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English Summary

In this thesis it is investigated how local management in the Danish public daycare sector is
being modernized through the recent Quality-Reform's thematization and problematization of
management. It is explored why the implementation of this reform, unlike earlier reforms, has
not been dependent on the extensive use of hierarchy, rules or micromanaging from central
government agencies, but instead has relied on involving and empowering local middle

managers.

In this regard a paradox is explored: The empowered managers, who are all trained daycare
educators (paedagoger), were very aware and outspoken about the dangers of setting quality
standards for children's competencies - e.g. stigmatization and social exclusion -, but at the
same time they seemed to overlook the fact that they were in the midst of implementing the
same kind of quality standards regarding how they themselves must be competent in different

areas.

To understand this paradox the thesis investigates how the technical and creative use of
different discursive and social techniques such as partnerships is used to translate political
rationalities regarding public sector effectiveness to be in line with the personal objectives and
beliefs of local managers. Further it looks at how different discourses and rationalities found
within the neo-liberal political movement such as New Public Management and Human
Resource Management interact with the discourses, rationalities and practices in the daycare
sector and how this interaction creates new forms of self-governing, which may result in new

social pathologies such as stress.

To shed light on the above issues two theoretical perspectives are combined - both of which
draw heavily on the works of Michel Foucault. Norman Fairclough's Critical Discourse
Analysis is combined with Nikolas Rose and Mitchell Dean's governmentality perspective.
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Indledning og problemfelt

Igennem de seneste 30 ar har der vaeret stet stigende fokus pa, hvordan man kan forbedre den
offentlige sektor i Danmark. Vi har saledes oplevet en moderniseringsproces, der bl.a. er
kommet til udtryk i forskellige reformer, hvor den seneste i reekken er kvalitetsreformen. Et
omsiggribende og stadig voksende tema i den 30-arige moderniseringsproces og isar i den
aktuelle kvalitetsreform er ledelse (Rennison 2004; Greve 2007). Kvalitetsreformens mal om
at forbedre de store velfaerdsydelser (fx dagtilbudsomradet), ved iser at sette fokus pa den
lokale velfeerdsinstitutions ledelse, udger derfor det hidtidige hgjdepunkt af tidligere
reformers ledelsestematisering og er ligeledes i trad med overraskende mange andre aktuelle
normative tiltag inden for samme tematiske ramme fx KLs Vaksthus for Ledelses “Kodeks
for god ledelse”, Tenketanken for offentlig ledelses ledelseskanon, samt et veld af nye

lederuddannelser til de offentlige mellemledere.

Det ligger derfor i hgj grad til den lokale ledelsesfunktion, at den bade generelt og specifikt i
kvalitetsreformen betragtes som en art ‘"universallesning” til et plethora af
styringsudfordringer. Mantraet synes i al fald at veere, at mere og bedre lokal ledelse skaber
bedre service, effektivitet, innovation, motivation, samt klarere mal og dokumentation heraf
mm. Bl.a. af denne grund har ledelse udviklet sig til at veere det klart sterste tema og
indsatsomrade i kvalitetsreformen (Regeringen 2006a, 2007abcd & 2008abcd; KL 2008abc &
2009ab).

Samtidig placeres ansvaret for kvalitetsreformens gennemfarsel i vid udstreekning hos de
lokale institutionsledere: ”Denne kvalitetsreform ... stiller store krav til det decentrale
ledelseslag ... de skal ikke solidarisere sig blindt med medarbejderne. Den helt afgerende
forudsetning for, at et kvalitetslgft i den offentlige sektor lykkes, er, at lederne treeder i
karakter” (L. Kirdan og J. C. Birch hhv. Divisions- og kommunaldirektgr samt dep. chef C.
Nilas i Djgfbladet 2009). Som leder skal man sdledes have en bestemt "karakter" nar det
handler om fortsat udvikling: ”Den stgrste og den bedste fornyelse bares af de engagerede og
begejstrede [ledere]. Dem skal der blive flere af, hvis Kvalitetsreformen skal blive til det, den
er teenkt som” (MandagMorgen 2008b). Og der er konsekvenser for de ledere, som ikke passer
ind: "Er der tidsler iblandt, ma de luges ud" (Statsministeren 2009).



Institutionsledere italesattes dermed bade som det altdominerende lgsningsforslag, men ogsa
som havende en raekke problemer, der skal lgses — primart af lederne selv. Men hvad er og
kan god ledelse ifglge fortalerne? Hvilke krav er det, vi stiller til de lokale institutionsledere
og hvordan er det, vi har indrettet samfundet, saledes det kreaever, at vi gjensynligt hele tiden
har brug for mere og bedre ledelse? Som det fremgar i samfundsdebatten, handler det om, at
nogle har et potentiale eller et problem, der hhv. skal indfries eller lgses. Jeg mener, at man
hellere skal se den aktuelle tematisering af ledelse som symptom pa en serlig udvikling i den
made, hvorpa vi styrer os selv og den offentlige sektor. En udvikling der satter sine spor fra
det centrale styringsniveau og helt ned til den enkelte velferdsinstitution og som kan vere
medvirkende til, at der bliver udviklet styringsteknologier, der for offentlige mellemledere
virker usikkerhedsskabende, stressende og/eller fremmedgerende (Sennet 1999; Beck 1997,
Hochschild 2003) og i sidste ende kan medfare eksklusion fra arbejdsmarkedet (Andersen &
Born 2001; Fogh Jensen 2009b; Ugebrevet A4 2009bc). Seerligt stress, som hver dag er skyld
i 35.000 sygemeldte danskere, kan netop veere forsaget af den made, vores arbejdsliv er skruet
sammen pa (Videncenter for Arbejdsmiljg 2007; Stressforeningen 2009). Disse forhold bliver

dog ikke italesat i kvalitetsreformen.

For at synliggere sammenhangen mellem ovenstaende sociale forhold og det moderne
ledelsesideal, vil jeg i dette speciale analysere de sproglige og sociale sammenhange ledelse
indgar i i kvalitetsreformen. Jeg vil gennem brugen af en kritisk diskursanalyse (KDA) a la
Norman Fairclough kombineret med Michel Foucaults og ikke mindst Mitchell Dean og
Nikolas Roses governmentalityperspektiv analysere diverse publikationer og interne
dokumenter omhandlende institutionsledelse, arbejdspladsen, ledelsesprincipper, -opgaver, -
ansvar og -udfordringer mm. inden for dagtilbudsomradet (dvs. bgrnehaver og vuggestuer)
produceret ifm. kvalitetsreformen. Dermed kan jeg undersgge, hvordan dagtilbuddenes
ledelsesopgave konstrueres og afspejles sprogligt og dermed vurdere hvilke former for
styrings- og magtrelationer, som dagtilbudslederen tiloydes/underleegges, og de sociale
konsekvenser det kan medfgre. Min indledende tese er, at ledelsestematiseringen bruges til at
problematisere og transformere styringen af dagtilbudssektoren og det er derfor specialets
formal at belyse, hvordan dette helt konkret geres gennem dagtilbudssektorens sproglige og

sociale praksisser ifm. kvalitetsreformen.



Foregaende overvejelser leder frem til falgende problemformulering:

Hvordan formar kvalitetsreformen at styre og transformere institutionsledelse i
dagtilbudssektoren gennem dens tematisering af ledelse? Hvilke sociale konsekvenser

kan dette have for dagtilbudsledere?

Specialets opbygning og metode

Jeg vil i det fglgende redeggre for specialets opbygning og metode. Indledningsvis vil jeg
forklare motivationen bag specialet, hvilket farer mig over til en pracision af specialets
videnskabelige relevans samt specialets kritiske position. Hernast forklares projektets
teoretiske fundament, hvilket indebzerer en diskurs- og styringsteoretisk indkredsning af mit
analyseobjekt. Efterfalgende beskrives specialets videnskabsteoretiske begraensninger og
muligheder. Endeligt uddyber jeg specialets konkrete analysestrategi, herunder min
tredimensionelle analysemodel, min empiri og de konkrete teksteksempler. Med henblik pa at
skabe de bedste forstaelsesrammer for leeseren vil jeg praesentere en mere detaljeret

gennemgang af analysestrategi og teori nar disse settes i spil i analysen.

Specialets motivation

Motivationen og ideen til nerveerende speciale opstod ifm. mit studiejob i KLs Bgrne- og
Kulturkontor og mit arbejde med partnerskabsprojektet “God kvalitet og hej faglighed i
dagtilbud”, som er et af 18 delprojekter 1 Det Felleskommunale Kvalitetsprojekt (DFK). DFK
er, ifglge KLs ledelse, kommunernes og KLs strategiske modspil til regeringens
kvalitetsreform: Man vil kempe for det kommunale selvstyre, og kvalitetsprojektet ’skal
styrke den kommunale stemme i debatten om kvalitet” (KL Strategibrev 2009).
Interessevaretagelsen fylder altsa meget i begrundelsen for, sidelgbende med regeringen, at
initiere kvalitetsudvikling i kommunerne. Alle delprojekterne har derfor som overordnet
formal at udvikle og dokumentere kvaliteten i de kommunale ydelser. Specielt har man i
dagtilbudspartnerskabsprojektet fokuseret pa i feellesskab at kunne udpege kvalitetskriterier og
tegn herpa med henblik pa at kunne male dem efterfalgende. Dette delprojekt har vakt min
interesse af flere grunde. For det farste fordi den forholdsvis nye organiseringsform, som
partnerskaber er i det offentlige, samt partnerskabets projektstatus, indikerer et (generelt) skift
i tidligere tiders mader at arbejde pa, hvilket uundgaeligt stiller nye krav til de deltagende
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individer. For det andet sa er disse delprojekter blevet en sa essentiel del af kvalitetsreformen
og derfor den konkrete politikdannelse, at de som styringsform, i mindre grad end tidligere,
synes betinget af hierarkiet (over-underordnet), traditionelt opfattede politiske forskelle
(hgjre-venstre) og administrative (legitimitets) kampe (centraladministration vs. kommunalt
selvstyre). Dette ses ved partnerskabets eksplicitte fokus pa bredt samarbejde mellem
forskellige aktgrer og instanser, videndeling og demokratiske og praksisnare bottom-up-
processer. Jeg mener at det, der iser har veret kendetegnende for udfaldet af partnerskabet pa
dagtilbudsomradet, er, at det, i hvert fald pa overfladen, ikke i sa hgj grad har handlet om
hvem, der kan trumfe de andre med henvisning til deres organisatoriske position, men mere
har handlet om bestemte pastandes sandfardighed og ikke mindst videnskabelighed. Disse
pastande har i vid udstreekning gaet pa menneskets psykologiske og sociale beskaffenhed —
specielt ift. hvordan mennesker lzerer, motiveres og udvikler sig. Endvidere er temaer som fx
ledelse, evaluering, dokumentation og akkreditering ogsa blevet draftet. Draftelserne, som har
foregaet pa arbejdsseminarer, har hovedsageligt taget udgangspunkt i forskeroplag,
kommunale opleg (best practice) samt internationale erfaringer fra omradet. Saledes har
deltagerne forsegt at udpege forskellige kvalitetskriterier og standarder ved i starre eller
mindre omfang at forholde sig til "videnskabelige facts” og teoretiske og praktiske
problemstillinger inden for tre indsatsomrader nemlig medarbejdernes kompetencer og
leeringsmiljger, (bgrnenes) sprog og sociale kompetencer, samt ledelse (hvor det sidste

indsatsomrade selvfalgelig er det mest interessante for dette speciale).

Ifm. partnerskabets udvalgelse og maling af kvalitetskriterier, er de hyppigste og mest udtalte
kritikpunker, hvorvidt det er etisk forsvarligt og socialt hensigtsmaessigt at male pa barn, bl.a.
med henvisning til de risici det kan medfare ift. social stigmatisering og eksklusion af bgrn,
der ikke passer ind i en socialt konstrueret normalitetsforstaelse. Denne kritik leegger sig op ad
en nyere sociologisk/humanistisk stremning inden for padagogik, der bl.a. bygger pa
inklusionstankegangen og delvist den anerkendende tilgang, som, i hvert fald teoretisk set,
star i opposition til den kompensatoriske eller udviklingspsykologiske tilgang, der i hgjere
grad bygger pa en psykologisk forstaelse af mennesker. Den inkluderende tankegang sgger at
undga at problematisere — og dermed potentielt stigmatisere — det enkelte barn, ved i stedet at
fokusere pa problemerne i barnets kontekst — fx de sociale relationer barnet indgar i (White
2006; Madsen 2006).

Min interesse og undren i denne sammenhang omhandler det aspekt, at der i den konkrete
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udformning af indsatsomraderne Ledelse og Personalets kompetencer slet ikke var den samme
bekymring ift. hvilke sociale konsekvenser, det kan medfare at definere normalitetsforstaelser,
fastsette minimumsstandarder, kompetencekrav og kvalitetsstandarder samt andre mere
uprecise veerdier, principper og strategiske og politiske malsatninger for medarbejdere og
ledere. Jeg oplevede, at der hgjst en handfuld gange var uddybende spargsmal fx ift. om det
var et lederevalueringsredskab, som var ved at blive konstrueret. Dog uden henvisning til
etiske, humanistiske eller sociale problemstillinger. Selvom det er let at argumentere for, at
voksne bedre er i stand til at forsvare sig selv og har en mere stabil identitet end bgrn, sa kan
de stadig underleegges forskellige magt- og vidensformer, som ikke ngdvendigvis er
fremmende for deres situation — eksklusionsprocesser sker i allerhgjeste grad ogsa pa
arbejdspladsen (Andersen og Born 2001; Fogh Jensen 2009a).

Stort set alle partnerskabets deltagere sverger til inklusionstankegangen, jeg finder det derfor
meget paradoksalt, at de ikke bruger denne og lignende padagogiske perspektiver til at
afdeekke de eksklusionsmekanismer der, pga. ledelsestematiseringen, potentielt kan ramme

dem selv. Dette paradoks vil jeg belyse i dette speciale.

Arven fra Foucault

Folger vi governmentalityperspektivets raesonnement, er de netop beskrevne sociale og
diskursive praksisser, herunder tematiseringen af institutionsledelse, et resultat af, at vores
tanker om offentlig styring og menneskets beskaffenhed er pavirket af forskellige politiske,
etiske, fag- og forvaltningsspecifikke teorier og rationaler (Rose 1999ab). Skal man, som jeg,
undersgge styring og transformation af dagtilbudsomradet, skal man derfor undlade at
tematisere ift. statens legitimitet, diverse magtkampe mellem samfundsgrupperinger (fx
klassekampen) eller de konventionelle politiske forskelslogikker, men i stedet undersgge
styring som formgivningen og forandringen af teorier, forslag, strategier og teknologier for det
Foucault kalder for "the conduct of conduct" (Rose 1999a:3), hvilket betegner ethvert forsagg
pa — med et vidst overleg — at forme aspekter ved vores adferd i overenstemmelse med

bestemte normsaet og med bestemte mal for gje”(Dean 2006:43).

Foucault papeger, at de begreber, koncepter og teorier, som vi bruger til at styre andre og o0s

selv har en historie, er konstruerede af natur og dermed ogsa kontingente. Ledelsesbegrebet er

fx ikke bare opstaet ud af ingenting, men pa “baggrund af en langstrakt konstruktions- og
8



ekspansionsproces, som langsomt har skabt premisserne for den ledelsesforestilling, der gar
sig geeldende i dag” (Rennison 2004:97). Med denne teoretiske preemis kan det konkluderes,
at ledelse i dag er blevet et mere fremtraedende lgsningsforslag ift. tidligere tider, fordi man
simpelthen har udviklet koncepter og teorier til bedre at kunne forsta og dermed forme ens
ledelsesobjekt. En erkendelse som fx ses ved at det i dag er bredt anerkendt, at en leders
sociale kompetencer og den medfglgende medarbejdertilfredshed ofte betyder mere for
effektiviteten end lovgivning og kontrakter. Denne made at teenke om ledelse, som styring af
sociale og psykologiske feenomener, slog ferst sine redder for ca. 150 ar siden, da mennesket,
som Foucault sa provokerende udtrykte det, blev "opfundet": ”...hans pointe er, at det ger en
afgagrende forskel pa homo sapiens veeren, at der pa dette tidspunkt i historien opstod en ny
made at teenke om dette vaesen pa, det vil sige: For dette veesen at teenke om sig selv pa.
Mennesket opfattes ikke leengere som blot et objekt for diverse videnskaber, men samtidig som
subjekt for disse. Disse teenkemader udkrystalliseres netop i humanvidenskaberne” (Collin
2003:84). | dag er vores viden om mennesket blevet "forfinet" og udbredt i alle samfundets
kroge — herunder produktionsvirksomheden, hvilket ikke mindst er pga. de
effektivitetsgevinster, man som ejer eller forvaltning, mener man kan opna ved at inkorporere
den menneskelige psyke i ens overvejelser om styring (Clegg et al. 2006; Rose 1999b:59).
Dette skal i gvrigt ses i lyset af, at regeringens overordnede mal med kvalitetsreformen er at
gge produktiviteten i den offentlige sektor (Regeringen 2006a).

Specialets videnskabelige relevans og tilhgrsforhold

Ift. foregdende betragtninger, mener jeg, at jeg, bl.a. i kraft af min involvering i
kvalitetsreformen, har ny viden om ledelsesfenomenets udbredelse og brug i den offentlige
sektor. En viden jeg mener er relevant ift. den forskning i offentlig ledelse, modernisering og
sprog, der bedrives p& CBS i gruppen omkring Niels A. Andersen og Dorthe Pedersen fra
Institut for ledelse, politik og filosofi og til dels gruppen omkring Dorte Salskov-lversen og
Anne Marie Sgderberg ved institut for interkulturel ledelse og kommunikation. Dette skyldes
bl.a., at jeg har et sarligt indblik i maden, hvorpa kvalitetsreformen er blevet udrullet pa, idet
jeg sa at sige har siddet pa farste parket i KL - den sterste interesseorganisation i den
offentlige sektor — og har overvaret de konkrete tveerkommunale drgftelser, de videnskabelige
oplaeg, de politiske diskussioner, kommunale eksempler og selve den praktiske gennemfarsel
af et af partnerskabsprojekterne.



Jeg forsgger i specialet at kombinere de forskellige teoretiske og metodiske tilgange, som jeg
mener, vil kunne belyse min problemformulering pa bedst mulig vis. Der er en del danske
forskningsbidrag fra CBS som jeg i denne henseende inspireres af: N. A. Andersen
beskeftiger sig fx med den konkrete italesettelse og formgivning af medarbejdere i
paedagogikkens (2004) og i kerlighedens tegn (Andersen og Born 2001) og de sociale
spgrgsmal dette rejser. Christa Amhgj (2004) viser med en governmentalityanalyse, hvordan
moderne ledelse usynliggares gennem medarbejdernes selvstyring. D. Pedersen (2004) viser,
hvordan forskellige diskursive og institutionelle betingelser konstituerer ledelsesenheder og -
identiteter i den moderne offentlige sektor. Betina Rennison (2004) viser med en genealogisk
analyse af ledelsesbegrebet i den offentlige sektor, hvordan det semantisk har udviklet sig
gennem de sidste 100 &r. N. A. Andersen (2008), Niels Thygesen (2004), N. Thygesen og
Christian Tangkjeer (2008) og Morten Knudsen (2004) laver ligeledes overbevisende analyser
af offentlig ledelse og styring med brugen af Luhmanns systemteori. Eftersom mange af de
ovenstaende analyser bygger pa systemteori og/eller Kosellecks teori om modbegreber
kommer der fokus pa det enkelte ords betydning. Rose understreger, at han ifm. sine
governmentalityanalyser er opmerksom pa “the language and grammar of explanatory
systems (rhetorics, metophors, analogies, logics...)...” (Rose 1999b:xi). Jeg mener ligeledes, at
man kan udvide sin analyse af styreformernes sproglige niveau til - udover semantik - ogsa at
omfatte argumentation, tekststruktur, interdiskursivitet, grammatik, genre, metafor osv. Derfor
vil jeg i dette speciale kombinere governmentalityperspektivet med en KDA. Kombinationen
skal ses som et forsgg pa at gare brug af hele Foucaults omfattende videnskabelige arv ved at
kombinere to relativt autonome teoretiske retninger, som begge i hgj grad bygger pa hans
tanker — dog med forskelligt fokus. Helt konkret kombinerer jeg Niklas Rose og Mitchell
Deans videreudvikling af Foucaults governmentalityperspektiv og dermed deres forstaelse af
begreber som frihed, magt, viden og styring med Norman Faircloughs videreudvikling af
Foucaults sprogforstaelse — dvs. Faircloughs analytiske blik for sprogets afspejling og
pavirkning af sociale forhold og dermed hans blik for sprogets dynamiske og konstitutive
rolle i samfundet. Denne specifikke teoretiske kombination er en, sa vidt jeg ved, relativ ny
gren inden for samfundsforskning, da fa fer mig har kastet sig ud i lignende tilgang (fx
Salskov-Iversen et al. 2000 og Salskov-lversen og Hansen 2008). Jeg er dog af den
overbevisning, at en sadan kombination vil kunne belyse nye aspekter ved den made vi er i
feerd med at indrette den offentlige sektor pa og dermed bidrage med ny viden inden for
offentlig ledelse og modernisering. Jeg vil i de felgende kapitler forklare, hvordan

kombinationen danner specialets kritiske position og teoretiske fundament. 1 denne
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forbindelse definerer jeg diverse analytiske begreber sasom frihed, magt, vidensregime,

styring, praksisregime, diskurs og diskursorden.

Specialets kritiske position

Det er ikke dette speciales formal entydigt at afskrive kvaliteterne i en pragmatisk og delvis
demokratisk tilgang til modernisering af kommunale velferdsydelser dvs. en effektivisering
og kvalitetssikring af disse eller afskrive forskellige ledelseskoncepters praktiske, etiske og
menneskelige nytte. Mit sigte er derimod at leegge op til en kritisk teoretisk refleksion over de
teorier, koncepter og praksisser, som benyttes i kvalitetsreformen. Jeg vil derfor understrege,
at dette speciales kritiske indstilling overfor kvalitetsreformen og dennes tematisering og
problematisering af ledelse, ikke er det samme, som at postulere, at der generelt set ikke er
sket en positiv udvikling vedr., hvordan ledelse bedrives i dag ift. for 30, 100 eller 200 ar

siden. Det er saledes ikke en romantisering af preemoderne mader at lede pa.

Mit formal med dette speciale er derimod at destabilisere og udfordre det, som tages for givet,
forstyrre det naturlige i en gruppe personers forsgg pa at styre andre og styre sig selv.
Ledelsesfeenomenets udvikling, spredning og hegemoni i kvalitetsreformen medfarer en
problematisering af bestemte sociale forhold, og bestemte sociale grupper fremhaves saledes
som menneskelige ressourcer, som kan og bgr formes pa en bestemt made. Ligesom Rose
(1999a:59f) er jeg af den overbevisning, at vi som “’governed subjects ... to the extent that
others claim to speak in our name, ... have the right ... to ask them by what right they claim to
know us so well; to the extent that others seek to govern us in our own interests, we have the
right, as governed subjects, to interrogate and even protest those strategies in the name of our

own claims to know those interests”.

I modsatning til mere ideologisk ladede tilgange er jeg ikke interesseret i hvem, der har
magten eller herredgmmet over andre, ej heller er mit formal at tilvejebringe decideret
frigarelse hos de undertrykte. Derimod er jeg interesseret i at blotleegge den produktive magt,
der ligger i vores sprog og i den viden vi bevidst eller ubevidst traekker pa i vores forstaelse af
ledelse. Saledes er jeg interesseret i at belyse hvilke vidensregimer, der ligger bag de
umiddelbare ledelsesmassige ’sandheder”, som vi bliver prasenteret for i kvalitetsreformen.
Hermed er mit formal at afdekke dominerende udlegninger af sandheden og derigennem
bevidstgare mennesker om potentielt uhensigtsmaessige tankeszt. Pa denne made abnes op for
alternative perspektiver og dermed antager jeg, en postmoderne Kritisk position, eller hvad
11



organisations- og kommunikationsteoretiker Stanley Deetz (1996) kalder for "dialogic

studies".

Frihed og magt

Selvom specialet forsgger at vise, at den made reformen diskursivt kommer til udtryk pa kan
have sociale konsekvenser for det enkelte individ, sa er formalet ikke at prasentere en
ideologisk ladet kritik af kvalitetsreformens indhold og implementering, ej heller kritisere
forskellige akterers magtmisbrug a la Faircloughs postmarxistiske forteelling (fx Fairclough
1992:86ff; 1999:26ff og 2008:48) eller Frankfurterskolens typiske tilgang til disse emner.
Ligesom Dean og Rose ser jeg ikke en modsatning mellem frihed og styring. Frihed er en
social konstruktion, som kun far sin mening ift. bestemte styringspraksisser og vidensregimer
(Rose 1999a). Moderne (selv)styring af subjekter kreever, at de styrede i starre eller mindre
grad har frihed til at handle. Saledes er styring dvs. "conduct of conduct" “en aktivitet, der
former aktarers handlingsfelt og ... seger at give friheden form” og endvidere ”de praksisser,
gennem hvilke vi sgger at styre vores eget selv, vores karakter og vores personlighed” (Dean
2006:47-8). Jeg skelner ligesom Foucault mellem frihedspraksisser og frigerelsespraksisser: i
stedet for at betragte frihed som frigerelse fra dominans, udnyttelse og magt, betragter han
frihed som det etiske arbejde [man] udfgrer pa sig selv’ (Amhgj 2004:272). Begrebet og
konceptet frined er saledes uden essens, men er konstrueret dvs. er historisk og kulturelt
specifikt. Det vil eksempelvis sige, at en institutionsleders "frihed til metodeudvikling™ eller
hendes "ledelsesrum™ er frihed inden for nogle bestemte historisk konstruerede sociale og
kulturelle rammer, som fremstar mere eller mindre naturlige og derfor mere eller mindre til
diskussion. | dette lys er frihed altid et produkt af forskellige etiske og moralske teknologier
(Rose 1999a:54f; Dean 2006:45ff8) og den produktive magt gar sig derfor galdende, nar vi
frivilligt tenker og handler i overensstemmelse med specifikke sociale normer og
vidensregimer. Magt er derfor ikke noget personer har, men noget der determineres af
forskellige styringsteknologier og vidensregimer, der styrer vores subjektivitet og indbyrdes
relationer: “Power concerns the ways that social relations shape capabilities, decisions,
change; these social relations can do things and they can block things unfolding. Power is
ultimately about the choices that we make, the actions we take, the evils we tolerate, the goods
we define, the privileges we bestow, the rights we claim, and the wrongs we do* (Clegg et al.
2006:3). Frihed kan m.a.o. ikke eksistere uden en eller anden form for tilstedeveerelse af magt
0g styring.
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Magt og styring er dermed ikke et problem i sig selv. Med et totalt fraveer af disse ville vores
nuvaerende civiliserede samfund med alle dets goder veere umuligt (Elias 1982). Problemet,
som jeg ser det, opstar nar styringen resulterer i udelukkelsen af bestemte synspunkter og/eller

eksklusion af individer, der ikke "passer ind".

