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Abstract

The purpose of this assignment is to assess what difference the daycare managers’ in-service
training makes in the interaction with management technologies available in the management

area in Herlev local authority.

An analysis is made of what competences managers have attained via their in-service training
with a starting point in the content of public management training and Knud llleris’ competence
concepts. Furthermore, interviews have been conducted with day care managers who have

completed a diploma education in management.

Also in this assignment, an analysis is made of which management technologies establish the
formal framework within administrative management, personnel management, pedagogical
management and strategic management in Herlev local authority and to what degree managers

are requlated by these technologies in their practice of management.

This analysis is carried out via interviews with day care managers, covering what difference
the managers' newly acquired management competences make in the interaction with the formal
management framework and via an assessment of the actual degrees of freedom within the

individual management technologies.

The analysis shows that managers' in-service training has strengthened their personal management
skills and they are more aware of their strengths and weaknesses. Managers are more reflective

in their actions and this is expressed in the way they act in the practice of management.

In connection with administrative management, the analysis shows that managers work more

strategically and holistically in their managing of tasks. Managers work more reflectively, and on
a background of analytical deliberations and with a more critical approach to task management.
A difference can be seen in the way managers work with budgets and in the way they work with

temp resources and holiday planning.

In connection with personnel management, managers have become more aware of employees’
wellbeing and development together with the realization that drawing on employee competences
is crucial to developing pedagogical practice. A difference can also be seen in the way managers

conduct employee development interviews; more focus is placed on professional development.
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Managers work closely with the guidelines for in-service training and sick leave, and again a

difference can be seen in the way managers work in these areas.

In connection with pedagogical management, managers work in a more structured manner and
are more framework-orientated in regard to how the pre-school teachers do their jobs. A major
difference in the pedagogical practice is that managers set up frameworks and facilitate the

pedagogical processes, thereby involving themselves more directly in the employees' field of practice.

In connection with strategic management, managers work with the pedagogical planning where
overriding policies form the background for the development of pedagogical practice. Managers
are aware that they are a part of a politically led organization, to which they can contribute and
have an upward influence in the system, but the managers' statements show that they do not

utilize the management system described in the quality wheel.

Managers' personal management skills are key to the difference their in-service training has
in the interaction with management technologies used in the management area in Herlev local
authority. Furthermore, managers’ personal management skills are key to how the individual
manager can move the boundaries between the formal and informal management areas thus

creating the opportunity to enhance their own practice of management.
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Indledning

Den offentlige sektor har vaeret under konstant forandring siden starten af 80'erne, hvor et af nyere
tids stgrste moderniseringsprogrammer blev lanceret af Schliter regeringen. Med moderniserings-
programmet fra 1983 kom der en gkonomisk opbremsning, kombineret med en @get grad af decentra-
lisering af ansvaret for velfeerdsydelserne i den offentlige sektor, som udover en gget grad af profes-
sionalisering ogsa medfgrte en ny ledelsestaenkning og nye styringsteknologier, som har praeget

udviklingen frem til i dag (Preben Melander s. 152).

Denne modernisering er fulgt op af de efterfglgende regeringer, som alle har haft et overordnet
fokus pa effektivisering og kvalitetsudvikling den offentlige sektor. Et af midlerne hertil har veeret,

at kvalificere ledelsen af offentlige velfaerds-institutioner.

Regeringen, KL (Kommunernes Landsforening), Danske Regioner og FTF (Hovedorganisation for
offentlige og privat ansatte) indgik i 2007 en aftale om en raekke initiativer, der skal skabe bedre
rammer for medarbejdere og ledere i den offentlige sektor. Et af initiativerne handlede om, at styrke
kompetenceudvikling og efteruddannelsesindsatsen ved at give offentlige institutionsledere,

der har ledelse som primaer jobfunktion ret til en anerkendt lederuddannelse pa diplomniveau

(KTO forliget 2007).

Initiativet blev fra politisk side iveerksat pa baggrund af Kvalitets- og Ledelsesreformen i 2007,
der havde til malsatning, at sikre hej kvalitet i offentlige velfeerdsydelser. Rationalet for at indfgre
uddannelsesretten var, at god ledelse er afggrende for velfungerende offentlige institutioner i et

komplekst samfund, hvor vilkarene for den offentlige sektor konstant aendrer sig.

Med ledelsesreformen er der defineret en raekke forventninger til ledere af offentlige velfaerds-
institutioner, som handler om at honorere en raekke eksterne krav bade i form af bevidst ressource-
styring, kvalitetsudvikling og maling i form af dokumentation af institutionernes resultater. Samtidig
stilles der krav til den interne ledelse i form af en kompetent personaleledelse, som kan mindske
sygefraveer, ge medarbejdertrivslen og fastholde dygtige medarbejder i den offentlige sektor
(Kvalitetsreformen og Ledelsesreformen 2007). Med Kvalitets- og Ledelsesreformerne fra 2007

er der altsa sat fokus pa at kvalitetssikre kerneydelserne gennem ledelse i de decentrale institutioner.
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1.2 Problemstilling
Pa dagtilbudsomradet i Herlev kommune er der ogsa fokus pa, at kvalitetssikre kerneydelsen gennem
ledelse. Som Padagogisk udviklingskonsulent i kommunen samarbejder jeg dagligt med kommunens

24 dagtilbud om initiativer, der kan understgtte og udvikle arbejdet i de paedagogiske institutioner.

Generelt set er der stor tilfredshed med den paedagogiske praksis, hvilket blandt andet er dokumen-
teret i en brugerundersggelse gennemfert i september 2012. Foraeldrene oplever, at bgrnene trives og
udvikles i dagtilbuddet, hvilket jo er fantastisk. Undersggelsen viser ogsa at dagtilbuddene kunne blive

bedre til, at dokumentere deres padagogiske praksis, en oplevelse jeg som konsulent 0gsa oplever.

Et andet omrade, hvor dagtilbuddene kunne forbedres, er i forhold til nedbringelse af sygefravaeret
i dagtilbuddene. CPOS - center for politiske studier offentliggjorde i juli maned 2012 en rapport
om sygefravaeret blandt det paeedagogiske personale i landets kommuner. Her |13 Herlev pa en

femteplads blandt de kommuner, der havde det hgjeste sygefravaer (CPOS juli 2012).

De 5 ar jeg har vaeret konsulent i Herlev kommune har billedet set nogenlunde sadan ud. Det er
altsa ikke noget nyt, at foraeldrene er tilfredse og det er heller ikke nyt, at sygefravaeret er hgijt
blandt det paedagogiske personale. Spgrgsmalet er selvfglgelig sa, hvilken forskel ledernes efter-

uddannelse egentligt ger?

| Herlev kommune er stort set alle ledere i gang med eller har faerdiggjort en diplomuddannelse
i ledelse, og pa trods af dette oplever jeg alligevel ledere, der er usikre i deres ledelse, sarligt nar

der skal traeffes beslutninger, der gar udover det paeedagogfaglige praksisfelt.

Det er min oplevelse, at de forskellige styringsteknologier, der saetter rammen for dagtilbuddene
ikke altid giver mening, og at styringsteknologierne derved kan vare med til, at begraense lederne

i deres ledelse af dagtilbuddene.

Som konsulent pa dagtilbudsomradet er jeqg selvfglgelig optaget af, hvordan vi kan arbejde pa en
made sd ledernes nye kompetencer kommer til udfoldelse i samspillet med de styringsteknologier,
som stilles til rédighed i ledelsesrummet - gerne sa det medfgrer en a&ndret styringsrelation med

storre decentral handlefrihed - ogsa i praksis.

I denne opgave vil jeg derfor undersgge, hvilke kompetencer lederne har faet i kraft af deres
diplomuddannelse i ledelses, og hvilken forskel det ger i samspillet med de styringsteknologer,

der stilles til radighed i ledelsesrummet i Herlev kommune.
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Danmarks evalueringsinstitut EVA har evalueret lederuddannelsers betydning for ledelsespraksis
- en evaluering af offentlige leders udbytte af lederuddannelser pa diplomniveau. Udover en meget
positiv evaluering, som tyder pa at ledernes efteruddannelse har stor betydning for deres ledelses-
praksis, sa peger evalueringen ogsa pa barrierer for implementering af ledernes uddannelse i praksis.
Disse barrierer er knyttet til arbejdspladskulturen - som manglende ledelsesrum, manglende erfaring
med redskaberne, svigtende mod og manglende sparring fra andre der har samme teoretiske indsigt
(EVA s. 53). Pa baggrund af dette vil jeg i undersggelsen, derfor ogsa have fokus pa, hvilke mulig-

heder og barrierer lederne oplever i deres ledelsespraksis.

Med baggrund i ovenstdende undersgges:

1.3 Problemformulering
Hvilken forskel gor lederens efteruddannelse i samspillet med de styringsteknologier, der stilles til

radighed i ledelsesrummet i Herlev kommune?

1.4 Definition af centrale begreber

| opgaven arbejdes med fglgende centrale begreber: kompetencer, styringsteknologier og ledelses-
rummet. Disse centrale begreber defineres jf. Knud llleris udvidede Kompetencebegreb, styrings-

teknologier jf. Leon Lerborg og ledelsesrummet jf. Vaeksthus for ledelse.

Knud llleris definerer kompetencer saledes: “Kompetence udgeres af helhedsbetonede fornuft-
og fglelsesmaessigt forankrede dispositioner, potentialer og kapaciteter, der er relateret til mulige
handlingsomrader og realiseres gennem vurderinger, beslutninger og handlinger i relation til

kendte og ukendte situationer” (Knud llleris).
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Leon Lerborg definerer styringsteknologier saledes: “Termen Styringsteknologi handler om alle
de virkemidler, der anvendes for at styre den offentlige sektor: Regler, hierarki, decentralisering,
markedsmekanismer, evaluering, dokumentation, kontraktstyring, vaerdibaseret ledelse, teambuilding
osv. Termen styringsteknologi leegger op til(eller forudseetter), at initiativerne virker, har effekt,

er praktisk anvendelige, udger virksomme redskaber og lignende, eller kort sagt: at man kan styre

med dem” (Leon Lerborg).

Styringsteknologier er i denne opgave de overordnede og centrale styringsteknologier, som satter
den formelle rammen for dagtilbuddene i Herlev kommune. Dagtilbudsloven, Styrelsesvedtaegten
og Ledelsesveerdigrundlaget er fundamentet for ledelsen af dagtilbuddene. Disse udmentes i for-
skellige styringsteknologier, som den Paedagogiske Rammeplan, budget, Kvalitetshjul og personale

politikker.

Vaeksthus for ledelse definerer ledelsesrummet sdledes: “Ledelsesrummet handler om de muligheder,
lederen har for at udeve ledelse. Det interessante er, hvad der kendetegner og afgreenser rummet,
og hvordan lederen og andre opfatter mulighederne og begraensningerne i lederens virke"”

(Vaeksthus for ledelse).

1.5 Opgavens opbygning
| kapitel 2. beskrives opgavens undersggelsesmetode herunder valg af empiri, opgavens afgraensning,

metode kritik og opgavens teoretiske grundlag.

| kapitel 3. beskrives initiativer i Kvalitetsreformen - herunder Ledelsesreformen. Beskrivelsen
kobles med teorien om styringsparadigmer af Leon Lerborg og skal lede frem til en forstaelse af,
hvordan vi forstar offentlig ledelse i dag og dermed ogsa far en forstaelse af, hvad der er de “rigtige”

kompetencer for lederne at besidde.

| kapitel 4. redegeres for diplomuddannelsernes indhold. Redeggrelsen hjaelper til, at skabe et
samlet billede af de emner/tematikker, som uddannelsen bygger over. Redegerelsen kobles til det
udvidede kompetencebegreb, som er defineret af Knud llleris og til udsagn fra de interviewede.

Kapitlet skal lede frem til, hvilke ledelseskompetencer lederne har faet via deres diplomuddannelse.

| kapitel 5. redeggres for de styringsteknologier, der saetter den formelle ramme for ledelsesrummet
i Herlev kommune. Empiri fra interviews med dagtilbudslederne kobles til disse styringsteknologier,
saledes at der fremkommer et mgnster af, hvilken forskel ledernes nyerhvervede kompetencer

gor i samspillet med den formelle ledelsesramme.
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| kapitel 6. redegeres for, hvilke muligheder og begraensninger lederne oplever i det uformelle

ledelsesrum. Kapitlet skal lede frem til, hvilke muligheder og begransninger lederne oplever i

deres ledelsespraksis.

| kapitel 7. opsamles resultater fra opgavens undersggelse, og leder frem til en konklusion og perspek-

tivering pa opgavens hovedspergsmal. Endelig vil jeg reflektere over processens og resultaternes

betydning for min egen praksis - og de muligheder de giver fremadrettet.

Metode

2.1 Undersogelsesmetode

Opgaven har to sider - pa den ene side afdaekkes, hvilke kompetencer lederne har faet i deres

diplomuddannelse og pa den anden side afdaekkes de styringsteknologier, der saetter rammen for

ledelsesrummet, hvori dagtilbudslederne udgver deres ledelsesmaessige praksis.

Omsatning af ledelsesmassige kompetencer i praksis

Kompetenceudvikling
Redeggrelse om diplomud-
dannelserne

Interview med dagtilbudslederne:

Hvilke generelle kompetencer

har lederne faet i deres diplom-

uddannelse

Anne Marie Skytte Grgnnemose *

Omseetning af ledelsesmaessige
kompetencer i praksis

Hvilken forskel gor lederens
efteruddannelse i samspil

med de styringsteknologier,
der stilles til radighed i ledelses-
rummet i Herlev kommune?

Hvilke kompetencer har lederne
faet i deres efteruddannelse?

Hvilke styringsteknologier
saetter rammen for ledelses-
rummet?

Hvilke barrierer star i vejen
for at lederne bruger deres
kompetencer?
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Ledelsesrummet for Herlev
kommunes dagtilbud

Overordnede og centrale
styringsteknologier for
dagtilbuddene

Interview med dagtilbuds-
lederne: Hvilke specifikke
kompetencer har lederne faet
i forhold til administrativ,
personale, pa&adagogiske

0g strategiske ledelse

Hvilke muligheder og
begraensninger oplever lederne
i forhold til, at omseette deres
kompetencer i den ledelses-
maessige praksis?
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Til at definere hvilke kompetencer lederne har faet via deres efteruddannelse anvendes Danmarks
Evaluerings Instituts evaluering, om lederuddannelsernes betydning i den ledelsesmaessige praksis.
Rapporten beskriver de enkelte lederuddannelsers modul opbygning og viser derved, hvilke ledelses-
maessige emner uddannelsen bygger over. Rapporten beskriver endvidere ledernes vurdering af

deres lederuddannelses betydning.

Dagtilbudsledere i Herlev kommune interviews om, hvilke kompetencer de oplever, at have faet i

deres diplomuddannelse.

EVA's evalueringsrapport samt interviews med dagtilbudslederne anvendes som grundlag for at

redegore for de kompetencer, som lederne har faet via deres efteruddannelse.

Til at definerer ledelsesrummet redeggres for de styringsteknologier, der regulerer den ledelses-
maessige opgave i Herlev kommune. Det er budgettet, politikker, vaerdigrundlaget, Den Padagogiske
Rammeplan, Kvalitetshjul m.m., der beskriver den ledelsesmaessige kontekst/ledelsesrum, som

lederne udegver deres ledelse i.

Dagtilbudslederne interviewes om, hvilken forskel deres efteruddannelse har gjort i forhold til den
administrative ledelse, personale ledelse, paedagogisk ledelse og den strategiske ledelse. Spgrgsmalene

er knyttet til de styringsteknologier, der saetter rammen for ledelsesrummet i Herlev kommune.

Bernefamiliechefen interviewes ligeledes om, hvilken forskel hun oplever at ledernes efteruddan-

nelse har givet i forhold til ovennavnte tematikker.

Til at afdaekke hvilke muligheder og begraensninger lederne oplever i deres ledelsesmaessige praksis
interviewes dagtilbudslederne om, hvilken betydning deres efteruddannelse har i forhold til deres
handlemuligheder i ledelsesrummet. Bgrne- og familiechefen interviewes ligeledes om ledernes

handlemuligheder i ledelsesrummet.

Koblingen mellem de to sider af opgaven foregar i den analytiske del af opgaven i kapitel 5, kapitel 6
og kapitel 7. Her analyseres koblingen mellem teori, redegerelser og interview. Analysen skal lede
frem til en forstaelse af, hvilken forskel ledernes efteruddannelse ger i samspillet med de styrings-

teknologier, der stilles til rddighed i ledelsesrummet.
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2.2 Afgraensning

For at sikre kvaliteten af indsamlet data, har jeg valgt kun at interviewe ledere, der har faerdiggjort
deres diplomuddannelse i ledelse og som har haft mulighed for gennem nogle ar, at omsaette denne

i deres ledelsesmaessige praksis. Interviewene skal hermed afdaekke, hvordan den praktiske erfaring

med diplomuddannelsen kan a&ndre/styrke ledelsespraksis.

Undersggelsen er altsa ikke en detaljeret vurdering af hverken uddannelsens tilrettelaeggelse,
progression eller indholdet i de enkelte moduler, men en unders@gelse af hvilken forskel deres

uddannelse gogr i den ledelsesmaessige praksis.

