerne identitet og arbejdsgleede, er det paedagogikudvi-

klende ledelsesarbejde. Den del af ledelsesarbejdet er med fa undtagelser den hgjeste prioriterede
for alle de paedagogiske ledere, vi har talt med. Her er et par typiske udtalelser:

"Det, der giver mig den storste gleede, er det peedagogiske udviklingsarbejde, altsa at sorge for at persona-
let arbejder i samme retning. Det speendende er hele tiden at hgjne det peedagogiske niveau. Jeg sorger
for, at medarbejderne kommer pd sé mange pedagogiske kurser som muligt. Men det er vigtigt, at
uddannelserne ses i sammenhceng, at uddannelsen er felles. Feelles ejerskab til peedagogikken og til ideer-
ne er forudscetningen for udviklingen af institutionens kvalitet. Derfor skal personalets uddannelse ses som
uddannelse af hele gruppen og ikke blot af den enkelte. Udforelsen af peedagogikken aftales ledelse og
medarbejdere imellem, og jeg ser gerne, at vi udvikler vores peedagogik via speendende projekter. Det er
mit hab, at disse projekter fir en afsmittende virkning pa det daglige pcedagogiske arbejde. Arbejdsgleeden
hos medarbejderne er en gleede for mig som leder".

"Der er er ikke tvivl i mit sind om, at det er de peedagogiske ledelsesopgaver, der skal prioriteres hgjest.
Hvis min dor ikke er dben, sa udvekslingerne mellem mig og medarbejderne bliver for tilfeeldig, og dben-
heden vil forsvinde, kan de peedagogiske opgaver ikke lykkes. Det vil gore det umuligt for mig at veere
leder, som jeg er det nu, hvis jeg ikke samtidig leegger stor veegt pa at inspirere medarbejderne til personlig
og faglig udvikling. Jeg er helt afhcengig af, at der er medarbejdere, der er villige til at tage en ekstra torn,
hvis jeg f.eks. er ude af huset for at undervise, uddanne mig eller gd til made. Sa jeg er ngdt til at veere
100% neerveerende over for medarbejderne, ndr jeg er pd institutionen".

"Det er vigtigt, at lederen engagerer sig i peedagogisk metodeudvikling. Lederen skal kunne seette teorier
pd det, man gor i praksis. Vi har bl.a. arbejdet med "at samle spor" fra barnene og gore det synligt for
foreeldrene, hvad deres born er optaget af. Lederen skal veere garant for, at institutionen lever op til sit
veerdigrundlag. F.eks. en veerdi om "dbenhed" bade i personalegruppen og overfor forceldrene. Der ma
lederen ga forrest — bade ved eksemplets magt og ved at kunne scette ord pad institutionens peedagogik”.
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5.2, STRATEGIUDVIKLING

Det strategiske ledelsesarbejde er en overbygning pa det daglige paedagogikudviklende ledelses-
arbejde med den forskel, at det strategiske ledelsesarbejde handler om at udarbejde de overordne-
de planer om institutionens mission, vision, mal og vaerdigrundlag.

Socialministeriet har anbefalet kommunerne at fa de enkelte pedagogiske og sociale institutioner
til at udarbejde virksomhedsplaner, og i mange kommuner er det blevet fulgt op af direkte krav til
institutionslederne om arligt at indsende virksomhedsplaner til forvaltningerne.

"leg md indromme, at jeg personligt har veeret en stor modstander af at udarbejde virksomhedsplaner.
Jeg opfattede i begyndelsen virksomhedsplanerne som et ungdvendigt tidsspilde, som stjal tid fra det langt
mere veesentlige peedagogiske udviklingsarbejde. Men jeg mad indromme, at det, at vi har veeret tvunget til
at tage nogle grundlagsdiskussioner, som vi tidligere er gdet let henover, har veeret mere udviklende, end
jeg oprindeligt troede".

"leg er af den opfattelse, at vi som institutionsledere altid bor vaere mindst et skridt forud for KL (hvilket
er sveert), men vi skal mindst veere tre skridt forud for den kommunale forvaltning. Sa vi startede allerede
for flere ar siden med at udarbejde virksomhedsplaner pa trods af, at kommunen stadig ikke har gjort det
til et krav. Jeg tror ikke pd, at vi kan undgd at breende ud i vores peedagogiske udvikling, hvis vi ikke til
stadighed forseger at holde vor virksomhed op mod nogle klare operationelle mdl for arbejdet. Uden en
lobende dialog i personalegruppen om, hvad vi er til for, og hvad vi vil med vort arbejde, forsvinder det
ngdvendige engagement”.

5.3. PERSONALEUDVIKLING
Den vasentligste stottedisciplin til det peedagogikudviklende ledelsesarbejde er det personale-
udviklende ledelsesarbejde, siger de paedagogiske ledere samstemmende.

"Det mest speendende ved det peedagogiske lederjob er at fa folk til at udvikle sig og gro. Dertil kommer
den frihed, der ligger i arbejdet; selvom der er tvungne opgaver, kan jeg selv bestemme, hvor jeg vil fordy-
be mig. Det kan veere stressende, men jeg kan godt lide, at jeg ikke ved, hvad dagen bringer".

L har varet leder af et fritidshjem i over 25 ar og siger, at hun leegger mest veegt pa personaleudvik-
ling og fortaeller, at hun et par gange i sin karriere har veret uheldig at skremme medarbejdere
vaek, fordi hun ikke tilstreekkeligt havde checket, hvor usikre og tilbageholdende medarbejdere var
overfor hendes paedagogiske forslag og ideer. "Det, der kan synes som en oplagt ide for mig, kan for en
usikker medarbejder veere steerkt angstprovokerende. F.eks. har ideen om, at vi skulle ga i gang med at
dokumentere bgrnenes liv i institutionen, stillet krav om mere skriftlighed, end peedagoger er vant til. Det
medforte, at en ellers erfaren medarbejder sagde op". Ifelge L's erfaringer er det derfor vigtigt, at lede-
ren grundigt checker, hvordan tingene opleves af de enkelte medarbejdere, for en paedagogisk for-
nyelse iveerkseettes. "Man kan ikke regne med, at de andre teenker som en sely eller som dem, der siger
mest pd personalemgderne”, siger L, "og hvis man ikke sikrer, at der er overensstemmelse mellem medar-
bejdernes kompetencer og de peedagogiske ideer, bryder pcedagogikken for eller senere sammen”.

"Forudscetningen for at veere omsorgsfuld overfor barnene er, at vi som ledere stiller relevante udviklings-
krav til personalet. Bl.a. krav om at kunne formulere sig og komme med udspil til virksomhedsplaner,
kunne gennemfore iagttagelser, indgd i foreeldresamtaler o.l. Det at lcese og skrive er ikke noget, der ind-
gdr naturligt i peedagogers hverdag pa stuen. Det er peedagoger ikke seerlig treenede i via deres uddan-
nelse. Men de bliver efterhanden glade for det, hvis de bliver presset til det og bliver mere treenede”.

5.4. ADMINISTRATIONSUDVIKLING
Den ledelsesdisciplin, som nasten alle de peedagogiske ledere prioriterer mindst tid til, er det
administrationsudviklende ledelsesarbejde.

L er leder i Odense Kommune. Hun fortzller, at da decentraliseringsprocessen tog fart i Odense

for cirka otte ar siden, fyldte det administrative arbejde uforholdsmeessigt meget i de enkelte
ledersind. Flere ledere blev siledes dybt foruroligede over, hvor megen tid det administrative
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arbejde stjal fra det paedagogikudviklende arbejde og arbejdet med personaleudviklingen. Men
efter at lederne har gjort sig bekendt med de administrative procedurer og med de instrumenter,
som man fik stillet til rddighed (f.eks. elektroniske indberetningssystemer), er det ikke leengere de
administrative problemer, som optager tiden pa de kommunale ledermegder.

"Det administrative arbejde er et nodvendigt, men ikke afgorende element i det peedagogiske ledelsesar-
bejde, haevder hun. Andre af de paedagogiske ledere glaeder sig til den dag, hvor de administrative
opgaver er blevet til rutine eller delegeret til medarbejdere med administrativ flair. "Jeg har en god
peedagogisk medarbejder med en HK-uddannelse som basis, og hun har faet delegeret en ikke uvcesentlig
det af de administrative rutiner."

"Der er kommet stadigt mere administration med tiden. Jeg ville gerne kobe mig fra de mest trivielle

administrative opgaver, men de kveeler mig ikke". Hun forestiller sig, at de mest rutinepraegede admi-

nistrative opgaver som f.eks. feriesedler og sygefraveersindberetning kunne varetages mindre
omkostningsfuldt af en HK-medhjzlper end ved at lade hende gore det. Hun fortaller, at hun i
dag er nedt til at lave mange af de administrative opgaver uden for den almindelige arbejdstid,
fordi det er de peedagogiske udfordringer, der har hendes hgjeste prioritering i institutionens
abningstid. "Tallene lober jo ingen steder”, siger hun. "Jeg lukker aldrig doren, ndr jeg laver administra-
tivt arbejde. Jeg lukker kun deren ved personlige samtaler".

Det administrationsudviklende ledelsesarbejde opfattes altsa ofte af de paedagogiske ledere som
noget, der blot skal overstas, som et ngdvendigt, men principielt uinteressant onde.

Denne opfattelse haenger sikkert sammen med, at mange forveksler administrationsudviklende
ledelsesarbejde med administrativt rutinearbejde. Da det normalt er lederen (eller souschefen),
som passer de administrative rutiner, s opfattes det som leder- eller ledelsesarbejde. Det behover
ikke at veere sddan. Ledelsesarbejdet angar kun den del, som gar ud pa at sikre virksomheden
effektive systemer, som ger arbejdsgange lettere, oversigter klare og mal tydelige. Den type sys-
temudvikling har kun fi paedagogiske ledere imidlertid sans for.

5.5. EN SPORGESKEMAUNDERS@GELSE BLANDT LEDERE | RIBE AMT

Pi en lederkonference i marts 2001 undersggte vi, hvordan ca. 50 ledere prioriterer de fire forskel-

lige ledelsesopgaver, som nzrverende undersegelses 14 ledere ser deres arbejde opdelt i, nemlig
det strategiudviklende, det paedagogikudviklende, det personaleudviklende og det administra-
tionsudviklende arbejde. Her er hovedresultaterne fra ledernes svar:

1. Hvor megen vaegt leegger du pa det pedagogikudviklende ledelsesarbejde (udvikling af institutionens
peedagogiske arbejde med bornene)? Og hvad ser du som de storste ledelsesmessige dilemmaer i forbin-
delse med dette arbejde?

= Samtlige ledere (100%) skriver, at de leegger hovedveaegten af deres indsats pa det paedagogikud-
viklende arbejde, og at de bruger relativ megen tid pa det (fra ca. tre timer ugentligt til halvde-
len af deres arbejdstid). Hvordan en leder kan ngjes med at bruge tre timer pa det, som hun
anser for det veesentligste, fremgar desvzarre ikke af besvarelsen, men vi kan geette pa, at det
skyldes prioriteringsvanskeligheder.

m 33% af lederne gor opmaeerksom p4, at dette arbejde i praksis bliver nedprioriteret pa grund af
mange mindre vaesentlige, men hastende opgaver (administration, meder, samtaler).

® En del (25%) fremhever barrierer i personalegruppen i forbindelse med det paedagogikud-
viklende arbejde enten pa grund af store holdningsforskelle i personalegruppen, manglende
kvalifikationer hos en del medarbejdere, gamle vaner og lignende.

m Fi (10%) af lederne siger, at det er et dilemma for dem at veere bade leder og kollega
(stuepaedagog). Det betyder, at de har svaert ved at leegge en paedagogisk linie.