Teoretisk fundament

| dette kapitel vil jeg dykke ned i specialets teoretiske fundament. Indledningsvis vil jeg
foretage en analytisk afgraensning af mit analyseobjekt ved at definere centrale begreber som
styring, praksisregime og diskursorden. Dernast vil jeg koble governmentalityperspektivet og

KDA sammen til en kohzrent undersggelsesramme.

Problematisering af styring og praksisregimer

Specialet tager, som navnt, udgangspunkt i samfundets og kvalitetsreformens aktuelle
tematisering og problematisering af offentlig ledelse — specifikt institutionsledelse i
dagtilbudssektoren. Hermed folger jeg Mitchell Deans opfordring til, at ”Det centrale
begyndelsespunkt for en governmentality-analyse bestar i at identificere og undersgge de
specifikke situationer, hvor der bliver sat spgrgsmalstegn ved styring, de tidspunkter og
situationer, hvor styring bliver problematiseret” (Dean 2006:67). Denne problematisering af
styring (government) kommer i kvalitetsreformen til udtryk ved, at der igen og igen sattes
spgrgsmalstegn ved, diskuteres og postuleres, hvordan ledelse kan og/eller bgr pavirke, forme
og/eller regulere lederens egen og medarbejdernes adfeerd. Som Dean forklarer, sa kan
”Problematiseringen ... saledes bade dreje sig om, hvordan vi udgver styring, og hvordan vi
styrer adfeerd” (Dean 2006:68). Dvs., at mit analyseobjekt er de steder i kvalitetsreformen,
hvor der eksplicit tages stilling til, hvordan man kan eller bar forsta og/eller optimere lederens
muligheder for at lede sig selv og andre mest hensigtsmaessigt ift. at opna et givet mal. Det
kan fx dreje sig om at udvikle specifikke kompetencer, arbejde med personligheden dvs.

lederens "indre verden" eller selve maden styringen af lederens ansatte skal forega pa.

Selvom styring og ledelse er to nert beslaegtede begreber veelger jeg ikke at sette lighedstegn
mellem de to. Begrebet styring vil i specialet vaere en fast teoretisk kategori, hvorimod
begrebet ledelse vil vare en empirisk kategori. Betydningen af styring i specialet er saledes

fastlast, hvorimod begrebet ledelse i diskursanalytiske termer vil blive analyseret som en
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flydende betegner og begrebet far derfor farst betydning nar det indholdsudfyldes af bestemte
diskurser. Styring henviser til: ’hvilken som helst form for kalkuleret og rationel aktivitet. Den
udfgres af en mangfoldighed af autoriteter og organer, benytter sig af en mangfoldighed af
teknikker og vidensformer og sgger at forme vores adferd ved at operere gennem vores
gnsker, interesser og overbevisninger. Styring udgves med henblik pa specifikke, men skiftende
mal og har relativt uforudsigelige konsekvenser, effekter og resultater” (Dean 2006:44). Med
udgangspunkt i ovenstaende definition betragter jeg kvalitetsreformen som en rationel og
kalkuleret styringsaktivitet, der sgger at etablere sig og gere sig geeldende inden for bl.a.

dagtilbudssektoren og styringen af denne.

Institutionsledelse i dagtilbudssektoren velger jeg at kategorisere som et sakaldt
praksisregime, hvilket henviser til en forholdsvis konsistent made at gare tingene pa inden for
et bestemt socialt omrade — dvs.”...mere eller mindre organiserede mader, hvorpa vi pa et
givent tidspunkt og pa et givent sted tenker, praktiserer og reformerer aktiviteter, sdsom
omsorg, administration, radgivning, sygepleje, afstraffelse, uddannelse osv.” (Dean 2006:58).
I denne sammenhzng kan kvalitetsreformens problematisering og forsgg pa at transformere
ledelse i dagtilbudssektoren anskues som et sakaldt program, som er et “ekspliciteret og
planlagt forsgg pa at reformere eller transformere praksisregimer ved at re-orientere dem
mod specifikke mal eller udstyre dem med bestemte hensigter” og disse “tager ofte form af en
sammenkadning af teoretisk viden og praktiske overvejelser og malsetninger” (Dean 2006:
339). Den teoretiske viden der benyttes i reformen, kan fx vere knyttet til New Public
Management (NPM) tankegangen og de internationale erfaringer med implementeringen af
denne. Ift. indsatsomradet ledelse kan det fx veere ledelses- og Human Ressource

Management (HRM) teorier fra hgjere laereranstalter og konsulentbureauer, som man traekker

o

pa.

Styringspraksis som en socialt konstrueret skabelsesmaskine

En vigtig pointe og teoretisk forudsztning for at kunne besvare min problemformulering er, at

disse programmer og dertilhgrende styringsteknologier ikke skal betragtes som uskyldige

abstrakte mader at teenke og handle pa, men derimod skal ses som konstituerende for den

made vi forstar og organiserer vores sociale verden — dvs. en art sociale "skabelsesmaskiner"

(Rose 1999ab; Andersen & Thygesen 2002). Samtidig betragter jeg selve styringsforstaelsen

som en social og isar sproglig konstruktion. Jeg mener saledes, at der er forbindelser mellem
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konkrete italesattelser af verden og den made, hvorpa vi forstar verden. Denne forstaelse vil
altid danne udgangspunktet for vores selvinitierede handlinger herunder forsgg pa at styre os
selv og andre. KDA kan netop identificere disse forbindelser mellem den konkrete sprogbrug i
kvalitetsreformen vedr. ledelse, de konkrete styringspraksisser og stgrre samfundsmaessige

udviklinger ift. maden staten styres pa.

Dialektisk konstituerende praksisser

Mit epistemologiske preemis for at kunne sige noget om forbindelserne mellem det sociale og
det sproglige niveau er, at jeg opererer ud fra det synspunkt, at sprogbrug, som jeg benavner
diskursiv praksis, og andre sociale praksisser, konstituerer hinanden og at diskursiv praksis
blot er en ud af mange sociale praksisser. Der er dog ikke tale om et symmetrisk forhold
mellem det sproglige og det sociale. Alle sproglige praksisser indgar som en del af en social
praksis, men ikke alle sociale praksisser har et sprogligt element. Det interessante er dog, at
mange praksisser, som pa overfladen ikke synes at vere betinget af sproglige forhold, typisk
har et undervurderet sprogligt element (Fairclough 2001:19). Jeg skelner ligeledes mellem
betegnelserne diskursiv praksis og diskurs. Betegnelsen diskursiv praksis bruges til at
beskrive sociale handlinger med diskursive elementer fx det at skrive et laeserbrev, holde et
mgade eller tale i telefon. Betegnelsen diskurs refererer ifalge Foucault til historisk specifikke
betydningssystemer, som danner subjekter og objekters identiteter og det er i diskursen, at
sammenfgjningen mellem magt og viden finder sted (Foucault i Howarth 2005:21&85).
Fairclough forklarer, at en diskurs er sproget anvendt til at repraesentere en given social
praksis fra et bestemt synspunkt” (Fairclough 2008:122). Jeg vil holde mig til den lidt brede
opfattelse, at en diskurs "...er en mdde at tale om og forstd verden (eller et udsnit af verden)
pa” (Jargensen & Phillips 1999:9). Derved er der en flydende overgang mellem min brug af
begreberne diskurs og diskursiv praksis, hvilket betyder, at jeg, som navnt, ser et dialektisk
konstituerende forhold mellem det abstrakte sproglige niveau og konkrete sproglige praksisser
og dermed ogsa sociale praksisser. Endeligt bestar social praksis altid af, pa den ene side,
sociale strukturer, som seetter graenserne og mulighederne for sociale aktgrers handlinger. og,
pa den anden side, af disse aktarers handlinger, som igen virker tilbage pa strukturerne — dvs.
der er et dialektisk konstituerende forhold mellem de to. Jeg giver dog hverken struktur- eller

aktarperspektivet konstitutiv forrang, men anerkender blot at de gensidigt pavirker hinanden.
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For at besvare min problemformulering er det afggrende, at det i hgj grad er pa det sproglige
niveau, at sociale forhold fastholdes men ogsa der hvor social forandring hovedsageligt
foregar og derfor ogsa pa dette niveau det lettest kan observeres. Selvom sproget pa mange
mader er karakteriseret ved forholdsvis rigide grammatiske, semantiske og stilistiske
konventioner, skal det ikke kun ses som en fastlast struktur, idet det ogsa udger et
mulighedsrum for sproglig kreativitet og dermed social fornyelse (Fairclough 1992). Dermed
mener jeg, at en hvilken som helst kommunikativ handling - fx en tekst - baerer betydning og
viden, som bade afspejler sociale og kulturelle forhold, men ogsa aktivt producerer disse
forhold — det veere sig bestemte identiteter, sociale relationer, vidensformer, magtstrukturer

0osv.

Praksisregimer og diskursordener

| praksisregimer er der institutionaliserede mader at bedrive og tale om den konkrete praksis,
hvilket i hegj grad afhanger af rutiner, vidensformer og normer. Dermed indeholder
praksisregimer ogsa “de forskellige mdder, hvorpd sddanne institutionelle praksisser kan
teenkes, gares til objekt for viden og underkastes problematisering” (Dean 2006:58). Jeg
vaelger at anskue disse praksisregimer som havende en eller flere diskursordener, hvilket
ifglge Fairclough er ”...en kompleks og modsetningsfyldt konfiguration af diskurser og genrer
inden for samme sociale omrade eller institution (Fairclough i Jergensen & Phillips
1999:147). Dvs., at der potentielt er forskellige mader at forsta og tale om institutionsledelse
inden for dagtilbudssektoren som praksisregime og Diskursordenen betegner altsa
forskellige diskurser, der delvist deekker samme terreen, som de konkurrerer om at
indholdsudfylde pa hver deres made” (ibid:69). Dette medfarer, at en konkret diskursorden
kan fungere som en ramme for min diskursanalyse, idet den kan fremhave diskursive
konflikter i det praksisregime jeg undersgger. Jeg vil i analysen ikke lave en egentlig analyse
af forskellige diskursordner, men blot se pa med hvilke diskurser aktarerne i praksisregimet
ifm. kvalitetsreformen meningsudfylder ledelsesbegrebet under én bestemt diskursorden —
nemlig institutionsledelse (inden for dagtilbudssektoren). Diskursordenen fungerer saledes
som en afgreensning for hvilke diskurser, der danner genstandsfeltet for min analyse. Det er
m.a.o. denne ramme, der betinger hvilke diskurser, jeg ser pa, samt hvad der overhovedet kan
blive talt om. Mit valg af diskursorden betyder, at mit blik fokuseres, nar jeg vil pavise
eksistensen af og dynamikken mellem konfliktende udleegninger af verden, forholdet mellem

forskellige genrer og diskurser, den kreative, tekniske brug af diskursive praksisser som
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styringsform og at den aktuelle reforms tematisering og konkrete indhold derfor maske er

kontingent.

Det skal understreges, at det ikke er en fuldblods praksisregimeanalyse eller en genealogisk
analyse a la Foucault jeg kaster mig ud i. Ej heller er det et forsgg pa at veere normativ, ift.
hvordan man i dagtilbudssektoren specifikt bgr arbejde med kvalitetsudvikling og -maling (se
Dahler-Larsen 2008ab) — det ligger uden for rammerne af narveerende speciale. Jeg forsgger
derimod at give et gjebliksbillede af nogle af de diskursive praksisformer, der benyttes inden
for kvalitetsreformens problematisering af styringen i dagtilbudssektoren og hvad Fairclough
(1992) nok ville kalde for en "kolonisering” af dagtilbudssektorens diskursordenen. Saledes
kan jeg undersege, hvordan kvalitetsreformens tekniske redskaber, praksisser og institutioner
.. soger at forme og omforme ... [dagtilbudssektorens] ... refleksionsmader, selvforhold og
handlinger” (Villadsen 2006:15). Endvidere skal det understreges, at min KDA ikke vil veere
en diskursanalyse precis som Fairclough eller andre diskursanalytikere laver den. Jeg vil
henholde mig diskursteoretikerne Jgrgensen & Phillips (1999:16) opfordring “til, at man
kombinerer elementer fra de forskellige tilgange, ndr man opbygger sin egen
diskursanalytiske ramme i et konkret projekt." Jeg vil, med beleg i ovenstdende citat, gere
brug af de elementer, der tilsammen vil kunne belyse min problemformulering pa bedst mulig

vis inden for en koharent videnskabsteoretisk ramme.

Ontologiske og videnskabsteoretiske overvejelser

Mit udgangspunkt er, at der ikke findes en objektiv sandhed, der kan afspejles i denne form
for analyse. Min tilgang forudsetter et socialkonstruktivistisk syn pa verden, hvilket betyder,
at jeg ikke mener at veere i stand til at komme frem til en endegyldig objektiv sandhed om
verden. Resultatet af min analyse vil derimod veere subjektivt og vise et eller flere udsnit af
verden, fortolket og skabt, gennem de teoretiske perspektiver, jeg har valgt at anvende. Dvs.
forudgaende antagelser om verden i det teoretiske felt, jeg bevaeger mig indenfor samt de
teoretiske redskaber, jeg ger brug af ifm. analysen (Brier 2005:173ff). Nar jeg dermed mener,
at der ikke findes en objektiv sandhed, skal det ikke forstas saledes, at mit analyseomrade kun
bliver til gennem mit syn og min italesettelse af det, men at den udlaegning jeg giver, blot er
en made at forsta det pa. Saledes medfarer mit ontologiske grundlag et antiessentialistisk syn

pa verden, hvilket vil sige, at den made vi forstar og taler om verden er historisk, socialt og
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kulturelt specifikt og dermed kontingent (ibid:209). Denne antiessentialisme er specielt
interessant ift. specialets forstaelse af menneskets beskaffenhed. Jeg afviser ikke menneskets
ontologiske eksistens, men jeg stiller mig kritisk over for, hvordan vi pa samfundsplan
arbejder med og forholder os til det menneskelige subjekt. Forstaelsen af at personer har en
indre fast kerne, en essens, en sjel eller andre faste egenskaber, der kan analyseres og
kategoriseres, er en forstaelse, som jeg mener er utilstreekkelig og potentielt set problematisk.
Jeg vil ikke modsige biologiske og kemiske videnskabelige facts om den menneskelige natur -
tveertimod. Jeg mener netop, at mennesket praeges af dets biologiske impulser. Min pointe er,
at de hyppigst anvendte videnskabelige perspektiver til at begribe menneskets natur, alle er
preeget af, at de foregar og derfor tager udgangspunkt i en socialt skabt virkelighed (Rose
1999b). De indgar saledes i en form for dialektisk vekselvirkning med resten af samfundets
socialt skabte institutioner og diskurser (Brier 2005:212). Jeg skelner derved mellem
erkendelsesteoretisk konstruktivisme ift. den fysiske virkelighed og ift. den samfundsmaessige

og menneskelige virkelighed (Collin 2003:24).

Der ligger dog en indlejret problemstilling, nar jeg antager, at der ikke findes nogen form for
objektiv form for viden om samfundet og mennesket: hvordan kan jeg sa argumentere for, at
min udlaegning af verden er bedre end alle mulige andre? En problemstilling der er sveer at
komme udenom. Det jeg vil holde mig til er, at jeg, ved at gere brug af forskellige teorier og
metoder, er i stand til at distancere mig fra materialet (empirien), og derved anskue og
fremstille det pa en anden made, end det maske umiddelbart fremstar. Som Dean pointerer, s&
er den eneste made, at vurdere denne fremstilling dvs. analysens verdi, at sammenligne de
perspektiver og forklaringer den frembringer, med dem, der leveres af alternative analyser
(Dean 2006:62).

Ligeledes betragter jeg ikke kun min indlejrede forstaelsesramme, skabt gennem kulturel og
social opdragelse, som en begransning. Det er ogsa en forudsatning for, at jeg er i stand til at
fortolke pa det analyserede materiale. Dette skyldes bl.a., at min eneste adgang til at forsta

verden og producere viden er gennem sproget og andre sociale praksisser.

Endelig er diskursanalysens socialkonstruktivistiske premis om, at forskellige sociale
verdensbilleder farer ... til forskellige sociale handlinger, og den sociale konstruktion af viden
og sandhed far dermed konkrete sociale konsekvenser” (Jorgensen & Philips 1999:14), en

forudsaetning for besvarelse af min problemformulering. Det er netop pga. dette, at jeg
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overhovedet kan vurdere, hvordan italesattelsen af ledere ud fra et bestemt perspektiv, kan fa

sociale konsekvenser.

Analysestrategi

| det felgende praesenterer jeg det diskursive landskab, hvor jeg udvalger de konkrete tekster,
som jeg vil analysere pa. Dette ggres med udgangspunkt i diskurs- og styringsteoretiske
overvejelser og konkrete observationer ifm. mit arbejde i KL. Dvs., at jeg bruger en
indledende diagnose af den diskursive praksis i kvalitetsreformens problematisering og
transformering ledelse i dagtilbudssektoren, til at vise, hvordan de to konkrete empiriske
eksempler pa styringspraksis, er blevet udvalgt. Desuden forholder jeg mig til empirens
kvalitet og relevans. Herefter vil jeg forklare den konkrete diskursive analysestrategi —
herunder hvordan Faircloughs tredimensionelle model for diskursanalyse fungerer som

teoretisk og metodisk retningslinje for analysen.

Det diskursive landskab

Hovedformalet med min brug af KDA er, at den kan belyse styringspraksissernes diskursive
niveau — dvs. maden hvorpa dagtilbudssektorens medarbejdere styres gennem
kvalitetsreformens tematisering og problematisering af ledelse. Det handler saledes om at
vise, hvordan et bredt udvalg af aktegrer med brugen af forskellige diskursive praksisser,
teknikker og vidensregimer forsgger at styre sig selv og fa andre til at styre sig selv. Skal man
analysere Conduct of conduct er det, som tidligere navnt, ikke nok kun at tenke i de
konventionelle politiske, hierarkiske og juridiske magtstrukturer og informationsgange fx
ledelsesrelationen over-underordnet eller kampen om det kommunale selvstyre. Styring i
governmentalityperspektivet henviser, som navnt, til ”all endeavours to shape, guide, direct
the conduct of others ... [and] ... it also embraces the ways in which one might be urged and
educated to bridle one’s own passions, to control one'’s own instincts, to govern oneself” (Rose

1999a:3).

| dette lys, mener jeg, at kvalitetsreformens diskursive praksis kan opdeles analytisk som
hgrende til to forskellige styringsniveauer, nemlig det centrale og decentrale niveau.
Opdelingen skal illustrere, hvordan den aktuelle styringspraksis, der maske ved farste gjekast
fremstar som enten hierarkisk eller demokratisk, hellere burde betragtes som en moderne

refleksiv styringsform, som muliggeres af forskellige diskursive og sociale praksisformer -
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herunder mere eller mindre synlige vidensregimer og dermed mere eller mindre synlige
magtformer. | de efterfglgende afsnit forklarer jeg, hvordan de to styringsniveauer har veeret
styrende i min udvalgelse af det konkrete tekstmateriale, som jeg vil analysere pa. Det drejer

sig om det jeg benavner som hhv. top-down- og bottom-up-styringspraksisser.

Top-down

Top-down-styringspraksisser er den konventionelle styring som sgger at lede/pavirke en
gruppe mennesker i en bestemt retning med, hvad der kan betegnes som en art strategisk
forandringskommunikation. Udgangspunktet for min analyse er, at jeg ser denne
forandringskommunikation som en eller flere styringsteknologi(er) som sgger at styre “den
enkelte institutions omstillingsevne, den enkelte institutions evne til at forholde sig til sig selv
og sin egen omstilling gennem ledelse. Og styring far derfor supervisionens karakter. Det
kommer til at handle om at understgtte og vejlede til selvledelse” (Andersen 2008:45). Top-
down niveauet knytter sig til dem Thygensen og Tangkjer (2008) kalder for samfundets
normative entreprengrer (ministerier, styrelser, konsulenter, udviklingsafdelinger og forskere)
og disses forsgg pa at forme, hvordan god (institutions)ledelse skal se ud, hvilket formidles i
bager, pjecer, foredrag og aviskronikker, som bebuder og afspejler nye og gamle
styringsrationaler og vidensregimer. Ligeledes ses denne gruppes normative rolle gennem
deres introduktion af styringsteknologier som netveerk og partnerskaber (KLs partnerskab
”God kvalitet og hgj faglighed i dagtilbud”), kvalitets- og akkrediteringsmodeller (KLs

Kvalitetsmodel) osv.

Pa dette niveau drejer det sig derfor om at analysere det diskursive niveau af de
styringspraksisser som udspringer fra et centralt styringsniveau. Fx pjecer udgivet af

regeringen eller et partnerskabsprojekt initieret af KL.

Bottom-up

Bottom-op-styringspraksisser henviser til "subjekternes™ (top-down-niveauets styringsobjekt)

egne krav, selvforstaelser og passioner. Dette analyseniveau finder jeg serligt interessant fordi

kvalitetsreformen i langt hgjere grad end tidligere inddrager flere akterer i udformningsfasen

(Greve 2007). Specielt institutionsledere er blevet bragt pa banen i rigtig mange af de

delprojekter, der er startet — bade af regeringen og KL. Dette kan skyldes, at kvalitetsreformen
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i hej grad er tematiseret ift., hvordan det lokale/decentrale ledelsesrum skal se ud, hvilket
henviser til den lokale institutionsleders eget behov for frihed og udvikling (men selvfglgelig
ogsa udefrakommende krav om ansvarlighed og dokumentation). Saledes bruges sakaldte
"bottum-up-processer” i kvalitetsreformens udformning og institutionslederen far en art
ekspertrolle — i hvert fald ift. at kunne udtale sig om sine egne og andre kollegaers behov og
kompetencer. Dermed ser vi, hvad der — i hvert fald pa overfladen — ligner en form for
demokratisering af styringen og dermed vendes den typiske og ofte negativt ladede fortelling
om brugen af ekspertise til at kontrollere masserne tilsyneladende pa hovedet, idet ekspertise i
denne sammenhang og pa et mere generelt plan “also enters into the passions of individuals
and populations and shapes the values and demands of countless contestations ‘from below’.
There is thus a certain reversibility of relations of expertise. What begins as a norm implanted
‘from above’, ... can be ‘repossessed’ as a demand that citizens, consumers, survivors make of

authorities in the name of their rights, their autonomy, their freedom” (Rose 1999a:92).

Dermed handler en analyse af dette niveau om at se pa, hvordan styringens subjekter indgar
som aktgrer i kvalitetsreformens forskellige projekter. Her er jeg specielt interesseret i
hvordan lederne bringes (eller bringer sig selv) pa banen og hvordan de fremstiller sig selv og

ledelsesfunktionen.

Den delvise sammensmeltning af de to niveauer

De to beskrevne styringsniveauer er dog vanskelige at adskille i en analyse, hvilket skyldes to
forhold. For det forste fordi mellemledere og andre fagprofessionelle er blevet inddraget i
veaesentlig hgjere grad i udformningen af mange af kvalitetsreformens forskellige diskursive
artefakter som pjecer, debatoplaeg, politikker, styringsredskaber osv. Man kan selvfglgelig
diskutere, hvor meget de reelt har haft at sige, men det er alligevel en vigtig pointe. For det
andet skal man huske, at styring ikke kun henviser til "synlige™ styringspraksisser, som
eksempelvis kvalitetsmalinger, MUS og resultatkontrakter, men ogsa henviser til
selvpraksisser: ”At analysere styring bestar i at analysere de praksisser, der sgger at forme,
skulpturere, mobilisere og operere gennem individers eller gruppers valg, gnsker, lyster,
forhabninger, behov og livsstil. Det er saledes et perspektiv, der sgger at forbinde spgrgsmal
om styring, politik og administration med kroppen, livet, selvet og individet” (Dean 2006:46).

Derfor er min skelnen mellem de to niveauer blot analytisk og skal derfor ikke tages
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bogstaveligt — m.a.o. forveksles med den "gaengse” brug af begreberne top-down og bottom-
up. Pointen i at analysere moderne styring med governmentalityperspektivet er, at
perspektivet netop skal bruges til at vise, hvordan ”Control is not centralized but dispersed; it
flows through a network of open circuits that are rhizomatic and not hierarchical” (Rose
1999a:234).

Empiri

Jeg rf)ar udvalgt to konkrete teksteksempler til min analyse. Inden jeg preaesentere disse vil jeg
forste redegere for den praktiske del af udveelgelsen af eksemplerne ved at gennemga de to
overordnede typer empiri, jeg treekker pa. Jeg har lavet en opdeling ift. den benyttede empiris
type/kvalitet, som bl.a. knytter sig til, hvilke sociale praksisser empirien udspringer fra og
dermed ogsa hvilke indsamlingsmetoder, der er praktisk mulige og som videnskabsteoretisk
giver mening. Pa denne baggrund har jeg lavet to overordnede empiriske kategorier som er,
for det farste, konkrete tekster produceret ifm. kvalitetsreformen og, for det andet, mine egne

observationer ifm. mit arbejde i KL med et af delprojekterne i DFK.

1) kategori: Tekstmaterialer

De analyserede tekster teeller pjecer, bager, debatoplag, brochurer, strategier, politiske aftaler,
notater, breve, powerpoints, redaktionelle artikler mm. produceret af ministerier, KL,
kommuner, konsulenter, forskere, journalister mm. Rundt regnet har jeg leest 300 tekstsider
fra regeringen, 300 sider fra KL, 150 sider fra diverse kommuner, 200 sider af diverse
journalistisk arbejde (Ugebrevet A4, MandagMorgen, Danske Kommuner mm.) samt
rapporter fra diverse "sammensatte" arbejdsgrupper bestaende af et bredt udvalg af aktgrer fx
arbejdsgruppen bag “Kodeks for god offentlig ledelse”. Feelles for disse dokumenter er, at de
alle er udarbejdet og for de flestes vedkommende (nogle af teksterne er interne dokumenter)

udgivet ifm. kvalitetsreformen, og at de alle italesatter ledelse ift. den lokale ledelsesopgave.