Undersggelsesomradet er specifikt og malrettet min egen organisation, men jeg mener at resulta-
terne kan overfegres til andre padagogiske institutioner, da indholdet i diplomuddannelsen og langt
de fleste af styringsteknologierne, der satter rammen for ledelsen af dagtilbuddene, er ens om

det er dagtilbud i Herlev kommune eller dagtilbud i en anden kommune.

2.3 Empiri

Der gennemfgres i alt fem interviews: Fire med dagtilbudsledere, der alle har afsluttet en diplom-
uddannelse i ledelse og ét interview med Bgrne- og familiechefen. Min fortolkning af interviewet
foregar pa et beskrivende niveau, hvor der udarbejdes en sammenfatning af de svar, som de inter-

viewede har givet i de enkelte interviews.

Interviewene er semistrukturerede interviews og gennemfgres pa baggrund af en interviewguide.
Spergeguiden er opbygget med en raekke specifikke spgrgsmal, som er rettet mod de styringstek-
nologier, der satter rammen for ledelsesrummet i Herlev kommune. Det er spgrgsmal der er rette
mod administrative, paedagogiske, personalemeaessige og strategiske forhold. Spergequiden inde-
holder ligeledes spgrgsmal, der er af mere generel karakter. Spergsmalene er rettet mod generelle
ledelseskompetencer, som ledere forventes at have i dag. Spergsmalene tager afsaet i det udvidede

kompetencebegreb, som llleris har formuleret det.

Udover interviews indgar dokumentmateriale, som definerer den formelle ramme. Det er nationale
lovbestemmelser og lokalpolitiske rammeaftaler for Herlev kommunes dagtilbud. Endeligt anvendes

EVA evalueringsrapport - lederuddannelsernes betydning for ledelsespraksis.
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2.4 Metode kritik
| det undersggelsen tager udgangspunkt i egen organisation er, der en raekke fordel og ulemper

jeq skal vaere opmaerksom pa.

Af fordele vil jeg fremhaeve mit kendskab til organisationen, som gar at jeg hurtigt kan finde frem
til de informanter, hvorfra jeg kan hente relevant viden. Mit kendskab til organisationen ggr, at
jeg kan malrette mine spe@rgsmal til de omrader, hvor jeg har en formodning om, at det kan vaere

udfordrende for lederne, at omseaette deres nye kompetencer i praksis.

Af begransninger vil jeg fremhave min egen indforstdethed, som kan betyde at jeg kan komme til
at overtage de gense lokalt herskende forklaringer pa bestemte organisationsproblemer, og derfor
ikke far stillet de rigtige undersogelsesspgrgsmal. Derfor anvendes den teoretiske indfaldsvinkel
til, at laegge en distance til de undersggte omrader. Endvidere skal jeg vaere opmaerksom pa den
magt relation, der kan ligge i, at min organisatoriske placering er pa det forvaltningsmaessige niveau
og det forhold at jeg dagligt arbejder teet sammen med dagtilbudslederne kan medfegrer, at lederne
svarer ud fra den tro, at jeg selv har viden om alle aspekter, der sparges til i undersggelsen eller

at de interviewede giver de svar de tror jeg gnsker at hgre (J.C Ry Nielsen s. 23-28).

Teori

| opgaven anvendes "det udvidede kompetencebegreb” (llleris) som dybdegaende teori. Teori af
Niels Ejersbo og Carsten Greve anvendes som grundlag for, at forstd udviklingen af den offentlige
sektor og derved 0gsa fa en stgrre indsigt i den forstaelse vi har af offentlig ledelse i dag. Til at komme
bag om de forskellige styringsforstaelse, der er i den offentlige sektor inddrages Leon Lerborgs

teori om styringsparadigmer i den offentlige sektor.

3.1 Detudvidede kompetencebegreb
Teorien anvendes i denne opgave til at undersgge ledernes kompetencer, de kompetencer der er
handlingsorientering og derved kan bidrage til at synliggere den forskel ledernes efteruddannelse

gor i samspillet med de styringsteknologier, der er stillet til radighed i ledelsesrummet.

Knud llleris har defineret “det udvidede kompetencebegreb”, et begreb som har kompetenceele-
menter, der gar udover det man kender fra de mere ordinzere kompetenceforstaelser, som

- kompetencer man fx far i uddannelsessammenhange.
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Som elementer i det udvidede kompetencebegreb indgar foruden de ovennavnte delkompetence-

elementer 0gsa en raekke andre kompetenceelementer:

. som handler om at man er i stand til, at foretage kvalificerede vurderinger
i relation til det omrade kompetencen vedrgrer.

. som handler om, at kunne traffe kvalificerede beslutninger, nogle gange
hurtigt og andre gange efter grundige overvejelser.

. som handler om, hvordan bade det kognitive omrade (viden, orientering,
forstaelse, indsigt mv.), det motoriske (faerdigheder, kropslighed mv.), det sociale (samspil,
kommunikation, sproglighed, samarbejde mv.) og det emotionelle (fglelser, motivation,
holdninger, vaerdier mv.) indgar pa en sammenhangende made.

. som handler om, at man har den ngdvendige viden, har et
personligt engagement og praktisk erfaring, sdledes man kan danne sig en personlig opfattelse
0g holdning til omradet.

. som handler om, at den enkelte kan indga pa en
selvstaendig made, ud fra egne holdninger, funktionsmader og tillid til egen formaen.

. som handler om maden, hvorpa man udfolder sine personlige kompetencer,

dette har betydning for, hvordan kompetencerne udmegntes i praksis.

| definitionen af det udvidede kompetencebegreb indgdr, at kompetencer altid pad en helheds-
betonende made er fornufts- og felelsesmaessigt forankret. Det “helhedsbetonede” er knyttet
den fgrnaevnte “helhedsorientering” og det fornuft- og felelsesmaessige element, er knyttet til

den sociale sammenhaeng, som man indgar i (llleris s.43-44).

Som et andet element indgar, at der ikke kun er tale om det man umiddelbart kan, men 0gsa om
dispositioner og potentialer. Dispositioner er knyttet til de sammenhasnge, hvor noget “kraever noget
andet for at blive udviklet”. Potentialer er knyttet til en "mulighed eller evne for videreudvikling eller

udfoldelse, som endnu ikke er kommet til udtryk” (llleris s. 37).

For det tredje indgar, at kompetence altid er relateret til bestemte handlingsomrader - det vil sige

at kompetence er situations- og handlingsorienteret.

For det fjerde indgar, at kompetence ikke kun relaterer sig til selve handlingen, men ogsa til de

vurderinger og beslutninger, som indgar i handlingen.
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For det femte indgar, at kompetencer anvendes i handlingssituationer, som kan vare bade kendte

eller mere eller mindre kendte (llleris s. 64).

| det udvidede kompetencebegreb beskriver llleris kompetenceelementer, der i den praktiske anven-
delse er ret indlysende, men som man i de ordinaere kompetenceforstaelser ikke inddrager, maske
fordi de er sa indlysende eller fordi der typisk i organisationer er en steerk orientering mod, hvad

der kan males. llleris opfatter de nye kompetenceelementer, som meget centrale for en forstaelse

af kompetencebegrebets fulde speendevidde og potentiale (llleris s. 49-50).

| det udvidede kompetencebegreb er llleris optaget af handlingsorientering og de elementer, der
medvirker til at et handlingsberedskab kan indfange nye situationer og udfordringer, og derved

@ge evnen til at sgge mod nye og overskridende mader at reagere pa.

Udover de naevnte kompetenceelementer tilfgjer llleris det udvidede kompetencebegreb en raekke
yderligere kompetenceelementer. Om dem siger han “Det er helt ngdvendigt at have disse elementer

med, hvis kompetenceforstaelsen skal vaere deekkende og anvendelig i praksis”.

Disse udvidede kompetenceelementer er:

. kompetenceelement, som handler om evnen til, at handtere ukendte og uforudsete
situationer.
. , der handler om ens evne til at kunne foretage et perspektivbytte og opleve, hvordan

situationen tager sig ud fra andre mennesker side, ud fra deres forudsetninger og folelser.

. der handler om evnen til “umiddelbar opfattelse af noget, uden at man klart kan forsta
og redeggre for, hvordan man er kommet frem til sin opfattelse” Intuition som kompetenceelement
har karakter af et hgjt niveau af “sund fornuft” og overskrider derved rammerne for den logiske
0g systematiske taenkning.

. der handler om ens forestillingsevne, dvs. evnen til billedligt, emotionelt eller kognitivt
at forestille sig, at noget kan vare anderledes.

. der handler om, at kunne saette forskellige omrader og forhold i forbindelse
med hinanden sa der kan skabes nye forbindelser, og at man derved bliver i stand til at
overskride sin hidtidige kapacitet og nye muligheder abner sig.

. der handler om evnen til at omstille sig, og fungere hensigtsmaessigt under

skiftende omstaendigheder ogsa kaldet omstillingsparathed.
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. der handler om et beredskab til at betvivle, modsta eller afvise nogle situationer
og forhold, man bliver stillet overfor.

. der handler om evnen og viljen til at yde modstand. Det kan vare en
upopular handling, som kraaver bade mod og styrke og staedighed, der kan vise sig at have

afgerende betydning i praksis (llleris ibid. s.49-64).

3.2 Ledelsesmaessige kompetencer

Hvad der er de “rigtige” ledelsesmaassige kompetencer er knyttet til, hvordan vi forstar ledelse.
Niels Ejersbo og Carsten Greve beskriver i deres bog “Modernisering af den offentlige sektor"”

3 moderniseringsprogrammer, der har praeget udviklingen af den offentlige sektor. Deres bidrag
anvendes til, at forsta den “rgde trad” i den offentlige sektors ledelsesudviklingen, og derved fa

en stgrre indsigt i den forstaelse vi har af ledelse i dag.

Kvalitetsreformen - herunder Ledelsesreformen fra 2007 traekker spor tilbage fra de store moder-
niseringsprogrammer, der blev lanceret gennem 80'erne, 90'erne og OO’erne. Disse moderniserings-
programmer har lagt grundlaget for, hvordan vi forsta ledelse i dag. (Redeggrelse for moderniserings-

programmerne kan ses i bilag 1.).

3.3 Styringsparadigmer

Styringsparadigmer kan anvendes til at komme bagom den forstaelse vi har af ledelse i dag. Her

inddrages Leon Lerborg, som har defineret 4- 6 styringsparadigmer inden for den offentlige sektor.
Styringsparadigmerne udger en forstaelsesramme for analyse af de enkelte styringsteknologier,

der seetter rammen for vores styring.

Styringsparadigmer er de grundlaeggende principper, antagelser, normer, modeller m.v., som binder
styringsopfattelser sammen i tankemenstre. Styringsparadigmerne afger, hvad vi anser for at vaere
rigtige synspunkter, gode teorier, effektive styringsteknologier m.v. Ved at anvende styringspara-
digmerne kan man derved fa gje pa de grundlaeeggende styringsforstaelser, der eksisterer i den
offentlige sektor generelt og hvilken styringsforstaelse der ligger bag de enkelte styringsteknologier,

som vi gor brug af i dag (Leon Lerborg).
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Om ledelseidag

Nar det i denne opgave er vaesentligt at forsta, hvordan vi forstar ledelse i dag er det knyttet til de
krav, der stilles til ledelsen af offentlige institutioner, og dermed o0gsa til en forstaelse af, hvad der

betragtes som de "rigtige"” ledelsesmaessige kompetencer for lederne at besidde.

Moderniseringsprogrammet fra 1983 er det program, der traekker flest trade frem til i dag. Program-
met satte retning for en gkonomisk opbremsning kombineret med en gget grad af decentralisering af
ansvaret for velfaerdsydelserne i den offentlige sektor, hvilket medfgrte en @get grad af professionalise-

ring og en ny ledelsestankning samt nye styringsteknologier, som har praeget udviklingen frem til i daqg.

Denne styring har Leon Lerborg defineret i NPM- paradigmet (New Public Management), som en
term for den styring, der har praaget den offentlige sektor siden starten af 80'erne. NPM opstar
som et svar pa den ukontrolleret vaekst, der var i den offentlige sektor gennem 60'erne og

70’erne. NPM dakker blandt andet over en rakke styringsmekanismer, der har til formal at lave

om pa ineffektivitet, detailstyring og manglende brugerorientering i den offentlige sektor.

Ifglge NPM- paradigmet mangler den offentlige sektor to fundamentale egenskaber - evnen til at
producere effektivt og evnen til at forandre sig kontinuerligt. Resultat orienteringen er knyttet til
en gget orientering mod aftagerne af de offentlige ydelser. Aftagerne er brugerne, hvis magt skal

styrkes gennem brugerbestyrelser, brugerundersggelser, frie forbrugsvalg mm.

Med moderniseringen af den offentlige sektor skete, der et opgar med det offentlige system, som
bureaukratisk system baret af detail - og regelstyring. Den offentlige sektor oplevede derfor en

deregulering, som var koblet til decentraliseringen af den offentlige sektor og som havde til formal,
at give de decentrale enheder frihed til at eksperimentere, vaere unikke og derved give institutionerne

mulighed for, at udvikle sig forskelligt (Lerborg s.72-73).

Gennem udviklingen af den offentlige sektor fastholdes de generelle temaer fra 1983, hvor de centrale
elementer var decentralisering af ansvar og kompetence, markedsstyring, friere forbrugsvalg og
&ndrede finansieringsmekanismer, bedre publikumsbetjening og regelforenkling, leder- og perso-

naleudvikling, og @get anvendelse af ny teknologi.
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Gennem 00'erne og med Kvalitetsreformen fra 2007 kommer der et gget fokus pa frit valg, markeds-
Igsninger og borgerinddragelse, hvilket betyder, at efterspgrgslen i hgjere grad blev bestemmende
for, hvilke serviceydelser, der produceres. Ved at ga i retning af mere efterspergselsstyring giver
man brugerne stgrre indflydelse pa ydelsernes omfang og samtidig far man offentlige institutioner

til at levere ydelser, der efterspgrges af brugerne.

For dagtilbuddene betgd det, at de blev stillet til ansvar overfor foraeldrene i forhold til den paedago-
giske praksis, som foraeldrene begyndte at sgge indflydelse pa, blandt andet gennem arbejdet i

brugerbestyrelserne.

Den ggede borger/bruger orientering kommer i nogle tilfaelde til, at sta i modsatningsforhold til,
at medarbejderne gennem en gget professionalisering ogsa har faet en steerk professions identitet,
som betyder at de gnsker at udvikle kvaliteten af den offentlige ydelse gennem et endnu staerkere

fagligt funderet grundlag.

Ledelsen i institutionerne bliver derfor en central aktgr i forhold til, at koble de forskellige hensyn,
sikre kvalitet og effektivitet inden for de gkonomiske rammer i overensstemmelse med brugernes
behov og forventninger, samtidig med at de skal sege medarbejdernes inddragelse og indflydelse
gennem optimering af medarbejdernes ressourcer. | en Leon Lerborg terminologi er der tale om, at
det humanistiske paradigme slar igennem. | det humanistiske paradigme kommer ledelse til at handle
om, at skabe rammer, sikre gode processer og udvikling pa arbejdspladsen. Dette stiller blandt andet
saerlige krav til at organisationsstrukturen, skal vaere sa flad og decentral som mulig, lederne skal vaere
uddelegerende, drage omsorg for medarbejdernes udvikling, kompetencer og samarbejde og lede

gennem dialog, sparring og veerdier frem for ordrer, regler og procedurer mv. (Leon Lerborg s. 87).

Man kan sige, at det humanistiske paradigme kommer til at fungerer komplementeert til NPM-para-

digmet for sa vidt, at NPM- paradigmet udger de overordnede rammer (systemer, strukturer, regler),
mens det humanistiske paradigme handterer mennesker og forandringsprocesser inden for disse

rammer. Brugen og udviklingen af medarbejdernes ressourcer bliver en central forudsatning for

at indfri de krav, der stilles til offentlige arbejdspladser. Lederens rolle bliver altsa indenfor for de
overordnede rammer, at handterer medarbejdere gennem blandt andet forandringsprocesser,

sa velfaerdsinstitutionerne modsvarer kravene i den offentlige sektor (Leon Lerborg s. 89).
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4.1 Kvalitetsreformen - herunder ledelsesreformen 2007

| 2007 blev Kvalitetsreformen “Bedre velfaerd og sterre arbejdsglaede” lanceret. Kvalitetsreformen
var regeringens strategi for hgj kvalitet i den offentlige sektor. Strategien har otte indsatsomrader:
1) Borgeren i centrum, 2) Attraktive arbejdspladser med ansvar og faglighed, 3) Ledelsesreform

- kompetence, professionelle og synlige ledere, 4) Institutionerne skal taenke nyt og udvikle kvaliteten,
5) Steerkt lokalt styre, 6) Afbureaukratiseringsreform, 7) Flere haender til naerveer og omsorg,

8) Investeringer i fremtidens velfaerd.

Med Kvalitetsreformen bygges der videre pa de tidligere naevnte moderniseringsprogrammer, der
har praeget udviklingen af den offentlige sektor, og det understeges blandt andet med Ledelsesre-

formen, at ledelse er et af midlerne til, at sikre hgj kvalitet i den offentlige sektor.

| de fglgende afsnit gives et kort rids over enkelte af de initiativer, som har sarlig betydning for,
hvordan vi forstd ledelse i dag og dermed 0gsa, hvilke kompetencer lederne forventes at fa via

deres efteruddannelse.

| Kvalitetsreformen har ledelse fdet sin helt egen reform

Formalet med Ledelsesreformen var at styrke ledelsen pa de enkelte institutioner, give institutions
og mellemledere bedre vilkar for at lede. Blandt andet ved at give lederne et klart ledelsesrum
og de befojelser, der kraaves for at lede institutioner og afdelinger mod de mal, som politikerne

har opstillet for de enkelte serviceomrader (Ledelsesreformen s.84).