2. Hvor megen vaegt leegger du pa det strategiudviklende ledelsesarbejde (udvikling af virksomhedsplaner,
politikker og overordnede mal)? Hvad ser du som de storste dilemmaer i forbindelse med den strategiske
ledelse?
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m Ca. 66% af lederne laegger stor og stigende vaegt pa strategiarbejdet. De resterende udtrykker,
at de godt kan se, at det er et vigtigt lederarbejde, men at tiden ikke tillader, at der satses pa det.

m 25% siger, at de finder det frustrerende at arbejde med strategiske spergsmal, som de i sidste instans
reelt ikke har indflydelse pa al den stund, at de fleste strategier og politikker udstikkes fra oven.

® 15% fremhaver, at det er et dilemma at arbejde strategisk, nar institutionen er nedlaegnings-
eller omlaegningstruet, eller nye krav overrumpler lederen og veelter institutionens strategier.

= 10% fremhaver specielt, at det strategiske arbejde giver dilemmaer, fordi de overordnede myndig-
heder ikke er tydelige nok i deres udmeldinger om i hvilken retning, omradet skal bevege sig.

= Fi (mindre end 5%) siger, at de ikke har tid eller ressourcer til at beskeeftige sig med strategiske
sporgsmal.

3. Hvor megen veegt leegger du pa det administrative ledelsesarbejde (udvikling af institutionens stotte-
systemer og -processer? Hvad ser du som de storste ledelsesmassige dilemmaer i forbindelse med den
administrative ledelse?

m 80% skriver, at de bruger alt for megen tid pa det administrative arbejde, dels fordi forretnings-
gangene er for uklare, og fordi lederne ikke er uddannet (introducerede) til arbejdet eller inter-
esserer sig for det.

m 25% har anslaet, at de bruger ca. 10 timer ugentligt pd administrativt arbejde.

m 15% siger, at de administrative opgaver er delegeret til souschefen.

= 40% siger, at det er et dilemma, at tidsfristerne er korte, at den organisatoriske afstand mellem
forvaltningen og institutionen er stor, og at opgaverne er ujevnt fordelt over aret.

m Fi (feerre end 5%) synes, at de bruger for lidt tid pa denne side af lederarbejdet og derfor ikke
altid besidder det ngdvendige administrative overblik (gkonomisk forbrug, vikarbudget o.1.).

4. Hvor megen veegt laegger du pa det personaleudviklende ledelsesarbejde (udvikling af personalets samar-

bejde, trivsel og faglige kompetencer)? Hvad ser du som de storste dilemmaer i forbindelse med din perso-
naleledelse?

= Samtlige ledere (100%) beskriver, at de leegger stor veegt pa deres arbejde med
personaleudvikling, og at de bruger megen arbejdstid pa det (fra en dag til tre dage ugentligt).
Medarbejderudviklingssamtaler benyttes af de fleste, og det tager megen tid.

m 20% siger, at et stort dilemma er den gensidige misundelse (jalousi),
som hersker imellem medarbejderne.

m 15% siger, at det for dem er svert bade at vare kollega og leder.

® 10% havder derimod udtrykkeligt, at de ikke ser det som et problem.

m 12% haevder, at der er for mange svage personer,
som hjelpes igennem paedagoguddannelsen og derefter belaster institutionerne.

m 10% siger, at deres egen "hensynsfuldhedsbetendelse" er et dilemma.

® 10% siger, at det er et dilemma at overskue store personalegrupper
(fra 22 medarbejdere og opefter).

m Fi ledere (under 5%) havder, at det bringer dem i et ledelsesmaessigt dilemma,
nar medarbejdere undertiden glemmer, at de er ansat til at udfere et job.

I kapitel 7 giver vi en raekke konkrete eksempler pa, hvordan lederne i denne undersggelse
arbejder med de fire typer ledelsesarbejde.
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Kap. 6

Hvad teenker de peedagogiske ledere om deres interessenter?

| dette kapitel fortaller de paadagogiske ledere om deres forhold til deres interessenter. Der er tyde-
ligt flere forskelligartede interesser i feltet. Dem mé de padagogiske ledere nadvendigvis inddrage i
deres overvejelser, hvis de vil undga at lgbe sig ungdvendige staver i livet. | de senere ar har en
reekke padagogiske ledere forladt deres stillinger, fordi presset er blevet for stort eller modsaetnings-
fyldt. Det har givet plads til friske kraefter og nye tanker, men det har givetvis ogsa betydet, at mange
veerdifulde erfaringer er gaet tabt. Det har vist sig, at der ikke altid har vaeret lederaspiranter nok til
at tage pladsen efter "de gamle som faldt", men dette dilemma ligger uden for denne rapport.

De enkelte pile
reprasenterer

de interessent-
pres, som den
paedagogiske
leder er udsat for.

STRATEGISK
UDVIKLING

PADAGOGIK-

UDVIKLING Kollegaer

ADMINISTRATIV PERSONALE-
UDVIKLING UDVIKLING

auta8nig

6.1. DET ER HARDT ARBEJDE AT IMGDEKOMME ALLE INTERESSENTERNES BEHOV!

De padagogiske ledere, som vi har talt med, er klar over, at det ikke er muligt at "hygge" sig i al
ubemarkethed i daginstitutionerne. Nogle ser en fordel i, at de ofte modstaende interesser tvinger
institutionerne til at tydeliggere deres veerdigrundlag.

"Vi er meget opmeerksomme pad at folge foreeldrenes behov, bornenes behov og samfundets behov. Alle
interessenter omkring os har behov for, at vi profilerer os. Det er derfor vores pligt at omscette de onsker,
som vi selv kan std inde for, til praktisk peedagogik. Min keephest er, at vi ikke bor hoppe pd enhver peeda-
gogisk trend, men at vi har et grundlag for omsorg og udvikling af selvstendige born. Nér der kommer
nye peedagogiske retninger eller bud fra kommunen, sa ma vi filtrere dem, sd vi ikke skal lave om pa alt,
bare fordi byrdadet treeffer en ny beslutning, eller en medarbejder har hort et speendende foredrag".

For nogle ér siden talte politikere og borgere ofte om daginstitutioner som "pasningstilbud til
bern og unge" uden at bekymre sig om, at det vaesentlige i tilbuddet altid har veret "omsorg,
opdragelse og udvikling" og ikke ren og sker pasning. Nogle lokalpolitikere taler stadigt med stolt-




40

hed om, at de nu kan give forzldre en pasningsgaranti for deres bern, men der er en gget bevidst-
hed hos forzldrene om, at de ikke vil lade sig neje med pasning til deres bern.

Da begrebet pasning blev indfert, blev daginstitutionerne i brede kredse opfattet som "berne-
ghettoer", som skulle opbevare bgrnenes legeme og sjel (i naevnte reekkefglge), indtil de rigtige
opdragere (foraldrene) kunne overtage det samfundsmeessige ansvar efter arbejdstid.
Daginstitutionernes "opdragelsesansvar" var i bedste fald et supplement til foreeldrenes.

Der er nu tegn pd, at forstielsen for daginstitutionens opgave er under forandring hos de perso-
ner, der kan opfattes som daginstitutionernes interessenter. Ikke alene er der i dag en udbredt for-
stdelse for, at bern har brug for gode rammer i hverdagen for at udvikle de nedvendige personlige
og sociale kompetencer. Vi er ogsé ved at erkende, at berns gryende personlighed er nok sa
afheengig af venskabsrelationer som af foreeldrenes opdragelse (se Judith Harris). Dagtilbuddene
indgar pa en helt anden made i den offentlige bevidsthed. Begrebet udviklingsgaranti er sa smat
ved at fortreenge begrebet pasningsgaranti, og det kan opfattes som et veerdifuldt skridt i den rigti-
ge retning.

Stadigt flere grupper har identificeret sig som "interessenter" i omsorgs-, opdragelses- og udvik-
lingsarbejdet med bern. Vuggestuer, bernehaver, fritidshjem, SFO’er og klubber opfattes som vig-
tige indretninger i velfeerds- og vidensamfundet. I disse institutioner far bern og unge udviklet og
treenet personlige og sociale kompetencer, som er en forudsetning for, at de senere kan indgi i
og bidrage til samfundets videreforelse. Veerdier som tryghed, gensidig respekt, anerkendelse,
sammenhold og medbestemmelse er i savel familier som daginstitutioner forudsatningen for,

at bernene kan tage de daglige udfordringer pa sig og opna fornemmelse af, at de hver iser er
vigtige dele i den samfundsmassige udveksling.

Derfor er den paedagogiske leder blevet en central person, som der er knyttet mange forventninger
til. De primare interessenters forventninger, som de opfattes af de peedagogiske ledere, er frem-
stillet i det folgende.

6.2. STATEN HAR FORMULERET ET MENINGSFULDT FORMAL FOR OMRADET!

Staten har i de senere ar spillet en meget aktiv rolle som interessent pa det paedagogiske omrade.
I lov om social service, lov nr. 454 af 10. juni 1997 har Folketinget understreget den samfunds-
maessige betydning af dagtilbuddene. I lovens § 8 (stk. 1—5) lyder det sdledes:

Stk. 1:
Kommunen fastsetter mal og rammer for dagtilbudenes arbejde som en integreret del bade af
kommunens samlede generelle tilbud til bern og af den forebyggende og stettende indsats over-
for bern, herunder bern med nedsat fysisk eller psykisk funktionsevne eller med andet behov
for stotte.

Stk. 2:
Dagtilbudene skal i samarbejde med foreeldrene give bern omsorg og stette det enkelte barns
tilegnelse og udvikling af sociale og almene feerdigheder med henblik pa at styrke det enkelte
barns alsidige udvikling og selvveerd og at bidrage til, at bern far en god og tryg opveekst.

Stk. 3:
Dagtilbudene skal give muligheder for oplevelser og aktiviteter, der bidrager til at stimulere
barnets fantasi, kreativitet og sproglige udvikling, samt give barnet rum til at lege og leere og
til fysisk udfoldelse, samvaer og mulighed for udforskning af omgivelserne.

Stk. 4:
Dagtilbudene skal give bern mulighed for medbestemmelse og medansvar og som led heri
bidrage til at udvikle berns selvstendighed og evner til at indga i forpligtende faellesskaber.

Stk. 5:
Dagtilbudene skal medvirke til at give bern forstaelse for kulturelle veerdier og for samspillet
med naturen.

En af institutionslederne siger med henvisning til serviceloven: "Vi skal lcere at blive mere bevidste
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om, hvad vi er "sat her pa jorden for". Ndr f.eks. den kommunale forvaltning beder os om at gere noget,
der ikke passer ind i de opdragelses- og udviklingsopgaver, samfundet har palagt institutionen, sd er det
lederens opgave at melde tilbage til forvaltningen, at det griber forstyrrende ind i det overordnede formal.
Gor vi ikke det, bliver vi blot underdanige og lydige forvaltere, som blot passer born".

6.3. KOMMUNERNE VIL TREKKE OS TIL SIG UDEN AT ANERKENDE Os!
Kommunerne er, ifelge serviceloven, forpligtede til at fastsette mal og rammer for dagtilbudene,
og i mange kommuner er det sket med direkte involvering af de paedagogiske ledere.

Samarbejde med kommunerne bedemmes meget forskelligt af de paedagogiske ledere. Nogle ople-

ver, at de har haft svart ved at finde lydherhed for deres sarlige faglige indfaldsvinkler, og at de
kommunale forvaltninger snarere har gnsket kvantitative og effektive lasninger. Men et flertal af
lederne mener dog, at et konstruktivt samarbejde med de kommunale forvaltninger er under
opbygning, og de oplever, at den decentrale struktur har givet dem en langt hgjere status end i
tidligere tider:

"Min kommune veerdscetter virkelig sine ledere. Der er midler til udviklingsprojekter, der er lavet aftale-

kontrakter i kommunen, og alle tilbydes 1 drs ledelseskursus. | gar var jeg sammen med forvaltningsledere.

Vi har en reel dialog med kommunen. Deres forslag er ikke feerdigformulerede, ndr vi far dem til udta-
lelse. Man foler sig ikke helt alene. Det er rart, at forvaltningen bakker os op".