2) kategori: Deltagerobservationer

Empirien bestar delvis af mine egne observationer ifm. mit arbejde i KL og min deltagelse i
den daglige drift samt adskillige arbejdsseminarer og politiske seminarer i KL projektet ”God

kvalitet og hej faglighed i dagtilbud”. Jeg mener, at denne kategori validerer min analyse, idet
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jeg har haft mulighed for at observere, hvilke sociale praksisser, mange af de analyserede
diskursive praksisser/tekster indgar i. Eksempelvis kan de forskellige sociale praksisser, der
indgar i udveelgelsen af kvalitetskriterier, veere sveer at afkode, hvis man blot sidder med
slutproduktet. Ligeledes er min vurdering af de sociale konsekvenser, som afspejles i og
konstitueres af tekstmaterialet, pavirket af mine observationer i KL — fx at serligt
pedagogiske konsulenter og institutionsledere i stigende grad deltager i store
udviklingsprojekter og at de hyppigere gar ned med stress. Dermed mener jeg, at mine
observationer kan bruges til en art metodetriangulering, og dermed skaber de et mere validt

fundament for de konklusioner, jeg drager pa baggrund af min analyse.

De to konkrete empiriske eksempler

Det farste empiriske eksempel (bilag 1) knytter sig i udgangspunktet udelukkende til top-
down-niveauet. Det drejer sig om en serie af 4 pjecer, produceret af Regeringen i 2008 ifm.
kvalitetsreformen. Hver pjece er henvendt specifikt til ledere pa hhv. @ldreomradet,
berneomradet, sundhedsomradet og i kommunalforvaltningen. Jeg vil blot beskeftige mig
med den pjece, der er rettet mod ledere i dagtilbudsomradet. Eksemplet er udvalgt fordi, jeg
mener, at det pa glimrende vis illustrerer, hvordan centraladministrationen ved hjelp af
forskellige diskursive teknikker forsgger at mobilisere de lokale ledere til i hgjere grad selv at

tage ansvaret ift. at lgfte den lokale ledelsesopgave ifm. kvalitetsudvikling.

Det andet empiriske eksempel (bilag 2 og 3) knytter sig hovedsageligt til bottom-up-niveauet.
Det er en samling af tekster produceret af medarbejdere i Odsherred kommune ifm.
partnerskabsprojektet ”God kvalitet og hej faglighed i dagtilbuds" arbejde med at definere
kvalitetskriterier og tegn herpa i de tre indsatsomrader. Helt konkret er det en e-mail afsendt
fra Odsherred kommunes padagogiske konsulent til KL i efteraret 2008. E-mailen indeholder
ni vedhaftede filer, som teller et brev adresseret til undertegnet, en pressemeddelelse, seks
udfyldte skemaer med kommunens bud pa kvalitetskriterier og tegn inden for
indsatsomraderne (hvor ledelse er det, jeg interesserer mig for) og endeligt et fotografi af den
projektgruppe, der har udarbejdet kvalitetskriterierne og indikatorer. Det er saledes blot én af
de 34 deltagende kommuners specifikke bud pa, hvad kvalitet er inden for indsatsomraderne.
Det interessante ved dette empiriske eksempel er for det farste, at projektgruppen, ud over den
paedagogiske konsulent, udelukkende bestar af institutionsledere og at de skemaer, der blev
afsendt fra kommunen bade har den samlede, redigerede version og de uredigerede bud fra
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hver enkel institutionsleder (derfor seks skemaer i alt). Saledes kan jeg fa et indblik i, hvad
hver enkelt af de deltagende institutionsledere selv mener er god kvalitet inden for deres egen
profession. For det andet, sa er partnerskabsprojektet som social praksis, som tidligere navnt,
uhyre interessant ift. projekt- og partnerskabsorganiseringen, de vidensregimer, der bliver
trukket pa, og dermed de styringspraksisser, der anvendes. For det tredje anses Odsherreds
bidrag ifalge KL som meget professionelt og tidssvarende ift. partnerskabets etos. Det skal
forstas pa den made, at jeg selv og et antal af mine kollegaer var enige om, at Odsherreds
bidrag pd mange mader var det mest succesfulde ift. den opgave, der var blevet stillet. Ikke
ngdvendigvis ift. til de konkrete kvalitetskriterier og tegn herpa, men ift. til prasentationen,
den beskrevne demokratiske og umiddelbart refleksive bottom-up-proces i kommunen, samt
det medfglgende pressemateriale som (af samme grund) efterfalgende blev videreformidlet pa
partnerskabsprojektets hjemmeside. M.a.o. var der tale om en tekst, som blev anset som “best
practice”. Endelig — og meget vigtigt — skal det papeges, at Odsherreds konkrete bidrag ift.
indsatsomradet ledelse (kriterier og tegn) i hgj grad ma betegnes, som repraesentativt ift. de
andre 34 kommuners bidrag.

Reliabilitet

Det er vigtigt at understrege, at analyserne af tekstmaterialerne altid vil veere en
rekonstruktion, der bygger pa mine subjektive fortolkninger ud fra den givne kontekst.
Gennem min forstaelse for hvilke grundantagelser og metoder, jeg har som forudsetning for
dette speciale, disses begrensninger og muligheder, er jeg opmarksom pa, hvad
fortolkningens element ger ved reliabiliteten af den tekstneere analyse og dermed ogsa de
efterfalgende konklusioner og diskussioner. Med dette udgangspunkt mener jeg, at min
fremlaegning er én sandhed blandt mange mulige sandheder.

Jeg ma ngdvendigvis antage at dagtilbudsledere, i kraft af deres stilling og, for nogles
vedkommende, aktive deltagelse i kvalitetsreformen, ikke bare opfatter sig som modtagere af
den kommunikation, der ifm. kvalitetsreformen er direkte henvendt til dem, men ogsa opfatter
sig eller i hvert fald deres profession, som italesat af den indirekte kommunikation, der fx
findes i politiske aftaler, debatindleeg osv. Uden denne antagelse ville jeg vaere ngdsaget til at
lave en undersggelse af, hvem der faktisk laeser materialet. Jeg mener dog, at
institutionsledernes selvforstaelse ift. det generelle ledelsesfokus i samfundet og i kraft af
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deres organisatoriske medlemskab i forskellige kommuner og deltagelse i udviklingsprojekter
som DFK, sa at sige seatter dem ind i en diskursiv ramme — med det forbehold, at de samtidig

kan veere en del af andre diskursive rammer i andre kontekster.

Tverfaglig tredimensionel diskursanalyse

Analysen af de to empiriske eksempler opbygges omkring Faircloughs tredimensionelle
analysemodel. Denne giver en videnskabelig kohaerent undersggelsesramme, som ikke bare
formar at inddrage diskursanalytisk og samfundsfaglig teori, men som faktisk forudsatter
tveerfaglighed idet den tredimensionelle diskursanalyses “hovedformal [er,] at vise
forbindelserne mellem diskursive praksisser og bredere sociale og kulturelle udviklinger og
strukturer”(Jergensen & Phillips 1999:89). Dermed har jeg en videnskabelig ramme, hvor jeg

kan kombinere diskursanalysen med governmentalityperspektivet.

Den tredimensionelle model bygger pa en teori om, at alle kommunikative begivenheder
indeholder tre dimensioner: tekst, diskursiv praksis og social praksis (Fairclough 1992:62ff).
Det giver mig mulighed for at anvende modellen til at analysere alle tre dimensioner i de to
empiriske eksempler: Den konkrete tekstuelle opbygning, inkl. brugen af billeder, grafik og
tegn, den diskursive praksis samt den bredere sociale kontekst (Fairclough 1992:62ff).
Analysen vil derfor indeholde tre separate analytiske niveauer og dermed tre analyseafsnit: 1)
tekstneer analyse, 2) analyse af diskursiv praksis og 3) analyse af social praksis. Selvom det i
praksis er umuligt at adskille de forskellige niveauer, sd forsgger jeg at holde analytisk

skelnen, idet dette gar analysen mere teoretisk og metodisk stringent.

Tekstneer analyse

Det farste analyseniveau er den tekstnere analyse af det udvalgte tekstmateriale, hvor jeg ger
brug af forskellige lingvistiske analyseredskaber, til at kunne bestemme hvordan
ledelsesbegrebet indholdsudfyldes og hvordan teksterne generelt er konstrueret. Dette gares
ved at se pa teksternes grammatiske opbygning, vokabular/ordvalg, leksikale kohaesion,
metaforbrug og argumentation. Tekstanalysen bruges saledes til at synliggare teksternes
forskellige mader at konstruere, hvad institutionsledelse indebarer ift. bl.a. medarbejderne,

institutionen som organisation, roller og identiteter (fx tildeling af ansvar ift.
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kvalitetsreformen) og kommer saledes til at fungere som det tekstanalytiske fundament for
resten af diskursanalysen. Jeg vil uddybe og begrunde min analysestrategi for den tekstnaere
analyse, samt de benyttede begreber nermere, far jeg starter med selve analysen.

Den diskursive praksis

Den anden del — analysen af den diskursive praksis — er en analyse af teksternes produktions-
og konsumptionsforhold, hvilket vil sige den sociale kontekst hvori teksterne produceres og
fortolkes. Her ser jeg pa teksternes intertekstualitet, hvilket vil sige hvilke diskurser, genrer,
stilarter og aktivitetstyper, der treekkes pa i de konkrete tekster. Interessen er bl.a., at
undersgge hvilke "nye" diskurser, der ger sig geldende inden for den udvalgte diskursorden. |
denne del begynder jeg at traekke linjer mellem den diskursive praksis og de
styringspraksisser, som kan siges at vere en del af det program, som sgger at problematisere
og transformere ledelse i dagtilbudssektoren. Ligeledes vil jeg vente med at uddybe og

begrunde min analysestrategi, til jeg starter med selve analysen i et senere afsnit.

Den sociale praksis

Tredje, og sidste, del af min diskursanalyse er en kritisk samfundsteoretisk analyse af
kvalitetsreformens sociale praksisser, som afspejles og konstitueres i mit tekstmateriale. Med
brugen af bl.a. governmentalityperspektivet vil jeg forklare sammenhangen mellem den
overordnede styring af den offentlige sektor og den konkrete sociale og diskursive praksis i
mine teksteksempler. Fokus er at afdaekke hvilke identiteter/roller og sociale relationer
diskurserne skaber for lederne. Hermed vil jeg kunne bestemme, hvilke roller ledere (selv)
forventer/forventes at indtage i de forskellige diskurser samt, hvilke former for sociale
relationer, styringsteknologier og magtforhold der afspejles og konstrueres og dermed de

mulige sociale konsekvenser.
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Strategi for den tekstnare analyse

Inspireret af Fairclough (1992), tager jeg udgangspunkt i, at sproget er som det er, pga. dets
funktion i en social struktur, og at det sprog som folk har adgang til, afhenger af deres
position i det sociale system. Der ligger saledes en dualisme i, at den diskursive praksis bade
afspejler og konstituerer den sociale praksis. Endvidere er udgangspunktet, at sproget er et
system af muligheder der afhanger af sociale omstendigheder, hvorudfra individet kan
vaelge. Valget af form er altid meningsfuldt; ”Language is as it is because of its function in the
social structure, and the organization of behavioural meanings should give some insight into
its social foundations” (Halliday i Fairclough 1992:26). Man kan sige, at der er investeret
betydning og viden i tekster, idet investeringen bade er noget, der kommer fra det allerede
indtrufne og etablerede og pa samme tid er noget fremadrettet. Teksten siger saledes bade
noget om, hvad den er skabt af, og hvad den skaber, og det er netop disse forhold som jeg
sgger at fremanalysere i tekstanalysen. De fem hovedomrader, som jeg vil fokusere pa i
tekstanalysen, er grammatik, tekstuel kohasion, vokabular/ordvalg, metafor og

argumentation.

Grammatik

En fysisk proces kan refereres med en lingvistisk proces, men der er ingen direkte
sammenhang mellem dem. Den samme fysiske proces kan nemlig tillegges betydning pa en
reekke mader, som man altid ma veelge imellem, alt efter hvilken en man fortolker, er taettest
pa den virkelige proces. En analyse af en teksts grammatiske opbygning kan derfor sige noget
om dens sociale, kulturelle, ideologiske, politiske eller teoretiske bestemmelse (ibid:179f).
Her er det iser vigtigt at se pa transitivitet, dvs. hvordan begivenheder og processer forbindes
eller ikke forbindes til subjekter og objekter. Veelger den talende fx aktiv eller passiv-
konstruktioner? Fravalg af agens ved passiv-konstruktioner kan vare en made at fjerne
ansvar. Hvem der gares til subjekt og objekt for hvilke handlinger, har derfor stor betydning
for konstruktionen af verden og magtforholdene (ibid:177ff). Ogsa en teksts modalitet, dvs.
afsenderens grad af affinitet med udsagnet, har konsekvens for virkelighedskonstruktionen.
Satninger kan vare kategoriske, som fremlagde de sandheden, eller markere, at der er tale om
mulighed eller mening (ibid:158-162). Modalitetsbegrebet kan ogsa anvendes til at konstruere
sociale relationer eksempelvis ved, at afsender giver modtager tilladelse til en handling
(Jargensen & Phillips 1999:96).
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Tekstuel kohaesion

Tekstuel kohaesion handler om maden, hvorpa tekst- og satningsdele, begreber og argumenter
er sammensat pa. Ift. ordvalg belyser jeg fx den sakaldte leksikale kohasion, hvor kohzasion
opnas gennem “’repition of words, the linking og words and expressions in meaning relations
... such as synonymy (sameness of meaning) or hyponymy (where the meaning ‘includes’ the
meaning of the other), or the linking of words and expressions which ‘collocate’, that is,
belong to the same semantic domain and tend to co-occur” (Fairclough 1992:176).

Vokabular/semantik

Andersen (2004:244) betegner ord/begreber som “betydningshorisonter”, der ikke er i
besiddelse af en essens, men som derimod henter deres ”betydning gennem deres parring med
modbegreber. Det er altsa begrebernes modbegreber, der satter restriktioner pa begrebernes
brug og giver dem betydningshorisontens karakteristika”. Fairclough mener, at det altid er et
valg, hvordan vi bruger et ord og omvendt, hvilket ord vi satter pa en betydning. Derfor er det
relevant at undersgge en teksts vokabular. For det fgrste har ethvert ord et meningspotentiale,
dvs. en reekke betydninger, ordet konventionelt forbindes med. Man kan som afsender veelge
at begunstige én af betydningerne. For det andet kan den samme erfaring formuleres
forskelligt og fortolkes dermed altid fra et bestemt perspektiv af den, der velger ordet
(Fairclough 1992:185ff).

Metaforer

Pa samme made kan brugen af metaforer ses som et udtryk for en abstrakt konstruktion af
verden. At vaelge én metafor frem for en anden er med til at strukturere bade vores handlinger
og made at teenke pa (ibid:194ff; Morgan 1997; Lakoff & Johnson 1980).

Argumentation

Jeg vil ogsa analysere argumentationskaeder altsa splitte argumenter op i Pastand; som er det
synspunkt, afsender sgger at fa modtagers tilslutning til, Beleeg; som er det udsagn pastanden

bygger pa, og hjemmel; som er et generelt synspunkt — en regel, der deles af afsender og

28



modtager. Nar argumentet splittes op bliver det klart, hvad det er, der binder argumentet
sammen; altsa de bagvedliggende antagelser. Hjemlen er oftest implicit, og det kreever derfor
en fortolkning at afdeekke denne (Jargensen & Onsberg 1999:13ff). Det er disse hjemler, jeg
hovedsaligt vil fokusere pa, da de siger noget om de almene antagelser om ledelse og de
bagvedliggende forventninger til ledelsesfunktionen. | denne forbindelse kan man se pa
brugen af appelformerne logos (appellerer til modtagers logiske sans), patos (appellerer til
modtagers folelser)og etos (appellerer til modtagers opfattelse af afsender) (ibid)

Tekstanalyse

Jeg starter med at se pa regeringens pjece til dagtilbudsledere (bilag 1), dvs. det sakaldte top-
down-niveau. Jeg vil ikke analysere hele pjecen, men blot fremhave de tekstelementer, som
jeg mener, er interessante ift. at kunne besvare problemformuleringen og som samtidigt kan
siges, at vaere generaliserbare ift. tilsvarende tekster og den generelle diskursive praksis pa
omradet. Fed skrift markerer satninger eller begreber citeret direkte fra teksterne. Jeg vil
opfordre til, at leeserne fglger med i de tilhgrende bilag, idet dette giver én bedre mulighed for

at "falge med".

Top-down - analyse af Regeringens pjece

Institutionslederen som aktiv og ansvarlig ift. kvalitetsreformen

Pjecens forside er karakteriseret af den forholdsvis store overskrift. Farste del af overskriften er,
som falge af udrabstegnet samt de store blokbogstaver, preeget af en hegj grad af affinitet dvs. stor
tilslutning til udsagnet. Dette forstaerkes af den direkte bydeform (imperativ dvs. en befaling eller
en kraftig opfordring) GA. Der bliver séledes ikke brugt nogen form for "hedges" til at
moderere budskabet. Dette satter en markant ledelsesrelation mellem afsender og modtager,

men samtidig er afsenders rolle ikke sarlig tydelig i teksten.
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I naeste del af overskriften bruges et possessivt pronomen DINE til at markere, at nogle, indtil
videre, uspecificerede MULIGHEDER PA BGRNEOMRADET tilhgrer modtageren.
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| tekstboksen i nederste hgjre star med normal skrift (ift. blokbogstaver) og stadig i direkte
tale:

Som leder star du i centrum, nar kvalitetsreformen skal pa arbejde. Her kan du leese
mere om, hvad kvalitetsreformen betyder pa berneomradet, og hvordan du kan bruge

kvalitetsreformens redskaber til at lefte kvaliteten i dagligdagen - bade for borgerne
og for dine medarbejdere.

| den farste s&tning ses, hvordan den lokale leder italesettes som subjekt med det personlige
nominativ du og kvalitetsreformen bliver konstrueret som objektet. Lederen, som pjecen
henvender sig til, konstrueres som et aktivt subjekt (star), der er alene (du=ental) og dette
fremstilles som et fact, hvilket igen understreger afsenders tilslutning til udsagnet. Endvidere
tilleegges kvalitetsreformen ogsa en grad af agens, idet det er muligt for den at udfare arbejde.
At tillegge ting eller koncepter agens kan veere en made at fjerne ansvar pa — i dette tilfeelde
fjernes afsenders ansvar. Den naste forholdsvis lange se&tning (opbygget af flere
ledseetninger) starter med biordet Her, som refererer til pjecen/teksten selv. Naeste ord kan er
et modalverbum, der signalerer, at det er op til leeseren, at beslutte hvorvidt pjecen skal laeses
eller ej (i modsatning til bar eller skal). Samme modalverbum bruges ogsa i tredje
ledszetning. Ift. den interpersonelle betydning etablerer teksten saledes et afsender-modtager
forhold, hvor afsenderen af teksten er i besiddelse af hvad, der tilsyneladende er vigtige facts
omkring kvalitetsreformen og endvidere viden om, hvordan laseren/lederen, kan handle, hvis
vedkommende gerne vil lgfte kvaliteten i dagligdagen. Dette efterfglges af en tankestreg,
som angiver en tilfgjelse eller en kommentar til sidste ledsatning. Tilfgjelsen er interessant
idet nye interpersonelle forhold introduceres her. Pludselig er det ikke for lederens egen skyld,
at hun kan ga, laese, bruge eller lgfte hhv. kvalitetsreformen, pjecen eller kvalitetsreformens
redskaber, men derimod noget hun kan gare for borgerne og for dine medarbejdere. Der
etableres hermed en kausalitet, der indikerer, at hvis lederen ikke valger at ga efter
kvaliteten, sa gar det ud over bade borgernes og lederens medarbejderes kvalitet i
dagligdagen — den bliver i hvert fald ikke lgftet. Leeg yderligere maerke til, at der igen bruges
et possessivt pronomen dine til at markere, at medarbejderne tilhgrer lederen. Endeligt kan
man sige, at sproget er meget handlingsorienteret og dynamisk grundet valget af verberne ga
og lafte samt setningen star du i centrum, nar kvalitetsreformen skal pa arbejde. Her er
en form for metafor i spil. En leder som subjekt, der star i centrum af en national
reformproces og i centrum af den lokale decentrale kontekst, hvorudfra hun/han kan ga
henimod og dernzst lafte et aktivt (fordi det skal pa arbejde) og fysisk (fordi det kan lgftes)

subjekt nemlig kvalitetsreformen. Valget af verbummet star er meget sigende, idet det
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indikerer, at man som leder selv har haft en aktiv rolle i at stille sig et bestemt sted — nemlig i
centrum. Pa denne made tilskrives laseren/lederen agens og ansvar ift. kvalitetsreformen.
Man kunne 1 stedet have valgt en formulering som fx ”som leder bliver du en vigtig del af”

eller ”du far tildelt en stor rolle 1”.

Konverserende og uformel stil

Naeste side (side to) er opbygget med en overskrift, derunder en indledende tekstparagraf i fed
skrift, herunder fire tekstbokse opbygget i en slags talebobler, samt endnu en tekstboks med et
billede af Klaus Majgaard adm. Direktar for B&U forvaltningen i Odense kommune.

4 hurtige om Hvorfor er der brug for en kvalitetsreform? Er kvaliteten p bemeomradet for darlig idag?
kvalitetsreformen Fordi alternativet nemt kan blive "hovsa- Nej. Omrddet er fyldt med dygtige og enga-
pa borneomradet reguleringer” og kortsigtede beslutninger. gerede medarbejdere, og vi har varet lange
Klaus Majgaard, Der er brug for en alliance mellem med- undervejs med udviklingen af kvalitet og
adm. direkter for arbejdere, kommuner og stat om den professionalisme. Netop derfor er det afge-
Berne- og Ungefor- langsigtede udvikling pd berneomridet. rende, at rammerne for det videre arbajde
valtningen i Odense Vi har brug for fokus og réderum, s& vi fremtidssikres - meget kan gé tabt med
Kommune. kan udvikle kvaliteten i medet mellem en wuij mtaenkt reguleri Kvalitetsra-
medarbejdere, bern og foraldre. Og poli- formen handler om at sikre rammerne og
tikerne har brug for dokumentation for, at give vores ledere redskaber til at udvikle
det gér den rigtige vej. kerneydelserne. Naturligvis med ansvar for
resultaterne.

Hvordan far den enkelte leder mest ud af reformen? Hvad er det vigtigste i kvalitetsreformen -

Ved at fokusere pd de omrdder, hvor der er mulighed for at pévirke og Jeg vil fremhave tre elementer: Kompetenceudvikling, afbu-
lazre nyt. Det vigtige er at gennemtanke indholdet i sine kerneydelser
og sd skabe et rum, hvor medarbejderne kan lare og udvikle ydelserne
sammen med brugerna. Kvalitetsreformen giver mulighed for at fa nye
kompetencer til dette arbejde. 0g ikke mindst giver den dokumenta-
tionsredskaber, s4 man decentralt kan begrunde sit metodevalg med

reaukratisering og dokumentation af resultater. Der afsaottes
kontante midler til uddannelse. Institutionerne inviteres til

at deltage i afskaffelsen af unedige regler og til at forenkle
administrationen. Og der l=gges op til, at vi ansvarligger
hinanden for resultater snarere end at afkrave en masse
fakta. dokumentation af arbejdsprocesser.

| tekstboksen star der, udover Klaus' titel,: 4 hurtige om kvalitetsreformen pa
bgrneomradet. Nar man ser pa de fire talebobler, som er opbygget af farst et spargsmal og
dernast et svar, bliver det klart for én at De 4 hurtige refererer til fire spgrgsmal. Der er enten
sat lighedstegn mellem hurtige og spergsmal eller man har valgt at spgrgsmalene skal
fremstd som hurtige og ikke fx uddybende, personlige, serigse, kritiske osv. Dette giver
indtryk af, pa den ene side noget moderne, effektivt og jovialt og, pa den anden side, fremstar
det maske ogsa overfladisk. Det er et typisk eksempel pa skrevet talesprog og der kan her
drages linjer til den generelle udvikling af diskursiv praksis til at have en mere konverserende

og uformel karakter (Fairclough 1992).

Brugen af personlige pronomener og afsenders etos

Ordet jeg bruges kun én gang i pjecen og forekommer netop ifm. et af Majgaards svar. Han
anvender desuden pronomen vi fire gange fx i s&tningen: Og der legges op til, at vi
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ansvarligger hinanden for resultater snarere end at afkraeve en masse dokumentation af
arbejdsprocesser. Her henvises til en kollektiv ansvarliggarelse, men det er lidt utydeligt
hvem vi er, sa som udgangspunkt kunne man tenke, at det inkluderede afsender(ne) og
modtager dvs. Majgaard som  kommunaldirektgr/forvaltning,  regeringen  og
institutionslederen. Dog er regeringens rolle forholdsvis fraverende ift. Majgaards rolle i
teksten. Hvorfor han er valgt som "afsender", kan der vaere mange grunde til, men det knytter
sig i en eller anden udstrakning til den etos han giver teksten. Jeg kan pege pa, at han har en
meget fremtraedende rolle i og positiv indstilling til kvalitetsreformen, er tidligere
medarbejder i Finansministeriet, er lige blevet ekstern lektor pda CBS og samtidig er han
kommunalt ansat, hvilket sammenlagt giver teksten en anden form for legitimitet end havde
det veeret Claus Hjort, der var blevet placeret som afsender. Det personlige flertalspronomen
vi bliver yderligere brugt syv gange i teksten — na@rmere betegnet pa bagsiden, hvor vi'et
henviser til institutionen (jeg vender tilbage til denne side). Det der i denne sammenhang er
vigtigt at papege er, at det personlige entals pronomen du gar igen 25 gange i hele teksten og
det possessivt entals pronomen din(e) 19 gange. Igen ses det, at teksten konstruerer lederen

som ansvarlig for kvalitetsreformens forskellige dele.