Ledelsesreformen har 3 hovedomrader: Institutionslederne skal have et klart ansvar og rum til at
lede, alle institutionsledere skal have ret til en lederuddannelse af god kvalitet, lederne skal aner-

kendes og belgnnes for gode resultater.

Ledernes ansvar og rum til at lede er knyttet til preeciseringen af ansvarsfordelingen mellem kom-
munalbestyrelsen, lederen af institutionerne og brugerbestyrelserne. Ansvarsfordelingen mellem
kommunalbestyrelsen og institutionslederen skal sikres ved styreformer, der tydeligt adskiller
kommunalbestyrelsens ansvar for de politiske mal og institutionslederens ansvar for den daglige
drift. Der skal udformes beskrivelser af, hvordan ansvar og roller fordeles mellem institutionslederen
0g brugerbestyrelserne, sa der sikres et klart ledelsesrum for institutionsledelsen samtidig med,

at bestyrelser og rad inddrages i de relevante beslutninger (Ledelsesreformen s.86).
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Ledernes ret til en efteruddannelse af god kvalitet gives for, at sikre ledere af offentlige institutioner
har de relevante forudsatninger for at lede. Nye styreformer som mal og rammestyring har givet
mange muligheder, men stiller ogsa store krav til lederne, nar driftsansvaret uddelegeres til de
enkelte institutioner. Ledernes efteruddannelse er rettet mod personaleledelse, strategisk ledelse
og ledelse af forandringer med fokus pa innovation og nytaenkning. Udover efteruddannelse til
lederne skal der sikres mulighed for, at lederne har adgang til ledelsesnetvaerk, hvor der kan udveksles
erfaringer og sprede viden om god ledelsespraksis, der skal tilbydes lederafklaringsforigb mv.

(Ledelsesreformen s.87).

Udvikling af kvaliteten og nye idéer skal
skabes i de enkelte institutioner pa basis af de lokale forhold. Institutionerne skal arbejde systematisk
med nytaenkning og kvalitetsudvikling, og udgangspunktet skal veere brugernes og medarbejdernes
egne erfaringer. Der skal arbejdes med systematiske undersggelser af brugertilfredshed og af
den faglige kvalitet. Dette skal ske ved udbredelse af akkreditering og kvalitetsudviklingsmetoder.
Undersggelserne skal skabe opmarksomhed om de faglige resultater og give et godt grundlag for

dialog med brugerne (Ledelsesreformen s.92-93).

Kompetenceudvikling

5.1 Redegorelse om diplomuddannelsen

Ledernes ret til diplomuddannelser i ledelses kan ses, som et resultat af den ledelsestankning,
som blev formet af de forskellige moderniseringsreformer i 80’erne, 90'erne og 00'erne. Nar man
undersgger diplomuddannelsernes indhold ses at den daekker bredt, hvad angar kvalifikationer

til hdndtering af eksterne krav i form af ressourcestyring og kvalitetsudvikling, og kvalifikationer

til handtering af intern ledelse i form af en kompetent personaleledelse.

Helt konkret undervises der pa DOL(den offentlige lederuddannelse) i obligatoriske moduler som
kommunikation, det personlige lederskab, organisation og styring, udvikling, forandring og innova-
tion og kvalitet, resultater og effekt for borgere og brugere. De valgfri moduler er rettet mod ledelse

0og HR, modernisering i offentlige organisationer og fagprofessionel ledelse (EVA s. 71).

UCC (Univerity College Cork, Professionshgjskolen) skriver:
“Den offentlige lederuddannelse er rettet mod dig, der er offentlig institutionsleder eller afdelings-
leder, og som har ledelse som primaer jobfunktion. Uddannelsen er praksisneer med sarlig fokus pd

velfeerdsledelse og velfaerdsudvikling”.
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“Gennem uddannelsen lerer du blandt andet om personaleledelse og kommunikation i relation til

din ledelsesmaessige praksis. Du far skaerpet dine kompetencer i forhold til udvikling, forandring og
innovation i din organisation. Du arbejder med betydningen af kvalitet, resultater og effekt i politiske
styrede organisationer. Uddannelsen giver dig et teoretisk og praksisneert indblik i ledelse og styring

af offentlige organisationer” (kleo.ucc.dk/videreuddannelser/denoffentligelederuddannelse).

Fra studieordningen er det beskrevet at “Grundtanken i den faglige og padagogiske tilrettelaeggelse
i uddannelsen er, at bade teoretisk og praksisbaseret erkendelse af lederrollen og ledelseskompetencer
er centrale elementer i uddannelsen. Dermed tager uddannelsen sit udgangspunkt i den enkelte leders
erkendelsesmaessige udvikling, herunder deltageres refleksion over praksis i egen organisation
spejlet i uddannelsens teoretiske indhold.

Grundantagelsen er, at refleksioner over handling, adfeerd og beslutninger skabes gennem uddan-
nelsesforigbet, med det formal at pavirke deltagernes personlige ledelsespraksis. Uddannelsen ma
sdledes baseres p4, at deltagerne anvender egen organisation, som et udviklingslaboratorium for
adfeerd, handlinger og beslutninger i uddannelsesforigbet” (Studieordning for diplomuddannelse i

ledelse af den 1. juli 2011).

Begge beskriver "“taler ind i"” den styringsforstaelse, der er omkring ledelse i dag. UCC's beskrivelse
understeger, at uddannelsen har fokus pa velfaerdsledelse og dette sikres gennem styrkede kom-
petencer i personaleledelse, forandrings og innovationsledelse, og ved at arbejde med betydningen
af kvalitet, resultater og effekt i politisk styrede organisationer. Denne forstaelse ligger i fin trad

med Leon Lerborgs styringsforstaelse i NPM- paradigmet og parallelt hertil ligger det humanistiske
paradigme, som studieordningen blandt andet understgtter nar der er fokus pa den enkeltes leders
erkendelsesmaessige udvikling, som skal understgttes ved deltagernes refleksion over egen praksis,

handlinger, adfaerd, beslutningstagning m.m. i egen organisation.

B&de UCC's overordnede beskrivelse af diplomuddannelsens formal og Studieordningens fokus,
understgtter de kompetencer, som Knud llleris har defineret i det udvidede kompetencebegreb.
| det udvidede kompetencebegreb er llleris netop optaget af den handlingsorientering og de ele-
menter, der medvirker til, at et handlingsberedskab kan indfange nye situationer og udfordringer

og derved @ge evnen til, at sege mod nye og anderledes mader at reagere pa.
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5.2 Hvilke kompetencer har lederne faet i deres diplomuddannelse - koblingen mellem
redegorelse om diplomuddannelsens elementer, EVA's evaluering, teori, og interview
Nedenfor kobles elementer af ledernes diplomuddannelse med Knud llleris udvidede kompetence-
begreb og ledernes udsagn om, hvilke kompetencer de har faet via deres diplomuddannelse i ledelse.
Afsnittet understgttes af EVA's evalueringsrapport om diplomuddannelsernes betydning for ledernes
ledelsespraksis. Kapitlet skal bidrage til at afdaekke, hvilke kompetencer ledernes har faet via deres

efteruddannelse.

Nar der nedenfor angives procentdele fra EVA's undersggelse, sammenlagges svarmuligheden

“i hgj grad” og "“i nogen grad” eller svarmuligheden “i mindre grad eller "slet ikke".

Kreativ

Kritisk

e Empatisk

Kompetencer
Kvalifikationer (Kundskaber,
Feerdigheder, Holdninger)
Vurderinger
Modstand + Beslutningstagning Intuition
Helhedsorientering
Strukturel forstaelse
Selvstendighed
Personlig profil

Fleksibilitet Fantasi

Kombinations-
evne

Frit illustreret over Knud llleris udvidede kompetencebegreb.

| Knud llleris udvidede kompetencebegreb er kundskaber, faerdigheder og holdninger knyttet til de
kompetencer, som lederne har faet via deres efteruddannelse og skal ifglge llleris forstas som del-
kompetencer, fordi det ganske enkelt ikke er nok, kun at have relevant viden, beherske de relevante
feerdigheder og vaere i besiddelse af de holdninger, der er brug for, for at kunne agere i de konkrete

sammenhange (llleris s. 40-41).

Lederne skal ogsa have selvstandighed, selvindsigt og selvtillid, som er vigtige kompetencer i
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situationer, der er direkte eller indirekte indlejret i sociale sammenhange. Dette indebaerer blandt
andet, at den enkelte leder skal kunne indga i sociale sammenhange pa en selvstaendig made med et
kendskab til sine egne holdninger, funktionsmader oq tillid til sin egen formaen. Dette har en stor
betydning for, hvordan lederne fremstar i deres ledelsespraksis. Selvstandighed, selvindsigt og selvtillid

er teet knyttet til det personlige lederskab, som er et af delelementerne i ledernes diplomuddannelse.

EVA's evaluering viser at 96 % af lederne vurderer, at uddannelsen har styrket deres personlige
udvikling som leder (EVA s. 38). | denne undersggelse er der ogsa spurgt ind til om uddannelsen

har styrket lederens personlige lederskab.

"Uddannelsen har styrket mig som leder. Jeg har fdet meget mere styr pd mig selv som leder, jeg
taeenker anderledes. Den store forskel er, at jeg har faet min ledelse haengt op pa nogle begreber.
Jeg er besindig, og i mit indre er jeg vis, forstaet pa den made, at jeg bruger min erfaring, jeg er
blevet modig, og jeg taenker, at der skal vaere retfeerdighed til. Saerligt mit menneskesyn, samfunds-

syn og mine holdninger har givet meget til mit personlige lederskab”(informant 3, dagtilbudsleder).

EVA's evaluering viser at 96 % af lederne vurderer, at de er blevet mere bevidste om styrker og
svagheder ved deres ledelsesstil (EVA 5.38). Der er i denne undersgqgelse ligeledes spurgt ind til

ledernes styrker og svagheder.

"Min styrke er min betankelighed, jeg kommer ikke med hurtige svar. Jeg ved at andre tager mig
alvorligt, fordi jeg taenker mig om, de harer pd mig. Omvendt er min svaghed, at jeg nogle gange

skal vaere hurtige pa aftraekkeren (informant 3, dagtilbudsleder.)

EVA's evaluering og de udsagn der er givet i interviewene viser, at de kundskaber, faerdigheder

og holdninger, som lederne har faet via deres efteruddannelse, sammen med udviklingen af deres
personlige lederskab betyder, at de hver iseer agerer anderledes i deres ledelsesmasssige praksis
end tidligere. Den made som lederne agerer pa i den ledelsespraksis kalder llleris for lederens
Personlig profil. Ifglge lederne er deres personlige profil bade s&ndret og bevidstgjort, hvilket

blandt andet kommer til udtryk i nedenstaende udsagn.

‘“Jeq reflektere mere over tingene nu, og derfor tror jeg 0gsd, at ndr der sker uforudsete ting sd
gar jeg ikke i panik mere. Jeg traekker mig lidt mere tilbage og taenker over tingene, mine beslutninger

er mere velovervejet og jeg er blevet mere nuanceret i de svar jeg giver” (informant 1, dagtilbudsleder).
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Min vurdering er, at de interviewede udviser en langt sterre ro og mod i deres lederskab, og er blevet
mere bevidst om deres egne tilgange til, at lgse deres ledelsesmaessige opgaver. Som en af lederne

svarede, da jeg spurgte ind til handtering af vikarressourcer.

“Jeg fraser mere nu end tidligere, jeqg er ikke sa bekymret mere. Mine overvejelser gar mere pa
hvordan det gar i huset. Jeg er blevet mere risikovillig, men jeg holder budgettet alligevel, jeg styrer

ikke leengere fra uge til uge” (informant 3, dagtilbudsleder).

Selv om lederne har faet de samme kvalifikationer via deres efteruddannelse sa reagerer de forskelligt.
De personlighedsmaessige traek skal tilleegges mindst lige sa stor betydning, som de faglige kom-

petencer, fordi de siger noget om ledernes gennemslagskraft i den daglige praksis (llleris s. 46-47).

Det personlige lederskab har derfor betydning for, hvordan lederne omsaetter de gvrige indsats-
omrader fra deres uddannelse. Som beskrevet ovenfor er omrader som organisation og styring,
kommunikation, forandringsledelse og innovation, og fokus pa kvalitetsudvikling ogsa en del af

ledernes efteruddannelse.

For at fa en sterre indsigt i, hvilke kompetencer lederne har faet via deres efteruddannelse, som
kan understgtte ovennaevnte omrader, spgrges der ind til, hvilken forskel lederens efteruddannelse
har gjort i forhold til, at skabe bedre rammer for innovation og nytaenkning, skabe gode relationer
til dem de samarbejder med, og om deres made at handtere forandringer, traaffe komplekse

beslutninger og til deres made at hdndtere eksterne krav.

| spergsmalet om, hvordan lederne skaber rammer for innovation og nytaenkning i deres dagtilbud
har jeg koblet llleris kompetenceelementer om som handler om, hvordan
lederne handterer ukendte og uforudsete situationer, taeenker i nye baner og overskrider graenser

for, hvad de plejer at ggre og ledernes forestillingsevne til, om noget kan vaere anderledes.

EVA's evaluering viser at 90 % af lederne vurderer, at deres uddannelse har forbedret deres

kompetencer til, at skabe gode rammer for innovation og nyteenkning (EVA s. 33).

For de interviewede i denne undersggelse er det tydeligt, at det at taenke i nye baner og overskride
graenser for, hvad de plejer at ggre er knyttet til, at videndele med andre enten i eller uden for
institutionen. Udsagnene viser, at lederne er blevet bevidst om at “ngglen” til udvikling gar gennem

dialog med andre.
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‘Jeg er blevet bedre til at kontakte andre i mit netvaerk og her kan vi lave forskellige strategier,
s§ det bliver tydeligt, hvordan vi kommer gennem nye og uforudsete situationer, her har jeg

&endret mig” (informant 2, dagtilbudsleder).

Illeris beskriver det kreative kompetenceelement, som en made at betjene sig af divergente tanke-
menstre dvs. en taenkning der ikke er bundet til kendte og entydige strukturer og handlemader,
men en taenkning der sgger flertydighed, og er udforskende i mange retninger uden, at man kender

resultatet (llleris s. 50-51).

“Der hvor tingene ggr en forskel er nar vi er flere om at skabe ting. Det sker i samspil med andre,
der hvor jeg er i netveerk, det kan vaere mit studie netvaerk, leeselyst netveerket, leder netvaerket mm.
Det, at veere bevidst om mine netveerk gar, at jeg kan s@ge andre steder end ellers. Jeq tror, jeg taenker

mere ud af boksen, den filosofiske tilgang og den narrative tilgang.” (informant 3, dagtilbudsleder).

Ledernes forestillingsevne til billedligt, emotionelt eller kognitivt at forestille sig, at noget kan vaere
anderledes, om mentalt at kunne overskride de eksisterende betingelser i forskellige sammenhange
og finde nye veje, @&ndringer og nyskabelser er knyttet til det, som llleris kalder fantasi som et
kompetenceelement (llleris s. 55-56). Der ligger i fantasi begrebet elementer af bade kreativitet
og problemlgsning, som er nyttige kompetencer at have i situationer og sammenhange, hvor der

skal taenkes nyt.

EVA's evaluering viser, at 75 % af lederne vurderer, at deres uddannelse har gjort dem bedre til at
udvikle kerneydelsen (EVA s. 33). De interviewede i denne undersggelse giver ikke direkte udtryk

for, at de har faet flere kompetencer til, at udvikle kerneydelsen, men at uddannelsen har bidraget
til en gget bevidsthed hos dem selv, som har betydning for, hvordan de agerer i den ledelsesmaes-

sige praksis.

I denne undersggelsen sperges der til, hvordan lederne skaber gode relationer til dem de samarbejder
med, og om uddannelsen har givet dem kompetencer til, at aflaese og forsta andre mennesker ud
fra deres perspektiv. Spgrgsmalet er knyttet til som kompetenceelement, og relateres

0gsa til det element i ledernes efteruddannelse, der handler om kommunikation.

Empati som kompetenceelement handler om, at kunne aflaese andre menneskers fglelser og opfatte,
hvordan de har det. Det handler om at kunne foretage et perspektivbytte og opleve, hvordan situ-

ationen tager sig ud fra andre mennesker, ud fra deres forudsatninger og felelser (llleris s. 51-53).
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‘Jeg har lzert meget om det, der kan veere svaert for andre mennesker. Jeg har leert at andre ikke
altid har betingelserne for, at Igse deres opgaver anderledes end de ggr, jeg har leert meget om,

hvad der er vigtigt og hvad der ikke er” (informant 3, dagtilbudsleder).

Ledernes evne til at forsta andre menneskers situation er vigtig da tidligere tiders mere stive og
hierarkiske opbyggede organisationer og relationer er blevet aflgst af fladere strukturer jf. kapitel
3. om ledelse i dag. Udviklingen af kerneydelsen bygger i hgj grad pa, om samarbejdet og kommu-

nikationen fungerer godt i de enkelte organisationer.