"Jeg er netop startet som leder, og den made, jeg blev introduceret til arbejdet pd, var at blive inviteret pa
kursus i kommunen. Det beted, at jeg hurtigt kom til at kende rdadhuset. Men de gamle ledere har sveert
ved at acceptere, at kommunen traekker os (lederne) til sig. Jeg synes, at de ma finde et andet arbejde,
ndr de er sa bange for at blive for loyale overfor den overordnede ledelse. De er tilbgjelige til at komme
med deres "hul i spanden snak". Vi far faktisk tilbudt sterre indflydelse, men de gamle ledere har sveert
ved se det positive i det. De vil have, at forvaltningen beholder "bussemandsrollen".

"Vores evne og vilje til at lade os inddrage i kommunens overordnede perspektiver er faktisk helt afhcen-
gig af, om kommunen gnsker at modtage vores informationer og meninger. Hvis vi ikke bliver lyttet til,

falder vores interesse for at byde ind pa de overordnede perspektiver, og det oplever vi desveerre for tit, at
vi ikke bliver".

Af disse udtalelser fremgar det, at forvaltningen ikke kun opfattes som "bussemand"
eller kontrollant af lederne, men ogsa som en relevant interessent i daginstitutionens liv.

Forvaltningernes rolleskift kan imidlertid veere vanskelig at leve med for enkelte ledere, som har
brug for en "bussemand" for at skaffe sig opbakning fra medarbejdernes side. Fra gruppepsykolo-
gien ved vi, at "ydre fjender" er en steerkt samlende faktor for en gruppe. Grupper vil vare tilbgje-
lig til at tillegge fjenden skylden for alt ondt, der rammer gruppen, og er derfor fri for at se sin
egen rolle i besveerlighederne i gjnene. Det er ikke ualmindeligt, at gruppesammenholdet gar i
oplesning, nar en ydre fjende fortraekker eller svaekkes, og pa daginstitutionsomradet kan en leder
taktisk opleve, at opbakningen bag deres lederskab svaekkes, nar den ydre "bussemand" skifter
karakter. Det er i den decentrale struktur en af lederens mere betydningsfulde opgaver at introdu-
cere de kommunale beslutninger til medarbejdere og bestyrelse. Nir lederen optraeder i denne
sammenhang, kan han/hun sta i fare for at blive opfattet som "kommunens forlengede arm"
eller "bestyrelsens nikkedukke".

"Jeg treekkes meget ud af huset til ledermoder i kommunen o.l. Det betyder, at jeg ikke leengere er sd teet
pd medarbejderne, som jeg var tidligere. Det, synes jeg, er sveert, fordi jeg let bliver identificeret med
magthaverne.”

6.4. FOLKESKOLEN HAR ANDRE ANTAGELSER OM B@RNS BEHOV!

De padagogiske ledere har mange samarbejdsparter, som de opfatter som hjelpsomme og
udfordrende for det ledelsesmessige samarbejde (socialforvaltningens forskellige medarbejdere,
tale/herepaedagoger, de kommunale handveerkere o.1.).
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Den samarbejdspartner, som fylder mest i de paedagogiske lederes bevidsthed for tiden, er folke-
skolens ledere og lzerere. Disse samarbejdsrelationer opfattes af langt de fleste paedagogiske ledere
som vanskelige. Her er et par typiske udsagn om forholdet til denne interessent:

"Der er stor forskel pa det menneskesyn, som peedagoger og folkeskolen star for. Nar vi er i kontakt med
folkeskoleleerere f.eks., bliver det meget synligt. Peedagoger teenker om et barn: Hvad mon det er for et
lille menneske, hvad mon det har brug for? Leererne teenker pa barnet som noget, der en gang skal blive
til et menneske, nar det har leert tilstraekkelig meget”.

"Vi skal blive bedre til at diskutere med leererne. Er vi utilfredse med den mdde, folkeskolen mader borne-
ne pd, ma vi ga i dialog med lcererne. Hvem er det, der skal scette rammerne for borns udvikling og
leering? Indtil videre har vi fundet os i, at det er folkeskolen, der stiller krav til daginstitutionerne. Det
kunne ogsd veere omvendt".

Men der blander sig dog ogsd en mere optimistisk stemme i koret:

"leg kommer fra en mindre kommune, fra en bydel hvor skolen, daginstitutionen og idrcetsklubben er
omdrejningspunkter for bydelen. Vi har et meget tcet samarbejde med skolen, til dels ogsd med idreets-
klubben. Jeg oplever mig som pa et skib, hvor jeg skal dreje udenom skeerene efter malseetninger. Jeg har
magt og indflydelse. Det er sjovt arbejde. Jeg far lov til at seette preeg pd, hvor institutionen, medarbejder-
ne, bornene og foreeldrene skal hen. Fordi det er en mindre kommune, har vi ogsa et lederforum, som
mades en gang hver uge. Og hver mdned mades vi med forvaltningen. Sa jeg er toet pa beslutningerne
og en ligeveerdig samarbejdspartner".

I forhold til folkeskolen er peedagogerne traditionelt blevet henvist til den ydmyge plads i samar-
bejdet om, hvad der er godt for bern. Et af de helt store skred i den paedagogiske teenkning er for-
seget pa at teenke bernenes liv i helheder og sammenhaenge, og i denne teenkning indgar alle par-
ter som ligeveerdige sterrelser. Det vil tage sin tid at nedbryde tidligere tiders asymmetriske rela-
tion mellem skole og daginstitution, og det vil kraeve nyteenkning af sivel leerere som padagoger.
De overstidende eksempler viser, at det maske er i mindre lokale sammenhznge, at vi kan hente
inspiration til samarbejdsformer og kommunikationsstile, som passer til vor tids opfattelse af,
hvordan mennesker forandrer og udvikler sig.

Spergsmalet om, hvordan en fremtidig "helhedsskole" kan tage sig ud, optager alle de paedagogi-
ske ledere, som arbejder i fritidshjem og klubber. Langt de fleste er bekymrede for, om deres
paedagogiske indstilling kan overleve, og hvorvidt folkeskolen rummer den nedvendige vilje til et
ligevaerdigt samarbejde.

“Vores lange tradition for at tage det peedagogiske afscet i bornenes styrker og interesser kan meget let blive
fejet af bordet i en undervisningsmaskine, hvis succeskriterier er simple gennemsnit fra en leeseprove”.

6.5. DEN FAGLIGE ORGANISATION SIKRER OMRADET HOJERE STATUS!

Forholdet til de faglige organisationer har ikke varet et specifikt tema i denne undersegelse, al
den stund at BUPL i 1998 gennemferte en storre spergeskemaundersggelse om Ledernes situa-
tion og placering i BUPL (BUPL april 1998). Men flere af vore ledere kom spontant ind pa forhol-
det til den faglige organisation (BUPL) og understregede i denne forbindelse deres tilfredshed
med, at organisationen havde investeret megen energi og mange penge i at profilere den padago-
giske ledelse som en vigtig faktor i institutionernes udvikling.

Kun en enkelt leder kritiserede udtrykkeligt fagforeningen for den manglende stgtte til vedkom-
mende de gange, hvor der var brug for en neutral saglig vurdering i vanskelige personalesager.
"Det er som om, flere af de faglige sagsbehandlerne har glemt, at vi ledere ogsd er medlemmer, som har
brug for rad og vejleding. De indtager straks den gamle attitude, at medarbejderne altid har ret i forhol-
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det til den store ‘stygge leder’”.
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6.6. FORZLDRENE FORLANGER KVALITET OG KAN IKKE ALTID SELV LEVERE DEN!

Bornene og forzldrene bliver opfattet som de pedagogiske lederes centrale "kunder", og de ses
sjeldent som magtfulde interessenter. Dertil er deres behov alt for forskellige. Den type foraeldre,
som giver de paedagogiske ledere de storste udfordringer og dilemmaer, er foreldre, som har
svert ved at udfylde en kvalificeret forzldrerolle. I forhold til disse forzldre rejser de sveereste
dilemmaer sig, nemlig dilemmaet mellem at veere en god allieret i opdragelsesarbejdet og en
ansvarlig myndighedsperson med en udvidet indberetningspligt i forhold til de kommunale socia-
le myndigheder. I alle de samtaler, som vi har fert med paedagogiske ledere, har dette dilemma
taget flest kraefter at lzere at forholde sig til. Som en af lederne siger:

"leg kender ikke en leder, som ikke mindst et par gange om dret stdr overfor en sag, som kreever, at man
overvejer at foretage en indberetning til kommunen. Det kan veere et spargsmadl om simpel omsorgssvigt i
forbindelse med druk eller stoffer i hiemmet, fysik eller psykisk mishandling, eller det kan veere sager, som
kreever en neermere vurdering af, hvorfor et barn vantrives. Men man kan lige sé godt forst som sidst gribe
om neelden og fd gjort noget ved disse sager. Min erfaring siger mig, at problemerne ikke gdr veek, hvis
man lukker gjnene og afventer, at tiden leeger alle sar. Vi har et ansvar for barnenes liv og velfeerd, og
man md som leder pdtage sig det."

Det er ikke altid lederen, som tager de sveere samtaler. Det overlades af nogle ledere til en paeda-
gog. Flere af vores ledere siger, at de altid finder det nedvendigt at veere med, nar omsorgssvigt er
pa tale, mens andre lader pseedagogerne "kere" den slags sager, mens de blot forlanger at vaere ori-
enteret om sagens udvikling. I flere tilfzelde optreeder lederen som den stedlige supervisor for
medarbejdere med vanskelige bernesager.

I langt de fleste tilfeelde bruger institutionen dog mest tid pa samarbejdet med de enkelte foreldre
om deres bgrn pa en made, som opleves som konstruktiv fra begge sider.

"Mange unge foreeldre er meget bekymrede for, om deres bern nu klarer sig pd en alderssvarende made.
De gnsker, at vi skal forteelle dem detaljerede historier fra deres born, liv i institutionen, fordi mange bgrn
kun svarer med enstavelsesord, ndr forceldrene sporger dem. Det, synes jeg, er et meget relevant krav fra
foreeldreside, og vi gor da ogsd meget for at impdekomme deres onske. | det hele taget synes jeg, at forcel-
dres onske om, at deres born skal have et kvalificeret liv i institutionen, er bade relevant og inspirerende."

"Vi er i gang med at udvikle vores forceldresamarbejde. Det er en stor udfordring. | min by kan vi have en
foreeldrekultur, hvor bornene starter i dagpleje og gdr videre i institutionssystemet, ndr de bliver 3 dr. Der
er en seerlig dnd i et sadant lille lokalsamfund, hvor der optreeder en scerlig indforstaethed om, hvordan
man skal gebeerde sig. Man opdrager pa hinanden, sé man kan holde hinanden ud. Det er en speendende
udfordring at erstatte de fastldste normer med en mere dben gensidighed."

Ikke alt foreeldresamarbejdet gar lige lydefrit:

"Vi har haft en reekke veerdiscetningsmeoder med forceldrene (hvad er vigtigt for forceldrene i forhold til
deres born, og hvem skal tage sig af hvilke ting og opfylde hvilke behov). Det har veeret meget givende for
bade peedagoger og forceldre, selv om vi ikke var ganske enige om de veerdier, institutionen skal bygge

n

pd.

6.7. MEDARBE]DERNE VIL HAVE, AT VI GAR FORREST OG HOLDER OS | BAGGRUNDEN!
Medarbejderne omtales sjaeldent af lederne som interessenter. Lederne teenker dem almindeligvis
ikke som nogen, der har en serlig interesse i, hvordan lederen agerer. De opfatter dem snarere
som selve grundlaget for det pseedagogiske arbejdes kvalitet.

I KTO/KLs undersggelse om "Kommunale mellemlederes psykiske arbejdsmiljg" fra september
1999 beskrives vilkarene for lederne af institutioner for bern og unge som belastende, fordi

"den nedarvede lighedsnorm synes at have betydning i forholdet til medarbejdernes accept af og
respekt for ledelse" (s. 21), og en af institutionslederne citeres for folgende: "En af de sterste opga-
ver i fremtiden for mig er at fa medarbejderne motiveret til at forholde sig til institutionens paeda-
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gogiske udvikling. De vaegrer sig mod at bruge en aften eller to til faglige diskussioner — selv om
de far betaling for det".