L edelses- og kompetenceudvikling

Side fire beerer to overskrifter nemlig KOMPETENCEUDVIKLING og FAGLIHED OG
STARK LEDELSE. Siden er opdelt i mindre paragraffer med hver sin overskrift og
paragrafferne er opdelt i spalter, hvilket minder om maden hvorpa en redaktionel artikel/eller

reklametekst er opbygget. | den indledende paragraf, som bestar af tre satninger, lyder det:

Staerk faglighed, ledelse og et godt arbejdsmilje
giver stamre arbejdsglaede, og det smitter af pa

de bern, det hele handler om. Hvis man har faglig
stolthed og et godt fagligt arbejdsfallesskab med

sine kolleger, far bade bem og foraldre en bedre op-
levelse. Derfor er ledelses- og kompetenceudvikling
fundamentet for kvalitet og trivsel pa berneomradet.
Farste setning er et selvsteendigt argument, som har et element af patos idet, der bliver
appelleret til modtagerens "universelle™ positive falelser i relation bgrns ve og vel. Dette er et
retorisk mangvre som romantiserer en organisatorisk forandringsproces, som grundleggende
bygger pa rationelle overvejelser og pa denne made fravaelges nogle aspekter af

kvalitetsreformens formal. Den naste setning uddyber/omformulerer den fgrste satning. Den
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sidste seetning indeholder et delvist selvstendigt argument idet nye elementer (ledelses- og
kompetenceudvikling og kvalitet) introduceres, som dog kobler sig til det foregaende
argument gennem brugen af konjunktionen derfor, hvilket betyder at de to foregaende
setninger fungerer som hjemmel og beleg for denne setning. Tekstens kohasion siger
saledes noget om, hvordan de forskellige argumenter bliver sat sammen og siger noget om
den overordnede rationalitet i de(n) diskurs(er) der traekkes pa (Fairclough 1992:77). Vi har at
gore med en kausal argumentationskede, som bygger pa en logisk argumentation.
Grundleggende er argumentet, at ledelses- og kompetenceudvikling ger ledere og
medarbejdere glade, hvilket igen giver bgrn og forzldre en god oplevelse. Her ses rationaler,
som ogsa findes indenfor nyere HRM-praksis. Det handler saledes ikke sa meget om selve
indholdet i de kompetencer man udvikler, men mere om den falelsesmassige oplevelse man
opnar og som man kan projicere videre til bgrnene og deres foreldre og/eller omsztte til
starre effektivitet. Brugen af begreberne trivsel, gleede, feellesskab og stolthed understatter
dette. Et af kernebegreberne er fundamentet, idet ordet er med til at strukturere, hvad der er
argumentets pastand, beleeg og hjemmel. Begrebet er interessant idet det kan bruges i flere
sammenhange. | denne sammenhang betyder det "forudsatning”, men det bruges ogsa i
bygningskonstruktion og er derfor en slags metafor. Bemark at fundamentet ikke henviser til
fx "godt arbejdsmiljg og hgj faglighed”, men derimod ledelses- og kompetenceudvikling
dvs. ikke en konstant tilstand, men derimod en aktivitet. Hvordan kan resten af "huset"
bygges oven pa et fundament, som er i konstant bevaegelse? Endvidere ses ogsa spor af den
klassiske kundeservicelogik, hvor man skal smile og virke glad, idet dette vil give kunderne

en bedre oplevelse og dermed resultere i mere "salg™.

| de tre satninger er en leksikal koharens, hvor begreberne faglighed, trivsel, glaede,
feellesskab, stolthed, oplevelse og kvalitet seattes ifm. begreberne kompetence og ledelse,
som igen settes ifm. udvikling. Saledes konstrueres bl.a. ledelse som noget, der ber veere i
udvikling. Faktisk er begrebet udvikling velrepraesenteret i hele pjecen og indgar som
selvsteendigt begreb eller som en del af et sammensat ord fx kompetenceudvikling,
udviklingsprojekt eller medarbejderudviklingssamtaler hele 20 gange. Til sammenligning
indgdr kompetence som begreb eller som en del af et sammensat ord fx
kompetenceudvikling otte gange. Ledelse indgar som begreb eller som en del af et
sammensat ord fx ledelsestalent 14 gange. Leder indgar som begreb eller som en del af et
sammensat ord fx lederuddannelse hele 28 gange. Faglighed indgar 12 gange i teksten, men

bliver, i modsetning til ledelse og kompetencer, ikke direkte forbundet med udvikling.
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Yderligere er det veerd at bemarke, at et ord som erfaring kun bruges tre gange og et ord som
feerdighed slet ikke bliver brugt. Ordene stress, inklusion/eksklusion og depression bruges
heller ikke.

Selvskabt ledelse

Pa side fem beskrives diverse initiativer til afoureakratisering - herunder udfordringsretten,
som ifglge teksten betyder, at love og regler ikke ma forhindre nyteenkning og udvikling.
Fx kan et velfungerende dagtilbud fa dispensation fra geeldende regler for at afprave nye
paedagogiske metoder og leringstiltag.

Herefter beskrives hvordan lederen (du) og dennes ansatte (dine medarbejdere) kan gere
brug af denne mulighed ved bl.a. at sende forslag til den lokale kommunalbestyrelse, som kan
videresende ansggningen til Velferdsministeriet. Ledere af velfungerende dagtilbud (hvem
vil ikke gerne identificere sig som tilhgrende denne gruppe?) konstrueres her som aktive,
engagerede, strategiske og fagligt visionazre og dermed ansvarlige for at skabe deres eget
ledelsesrum og deres egen organisation — eller hvad Rennison (2004:98) betegner som
"selvskabt ledelse", hvor “’ledelse @&ndres fra at veere en praedisponeret rolle til en situations-

0g personbestemt selvkonstitution.”

Superviserende spgrgsmal

Jeg springer videre til pjecens bagside (side otte), som baerer en overskrift, som minder meget

om forsidens overskrift:

|
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Igen en hgj grad af affinitet pga. udrabstegnet, de store blokbogstaver og brugen af imperativ. Den
nedenstaende tekstboks til venstre, som igen er indrammet af en slags taleboble, indledes med

en setning, hvor nominativet I samt det possessive flertalspronomen jeres anvendes.

Ijeres daptilbud kan der vaere behov for at stille et eller flere
spergsmal:
© Hwvad fungerer godt. og kanwvi udbrede det?
Hvordan sikrer vi haj faglighad og kompetenceudvikling?
Hvilke faglige kompstencer manglarvii bverdagsn?
Hvor begar vi fg)l, og kan vi lzere af hinandeans fgjl?
Hvordan bevarer vi stolthed og arbejdsglazdz hos den enkelte?
Hvilke processer er for bursaukratiske, og hvardan 22ndrer vi dem?
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Hermed konstrueres en interpersonel relation, hvor lederen forbindes med sine ansatte til en
feelles aktar, der er i besiddelse af et dagtilbud. Teksten konstruerer det som et valg eller en
vurdering, om laeseren vil udvikle dagtilbuddets forskellige aspekter, gennem brugen af ordet
kan. Aspekter som man efterfglgende superviseres i at forholde sig til gennem en rekke
spargsmal. Spgrgsmalene er udformet med det formal at blive brugt direkte af leeseren. Dette
ses ved, at spergsmalene indeholder det personlige flertalspronomen vi, som henviser til
lederen og lederens ansatte i den enkelte institution. Disse spgrgsmal kan betegnes som
refleksionsspgrgsmal, som kan bruges til at fremme @ndringer indirekte ved at mobilisere

modtagerens egne problemlgsende ressourcer.

Opsummering af top-down tekstanalysen

Pjecen konstruerer institutionslederen som den centrale ansvarshavende ift. kvalitetsreformen
og for udviklingen i den lokale institution. Pjecen er karakteriseret ved fraveer af afsender,
hvis ansvar saledes ikke italesettes. Teksten konstruerer endvidere en form for valgfrihed hos
modtageren, idet lederen hovedsageligt bliver preesenteret for positive muligheder og ikke
negative krav. Disse muligheder vedrarer i vid udstreekning lederens egne initiativer og ensker
ift. ledelses- og kompetenceudvikling og medarbejdernes motivation. Stilistisk er pjecen
karakteriseret ved megen direkte tale, hvilket skaber en konverserende og uformel tone og

endvidere leegges der op til refleksion hos modtageren og modtagerens medarbejdere.
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Bottom-up tekstanalyse

| det folgende vil jeg analysere tre tekster, neermere bestemt to skemaer med Odsherreds bud
pa kvalitetskriterier og tegn indenfor ledelse (et samlet og et med projektdeltagernes egne
bidrag) og pressemeddelelsen, der beskriver Odsherreds deltagelse i partnerskabet. Igen vil
jeg ikke analysere alle tekstuelle elementer, men blot fremhave det, som jeg vurderer er
veesentligt ift. at kunne besvare problemformuleringen og som samtidigt kan siges, at veere
generaliserbart ift. tilsvarende tekster og den generelle diskursive praksis pa omradet. Igen vil

jeg bede laeseren om, at "fglge med™ i bilagene.

Pressemeddelelsen

Pressemeddelelsen (bilag 2) kan opdeles analytisk i to kategorier, som knytter sig til de
aktarer, hvis holdninger teksten reprasenterer. | den forste kategori, som er de faktuelle
baggrundsoplysninger om projektgruppens sammensatning og dens rolle ift. DFK,
repreesenteres  Odsherred kommune, som en samlet akter med kommunens
informationsmedarbejder som forfatter dvs. ’the one who puts the words together and is
resposible for the wording” (Fairclough 1992:78) samt kommunens paedagogiske konsulent
(og dennes overordnede) som tekstens principal, som er “the one whose position is
represented by the words” (ibid:78).

Den anden kategori bestar af projektdeltagernes egne udtalelser, hvilket er det, jeg
hovedsageligt vil analysere pa. Disse udtalelser er i en journalistisk sammenhang “direct
discourse” — dvs. projektdeltagernes praecise udtalelser (ibid:107) og antageligvis afspejler de
ledernes holdninger. Jeg tager dog forbehold for, at det til en hvis grad vil vere principalens
og forfatterens tolkning og selektion af udtalelser. Pa trods af dette mener jeg, at
fremstillingen har analytisk veerdi, idet den afspejler bestemte sociale forhold — fx hvad der ud
fra en journalistisk og organisatorisk vinkel bliver anset som den mest interessante og legitime

information i en kommunal pressemeddelelse vedr. kvalitetsudvikling.

Fglelser som adgangskrav til projektdeltagelse

| teksten konstrueres projektdeltagerne som individer, der er besiddelse af bestemte
falelsesmaessige karakteristika, som ger dem i stand til at deltage i partnerskabsprojektet.
Dette ses fx i forste paragraf i brgdteksten. Paragraffens to seetninger er opbygget som et
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argument pga. ordet derfor. Der er dog en implicit hjemmel, som er: Nar man som padagog
ikke er bange for at blive malt og vejet, s kan man som leder godt deltage i et
partnerskabsprojekt...

| stedet for begrebet bange kunne man have brugt vendinger som Kritisk indstillet overfor,

problematiserende, principel modstander af osv.

Markedskraefterne / kravet om udvikling

Lengere nede i teksten forklarer en institutionsleder: udvikler vi os ikke som paedagoger,
der vi hen. Kravet om udvikling settes i kausal forbindelse med nogle personlige
konsekvenser for paedagogerne og derved konstrueres en “sense of urgency”, hvilket er i trad
med den sakaldte organismemetafor (Morgan 1997) og en aben, naturlig systembetragtning
(Scott 1995).

Konkurrence er sundt og det er mangfoldighed ogsa

Et lignende rationale findes ogsa midt pa side to, hvor en anden institutionsleder forklarer, at
ingen af projektdeltagerne ... er bange for at blive malt pa kvaliteten og heller ikke, at
der sa i givet fald opstar en konkurrencesituation om at vaere bedst. Det er kun sundt at
kunne inspirere hinanden ... Der skabes her en logisk kausalitet mellem at blive malt pa
kvaliteten og at der opstar en konkurrencesituation om at veere bedst. En logik som
tilskriver den menneskelige psyke en konkurrencementalitet, hvilket man som leder bgr
forholde sig positivt til (dvs. ikke veere bange) netop fordi det er sundt. Lederen forstseetter ...
og hvis foraeldrene fravelger en institution, fordi den anden er mere spaendende, jamen
sa er det da en udfordring. Her indskydes der en "adversative relation" (Fairclough 1992)
nemlig ordet jamen, som er et forbehold over for konkurrencesituationen.

Herefter kommer lederen med en ny pastand, som dog er koblet med de forgaende satninger,
og som lyder: Netop i Odsherred har vi mange forskellige institutioner ... og den
mangfoldighed mener jeg vi skal fastholde og understrege ...

Ved farste gjekast star forbeholdet jamen og pastanden vedr. mangfoldighed i kontrast til at

blive malt pa kvaliteten og dermed konkurrere om at veere bedst. Ser vi pa argumentationen i

hhv. konkurrence- og mangfoldigheds-argumentet, ser det dog lidt anderledes ud:
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Konkurrence-argumentet:
Pastand: Ingen af projektdeltagerne er bange for en konkurrencesituation
Belaeg: det er kun sundt at kunne inspirere hinanden

Hjemmel: nar noget er sundt, er man ikke bange for en konkurrencesituation

Mangfoldigheds-argumentet:
Pastand: den mangfoldighed skal vi fastholde og understrege
Belag: det er kun sundt at inspirere hinanden

Hjemmel: nar noget er sundt, skal det fastholdes

Begge argumenter henter deres beleeg med hjelp af adjektivet sundt, hvilket jeg finder ret
interessant. Hvilken betydning, ligger egentlig i ordet? Modbegrebet til ordet er usundt og
institutionslederen har vel naeppe ment, at man, hvis man ikke ville inspirere hinanden i en
konkurrencesituation, vil blive usund i fx et ernaringsperspektiv. Ordet sundt mener jeg kan
sidestilles med ordet normalt. Historisk har nemlig vurderet hvorvidt et menneske, dyr eller
en plante er sundt, bl.a. pa baggrund af om det ligner og ikke mindst opfarer sig som sine
artsfeeller — dvs. hvis det fremstar normalt. Rose (1999a:75) forklarer, at "The capacity to
identify, measure, instil and regulate through the idea of the norm becomes a key technique of
government” og at vi dermed (selv)styres efter vores eget eller andres enske om, at vi skal
fremstd sunde og normale. Jeg mener saledes, at ordet sundt henviser til en
normalitetsforstaelse af den menneskelige psyke, som indeholder en kausal logik om at man
er sund blot man ger som de andre. Dette kraever, at man pa den ene side skal vere i
konkurrence med andre (eller sig selv) og at man pa den anden side formar at inspirere andre

0g sig selv.

Institutionslederne som ansvarlige videnressourcer

Ovenstaende forhold afspejler ledere, der betragter sig selv som ansvarlige for egen og andres
udvikling. | teksten ses det ligeledes, hvordan institutionslederne konstruerer sig selv som
videnressourcer, der har ansvar for at arbejde med og udvikle sig selv: jeg [har] faet megen
vidensdeling og Det er vigtigt bade i forhold til medarbejderne og ledelsesmassigt, at vi

indgar i nogle relationer og ny inspiration og er med til at seette dagsordenen.
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Motivation og engagement

Gennemgaende beskriver teksten aktgrer, som investerer en stor del af deres falelsesmassige
identitet i at veere peedagog og leder. Der beskrives en hgj grad af engagement og motivation,
hvilket tilsyneladende smitter af pa partnerskabsprojektet. Ordvalg som Spzandende,
enestaende chance, er ikke bange, dejligt, sundt, respekt og anerkendelse understatter
dette og indikerer, at der hos lederne er et reelt enske om at kunne deltage i

partnerskabsprojektet.

Den paedagogiske identitet

Den padagogiske identitet ses ogsa i ordvalg og bisetninger som nej til stregkode-tyranni,
fokus pa blgde veerdier, gjenkontakt, fokus pa barnet, fokus pa fagligheden, fokus pa
teori og praktik. Disse formuleringer konstruerer distinktioner mellem, hvad der er god
paedagogik og hvad der ikke er — dvs. hvad man som padagog skal have fokus pa og hvad
man skal sige nej til. P4 denne made er de med til at konstituere en bestemt paedagogfaglig
rolle og identitet, som adskiller sig fra eksempelvis en mere managementorienteret tilgang til
at veere institutionsleder. Ligeledes italesettes lederne i teksten farst og fremmest som

peedagoger og ikke i nar s hgj grad som ledere.

Odsherreds bidrag - kvalitetskriterier og tegn

Jeg er nu naet til den sidste tekst i tekstanalysen nemlig Odsherreds konkrete input til
partnerskabsprojektets ”God kvalitet og hej faglighed” indsatsomrdde ledelse (bilag 3).
M.a.o., hvad de deltagende institutionsledere fra Odsherred hver iser og sammen mener er
kvalitetskriterier og tegn herpa inden for temaet ledelse. Jeg ser bade pa de uredigerede
individuelle samt de feelles input. Jeg velger at foretage en tematisk gennemgang af de
forskellige kvalitetskriterier og tegn ift. hvilken type funktioner og egenskaber
institutionslederen konstrueres som hhv. skulle kunne eller veere i besiddelse af for, at der er

tale om god ledelse.

Medarbejdernes motivation

Af de to tekster fremgar det, hvordan medarbejdernes motivation konstrueres og afspejles

som et af de vigtigste indsatsomrader for lederen. Det fremstar som et formal i sig selv, idet
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mange andre temaer, som fx medarbejdernes faglighed og falelser som at veere glade, ses
som midler til at opna motivation hos medarbejderne. Dette ses tydeligt i falgende grafiske
beskrivelse taget fra teksten, hvor motivation er fremhavet ved at det star i centrum, er i fed
skrift og er efterfulgt af et udrabstegn samt, at det at understette medarbejderens motivation er

lederens fornemmeste opgave:

Holdninaer

Motivation!

Feerdigheder

Nar en medarbejder bidrager med fx ovenstaende hjgrnesten, og der kan vere flere og
man kan kalde dem noget forskelligt, - sa er det lederens fornemmeste opgave at

understatte den motivation som er tilstede.

Det handler saledes om at veere i stand til at skabe bestemte fglelser hos medarbejderne som

fx falelsen af succes, arbejdsgleede og trivsel, hvilket antages at medfgre motivation.

Forandringsledelse/udvikling

| teksten ses det endvidere, at der er et stort fokus pa fremtiden. Den gode leder konstrueres
som én, der formar at sette mal for forandring og udvikling i institutionen. Der styres m.a.o.
med fremtiden som praemis, hvor der sattes forskellige mal om hvad, der skal ske i fremtiden
(Thygesen 2004). Formalet er bl.a. At hab — dremme og visioner virkeliggares!, At alle
kender vejen og har mal ... inde under huden, alle udvikles og hgj grad af udvikling.
Lederen konstrueres som den ansvarlige for denne udvikling, hvilket ses ved falgende
rollebeskrivelser: Dynamo til udvikling og viser retning, Leder har en synlig og kendt
ledelsesvision for savel brugere som ansatte. Begreber som mal, vision, retning og sarligt
udvikle/udvikling er saledes staerkt repraesenteret i teksten. Dog er der i teksterne ogsa tegn
pa en bevidsthed om forskellige faldgruber ved konstant forandring: At kunne velge til og
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fra ud fra en given kontekst, At skabe tid og kunne anvende den som en ressource i
balance og | forandringsprocesser — at kunne holde fokus pa hvad der er

kerneprocessen.

Institutionsprofil

Teksten konstruerer ogsa lederen som ansvarlig for institutionens image udadtil. Der skal
veere en tydelig institutionsprofil og en god leder sikrer profilering. Dette knytter sig bl.a.
til farnevnte udviklingsdiskurs, idet et af midlerne til profilering er institutionens mal, vision
og strategi: At leder har sat sig nogle mal for dagpasningstilbuddet som er kendt for
brugere og personale. Endvidere er det, ifalge teksten, specielt pga. medarbejdernes og
foreeldrenes behov, at man opbygger sin eksterne profil: Hgj grad af foraldretilfredshed og

Medarbejderne foler ejerskab/succes ved at vaere med til at forme institutionens profil.

Paedagogfaglig ledelse og anerkendelse

Ogsa i denne tekst afspejles den paedagogiske faglighed. Dette ses fx ved fglgende kriterier:
Leder kan / skal ... formidle teorier og metoder til udvikling af den paedagogiske praksis
samt Faglig ledelse — bade specialpaedagogisk og almen paedagogisk. Dog er det ikke
uddybet hvad fagligheden helt konkret indebaerer andet end det i hgj grad ses som lederens
ansvar, at leegge en faglig linje. Adskillelsen af almen og socialpaedagogik viser en bevidsthed
om at padagogik er mere end indlering. Socialpaedagogik handler bl.a. om at skabe
inkluderende miljger for socialt udsatte bgrn. Der anvendes desuden forskellige begreber som
ofte bruges inden for den padagogiske diskurs. Specielt er ordet anerkendelse eller
anerkendende tilgang meget hyppigt forekommende i denne tekst. Begrebet afspejler, at der
er stort fokus pa den enkelte medarbejders verdi og unikke kompetencer, hvilket ses i
formuleringer som hver enkelt medarbejder er unik og at den enkelte mgdes og
udfordres, - fagligt og personligt ud fra egne forudsatninger ... og at den enkeltes egne

ressourcer inddrages.

Politisk ledelse

Teksten afspejler ogsa institutionsledelse som et politisk og strategisk foretagende bl.a. ift. at

kunne skabe sit eget ledelsesrum og skabe organisatorisk udvikling. Her drejer det sig nemlig
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om, at man som leder: Ggder jorden politisk ift. udviklingstiltag, som fedes” i inst. 0g er
Teet pa det politiske niveau og forvaltningen. Endvidere skal lederen kunne agere som
stgjfilter og translatar ift. politiske og organisatoriske krav, der bliver palagt fra eksempelvis
forvaltningen, kommunalpolitikere, centraladministrationen eller andre aktgrer (foraldre,
mm). Dette ses i formuleringer som At lederen kan agere som stgjfilter bade opad og
nedad i systemet og Mestre koblingen mellem politisk opstillede mal og det operationelle
plan i dagtilbuddet. Jeg mener, at dette indikerer, at institutionsledelse bl.a. drejer sig om at
kunne prioritere og dermed til- og fraveelge bestemte udefrakommende krav. Denne selektion

kreever ngdvendigvis en politisk beslutning (Rennison 2004:87).

Optimisme

Begreberne Positiv person, have noget pa hjerte, virke autentisk og inspirerende, Ledelse
med hjertet!, ha’ positivt livssyn, optimisme, tro pa retningen, engagement 0g braende
for sagen beskriver forskellige falelsesmassige karakteristika, som lederen bgr besidde for at
der er tale om god ledelse. Disse folelser, som kort sagt handler om optimisme og
engagement, bliver konstrueret som faste egenskaber eller kompetencer, som fremmer den
organisatoriske dagsorden. At kunne navngive og verdisztte folelser som det at virke
autentisk og inspirerende eller at breende for sagen viser en bevidsthed om falelsers
betydning pa arbejdspladsen. Ser vi pd modbegrebet til optimisme, s& finder vi ord som
negativitet, sortsyn, pessimisme, men ogsa kritisk sans, realisme og tilbageholdenhed. Nogle
folelser betragtes saledes som mere gnskveardige end andre, idet de anses som befordrende

for arbejdspladsens positive udvikling.

Kulturel ingenigr

Teksten viser ogsa en funktionel forstaelse af forskellige sociale kategoriseringer og mader,
hvorpa man kan arbejde med medarbejdernes socialitet. Bl.a. ved At institutionen udvikler
egen kultur og Ledelsen skal sikre god kultur. Denne kulturforstaelse — som noget man har
og ikke noget man er — indikerer en bestemt forstaelse af, hvordan man skaber organisatoriske
forandringer. En forstaelse som kunne tyde pa, at man anser institutionens medarbejdere som
en samlet masse eller organisme, som man fx kan udvikle pa. Dette ses ogsa ved brugen af
begreber som tryghed og ro pa, hvilket indikerer, at der er en ide om at medarbejdernes

kultur pa samme made som en organisme gnsker at opretholde sin interne stabilitet pa trods af
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skiftende ydre forhold, hvilket ogsa kaldes homgostase, som er et grundtrek ved
organismemetaforen (Morgan 1997:49). Brugen af denne metafor medfarer, at ledelsen maske
regner med, at den forventede modstand mod forandring vil komme til udtryk hos
medarbejderne i felelser som mangel pd engagement, utryghed, skepsis osv. Derfor ma
lederen skabe de ngdvendige rammer for udvikling gennem en strategisk anvendelse af
forskellige psykologiske redskaber og koncepter som fx At alle kender vejen og har mal og
veerdier inde under huden, at man rykker i flok og har tryghed til at ide-udvikle.
Medarbejderne beskrives saledes som én enhed, der kan have noget inde under huden og kan
rykke i flok.

Trygoge rammer / nerhed

I den forbindelse mener jeg, at man kan identificere spor af en forstaelse af arbejdspladsen,
som i vid udstreekning bygger pa en familiemetafor (Smith & Eisenberg 1987; Zorn et al.
2001). Gennem brugen af falgende begreber mener jeg, at vi ser en afspejling af og/eller et
gnske om, at arbejdspladsen ligner en familie. Formuleringer som den teette naerhed og
Sikrer tryghed i personalegruppen ogsa nar der sker forandringer og gensidig tillid,
tryghed, abenhed kan ses som beskrivelser man typisk forbinder med den private sfere og
ikke med arbejdspladsen. Disse folelser fremhaves som noget, medarbejderne har brug for at

fale og noget som lederen i hgj grad er ansvarlig for at skabe rammerne for.

Demokrati/medbestemmelse

Der findes en del begreber og formuleringer som kobler sig til demokrati og medbestemmelse
fx At der er demokrati, At der er en ligeveerdig kommunikation. Det er dog veerd at
bemerke, at demokrati ikke ses som et kvalitetskriterie i sig selv, men blot fungerer som tegn
pa andre kvalitetskriterier. Dette ses fx i fglgende formulering: Top down — Bottom up; -
mestre udfordringen af den fine balancekunst! - sikre ejerskab og profilering. Tilfgjelsen
i slutningen af setningen dvs. ejerskab og profilering er det objekt, der skal sikres, hvilket
indikerer, at den fine balancekunst er en metode til at sikre dette objekt. Samme logik ses
ogsa i falgende formulering: Medarbejderne faler ejerskab/succes ved at veere med til at
forme institutionens profil. | denne deklarative seetningsstruktur konstrueres medarbejderne
som subjektet, der reagerer pa en bestemt made: faler ejerskab/succes. Det efterfglgende

genstandsled angiver det forhold, at falelsesreaktionen vil komme, hvis subjektet er med til at
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forme institutionens profil. Samme form for formulering ses ogsa i s&tningen: Udvikling
gror nedefra. Her gives medbestemmelse med henblik pa udvikling og ikke fordi det ses
som et ideal i sig selv. Der er m.a.o. et instrumentelt forhold til demokrati og

medbestemmelse.

Abenhed og @rlighed vs. strategi

Karaktertreek som abenhed, erlighed og autentisk bliver ligeledes set som gnskveerdige (en
anden kommune skriver endda, at man skal veere agte). Idealerne om abenhed og autencitet
skaber forventninger om, at der er ssmmenhgng mellem, hvilke falelser man fgler og hvilke
felelser man viser. Dog er der en modsatning mellem disse idealer og at Veere strategisk,
hvilket ogsa ses som et gnskveerdigt treek flere steder i teksten. Denne konflikt mellem det
&gte og det falske ses i falgende seetning, hvor man som leder skal

veere synlig, signalere tryghed og overblik

veere sig faldgruber bevidst,

men signalere ro, optimisme, idélgsning og overblik,

fx i forandringstider!