Eva's evaluering viser at 92 % af lederne er blevet bedre til, at kommunikere med deres medarbejdere
bdde nar det handler om at oversatte beslutninger, der er truffet pa et hgjere ledelsesmaessigt

plan, men ogsa i kommunikationen med medarbejderne fx i de svaere samtaler (EVA s. 44).

‘Jeg er blevet skarpere pa at handle, nar der er konflikter. Jeg er den, der prgver at fd medarbejderne
til at Iytte til hinanden. Medarbejderne bruger mig til sparring og sa lgser de ofte selv deres konflikter”.
P& personalemader @ver vi os i at sige, ogsa de mere kritiske ting til hinanden. Vi arbejder med hvordan

vi kan sige tingene til hinanden, vi leerer at undre os sammen* (informant 1, dagtilbudsleder).

Ovenstaende uddrag illustrerer, at lederen bade er empatisk i sin tilgang til medarbejderne, men ogsa

at det er vigtigt, at lederne understgtter den gode kommunikation for, at sikre et godt samarbejde.

For at yderligere at afdaekke ledernes kompetencer er der ogsa spurgt ind til, om lederne har faet
kompetencer til, at handtere forandringer, traeffe komplekse beslutninger, forholde sig til nye situationer
og sammenhange. Spergsmalet er knyttet til det element i ledernes efteruddannelse, som handler

om organisation og styring.

EVA's evaluering viser, at 92 % af lederne vurderer, at de er blevet bedre til at handtere forandringer

(EVA s. 32).

"Jeg er blevet mere dben for nye tiltag, men jeg har ogsd opdaget, at der er s§ meget der kan
veere spaendende, som jeq ikke vidst fgr. Jeg havde mere modstand tidligere, var mere i forsvar.
Jeg ved at der, hvor der er vilje lykkes tingene. Dybest set kan jeg, hvad jeg vil, min erkendelse er

0gsa, at jeg aldrig behaver at sta alene med noget” (informant 3, dagtilbudsleder).
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Om lederne har faet nye/flere kompetencer til at handtere forandringer og traeffe komplekse
beslutninger er et bredt spgrgsmal, som daekker over flere af de kompetenceelementer llleris har
defineret i det udvidede kompetencebegreb. Helt overordnet handler ovenstdende spgrgsmal om
ledernes men er ogsa afhaengig af lederens

og deres evne til 0g som i handlingen skal indga

paen made.

Kombinationsevne som kompetenceelement handler om, at kunne satte forskellige omrader og
forhold i forbindelse med hinanden. Det er i sddanne nye forbindelser, at lederne kan overskride
deres hidtidige kapacitet og nye muligheder kan abne sig. Fleksibilitet som kompetenceelement
handler om ledernes evne til, at omstille sig og fungere hensigtsmaessigt under skiftende om-

staendigheder, ogsa kaldet omstillingsparathed (llleris s. 56-57).

Nedenfor gives et leengere uddrag fra et interview med en dagtilbudsleder, som viser hvordan de
forskellige kompetenceelementer kan indga pa en helhedsorienteret made, hvilket vil sige at bade
det kognitive omrade (viden, orientering, forstaelse, indsigt mv.), det motoriske (faerdigheder,
kropslighed mv.), det sociale (samspil, kommunikation, sproglighed, samarbejde mv.) og det emotionelle

(folelser, motivation, holdninger, vaerdier mv.) indgar i sammenhang.

"Jeg arbejder med, at forandringsangsten ikke kommer til at fylde. Daginstitutioner er fyldt med
forandringer og jeg tror, at man skal bruge sin sunde fornuft. En blanding af erfaring, situations-
fornemmelse og den viden man har. Jeg taenker tit forandringer nu igen! men omvendt er det ogsa
det, der er sjovt. Mange ting har man prgvet fgr, men med nye nuancer. Jeq trackker pa min leder-
erfaringer, far havde jeg kun min paedagogerfaring, og det er ikke det sammen som ledererfaring,
jeg er blevet mere sikker. Og s& er det ogsa personbestemt, om man er en person som er til foran-
dringer, jeg er til forandringer. Nogle forandrings-processer er lange, og jeg teenker nu ma vi i gang,
det skal prgves af og andre ting gdr for hurtigt fx ting fra kommunen eller fra bestyrelsen. Jeg har
det ikke sadan, at forandringer ikke skal ske. Der er fx stadig ledere der taler om det sammen vedr.
distriktsledelsen, som for to ar siden, jeg kan ikke se perspektivet i at holde fast, sa bliver det til “plejer”,

nar man ikke gar ind i en forandringsproces, kan man ikke se perspektivet“(informant 1, dagtilbudsleder).

| praksis kan der ikke skelnes mellem, hvad der i uddraget er baseret pa fornuftmaessige raesonne-
menter, og hvad der kan henfgres til falelser og holdninger. | uddraget er der ogsa tale om en situation,
som involverer andre mennesker og der stilles derfor ogsa krav til lederens sociale formaen, det ind-

holdsmaessige og det folelsesmaessige, som er indlejret i den social sammenhang, som hun indgar i.
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Uddraget ovenfor beskriver en typisk situation, hvor ledere megder andre ledere, som i situationen
ikke viser kreativitet, fantasi, kombinationsevne og fleksibilitet, men derimod udviser en kritisk til-
gang og modstandspotentiale, som er andre af de kompetenceelementer, der ligger i det udvidede
kompetencebegreb. Nar den citerede leder udtrykker "jeg er til forandringer* hanger det ogsa
sammen med hendes personlige profil. Om lederne har faet anderledes kompetencer til, at handtere
forandringer er ogsa relateret til de bestemte eller konkrete handleomrader - dvs. at kompetencerne

er situations - og handlingsorienteret.

Spergsmalet om, at kunne handtere forandringer og traeffe komplekse beslutninger og forholde sig
til nye situationer og sammenhange er ogsa knyttet til ledernes evne til vurdering af situationen.
som kompetenceelement handler om, hvorvidt lederen er i stand til at foretage kvalifi-
cerede vurderinger i relation til det omrade kompetencen vedrgrer. Det handler i hgj grad om,
hvordan lederne i nye situationer, der opstar hele tiden, kan afkode hvad der er pa spil og vurderer,

hvad det indebearer og hvad man kan ggre ved det (llleris s. 41).

"l dag teenker jeq ikke at jeg mister noget, nar en medarbejder siger sin stilling op, hvis det alligevel
ikke fungerede. Jeg skal ikke holde fast i det, der ikke virker. En problemstilling kan vaere komplekst,

men Igsningen kan vare enkel” (informant 3, dagtilbudsleder).

Vurdering og beslutningstagning er neert knyttet kompetenceelementer. EVA's evaluering viser,

at 88% af lederne vurderer, at de er blevet bedre til at traeffe komplekse beslutninger (EVA s. 32).

"Jeg er blevet bedre til at traeffe beslutninger ogsa selv om andre ikke er enige. Jeg har fdet mere

faglighed og teori til, at jeg kan sige “sddan skal det vaere” (informant 2, dagtilbudsleder).

handler ogsa om, at lederne skal kunne traeffe kvalificerede beslutninger, nogle
gange hurtigt og andre gange efter grundige overvejelser. Om beslutninger er relevante indebeerer,
at alle relevante forhold medinddrages og tages i betragtning. Dette er langt fra altid muligt og
derfor traaffer man ofte beslutninger pa baggrund af sken, hvilket er grunden til at beslutnings-

tagning og vurdering er nart knyttet (llleris s. 42).

Det sidste spgrgsmal om, hvilke kompetencer lederne har faet i deres efteruddannelse, er rettet mod
ledernes handtering af eksterne krav og om efteruddannelsen har styrket deres evne til at betvivle,

modsta eller afvise situationer, som de stilles overfor. Spargsmalet er rettet mod det element i
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ledernes efteruddannelse, som handler om betydningen af kvalitet, resultater og effekt i politiske

styrede organisationer. Spergsmalet er ogsa knyttet til kompetenceelementerne

handler om lederens beredskab til at betvivle, modsta eller afvise nogle af de situationer
og forhold, som de bliver stillet overfor. Det kan fx veere, at lederne som et led i en politisk styrede
organisation skal udfere bestemte handlinger, som kan svaere at gennemskue eller som de ikke er
enige i, eller nar lederne skal oversaette beslutninger i deres organisationer som fx medarbejder-
gruppen ikke er enige i. Det er derfor vigtigt, at lederne behersker og praktiserer en vis grad af

modstandspotentiale (llleris s. 58).

EVA's evaluering viser 86 % af lederne vurderer, at de er blevet bedre til at handtere interessenters

forskellige forventninger til organisationen (EVA s. 34).

‘Jeg er blevet bedre til at stille spargsmadl til de krav der kommer ude fra, selv om man stiller spgrgsmal
er det jo ikke sikkert, at jeg kan aendre noget og nogle gange ma jeg bare accepterer at sadan er det”

(informant 2, dagtilbudsleder.)

som kompetenceelement handler om ledernes evne og viljen til at yde
modstand. Det kan vare en upopular handling, som kraever bade mod og styrke og staedighed,

der kan vise sig at have afggrende betydning i praksis.

“Far kunne jeg godt finde p4 at sige ""det er ogsa dem oppe fra forvaltningen”, men nu ved jeg hvor min
loyalitet ligger. Sa gar jeg bag en lukket der og diskutere det med souschefen” (informant 2, dagtil-

budsleder).

EVA's evaluering viser at 87 % af lederne vurderer, at de er blevet bedre til at kommunikere med

ledelsen eller bestyrelsen (EVA s. 34).

"Jeg er blevet bedre til at ga i diskussion med fx forvaltningen, det kan handle om ordentligheden
i maden man ger tingene pd i forvaltningen, den diskussion havde jeg ikke taget tidligere. Jeg er

blevet mere sikker pa mine verdier og pa, hvor langt jeg vil g&* (informant 2, dagtilbudsleder).

Det afggrende ved den kritisk tilgang og modstandspotentiale som kompetenceelement er, at
kompetence skal forstds som andet og mere end en kapacitet til, at lederne ger det forventede.
Ledernes kompetencer skal derfor ogsa omfatte et beredskab til bade tilegnelse og modstand i

forhold til de situationer, som de stilles overfor (llleris s. 59).
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"Da vi skulle have distriktsledelse meldt jeg mig til arbejdsgruppen, sd jeg havde mulighed for at
pavirke. Jeg finder mine veje. Jeg faler, at jeg har faet overskud til at indga i processer, jeg er blevet
klogere pd mig selv og mere bevidst om, hvad jeg kan byde ind med, men jeg kan 0gsd maarke nar

der ikke er plads til at byde ind” (informant 1, dagtilbudsleder).

Uddragene viser, at lederne er blevet bedre til, at stille spergsmal nar de megdes af eksterne krav, men
en egentlig kritisk tilgang eller modstands potentiale ses ikke i ovennavnte uddrag. Ifglge lederne
arbejder de loyalt med eksterne krav ved personligt, at forholde sig til egne veerdier og holdning til
et givet omrade. Ifglge ledernes udsagn pavirker lederne nye krav ved at indga i processer, hvor

der arbejdes med nye initiativer.

5.3 Delkonklusion

Personligt lederskab

Lederne har faet styrket deres personlige lederskab og er blevet mere bevidste om deres styrker og
svagheder. Ledernes personlige lederskab kommer til udtryk i deres personlige profil, altsa maden
de handler pa i den ledelsesmaessige praksis. | folge lederne selv reflektere de langt mere over deres

praksis i dag end de gjorde tidligere.

Skabe rammer for innovation og nytaenkning, kreativitet og fantasi
Ifglge ledernes udsagn i denne undersggelse er innovation og nytankning teet knyttet til vidende-
ling og "n@glen” til udvikling gar ifglge lederne gennem dialog med andre. Lederne vurderer derfor

deres netvaerk som betydningsfylde for, at de kan tanke nyt og veere innovative.

Skabe gode relationer til dem de samarbejder med, empati

Ifplge ledernes udsagn har uddannelsen forbedret deres kompetencer til, at aflaese andres men-

neskers fplelser og opfatte hvordan de har det. Lederne er blevet bedre til, at kommunikere med
deres medarbejdere bade nar det handler om, at oversatte beslutninger, der er truffet pa et hgjere
ledelsesmaessigt plan, men ogsa i den naere kommunikation med medarbejderne. Ifglge lederne

har dette ogsd betydning for maden de arbejder med konfliktlgsning.

Handtere forandringer og traeffe komplekse beslutninger, kombinationsevne, fleksibilitet
Lederne er blevet mere dbne overfor nye tiltag og yder mindre modstand end tidligere. Ifglge
lederne selv er de styrket i, at vurderer og traeffe komplekse beslutninger fordi de bade har faet

faglighed og teori til, at begrunde deres valg.
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Eksterne krav, kritisk tilgang og modstandspotentiale
Lederne er blevet bedre til at ga i dialog med fx forvaltningen og pavirker loyalt beslutninger indefra.
Ifglge lederne er de blevet mere sikker pa egen vaerdier, og er derfor ogsa mere bevidst om maden

de har en kritisk tilgang eller yder modstand mod de krav, der kommer udefra.

ﬁ Ledelsesrummet for Herlev kommunes dagtilbud

Nedenfor redeggres for de overordnede og centrale styringsteknologier, som satter den formelle

ramme for dagtilbuddenes ledelse. Dagtilbudsloven, Styrelsesvedtagten og det overordnede le-
delsesveaerdi-grundlag er fundamentet for ledelsen af dagtilbuddene. Disse styringsteknologier ud-
montes i forskellige politikker pa dagtilbudsomradet, som er sarlige centrale nar der tales om

hvilke styringsteknologier, der saetter rammen for ledernes ledelsespraksis.

6.1 Overordnede og centrale Styringsteknologier for dagtilbuddene i Herlev kommune

Figur. 2. Styringsteknologier pa dagtilbudsomradet i Herlev kommune
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Folketinget vedtog den 24. maj 2007 lov om dag-, fritids, og klubtilbud m.v. til bern og unge
(dagtilbudsloven). Hermed blev reglerne om dag-, fritids-, og klubtilbud for fg@rste gang samlet
i en selvstaendig lov. Med dagtilbudsloven blev der indfert en raekke nye krav til den padagogiske

praksis og dermed ogsa til ledelsen af dagtilbuddene.

Lovens overordnede formal var, at skabe tilbud til bern og unge, der bidrager til berns trivsel,
udvikling og leering, forebyggelse af negativ social arv, fleksibilitet og valgmuligheder for den

enkelte familie og sammenhang og kontinuitet mellem tilbuddene (dagtilbudsloven 2007).

Dagtilbudsloven har et selvstaendigt kapitel om ansvarsfordeling mellem kommunal- bestyrelsen og
ledelsen af dagtilbuddene. Denne ansvarsfordeling er udmentet i en styrelsesvedtaegt, der definerer

ansvarsfordelingen mellem kommunalbestyrelsen, dagtilbudslederen og brugerbestyrelsen.

Helt overordnede for denne styrelsesvedtaegt gaelder, at kommunalbestyrelsen fastsaetter mal og
rammer for institutionernes paedagogiske og gkonomiske virksomhed, bestyrelsen udgver sin
virksomhed indenfor de mal og rammer, der er fastsat af kommunalbestyrelsen, og lederen har
den administrative og padagogiske ledelse af institutionen, og er ansvarlig for institutionens virk-
somhed overfor kommunalbestyrelsen. Den padagogiske ledelse skal udgves i overensstemmelse
med kommunalbestyrelsens mal og rammer for omradet (Styrelsesvedtagt pa dagtilbudsomradet

i Herlev kommune).

Dagtilbudslederne skal endvidere agere pa baggrund af ledelsesvardierne i Herlev kommune. Ifglge
Herlev kommunes ledelsesvaerdier er formalet med ledelsesvaerdierne, at give ledere og medarbejdere
et klart billede af, hvilke vaerdier der ligger til grund for god ledelse, og hvilke pejlemarker lederne

skal rette sig mod, for at blive endnu bedre ledere.

Som leder i Herlev kommune skal man vare hvilket betyder, at lederne skal vaere organisa-
tionens ambassader, de skal vaere tydelig i deres kommunikation, vaere tilgangelig, skabe feellesskab,

vaere narvaerende og tage de ngdvendige konflikter.

Lederne skal vaere hvilket betyder, at de skal holde fokus pa de overordnede
mal, kommunikere de overordnede sammenhange, teenke tveerfagligt og udnytte medarbejdernes
kompetencer, de skal vaere abne overfor nye Igsningsmuligheder, taenke resten af organisationen
0g andre interessenter ind i deres opgavelgsning, og have forstaelse og respekt for andres syns-
punkter. Lederne skal vaere hvilket betyder, at lederen skal vaere rollemodel for medar-

bejderne, veere anerkendende, trovaerdig, ansvarlig, handle i rette tid og veere loyal.
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Sidst men ikke mindst skal lederne veere hvilket betyder, at lederne skal tage chancer,
accepterer og leerer af fejl, veere fremsynet og kunne omsaette visioner i praksis, ggre en forskel

og vaere kreativ og nytaenkende (Herlev kommunes ledelsesvardier 2011).

Mal og rammer er udmentet i raekke strategier og politikker pa dagtilbudsomradet. Nedenfor tages
afsaet i den paedagogiske rammeplan, den budgetmaessige ramme og dele af personalepolitikken,

som er centrale styringsteknologier, der satter den formelle ramme for lederens ledelsespraksis.