Denne beskrivelse af "den nedarvede lighedsnorm", medarbejdernes aversion mod at deltage i
den paedagogiske udvikling og medarbejdernes delvise ledelses-modstand er ikke i overensstem-
melse med de historier, som vi har hert. Ingen af de ledere, som vi har talt med, har betvivlet
medarbejdernes engagement. Det kan naturligvis heenge sammen med de udveelgelseskriterier,
der er brugt i denne undersggelse, men John Andersen og Seren Gundelach konkluderer ogsa i
deres undersogelse (Teamledelse i daginstitutioner), at daginstitutionernes personale er meget
mere indstillet pa udvikling, end de havde forventet. De skriver saledes (s. 21):

“Stort set alle udsagn om personalets forventninger til ledelsen kan sammenfattes
i nedenstdende 5 punkter:
® ] alle personalegrupper er der en klar forventning om ledelse.
Lederen fylder sd meget som person, at person og funktion glider over i hinanden.
® [ederen lzegger de overordnede linier pd alle punkter —
og tager initiativ til de vaesentligste diskussioner.
® Lederen skal inddrage personalet mest muligt, men skal pitage sig ansvaret
og skal beslutte i sidste ende — ogsd ndr det gir imod personalets ensker.
® Lederen skal ikke blande sig i konkrete detaljer, med mindre personalet selv beder herom.
® Lederen skal stotte personalet i losningen af konkrete problemer,
men forst ndr hun bliver bedt herom.”

Det ma da siges at veere noget af en accept af ledelse, der her gives udtryk for. Her er et par typis-
ke udsagn om medarbejderne, som viser, at medarbejderne kan have nogle specielle interesser,
som lederen er nedt til at tage hejde for, nar det peedagogiske arbejdet skal ledes (herverende
undersggelse):

"Der er stor forskel pd mine forventninger til en peedagog og en PMF'er (peedagogisk medhjeelper med
eller uden en kort peedagogisk grunduddannelse v.a.), ligesom der er forskel pa de forventninger, jeg har til
en nyuddannet og min souschef. Men generelt forventer jeg, at alle medarbejdere tager del i arbejdsplad-
sens udvikling, at de tager ansvar efter evne, og at de tager beslutningskompetence. Jeg hjcelper gerne en
medarbejder, hvis vedkommende har sveert ved at leve op til kravene om skriftlig dokumentation, som er
en del af arbejdet i dag. Jeg tror, at kravet om, at alle dagligt dokumenterer deres indsats, er med til at
hgjne selvrespekten”.

"leg er meget bevist om at anseette folk efter forskellighed. Skeeve forskelle giver det bedste drive. Ndr der
falder bemeerkninger, sa tager vi en snak. Jeg ma skeere igennem. Det er fint nok, det er ikke farligt at fa
sagt tingene ud med det samme, det er der ofte respekt omkring".

"Hvis man som leder ikke stiller professionelle krav til sine medarbejdere, far man problemer.
Medarbejderne har forventninger om, at du som leder stiller krav og tager ansvaret for, at eventuelle
problemer kommer frem i lyset. Det handler ikke om, om vi kan lide hinanden som personer, men om at
samarbejde om opgavernes lpsning".

Fordelen ved at teenke p4 medarbejderne som en interessentgruppe kan vere, at eventuelle mis-
forstaelser, konflikter og personlige sammensted forstds pa en ny made. F.eks. i forbindelse med
nogle medarbejderes afvisning af nye tiltag, som lederen ensker fremmet. Der er siledes flere
ledere, der har haft vanskeligheder med at komme igennem med kravene om tydeligere doku-
mentation af bernenes liv i institutionen. De meder afvisning af eller modstand mod ideen fra
nogle medarbejdere, og to af lederne har mattet tage afsked med erfarne medarbejdere pa denne
konto. En af lederne forteller, at hun i sin iver efter at fa sine ideer og informationer igennem til
medarbejderne helt glemte at checke, hvordan de modvillige medarbejdere opfattede situationen.
I bakspejlet @rgrer hun sig over, at hun ikke brugte mere tid pa at forsta medarbejderens bevaeg-
grunde og de interesser, som medarbejderen folte truet. Der er formodentlig en helt grundleggen-
de interesse hos enhver medarbejder om at kunne se sig selv som en verdifuld medarbejder, der
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bliver respekteret for de styrker og svagheder, som vedkommende har.

Det interessante her er ikke, at der kan vare medarbejdere, der erkender, at tiden "er lgbet fra
dem", og at de skal finde pa noget nyt at foretage sig. Det uheldige er, hvis medarbejdere, der har
vaesentlige interesser i at bidrage til dagligdagen i institutionen, kan fole sig overset eller overhort
og derfor forlader institutionen, uden at "det giver mening for lederen".

6.8. KOLLEGIALE NETVARK ER N@DVENDIGE FOR AT VI KAN UDVIKLE Os!

Samarbejdet med de andre paedagogiske ledere i og udenfor kommunen er en stor inspirationskil-
de for lederne. Nzsten alle vore ledere forteller, at de sidder i en eller flere netveerksgrupper, og at
livet som leder uden at have et sddant sted, hvor man kan "lesse af" og fi sparring, ville vaere
praktisk talt ubzerligt. Det er som om, den nye lederrolle har tvunget kollegerne sammen i stadigt
teettere selvvalgte naervaerk. Det er derimod ikke altid, at de kommunale ledergrupper bedemmes
lige s positivt som de sma selvvalgte:

"leg deltager meget og gerne i kommunens ledersamarbejde, men det irriterer mig fortsat, at der stadig
er ledere, som aldrig har en holdning til noget, aldrig er med til et udvalg eller en opgave. Der findes des-
veerre fortsat smad ghettoer, som er ligeglade med samfundet, bare de har det godt i deres institution. Jeg
tror, de bliver skiftet ud i de kommende dr, ikke nodvendigvis fordi de er gamle (der er ogsd nogle yngre
iblandt). Men det er en del af vores job at deltage i den samfundsmcessige debat. Vi har et unikt system i
Danmark med de mange offentlige institutioner. ISS kan ikke gore det bedre, men det kan godt veere,

at de lidt hurtigere kunne fa lempet de inaktive ud".

En tilsvarende irritation som her udtrykkes overfor de "passive ledere" i de store kommunale
lederfora, udtrykkes flere gange i vort materiale, men altid udtalt af ledere som har deres erfaring-
er i store forsamlinger pa over 30 ledere. Der er sikkert ingen tvivl om, at mange ledere har svaert
ved at ytre sig i si store forsamlinger.

6.9. BESTYRELSERNE VIL HAVE INDFLYDELSE, MEN MANGLER UNDERTIDEN INDLEVELSE!
Lederne opfatter foreldrebestyrelserne som et vigtigt samarbejdsforum:

"Min forceldrebestyrelse er meget med i arbejdet med virksomhedsplanen. Det er et utrolig godt arbejds-
redskab".

Men det er ikke altid lige let at fa bestyrelserne til at holde sig pa det strategiske eller institutions-
politiske niveau. Ofte gar de dybt ned i enkeltsager, som bestyrelserne ifelge lederne ber holde sig
fra og overlade til lederen:

"leg er en stor tilheenger af forceldrebestyrelser, fordi jeg altid har gaet ind for, at brugerne far sd stor ind-
flydelse som muligt. Men jeg ma indromme, at min bestyrelses arbejde skuffer mig, fordi det er meget
vanskeligt at fa dem til at engagere sig i de store linier i bornehaven. De er meget mere interesseret i
detaljerne, og jeg synes ogsd, at de blander sig for teet ind i mit ledelsesarbejde i forhold til de enkelte
medarbejdere".

En anden leder, hvis arbejdsgiver er en selvejende institution, navner, at hun havde habet p3, at
en bestyrelse (her = den selvejende institutions bestyrelse) kunne stotte og fastholde hende som
leder i institutionens overordnede padagogik. Hun har til sin overraskelse oplevet, at bestyrelsen
hellere vil holde korte meder og overlade alt til lederen, fordi hun har mest forstand pa det. Hun
mener reelt ikke, at foraeldrene i hendes institution kan overkomme bestyrelsesforpligtelserne, sa
hun bruger supervisionsgrupper og kollegiale netveark til at drefte tingene i.

I vores materiale er der kun en enkelt leder, der nzevner dette problem, men det er klart, at i en
storre malestok sa vil den eksterne interessents interesser og kontrolmuligheder vaere sterkt

begreensede uden bestyrelsens aktive deltagelse.

Mange administrerende direkterer kender problemet med over-, under- og skavinvolverede besty-
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relser og ved, at det kan blive farligt for virksomhedens overlevelsesmuligheder, sa det kan veere
nedvendigt, at der i forskellige sammenhaenge satses energi pd at inspirere forzldre til bestyrel-
sesarbejdet og stotte lederen til at fore en dben dialog med foraldre med et hardt tidsprogram og
en naturlig saeroptagethed af deres eget barn.

Forteellinger om peaedagogisk ledelse




Kap. 7

Hvad har de paedagogiske ledere gang i?

Som tidligere fortalt er der stor forskel pa det, som den enkelte paedagogiske leder legger hoved-
vaegten af deres ledelsesarbejde pa. Ledelse af de forholdsvis sma virksomheder, som daginstitutio-
nerne er, gor, at ledelserne (leder, souschef og evt. afdelingsledere) har en meget differentieret
opgavemangde. Det er praktisk umuligt at vaere lige meget pa forkant pa alle omrider. Men alle de
padagogiske ledere har gang i vaesentlige udviklingsopgaver. Her er nogle eksempler pa det, som
de 14 paedagogiske ledere p.t. er optaget af.

7-1. EKSEMPLER PA STRATEGIUDVIKLING

De 14 paedagogiske lederes arbejdstid gar i stadig sterre udstreekning med at udvikle institutioner-
nes overordnede strategi sa som virksomhedsplaner, politikker og vaerdigrundlag, ligesom mange
deltager i det strategiske arbejde i kommunalt regi.

De kommunale krav om virksomhedsplaner har givet lederne et nyt syn pa nedvendigheden af
overordnede strategier. Flere af de ledere, som vi har talt med, er engagerede i at teenke strategisk
fremadrettet pa et niveau, som overskrider deres daginstitutions egen nedvendighed.

Vi har tidligere citeret L som siger:

"leg er af den opfattelse, at vi som institutionsledere altid bor veere mindst et skridt forud for KL (hvilket
er sveert), men vi skal mindst veere tre skridt forud for den kommunale forvaltning. Sa vi startede allerede
for flere dr siden med at udarbejde virksomhedsplaner, pa trods af at kommunen stadigt ikke har gjort det
til et krav. Jeg tror ikke pd, at vi kan undgd at breende ud i vores peedagogiske udvikling, hvis vi ikke til
stadighed forseger at holde vor virksomhed op mod nogle klare operationelle mdl for arbejdet. Uden en
lobende dialog i personalegruppen om, hvad vi er til for, og hvad vi vil med vort arbejde, forsvinder det
nedvendige engagement".

L er en af de institutionsledere, som leegger afgerende vaegt pa det strategiudviklende arbejde
(selv om han ogsa er engageret i andre typer af udviklingsarbejde).

Tre af de strategiske udviklingsopgaver, som han har kastet energi i inden for de sidste ar, vil vi
kort omtale her. Han har veret med til at udarbejde en ny vejledning om det paedagogiske arbejde
i daginstitutionerne i sin kommune. Han har bidraget til en rapport om kompetenceforstielse og
leeringskultur i lokalomradet. Han har udarbejdet et opleeg om intern kontraktstyring for projekt-
grupper for sin bernehave. Det sidste arbejde haber han kan virke inspirerende for andre institu-
tioner i kommunen.