Denne satning bestar af fire ledsetninger. Farste ledsatning beskriver, hvordan man som
leder skal fremstd. Den naste ledsatning (extension) forklarer hvordan dette ggres ved at
veere sig bevidst om nogle udfordringer (faldgruber). Den tredje ledsatning er en
"adversative relation™ (men) til den anden (nr. to) ledseetning og en "elaboration™ af den
forste. Her star nemlig, at man som leder, pa trods af de uspecificerede faldgruber, alligevel
skal fremsta pa en bestemt made. Fjerde og sidste ledsatning fungerer som en kraftig (grundet
udrabstegnet) "enhancement", idet den beskriver en situation, hvor de forrige ledsatninger er
meget gyldige (hvis A sa B) (Fairclough 1992:174-6). Hele satningskonstruktionen viser en
bevidsthed om, at der kan opsta problemer, nar man som leder signalerer bestemte falelser,
men alligevel skal signalere dem - specielt i forandringstider. Dette afspejler maske en "indre
konflikt" mellem de falelser afsender har lyst til at vise og de fglelser man som leder skal
vise/signalere. Forandringssituationer kraeever m.a.o., at man formar at arbejde med sig selv og

sine folelser.

At kunne reflektere

Et kvalitetskriterie, der er forbundet med ovenstaende forhold, er, at lederen er refleksiv og
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skal ville selvrefleksion. Refleksionen vedrgrer bl.a. fornyelse fagligt og personligt.

Endvidere kobles det at veere refleksiv netop til det at veere strategisk orienteret.

Opsummering af bottom-up tekstanalysen

Institutionsledere konstrueres i teksten som personer, der formar at handtere en lang raekke
forhold. Overordnet set skal der arbejdes pa forskellige mader for at opna motivation og
udvikling hos bade institutionslederen selv og medarbejderne. Dette kan lederen gare ved fx
at coache sine medarbejdere, sa de bliver glade og dermed motiveret til mere udvikling.
Dette kraever, at lederen har optimisme, indsigt, empati og noget pa hjerte. Som leder skal
man pa den ene side veere tet pa det politiske niveau, og ikke vare bange for
konkurrencesituationer, hvilket bl.a. betyder at man skal vere parat til at komme pa banen,
fa videndeling og inspirere hinanden. P& den anden side skal man som leder ogsa skabe
god kultur, demokrati og medbestemmelse, vare synlig, @rlig og aben, forma at skabe

tryghed og fa ro pa. Alt dette kraever en strategisk sans og man skal ville selvrefleksion.
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Strategi for analyse af den diskursive praksis

I analysen af den diskursive praksis vil jeg undersgge, hvordan mit tekstmateriale afspejler
bestemte diskursive praksis- og vidensregimer inden for diskursordenen institutionsledelse, og
hvordan disse er en del af de styringspraksisser, som anvendes i kvalitetsreformens styring og

transformation af dagtilbudssektoren.

Jeg starter analysen af den diskursive praksis med at se pa teksternes intertekstualitet, der
betegner det forhold, at alle kommunikative begivenheder traekker pa tidligere begivenheder;
man begynder aldrig forfra” (Jergensen & Phillips 1999:84). For at gere dette pad en
systematisk made, vil teksterne blive analyseret ift. fire forskellige typer diskursiv praksis.
Disse teeller genre, aktivitetstype, stil og diskurs. En genre kan fx vare nyhedsformidling,
scientific papers, brevskrivning, reklame osv. Aktivitetstype er de aktiviteter, der er forbundet
med hhv. produktion og konsumption af teksten. Stilart henviser til den stilistiske facon,
hvorpa en bestemt tekst konstrueres — fx. formel, uformel, officiel, intim, osv. Endelig er
diskurs, som tidligere neevnt, " ...en made at tale om og forsta verden (eller et udsnit af
verden) pd” dvs. en bestemt made at konstruere et bestemt emne, tema eller indhold pa
(Fairclough 1992:124-28). Af de fire ovenstaende typer er genre den mest overordnede
kategorisering, idet det er dem, der er teettest koblet til bestemte typer af sociale praksisser:
”the system of genres which obtains in a particular society at a particular time determines
which combinations and configurations the other types occur in” (ibid:125). De tre andre
indgér altid i relation til en genre og har hver isar en forskellig grad af autonomi ift. genren.
Autonomi skal forstds som den udstrekning, hvorved de frit kan kombineres med andre
genrer eller typer. De rangerer pa en skala fra mindst til mest autonom, som falger:
aktivitetstype, stilart og diskurs (ibid:125).

Endvidere ser jeg pa tekstmaterialets interdiskursivitet, som er en underkategori af
intertekstualitet, og henviser til “artikuleringen af forskellige diskurser, inden for og pa tvers
af forskellige diskursordener” (Jergensen & Phillips 1999:84). Ved at undersgge hvilke
diskurser, der findes inden for min diskursorden, kan jeg fa en ide om, hvor de rationaler,
argumentationer, begreber, formuleringer og metaforer, som de forskellige tekster traekker pa,

stammer fra.

Det skal understreges, at diskurser kan vere vanskelige at afgreense som starrelser, der bare
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"eksisterer ude i virkeligheden". Derfor velger jeg ogsa at betragte en diskurs som et
analytisk begreb, altsa en starrelse man som forsker leegger ned over virkeligheden for at
skabe en ramme for sin undersggelse” (ibid:149). Derfor skal min kategorisering af de
diskurser, der kaemper om at meningsudfylde diskursordenen, ogsa ses som en
analysestrategisk mangvre og ikke kun et forsgg pa at afspejle virkeligheden objektivt. De
diskurser jeg fremhaver i analysen er alle karakteriseret ved deres tilhgrsforhold til et
forholdsvis afgrenset vidensregime. | min forstaelse af vidensregime inspireres jeg af Kuhns
videnskabelige paradigmer, som er karakteriseret ved, at den forskning (og praksis) som
udfgres inden for paradigmet er baseret pa mere eller mindre felles overbevisninger,
definitioner, vardier, begreber, mgnstereksempler osv. (Brier 2005:173ff). Indenfor
samfundsvidenskab og humaniora, hvilket er der, hvor mine diskurser hovedsageligt stammer
fra, er paradigmer dog mere lgse starrelser og kan maske nermere betegnes som teoretiske
skoler/retninger. Som naevnt i tekstanalysen er begreberne motivation og udvikling meget
dominerende i tekstmaterialet (men fx ogsa strategi, ansvar og refleksion) og de ses som
koblet til flere af diskurserne pa forskellig vis. Jeg mener dog ikke, at de kan karakteriseres
som "selvstendige” diskurser, men snarere som bestemte rationaler, som giver retning,

formal og/eller lgsningsmodeller til en eller flere diskurser.
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Analyse af den diskursive praksis

Analysen starter, som neavnt, med at beskrive teksternes intertekstualitet, dvs. de genrer,
aktivitetstyper og stilarter, som jeg mener hhv. top-down og bottom-op styringspraksisserne
treekker pa. Dernast ser jeg pa de diskurser, som jeg mener afspejles i det samlede
tekstmateriale. Jeg afslutter med at se pa, hvordan den tekniske kombination af forskellige
genrer og diskurser er med til at strukturere institutionsledelse pa en bestemt made.

Teksternes intertekstualitet

Pjecen Ga efter Kvaliteten

Oplysningskampagnegenre

At producere pjecer eller for den sags skyld tv- og radiospots for at bevidstgare befolkningen
om forskellige emner, er noget staten har gjort i mange ar og det kan saledes betegnes som en
institutionaliseret aktivitetstype og dermed ogsa en nogenlunde afgraenset tekstgenre. Genren
har typisk haft en moraliserende og opdragende karakter og har dermed forsggt at styre
befolkningen i en eller anden retning. Alt fra trafiksikkerhed, sundhed og hygiejne til &ndring
af tronfglgelovgivningen er igennem tiden blevet tematiseret af statsapparatet med det formal
at @ndre befolkningens adferd. Specielt har denne metode veret brugt nar man ikke har
kunne eller ville lovgive om bestemte ting og derfor har varet ngdsaget til at overbevise
befolkningen i stedet. Til dette har man brugt (semi)videnskabelige fakta (og stilarter) samt
diverse retoriske og stilistiske teknikker (fx hentet fra reklamegenren), hvilket bl.a. har
medfgrt, at man, udover at skulle treekke pa ekspertiser inden for det konkrete emne, ogsa har

skulle bruge ekspertiser inden for formidling fx reklamebureau, tekstproducent, grafiker mm.

Reklamegenre

Reklamegenren ger sig geldende af forskellige arsager. Starter vi med de grafiske og
opbygningsmaessige kendetegn, sa ses det, at pjecen pa mange mader ligner et reklamekatalog
for forskellige "varer/ydelser”. Dvs. en liste over forskellige valgfrie muligheder og redskaber
og en medfalgende forklaring pa, hvorfor disse har en vardi. Der anvendes pa samme made,
som det ofte gares inden for reklamegenren, en umiddelbart “uafhangig” kilde - Klaus

Majgaard - til at reklamere for “"produktet”. Stilarten med Q&A genfindes ofte finder i
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reklamer (hvor afsender muligvis bruger det for at fa reklamen til fremstd som saglig
information/oplysning). | denne forbindelse er det med til at skabe en mere uformel og
konverserende stilart. Dette ses ogsa ved, at meget af brgdteksten star i talebobler, hvilket
giver indtrykket af, at en person henvender sig direkte til modtageren. Teksten far m.a.o. et
mere direkte udtryk. Brugen af talesprog i flere af overskrifterne understreger dette og
opfordringen til initiativ fx GA EFTER KVALITETEN! minder ligeledes om de

opfordringer man ofte mader i reklamer.

Ser vi pa den grafiske fremstilling, sa viser pjecens billeder glade mennesker i harmoni med
hinanden og sig selv; idealiserede situationer, som man kan identificere sig med og/eller
streebe mod at opna. Der er dog
ingen decideret sammenhang
mellem hvad, der sker pa
billederne og hvad der star i
teksten udover, at der bliver
lovet mere kvalitet - altsd pa
| samme made som man ser det i

reklamer.

Konsultationsgenre

Pa bagsiden af pjecen er der endvidere stilistisk spor af konsulentsprog (hvilket bl.a. stammer
fra terapeutiske tradition), jf. de superviserende spgrgsmal eller refleksions-spgrgsmal, som
bruges til at fremme a&ndringer indirekte ved at mobilisere modtagerens egne problemlgsende
ressourcer. Denne type spargsmal bruges typisk i terapiformer,
medarbejderudviklingssamtaler og endvidere i superviserende ledelse (Andersen
2004&2008). Disse praksisser er dog normalt kendetegnet ved personlig kontakt mellem den
superviserende og personen med udviklingspotentialet, men i pjecens tilfeelde er interaktionen
lgsrevet fra tid og sted. Den er transkontekstuel.

Kombinationen af forskellige genrer, aktivitetstyper og stilarter i pjecen er med til at vinkle
informationen pa en bestemt made, saledes at den vaekker associationer til bestemte sociale
praksisser. Fordi pjecen fremstar som en reklame eller blot som generel oplysning, kan det
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teenkes, at modtageren i hgjere grad vil se det som et valg, hvorvidt hun vil gare brug af de

naevnte redskaber og ikke som et krav.

Odsherreds pressemeddelelse

PR genre

Pressemeddelelser tilhgrer en public relations-genre og er en relativt ny diskursiv praksis i
den offentlige sektor (Salskov-Iversen et al. 2001), men har eksisteret i den private sektor i
knap hundrede ar (Marchland 1998). Genren knytter sig oprindeligt til bestemte afgraeensede
sociale praksisformer i private virksomheder som fx bgrsnoteringer, lanceringer af nye
produkter, og andre vigtige begivenheder, som skulle offentliggares (fx til aktionzrerne). |
dag har PR-aktiviteter typisk en stgrre strategisk rolle idet det handler om at
positionere/brande selve virksomheden som en samlet entitet. At en kommune producerer
pressemeddelelser kan saledes forklares ved, at kommuner (og andre offentlige institutioner) i
dag i hgjere grad, ser sig selv som selvsteendige strategiske organisationer eller virksomheder
(Rennison 2004; Pedersen 2004), som skal legitimere deres handlinger ift. en bredere skare af
interessenter - herunder i s&rlig hgj grad kommunens egne medarbejdere. Pressemeddelelsen
autokommunikerer (Christensen 1995), hvilket vil sige, at dens romantiserede fremstilling af
organisatorisk udvikling fungerer som en etisk og moralsk rettesnor, som de interviewede
ledere, tekstens principal og resten af kommunens medarbejdere kan spejle deres egne gnsker,
passioner, og selvforstaelser i og dermed foretage de ngdvendige justeringer af egen opfarsel
og tenkning. Af disse grunde opruster kommunerne i disse ar deres kommunikation og
ansetter pressemedarbejdere,
kommunikations-, brand-, og PR
radgivere (Salskov-Iversen et al.
2004). Det medfelgende fotografi
af projektgruppen viser netop en
bevidsthed om, at det ikke kun er
tekstens indhold, men ogsa dens
% form/indpakning, som “salger"
| budskabet.
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Journalistisk genre

Pressemeddelelsen er endvidere opbygget som en redaktionel artikel og tilhgrer saledes en
journalistisk genre. Journalistik betragtes normalt som (ideelt set) uafhaengig og objektiv, men
I dette tilfeelde er der ngdvendigvis — bevidst eller ubevidst — lavet en strategisk vinkling af
den historie, der fortzelles. Netop fordi pressemeddelelsen ogsa tilhgrer en PR genre, sa mener
jeg, at der altid vil ligge et bevidst forsgg pa at styre modtagerne af teksten i en eller anden
retning — hvad enten det er medarbejderne, der skal blive mere motiverede eller borgere, der
skal fa et mere gunstigt syn pa deres kommune. Ligeledes vil de interviewede ledere holde sig
inden for bestemte rammer, da de er opmarksomme pa, at bade deres ledere og medarbejdere
maske vil leese deres udtalelser. M.a.o. opnar pressemeddelelsen gennem kombinationen af de
to genrer sin effektivitet ved, at det kan vere sveert at gennemskue tekstens objektivitet og

dens normative karakter.

Skemaet til Kvalitet og tegn i indsatsomradet Ledelse

Konsulentgenre

Jeg mener, at skemaet tilhgrer genren "kvalitativt spgrgeskema produceret som led i en
bruger/medarbejderundersggelse udfert af en HR/kommunikationsafdeling og/eller en hyret
konsulentvirksomhed". Dette er der flere grunde til. For det farste pga. de aktivitetstyper, der
er involveret i skemaet: Det "tomme" skema er produceret af KL og dernast sendt ud til de
kommuner, som deltager i de forskellige indsatsomrader. Herefter lgsrives processen fra KLs
styring idet, det er op til kommunen selv at afgagre hvem, og hvor mange der deltager i
dragftelserne. Ud fra hvad Odsherred (og andre kommuner) har haft af erfaringer med disse
drgftelser, kan man se, at mange har brugt skemaet lokalt til refleksion og videndeling.
Specielt er begreber som ejerskab og forankring i praksisfeltet blevet brugt til at beskrive
de lokale processer, som igvrigt har varieret meget fra kommune til kommune. Nogle har,
ligesom Odsherred, haft projektgrupper og i andre kommuner har de(n) peedagogiske
konsulent(er) og/eller dagtilbudschefen alene staet for bidraget. Nar skemaet er udfyldt og
sendt til KL har opgaven veret at koge de 35 forskellige bidrag ned til et felles seet
kvalitetskriterier, som alle kan se sig selv i. Skemaet og processen bag er saledes i hgj grad

bygget pa HRM-logikker hentet fra den samfundsvidenskabelige verden — nermere betegnet
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hvad Deetz karakteriserer som “interpretive studies”, hvor der bl.a. geres brug af hermeneutik
og etnografi og hvor malet typisk er at finde de veerdier som binder organisationen sammen,
at modvirke meningslgshed og illegitimitet, og dermed (fra et organisationsperspektiv) skabe

engagement, ejerskab og et godt arbejdsliv (Deetz 1996).

For det andet, sa er de involverede KL medarbejdere konsulenter (de er helt konkret trenet i
forskellige konsulentmetoder) og man har ogsa involveret konsulentfirmaet Rambgll
Management i processen. Dermed har vi at ggre med aktarer, hvis job er at finde pragmatiske
lgsninger pa komplekse problemstillinger. Hvad der pa overfladen betragtes som en
samfundsvidenskabelig forskningsaktivitet og/eller en politisk aktivitet, bliver under
overfladen omstruktureret gennem en kombination af forskellige konsulentfaglige
aktivitetstyper og genrer som fx det at "processe™ i mindre grupper, have arbejdsseminarer
med debat, videndeling og videnskabelige opleg, lave delvis demokratiske
udveelgelsesprocesser og delvis bottom-up-processer. Kombinationen af de mange forskellige
aktivitetstyper og genrer, og ikke mindst "partnerskabsindramningen™ er en teknisk, praktisk
og ikke mindst pragmatisk made at opna et slutresultat pa, som, med henvisning til forskellige

vidensregimer samt praktiske og etiske forhold, kan siges at fremsta legitimt og "sandt".

Teksternes interdiskursivitet

| dette afsnit ser jeg neermere pa hvilke diskurser, der praeger det analyserede materiale inden
for diskursordenen institutionsledelse i praksisregimet ledelse af dagtilbud. Diskurserne
opdeles i to analytiske hovedgrupper nemlig managementdiskurser og padagogfaglige
diskurser. Dette gagres med afset i den generelle betragtning, at managementdiskurserne ses
som en del af det NPM- og HRM-inspirerede program, som sgger at transformere den
offentlige sektor (Rennison 2004; Pedersen 2004) og dermed ogsa specifikt ledelse i
dagtilbudsomradet, dvs. koloniserede diskursordenen, hvorimod de paedagogfaglige diskurser
ses som dem, som i vid udstraekning bliver omkodet eller marginaliseret. Efter gennemgangen
af de forskellige diskurser opsamles og diskuteres diskursernes ligheder og forskelle, samt
hvilke diskursive dynamikker, der, nar diskurserne kombineres med forskellige genrer, kan

siges at gare sig geldende.
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Managementdiskurser

| det analyserede tekstmateriale findes adskillige managementdiskurser. Disse diskurser
formar at appellere til ledere, ikke fordi de ngdvendigvis bygger pa veldefinerede teorier, men
bl.a. fordi deres ’jargon holds a promise of progress and rationality” (Cornelissen & Lock i
Christensen et al. 2008:159). Begreber og formuleringer som vision som ledestjerne, FLOW,
Kultur og verdier osv. kan ses som bade meningsgivende og legitimitetsskabende
“buzzwords”, der umiddelbart fremstar som rationelle, men som ved nermere eftersyn méske
ikke er befordrende ift. forskellige sociale og organisatoriske forhold. Ifglge ledelses- og
organisationsteoretiker Ralph D. Stacey (2007) sa treekker de fleste managementkoncepter
vedr. medarbejderledelse pa let forstaelige men ofte simplificerede psykologiske diskurser.
Organisationsteoretiker Gareth Morgan (1997) forklarer ligeledes at forskellige metaforer som
fx maskinen, organismen, kultur eller markedet er sa grundleeggende for manges forstaelse af
organisationer, at teorier, der traekker pa disse metaforer, umiddelbart vil virke mere rationelle
end teorier, der traekker pa alternative men maske bedre egnede organisatoriske metaforer. |
materialet ses flere managementdiskurser, og jeg vil i det fglgende beskrive dem, som jeg

mener, er mest fremtraedende og interessante ift. at besvare min problemformulering.

Funktionel kulturdiskurs

| det analyserede tekstmateriale ses, hvordan kultur- og organismemetaforen bl.a. bruges til at
beskrive, hvorfor institutionen og dens medarbejdere udvikler - eller ikke - udvikler sig. Disse
metaforer blev oprindeligt populariseret af fx Karl Lewins (1947) og senere af Peters &
Watermans (1982) og Edgar Scheins (1994) beskrivelse af, hvordan man kan planlaegge
forandringer i organisationer. Denne diskurs er séledes en forholdsvis ny konstruktion, men
har i lgbet af de sidste 20-30 ar spredt sig til stort set alle sektorer - godt hjulpet pa vej af
"popular managerial pundits” (Scott 1995:141). Diskursen indeholder et bestemt sprog og en
bestemt forstaelsesramme, hvor kultur pludselig kan ses som noget man har og som derfor
kan justeres, sa den stgtter op om organisationens strategi. Ifalge Morgan (1997:142) var det
oprindelige mil med den funktionalistiske kulturtilgang “to create a kind of “cultural
revolution” that would replace the old bureaucratic way of life with a focus on a new
“customer and quality driven” business logic.” Denne tilgang til kultur som noget man kan
bruge instrumentelt kalder den kritiske organisationsteoretiker Gideon Kunda (1991) for
”cultural engineering”, hvor kulturen er noget som skal konstrueres, undersgges, designes,

udvikles og bevares for at fremme organisationens mal.
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Demokrati/medbestemmelsesdiskurs

| det analyserede tekstmateriale ses en medbestemmelsesdiskurs pa to niveauer: Ifm.
Odsherreds deltagelse i partnerskabsprojektet fremhaeves det i pressemeddelelsen, hvordan
lederne faler ejerskab og stolthed, fordi de far indflydelse i projektet. Diskursen ses ogsa i
Odsherreds konkrete kvalitetskriterier ifm. at god ledelse konstrueres, som at kunne involvere
og dermed motivere medarbejderne og skabe udvikling. I begge tilfeelde ses medbestemmelse
som et middel til at opna andre mal, og derved treekkes der bl.a. pa logikker fra 1940'ernes og
1950'ernes socialpsykologi og scientific management, som gennem diverse forsgg opdagede,
at "democratic leadership produced not only feelings of loyalty and belonging but also the
most work of the highest quality. Democratic leadership was not only good ethics, it was also
good psychology and good business" (Rose 1999b:88). At medarbejdere opnar en grad af
medbestemmelse har i dag udviklet sig til at veere et populert instrument indenfor moderne
HRM og ledelse. Det er saledes en meget udbredt og magtfuld diskurs, som bl.a. opnar sin
styrke ved, at veere, i hvert fald pa overfladen, i overensstemmelse med diverse humanistiske
og etiske idealer i det vestlige samfund. Samtidig er diskursen ogsa i harmoni med liberale og

neoliberale idealer vedr. det enkelte menneskes frihed og ansvar (Rose 1999a).

Markeds- og konkurrencediskurs

Profilering gennem verdier og en konkurrencesituation om at veere bedst, afspejler en
markeds- og konkurrencediskurs, hvor det handler om at positionere sig et "sikkert" sted pa
markedet, for derved at undga at skulle konkurrence pa "lige" vilkar. Nar der i teksten
anvendes begreber som konkurrencesituation og institutionsprofil treekkes der i en eller
anden grad pa Micael Porters konkurrencestrategier (som igen treekker pa SCP paradigmet) og
dermed treekker man pa neoklassisk gkonomisk teori, hvilket indebeerer et virksomhedssyn,
hvor der kun er én beslutningstager, der treeffer fuldsteendige rationelle beslutninger pa
baggrund af fuld information. Séledes opfattes resten af institutionen som en black box” eller
blot en produktionsfunktion, som ikke har egne aspirationer, verdier, verdensbilleder, magt
osv. (Knudsen 1997:73-76). Diskursen udger i gvrigt det teoretiske hovedpraemis i NPM

tankegangen.

Samtidig treekkes der ogsa pa populationsgkologi tankegangen: Market=environment, survival

of the fittest etc. (Scott 1995), som i en organisatorisk sammenhang indebarer, at

dagtilbuddet (som jo bestar af padagoger) er pakraevet udvikling og tilpasning til
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omgivelsernes (markedets) krav, hvis organisationen vil overleve, hvilket igen knytter sig til
organismemetaforen (Morgan 1997). Diskursen kobler sig derfor ogsa til de nye krav om
konstant kompetenceudvikling med dertilhgrende honngrord som livslang lering,

omstillingsparathed, engagement, fleksibilitet (Rennison 2004).

Videndeling - og diversitetsdiskurser

| teksterne ses en diskurs vedr. videndeling og mangfoldighed. Denne opnar sin styrke bl.a.
ved, at den er knyttet til ovenstdende markeds- og konkurrencediskurs, specielt
populationsgkologi-tankegangen og endvidere knyttet til en leerings- og kompetencediskurs.

Videndeling er som begreb og koncept (pd samme made som kultur) blevet populariseret
gennem de sidste 20-30 ar i managementlitteraturen. Konceptet er, som andre ledelsesidealer,
svert at sette pa formel og er i praksis ret uhandgribeligt og overordnet (Stacey 2007). Dog
har videndeling som begreb og diskurs en tillokkende karakter bl.a. fordi det knytter sig til
populare begreber som fx viden- og netveerkssamfund, kompetenceudvikling, intellektuel
kapital (Garrick & Clegg 2000) og deltagelse (fx Lave og Wenger 2003).

Begrebet diversitet (mangfoldighed) stammer oprindeligt fra zoologer og botanikers
typologisering og kategorisering af forskellige dyre- og plantearter. Teknikken blev senere
brugt til at kategorisere mennesker i fx etniciteter, typer, ken osv. | dag kategoriseres
medarbejdere meget pa samme made. Dette geres bl.a. ud fra deres kompetencer og
personlighed og hvordan disse passer ind i diverse normalitetsforstaelser og/eller hvordan
disse skaber organisatorisk merveerdi (Litvin 1997). Sa selvom organisatorisk diversitet i dag
"szelges" som et humanistisk ideal, sd bygger tankegangen typisk pa, at man allerede forinden
(fx i anseettelsessituationen) har gjort forskel (Zanoni & Janssens 2004).

| tekstanalysen viser jeg, hvordan de to diskurser bliver kombineret gennem en sarlig form
for argumentation, der fungerer som en form for "naturliggerelse” og dermed en
ngdvendiggarelse (fx: det er kun sundt at kunne inspirere hinanden). | pressemeddelelsen
bliver mangfoldighed konstrueret som noget, der skal tilstreebes, idet det ger, at man som
leder kan suge viden til sig og inspirere hinanden - ogsa selvom det giver en
konkurrencesituation. Mangfoldighed eller diversitet bliver saledes konstrueret ud fra en
videndeling-, kompetence- og konkurrencediskurs, hvilket er typisk i en HRM-sammenhang:
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“diversity is concieved in a very selective and instrumental way with reference to the
productive processs in the specific organizational context” (Zanoni & Janssens 2004:71).
Samme logik bruges ogsa ift. partnerskabets made at organisere og italesatte sig selv pa.
Mangfoldigheden bliver indledningsvis set som et begrensende vilkar ved, at sa mange
forskellige kommuner er samlet. Dog kan man gennem videndeling vende begraensningen til
et aktiv ift. til at opna "netveerksleering”. KL udvalger de bedste kommuner til at holde oplaeg
og de mindre dygtige kommuner kan derved lade sig inspirere af de kommuner, der anses som

leengere fremme pa dagtilbudsomradet.