6.1.1 Budget

Institutionernes budget er opdelt i 2 hovedrammer, en Ignramme og en driftsramme. Institutionernes
budget til drift og lgn betragtes som én ramme. Der kan overfgres et underskud pa indtil 5 % af lgn
- og driftsrammen til naeste ar. Overskud kan overferes ubegraenset (Budget 2011 - Bgrn og kultur,

Herlev kommune s. 128).

Lederne kan principielt prioritere indenfor budgetrammen, men dertil kommer at budgettet er styret
af andre forhold, som fx forhandlede aftaler med de faglige organisationer. Et eksempel pa dette
kan veere, at der er indgdet aftale med de faglige organisationer om en fordelingsnegle mellem
andelen af uddannet og ikke uddannet medarbejdere, der skal ansattes pa dagtilbudsomradet.
Budgettet er ogsa styret af andre forhold, som fx bestemmelser om arbejdsmiljpuddannelser,

lokale beslutninger om krav til forstehjeelpskurser mm.

Lederen har det administrative ansvar for institutionens virksomhed overfor kommunalbestyrelsen
og det er ledernes ansvar at budgettet prioriteres i samarbejde med brugerbestyrelsen. Lederen
har et stort réderum i anvendelsen af budgettet i og med, at institutionernes budget skal betragtes

som én budgetramme.

6.1.2 Personalepolitik
| Herlev kommune er der beskrevet en reekke politikker pa det personalemaessige omrade. Fra per-
sonalepolitikken/handbogen beskrives kort rammer for udviklingssamtalen, efteruddannelse og

fravaerssamtalen. Disse styringsteknologier er serlig centrale i den personalemaessige ledelse.

6.1.2.1 Udviklingssamtalen

Udviklingssamtalen er en del af retlingslinierne for personaleudvikling. Ifglge personalehandbogen

er udviklingssamtalen en struktureret og ligevaerdig dialog mellem leder og medarbejder, der med
udgangspunkt i den daglige arbejdssituation giver hinanden en tilbagemelding pa, hvordan samar-

bejdet opfattes med henblik pa at udvikle det. Udviklingssamtalen skal ifglge personalehandbogen
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understgtte og udbygge den gensidige forstaelse mellem leder og medarbejder med henblik pa en
storre trivsel og tilfredshed for begge parter og samtidig sikre en bedre udnyttelse af ressourcerne.
Det er obligatorisk at gennemfgre udviklingssamtalen én gang om aret. Det erogsa obligatorisk,
at parterne under samtalen drgfter opfelgning fra sidst, kompetenceudvikling (fagligt - socialt og
arbejdsmaessigt - personligt), nuvaerende og fremtidige arbejdsopgaver, forholdet til mal og veerdier

og gvrige emner, der er vaesentlige for medarbejdernes trivsel (Personalehandbogen s. 42).

Indholdet i udviklingssamtalen er bredt og overordnede formuleret saledes, at dagtilbuddene har
metodefrihed til, at tilretteleegge udviklingssamtalen sa den er tilpasset det enkelte dagtilbud,

bade i forhold til maden den udferes pa, men ogsa til det detaljerede indhold i samtalen.

6.1.2.2 Efteruddannelse

Ifglge personalehandbogen skal lederen sikre, at den enkelte medarbejder far tilboud om efterud-
dannelse, der opdaterer den enkelte medarbejdes faglige niveau. Kursusvirksomhed skal tilrette-
laagges, som bade intern og ekstern uddannelse. Ifglge personalehandbogen lsegges der dog vaegt
pa den interne uddannelse. Intern uddannelse vurderes bedre, at kunne dakke de lokale behov
0g skal understgtte erfaringsudveksling pa tveers af forvaltnings- og faggranser (Personalehand-

bogen s. 28).

Lederen har frihed til, at tilrettelaegge efteruddannelse, som er tilpasset det enkelte dagtilbud.

Personalehdndbogen stiller ikke krav om, at efteruddannelsen skal foregd pa én sarlig made.

6.1.2.3 Fraveerssamtaler

Fravaerssamtaler er en del af omsorgspolitikken, der indgar som en del af den samlede personale-
politik. Ifglge omsorgspolitikken skal lederen afholde en samtale med medarbejdere, der har haft
5 fravaers-perioder eller 2 uger inden for et ar. Samtalen er obligatorisk, hvilket betyder at lederen

ikke selv kan vurdere, hvorvidt samtalen skal finde sted (Omsorgspolitik 2006 s. 3).

Ifglge retninglinierne skal fraveerssamtalen afklare, hvorvidt fraveeret er arbejdspladsrelateret.
Samtalen skal veere Igsningsorienteret, det vil sige, at hvis det vurderes, at der er sammenhang
mellem fravaeret og forhold pa arbejdspladsen, sa skal lederen og medarbejderen sammen forsgge
at finde en Igsning. | fravaerssamtaler tales der altsa ikke om, hvorvidt arbejdsindsatsen og kvali-
teten af arbejdet set fra lederens synspunkt er tilfredsstillende, om Ign spergsmal eller andet,

som ikke relaterer sig til fraveeret. (Folder om fravaerssamtaler s. 1).
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Ifelge omsorgspolitikken og folder om sygefravaerssamtaler er det klart defineret, hvad formalet
med fravaerssamtalen er og derved 0gsa, hvad lederne opgave er i den forbindelse. Lederens fokus
skal vaere pa, at dokumentere det faktuelle sygefravaer og afklare om sygefravaeret er arbejds-
pladsrelateret. Lederens mere subjektive opfattelser skal ikke indga i den enkelte fravaerssamtale

og lederens handlefrihed er derved begraenset til snaevret at fglge geeldende retningslinier.

6.1.3 Rammeplanen for de 0-104arige - det betydningsfulde samarbejde

Rammeplanen er en udmegntning af det paedagogiske indhold i dagtilbudsloven. Ifglge rammeplanen
tages der i beskrivelsen ogsa udgangspunkt i Herlev kommunes barnepolitik og det faelles veerdig-
rundlag for henholdsvis dagtilbud og skole. Ifglge rammeplanen beskrives en raekke indsatsomrader,
der i seerlig grad saetter fokus pa at udvikle sammenhangen i indsatsen over for det enkelte barn.
Ifglge ramme-planen skal rammeplanen styrke den faglige refleksion over indsatsen i forhold til
bernene, vaere et redskab til at kvalificere dialogen mellem medarbejdere indbyrdes og mellem
medarbejdere og ledelse og derved saette rammen for det paedagogiske arbejde og veere udgangs-
punktet for alt planlagning, gennemfgrelse og evaluering af den paedagogiske praksis. | felge ram-
meplanen skal rammeplanen endvidere kvalificere foreeldreinddragelsen gennem dialog om indholdet

af det paedagogiske arbejde (Rammeplanen for de 0-10 arige - det betydningsfulde samarbejde).

Dagtilbuddene har metode frihed til, at tilretteleegge den paedagogiske praksis, sa den tilpasses det

enkelte dagtilbud.

6.1.4 Kuvalitetshjul

Kvalitetshjulet er en anden styringsteknologi, som beskriver den strategiske sammenhang mellem
det politiske niveau, det decentrale niveau og det brugermaessige niveau. Kvalitetshjulet beskriver
sammenhangen mellem de overordnede mal, rammeplanen, institutionernes praksisbeskrivelser,
evaluering og dokumentation af faglige resultater, og rammesaetter dialogen og inddragelse af
bruger niveauet. Ifglge kvalitetshjulet inddrages bruger niveauet via institutionsforumsmeder

(et mgde mellem foraeldrebestyrelsesreprassentanter og det politiske udvalg samt forvaltningen)
0g gennem brugerundersggelser, som udarbejdes hvert andet ar i forbindelse med udarbejdelse
af kvalitetsrapporten. Ifglge kvalitets-hjulet er det dagtilbudsledernes ansvar af leverer de faglige
resultater til kvalitetsrapporten pa baggrund af dagtilbudsloven og rammeplanens bestemmelser.
Kvalitetsrapporten indgar som en del af tilsynsforpligtelsen, som ogsa er beskrevet i kvalitetshjulet.

(Herlev kommunes kvalitetshjul pa dagtilbudsomradet)

Dagtilbuddene skal fglge de retningslinier, som er beskrevet i kvalitetshjulet og har derved ikke frihed

til selv, at bestemme hvordan de faglige resultater skal indsamles.
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6.2 Delkonklusion

Ovenfor er redegjort for udvalgte styringsteknologier, der definere den formelle ramme for dagtil-
buddenes ledelse. Redeggrelsen viser, hvordan styringsteknologierne pa forskellig vis regulere den
ledelsesmazassige praksis, hvilket bade giver muligheder og begransninger i den ledelsesmaessige

praksis.

Lederne har store frinedsgrader og metodefrihed til, at udvikle inden for alle omrade i deres ledelses-
praksis. De styringsteknologier, hvor lederne er sarligt reqguleret er retningslinier om sygefraveaers-

samtaler og retninglinier i kvalitetshjulet.

Hvilken forskel gor ledernes nyerhvervede kompetencer i samspillet

med de styringsteknologier, der stilles til radighed i ledelsesrummet

Nedenfor kobles ledernes nyerhvervede kompetencer med de styringsteknologier, der satter den
formelle ramme indenfor den administrative ledelse, den personalemaessige ledelse, den paedagogiske
ledelse og den strategiske ledelse. Empiri fra interviews kobles til disse styringsteknologier, sdledes
at der fremkommer et menster af, hvilken forskel ledernes nyerhvervede kompetencer ger i sam-
spillet med den formelle ledelsesramme, og om ledernes ny kompetencer er med til at flytte graensen

for, hvordan de agere i deres ledelses praksis.

Styringsteknolog

Figur 3. lllustrerer graensen mellem det formelle og uformelle ledelsesrum, som pavirkes

af ledernes nyerhvervede kompetencer.
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Til den stilles der spgrgsmal til budgethandtering, vikarressourcer og

sygefraveer.

EVA's evaluering viser, at lederne vurderer de i mindre grad har opndet forbedring inden for de
ledelsesomrader, som omhandler planlaegning og styring af driftmaessige opgaver, end indenfor
andre omrader som fx forandringsledelse, personlig ledelse og personaleledelse. Dette er nar man

ser pd andelen af ledere, der har svaret i svarkategori ""i mindre grad* eller "slet ikke" (EVA s. 47).

De interviewedes umiddelbare refleksion var 0gsa, at deres diplomuddannelse ikke havde seerlig

betydning for deres administrative ledelse.

"Jeqg har ikke rykket mig specialet meget. Men jeg har fdet noget erfaring, men det er ikke knytte til

diplomuddannelsen” (Informant 1, dagtilbudsleder).

"Jeg tror at det er det omrade, hvor der ikke er den store forskel fra hvad jeg gjorde tidligere*

(informant 2, dagtilbudsleder).

| interviewet med Bgrne- og familiechefen var den umiddelbare refleksion den sammen, som hos

dag-tilbudslederne.

"Dem der har taget en diplomuddannelse og altid har haft styr pd deres administrative opgaver har
det 0gsd i dag, og dem der har taget en diplomuddannelse og aldrig har haft styr pd de administrative

opgaver har det heller ikke i dag*( informant 4, barne- og familiechef).

Nar der spgrges mere specifikt ind til, hvilke kompetencer lederne har faet til budgethandtering
0g handtering af vikarressourcer, sygefraveer mm. viser der sig alligevel nogle forskelle i ledernes

mader, at arbejde med den administrative ledelse.

Dagtilbudslederne har, som beskrevet i afsnit 6.1.1 frihed til, at styre indenfor budgetrammen, men
er ogsa styret af andre forhold, som fx forhandlede aftaler med de faglige organisationer eller andre

forhold, som lovpligtige arbejdsmiljpuddannelser, fgrstehjaelpskurser mm.

"Omkring budgettet er jeg blevet mere bevidst om, at hvis jeg nu vaelger at bruge flere padagogtimer,
s§ er der andet der ikke er rad til. Jeg vil gerne have uddannet padagogisk arbejdskraft og det har
nogle omkostninger i forhold til andre ting, men det er et valg som jeg har truffet. Det kreever at
jeg er bevidst, ogsa om konsekvenserne af mine prioriteringer. Det kraever, at jeg har overblik over

konsekvenser" (informant 2, dagtilbudsleder).
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Pa trods af, at ledernes egen umiddelbare refleksion var, at de ikke havde faet nye kompetencer til,
at handtere den administrative ledelse viser uddraget, hvad llleris kalder modstandspotentiale. Som
uddraget viser lader denne leder sig ikke styrer af den forhandlede aftale med de faglige organisatio-
ner. Hun traeffer et bevidst et valg og veelger, at prioritere uddannet paedagogisk arbejdskraft, fordi hun
finder dette rigtigt. Det kraever bdde mod og styrke, at bryde en defineret ramme og som uddraget
viser ggr hun det ogsa pa baggrund af en kvalificeret vurdering, hvor hun traeffer beslutning efter

grundig overvejelse, hvor flere relevante forhold er medinddraget og taget i betragtning.

Andre eksempler pd, at lederne arbejdere anderledes med budgethandteringen gives nedenfor.

"Jeg taenker leengere frem end jeq gjorde tidlige, tidlige var det mere husholdningsagtigt. Jeq taenker
mere strategisk, hvad er mine mal, hvor skal vi hen. Min indsats lige nu er digitalisering og det

passer fint med de overordnede mal“(informant 3, dagtilbudsleder).

“Fgr i tiden havde hver stue deres eget budget, det har vi ikke mere, vi kigger pd hvad huset har
brug for. Vi skal ses som et helt hus og der skal vaere en ide med det vi kgber. P4 den made har vi

faet flere og sterre ting fx rytmik ting” (informant 1, dagtilbudsleder).

Lederne viser, at de har en strukturel forstaelse og overblik, som ger at de kan sndre p& den praksis,
der tidligere har vaeret geeldende. Lederne arbejder mere reflekterende, ved hjalp af analytiske

overvejelser og med en kritisk tilgang til maden, at arbejde med budget handtering.

Inden for den administrative ledelse spgrges der ligeledes til, hvordan lederne i dag arbejder med

handtering af ferieplanlagning.

“Jeq har faet bedre overblik, jeg ser bredere i dag end far. Folk skal have ferie, men jeg skal have det
til at heenge sammen. Jeg ser et ar frem, jeg er pa forkant og laere af de tidligere ar. Jeg har det altid
pd som punkt pa et personalemade og her aftaler vi, hvordan vi skal g@re naeste ar. Jeg arbejder

mere systematisk”(informant 1, dagtilbudsleder).

"Jeg melder ud til personalegrupperne, hvordan det skal vaere. Jeg er ikke la&engere bange for at
sige det rent ud. Jeg beder stuerne om at planlaegge anderledes, hvis jeqg ikke synes at det haenger
sammen. Jeg er blevet mere tydelig i at kommunikere ud, og jeg bliver ikke tynget af, at jeg siger
mere fra. Tidligere taenkte jeg over at vaere en popular leder, det er jeg ikke sd optaget af mere.
Jeg har fundet ud af, at jeq ikke mister noget personligt ved at vare klar og tydelig” (informant 3,

dagtilbudsleder).
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Uddragende ovenfor viser udover den strukturelle forstaelse og overblik ogsa, at lederne i deres
ledelsespraksis udviser selvsteendighed, selvindsigt og selvtillid i deres opgavelgsning. Den syste-
matiske tilgang og maden at vise medarbejderne, hvilken rammer de kan sgge indflydelse pa, er

blevet tydeligere.

Som det sidste element indenfor den administrative ledelse spgrges der til, hvordan lederne i dag

arbejder med ressourcestyring i forhold til vikarkontoen.

"Jeg laver beregninger som personalet kan se, sa de kender rammen for vikarer. Det er vigtigt at med-
arbejderne har en forstdelse for, hvordan ressourcerne ser ud. Medarbejderne ma gerne komme
med forslag til, hvordan vikarbudgettet skal bruges. Medarbejderne skal have del i det, det skaber
starre tilfredshed i medarbejdergruppen, men det er mit ansvar, at det er ansvarligt. Min grundholdning
er, at jo mere jeg kan inddrage medarbejderne jo mere tilfredshed vil der vaere i medarbejdergruppen.

Men jeg ved ikke om det er noget, jeg har lzert pa diplomuddannelsen”(informant 2, dagtilbudsleder).

Interviewene viser forskelle i handteringen af den administrative ledelse, men som uddraget ovenfor
slutter, er det ganske usikkert om disse forskelle kan knyttes direkte til ledernes efteruddannelse.
Alle de interviewede umiddelbare refleksion var, at deres efteruddannelse ikke havde seerlig betydning
for deres handtering af den administrative ledelse, men omvendt viser uddragende, at der er sket
aendringer i deres ledelsesmaessige praksis. Uddragende ovenfor viser, at lederne bruger budgettet
strategisk og satter nye forbindelser og omrader i forbindelse med hinanden. Det er i sddanne
nye forbindelser at det bliver muligt, at overskride den hidtidige kapacitet og nye muligheder kan

abne sig. Lederne viser at de har den kompetence, som llleris kalder for

Til den sperges der til, hvordan lederne arbejder med udviklingssamtaler,

sygefravaerssamtaler og efteruddannelse jf. afsnit 6.1.2 om personale politikker.