Eksempel 1: At bidrage til en ny padagogisk vejledning

Den padagogiske vejledning er udarbejdet af en arbejdsgruppe, som primert bestar af ledere og
paedagogiske medarbejdere i kommunens daginstitutioner suppleret med to medarbejdere fra den
kommunale forvaltning (den psedagogiske konsulent og en medarbejder fra ledelsessekretariatet).
Udover at redegere for den overordnede ramme, nemlig Servicelovens § 8 (se s. 53) forteller vej-
ledningen, hvad der legges veegt pa i kommunen, samt hvilke konkrete redskaber kommunen
anbefaler, at institutionerne benytter sig af.

Kommunen lagger vaegt p43, at:

“Det paedagogiske arbejde har barnet i centrum, hvilket betyder, at institutionerne:
skal stimulere barnets sproglige udvikling

skal skabe gode lzringsprocesser for bornene gennem malrettede aktiviteter
skal styrke barnets evne til koncentration og opmarksomhed

giver born kendskab til den nye teknologi

tager udgangspunkt i borns behov for udfordringer og oplevelser

tilgodeser drenges og pigers forskelligheder

sikrer, at born udvikler deres samveers- og handlekompetencer
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stotter barnet i at skabe venskaber

udvikler barnets forstielse og tolerance for menneskers forskelligheder

fremmer ansvarlighed og fzllesskabstolelse

skaber rammer for borns medbestemmelse

skaber sammenhaeng mellem berns hverdag og det omkringliggende samfund
tilforer det enkelte barn en positiv egenopfattelse

skaber nzrhed, tryghed og giver omsorg til det enkelte barn ved at give taet kontakt
og opmaerksomhed

veksler mellem planlagte og spontane aktiviteter

gor brug af naturen og laerer born at blive miljobevidste

giver bornene mulighed for at udvikle deres kreativitet og fantasi, og

modtager nye born og stotter overgange fra et miljo til et andet pa en betryggende mdde.”

De enkelte mélsetninger er eksemplificeret med konkrete anvisninger pd, hvordan det kan geres,
ligesom der anfores en reekke konkrete arbejdsredskaber, som institutionerne kan gere brug af
f.eks. i forbindelse med udarbejdelse af mal- og handleplaner, udarbejdelse af beslutningsproto-
koller og udarbejdelse af sociogrammer over bgrnegruppen.

L er stolt over kvaliteten i institutionsarbejdet, og han mener, at et af de naste mal nedvendigvis
ma vare, at der ikke blot er tale om en uforpligtende vejledning, men at kommunen stiller klare
minimumskrav til daginstitutionernes kvalitet, sa det ikke blot er op til den enkelte leder og den
enkelte personalegruppe hvilken kvalitet, de vil yde.

Eksempel 2: At udvikle en kompetenceforstaelse og laeringskultur i lokalomradet
Projektet er gennemfort af fem lokale daginstitutioner og den lokale skole.

Projektets mal og vision er "at skabe grundlag for udvikling af et faelles syn pa leering for paedago-
ger og lerere siledes, at der kan udvikles et kvalitativt samarbejde mellem omréadets daginstitutio-
ner og skole." Udgangspunktet i arbejdet er, at man i feellesskab har konstateret:

At der for daginstitutionerne ikke er tale om:

= at bern i daginstitutionerne skal have struktureret undervisning eller presses ind i en "leseplan”

m at den frie leg i daginstitutionerne skal "anvendes" som redskaber for "indleringsaktiviteter"
eller "indleringslege"

® at lering skal vaere en struktureret aktivitet, iscenesat af paedagoger

For daginstitutionerne er der maske mere tale om:

= at synliggere sammenfald mellem mal, krav og forventninger i daginstitution og skole
at have kendskab til skolens mal, krav og forventninger

at erkende, at barnets leering foregir i et veeld af forskellige sociale miljoer

at udvikle en mere synlig tilgang til og forstielse for det udvidede leeringsbegreb

at skabe "overgangsformer" i den paedagogiske praksis til indskolingen.

For folkeskolen er der maske mere tale om:
= at have kendskab til daginstitutionernes mal- og virksomhedsplaner
= at have kendskab til daginstitutionernes sarlige mal-
og handleplaner vedrerende sproglig udvikling
= at udvikle et mere nuanceret kvalifikationssyn begrundet i,
hvilke evner barnet skal besidde for at kunne klare sig i fremtidens samfund
= at udvikle et nyt leeringssyn, der kan knytte leeringsmiljeerne
i daginstitution og skole tettere sammen
= at skolen kan drage nytte af faglig og paedagogisk ideudveksling med daginstitutionerne
m at se de leerings- og udviklingsmuligheder, der ligger i legen og oplevelsen,
og kunne inddrage dem i undervisningen.
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Pa grundlag af denne grundanalyse foreslar netvaerksgruppen af paedagoger og leerere en raekke
konkrete aktiviteter, nemlig dels et feelles kursus, dels en raekke kritiske afklaringer af begreber

som "selvforvaltning", "ansvar for egen leering", "det kompetente barn", "legens betydning og

dimensioner", "sociale og handlingsmaessige kompetencer" o.l.

Et af de konkrete resultater af projektet er blevet et skema til foraeldresamtaler ved skolestart.
Skemaet benyttes for at stotte foraeldre og paedagoger til at fi gennemdreftet det enkelte barns
motoriske, sproglige, intellektuelle, folelsesmeessige og sociale kompetencer inden skolestart. Det
betyder bl.a. ifelge L's vurdering, at peedagogerne aktivt forholder sig til det faktum, at bernene skal
i skole og skal veere i besiddelse af visse kompetencer, for at skolestarten kan vzere betryggende.

Eksempel 3: At udvikle en model for intern kontraktstyring

Dette projekt er et forsgg pa at operationalisere bernehavens malsatning pa et udvalgt delomrade.
Bornehaven har en lang tradition for at etablere projektgrupper pa tvaers af stuerne for at udnytte
bernenes forskellighed og forhindre, at de faste enheder lukker sig om sig selv. Der etableres et
antal projektgrupper som henholdsvis omfatter de 3-4-arige, de 4-5-drige og de 5-6-arige.

Malet for kontraktstyringen er:

"Vi vil seette fokus pa de peedagogiske mal for vores aldersopdelte projektgrupper. Vi ensker at fa
overblik over indsatsen i arbejdet med projektgrupperne, herunder personalets prioritering af tid
og ressourcer. Vi vil se pa, om den iverksatte indsats har den virkning og forarsager den udvikling
hos bgrnene, som vi gnsker".

Herefter beskrives:

1) mal for projektgrupper,

2) projektorganisationen,

3) projektformailet (som er at styrke bgrnenes oplevelsesglede,
udvikle deres opmaerksomhed og styrke deres medbestemmelse) og

4) Planlegningsprocessen for hver projektgruppe udarbejder sit oplag til en kontrakt.
Kontrakten indeholder oversigt over personale, bern,
aktivitetsforslag for voksne og bern og planer for den paedagogiske dokumentation.

L forteller, at selvom kontrakten primart indeholder spergsmal af mere kvantitativ art, s har
kontraktaftalerne faktisk givet anledning til et reelt loft i det paedagogiske arbejdes kvalitet.

7-2. EKSEMPLER PA PADAGOGIKUDVIKLING

En af tidens almindelige former for paeedagogikudvikling er at udvikle samarbejdet med de lokale
folkeskoler (Det er sarlig beklageligt, at der i vores samtaler ikke indgar ledere af SFO-ordninger
al den stund, at ca. 18% af de paedagogiske ledere er ansat ved SFO-ordninger).

Eksempel 1: At udvikle samarbejdet med en nzerliggende skole

L er ansat pa et fritidshjem, som ligger i taet geografisk forbindelse med den lokale folkeskole.
Folkeskolen er en af fire lokale skoler i kommunen med bern fra bernehaveklassen til 6. skolear.
Kommunen har kun en fuldt udbygget centralskole. L’s peedagogikudviklende arbejde er folgelig
koncentreret om samarbejdet med denne skole. Hans udviklingserfaringer er baseret pa refleksio-
ner over det tette samarbejde mellem den integrerede institution for bern fra o-10 ar og skolen.

L fortaeller: "Vi er i vores udviklingsarbejde tvunget til at teenke pd, at samarbejdet med skolen skal ske
pd en sadan mdde, at det politiske system kan goutere det. Vi er en o-10 drs institution, som efter min
bedste opfattelse kun eksisterer sa lcenge, vi loser et problem i lokalsamfundet. | synspunktet ligger ogsd,
at dette samarbejde er nodvendigt for at sikre institutionens overlevelse. Ellers ville der komme bgrnehaver
indtil skolealderen og derefter en mere skrabet skolepasningsordning. En stor del af foreeldrene synes, at
det er godt, at vi er kommet ind i skolen".

Han mener, at det bade er, fordi forzeldrene er glade for det arbejde, som paedagogerne udferer, og
fordi peedagoger tilbringer mere tid sammen med bernene, end leerere kunne gore for de samme penge.
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"leg er imidlertid lidt bange for, hvad Danmarks Leererforening kan finde pd, ndr leerere og peedagoger
lokalt finder ud af det med hinanden. Jeg tror, at leererne kan se, at der er fordele ved at samarbejde med
os, men hvis de fik valget mellem en lcerer og en peedagog, sd er jeg sikker pd, at de ville veelge en lcerer.
Pé den madde kunne de styrke skolen og den teenkning, som de kender. Der er ogsa fortsat nogle peedago-
ger, som stadig synes, at det er bovlet og treels at arbejde sa teet sammen med lcererne, som vi gor, men
der er sket et skred, og i de senere dr er leererne ogsd blevet mere dbne. De tager imod os pd en anden
madde, end de gjorde, da samarbejdet startede".

"Vi skal blive bedre til at scelge det arbejde, vi gar og gor”, siger L og forteeller, at der er mange paeda-
goger, som tror, at bern bare leger uden videre. "Det handler om, at vi mere systematisk udvikler vores
skriftlighed, og at vi inddrager forceldrene i vores overvejelser." L siger: "Jeg har en tyrkertro pd, at hvis
man som barn har sa meget tillid til sig selv, at man kan stille sig op og synge en sang, sa har man ogsd
betydelig storre mulighed for at turde lcere f.eks. at leese i skolen".

L mener, at det er ngdvendigt, at leereres og pedagogers forskellige tilgange til — og forstaelse af —
leering indgar i en storre helhed, saledes at billedet af, hvad bern er for nogle sterrelser, bliver
mere nuanceret, end de er biade i bernehaven og i skolen. "Sammen kan vi skabe et mere deekkende
billede af, hvad born har brug for".

Han havder, at der har veeret ungdvendigt med de store skel mellem skole og daginstitution, og at
samarbejdet mellem grupperne kan blive endnu bedre. "Tidligere var det os (peedagogerne), som
skulle veere pa udebane (ndr samarbejdet fandt sted). Nu oplever lcererne det samme, ndr de kommer i
daginstitutionen. Vi kan forskellige ting, og vi kan blive bedre til at gere nogle ting sammen".

Som eksempel pa forskellighed navner han laerernes fokusering pa struktur og paedagogernes
evne til at leve i kaos, hvor tingene langsomt tager form over tid. "Peedagoger trives i kaos", haevder
han. Det merkes tydeligt, nar de sammen skal skabe en teaterforestilling med bernene. Kun ved
at gore tingene sammen kan de to grupper finde en ny falles form, hvor de leerer af hinanden.

En anden kulturforskellighed mellem laerere og paedagoger er deres planleegningshorisont.
Lererne planlegger tingene i leengere tid frem, og det kan veere aergerligt, nar peedagogerne tager
nogle hurtige initiativer om fzellesarrangementer (udflugter, samtaler og projekter). "Det bliver
bedre i fremtiden", siger L fortrgstningsfuldt, "for det stdr i vores feelles malseetning!"

Samarbejdet mellem lerere og pedagoger er ikke som udgangspunkt etableret af lyst, men er en
nedvendighed. Hvis paedagogerne med deres indstilling til bern skal have indflydelse pa fremti-
dens skole, mé de byde leererne indenfor. Peedagogerne mener, at de har meget at byde pa, men
de er mindre vant til at redegere for deres arbejde og ideer end lererne er, og deres fagforening
har ikke samme lydherhed hos politikerne som Danmarks Laererforening, mener de padagogiske
ledere pd omradet.