Diskursen om fglelsesmaessiq intelligens (og positiv psykologi)

Teksten afspejler ogsa en falelsesdiskurs, som jeg mener bl.a. bygger pa teorien om
falelsesmaessig intelligens (FI). Denne teori blev gjort populeer af Daniel Goleman (1997 &
1999) som, med henvisning til Howard Gardners (1997) teori om flere intelligenser, beskriver
hvordan falelsesmassig intelligens er ngglen til selvbevidsthed, falelseshandtering,
selvmotivation, empati og det at kunne styre andres falelser (Goleman 1997:70f). Teet
forbundet med FI finder vi ogsa diskursen om optimisme fra den positive psykologi (PP) (se
fx Seligman og Csikszentmihalyi 2000; Peterson og Seligman 2004). Diskursen viser sig
gentagne gange bade i top-down og bottom-up styringspraksisserne ved at positive falelser
konstrueres som instrumentelle ift. at opna forskellige malsatninger fx tilfredse brugere,
udvikling og effektivitet. Bade FI og PP er i dag bredt anerkendt ikke mindst pa
arbejdsmarkedet: “Throughout the world, government reports and training programs are
tapping into cognitive psychologists’ discoveries that successful people and companies
become so because they bring their "heart' to work, not just their heads” (Hatcher 2001:9). FI-
diskursen (og til dels PP) opnar bl.a. sin styrke ved at den let kan kobles til to andre meget
magtfulde diskurser i samfundet nemlig 1Q-diskursen og kompetence(udviklings)diskursen. |
modsatning til 1Q kan EQ (emotional quotient) - ifglge fortalerne - laeres og anvendes
instrumentelt til at fremme organisationens og den enkelte medarbejders dagsorden. Nar Fl-
og PP-diskurserne kombineres med kompetencediskursen kommer der fokus pa det enkelte
individs falelser og hvordan hendes folelsesmassige kompetencer og egenskaber udvikles,
anvendes og males (Hatcher 2008:156-8; Mcdonald & O’Callaghan 2008; Fineman
2000&2006).

56



Paedagogfaglige diskurser

Inden for den peadagogiske faglighed findes der ogsa forskellige diskurser. Fx er den
"traditionelle” paedagogik preeget af lydighed, ro og orden. I opposition hertil udvikledes der i
70'erne en "anarkistisk" paedagogik, og den blev viderefgrt i selvforvaltningspsedagogikken,
hvor padagogerne intervenerer sparsomt, saledes at bgrnene i et vist omfang leerer at

organisere og passe sig selv.

Padagogisk kompetencediskurs

| opposition til selvforvaltningspseedagogikken repraesenterede professor Stig Brostrem (som
ogsa var involveret i partnerskabsprojektet) en struktureret paedagogik, hvor padagogerne i
hgjere grad tilretteleegger bgrnenes hverdag, saledes at de laerer bestemte ting. Denne tradition
udviklede sig til de peaedagogiske lereplaner (Lerborg 2008) og er ligeledes styrende for
partnerskabets indsatsomrade barns sprog og sociale kompetencer. Mere konkret handler det
om, at man pa dagtilbudsomradet vurderer barn ud fra forskellige normalitetsforstaelser, som
handler om at man skal veere kompetent. Det normale barn er saledes det kompetente barn (se
fx Juul 1995). De padagogiske laereplaner har fx seks kompetence-omrader: Personlig
udvikling, Sociale kompetencer, Sprog, Krop og bevagelse, Natur og Kulturelle veerdier.
Hermed har man ogsa seks kriterier for identifikation og eksklusion af det afvigende barn. Og
for barnet drejer det sig derfor om at veere pd det rette sted, pa rette tid og pa rette made
(Madsen 2006 & 2008).

Kompetencediskursen er ogsa at finde i diskursordenen institutionsledelse - sarligt i
regeringens pjece. Diskursen skaber potentielt set de samme eksklusionsmekanismer, som nar
diskursen bruges til at socialisere bgrn med, hvilket medferer, at det bliver
lederens/medarbejderens eget ansvar at dygtiggere sig selv ud fra en (selv)vurdering af ens
"mangler" ift. systemet (Andersen 2004). Diskursen opnar bl.a. sin styrke ved, at den kan
forbindes med rationaler/diskurser som udvikling, refleksion, leering, videndeling og

konkurrence.

Indenfor det paedagogiske praksisregime findes andre teoretiske retninger, der til dels er i
konflikt med den paedagogiske kompetencediskurs. Det drejer sig om den anerkendende
tilgang samt den inkluderende tankegang, som begge pt. er de to mest populare paedagogiske

retninger (Bgrn og Unge 2009) og disse diskurser praeeger ogsa tekstmaterialet. Begge
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diskurser anvendes ogsa (eller kan potentielt set ogsa anvendes) inden for diskursordenen
institutionsledelse. De er begge pa mange mader i konflikt med de ovenstaende
managementdiskurser, hvilket vil blive uddybet i det fglgende.

Anerkendelsesdiskurs

Begreberne anerkendelse, anerkendende relationer eller anerkendende tilgang er meget
hyppigt forekommende i mit tekstmateriale. Det humanistiske ideal om anerkendelse af andre
mennesker spiller efterhanden en helt central rolle i det paedagogfaglige univers, og kan derfor
betegnes som en padagogisk diskurs. Endvidere er der inden for de sidste 15 ar sket en
eksplosiv udbredelse af diskursen inden for organisations- og ledelsesteorien (Se fx Haslebo
og Lyndgaard 2007). Anerkendelse er saledes ikke kun en diskurs, der knytter sig til den
paedagogfaglige diskurs men ogsa en diskurs, der i de seneste ar er blevet knyttet til en
managementdiskurs. Anerkendelsesdiskursens succes kan bl.a. forklares ved den findes i
forskellige centrale samfunds- og humanvidenskabelige tekster fx Maslow (1970) og Honneth
(1996). Ligeledes knytter anerkendelsesdiskursen sig til teoriretningen “Appreciative
Inquiery”, der baserer sig pa en lang amerikansk tradition for ”positiv teenkning”, som igen
(bade inden for ledelse og peedagogik) knytter sig til PP- og Fl-diskurserne. Jeg mener, at der i
teksten kan skelnes mellem to idealtypiske anerkendelsestilgange, hvor den ene har en rent
socialt/humanistisk formalsbestemthed og den anden er mere instrumentel ift. til at opna
eksempelvis organisatorisk udvikling til gavn for en tredjepart. | praksis er de to idealtyper
umulige at skille ad, da de ofte vil veere at finde i en kombination, men jeg mener dog

alligevel, at denne analytiske skelnen er vigtig. En pointe jeg vil vende tilbage til.

Inklusionsdiskurs

Brugen af ordet socialpaedagogik i teksten deekker over, at man i peedagogikken gennem de
seneste ar er begyndt at se pa, hvordan bgrn indgar i sociale fallesskaber og hvordan alle kan
inkluderes i disse fellesskaber. Formalet er at undga, at barn ekskluderes af faellesskaber, som
anses som essentielle for bl.a. at udvikle barns sociale ferdigheder. Diskursen bygger pa
viden om hvilke mekanismer, der ekskluderer mennesker og viden om, hvordan man kan
udvikle en inkluderende paedagogik. Udviklingsopgaven var tidligere placeret hos barnet selv,
mens det i dette perspektiv drejer sig om at placere udviklingsopgaven i barnets omgivelser.

Dermed gar man fra at karakterisere bgrn med serlige behov, som bgrn med vanskeligheder til
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at karakterisere dem som bgrn i vanskeligheder. Inklusionsdiskursen er saledes ogsa et
menneskesyn — ikke bare en paedagogisk metode. Set gennem inklusionsdiskursen bgr det fx
veere leringsmiljget, og ikke bgrnenes praestationer (kompetencer), der skal testes i leereplaner
(Madsen 2008). Som nzavnt, sa nyder inklusionsdiskursen i disse ar en enorm fremgang som

paedagogfaglig diskurs, men er dog stort set fraveerende i diskursordenen institutionsledelse.

Familiediskurs og diskursiv konflikt

Yderligere mener jeg, at det analyserede materiale rummer en familiemetafor, som jeg veelger
at betragte som en diskurs. Diskursen knytter sig til de sociale relationer pa arbejdspladsen og
der fokuseres pa de nere, synlige, trygge og arlige relationer. Familiediskursen tilhgrer, i
modsaetning til de andre diskurser, ikke en "teoretisk skole", hvilket bl.a. kan forklares med, at
opdelingen mellem arbejdsliv og familieliv er en ideologisk konstrueret dikotomi, der er med
til at konstruere familiediskursen som noget feminint (Martin 1990) i modsetning til
maskulint, og derfor ogsa konstrueret som fglelsesladet, ulogisk og irrationelt (Fineman
1993). Diskursen opnar dog en hvis grad af styrke og legitimitet i den konkrete diskursorden
ved at den let kan kobles til bade inklusionsdiskursen og den anerkendende diskurs. Dette
medferer dog, at der opstar en (teoretisk) konflikt mellem de padagogiske diskurser og
managementdiskurserne. Der er nemlig konflikt mellem familiediskursens rationale om
&gthed; det, der er godt alene pga. sin indbyggede formalsbestemthed og sa de rationaler, der
er gode fordi de er middel til at opna andre mal. Er malet at hjelpe udsatte barn eller
kollegaer i vanskeligheder ved at anvende den inkluderende eller anerkendende diskurs, sa er
dette i trad med familiediskursens etos om at hjelpe og stgtte hinanden. Bruges den
anerkendende tilgang og familiediskursen som led i at opnd mere effektivitet eller
uhandgribelig udvikling, sa opstar der (potentielt set) konflikt. Ses familiediskursen gennem
en managementdiskurs, vil den typisk blive betragtet som hamsko for udvikling, hvilket
bygger pa ovenstaende konstruerede dikotomi mellem "public and private spheres" (Martin
1990), udviklingspsykologiske o0g psykodynamiske teorier samt organisme- 0g
kulturmetaforerne (Morgan 1997). | den funktionalistiske tilgang til organisatorisk udvikling
er sociale relationer instrumentelle ift. at opna andre mal. Udvikling af strategier og skabelse
af god virksomhedskultur ses som rationelle aktiviteter, som kan planlaegges, hvorimod
"familizere” aktiviteter betragtes som irrationelle og falelsesladede. Ligeledes vil bestemte

irrationelle folelser, set gennem diskurskerne for PP og FI, heller ikke veere gnskveerdige ift.
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fx lederens arbejde med at motivere sine medarbejdere eller at stige i graderne. Jeg vurdere
saledes, at der i det analyserede tekstmateriale er en grundleeggende diskursiv konflikt mellem
pa den ene side det rationelle og effektive og pa den anden side det irrationelle og det
ineffektive. Eller sagt pa en anden made: en konflikt mellem den strategiske, instrumentelle,
professionelle og rationelle leder og den tryghedsskabende, inkluderende, anerkendende og

&rlige leder.

Udviklings- og motivationsrationaler

Jeg mener dog, at den ovenstaende konflikt delvist oplgses af tre forbundne faktorer, som alle
forsteerker hinanden. Den farste faktor er, jf. tekstanalysen, tilstedeveerelsen af to meget
dominerende rationaler - nemlig udviklings- og motivationsrationalerne. Nar de to rationaler
sammenkobles opnar de en teleologisk karakter, idet de sammen udggr deres egen
formalsbestemthed. Kombinationen af udvikling og motivation skaber nemlig et cirkulaert
argument, hvilket ger dem nasten umulige at afvise. Andersen og Born Kkalder
motivationsrationalet og udviklingsrationalet for hhv. karlighed og omstilling. De finder, at
disse to rationaler (koder), i vid udstreekning er styrende for moderne offentlige
medarbejderers forhold til deres arbejdsplads og sig selv: ”De to temaer [omstilling og
keerlighed] krydser hinanden. De passer nasten for godt til hinanden. Uden passion ingen
selvudvikling. Uden forandringsparathed intet engagement og begejstring. Og uden
foranderlighed ingen steder at deponere passionen og paratheden. Kaerlighed og omstilling er
koblet i den moderne offentlige organisation” (Andersen og Born 2001:8). Disse to rationaler,
forsteerker ikke kun hinanden, men ensretter dvs. giver retning, formal og/eller
lasningsmodeller til flere af de fremanalyserede diskurser - herunder diskurser, der ellers ville
veere i konflikt med hinanden. | stedet for at konfliktende diskursers formalsbestemthed
tematiseres som enten at skabe gkonomisk eller social verdi, sa vinkles deres
formalsbestemthed som at skabe motivation og udvikling. Fx vil familiediskursen, nar den
krydser udviklingsrationalet, ga fra at have formalsbestemtheden en familie i stilstand til at
have formalsbestemtheden en familie i udvikling og dermed ikke vere i konflikt med
eksempelvis markeds- og konkurrencediskursen, hvor organisationen skal veere i udvikling for
at overleve. | tekstmaterialet genfinder jeg denne "familieere" forskelslogik (stilstand vs.
udvikling) idet der pa den en side tales om ro pa, tryghed, arlighed og teette naere
relationer, mens der pa den anden side tales om felles opfattelse af mal og vision, hvor man

rykker i flok.
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Medbestemmelse og udvikling

Nar man betragter sig selv som en familie i udvikling og kombinerer dette med demokrati- og
medbestemmelsesdiskursen skabes der et naesten uafviseligt argument, hvilket er den anden
konfliktoplgsende faktor. Andersen og Born forklarer, at der i den offentlige
medarbejdersemantik er "lagt stor vaegt pa, at leder og medarbejdere udvikler visioner og mal
for organisationen i fellesskab. Derfor star ledere og medarbejdere ikke over for hinanden
som modsatninger, men pa linie. Organisationen er deres felles ansvar, deres familie. Her
kan man ikke have sin egen omverdensforestilling uden at true organisationens (familiens)
enhed” (Andersen og Born 2001:148). Som tidligere navnt, genfindes denne umiddelbare
"demokratisering" af beslutningsprocesser ogsa i den made man i kvalitetsreformen har
inddraget et bredt udvalg af interessenter (herunder institutionslederne fra Odsherred) og
dermed skabt en art skeebnefallesskab mellem kommunerne. Fairclough har netop beskrevet
en tendens mod demokratisering af den diskursive praksis, hvilket bl.a. drejer sig om
“elimineringen af abenlyse markarer for hierarki og asymmetriske forhold i forskellige typer
institutionel diskurs, hvor magtrelationerne er ulige” (Fairclough 2008:67) samt at den
diskursive praksis udvikler sig til at have en mere konverserende og uformel karakter. Han
pointerer endvidere, at denne udvikling maske (desvarre) kun er af kosmetisk karakter og at
man under alle omstendigheder skal vaere opmarksom pa, at den umiddelbare

demokratisering kan veere med til at skjule ulige magtrelationer (ibid:68).

Diskursernes teknologisering

Den tredje faktor, der er med til at oplgse konflikten, findes i den made diskurserne tilbyder
sig selv pa i det analyserede materiale (og generelt), hvilket i vid udstreekning faciliteres
gennem den made diskurser og genrer kombineres og sammenkobles pd. Mange af de
ovenstaende managementdiskurser og paedagogfaglige diskurser opnar netop deres legitimitet
og anvendelighed ved at de findes i og spredes gennem semividenskabelige genrer som fx
selvhjelpsbager fra managementguruer og livsstilseksperter samt diverse publikationer og
veerktgjer fra ministerier og andre statslige og kommunale organisationer mm. Diskurserne
tilbyder sig selv ved, at forskellige genrer og stilarter kombineres pa nye mader, hvilket jeg
mener bade ger sig gaeldende i regeringens pjece, pressemeddelelsen og partnerskabets
kvalitetsskemaer. Dette kalder Fairclough for diskursens teknologisering, hvilket henviser til
udbredelsen og udviklingen af diskursteknologier, som er “transkontekstuelle teknikker —

ressourcer eller veerktgjssaet, som kan bruges til at forfglge en lang raekke strategier i mange
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forskellige sammenhcenge ... og er generelt designet til at have specifikke effekter pa et
publikum (klienter, kunder, forbrugere), som ikke er blevet undervist i dem ...[og de etablerer
derfor]... en teet forbindelse mellem viden om sprog, diskurs og magt” (Fairclough 2008:82).
Nar disse teknikker anvendes, legitimeres og spredes potentielt tvivisomme koncepter og
redskaber. Den kritiske falelses- og organisationsteoretiker Stephen Fineman (2000) forklarer,
med udgangspunkt i Faircloughs teori om diskursteknologier, at diskursen om FI er blevet
udbredt ved, at den, fordi den "salges" gennem forfarende retorik, stiller sig selv til radighed
som et psykologisk "videnskabeligt" perspektiv og samtidig en praktisk teknik til at udvikle
sine egne eller medarbejdernes kompetencer. Diskursens forstaelighed og anvendelighed
faciliteres af, at diskursen i hgj grad tager udgangspunkt i allerede eksisterende sociale normer
og institutioner, hvilket samtidig ogsa er dens store problem. Na man forsker i menneskelig
intelligens er der trods alt stor forskel pa, om personer scorer hgj EQ (emotional quotient)
fordi det er biologisk determineret eller fordi de er blevet socialiseret pa en bestemt made. Fx
har man taget udgangspunkt i allerede succesfulde toplederes (typisk hvide mand over 40)
egenskaber og kompetencer for pa denne made at kunne udpege, hvad Fl er og dermed, hvilke
egenskaber man skal have for at vaere en succesfuld leder (Sheilds & Warner 2008; Hatcher
2008). Nar FI anvendes til at indholdsudfylde diskursordenen institutionsledelse reproduceres
bestemte socialt konstruerede normer, identiteter og ideologier saledes potentielt set ukritisk
af "brugerne”. Tilsvarende forhold gar sig ogsa geeldende ift. den positive psykologi (Fineman
2000), teorien om de mange intelligenser (White 2005), den funktionelle Kkulturdiskurs
(Morgan 1997; Scott 1995), samt andre diskurser, som s&lges som videnskabelige fordi de
treekker pa diverse psykologiske common-sense betragtninger dvs. eksisterende sociale
normer pakket lekkert ind. Selvom diskurserne leverer let forstaelige og let anvendelige
perspektiver til at forstd og handle ift. sociale og falelsesmassige forhold, sa har de for de
flestes vedkommende, udover et mart videnskabeligt grundlag, en raekke blinde pletter, bl.a.
ift. at forstd inklusions- og eksklusionsmekanismer, organisatoriske tabuer og organisatorisk
kompleksitet (Stacey 2007). Disse forhold rejser ikke blot spargsmal vedr. graden og typen af
videnskabelighed, som mange af diskurserne bygger pa, men ogsa til graden af deres

organisatoriske og samfundsmaessige nytteveerdi som styringsteknologier.

Alligevel er der i det analyserede tekstmateriale forholdsvis mange diskurser af psykologisk
karakter, som kemper om at meningsudfylde diskursordenen. Rose forklarer at: "the
professionals of psy [alle videnskaber der starter med psy (red.)] are characterized by their

‘generosity’ — they are happy to give away their vocabulary, their grammars of conduct, their
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styles of judgement to other” (Rose 1999b:264) Saledes er der tale om forskellige "psy"
diskurser, som har bredt sig til hverdagssproget og udtrykkes i alt lige fra dame- og
mandebladenes personlighedstests (Fineman 2000) til partnerskabets kvalitetskriterier.
Dermed udger fa kognitiv- og socialpsykologiske samt psykoanalytiske teorier grundlaget for
mange af de managementdiskurser og paedagogfaglige diskurser, der afspejles i det
analyserede materiale. Derfor er materialet fyldt med begreber som anvendes bade inden
"psy" og inden for "rene" paedagog- og "rene” managementdiskurser. Fx anvendes begreber
som laering, kompetencer, udvikling, motivation og refleksion i flere af diskurserne i
materialet. Derfor formoder jeg, at disse begreber opnar yderligere styrke og genklang i
diskursordenen. Forskellene mellem de "rene" paedagog- og “rene" managementdiskurser er
derfor sveere at finde eftersom begge, i hvert fald pa overfladen, fremstar som harmoniske. Fx
lever de begge i vid udstreekning op til det humanistiske ideal om udviklingen af det/den
kompetente, glade (motiverede) "hele" barn/medarbejder/leder. P& disse mader ses det i det
analyserede tekstmateriale, hvordan konflikten mellem den strategiske, instrumentelle,
professionelle og rationelle leder og den tryghedsskabende, inkluderende, anerkendende og
@rlige leder "udviskes". Managementdiskurser har saledes lettere ved ubemaeerket at fa

fodfaeste i og kolonisere diskursordenen institutionsledelse.

Delkonklusion

| analysen af den diskursive praksis fremgar det, hvordan nye mader at tale om og forsta
institutionsledelse begynder at vinde frem. Mader der i vid udstreekning stammer fra den
private sektor fx at skrive pressemeddelelser, benytte sig af HRM-teknikker/konsulentydelser
og brugen af reklame. Ligeledes fremgar det af den made, hvorpa managementdiskurser, som
den funktionelle kulturdiskurs, medbestemmelsesdiskursen, folelsesdiskursen,
markedsdiskursen og videndeling-/mangfoldighedsdiskursen, ger sig geldende. |
tekstmaterialet faciliteres diskurserne af en raekke diskursive teknologier, som formar at s&lge
dem som videnskabelige, objektive og/eller som valgfrie og dermed som legitime og
gnskveerdige perspektiver og verktgjer til at styre medarbejdere og sig selv med. Jeg mener
dog, at konsekvensen er, at en raekke padagogfaglige diskurser samtidig omkodes og
marginaliseres ift. at tiloyde perspektiver pa hvad god ledelse er. Dette sker bl.a. ved at den
sakaldte familiediskurs, som knytter an til inklusions- og anerkendelsesdiskursen, set gennem
managementdiskurserne, bliver betragtet som en haeamsko for udviklingen bl.a. pga. diskursens
irrationalitet. At veere erlig og tryghedsskabende bliver overdetermineret af instrumentelle
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krav, som fx at veere strategisk. Der opstar dog ikke aben konflikt mellem management- og de
paedagogfaglige diskurser. Jeg vurderer, at dette skyldes tre forbundne faktorer. For det forste,
bliver konfliktende diskurser “ensrettet" af de meget udbredte udviklings- og
motivationsrationaler. For det andet harmonerer diskursen om medbestemmelse bade med
familiediskursen og managementdiskurserne. For det tredje fordi peedagog- og
managementdiskurser begge i vid udstreekning bygger pa psykologiske diskurser, og dermed
bl.a. benytter sig af de samme begreber, hvilket "skjuler" de bagvedliggende vidensregimers

inkongruente formalsbestemtheder.
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Strategi for analyse af den sociale praksis

I analysen af den sociale praksis er min hensigt, med udgangspunkt i de to andre delanalyser,
at videreanalysere og besvare, hvordan kvalitetsreformen bruges til at styre og transformere
dagtilbudssektoren gennem en tematisering af ledelse. Endvidere vil jeg belyse hvilke sociale

konsekvenser dette kan have for dagtilbudslederne.

Indledningsvis vil jeg se pa, hvordan der styres pa afstand gennem kvalitetsreformens
tematisering og problematisering af ledelse. Dette gagres gennem governmentalityperspektivet,
som viser, hvordan den diskursive praksis i mit tekstmateriale kan ses som styrings- og
magtteknologier, der fungerer ved at aktivere og ansvarliggare styringens subjekter. Ved at
undersgge hvordan centrale og decentrale styringsniveauer interagerer med hinanden (top-
down/styring af andre og bottom-up/selvstyring), vil jeg fremanalysere sammenhange mellem
den overordnede styring af den offentlige sektor og den konkrete sociale og diskursive praksis

ift. kvalitetsreformen tematisering af ledelse.

Derefter ser jeg ogsa pa, hvordan italesettelsen af ledelsesfunktionen afspejler og konstituerer
bestemte sociale identiteter/roller og relationer pa arbejdspladsen, der betyder at
arbejdspladsen bliver i stand til at styre sig selv. Det vil jeg gere ved at belyse, hvilke roller
ledere forventes at indtage i de forskellige fremanalyserede diskurser samt, hvilke former for
(selv)styringsteknologier, der derved star til radighed. Hermed kan jeg pege pa mulige sociale
konsekvenser ved denne styring. Dette gar jeg pa tre mader. For det farste vil jeg vurdere,
hvorvidt institutionslederne bliver interpelleret af bestemte diskurser. Interpellation beskriver
”den proces, hvorved sproget konstituerer en social position for individet” (Jergensen &
Phillips 1999:25). En subjektposition forstds derfor som den identitet, med dertilhgrende
forventninger om opfarsel, der bliver skabt af diskurserne. Det skal understreges, at individer
ikke "automatisk™ bliver tildelt en identitet af tilfeeldige diskurser - det kreever, at individet ser
den pagaldende diskurs som meningsfuld ift. etablerede diskurser og institutioner. Samtidig
vil individer i en eller anden udstreekning selv sgge at skabe deres egen identitet, hvilket
krever arbejde med selvet med udgangspunkt i forskellige rationaler, diskurser og
vidensregimer. Det er netop her den positive magt gar sig geeldende ved at nogle rationaler,
diskurser og vidensregimer star til radighed og anses som gnskvardige at foretage selvstyring

ud fra. For det andet vil jeg, som navnt, sammenligne disse fremanalyserede mulige
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identiteter og styringsteknologier med mine egne observationer af, hvordan institutionslederne
faktisk agerer i partnerskabsprojektet (og generelt ifm. udviklingsprojekter), samt hvilke
arbejdsrelaterede patologier de rammes af. For det tredje understatter jeg mine konklusioner
af bade postmoderne og feministisk vinklede samtidskritiske diagnoser, som alle beskriver,
hvordan vores arbejdsliv har visse sociale konsekvenser. Disse leveres af bl.a. Richard
Sennett, Ulrich Beck, Anders Fogh Jensen, Arlie Hochchild, Joanne Martin og Caroline
Hatcher.