"Jeg inddrager medarbejderne via personalemgder, vi diskuterer hvad de vil have ud af deres MUS
samtaler. Vi udvikler i samarbejde. Vi har punkter om, hvor medarbejdere faler sig steerke og hvor
de gerne vil leerer mere. Jeg taenker 0gsd i den paedagogiske praksis, hvor er det, at de braender

igennem, det skal de ggre mere af* (informant 1, dagtilbudsleder).

EVA's evaluering viser, at 92 % af lederne vurderer, at de er blevet bedre til at skabe rammer for
deres medarbejdere 0g 92 % af lederne vurderer, at de er blevet bedre til at motivere deres med-

arbejdere (EVA s. 45).
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"Jeg er blevet bedre til at finde medarbejdernes ressourcer, og finde ud af, hvad de star for og
hvad de kan. Det bemaerker medarbejderne fx pa MUS- samtaler, hvor de giver udtryk for en glaede

o

over den anerkendelse de far” (Informant 2, dagtilbudsleder).

Uddragende viser, at lederne anvender deres forestillingsevne til billedligt, emotionelt og kognitivt at
forestille sig, hvordan udviklingssamtalerne kan fgrer til, at der sker a&ndringer og nyskabelser for
medarbejderne og derved ogsa for den padagogiske praksis. Uddragene viser, at lederne er bevidst
om, at de bidrager til at skabe trivsel pd arbejdspladsen gennem fx medinddragelse af medarbej-

dernes ressourcer.

Inden for den personalemaessige ledelse spgrges der ligeledes til, hvordan lederne arbejder med

handtering af sygefravaerssamtaler.

"Jeq indkalder til samtaler efter retningslinjerne, men jeg kan indkalde gang pd gang pa gang, men jeg
kan jo ikke ggre noget ved fravaeret. Nogle medarbejdere har jeg haft 5 eller7 fravaerssamtaler med,
men det a&endre jo ikke pa noget. Personalepolitikken er for blad, der er beskrevet det man kan gare for
medarbejderen, men jeg har ikke nogen sanktionsmuligheder, hvis det ikke bliver bedre, det kan godt
frustrerer mig meget. Jeg kan ikke handle pa fravaeret, hvad er rimeligt, jeg kan ikke ggre noget, jeg
bliver traet af at hgre mig selv sige, hvad kan jeg ggre for dig, hvad kan arbejdspladsen ggre for dig,

men det er svaert at det eneste man kan er, at fglge op efter 3 maneder“(informant 1, dagtilbudsleder).

"Jeq bruger de retningslinier, der ligger i omsorgspolitikken. Jeg gar meget ud af at fortaelle med-
arbejderne, at det er en omsorgssamtale. Jeg er optaget af, at spgrge ind til om det er noget, der
ligger i miljget som er oversag til deres fraveer. Jeg gnsker at vaere anerkendende over for dem. Vi
har diskuteret sygefravaer pa et personalemgde efter, at vi havde diskuteret emnet pa ledermgdet.
Det er ikke kun synd for den syge, men ogsa for de medarbejdere der star tilbage. Vi skal ogsa

kunne tale om de ting vi ikke kan gere, nar der er fravaer” (informant 2, dagtilbudsleder).

Uddragende viser, at begge ledere anvender de retningslinier, der er beskrevet i personalepolitikken,
men deres og dermed deres tilgang til handtering af
sygefravaeret er forskellig. Den made, som lederen indgar pa selvstandigt med kendskab til egne
holdninger, skaber en forskel i den made de udadtil saetter sig selv i spil pa, i samspillet med andre

omkring handtering af problemet med sygefravaeret.

Inden for den personalemaessige ledelse spgrges der ligeledes til, hvordan lederne arbejder med

handtering af efteruddannelse til medarbejderne.
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EVA's evaluering viser, at 92 % vurderer, at de er blevet bedre til at understotte laering og kompe-

tenceudvikling hos medarbejderne (EVA s. 45).

"Jeg arbejder mere specifikt i huset med, hvordan vi kan udvikle vores fokuspunkter. Vi benytter os
af de kursustilbud, der er i kommunen. Vi traekker kurser ind i huset i steden for, at sende fa pa kursus.
Jeg har ikke taenkt diplomuddannelse til paedagogerne, men jeg ved at det er det der batter. Mit fokus
er pd, hvordan jeq far huset til at fungere. Der er behov for, at huset fungerer for jeq saetter efterud-
dannelse i gang. Jeg har ikke taenkt pd, at efteruddannelse kan vare det der samler huset”

(informant 3, dagtilbudsleder)

"Vedr. efteruddannelse vil jeg satse pa at lave samlede uddannelsesforlgb. Det har jeg erfaring
med fra tidligere. Feelles interne uddannelsesforlgb giver medarbejderne et faelles grundlag”

(informant 2, dagtilbudsleder).

Uddragende viser, at lederne arbejder efter de retningslinier, der er beskrevet jf. afsnit 6.1.2.2 om
efteruddannelse. Der laegges vaegt pa den interne uddannelse og lederne vurderer, som retnings-
linierne foreskriver, at den interne uddannelse bedre kan dakke de lokale behov og derved skabe
faelles grundlag for arbejdet i den paedagogiske praksis. Denne undersggelse viser ikke tegn p3,
at ledernes efteruddannelse gor en forskel i maden de handterer efteruddannelse for deres med-
arbejdere. Lederne arbejder meget loyalt med de forskellige politikker og viser ikke tegn pa, at
anvende deres modstandspotentiale, det kreative kompetenceelement eller andre handlingsrettet
kompetenceelementer til, at overskride graanser for, hvad de plejer at ggre. Dette kan maske for-

klares med fglgende uddrag.

“Min egen uddannelse har rykket mig rigtig meget, med hensyn til ikke at lukke mig om min egen
institution. Jeg har dbnet mig meget mere udadtil og opadtil ogsa i forhold til personaleforhold.
Der er noget jeg kan og der er noget jeqg ikke kan, fordi jeg er en del af en politisk ledet organisation.
Jeqg forsgger at tilpasse overordnede politikker til egen organisation, men jeg gar det loyalt”

(informant 2, dagtilbudsleder).

Som til den administrative og personalemasssige ledelse spgrges der 0gsa til, hvilken forskel ledernes
efteruddannelse gar i samspillet med de styringsteknologier, der saetter rammen for den

Der spgrges til udviklingen af den paedagogiske praksis i forhold til Rammeplanen jf. afsnit 6.1.3.

Anne Marie Skytte Grgnnemose + Masteropgave MPG - December 2012 42



EVA's evaluering viser, at 93 % af lederne vurderer, at kvaliteten af deres arbejde er blevet bedre
0g 83 % af lederne vurderer, at de er blevet mere effektive efter, at de har gennemfgrt hele ud-

dannelsen (EVA s. 39).

"Jeq tror, jeg er blevet bevidst om, hvor meget rammen oq strukturen betyder. Strukturen gar, at
det bliver lettere at faglge op. Vi gar ikke leenge bare, hvad vi har lyst til, det giver ikke mening mere.
Jeg er blevet meget glad for skemaer, det er et styringsredskab for mig ellers har jeg ikke noget at
styre pa. Det er en made at komme rundt om den paedagogiske rammeplan. Det er en made at tilpasse
den paedagogiske praksis til det enkelte barn og gruppen. Jeq er sikker pd, at medarbejderne taenker,
at strukturen er blevet mere fast. Det er der nogle der syntes er godt, og andre fgler det som kon-

trol, men det er det jo ogsa.” (informant 1, dagtilbudsleder).

"Jeq strukturer tingene meget mere end jeqg gjorde far, og sa er jeg blevet meget optaget af, at
arbejde med veaerdier, moral og etik og give det videre til personalet i de peedagogiske diskussioner.
Vi star overfor, at skulle udarbejde en ny beskrivelse af vores padagogiske praksis. Her vil jeg gerne
have alle med, men vi er 21 mennesker, sa pd naste personalemade m4 vi finde en form for, hvordan
arbejdet kan lade sig g@re. Strukturen og vaerdierne omkring de mal vi skal arbejde med, er jeg blevet
meget mere bevidst om. Jeg vil gerne ggre tingene pa en ordentlig made samtidig med, at vi skal
na vores resultater. Hvordan ggr man det pa den bedste made, samtidig med at vi skal et bestemt
sted hen? Jeg taenker anderledes omkring resultater i dag, ikke pa NMP maden, men pd, hvad der

kommer ud af vores paedagogik” (informant 2, dagtilbudsleder).

| fplge lederne er organiseringen af den paedagogiske praksis a&ndret. Uddragene viser, at Lederne
arbejder i dag langt mere struktureret og er mere rammesattende omkring maden det padagogi-
ske personale udfegrer deres arbejde. Uddragene viser, at det for medarbejderne kan opleves for-
skelligt om rammerne og strukturen understotter deres arbejde eller om det opfattes som kontrol.
Om det opfattes som kontrol er maske ogsa afhangig af, om lederne blot satter rammerne for
det paedagogiske arbejder og herfra overlader resten til det paedagogiske personale eller om de
bade satter rammerne og samtidig faciliterere de padagogiske processer og derved engagerer

sig direkte i medarbejderne praksisfelt.

Som til den administrative ledelse, personalemasssige ledelse og paedagogiske ledelse spgrges der
ligeledes til, hvilken forskel ledernes efteruddannelse ger i samspillet med de styringsteknologier,
der seetter rammen for den Der spgrges til sammenhangen mellem de over-
ordnende malsatninger, rammeplanen, institutionens praksisbeskrivelse, evaluering og dokumen-

tation af de faglige resultater, kvalitetshjulet jf. afsnit 6.1.4.
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“De overordnede dokumenter er mit arbejdsgrundlag, jeg skal fortolke dem og omseette dem i min
institution. Det ligger bare i baghoved. Jeg arbejder med rammeplanene, som er det vigtigste redskab
for paedagogerne, den skal de kunne. Det er min opgave, at formidle de overordnede strategier. Vi
italesaetter og arbejder med rammeplanen pa fx personalemader. Jeg inddrager dokumenterne nar det
kommer naturligt ind i diskussionerne. Dette kan man se i vores dokumentationsarbejde bade i for-

hold til foraeldrene og i huset, hvor man kan se det udfert i praksis” (informant 1, dagtilbudsleder).

Uddraget viser, at lederne intern arbejder strategisk med de overordnede strategier, som blandt
andet udmegntes i den padagogiske rammeplan. Rammeplanen danner grundlag for den paedagogiske
udvikling i institutionerne. Det er med afsaet i rammeplanen, at der saettes mal og det er med afsaet i
rammeplanen, at den paedagogiske praksis dokumenteres. Lederne er ogsa bevidst om, at de kan
arbejde strategisk i en sterre sammenhang, hvor muligheden for, at pavirke opadtil i systemet er
blevet tydelig, men det er ikke tydeligt om dette kobles til den formelle styringsramme, som er

defineret i kvalitetshjulet.

“Der er i dag en langt stgrre sammenhang i det vi ggr. Medarbejderne ved at rammeplanen er vores
grundlag, samt vores vardier. Vi er ikke bare et lille lokalt hus, vi er en del af noget starre, vi er en
del af sammenhangen i Herlev kommune. Jeg satter mit praeg pd en anden made end tidligere.
Jeg stiller flere spergsmal end tidligere. Jeg arbejder mere opad, og jeg er bevidst om, at jeg kan

arbejde udad. Jeg er bevidst om de strategiske niveauer i kommunen (informant 3, dagtilbudsleder).

Ledernes made, at pavirke strategisk viser sig ogsa i udvalgsarbejdet i kommunen. Bgrne- og familie-

chefen udtrykker det saledes.

“| arbejdsgruppen vedr. strukturaendringen, der tradte lederne i karakter, deres tilgang til arbejdet,
deres forberedelse, deres skriftlighed og deres taenkning pa den lange bane. De ledere der havde

en diplomuddannelse skilte sig ud fra den gvrige gruppe. Det, at skabe det lange perspektiv havde
disse ledere leert. Lederne er blevet bevidst om, at de arbejder i en politisk ledet organisation, men

de er maske lidt svage i at lede opad” (informant 4, barne- og familiechef).
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7.1 Delkonklusion

| forhold til den administrative ledelse viser uddragende, at der er sket a&ndringer i den ledelses-
maessige praksis. Uddragende viser, at lederne bruger budgettet mere strategisk og har en mere
helhedsorienterede tilgang til brugen af budgettet. Lederne satter nye forbindelser og omrader

i forbindelse med hinanden og det derved bliver muligt, at overskride den hidtidige kapacitet og nye
muligheder &bner sig. Lederne arbejder mere reflekterende og pa baggrund af analytiske overvejelser
og med en kritisk tilgang til opgavelgsningen. Dette kommer til udtryk nar de bryder den tidligere

praksis og ikke i samme grad arbejder med budgettet snaevert knyttet til bestemte kontoomrader.

Samme forhold ger sig gaeldende i forhold til ferieplanlaagning og anvendelsen af vikarressourcer,
hvor lederne udover den strukturelle forstaelse og overblik ogsa udviser selvstandighed, selvind-
sigt og selvtillid i deres opgavelgsning. Den systematiske tilgang og maden at tydeliggere overfor

medarbejderne, hvilke rammer de kan sgge indflydelse pa er blevet tydeligere.

| forhold til den personalemaessige ledelse er lederne meget bevidste om medarbejdernes trivsel og
udvikling, og at medinddragelse af medarbejdernes kompetencer er afggrende for udviklingen af den
paedagogiske praksis. Udviklingssamtalen anvendes som led i, at understgtte ovennaevnte faktorer og

seerligt geelder at, der er kommet fokus pa det faglige element i udviklingssamtalen.

Ledernes handtering af sygefravaer er forskellig. Forskellen viser sig i maden de udadtil saetter sig selv

i spil pd, i samspillet med andre omkring handtering af problemet med sygefraveer.

Lederne viser igen tegn at yde modstand mod de givne retningslinier for, at opna bedre muligheder
for nedbringelse af sygefravaeret. Det samme er galdende for arbejdet omkring efteruddannelse
af medarbejderne. Lederne fglger loyalt retningslinierne og viser ingen tegn pa, at anvende deres
modstandspotentiale, det kreative kompetenceelement eller andre handlingsrettet kompetence-

elementer til, at overskride graenser for, hvad de plejer at gare.

| forhold til den paedagogiske ledelse viser uddragende, at organiseringen af den paedagogiske prak-
sis er @&ndret. | fglge lederne arbejder de i dag mere struktureret og er mere rammesattende omkring

den made, hvorpa det paadagogiske personale udferer deres arbejde.
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| forhold til den strategiske arbejder lederne strategisk med den padagogiske planlagning, hvor
rammeplanen danner baggrund for udviklingen af den padagogiske praksis, opsamling og dokumen-
tation. Lederne er bevidste om, at de er en del af en politisk ledet organisation, hvor de kan yde bidrag
0g pavirke opadtil i systemet, men ledernes udsagn viser ikke tegn pa, at de faktisk anvender den

formelle styringsramme, som er beskrevet i kvalitetshjulet.

Hvilke muligheder og begransninger oplever lederne i forhold til,
at omsaette deres kompetencer i den ledelsesmaessige praksis?

| opgaven undersgges, hvilke muligheder og begransninger lederne oplever i ledelsesrummet og
derved 0gsa hvilke barrierer, der kan vaere for at de omsatter deres kompetencer i den ledelses-

maessige praksis.

EVA's evaluering viser, at 30 % af lederne oplever, at der er barrierer i forhold til, at anvende ele-
menter fra uddannelsen. Blandt disse ledere peger 37 % pa arbejdspladskulturen, som den vigtigste

grund til, at det er vanskeligt at anvende uddannelsen (EVA s. 10).

| undersggelsen spgrges der indtil, hvad lederne selv har gjort for, at pavirke og udfordre deres
ledelsesrum, hvorndr lederne faktisk har oplevet, at deres handlemuligheder er blevet mindre
henholdsvis stgrre end de havde forestillet sig, hvilke relationer de skal afklare og vedligeholde
for at udvide deres ledelsesrum og sidst, hvad de selv mener de skal blive bedre til for, at udfylde

0g erobre deres ledelsesrum.

| interviewene er der spurgt til, hvad lederne selv har gjort for at pavirke, fortolke eller udfordre

de givne rammer, der er for deres ledelse.

“Jeg er blevet mere autentisk i ledelsesrummet, hvis der er barrierer i mine handlemuligheder s
er det i bund og grund mig selv. Det handler om mine egne erkendelsesniveauer. | netveerket er jeg
meget optaget af, at pdvirke mod bestemte holdninger og jeg haber af den vej at pdvirke rammerne”

(informant 3, dagtilbudsleder).
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“Jeq tror at de der har faet en diplomuddannelse i ledelse har faet en meget starre selvstaendighed
i deres ledelse. Det kan jeg male pa telefonopkald om diverse problemstillinger. De Igser personale-
maessige problemstillinger i langt hgjere grad end tidligere. Men de tager ikke teten i (i det store
feellesskab)de laver ikke dagsordenspunkter mm. (til ledermader), men det er kulturen der holder

dem nede, der er ikke nogen, der skal falde uden for gruppen (barne- og familiechef, informant 4).

Uddragene viser, at lederne pa den ene side er blevet mere autentiske og udviser mere selvstaendig-
hed i deres ledelsespraksis, hvilket har betydning for deres made, at pavirke den ledelsesmazassige
ramme. Omvendt viser lederne udsagn at kulturen har betydning for, hvordan lederne omsaetter deres

ledelseskompetencer i praksis og derved ogsa om lederne, som gruppe udfordrer de givne rammer.

| interviewene sperges der ligeledes til, hvornar lederne sidst har erfaret, at deres handlemuligheder

faktisk var mindre henholdsvis stgrre end de havde forstillet sig.