Vores samtaler med ledere, som samarbejder med skoler, viser i gvrigt, at der er megen god vilje i
padagoggruppen, og at leererne tilsyneladende kan se fordele ved at inddrage peedagogerne i
arbejdet.

Eksempel 2: At kvalificere paedagogikken i en barnehave

L har kun varet leder i to ar af en lille bernehave med kun tre uddannede paedagoger og to paeda-
gogmedhjalpere uden grunduddannelse. L forteeller: "Jeg er med i normeringen, fordi vi er sd lille en
institution. Det er vigtigt, at jeg er blandt born og foreeldre, iscer hvis vi har sygdom eller andet fraveer.
Men jeg er ikke kontaktvoksen og er ikke fast med om formiddagen. Man er nodt til at veere med i hele
huset, hvis man som leder vil have en feelles faglighed. Jeg vil ikke have, at de enkelte stuer kan arbejde
efter forskellige peedagogiske principper".

"leg vidste, hvad jeg ville, da jeg blev ansat, og derfor har jeg sorget for at anscette folk, som ville arbejde

med dokumentation af bornenes liv i institutionen. Jeg holder lobende udviklingssamtaler med hver enkelt
medarbejder for at give dem feedback pd deres dokumentationer".
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L fortaeller, at hun ved at uddanne sig hele tiden holder sit engagement ved lige. Hendes hoved-
interesse ligger i den paedagogiske udvikling. "Som leder skal man passe pd, at teorier ikke bliver
noget, som man presser ned over hovedet pa sit personale. Man skal gore det lidt varsomt, og putte teori-
er pd praksis, ndr det er relevant. Jeg har lavet et meget enkelt opleeg pd et personalemade om teoribag-

grunden". "Jeg er inspireret af den peedagogiske praksis, som Daniela Cecchin kalder "den integrerende
baggrund. | bernehaven har vi arbejdet med i et udviklingsprojekt, som vi har kaldt "bgrneperspektiver".

Hun har siledes veret i Italien for at studere, hvordan de arbejder der, har fulgt kurser, leest og
deltaget i projekter. Hun fortzller, at de samler "spor fra barnene" pa store opslagstavler, og at
hun er direkte med i arbejdet for til at vise, hvordan det kan ggres. Et barnespor viser, hvad det er,
som isar optager barnet pa et bestemt tidspunkt.

"Du kan se det ved at iagttage born, f.eks. ndr de leger. Hvad leger de? Huvilke roller spiller de? Hvem
leger de med? Pd den mdde kan lederen veere med til at forbinde teori med praksis. Efter en sommerferie
leegger vi meerke til, hvad det er, vores born er seerlig optaget af. Det kan veere cirkus, teater, prinser og
prinsesser. Sd gar vi mdske i gang med at lave "cirkusteater", skriver et stykke sammen og opforer det for
foreeldrene. Bornene elsker det, og bade born, foreeldre og personale kan folge med i denne sporleg. Det
bliver meget synligt for foreeldrene, hvad deres bern er optaget af, og det har givet stof til gode dialoger
med forceldrene. Personalet far ogsd skeerpet deres opmeaerksomhed om bgrnenes perspektiver. Vi har et
ringbind med faneblade for hvert barn, hvor vi lsbende fir skrevet lidt om, hvad hvert barn er optaget af-
Det skeerper bl.a. deres opmeerksomhed pd "svage" barn, som ikke sd let tiltraekker sig de voksnes
opmeerksomhed og interesse".

"Personale og foreeldre har fri adgang til mappen. Vi far en god ovelse i at fremstille tingene skriftligt, sd
det kan leeses af alle. Her er kun tre uddannede, men alle kan bidrage pa en eller anden made. Det hand-
ler om at fa gje pa bernenes styrker og kompetencer, og barnene far deres egen historie med, ndr de forla-
der os. Bdrnene bestemmer sely, hvad der skal veere i deres mappe".

L teenker denne metode som en méde at vise sin opmarksomhed over for bernene pi. Hun
teenker det ikke som overvagning eller udlevering, fordi bernene selv er med i fremstillingen og
udvalgelsen hele tiden. Nar de forlader bernehaven med deres udvalg, sa bliver der ikke "person-
ligt materiale" tilbage i bernehaven. "Men det er klart, at vi hele tiden md gore os etiske overvejelser,
ndr vi arbejder pa denne made," siger L.

7-3. EKSEMPLER PA PERSONALEUDVIKLING
Den padagogiske personaleledelse er som omtalt et vigtigt element for de paedagogiske ledere i
deres arbejde med at udvikle daginstitutionernes kvalitet.

Personaleledelse er i de fleste andre brancher primaert koncentreret om faenomener som medar-
bejderudviklingssamtaler (MUS), uddannelsesaftaler, belennings- og feedbacksystemer. I daginsti-
tutioner er personaleledelsen oftere koncentreret om individuel og kollektiv supervision, coaching
og andre former for personaleoplering. Samtalerne kan have form af refleksioner over foraeldre-
samtaler, kommentarer pa en berneobservation, en "dokumentation" eller lignende. Her skal vi
blot anfare tre konkrete eksempler, som er naevnt i vores samtaler.

Eksempel 1: Personaletraening
"Nu skal du hgre, hvordan Peters mor reagerede pd den beskrivelse af Peter, som vi, eller rettere du,
har udarbejdet i vuggestuen"”, siger lederen som indledning til opfelgningssamtalen med A.

"Peters mor var ked af disse detaljer i vores beskrivelse", siger hun og peger pa tre punkter i beskri-
velsen. "Sd jeg har i samarbejde med hende rettet dem og tilfajet nogle flere nuancer. Jeg synes faktisk at
beskrivelsen er blevet bedre, efter moderen er blevet inddraget. Hvad synes du?". "Det synes jeg du har ret
il" svarer A og tilfgjer: "Under alle omsteendigheder er det da vigtigt, at Peters mor kan kende sit barn".
"Faktisk var det sadan, at moderen i begyndelsen var meget forskreekket over beskrivelsen af Peter. Men
efter at hun fik indfojet rettelserne i beskrivelsen, bad hun selv om, at vi inddrager en psykolog i det videre
arbejde. Men hun understregede, at det er en forudscetning, at hun tager en indledende samtale med
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psykologen, sa hun sely har mulighed for at give sin egen vurdering af, hvorfor Peter reagerer, som han
gor. Det har jeg naturligvis lovet hende", siger lederen. "Ja det mangler da bare!", berigtiger A.

Herefter aftaler A og lederen, hvad den videre procedure skal veere for at give Peter det bedst

mulige liv i vuggestuen:

L: "Hvem af bernene har Peter bedst kontakt med for tiden?"

A: "Jeg ved det faktisk ikke. Jeg synes faktisk, at han er helt kontaktles".

L.: "Er der et eller andet barn, som han er mere interesseret i end andre?"

A: "Jeg vil intensivere mine iagttagelser i de kommende dage,
sa kan jeg undersoge det nzermere og give dig besked".

L: "Det er fint. Men jeg har lavet en ny aftale med Peters mor allerede pa naeste fredag,
sd vi har en deadline for, hvornar vi har en handleplan ferdig".

A. “Savil jeg sikre, at mine iagttagelser er feerdige tre dage inden, sa vi kan na at gennemga dem,
ligesom jeg vil foresla moderen at tage Peter med til greleegen for at fa hans herelse undersegt,
sa vi er sikre p4, at han ikke har nedsat hgrelse”.

Den endelige aftale blev:

m At A fortsat skal sikre, at der arbejdes i smégrupper pa stuen.

m At A intensiverer sine iagttagelser af Peter's adfeerd og tilbyder Peter "kontakt-hjelp",
hvis der er et andet barn, han gerne vil i kontakt med.

m At A fortsat skal aflede Peter, hvis han fortsatter sin selvbeskadigende adfeerd,

ligesom hun skal beskrive, hvad der sker i umiddelbar tilknytning til en sidan adferd.

At A involverer resten af teamet i observationerne, og at hun snarligt indkalder til et stuemede.

At A skal sgrge for, at der udarbejdes en "Marianne Hedegard udviklingstest".

At L tager kontakt til PPR for at fa involveret en psykolog i sagen.

At L tager kontakt til stettepeedagogkorpset for at forberede dem p4,

at der snart kan blive brug for hjzlp. Endeligt aftales det:

® At A deltager i den nzste samtale med moderen.

Flere gange under samtalen understreger lederen forskellen pa psykologiske fortolkninger og
diagnoser og det peedagogiske arbejde. Nar A f.eks. blander sin peedagogiske beskrivelse sammen
med en psykologisk diagnose, beder lederen hende om at holde sig til at beskrive, hvad hun har
iagttaget og komme med bud pa, hvordan paedagogerne kan stette Peters kontaktforseg.

A foreslar herefter, at det ville veere en stette for Peter, hvis alle pa stuen lige fra morgenstunden
teenker "smd grupper". Peter kan nemlig slet ikke handtere den uro, som den store gruppe frem-
bringer.

"Hvad kan jeg gore for at hjeelpe jer med det projekt?", sperger lederen. "Skal jeg f.eks. bruge noget
mere tid pad jeres stue?"

A svarer, at det vil veere helt fint, hvis lederen kunne supplere paeedagogernes observationer med
hendes, men at det egentlig ikke er flere pseedagoger, der er brug for.

Eksempel 2: At vaere proceskonsulent for en medarbejdergruppe
Fritidshjemmet har to faste personalemeader af I/, times varighed henholdsvis tirsdag og torsdag.
P4 torsdage er der kun et punkt pa dagsordenen, nemlig "Bern og aktiviteter".

L er tilbageholdende og afventende i forbindelse med medarbejdernes beskrivelse af konkrete
bern og aktiviteter pd medet. Et af punkterne handler om genbestilling af den nzrliggende gym-
nastiksal. A har brug for, at det aftales hvilke dage, institutionen har brug for salen, da han har
faet en henvendelse om, "at nu er det nu", hvis fritidshjemmet skal gore sig hdb om selv at
bestemme ugedagen. Det giver anledning til en leengere diskussion om sport og pseedagogik om
hvilke bern, som trives med sportsudevelse, og hvem, der ikke gor, om hvordan, man far aktiveret
de kropsligt inaktive osv. L iagttager diskussionen intenst uden at komme med andet end smabe-
markninger, som far diskussionen til at gd mere i dybden med analysen af det enkelte barn eller




med de paedagogiske elementer. L bevaeger siledes diskussionen i dybden uden at forstyrre paeda-
gogernes forstaelse. Et eksempel pa hendes intervention er felgende: Pa et tidspunkt dbnes der for
en debat om, hvad B mon har af synspunkter. I stedet for at fortsaette gisningerne beder L om, at
A (som sammen med B har hovedinteresser i at bruge gymnastiksalen) ringer til B og forherer
sig. "Men husk nu at sige, hvad du selv mener, sa der ikke bliver tale om en dobbeltsidig hensynsfuld-
hedsudveksling", siger L (fordi hun ved, at det ofte sker for de to).

I forbindelse med gennemgangen af enkelte bgrn sperger L hver gang, en af peedagogerne kom-
mer med udtalelser, som kan forstis som en diagnostisering af et af bgrnene, til eksempler pa
adfzerd i stedet for vurderinger. Undtagelsesvis giver hun konkrete rdd om, hvordan man kan stille
sporgsmal til bernene om emme punkter, kan udarbejde beskrivelser o.l. En af de "tunge sager" er
Erik, hvis mor endnu engang er indlagt med "stress-hjerte" og "darlige nerver" (ifelge Eriks udta-
lelser). Faderen er kendt for at drikke, og det er tydeligt, at Erik har fiet det meget veerre i lobet af
de sidste dage. Han er rastlgs og bekymret for bade mor og far, og han tilbragte i gar flere timer
ved vinduet for at se, om far kom. L beder alle bidrage til "sagsfremstillingen" og konkluderer
afslutningsvis, at hun vil genoptage en tidligere udarbejdet indberetning til kommunens socialfor-
valtning, og det aftales, at alle medarbejdere er sarlig opmeaerksomme pi Erik og relationen
mellem Erik og far i de kommende dage.