Analyse af den sociale praksis

Modernisering af den offentlige sektor og styring pa afstand

Kvalitetsreformen er et led i en ca. 30arig moderniseringsproces, som bl.a. har varet drevet af
politiske rationaler hentet i den neoliberalistiske ideologi, hvilket er kommet til udtryk i
introduktionen af forskellige styringsvidenskaber og teknologier inspireret af eller importeret
fra den private sektor sdsom NPM og HRM. Et gennemgaende politisk rationale i den
neoliberalistiske ideologi, og dermed et fremherskende (del)mal i denne arelange
moderniseringsproces, har vearet, at gge frihedsgraden/autonomien men samtidig ogsa
ansvarligheden hos de decentrale aktgrer (regioner, kommuner, institutioner, ledere og
medarbejdere)(Rose 1999a; Andersen 2008; Dean 2006; Clark & Newman 1997).
Regeringens aktuelle forsgg pa at transformere dagtilbudsomradet via en kvalitetsreform er
pavirket af, at den offentlige sektor, pga. ovenstaende udvikling, er gaet fra en formel
forvaltningsstruktur kendetegnet ved hierarkisk central styring til en polycentrisk orden eller
netveerksstruktur (Pedersen 2004:104ff; Andersen 2008; Sand 2004). Den magt der
traditionelt har veeret pa det centrale niveau til at treeffe kollektive beslutninger, er dermed i
feerd med at endre sig. "Traditionel” styring gennem regler, hierarki og disciplinering
eksisterer stadig, men "konfronteres med en anden udviklingslinje, som den delvist erstattes
af, indskrives i og omkodes inden for. Nemlig en udviklingslinje, der medfgrer, at
styringsmekanismerne selv ggres til genstand for problematisering, granskning og
reformering ... det, som hermed opstar, kan kaldes 'refleksiv styring™ (Dean 2006:303). Man
har i denne forbindelse faet gjnene op for, at der er eller burde veere flere udviklingscentre og
autonome enheder i den offentlige sektor. Dette indebearer, at man fra centralt hold betragter

sig selv som nedsaget til at ”styre pa afstand” ved at aktivere og ansvarliggare de decentrale
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akterer (Rose 1999a:49), hvilket i kvalitetsreformen netop sker gennem tematisering og
problematisering af de decentrale ledere. For det centrale niveau handler det derfor om at
problematisere og dermed facilitere den enkelte institutions omstillingsevne, og ”Gransen for
denne styring er institutionens kapacitet for selvsteendig ledelse” (Andersen 2008:45). Saledes
slutter central- og kommunalforvaltningens magt til at treeffe kollektive beslutninger saledes

der, hvor den enkelte institution begynder at styre sig selv.

Formningen af de decentrale aktarers handlingsfelt

Pjecen Ga efter Kvaliteten! illustrerer den generelle afstandtagen fra regelstyring (og det
udskeldte "bureaukrati) og skiftet i retning af en ny styringsform og ledelsessemantik.
Pjecen afspejler, at afsender har en bevidsthed om, at regeringen ikke kan eller bgr detailstyre
den lokale ledelseskontekst. Dette ses ved, at pjecen, i modsatning til de andre analyserede
tekster, ikke gar i detaljen med hvad god ledelse er. God ledelse beskrives derimod i
overordnede termer, som at kunne tage et ansvar, veere aktiv, udvikle sig selv og sin
medarbejdere og samtidig reflektere over denne styring. | pjecen bruges forskellige
diskursteknologier (fx reklame) til at naturliggere disse overordnede ledelsesrammer med det
formal, at aktivere ledernes egne krav, selvforstaelser og passioner og dermed fremelske
befordrende falelser bl.a. ift. det program, som bruges til at transformere dagtilbudssektoreren
med. Pjecen afspejler og er m.a.o. en styringsteknologi, som pa afstand sgger at forme de
lokale lederes selvforstaelser og handlingsfelt dvs. give friheden form ved at skitsere de
overordnede rammer for institutionsledelse, som kaoblet til forskellige (management)diskurser
og rationaler. Diskurser og rationaler som laegger op til, at lederen selv tager ansvaret for at
initiere en eller anden form for “rationel™ styringsaktivitet i den decentrale kontekst fx
kompetenceudvikling og refleksion.

Overseettelse af styringsrationaler

| bottom-up-styringspraksisserne ses, hvordan lederne selv gnsker at komme pa banen,
udvikle deres viden dvs. tage et ansvar. Vi ser saledes rationaler omhandlende fx
ansvarlighed, udvikling og refleksion italesat bade i top-down og bottom-up
styringspraksisserne og begge steder er der ligeledes enighed om, at det udelukkende er
institutionslederne, der skal aktiveres. Rose forklarer, at bred enighed om styringens

preemisser opnas nar styringsrationaler som fx ansvarlighed effektivt oversaettes mellem
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centrale og decentrale niveauer: “In the dynamics of translation, alignments are forged
between the objectives of authorities wishing to govern and the personal projects of those
organizations, groups and individuals who are the subjects of government ... Thus national
programmes of government can render themselves consonant with the proliferation of
procedures for the conduct of conduct at a molecular level across a territory” (Rose
1999a:48-51). Denne oversettelse faciliteres af pjecer, pressemeddelelser, kvalitetsskemaer
og partnerskabsprojekter, som formar at oversatte bl.a. rationalet om lokal ansvarlighed
gennem brug af diskursteknologier dvs. den tekniske kombination af forskellige
aktivitetstyper, stilarter, genrer og diskurser (fx konsultationsgenren kombineret med
diskursen om medbestemmelse). Et resultat af denne oversettelse er, som tidligere navnt, at
de decentrale ledere er veesentlig mere involveret i kvalitetsreformen end det tidligere er set i
andre offentlige reformer. | KLs dagtilbuds-partnerskabsprojekt er kommunerne blevet direkte
opfordret til at involvere institutionsledere i udvelgelsen af kvalitetskriterier og som resultat
har nogle kommuner gnsket at ville involvere lederne mere, end projektet kunne bare

organisatorisk og nogle lederes gnske om at deltage har saledes ikke veeret muligt.

Genres of Governance og kvalitet

Idet ovenstaende diskursive praksisser bruges konsekvent som styringspraksisser kan de med
Faircloughs ord betegnes som “Genres of Governance”. Disse formar at forbinde lokale og
specifikke diskursive praksisser med det nationale, regionale (fx EU) og globale
styringsniveau (Fairclough 2003:33f). Den internationale udbredelse af NPM, som bl.a. er
faciliteret af OECD (Salskov-Iversen et al. 2000) og de forskellige institutionaliserede
styringsgenrer som kontraktstyring, kvalitetsmodeller og akkrediteringssystemer er eksempler
pa dette. Netop partnerskabets arbejde med kvalitet gennem forskellige mere eller mindre
institutionaliserede diskursive praksisser, fx at veere et partnerskab og kvalitetsprojekt, kan
betegnes som en (eller flere) styringsgenrer og dermed styringsteknologier, som kan bruges til
at transformere dagtilbudssektoren. | den forbindelse mener jeg, at det er veerd at leegge
merke til, hvordan partnerskabet (og kvalitetsreformen generelt) faciliteres af det pa
overfladen meget tillokkende i kvalitetshegrebet — for hvem er imod kvalitet? Begrebets abne
betydningshorisont inviterer sa at sige forskellige synspunkter til at deltage i arbejdet med at
reflektere over og definere, hvad der er kvalitet. Dette forhold dykker jeg lengere ned i det

felgende afsnit.
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Partnerskab

Partnerskabsorganiseringen muligger netverksstyring, hvor de forskellige decentrale aktarer i
feellesskab reflekterer over og udvikler deres egen og andres (selv)styring. Ved blot at agere
facilitator for disse processer, fritages man pa det centrale niveau for selv at skulle definere,
hvad god ledelse egentlig er — det overlades til de ansvarliggjorte decentrale akterer. Fordi
partnerskabet i vid udstrakning italesettes gennem en videndeling/diversitetsdiskurs, sa
fremhaeves bestemte aspekter af, hvad et partnerskab er, kan og bgr veere. Derved
interprellerer diskursen individer saledes at de ser sig selv som ansvarlige videnressourcer, der
gennem forskellige former for selvstyring kan sikre, at partnerskabet bliver en succes. Dette
ses bl.a. ved, at lederne fremstiller sig selv som videnressourcer, der bgr skabe og udvikle sig
selv og deres viden. Set i lyset af partnerskabsprojektets steerke fokus pa videndeling kan
dette altsa ses som en selvteknik, der skaber en ledelsesform, som virker gennem ledernes
etiske arbejde med sig selv (Amhgj 2004:267-77). Det kraever eksempelvis, at man reflekterer
over, hvad man som leder bgr gare for, at der kan veere tale om god ledelse, og hvad man kan
gere for at sprede denne viden samt suge mere viden til sig. Partnerskabsorganiseringen har
derfor medfart, at dagtilbudslederne selv har haft et stort gnske om at deltage, videndele og

pavirke, hvilken vej det samlede projekt skulle ga.

Jeg vurderer ogsa, at partnerskabet skal ses ift. den generelle tendens, at den offentlige sektor
I sterre omfang benytter sig af konsulentydelser fra private og halvoffentlige organisationer
(Ugebrevet A4 14. juni 2009). | mit konkrete eksempel leverer KL en service direkte til
kommunerne (50.000 kr. p.a. pr. partnerskab pr. kommune), nemlig et styringsredskab og ikke
mindst en beslutningspreemis, som kommunerne kan bruge til at legitimere et utal af
forskellige beslutninger med henvisning til partnerskabets "videnskabelige”, "demokratiske"
og "bottum-up" processer. Hermed kan den enkelte kommune fritages for ansvar nar evt.
ubehagelige beslutninger skal treeffes, ved at beslutningspremissen "forskydes" til
partnerskabet. Derved geres beslutningens indbyggede kontingens usynlig (Knudsen
2004:203f). Partnerskabsorganiseringen har vist sig sa effektiv, at regeringen har droppet selv
at udvikle en kvalitetsmodel og veelger nu at overlade dette arbejde til kommunerne og KLs

partnerskabsprojekter (MandagMorgen 2009).
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Subjektpositionen institutionsleder

At veere institutionsleder indebeerer, at man styrer sig selv og sine ansatte gennem det blik,
som de forskellige diskurser, der kaemper om at indholdsudfylde diskursordenen
institutionsledelse, tilbyder. | det falgende ser jeg pa, hvordan de fremanalyserede diskurser
og rationaler tilbyder forskellige styringsteknologier og skaber bestemte identiteter/roller for

institutionslederen, samt hvilke sociale konsekvenser dette medfarer.

Markedskrefter, konkurrence og stress

| tekstmaterialet argumenterede jeg for, hvordan konkurrencesituationer bliver betragtet som
sunde og derfor ogsa som naturlige. Ligeledes, hvordan institutionslederne konstruerede sig
selv som ansvarlige for at positionere institutionen pa markedet gennem brug af teknikker,
sasom at arbejde med verdier, strategi og profilering, samt at deltage i partnerskabet. Udadtil
handler det som leder om at markere sig og skabe sit eget ledelsesrum gennem strategisk
mangvrering og dermed treeffe, hvad der essentielt set er politiske beslutninger (Rennison
2004). Det indikerer, at lederne ser det som et personligt ansvar at gge institutionens veerdi pa
markedet, hvilket medfgrer, at lederen, hvis institutionens veerdi falder - fx gennem
partnerskabets kvalitetsmaling - er personligt ansvarlig for devalueringen og derfor samtidigt
ma se sin egen veerdi falde pd arbejdsmarkedet. Ifglge samtidskritikeren Richard Sennett
(1999) skaber dette en usikkerhed og, som jeg argumenterede for i tekstanalysen en "sense of
urgency"”, som gger risikoen for lederens sammenbrud (stress), idet graenserne mellem
hjemmearbejde og erhvervsarbejde bliver flydende. Lederen vil ikke bare vere i tvivl om,
hvornar hun har gjort arbejdet godt nok og hvornar hun kan tillade sig at leegge arbejdet fra
sig, men ogsa i tvivl om, hvad det helt precist er, der kreeves af hende. Et forhold som kan
veere medvirkende til stress (Videncenter for Arbejdsmiljg 2007). Det vil altsa sige, at den
enkelte leder bliver udsat for en styringsteknologi, der presser hende til hele tiden at yde noget
ekstra. Dette giver magten et nyt ansigt, idet man, med udgangspunkt i sin anslaede veerdi pa
arbejdsmarkedet, styres efter at gare det, man tror man burde gere, og hvad der forventes af
en for ikke at blive ekskluderet fra markedet. Vi ser saledes en forskydning, hvor problemer
og risici, der fgr var konstrueret som strukturelle, fx ved at veere knyttet til forvaltningen eller

fagforeningen, nu konstrueres som individuelle (Beck 1997).
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Projekter

Det er i vid udstreekning samme magt og samme sociale konsekvenser, der ger sig geldende
ift. ledernes store gnske om at deltage i partnerskabsprojektet og udviklingsprojekter generelt,
hvilke der bliver flere og flere af i dagtilbudssektoren. Ifglge filosof Anders Fogh Jensen
(2009a) medfarer partnerskabets projektstatus, at man, for at kunne deltage, skal selge sig
selv som en ressource for projektet og her er visse folelser at foretraeekke (optimisme) og andre
er derimod ikke velansete (at veere bange). Ledere siger automatisk ja til projekter, for ikke at
fremsta som udviklingsforskreekkede og dermed afskrive sig selv fra fremtidige projekter og
udviklingsmuligheder. Nej'et er ikke "...et legitimt svar i det begejstringsklima, hvor
tilkoblingskonkurrencen udspiller sig; det er darlig stil at sige nej uden at skulle noget andet"
(ibid:109). Jeg har gennem mit arbejde i KL observeret, at en ny opgave for
institutionsledernes ledere er, og bliver nok endnu mere i fremtiden, at sige nej til projekter pa
vegne af institutionslederne. Formalet er at forhindre, at institutionsledernes gnske om at

komme pa banen for ikke at dg hen bliver aktiveret, sa at sige.

Udviklingsrationale som styringsteknologi

Udviklingsrationalet tilbyder i denne forbindelse forskellige teknologier til at forbedre sig
selv og sin institution ift. at undga at blive smidt af markedet, som fx kompetence- og
kvalitetsudvikling. Som jeg viste i tekstanalysen anses det dom et ideal at styre med fremtiden
som premis. Dette medfgrer at medarbejdere og ledere (selv)disciplineres til at udvikle sig
selv og deres arbejdsplads for at opna FLOW, anerkendelse, motivation, stolthed, success
og en tydelig institutionsprofil og derved lever de samtidigt op til forskellige humanistiske
idealer, etiske principper og ikke mindst paedagogiske veerdier. Men udvikling er ogsa koblet
til  managementdiskursernes, specielt markedsdiskursens, krav om effektivitet (Rose
1999a:150). Effektivitet betegnes af den Foucault-inspirerede organisationsteoretiker Stuart
Clegg m.fl. (2006:47) som det moderne samfunds metarutine og "The Zeitgeist of the modern
age" (ibid:67) og det er veerd at bemeerke, at regeringens formal med kvalitetsreformen
grundlaeggende er at effektivisere den offentlige sektor. Udvikling for at opna effektivitet er
for sa vidt godt nok i sig selv, men problemet opstar, hvis udviklingsrationalets "disciplinering
af konstant foranderlighed gar, at ledelse producerer en ekstrem organisatorisk belastning.
Den effektivitet, der ligger i rutinens og traditionens rum, forkastes, nar fremtiden antages at
diktere nye traditioner affedt af nye visioner. Og det giver hverken ro i sindet eller

organisationen” (Thygesen 2004:152).
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Bl.a. af denne grund vil nogle maske "sla bremserne i". Fx vil kravet om konstant udvikling
set gennem familiediskursen synliggere forskellige problemstillinger (Zorn et al. 2000) og
kritikere risikerer at blive stemplet som imod udvikling pga. deres irrationelle falelser. Som
min tekstanalyse viser kan man fx blive karakteriseret som bange for kvalitetsmalinger.
Saledes kan modstand mod kvalitetsmalinger affejes, som naturlige psykologiske reaktioner
pa en organisatorisk omveltning og ikke som legitim og brugbar information (Poder 2004;
Stacey 2007; Andersen og Born 2001:165). | praksis resulterer det i en umyndiggarelse og
dermed eksklusion af medarbejdere og ledere der anses som bange. Eksklusionen tager form
af selveksklusion (Andersen og Born 2001:10), idet det jo er den pagaldende person, der har
et problem og derfor ikke var kravet om konstant udvikling, der er et problem. Denne made at
anskue problemer er i direkte konflikt med inklusionsdiskursen, der laegger
udviklingsopgaven i systemet og ikke hos den enkelte medarbejder. Jeg vil saledes
argumentere for, at der implicit leegges et udviklingspsykologisk eller kompensatorisk
perspektiv pa medarbejdere og ledere, hvor de betragtes som havende mangler ift. systemet,

hvilket der gennem forskellige former for coaching kan rettes op pa.

Coaching som (selv)styringsteknologi

Institutionsledere skal saledes kunne coache og motivere deres medarbejdere, dvs. styre
medarbejderne gennem medabejdernes falelsesmassige subjektivitet - deres "ego™ (Rose
1999b:113). Samtidig styrer institutionslederne i vid udstraekning sig selv pd samme made.
Dette ses ved, at lederne italesetter partnerskabet ud fra dets egenskab, som motiverende
faktor, fx at det giver lederne stolthed og ejerskab m.a.o. plejer deres ego. Jeg mener, at dette
ses i teksterne ved, at god ledelse konstrueres som motiveret ledelse fx at breende for sagen
og have noget pa hjerte. Dermed konstrueres den gode leder som den motiverede leder,
hvilket medfgrer at den demotiverede leder bliver anset som den darlige leder.
Motivationsrationalet giver dermed anledning til at arbejde pa selvet, dvs. styre sig selv ud fra
hvilke aktiviteter, der kan eller burde motivere en og, som jeg vil argumentere for i naeste

kapitel, arbejde med sine fglelser med det formal, at fremsta som motiveret.

Bevidsthed om falelsers betydning pa arbejdspladsen
Ifalge falelsessociolog Arlie Hochchild (2008) er falelser ikke noget, der eksisterer iboende i
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individet, men en interaktion mellem biologiske falelsesimpulser og socialt konstruerede
folelsesnormer. Som konsekvens arbejder man altid, bevidst sdvel som ubevidst, med at styre
sine folelser, men som jeg vil vise, sa er nogle falelsesnormer mere markante og
problematiske end andre nar det drejer sig om institutionsledelse i dagtilbudssektoren.
Lederne fra Odsherred kan navne utroligt mange enskvaerdige falelser, hvilket viser en
bevidsthed om, hvilke falelser der er at foretreekke frem for andre nar man er leder. En
bevidsthed der skaber grobund for etisk selvstyring (Rose 1999b) og hvad Hochchild kalder
for emotion management (Hochschild 2003). Serligt diskurserne om FI og PP medfarer en
instrumentalisering af folelser, som fordrer lgbende justeringer af opfersel og falelser i
organisationer. Denne forstaelse af falelser fremhaver bestemte falelser som befordrende,
andre falelser som destruktive og et helt tredje st som uinteressante fx misundelse, vrede,
jalousi, frygt, skyldfglelse, kedsomhed, skam og smerte (Fineman 2000:110f). Dette muligger
klassifikation og kategorisering af positive karaktertreek og evner, som tilvejebringer en ny
styringsteknologi “for the use of selection, control, and discrimination in the workplace, in
much the same way that measures of personality have been used in the past. Classifying
character strengths and virtues represents a new framework for further tying subjectivities to
a neo-liberal discourse. It represents a new system of surveillance that risks creating its

unintended opposite: disillusionment and alienation” (Mcdonald & O’Callaghan 2008:136).

Gennem uddannelse og personlighedstests kan lederen leere sig selv og sine falelser bedre at
kende og dermed styre “’their previously unmanageable and often ‘unwanted' emotional lives
towards more productive work, as this now contributes to the emotional capital of the
organisation” (Hatcher 2001:9). Folelseshandtering ses som en verdifuld kompetence og
derfor skal man ville selvrefleksion gennem kompetenceudviklende selvteknologier (fx
MUS/LUS), der knytter an til forskellen bedre/darligere kompetencer, som en personlig
selvrefererende korrigering og dermed en sortering af personligheder og bestemte personlige
falelser (Andersen 2004).

Falelsesmaessig konflikt

Der opstar dog en konflikt, idet idealerne om abenhed, @rlighed og autentisk ledelse skaber
nogle forventninger om, at der er sammenhang mellem hvilke fglelser, der indadtil feles og
hvilke falelser, der vises udadtil. Fglelsessociolog Poul Poder (2004:126f) forklarer, at
sddanne forventninger kraever en situation “where nobody is ‘faking’, that is, expressing
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certain emotions without actually feeling them. It is possible to feel something and not express
it, and this has nothing to do with faking or strategic emotion display. One is not directly
dishonest. From the point of view of ‘openness’ however, such behaviour could be seen as

hiding one’s emotion, which implies that one is not straightforwardly honest or sincere.”

Men jeg mener ikke, at lederne lyver. Derimod indikerer teksten, at de er i stand til at
transformere deres indre folelser, saledes at de harmonerer med de ydre sociale
falelsesnormer, der ger sig geeldende inden for diskursordenen institutionsledelse. Selvom der
maske ogsd er krav om eller lyst til nere, tette og ikke mindst erlige forhold til
medarbejderne, sa vurderer jeg, at disse overdetermineres af kravet om, at lederen strategisk
skal overveje, hvordan hun bedst styrer sig selv og sine medarbejdere gennem emotion
management. Eksempelvis hvis lederen faler (eller burde fale) ubehag eller usikkerhed ift. en
udefrakommende pakravet udvikling, sa vil hun, qua bestemte falelsesnormer, transformere
sit indre ubehag til et smil og dermed give det indtryk, at hun er positivt indstillet. Et forhold
som kan gge risikoen for stress (Videncenter for Arbejdsmiljg 2007).

Det store fokus pa bestemte falelser medferer, at disse potentielt set bliver udsat for en
varegerelse (commodification) (Fineman 2000), hvilket bl.a. kan resultere i, at ens falelser i
hgjere grad kommer til at tilhgre arbejdspladsen end én selv - dvs. en fremmedgerelse fra ens
"egne" folelser. Og i en reform, som i hgj grad tematiseres ift. den enkeltes personlige frihed,
har vi paradoksalt nok maske en situation, hvor "more people privately wonder, without
tracing the question to it's deepest social root: what do | really feel?”” (Hochchild 2003:198).
Dermed bliver grenserne mellem det personlige og professionelle rykket, hvilket
ngdvendigvis far konsekvenser i en kvindedomineret organisation, som beskaftiger sig med
omsorgsarbejde, idet man netop her har tradition for at bruge ens "private” personlighed i
relationsarbejdet (Eriksen 2007). Spgrgsmalet er, hvorvidt retorikken i den instrumentelle

tilgang til fglelser tilgodeser et kan frem for et andet?

Kgnnets rolle

Selvom der i diskursordenen institutionsledelse findes flere peaedagogiske og

folelsesorienterede diskurser, sa ligger det stadig til ledelsesdisciplinen, at den betragtes som

rationel, logisk, strategisk og instrumentel (Fineman 1993). Selvom der i folelsesdiskurserne

bliver argumenteret for at ledelse eksempelvis kraever passion og empati, sa bliver dette
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overdetermineret af kravet om man strategisk skal kunne styre sine falelser. Dvs., at god
ledelse kraever en strategisk og derfor ogsa rationel tilgang til falelser - hvilket jo umiddelbart
er noget af en modsatning. Dog er denne modsatning en social konstruktion. Ser vi pa
modbegreberne til rationel finder vi irrationel, ulogisk og falelsesladet, hvilket historisk set er
begreber brugt til at beskrive kvinder med. Det padagogiske fag er domineret af kvinder. |
den vestlige kultur opfattes kvinders generelt set som mere fglelsesladede og derfor mindre
rationelle end mand. Vi har sdledes at gere med den konstruerede modsetning mellem
man/kvinde og rationalitet/fglelser, hvilket bunder i en binar tankegang, som ogsa findes i
forskellen kontrol/umadeholdenhed, hard/blgd, teemmet/uteemmet, tilleert/naturligt (Hatcher
2008:159), arbejdspladsen/familien, offentlig/privat (Martin 1990:343) og ikke mindst to
meget sigende "ikke eksisterende"” diskursive dikotomier karrierekvinde/"karrieremand” og
familiefar/"familiemor”! Sprogets forskelskategorier er med til at vedligeholde bestemte
verdensbilleder, hvilket medfarer reelle sociale konsekvenser: *'The separation of public and
private," namely the separation of the official economic sphere from the domestic sphere and
the enclaving of childrearing from the rest of social labor ... (is) an institutional arrangement
that is widely held to be one, if not the, linchpin of modern women's subordination™ (Fraser
1988 i Martin 1990:344). Derfor er netop institutionsledelse i dagtilbudssektoren forbundet
med fordomme, hvilket er med til at skabe en (implicit) holdning om, at psedagoger (kvinder)
ikke er gode ledere og derfor nu skal professionaliseres, males og evalueres ift. diverse
managementidealer., som pga. deres rationelle og maskuline fremtoning potentielt set

overskygger de paedagogfaglige og familieere diskurser i diskursordenen.

Institutionsledelse som professionel management

Jeg wvurderer, at udbredelsen af managementdiskurser i diskursordenen indikerer, at
daginstitutionsledelse er i ferd med at blive en "legitim" ledelsesprofession.
Professionaliseringen sker bl.a. gennem nyoprettede professionsuddannelser, diverse kurser
0g projekter samt ledernes egen videbegarlighed. Det interessante er, at lederuddannelserne
ikke fremstar som et krav men narmere en ret, hvilket ogsa ses i pjecen, og derfor handler det
i vid udstraekning om at professionaliseringen sker med udgangspunkt i ledernes egen lyst til

at forbedre sig.

De mange diskurser, som findes i det analyserede materiale, viser en bevidsthed om, at

arbejdspladsen kan og skal udvikles og motiveres og at det er lederens ansvar, at dette sker pa
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en rationel og strategisk made. Teksterne fra Odsherred giver et billede af ledere, der ser sig
selv som staende uden for arbejdspladsens kultur (organisme) og derfor befinder sig pa et
privilegeret erkendelsesniveau ift. resten af organisationen. Pa den ene side skal lederen
orientere sig "nedad/indad" ift. til den sociale dynamik pa arbejdspladsen og pa den anden
side skal hun orientere sig "opad/udad” mod markedet, det politiske landskab (fx
partnerskabsprojektet) og forvaltningsniveauet. Det kan derfor tolkes, at lederne ser sig selv
som en slags “gatekeepers” mellem den lukkede organisme og pavirkningerne fra
omverdenen, hvilket ngdvendigvis gger lederens ansvar, men samtidigt ogsa gger distancen
mellem lederen og medarbejderne. Der bliver saledes "trukket" i lederens opmaerksomhed
bade fra interne og eksterne krav og spargsmalet er, om dette resulterer i en splittelse hos den
enkelte leder?