"I ledelsesnetveerket kan jeg godt fgle mig begraenset. Nu hvor vi skal i gang med den nye struktur,
er der nogle der holder fast i det gamle og det begraenser miq i forhold til nyteenkning, fremtidens
samarbejde, og min mulighed for at pavirke. Vi har rigeligt med mulighed for at pavirke opad til,

vi har chancen for at vaere med til at starte noget nyt op, og sa sidder der nogle der bare vil have
deres souschef tilbage. Det begraenser mig i, at teenke nyt, jeg har brug for at sparre med nogen, vi
kan godt tale om det vi mister, men det rykker os ikke. Jeg kan gare meget i mit lederskab, jeg har

et stort ledelsesrum, jeg har mulighed for, at preege det jeg vil. Jeg syntes at det handler om, at veere
med i processer, hvor man kan pavirke, man kan saettes sig selv i positioner, hvor man kan vaere med
til at praege, men inden for rammen. Jeg har vaeret med i mange ting og det betyder, at man far en

ejerskabsfalelse*(informant 1,dagtilbudsleder).

EVA's evaluering viser at 73 % af lederne oplever, at de kan sparre med andre i organisationen.

Omvendt viser EVA's undersggelse at 27 % af lederne oplever at det kun i mindre grad sker (EVA s. 51).

"Noget der har udvidet ledelsesrummet er netvaerksgrupperne, hvor vi kommet taettere pa hinanden,
vi kan bruge hinanden pa en anden made. Dette har udvidet ledelsesrummet, fordi man kunne far super-

vision, og derved faet andre handlemuligheder og taenke i andre baner*(informant 2, dagtilbudsleder).

Uddragene viser, at ledelsesrummet udvides nar lederne indgar i processer, der ligger uden for
institutionen. Uddragene viser 0gs4, at oplevelsen af om ledelsesrummet udvides eller begranses

er afhangig af, om lederne oplever at de kan sparre med andre om, at udvikle deres praksis.
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"Jeg tror, at lederne begraenser dem selv, det vil jeg ogsa tillaegge kulturen i gruppen. De vil ikke ga
forrest med noget, der bliver de paedagoger igen. Den stgrste begraensning er, at de gar efter mindste

feellesnaevner” (bgrne- og familiechef, informant 4).

"Vi skal udnytte, at vi er s@ mange og udnytte hinandens kompetencer, der er en tendens til, at vi kun
forteeller det der gar godt og ikke om det der er sveert. Det hdber jeg bliver bedre* (informant 1, dag-

tilbudsleder).

Uddragene viser, at der er en bevidsthed om, at lederne skal dbne sig mere mod hinanden og udnytte
de kompetencer der er i ledergruppen. En begraensning eller barrierer er, at lederne kun er abne omkring

det der gar godt og i mindre grad bruger, at de er mange og derved kan udnytte hinandens kompetencer.

| interviewene spgrges der ligeledes til hvilke relationer, der er vigtigst for lederne at afklare,

udbygge og vedligeholde for, at udnytte og udvide deres ledelsesrum.

"De naeste nye relationer, der skal opbygges bliver til de nye distriktsledere. Hvad bliver mit ledelsesrum
og mit ansvar. Det er jo en ny leder, som ikke kender mig og de andre ledere. Jeg tror pa, at man har
en bankbog, som man har opsparet pa, sa der er plads til at traede ved siden af. Det har jeqg ikke med
den nye distriktsleder, det skal jo bygges op. Det er vigtigt at der laves en ramme for mit ledelsesrum,

o0g vi skal have afklaret vores ansvarsomrader”“(informant 2,dagtilbudsleder).

Uddraget viser, at lederne oplever, at det er vaesentligt at have en god relation til naermeste leder
og at rammen for ledelsesrummet skal vaere klart defineret via en tydelig ansvarsfordeling. Uddraget
viser ogsd, at gode relationer er noget man opbygger ved, at have kendskab til hinanden. Uddraget
nedenfor viser, at relationerne udenfor institutionerne i lige s hej grad skal udbygges, og at de

maske i endnu hgjere grad er vigtige at udbygge, for at kunne udvide ledelsesrummet.

"De vigtigste relationer ligger uden for institutionerne. Det er derfor vi skal have lederne i forpligtende
team. En god padagogisk praksis kommer ved at nogle kigger en over skulderen. Lederen skal ud
af deres institutioner, for at kunne kigge ind i deres institutioner. Ledernes vigtigste relationer ligger
i ledernetveerket. Lederne taenker deres relationer op og ned i hierarkiet, de skal have et nyt udsyn,

de skal kigge ud“(bgrne- og familiechef, informant 4)

| interviewene spgrges der til, hvad der er det vigtigste for lederne at blive bedre til, hvis de skal

udfylde og erobre det ledelsesrum, som de selv gnsker.
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"Jeq skal taeenke mere i projektarbejde, bade lokalt og i det nye distrikt. Jeg skal skabe bedre sammen-
haenge mellem de forskellige niveauer og kontekster. Jeg skal blive bedre til at teenke konkret og jeg

skal vide, hvad der skal til for, at jeg kan na mine mal og visioner” (dagtilbudsleder, informant 3).

"Det gar en forskel, at jeg er sammen med andre der har taget en diplomuddannelse, det er en god
gruppe at vaere med i, vi taler et feelles sprog. Jeg har flere netvaerk udover det formelle ledernetveerk,
blandt andet min studiegruppe. Jeg har ogsd holdt oplaeg i dagplejen sammen med dagplejelederen,
hvor vi bagefter tale om MUS- samtaler, det var inspirerende. Det er nyt at have netvaerk pd denne made,

man far andre relationer og far @je pa nye kollegaer man kan sparre med” (dagtilbudsleder, informant 1).

Uddragende viser, at lederne er meget bevidst om, at de kan udvide deres ledelsesrum ved, at skabe
bedre sammenhange mellem de forskellige niveauer og kontekster, som de arbejder i blandt andet
gennem projektarbejder lokalt og i distriktet. Dette kan vaere en vej til, at nd egne mal og visioner.
Uddragende viser ogsa at netvaerk og videndeling blandt lederkollegaer skaber et udvidede ledel-
sesrum, hvorfor mange forskellige netvaerk kan betyde, at lederne pa forskellig vis finder inspiration

og derved kan erobre og udvide sit eget ledelsesrum.

8.1 Delkonklusion

Ledelsesrummet udvides nar lederne har nogen at sparre med, omkring udvikling af deres praksis.
Lederne skal abne sig mere mod hinanden og udnytte de kompetencer, der er i ledergruppen.
Lederne oplever det som en begransning, at der i ledergruppen er en kultur, hvor lederne kun er
abne overfor hinanden omkring det, der gar godt og i mindre grad bruger hinanden nar tingene
gar mindre godt. Udvidelsen af ledelsesrummet sker ved, at der skabes bedre sammenhange mellem
de forskellige niveauer og kontekster, som lederne arbejder i blandt andet gennem projektarbejder

lokalt og i distriktet.
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Konklusion

Formalet med denne opgave var at undersage, hvilken forskel dagtilbudsledernes efteruddannelse

gor i samspillet med de styringsteknologier, der stilles til radighed i ledelsesrummet i Herlev kommune.

Undersggelsen viser, at ledernes efteruddannelse har styrket deres personlige lederskab og de er
mere bevidste om deres styrker og svagheder. Lederne er mere reflekterende i deres praksis, hvilket

kommer til udtryk i maden de handler pa i den ledelsesmaessige praksis.

Redeggrelsen om styringsteknologier og om, hvor reguleret lederne er i deres ledelsesrum viser,
at lederne har store frihedsgrader og metodefrihed til, at udvikle inden for alle omrade i deres
ledelsespraksis. De styringsteknologier, hvor lederne er sarligt requleret er retningslinier om syge-

fraveerssamtaler og retninglinier i kvalitetshjulet.

| forhold til den administrative ledelse viser undersggelsen, at lederne arbejder mere strategisk
0g helhedsorienteret i deres opgavelgsning. Lederne arbejder mere reflekterende og pa baggrund
af analytiske overvejelser og med en kritisk tilgang til opgavelgsningen. Der ses forskelle i maden
lederne arbejder med budgethandtering og i mdden, hvorpa lederne arbejder med vikarressourcer

og ferieplanlaegning.

| forhold til den personalemasssige ledelse har lederne faet en storre bevidsthed omkring medar-
bejdernes trivsel og udvikling samt en stgrre bevidsthed omkring, at medinddragelse af medarbej-
derne kompetencer er afgerende for, om den paedagogiske praksis udvikles. Igen ses forskelle i
maden, hvorpa lederne afholder udviklingssamtaler, her har samtalen faet et stgrre fagligt fokus.
Lederne arbejde loyalt med retningslinierne for efteruddannelse og sygefravaer, og der ses igen

forskelle i lederens praksis indenfor disse omrader.

| forhold til den paedagogiske ledelse arbejder lederne mere struktureret og er mere rammesaet-
tende omkring maden, hvorpa det paedagogiske personale udfgrer deres arbejde. En afgerende
forskel i den padagogiske praksis er, at lederne bade satter rammerne og samtidig faciliterer

de padagogiske processer og derved engagerer sig mere direkte i medarbejdernes praksisfelt.

| forhold til den strategiske ledelse arbejder lederne strategisk med den paedagogiske planlaegning,

hvor overordnede politikker danner baggrund for udviklingen af den paedagogiske praksis. Lederne

er bevidste om, at de er en del af en politisk ledet organisation, hvor de kan yde bidrag og pavirke
opadtil i systemet, men lederens udsagn viser ikke tegn pa, at de faktisk anvender den formelle

styringsramme, som er beskrevet i kvalitetshjulet.

Anne Marie Skytte Grgnnemose + Masteropgave MPG - December 2012 50



Lederens personlige handlekompetencer er styrende for, hvilken forskel ledernes efteruddannelse gar
i samspillet med de styringsteknologier, der saetter rammen for ledelsesrummet i Herlev kommune.
Ledernes personlige handlekompetencer er endvidere styrende for, hvordan den enkelte leder flytter
graensen mellem det formelle og uformelle ledelsesrum og derved skaber mulighed for, at udvide

sin egen ledelsespraksis.

Perspektivering/ hvad betyder undersogelsens resultater for min egen praksis

Min antagelse var, at lederne oplevede sig begraenset af de styringsteknologier, der seetter rammen
for deres ledelsespraksis. Til min egen overraskelse viser undersggelsen, at de stgrste begransninger
ligger hos lederne selv, De personlige kompetencer lederne har faet via deres efteruddannelse har

indflydelse pd maden lederne byder ind med viden i de relationelle sammenhange, som de indgar i.

Undersggelsen viser, at lederne har mulighed for at udvide deres ledelsesrum, men fra mit perspektiv
ger de det kuni en lille grad. Lederne arbejder meget loyalt inden for de styringsteknologier, der stilles
til radighed i ledelsesrummet, og jeg har undervejs i opgaven reflekteret over om ledernes efter-
uddannelse ggr, at de bliver sa loyale, at de helt mister deres kritiske tilgang og modstandspotentiale.
Hvis dette er tilfaeldet, vil det have betydning for, om lederne for alvor kan bidrage til, at udvikle den
paedagogiske praksis. En anden mulighed er selvfglgelig, at den loyalitet jeg oplever lederne har,
er knyttet til at lederne i undersggelsen har givet de svar, de tror jeg gerne vil hgre. Hvilket kan

veere en konsekvens af at undersgge i egen organisation.

Jeg savner lidt at lederne "bryder ud af boksen" og tager teten i det store faellesskab, bade i deres
ledernetvaerk, men ogsa i forhold til det forvaltningsmaessige niveau. Dette stiller sarlige krav til
min rolle som konsulent, som i hgj grad kommer til at handle om, hvordan jeg kan understgtte
lederne i, at flytte graenserne mellem det formelle og uformelle ledelsesrum. Dette projekt og min
leering fra det samlede masterforlgb betyder, at jeg i min rolle som konsulent fremover vil vaere
meget mere specifik og direkte i dialogen med lederne om deres ledelsespraksis. Jeg vil endvidere
vaere mere bevidst om, hvordan "mgdes” mellem forskellige aktgrer skal tilrettelagges for, at give
plads til at alle aktivt kan bidrage med selvstaendighed, selvindsigt og selvtillid til de konkrete ind-
satsomrader der arbejdes med. | dette projekt har arbejdet med, at interviewe dagtilbudslederne
vaeret meget interessant, fordi det bdde hos ledere og jeg selv har overrasket, hvor meget spgrge-
guidens direkte made, at sperge til specifikke kompetenceromrader, har givet uventede nye erken-

delser hos lederne, men 0gsa hos mig selv.
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Bilag

Bilag1

Moderniseringsprogrammer i 80°’erne, 90’erne og 00’erne

Helt grundlaeggende bygger den offentlige sektor ifglge Leon Lerborg pa to grundlaggende styrings-
forstaelser, som er defineret i det han kalder det bureaukratiske og professionelle paradigme.

Disse to styringsforstaelser ligger som grundlag for moderniseringen af den offentlige sektor og

som grundlag for, hvordan vi forstar ledelse i dag.

Det bureaukratiske paradigme handler om, at den offentlige sektor bygger pa standardisering via
regler og procedurer, som er udarbejdet pa basis af universelle principper, som blandt andet retfeerdig-
hed - lighed for loven. Bureaukratiet beskriver en administrativ enhed, hvor politik og administration
er adskilt, forstaet pa den made, at politikere vedtager love, og administrationen fgrer dem loyalt ud
i livet. Offentlige organisationer er pa den made hierarkier, hvor kompetencen delegeres fra toppen
og udmenter sig i en struktur af stillinger og funktioner (fx de professionelle). | den overordnede
struktur udger stillingerne et hierarki, hvor hgjere instanser har ansvaret for indsatsen under sig.
Arbejdet sker ud fra et professionelt hensyn i henhold til de regler der har gyldighed pa omradet

(Lerborg s. 50-61).

Det andet grundlaeggende paradigme, som den offentlige sektor bygger pa, er det professionelle
paradigme, som referer til de styringslogikker, de professionelle medarbejdere i den offentlige sektor
styres af. De professionelle er laeger, leerere, paedagoger, preester, psykologer m.v. og feelles for disse
er, at de har stor viden inden for deres felt og gerne selv vil styre pa baggrund af veerdier, som de

finder meningsfyldte.

Ud fra et samfundsmaessigt helhedssyn er et af hovedproblemerne med det professionelle paradigme,
at de professionelle kun har blikket rettet mod deres eget fagomrade, og derfor ofte kan komme i
strid med andre styringslogikker, som fx det bureaukratiske paradigme og NPM paradigmet, som det

professionelle paradigme er omgivet af.

De faglige miljger som dagtilbuddene, er i stigende grad udsat for styring, som bekender sig til andre
styringsforstaelser end det professionelle paradigme fx NPM- paradigmet. Dette er sket i takt med
moderniseringen af den offentlige sektor, hvor der er kommet gget fokus pa kvalitetsudvikling af

kerneydelsen, gennem en gget grad af professionalisering af fagomrader (Lerborg s. 61-71).
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1.1 Moderniseringsprogram fra1983

Med moderniseringsprogrammet fra 1983 kom der en gkonomisk opbremsning, kombineret med en
@get grad af decentralisering af ansvaret for velfeerdsydelserne i den offentlige sektor. Dette medfgrte
udover en gget grad af professionalisering ogsa en ny ledelsestaenkning og nye styringsteknologier
kombineret med mal og rammestyring, som har praeget udviklingen frem til i dag (Preben Melander

(red.) s.152).

Denne styring har Leon Lerborg defineret i NPM- paradigmet, som er en term for den styring, der

har vaeret i den offentlige sektor siden starten af 80erne. NPM opstar som et svar pa den ukontrolleret
vaekst, der var i den offentlige sektor gennem 60erne og 70erne. NPM paradigmet deekker over en
raekke styringsmekanismer, der har til formal at lave om pa den ineffektivitet, detailstyring og mang-

lende brugerorientering, som det offentlige var preeget af (Lerborg. s. 71-72).

Moderniseringsprogrammet fra 1983 bygger pa styringsforstaelser fra NPM- paradigmet. Modernise-
ringsprogrammets formal var, at forny og forbedre den offentlige service overfor borgerne og virk-
somheder, inden for kendte ressourcemaessige rammer. Dette blev effektueret ved at have fokus pa
fem hovedelementer: 1) decentralisering af ansvar og kompetence, 2) markedsstyring, friere forbrugs-
valg og &ndrede finansieringsmekanismer, 3) bedre publikumsbetjening og regelforenkling, 4) leder-

og personaleudvikling, 5) @get anvendelse af ny teknologi (Ejersbo & Greve. s. 29 & 34 - 35).

Ifglge NPM- paradigmet mangler den offentlige sektor to fundamentale egenskaber - evnen til at
producere effektivt og evnen til at forandre sig kontinuerligt. Med moderniseringsprogrammet er
der kommet fokus pa resultater (output) sa det bliver tydeligt, hvad de politiske bevillinger farer til
af resultater. Resultaterne skal ekspliceres i en form sa de kan males og derved udggre de strategiske

mal for den offentlige sektor.