Eksempel 3: At udvikle et system til systematiske medarbejdersamtaler

I barnehaven har man i faellesskab udarbejdet et "vaerdigrundlag for personalesamarbejdet" her-
under et medarbejdersamtalesystem, som bygger pa verdigrundlaget. "Det er vigtigt, at veerdigrund-
laget udmontes i medarbejdersamtalerne, hvis det hele ikke blot skal blive uforpligtende ord pa et stykke
papir", siger L. "De mange medarbejdere, vi har fdet ind i de senere dr, skal "opdrages" til at folge et feel-
les grundlag. De har nemlig ikke grundlaget inde under huden, som de af os, der har udviklet det og fin-
pudset det over dr. Jeg er ikke indstillet pd at lade sagen flyde. Institutionen er lige sd vigtig som et barn
for mig, og man kan naturligvis ikke forvente, at de nye unge medarbejdere teenker sidan".

Verdigrundlaget har blandt andet disse punkter:

= Kendskab til hinanden. "Vi skal kunne bruge hinandens sterke sider og athjalpe og stotte
hinandens svage sider i det felles samarbejde".

= Felles mal. "For at opna resultater er det vigtigt med klare og synlige malformuleringer. Derfor
arbejder vi ogsa pa at opna resultater, som tilfredsstiller os alle — og som vi kan arbejde sam-
men om at nd".

m Accept og respekt. "For at vi kan opfylde disse forhold, ma vi kobles sammen via god daglig
ledelse, si det daglige samarbejde styres uden at der opstar for mange konflikter".

= Abenhed og tillid. "Vi skal kunne indga i et kreativt og udviklende samarbejde, hvor vi har let
ved at finde pd noget nyt, anderledes og spendende — og kunne gennemfere det til gleede for
bernene, kollegaerne og foreldrene — og ikke mindst os selv".

» Kommunikation. "Vi skal skabe grundlaget for et udviklende samarbejde med hinanden ved at
modtage konstruktiv kritik og feedback".

= Personlige vaerdier. "Vores folelser er blind intuition, der ikke sperger om lov eller om, hvad
der er ret og rimeligt. De beviser ikke noget, men nar vi viser dem, viser vi hinanden, hvilken
person vi er".

m Kollektive vaerdier. "Vores moral er baseret pd, at vi ikke er ligeglade med, hvordan andre ser pa
os. Vi skal fortlebende arbejde med vores flles leveregler, som vi ved, andre bedemmer os p3,
— og som vi bedemmer andre pa. Vores etik er de krav, vi stiller til hinanden om god opfersel,
handlinger, adfeerd og kommunikation".

m Ledelse. "Lederen skal leve op til veerdierne i egne handlinger, ga forrest og vise, hvad begej-
string er i praksis, kunne omsette ideer og forslag til handling, kunne hjalpe medarbejderne
med at udvikle deres ressourcer og engagement i arbejdet, kunne indgyde medarbejderen selv-
tillid, fremme en tillidsfuld atmosfaere i personalegruppen og veerne om det psykiske og sociale
arbejdsmilje".

Medarbejdersamtalesystemet er altsd en opfelgning pa disse punkter, si leder og medarbejder kon-
kret bedemmer hinanden. Nogle af de spergsmal, som medarbejdersamtalerne tager afseet i, er:
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® Accept og respekt: Fgler du dig accepteret og respekteret af dine kollegaer?
Mgder du indlevelse og forstaelse fra dine kollegaer? Bliver dit arbejde vaerdsat og respekteret?
m Personlige verdier: Bliver dine felelser respekteret? Har du vaerdier som vanskeliggor
samarbejdet med kollegaerne? Indgar du for fa/mange kompromisser?
Bliver din personlige stil og smag respekteret af dine kollegaer?
= Kollektive vaerdier: Hvordan oplever du vores ritualer, regler og rutiner?
Forholder vi os konstruktivt og kritisk til dem? Hvordan er vores opfersel og adfaerd
overfor andre/nyansatte? Stiller vi for fa krav til hinanden om god opfersel og adfeerd?
m Ledelse: Bekymrer din leder sig om dig som person? Far du hjalp til at udvikle dine ressourcer?
Fir du den opmaerksomhed og supervision, som du har brug for? Er der noget,
din leder kunne gere bedre?

7:4. DE MANGLENDE EKSEMPLER PA ADMINISTRATIONSUDVIKLING

Det administrative ledelsesarbejde er det omrade, som interesserer de padagogiske ledere mindst.
Det er pafaldende, at sd mange ledere omtaler de nedvendige administrative stettefunktioner som
en foragtet og belastende plage. Hvorom alting er, si er det gennemgiende, at lederne omtaler de
rutinemaessige administrative opgaver som "administrativ ledelse". De skelner ikke mellem ned-
vendigheden af, at man som leder har overblik over de administrative procedurer, og at lederen
ogsa skal vaere nede i selve de administrative rutiner. Denne manglende adskillelse mellem admi-
nistrativ ledelse og administrativt arbejde synes ogsa at ligge til grund for, at nogle ledere og teore-
tikere som Helge Meller (omtale af rapport om "Fremtidens FTF-arbejdspladser"”, Bern&Unge nr.
8, 2001) mener, at administrationen skal flyttes vaek fra de paedagogiske lederes skuldre, sa de kan
beskeftige sig med den vaesentlige kerneydelse. Uden lederens forstaelse af og for administrative
stottesystemer, anvendelsen af ny teknologi o.1., vil det imidlertid veere vanskeligt for lederen at
sikre institutionens overlevelse, selv om hun er nok s kompetent i peedagogiske sammenhznge.
Det er netop i forstielsen af sammenhangen mellem strategi, peedagogik, personaleledelse og
administrative systemer, at en paedagogisk virksomhedsleder adskiller sig fra en paedagogisk insti-
tutionsleder, som bestyrede en udlagt del af den centrale sociale administration uden selvsteendigt
ansvar for bernenes lokale liv i dagtimerne.

De rutinemessige administrative opgaver kan naturligvis leses af seerligt interesserede medarbej-
dere eller af uddannede sekretaerer f.eks. i kommunale servicecentre for administrativ hjaelp. Men
det betyder ikke, at den moderne paedagogiske virksomhedsleder kan undgi at teenke i udvikling
af de administrative systemer, som skal ggre det lettere for hende at tilvejebringe de paedagogiske
kerneydelser.
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AFSLUTNING

Som det er fremgaet af kapitel 7 har de peedagogiske ledere gang i en reekke vesentlige fornyelses-
projekter af savel strategisk, paedagogisk som personalemeessig art i deres virksomheder.

Nar lederne ikke i samme udstreekning er pa forkant pa det administrationsudviklende omrade
hanger det sikkert sammen med, at daginstitutionerne generelt er meget sma organisatoriske
enheder med relativt overskuelige skonomiske og personalemsssige ressourcer. Sma virksomhe-
der stiller ikke i samme udstrakning som store krav til lederne om at udvikle administrative syste-
mer.

De paedagogiske lederes steerke fokus pad de humane, peedagogiske eller “blade” verdier i virksom-
heden, bortleder sikkert ogsd deres opmaerksomhed fra de ledelsesmessige fordele ved at udvikle
effektive administrative styringssystemer til understettelse af de peedagogiske virksomheders
egentlige formal, nemlig omsorg, opdragelse og udvikling af bern og unge.

Mange paedagoger og enkelte organisatoriske teoretikere (se f.eks. fornavnte Helge Mgller) mener,
at det administrative ledelsesarbejde stjeler tid fra det egentlige formal, mens vi altsd er af den
opfattelse, at formalet lettere kan forlgses af virksomheder, som har et klart overblik over gkono-
miske og personalemazssige ressourcer, og som selv formar at disponere dem, nér det er relevant.
Hvis decentraliseringen opgives, er der for os at se ingen tvivl om, at det vil ga ud over daginstitu-
tionernes selvstendighed og status.

Der er meget, der tyder pa, at daginstitutionerne i de kommende ar vil blive sterre og mere kom-
plekse integrerede institutioner. Dette bl.a. for at sikre, at foreeldre med flere bgrn ikke skal dele
deres engagement mellem flere forskellige daginstitutioner, ligesom en integreret daginstitution
kan skabe mere hensigtsmassige overgange for det enkelte barn i takt med, at det vokser op.
Denne slags institutioner fordrer et effektivt administrativt ledelsesarbejde fremover.

At mange padagogiske ledere ikke interesserer sig synderligt for det administrative ledelsesarbej-
de kan medvirke til, at politikere fristes til at skille den paedagogiske og den administrative ledelse.
En sidan organisering kan medfere, at det rent administrative ledelsesarbejde far forrang over det
strategiske og paedagogiske. Paedagogisk arbejde skal naturligvis udferes med samme gkonomiske
rationalitet som den, der geelder i alle andre brancher. Hvis formalet ikke skal méles i rent kvanti-
tative parametre, s kraever det, at ledelsen har en dyb og detaljeret forstielse for de kvalitative,
faglige rationaler, som disse virksomheder er etableret for at fremme.

I vidensamfundet er daginstitutionerne andet og mere end praktisk pasningsindretning, hvor de
pedagogiske virksomheders effekt kan males i simple produktive og kvantitative storrelser. At
sikre et optimalt udviklingsmilje for bern og unge kraever andre lederkvaliteter end at drive virk-
somheden effektivt og rationelt. Det kraever en ledertype, som kan fa den paedagogiske analyse og
praksis til at blomstre uathengigt af bernenes forudsatninger. At vaere en effektiv administrator
er maske en nedvendig, men lagt fra tilstraekkelig lederkompetence i fremtidens paedagogiske
virksomhed, men hvis ikke de paedagogiske ledere tager de administrative udfordringer op, sa risi-
kerer de, at de spiller sig selv af banen til skade for bern, forzldre og medarbejdere. Kompetent
ledelse af 2. orden bestar ogsé i, at de administrative stottesystemer fungerer.
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HVAD ER NARRATIV FORSKNING?

"Et narrativ (en forteelling) kan defineres som en meningsenhed (unit of meaning), som danner ramme
for erfaringen. Det er gennem narrativer, at vores erfaringer bliver fortolket. Vi gar ind i forteellingerne;
vi bliver trukket ind i forteellinger af andre; og vi lever vores liv gennem disse forteellinger."

Epson, D & White, M: Experience, Contradiction, Narrative and Imagination.

Adelaide 1992

"Vor menneskelighed er udtrykt gennem vor kapacitet til at forteelle."
Boscolo, L & Bertrando, P: The times of time.
NY 1993

OM NARRATIVER

Ordene "narrativ", "narration" og "narrator" er af graesk oprindelse. De betyder direkte oversat

henholdsvis "en fortelling", "fortzellekunst" og "fortelleren". Disse ord er i deres sproglige
oprindelse tet forbundet med begreber som "viden", "feerdighed" og "ekspert".

I oldtidens Graekenland blev fortelleren (narratoren) da ogsa betragtet som et menneske med tet
kontakt til guderne. Tzenk bl.a. pa, at en thereos (teoretiker) var benaevnelsen pa landsbyens bedste
fortzeller. Landsbyens thereos blev sendst til de arlige festspil pd Olympen med det formal at
komme hjem og berette, hvad guderne havde betroet menneskene om det kommende ars eksis-
tensvilkar.

I dag forholder fortelleren sig ikke laengere lydhert til gudernes udsagn, men snarere til "virkelig-
heden" (det, der virker, og det, vi som mennesker er tvunget til at virke i). Narrativet kan saledes i
dag bedst forstas som en meningsdannende sproglig fremstilling, hvorigennem vi giver os selv og
andre indsigt i de komplekse forhold, som vi virker i og under.