Resultatorienteringen er knyttet til en @get orientering mod aftagerne af de offentlige ydelser.
Aftagerne er nu brugere hvis magt skal styrkes gennem brugerbestyrelser, brugerundersggelser, friere
forbrugsvalg mm. Moderniseringsprogrammet bliver dermed ogsa et opger med det offentlige system,
som et bureaukratisk system, som er baret af detail - og regelstyring. Med moderniseringsprogrammet
sker der en derequlering af den offentlige sektor. Dereguleringen er koblet til decentraliseringen af
den offentlige sektor og har det formal, at give de decentrale enheder frihed til at eksperimentere,
vaere unikke og derved give institutionerne mulighed for, at udvikle sig forskelligt. | dette ligger en
teenkning om, at konkurrence kan presse institutionerne til, at have fokus pa udvikling og kvalitet

(Lerborgs. 72 - 73).
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I moderniseringsprogrammet er decentralisering af ansvar og kompetence et af de fem hovedele-
menter. Decentralisering af ansvar og kompetence hviler pa det argument, at arbejdet bliver mere
effektivt og tilgodeser borgernes behov bedre, hvis beslutninger traeffes sa taet som muligt ved det
personale, der har den direkte kontakt med borgerne og virksomhederne. Den @get decentralisering
stiller andre krav til de styringsmaessige rammer, hvorfor der ogsa kommer andringer i budget og
bevillingssystemet, som nu er mal og rammestyring. For dagtilbuddene betyder det en gget mulighed
for, at treeffe gkonomiske beslutninger, hvilket giver en storre frihed i forhold til Igsning af konkrete

opgaver og mulighed for, at iveerkseaette diverse udviklingstiltag (Ejersbo & Greve s. 32).

| moderniseringsprogrammet laegges der op til, at medarbejderen saettes fri fra overdreven detail-
og regelstyring. Medarbejderne skal have mulighed for, at bruge deres potentiale for selvstyring og
ansvarlighed. Bagsiden er dog at medarbejderne kan arbejde ud fra egne interesser og at der derved
kan veere risiko for, at alle arbejder i hver sin retning(referer til det professionelle paradigme). Netop

det forhold betyder, at der er brug for styring og her far ledelse en sarlig betydning.

Det ledelsesmaessige fokus er rettet mod, overordnede mal, resultater og forandring, hvilket betyder
at lederen skal sikre udvikling gennem dialog, leereprocesser og ved at have det strategiske overblik.
Den decentrale leders fokus pa opgavehandtering bliver derved erstattet af et gget fokus pa personale-

ledelse (Lerborg s. 75).

Fokus pa leder- og personaleudvikling er netop et af de andre hovedelementer i moderniseringspro-
grammet fra 1983. Med moderniseringsprogrammet gnsker man, at signalere en anden opfattelse
af lederens rolle i den offentlige sektor. Det er lederens opgave at motivere og inspirere medarbejdere
til, at leverer en effektiv og kvalitetsbevidst arbejdsindsats. Formalet er i en stgrre udstraekning, at
placere et ansvar hos den enkelte medarbejder. Dette skal sikres ved et generelt Igft i efteruddannelsen
af medarbejdere, og ved at efteruddanne lederne gennem efteruddannelse inden for ledelse

(Ejersbo og Greve s. 34).

1.2 Moderniseringsprogram fra 1993

Endnu et reformprogram bliver lanceret i 19993 af Nyrup regeringen - Nyt syn pa den offentlige sektor
(s. 44 refererer til Finansministeriet 1993a). Nyt syn pa den offentlige sektor ser Igsningen for den
offentlige sektor gennem udviklingen af samspillet mellem den offentlige sektor og erhvervslivet,
at offentlige institutioner og medarbejdere satter fokus pa kvaliteten i de offentlige ydelser, og at

styringen i den offentlige sektor indrettes herefter. Her opstilles som i det fgrste moderniseringsprogram

Anne Marie Skytte Grgnnemose - Masteropgave MPG + December 2012 58



fem hovedelementer: 1) det offentlige - et aktiv for erhvervslivet, 2) borgernes ret til kvalitet,
3) institutionerne sikrer kvaliteten, 4) ansvarlig personalepolitik og skraeddersyet styring og politiske

rammer (Ejersbo & Greve s. 45).

Under overskriften - slas det fast at det er institutionerne, der
skal sikre savel kvalitet som effektivitet i den offentlige sektor og at kvaliteten skal fastlaegges i en
dialog mellem politikere og brugere. Politikere udstikker mal og ressourcer, mens institutionerne

er i dialog med brugerne om deres behov og forventninger. Institutionerne skal have handlefrihed
sa de kan anvende deres faglige kompetencer til at I@se opgaverne. Samtidig med at institutionerne
skal have handlefrihed til, at lgse deres opgave, skal der ogsa opstilles klare og pracise mal, sa insti-

tutionerne lettere kan prioritere deres opgaver og ressourcer.

Ledelsen i institutionerne bliver en central aktgr i forhold til, at sikre kvalitet og effektivitet inden for
de gkonomiske rammer og i overensstemmelse med brugernes behov og forventninger. For institu-
tionerne betyder det, at de skal klarggre hvilke opgaver de er bedst til, have fokus pa kvalitetssikring,
effektiv arbejdstilretteleeggelse, inddrage ny teknologi og optimere medarbejdernes ressourcer

(Ejersbo & Greve s. 46 - 47).

Som et tredje indsatsomrade er en ansvarlig personalepolitik, som handler om 3 hovedomrader:

Det udviklende arbejde, sammenhangen mellem arbejde og familieliv samt trivsel, motivation og
engagement. Der udarbejdes personalepolitiker, som sikre arlige medarbejdersamtaler, systema-
tisk ledervurderinger og personalepolitiker der kan handtere medarbejderes problemer, der ikke

er direkte relateret til arbejdet, men som pavirker medarbejdernes made at fungere pa i jobbet

(Ejersbo & Greve s. 48).

Med moderniseringsprogrammets fokus er, der i en Lerborgs terminologi tale om, at det humanistiske
paradigme slar igennem. Det humanistiske paradigme har sldet igennem i en reekke grundteser,
som handler om:
J skal veere flad og sa decentraliserede som muligt,
o skal vaere uddelegerende, drage omsorg for medarbejdernes udvikling, kompetencer
0g samarbejde og lede gennem dialog, sparring og veerdier frem for ordrer, regler og procedurer.
J forhold til hinanden skal styrkes via faelles kultur, malrettet teambuilding, selv-
styrende teams og konflikter skal lpses gennem dben diskussion af roller og gensidige forventninger.
J som handler om inddragelse af medarbejderne, som en afggrende

faktorer, for at skabe ejerskab, engagement og motivation hos medarbejderne.
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Det er ogsa fra denne tradition at man har faet medarbejdersamtaler og andre feedback mekanismer

som f.eks. brugerundersggelser (Lerborg s. 87).

Brugen af udvikling af medarbejdernes og ledernes ressourcer bliver en central forudseetning for at
indfri de krav, der stilles til statens arbejdspladser. Ledelse handler om at skabe rammer, processer

0g udvikling pa statens arbejdspladser (Ejersbo & Greve s. 158).

Moderniseringsprogrammet er i store traek en viderefgrelse
af det spor, som blev lanceret i moderniseringsprogrammet fra 1983, men ledelse og personaleud-
vikling far en anden central rolle i moderniseringsprogrammet fra 1993. Det humanistiske paradigme
fungerer komplementeert til NPM for sa vidt, at NPM udger de overordnede rammer(systemer,
strukturer, regler), mens det humanistiske paradigme handterer mennesker, ledelse og forandrings-
processer inden for disse rammer. Det humanistiske paradigme spiller altsa en gget rolle i en for-
valtningsstruktur, der i stigende grad bliver decentraliseret, badde fordi det anses for at vaere en
fordel og fordi decentralisering modsvarer kravene i den offentlige sektor, hvor velfeerdsinstitu-

tionerne og de uddannede professionelle far stigende vaegt (Lerborg s. 89).

1.3 Moderniseringsprogram fra 2002
| 2002 lanceres moderniseringsprogrammet . Moderniseringsprogrammet
har tre centrale mal, som skal sikres gennem en offentlig sektor, 1) der er baseret pa borgernes ret

til egne valg, 2) forenkling - en aben, enkel og lydhgr offentlig sektor og 3) kvalitet for pengene.

Borgernes ret til egne valg handler om, at borgeren skal sikres valgfrined gennem information og
gennemskuelighed f.eks. ved kvalitetsdeklarationer pa offentlige institutioner, og ved at udarbejde

ensartede grundlag for udbud og tilbud pa serviceomraderne.

Forenkling - en aben, enkel og lydher offentlig sektor skal opnas ved at skabe abenhed i sagsbehand-
ling og i beslutningsprocesser og ved at sikre stgrre kvalitet i lovgivningen ved afskaffelse af over-

fledig requlering.

Kvalitet for pengene skal sikres ved gennemskuelighed i omkostningsniveauerne for de enkelte ydelser
(kvalitets- og effektivitetsudvikling), sterre konkurrence mellem det offentlige og private sa den bedste
og billigste service sikres og sidst men ikke mindst et forsat behov for medarbejderudvikling. Et af

redskaberne hertil er at ledelsen orienterer sig mod, at skabe forandringer, og at der generelt arbejdes

for en mere professionel ledelse i den offentlige sektor.
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Moderniseringsprogrammet for 2002 fastholder de generelle temaer fra de seneste 20 ars modernise-
ring. Hovedvaegten er dog lagt pa frit valg, markedslgsninger og borgerinddragelse. Temaer som regel-

forenkling og ledelses og personalepolitik fastholdes fra tidligere programmer (Ejersbo og Greve s. 59).

Fokus pa de styringsmaessige forstaelser har i denne periode faet en drejning fra en NPM-markeds-
variant til, at veere en NMP-kontraktvariant i den forstand, at paradigmets kerneelementer er institu-

tionaliserede i love, vejledninger, aftaler mm. (Lerborg s. 84).

Moderniseringsprogrammet fra 2002 bliver fulgt op af en reekke publikationer, der tager afsaet i de
konkrete initiativer fra programmet. Jeg vil ikke opremse dem alle her, men blot navne et par af de

publikationer, som har betydning for, hvordan vi forstar ledelse i dag.

| 2005 udkom publikationen (public goverance)
Kodekset relaterer sig til den enkeltes toplederes rolle, adfaerd og strategier i ledelsen i den offentlige,
politiske ledede organisation. Med kodekset far statens topledere et normsast, som de skal forholde

sig til (Ejersbo & Greve s. 167).

Personale- og ledelsespolitikken er en viderefgrelse af initiativerne fra 1990'erne, men et gget fokus
pa synliggerelse af faellesstatslige visioner, opgaver og mennesker i centrum, styrket kompetenceud-
vikling og fokus pa menneskelig udvikling og karriereudvikling, tryghed gennem kompetencer - ikke
livslang anseettelse, mangfoldighed i fokus, mobilitet for bade ledere og medarbejdere, ledelsespro-

fessionalisering - nye ledere, den enkelte leder og ledergruppen (Ejersbo & Greve s. 168).
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Bilag 2
Problemformulering
Hvilken forskel gor ledernes efter-
uddannelse i samspillet med de

styringsteknologier, der stilles
til radighed i ledelsesrummet?

Arbejdsspgrgsmal

+ Hvilke kompetencer har lederne
faet med deres efteruddannelse?

+ Hvilke kompetencer bruger de?

+ Hvilke kompetencer bruger de ikke?

Teori

"Det udvidede kompetencebegreb”
defineret af Knud llleris

Kompetencernes kerneelementer

+ Kundskaber

+ Feerdigheder kvalifikationer

+ Holdninger

+ Vurderinger

+ Beslutningstagning

+ Helhedsorientering

« Strukturel forstaelse(overblik)

+ Selvstaendighed(sammen med
selvindsigt og selvtillid)

+ Personlig profil

Hvad vil jeg vide

Helt overordnede vil jeg vide hvad
lederne mener de har laert i deres
uddannelse, og hvad de bruger i
deres ledelsespraksis

Specifikke kompetencer

Hvilken forskel gor ledernes
efteruddannelse i forhold til:

Administrativ ledelse:
ressourcestyring: budget, Vikarfor-

brug, ferieplanlaegning, sygeregistre-
ring, m.m. (vurderinger og beslutnings-

tagning)

Personaleledelse:

MUS samtaler, sygefraveerssamtaler
efteruddannelse m.m. (personale-
handbog samt personalepolitikker)
(Helhedsorientering)

Spergsmal/ giv eksempler

Har uddannelsen styrket din person-
lige udvikling som leder?

Er du blevet mere bevidst om dine
styrker og svagheder i din ledelses-
stil?

Spgrgsmal/ giv eksempler

Hvordan arbejder du med:

+ budgetplanlaegning?

+ handtering af vikarressourcer?
« ferieplanlagning?

» sygeregistrering?

Er der forskel pd hvordan du arbejder
for og efter, at du har faet din diplom-
uddannelse?

Hvordan afholder du MUS- samtaler?
Hvordan afholder du fravaerssamtaler?

Hvordan arbejder du med efterud-
dannelse for dine medarbejdere?

Er der forskel pd hvordan du arbejder
for og efter at du har faet din diplom-
uddannelse?
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Arbejdsspgrgsmal

Kompetencernes kerneelementer

Specifikke kompetencer

Paedagogisk ledelse:

Udvikling af den paedagogiske praksis
herunder dokumentation.

(Strukturel forstaelse, helheds-
orientering og selvstaendighed)

Strategiskledelse:

Sammenhangen mellem de over-
ordnede bernepolitiske malsaetninger,
Rammeplanen for de 0-10 arige og
kvalitetshjulet pa dagtilbudsomradet.
(strukturel forstaelse, helhedsoriente-
ring og selvstendighed)

Spergsmal/ giv eksempler

Hvordan arbejder du med ramme-
planens indsatser?

Hvordan arbejder du med dokumen-
tation af den paedagogiske praksis?

Er der forskel pa hvordan du arbejder
for og efter, at du har faet din diplom-
uddannelse?

Hvordan arbejder du med sammen-
hangen mellem de barnepolitiske
malsatninger, Rammeplanen og
kvalitetshjulet?

Er der forskel pa hvordan du arbejder
for og efter, at du har faet din diplom-
uddannelse?
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Arbejdsspgrgsmal

Den udvidede
kompetenceforstaelse

+ Kreativitet

+ Empati

+ Intuition

+ Fantasi

+ Kombinationsevne

+ Fleksibilitet

* Kritisk tilgang

+ Modstandspotentiale

Generelle kompetencer

Hvilken forskel gor ledernes efter-
uddannelse i forhold til:

+ Skabe bedre rammer for innovation,
nytenkning(Kreativitet, fantasi
som kompetenceelement)

+ Skabe gode relationer til dem
du samarbejder med
(Empati som kompetenceelement)

+ Handtere forandringer og traeffe

komplekse beslutninger
(kombination og fleksibilitet
som kompetenceelement)

Spgrgsmal/ giv eksempler

Hvordan arbejder du med innovation
og nyteenkning?

Hvordan handterer du ukendte
og uforudsete situationer?

Er der forskel pd hvordan du arbejder
for og efter, at du har faet din diplom-
uddannelse? Giv eksempler

Hvordan skaber du gode relationer
til dem ud samarbejder med?

Hvordan aflaeser og forstar du andre
mennesker ud fra deres perspektiv?

Er der forskel pd hvordan du arbejder
for og efter, at du har faet din diplom-
uddannelse? Giv eksempler

Hvordan forholder du dig til nye
situationer og sammenhange?

Hvordan undgar du at leegge dig fast
pa bestemte rutiner, handlemader
og forstaelser?

Er der forskel pd hvordan du arbejder
for og efter, at du har faet din diplom-
uddannelse? Giv eksempler
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Arbejdsspgrgsmal Den udvidede Generelle kompetencer Spergsmal/ giv eksempler
kompetenceforstaelse

+ Handtering af eksterne krav Hvordan arbejder du med eksterne
(Kritiks tilgang og modstands- krav i den daglige praksis?
potentiale som kompetenceelement)
Er der forskel pa hvordan du arbejder
for og efter, at du har faet din diplom-
uddannelse? Giv eksempler

Hvilke muligheder og begransninger Hvilken forskel ggr ledernes
oplever lederne i deres ledelses- efteruddannelse i forhold til deres
praksis? handlemuligheder i ledelsesrummet.
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» Handlemuligheder i ledelsesrummet

» Muligheder og begraensninger

i ledelsesrummet

+ Relationer i ledelsesrummet

+ Dispositioner(er knyttet til de sam-

menhange, hvor noget kraever no-
get andet for at blive udviklet) og
Potentialer(er knyttet til en mulig-
hed eller evne for videreudvikling
eller udfoldelse, som endnu ikke er
kommet til udtryk)

Hvad har du selv gjort for at pavirke,
fortolke eller udfordre de givne
rammer for din ledelse? Giv nogle
eksempler

Hvornar har du sidst erfaret, at
dine handlemuligheder faktisk er
blevet mindre henholdsvis sterre,
end du havde forestillet dig?

Giv nogle eksempler

Hvilke relationer er vigtigst for dig
at afklare, udbygge og vedligeholde
for at du kan udnytte og udvide dit
ledelsesrum?

Hvad er det vigtigst for dig at
blive bedre til, hvis du skal udfylde
og erobre det ledelsesrum, du selv
gnsker?
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