Nar vores oplevelser sprogliggeres, s fikseres meningen uatheaengig af tid og sted for oplevelsen.
Indtil vi har sat oplevelserne pé sproglig formel, sa foreligger de som formlgs bevidstheds- eller
billedstrem, som ikke kommunikeres, og derfor heller ikke giver mening for andre. (Se Crites

1971).

Historien er fyldt af sidanne meningsbaerende fortellinger (narrativer). Beretningerne om Adam
og Eva, om Buddha, Muhammed, folkeeventyr, de islandske sagaer og Scheherazades fortzllinger
i 1001 nat er alle narrativer, som har til formal at fylde menneskers liv med indsigt og erkendelse.
Undertiden har fortellingerne haft til hensigt at fylde de lange kolde natter med liv, fellesskab og
underholdning, men langt oftere har fortellingerne haft et meningsdannende (sense-making) og
kommunikativt formal. Siledes er der nappe tvivl om, at tegningerne af jagt i de franske og span-
ske drypstenshuler har haft til formal at forberede og forsta jagtens vasen via den narrative form.

I og med den evige strem af samtaler, som vi forer med hinanden, s bringer vi orden i vores ver-
den, finder meningen i andre menneskers handlinger og "forhandler" os til rette med hinanden,
om hvordan verden skal forstas, og hvordan den er konstrueret.

Den skrevne presse er fuld af narrativer, film, billeder, reklamer, politikernes taler ligeledes.
Denne strgm af narrativer far os til at indlejre vores egne smai historier i de store fortellinger,
ligesom vi efterhanden lerer, hvordan et narrativ skal opbygges for at "komme ud over rampen"
og tilkeempe sig opmaerksomhed i en verden, der til overflod er beriget med narrativer.

Nar vi fortaeller historier eller samler dem for at fa mening i tilvaerelsen, sa er vi del af en tradi-
tion, som er lige s gammel som det menneskelige feellesskab og den menneskelige kultur, ja den
er fellesskabets og kulturens urkim. I de ar, hvor det naturvidenskabelige pavedemme sad pa
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"erkendelsesmagten” og dikterede, hvordan "sandheden" skulle afdekkes, gik den narrative tradi-
tion som meningsskabende erkendelsesform under jorden og overlevede kun som mere eller min-
dre private biografiske beretninger.

I de sidste 30 ar er den narrative forskningsmetode imidlertid dukket op igen som en anerkendt
erkendelsesmetode. I den socialkonstruktionistiske videnskabsteoris og den systemiske teenknings
kelvand har den narrative og kasuistiske forskningsmetode faet ny luft under vingerne. Med den
narrative forskningsmetodes genkomst er der endvidere opstiet nye inspirerende gnister mellem
de for sa isolerede videnskabelige verdner som sprogvidenskab, antropologi, psykologi, psykotera-
pi, sociologi, semiologi o.a. Alle disse videnskabsgrene er ved at sli sig fri af de naturvidenskabeli-
ge leenker, som haevder, at kun det, der kan males, vejes og telles, kan opfattes som empirisk
(erfaringsbaseret). Den genfundne narrative tradition fastholder, at fortzllingen er de menneskeli-
ge erfaringers grundform, i hvert fald nar det drejer sig om erfaringerne i og med det menneskeli-
ge faellesskab.

OM DEN NARRATIVE UDFORSKNING

Nar den narrative forskning i de sidste 30 ar igen har vundet plads som den samfundsvidenskabe-
lige forskning per excellence, haeenger det sammen med, at den objektivistiske opfattelse af empiri
er ved at terre ud. Selv om den objektivistiske verdensanskuelse (den opfattelse at virkeligheden er
en serie af feenomener, som foreligger uathaengigt af menneskers erkendelse) har veeret angrebet
som et falsum i samfunds- og humanvidenskaberne siden slutningen af 1950'erne (se Hans
Skjervheim, 1959 og Gerard Ratnitzky, 1968), er det forst i forbindelse med artikuleringen af soci-
alkonstruktionismen, at det er blevet helt klart, at den sociale virkelighed kun kan forstis som
noget, som mennesker fysisk og mentalt har konstrueret i lokale faellesskaber. Virkeligheden kan
kun forstas i de betydninger, som de lokale konstruktioner har i de konkrete menneskelige feelles-
skaber og relationer (Se Gergen, 1997). Eller sagt pi en enkel méide: Virkeligheden er ikke og har
aldrig veeret umiddelbar forstaelig. Fra tid til anden sa beslutter vi i lokale faellesskaber (fra par til
verdenssamfundet), hvad det er, som vi virker i for tiden. Om manen er en gren ost eller en pla-
net, om bern har godt af at fd klg, om internationale uoverensstemmelser er krigserkleringer,
eller om Gud hedder Allah.

Nar virkeligheden er konstrueret af mennesker, er det muligt at udforske den ved at opsamle tek-
ster (narrativer), som mennesker forteller hinanden om, hvad det vil sige at leve og virke i den
givne kontekst. Denne form for empiri er for tiden den bedste méide at skaffe sig viden om den
sociale virkelighed pa.

Den narrative forskning kommer saledes ikke virkeligheden forudseetningsfrit i mede.

For det forste ved den narrative forsker, at de agenter, som befinder sig i en konkret social kontekst
(f.eks. en daginstitution), selv har bidraget til kontekstens udformning og opretholdelse. De bidra-
ger gennem deres lokalt forhandlede forstaelse af, hvad meningen er med denne kontekst (De er
sd at sige selv med til at udleegge teksten). Det betyder, at en narrativ forsker ma mede en given
social kontekst og de lokale agenter med ydmyghed. Harlene Andersson (1999) siger, at man som
padagog, behandler eller forsker mé mede "de andre" fra en ikke-vidende position, i stedet for at
forholde sig bedrevidende.

For det andet ved den narrative forsker, at man ikke kan undersegge en kontekst uden at pavirke
agenternes selvforstielse, selvom man er ydmyg og indtager en ikke-vidende position. Enhver per-
son vil pa en eller anden made blive pavirket af og selv pavirke det system, som de indgar i. Det
rejser en raekke etiske problemer, f.eks. om det rimelige i at man som forsker udfordrer de narra-
tiver, som "de lokale" har opbygget, og som de ofte er meget tilfredse med.

For det tredje ved den narrative forsker, at det ikke er muligt at vaere objektiv eller veerdineutral,
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selv om man nermer sig konteksten fra en ikke-vidende position. Den narrative forsknings
primeere opgave er at undersgge de lokale narrativer for, at der kan skabes nye, og lokalt mere
meningsfulde narrativer. Derfor ma en narrativ forsker mgde den undersegte sociale virkelighed
med en sarlig abenhed over for sin egen forforstielse (indre "verdenskort"), sa hun ikke kommer
til at padutte "de andre" noget eller sztte uheldige graenser for fortellingerne. Hvis man f.eks. for-
sker i ligestilling, sd ma man vere pinligt opmarksom pa, hvor ens egne forestillinger om, hvad
der er mandligt og kvindeligt og uretfeerdigt, befinder sig. For at kunne dette ma forskeren arbejde
i et team, hvor medlemmerne virkelig analyserer hinandens forforstaelser. Ved f.eks. at konfronte-
re "de lokale" med forskerteamets antagelser, overbevisninger og hypoteser kan man maske finde
ud af, om disse forforstaelser deles af dem, som forteller historierne.

Nar vi siger, at forskeren udgar fra en ikke-vidende position, si er det ikke ensbetydende med en
uvidende position. Enhver forsker ma veere velorienteret inden for det genstandsfelt, som de er
optaget af, hvis de vil gare sig hab om at fremme historier og stemmer, som ikke plejer at skabe
opmerksomhed.

OM AT SP@RGE TIL OG OBSERVERE DE LOKALE NARRATIVER:

Den narrative forskning tager altsd udgangspunkt i de fortellinger, som "de lokale agenter"
udveksler med hinanden, og ved at placere sig i en ikke-vidende position kan forskningen veere
medskaber af ny mening i den undersggte sociale virkelighed. Det kraever lydherhed at opfange
disse forteellinger, fordi de sjeeldent er klart udfoldede. Der er ofte tale om antydninger, indforsta-
etheder og tavse overbevisninger.

Den narrative forsker arbejder derfor ofte via en "udforskende dialog" i form af et fokusgruppein-
terview eller et individuelt dybdeinterview. Begge disse former har til hensigt at fa agenterne til at
udfolde deres narrativer pa en tydelig made. Forskeren kan via den udforskende dialog komme til
at pavirke agenternes narrativer, s de lokale agenter ikke kan genkende dem som deres egne for-
tellinger. Derfor er det helt afgerende, at de lokale agenter efterfolgende far mulighed for at for-
holde sig til de opsamlede narrativer. Det, som de lokale agenter skal forholde sig til, er, om for-
teellingerne er genkendelige, eller om de er ren fiktion uden lokal mening. Det er derimod ikke
ensbetydende med, at de lokale skal vaere enige i eller tilfredse med den fremkomne historie. En
sddan form for accept kan kun kraeves, hvis man har en forestilling om, at det er muligt at skrive
den rigtige og fulde historie. Det forestiller man sig ikke i den narrative tradition, men den nye
historie skal give mening i den lokale kontekst, hvis den skal fa konstruktiv betydning.

Nogle personer har sterre narrativ kompetence end andre. Vi er ikke alle lige gode til at berette

og forteelle historier. Det er derfor vigtigt, at den udforskende dialog yder retfeerdighed overfor for-
skellige fortzllere, sd ingen foler sig forbigdet, og forskeren far de betydelige (og ikke kun tydeli-
ge) fortzellinger frem.

Den udforskende dialog indeholder normalt seks faser, nemlig:

1) at fa agenterne til at beskrive deres og andres handlinger i konteksten

2) at fa agenterne til at begrunde egne og andres handlinger

3) at fa agenterne til at udtrykke deres folelser om egne og andres handlinger og erfaringer
4) at fa agenterne til at gengive deres sansninger (se, hore, fole, smage o.1.)

5) at fa agenterne til at gengive deres viden om verden og "virkeligheden" og

6) at fa agenterne til at svare pa baggrundspergsmal som historie, demografi o.l.

(Se Sigrun Gudmundsdottir, 1995)

Alt i alt har den udforskende dialog til hensigt at treenge sa langt ned i agenternes fortellinger,
at deres forstaelser af godt og darligt, hensigtsmaessigt og uhensigtsmaessigt, meningsfuld og
meningsles adferd i den givne kontekst bliver synlig for forskeren. Nar agentens selv- og system-
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forstielse er gjort synlig for forskeren, er der oparbejdet et narrativ, som i sig selv kan gge agen-
tens indsigt i egen praksis.

Deltagerobservation er en anden prototypisk forskningsmetodik i den narrative forskning.
Observationerne har dels til formal at opsamle spergsmal til de udforskende dialoger og dels at
knytte adfeerdselementer til narrativerne, sa deres trovaerdighed kan bekraftes eller afkraeftes.

OM HVORDAN ET NARRATIV FORTOLKES

Nar de lokale narrativer er blevet opfanget af forskerteamet og korrigeret af de lokale agenter, er
det vigtigt at iscenesatte dialogiske processer, hvor evt. nye energiskabende og konstruktive narra-
tiver kan produceres.

Den dialogiske proces kan dels ske ved at sammenligne det lokale narrativ med andre lokale nar-
rativer, eller det kan ske ved at sztte de lokale narrativer ind i et bredere teoretisk perspektiv.

Hovedformalet med den narrative forskning er at de- eller rekonstruere de lokale fortzllinger
(mentale konstruktioner) og/eller de organisatoriske kontekster (sociale konstruktioner), som de
udfolder deres praksis i. Den narrative forskning har ikke blot til formal at forsta de lokale vilkar,
men ogsa at bidrage til de sociale faellesskabers udvikling frem mod en stadig sterre optimalise-
ring af de indbyggede muligheder og ressourcer. Herigennem har den narrative fortolkning et
indbygget humanistisk, politisk og emancipatorisk perspektiv.
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