Det aktuelle gnske om at professionalisere og lgfte daginstitutionens konventionelle
driftsledelse op pa et mere professionelt strategisk niveau, taettere pa forvaltningen, skaber,
ifalge ledelsesteoretiker Sgren Voxsted (2008:235) blot et ledelsesmaessigt hul i institutionen,
som vil blive udfyldt af nye "uformelle™ ledere: "I organisationer, hvor mennesker er
gensidigt afhangige af hinanden, er der behov for, at nogen stiller sig i spidsen for en lang
reekke banale og dagligdags opgaver omhandlende arbejdsdeling, koordination og kontrol
[og] De uformelle ledere vil hurtigt sta over for det samme krav om professionalisering som
de nuvarende driftsledere, idet det nu er dem, der skal skabe sammenhang mellem pa den ene
side topledelsen og politikernes planer, og pa den anden side de udfordringer og barrierer,

’

som disse planer moder i organisationen.’

Man kan saledes sparge, om det aktuelle store fokus pa ledelses- og kompetenceudvikling vil
aftage (fx nar regeringens kvalitetsfond pa 22 mia. er opbrugt) eller om det blot vil fortsette,
sd man potentielt set ender med, at alle ansatte i det offentlige er professionelle ledere?
Filosof Sverre Raffnsge (2008:265) besvarer med det folgende: “ledelse efterspgrges i dag
overalt, men er en disciplin, der har sin egen mislykkethed indbygget. Vi leder altid efter,
hvordan vi skal lede. Denne uindlgsthed er pa et andet niveau ledelsens og ledelsesteoriens
sejr. Netop fordi ledelsen aldrig nar frem til malet og finder sin form, ma vi bestandigt
iveerksatte den og reflektere over den pa ny”.

Organisatoriske @&ndringer og ansvarsfordeling

Det store fokus pa ledelse og de mange nye krav, der stilles til institutionsledere, har varet
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medvirkende til, at institutionsledelse i dag i flere kommuner undergar store organisatoriske
forandringer. 1 nogle kommuner er ledelsesfunktionen blevet delt mellem en distrikts- eller
omradeleder, som star for den overordnede (politiske) udvikling og strategi og den daglige
leder, som tager sig af den daglige drift ift. faglighed og medarbejderledelse. Endvidere ses
ogsa netvaerksledelse og sammenlagt institutionsledelse som lgsningsmodeller for
dagtilbudsledelse (Veaksthus For Ledelse 2007). Saledes kan det tenkes, at det farnaevnte
krydspres kan handteres som et organisatorisk og dermed ikke et personligt problem.

Jeg vurderer ligeledes, at kommunalforvaltningerne i fremtiden vil vaere mere bevidste om, at
konstant udvikling i dagtilbud ikke kun er betinget af en motiveret lokal leder, men er betinget
af, at forvaltningen formar at yde individuel statte til den enkelte leder og institution i form af
ressourcer, kompetencer og sparring. Dette vil betyde, at ansvaret for mislykkede
udviklingsprojekter ikke kun placeres hos lederen og hendes manglende engagement eller
kompetencer, men ogsa placeres hos forvaltningen og dens manglende evne til at statte til de
lokale institutionsledere.
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Konklusion

Gennem tematisering af ledelse styrer og transformerer kvalitetsreformen institutionsledelse i

dagtilbudssektoren. Dette kan have sociale konsekvenser for dagtilbudsledere.

Denne styring, der i hgj grad udspringer fra centralt niveau (regeringen, KL og kommunale
forvaltninger), sker dog ikke gennem udpraeget brug af hierarki, detailstyring og regler.
Styringen foregar derimod gennem institutionsledernes selvstyring, hvilket faciliteres fra
centralt niveau, bl.a. gennem systematiseret lokal refleksion. I kvalitetsreformen lader dette
sig gere, ved at ledernes egne krav, selvforstaelser og passioner aktiveres gennem den
generelle tematisering og ikke mindst problematisering af ledelse. De lokale ledere har
dermed selv et gnske om at komme pa banen og tage ansvar for at udvikle deres eget
lederskab og deres medarbejdere. Dermed er der enighed om styringens praemisser — de lokale

ledere far mere ansvar og det centrale ledelsesniveau slipper for at skabe mere "bureaukrati".

En forudsaetning for denne enighed er en effektiv oversattelse af styringsrationaler mellem
forskellige kontekster, hvilket foregar gennem den tekniske og kreative kombination af
forskellige diskurser, genrer, stilarter og aktivitetstyper. Dette ses fx i regeringens pjece Ga
efter kvaliteten!, Odsherreds pressemeddelelse og KLs dagtilbuds partnerskabsprojekts
kvalitetsskemaer — sakaldte Genres of Governance. Moderne neo-liberal styring muliggeres

saledes i hgj grad af konkrete diskursive praksisser.

Serligt partnerskabsprojekter med fokus pa udvikling, demokrati og videndeling er en
effektiv form for styring, idet lederne hermed aktiveres til at se sig selv som videnressourcer,
der selv har ansvar for at reflektere over, hvad god ledelse er , dele denne viden med andre og

seelge sig selv som ressource for diverse udviklingsprojekter.

| deres selvrefleksion og definition af den gode ledelse treekker lederne fra Odsherred pa en
bred vifte af managementdiskurser, sarligt HRM-rationaler hentet fra den private sektor.
Ligeledes er NPM-tankegangen internaliseret i lederne — fx anses det som uundgaeligt og
naturligt at skulle konkurrere med hinanden. Samtidigt er der spor af padagogfaglige
diskurser samt en familiediskurs, som fremhaver nere, teette, anerkendende og erlige
relationer. Den konflikt, som burde opstd mellem de instrumentelle, strategiske og rationelle

managementdiskurser og de familieorienterede, inkluderende og (i mangel af bedre ord)
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humanistiske diskurser oplases netop af den fagrnavnte brug af Genres of Governance, fordi
disse formar at oversatte styringsrationalerne fra NMP og HRM til padagogiske og
humanistiske veerdier som udvikling, motivation, medbestemmelse og refleksion. Dette sker
bl.a. fordi mange managementdiskurser og padagogfaglige diskurser traekker pa de samme

psykologiske vidensregimer og diskurserne ensrettes/oversattes dermed lettere.

Tilstedeveerelsen af disse sakaldte "psy"-diskurser medfarer, at den gode institutionsleder
karakteriseres som bade passioneret, motiveret, engageret, reflekteret og udviklingsparat,
mens det fx ikke er velanset at vaere bange. Derfor skal lederen arbejde med sin personlighed
og reflektere over, hvordan hun mest strategisk signalerer bestemte fglelser bade opadtil og
nedadtil i systemet. Gar hun ikke dette risikerer hun at fremsta som irrationel og uprofessionel
og kan dermed blive ekskluderet fra fremtidige udviklingsprojekter. Den strategiske
folelseshandtering star dog i kontrast til kravet om abenhed og erlighed. Serligt i en
kvindedomineret omsorgsinstitution kan dette medfare reelle sociale konsekvenser. De nare,
familieorienterede, personlige folelser overdetermineres af kravet om professionalisme,
hvilket potentielt set medfarer, at lederen bliver fremmedgjort fra sine “egne” falelser, der nu i
hgjere grad tilhgrer organisationen end lederen selv. Et forhold som kan give stress hos den

enkelte leder.

Samtidig har lederne hovedansvaret for institutionens fortsatte udvikling og dens
positionering pa markedet. Nar medarbejderne samtidig betragtes som en kultur, man skal
motivere og agere stgjfilter for, s gges lederens ansvar yderligere. Der opstar saledes et
krydspres mellem, pa den ene side, udefrakommende strategiske udviklingskrav og, pa den
anden side, arbejdspladsens krav om motivation, effektivitet og tryghed. Dette krydspres
betyder i bedste fald, at den enkelte kommune reorganiserer institutionsledelse, saledes at den
enkelte leder ikke star alene med problemerne. | varste fald betyder krydspresset, at der hos
lederen skabes en grundleeggende usikkerhed ift. hvilke krav, lederrollen inkluderer. Hvornar
er institutionen eller lederens egne kompetencer udviklet tilstreekkeligt til ikke at blive smidt
af markedet? Denne evige usikkerhed skaber en styringsteknologi, som potentielt kan

medfare, at lederen gar ned med stress.

Institutionsledere i dagtilbudssektoren er i disse ar i feerd med en professionalisering, der
marginaliserer "feminine™ aspekter af ledelse som erlighed, nerhed, inklusion og tryghed til

fordel for "maskuline™ aspekter som strategi, rationalitet og effektivitet. Dette styres ikke
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udelukkende "oppefra”. Det er mindst i lige sa hgj grad institutionslederne eget gnske om at
blive anerkendt som "rigtige™ ledere, der driver kvalitetsreformens styring og transformation
af ledelse i dagtilbudssektoren.
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ODSHERRED-PLDAGOGER
VIL SL£TTE FODAFTRYK
PA KVALITETSMALING

Daginstitutioneme har ikke noget imod at blive malt og vejet pa de blede vaerdier og ser
mangfoldighed som en styrke. Projekignappe deltager i KL-projekbet "God kvalitet og
haj faglighed i dagtilbwd®, som skal vise vejen frem.

Odsherred Kommunes pasdagoger =r ikke bange for at blive matt og wejst, nar =n kommends
kvalitetsreform legger op til, &t ogsa degirstitutionernes skal kunre dolumentere kevafitet. Derfor deltager
=n gruppe ledere af daginstitutioner fra Odshermed i et partnersiah med 40 ardre kommuner om udvikling
af “god kealitet og haj faglighed | dagtiuwed”™, som er et deltlbud under Det Fadlechommanale
Evalitetsprojekt, der blew igangzat af kommuneme of Kommunermes Landsforening i begyndelsen of 2008,

Fokus pa bedelse og wdwikling

Projektet, der blev godkendt af Borne- og Skoleudvalget og efterfolgende Odshermed Byrad | august i &rog
koster kommunen 500000 kroner, Laber i ar og Sl wdgang=n af 2009, Formalet er at forbedre den
ommunales velfardservioe, ber inden for dagtilbuddens. Odshermed KEommunes proj

ehtgruppe
med de to temaer “ledelze” og “laerings- og wdvillingsmiljoer og perzonalets faglige ompet=noer™.

- Hvor man tidlsgere talte meget om pasningsgarant og pasningsordningsr | kommuneme er fokus nu
flyttes over pa indhold og bvalit=t § institutoneme. Soet set alle bam mellem 1 og & ar bruger i dag de
kommunale daginstitutioner, og derfor er det vigtigt bade for foreldrene, barnen= og padagogerne sy,
at vi kan fortaelle om og dokumentere den lovalitet, der yodes | daginstitution=rne, siger pedagogisk
konsutent of tovholder for projekctet, Michasl Kjeldgaard.

Frojektgruppen, der har formand for Bame- og Skolsudvalget Kate bensen som medlem of den politiske
styregruppe i KL bestar af Lone Petersen, Dagplejen, Annette Carsen, leder af Harve Barnehaes, Eliza
Harmzen, leder af St 3 Barmehave i Hylabing, Hanre Flink, leder af barmehaven Fareeladen §
Hajby, Helle Flink, hda;mdumt Forto i Heree, Lone Ottensten, leder af Nr. Asnrindrup
Barme=have, Thomas Aasklint, leder af Grevirgs Bamehave og Tom Eristensen, leder af Tengsiemark
Borm=have.

Skal definere god ledelse

- D=t hiar vaeret spendende at skulle tage stilling til, bvad begrebet lovalitet i ledelse egentlig dekker
ower, og hvordan far vi definerst den gode ladelse Allerede gennem projektgruppens farste mader har jeg
fa=t megen vidersdeling, rar j=g har medt kollegermes fra de= andre daginstitutionsr, for vi wirgkker os
meget forskellige, men netop forskelligheden =r =n styrke, siger Eliza Harcen, Sot. Georgsgarden i
Myhabirs.

- Diet ex vigtigt. vi som paedagoger er med til at pege pd, hvad det er, der skal males pa, hvad det er, som
=r vigtgt. Derfor er jeg gaet med i projektgruppen, sa vi kan komme pa banen, nar kvalitetsmalere skal

‘Fzrwa rel: oehs BORGWFETERSENRET AMLATET | Ridtunat
Laguar.: Fywnd T3 1| 4572 Hadby | Telaforc 59828 750 | Dirwkis: 5904 2825 | Fax:
v pdharted dk | pphalcchbarred de | TV o, - T9] 55859
Einpesd o Hder- mardey - Eonsleg K. 1014 | Eoncdey Ellbige KL B-17 551 fredeg Bl 52-11
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tilrettelagges, siger Helle Flink, Forto.

Fremmer f

- D=t e &n =nestiends chanos, v far for at viere med til at sette dagsordenen. Det e dejligt med folus
pa vores faglighed i institutoneme, at i nu far fokus pa de blade vasrdier og finder ud af, hvordan wi kan
mil= kvalit=ten her. Hetop i denne tid med besparelssr tror jeg det er vigtigt, vi fokuserer pa vores
=rmeydelser, siger Lone Brookdorf, Solbakien.

- Dt er vigtigt bade i forbold til medarbejdeme og ledels=smaessigt, at vi indgar i rogle relationer og ny
inspiration og e med 5l a2 saette dagsordenen, nar vi taler om kvalitet og making heraf inden for
dagplej=n, siger Lone Petersen, souschef | Dagplejen.

Stotter studiet of teorl og praksis
Mﬂ#ﬂ.ﬁnt.&uﬁngem.mnﬁi projektdettagelzen som =n god mulighed for at understatte
personalets faglige wdvilifing og dets fokus pa teori og praktik-

- Wi er wamt 9l at Soulle omstills os, og udvider vi os ke som perdagoger, dar vi hen, mensr Thomas
Bgshfine

Leder af dagplejen Annette Haudal ser ogsd det perspektiv, at befollmingen generesls far en storme respekt

g d=r er ing=n af projektdeltag=rne, som =r bangs for at blive malz pa kvaliteten og heller ke, at der =a
i givet fald opstar en konkurmencssituation om at vare bedst

- D=t e kun sunidt at bunne inspirere hingnden, og bvis foreldrene fraveelger =n institution, fordi den
.-'uienerrnﬂ\espmndende,im:iﬂdﬁdnmudfﬂthirg,HmPiﬂthhmdfaﬁmngp[mh:uige
instituticner, bade hvad angar indhold og form, og den margfoldighed mener j=g vi shal fastholde og
understrege, siger Helle Flink.

Hej til stregkoder

- Dt e naturligyis wigtigt, at vi ikke render ind i et streghode-tyranni, breor det handler om az skifte flest
mulige bleer pa bormene. Do jeg var pedagogmedhjelper var jeg ret hurtig til at skifoe bleer pa bomens i
=n vugpestie. Bagefter kom =n of pardagogerme ben til mig og sagde, at jeg ke havde ajenbontakt med
alle bernenes, mers jeg shiftede dem, og det berte mig, at det at vaere paedagog selvfolgelg handi=r om
ait have fokus pa barnet, siger Michas! Kjeldgaard.

Foniret har projeitoruppen nu indsendt en stribe detaljereds forslag 6l Kommunemes Land=forening om,
brvor o hvordan en bvalibetzmaling kan forega. Hereftar chal bemeforskers inviteret af KL give sparming il
samitige 41 kommuress forslag og komme med deres bud pa, kedlke forsleg, der skal myde fremme.
Endviders har KL indledt positir dialeg med Velfaerdominizteriet omkring anvendelze af det farrdige
materiale ved projektets afslutring.

| 204 zkal kvatitetzmaling=n =i forega som det forste pilotprojeks i perioden juni o september.

‘Wzrwa rul: zehs BORCAFCTERSERRET ALATET | Ridhaast
Laguan: Foywnd T2 1| 45T Hadbey | Talaforc 59828 750 | Dirwkis: 5904 2825 | Fax:
s gaharted dk | pphalicchbarred. de | CYR o, - T 55859
SapesdiSom bder: marcey - foncdeg KL 10214 | Eoncdey Ellbge KL 5517 501 treceg kL 5211
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En del of projektgruppen i KL-partnerskabet om tﬁng af ledelse og larrings- og udviklingsmiljoer |
dagtilbud: Eliza Hansen, Sct. Georgsgdrden, Lone Petersen, Dagplejen, Anette Houdal, Dagplejen, Helle
Flink, Forto, Thomas Aasklint, Grevinge Barnehave og Lotte Brockdorff, Naturbevnehaven Solbakken med

projektieder, pardagogisk konsuient Michoel Kjeldgaard.

Varea ret: pebu BORGMESTERSENKRETARIATET | Richenet
Segrar.: Wywef 12 14573 Hajby | Telefore $966 6790 | Dtrwktn: 904 6448 | fax:
wonsc odzhurred dk | prhaBodsermed. d | CVIl ar. 29153639
Blaped tsoratider: mandag - torndag b 1014 | tzeudag tiligw ki 941730 | frusieg bL. 33-12
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Kvalitet og tegn i indsatsomradet ”Ledelse”

Tema: Ledelse

Her opstiller den enkelte partnerskabskommune kriterier for kvalitet og tegn ud fra de
drgftelser kommunens projektdeltagere har med relevante akterer. Det er op til kommunen
selv at afgagre hvem, og hvor mange der deltager i drgftelserne.

Forskellen pa kvalitet og tegn
Kriterierne for kvalitet er abstrakte og generel

le og ligner veerdier.

Tegn er konkrete ved, at de er observerbare. Tegnene kan vise, om der er sammenhang i det

man gerne vil med praksis (kvaliteten), og det

RAd til kommunens materiale
Til hvert kriterium for kvalitet kan der
Forsgg at opstille fa kriterier for kvalit

[ ]
[ ]
[ ]

institutionen.

Et eksempel kunne veere:

der kommer ud af praksis (tegn).

veere flere tegn .
et (max. 5 til hvert tema).

Husk at tydeliggere hvilken et ledelsesniveau I henviser til: forvaltningen eller

Kvalitet

Tegn:

Det er tydeligt for alle, hvad ledelsens mal for
dagtilbuddet er (institutionsniveau)

Ledelsen kender de kommunale mal
for dagtilbuddene i kommunen
Ledelsen har formuleret tydelige mal
for dagtilbuddet

Dagtilbuddets mal er kendt for alle
ansatte i dagtilbuddet

Odsherred kommunes input til ”kvalitet” & “tegn” / Individuel version

Hvilke kriterier skal veere opfyldt for,
at der er tale om god ledelse?

Hvad er tegn pa, at der bedrives god
ledelse?

FORMIDLET AF LOTTE BROCKDORFF,
LEDER I NATURINSTITUTIONEN
SOLBAKKEN

Klar udmelding af mal med vision som
ledestjerne.
Tydelig institutionsprofil

Brobygger ml alle niveauer!

Top down — Bottom up;

FORMIDLET AF LOTTE BROCKDORFF,
LEDER I NATURINSTITUTIONEN
SOLBAKKEN

Alle kender vejen! — og har mal og veerdier
under huden, “rykker i flok -

agerer i teet professionel dialog med savel
politikere, medarbejdere som foraldre”(citat
Michael K efter K K Klaudi)

Har fingeren pa pulsen, fornemmer hvad der
sker pa alle niveauer

Vises ved at personalet fgler ejerskab. De
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-mestre udfordringen af den fine
balancekunst!

- sikre ejerskab og profilering

Mestrer koblingen ml. politisk afstukne mal
og det operationelle plan i daginst.

Gader jorden politisk ift. udviklingstiltag,
som “fedes” 1 inst.

Ledelsen skal sikre god kultur:

- skal ha’ noget pa hjertet

- virke autentisk og inspirerende

- tro pa retningen/ braende for sagen

- ha’ positivt livssyn,

- vere kreativ, ku’ ideudvikle

- se muligheder i stedet for
begraensninger

- aben anerkendende tilgang

- ville selvrefleksion, fornyelse:
personligt/fagligt.

- sikre god kvalitet, hgj faglighed,
interessante, alsidige, udfordrende
udviklingsrum

- ha’ styr pé det faglige og metodevalg

- veere synlig, signalere tryghed og overblik
veaere sig faldgruber bevidst, men
signalere ro, optimisme, idélgsning og
overblik, fx i forandringstider!

- mestre processtyring: igangsetter,
refleksion, udvikle faelles mal,
tovholder,
sta til radighed for medarbejdere,
coache,
opmuntrer, og “vare der”, nar behov,
omsette teori til praksis

- sikre succes og alsidige
udviklingsrum,

- at den enkelte mgdes og udfordres, -
fagligt og personligt ud fra egne
forudseetninger (FLOW), og at den
enkeltes egne ressourcer inddrages

- at hver enkelt fgler medinddragelse,
oplever sig betydningsfuld ift
helheden

politisk afstukne mal bliver
meningsskabende!

Medarbejderne foler ejerskab/succes ved at
veere med til at forme institutionens profil

Viser sig ved god stemning i bgrnehaven. Alle
viser tegn pa, at de er glade for at "komme i
bernehave” og “pd arbejde”.

- et sprudlende livsbekreeftende udviklings-
og leeringsrum Medarbejdere, som begejstres i
deres virke, viser ejerskab og faglig stolthed/
kompetence

- en aben og anerkendende kultur, god
kommunikation og loyalitet mellem alle
interessenter, gensidig tillid, tryghed, abenhed

- hgj grad af tilfredshed, trivsels-, udviklings-,
0g

leeringsrum for folk i "alle aldre™!

Vises ved hgj grad af tryghed og trivsel i
personalegruppen. Nar der er styr pa det
ledelsesmassige/og retningen, frigives energi,
sa personalet i hgj grad kan veere
”selvkerende” kan handle selvstendigt, og
kan fordybe sig i det peedagogiske arbejde
med succes.

Viser sig ved hgj grad af udvikling og fagligt

engagement, med mod pa nye udfordringer og
vilje til selvrefleksion

Personalet omsatter teori til praksis, og agere
reflekterende i praksisfeltet!

Den enkelte medarbejder udvikler egne
kompetencer (men bestemt da ogsa felles) til
glaede for helheden og alsidigheden i
institutionen. Heri specialisering, som
praktiseres og gir succesoplevelser.

Andre tegn pa god ledelse:

Lavt sygefraveer

Fastholdelse af medarbejdere
Hgj grad af foraldretilfredshed
Glade bgrn der udvikles og trives
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FORMIDLET AF ELIZA HANSEN,
LEDER AF SCT. GEORGSGARDEN
BZRNEHAVE NYK.SJ.

Det er ledelsen opgave at konkretiserer de
overordnede mal (kommunale mal - lereplan
0.s.V.) til peedagogiske indsats omrader.

FORMIDLET AF HELLE FLINK, LEDER
AF BEVAGELSESHUSET FORTO OG
ANNETTE CARLSEN, LEDER AF
HORVE BORNEHAVE

1. Dynamo til udvikling og viser retning.

2. Synlig, kendt og naervende ledelse med en
anerkendende tilgang.

3. Tet pa det politiske niveau og

forvaltningen.

Teet pa barn, foraldre og personale

Se dagtilbudet som et laeringsmiljg for

personalet.

o &

FORMIDLET AF THOMAS AASKLINT,
LEDER AF GREVINGE BORNEHAVE

*At lederen fungerer som vejleder og
inspirator i personalets og institutionens
udvikling.

*At lederen er synlig og har fokus pa den
teette neerhed med personale, bgrn og foraeldre
til hele tiden at veere vejledende og stattende.

FORMIDLET AF ANETTE HAUDAL OG
LONE PETERSEN, HHV. LEDER AF
DAGPLEJEN OG DAGPLEJEPADAGOG
AF ODHERRED KOMMUNES DAGPLEJE

Ledelsesvision

FORMIDLET AF ELIZA HANSEN,
LEDER AF SCT. GEORGSGARDEN
BORNEHAVE NYK.SJ.

- det gares ved synlighed

- ved styring gkonomisk og personale
ressourcer

- at styrke fagligheden pa alle niveauer

- ved at lytte veere lyttende

- ved at give tid og ro til udvikling

FORMIDLET AF HELLE FLINK, LEDER
AF BEVAGELSESHUSET FORTO OG
ANNETTE CARLSEN, LEDER AF
HZRVE BORNEHAVE

Nye tanker og ideer diskuteres af og arbejdes
med af personalet.

Udviklings arbejde foregar kontinuerligt.

At personalet ter bringe sig selv og deres
faglighed i spil.

Ro pa.
Udvikling gror nedefra.

Der sker noget i det daglige arbejde - ting
kan afprgves med det samme.

Personalegruppen udvikler sig sammen og
stgtter hinanden i udviklingen.

FORMIDLET AF THOMAS AASKLINT,
LEDER AF GREVINGE BORNEHAVE

*At personalet er engageret og tager projekter
pa sig.

*At personale udvikler sig gennem
paedagogiske diskussioner.

*En made struktur som er 80%
paedagogfaglig udvikling og diskussion.

* gennem lederevaluering — personale
perspektiv

FORMIDLET AF ANETTE HAUDAL OG
LONE PETERSEN, HHV. LEDER AF
DAGPLEJEN OG DAGPLEJEPADAGOG
AF ODHERRED KOMMUNES DAGPLEJE

Leder har en synlig og kendt ledelsesvision
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Ledelse

Ledelsesmal

Leder har et fundament, teorier, metoder til
udvikling af den padagogiske praksis

Leder star ved sit lederskab

FORMIDLET AF LONE OTTESTEN.
LEDER AF NR. ASMINDRUP
BZRNEHAVE

At lederen kan agere som stgjfilter og
translatgr bade opad og nedad i systemet.

At lederen formar at stimulere, delegere og
veere den gode rollemodel.

At lederen er synlig, lyttende og informativ.

At lederen er aktiv i det tveerfaglige, i
udviklingsarbejde og innovativ.

At lederen er refleksiv og strategisk
orienteret.

for savel brugere som ansatte.

Leder har beskrevet hvad der menes med
ledelse, hvad leder precis star for og hvilke
ledelsesveerdier vedkomne besidder, som er
Kendt af savel brugere som ansatte.

At leder har sat sig nogle mal for
dagpasningstilbuddet som er kendt for
brugere og personale.

Leder kan / skal ( i samarbejde) formidle
teorier og metoder til udvikling af den
paedagogiske praksis.

Leder er synlig i den paedagogiske praksis

Leder kan udfgrer, radgive og vejlede i den
paedagogiske praksis

FORMIDLET AF LONE OTTESTEN.
LEDER AF NR. ASMINDRUP
BORNEHAVE

Lederevaluering - chef

Lederevaluering - personale

Lederevaluering — brugere/bestyrelse

Lederevaluering — kollegaer/netvaerk

Lederevaluering — selvevaluering
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Kvalitet og tegn i indsatsomradet ”Ledelse”

Tema: Ledelse

Her opstiller den enkelte partnerskabskommune kriterier for kvalitet og tegn ud fra de
drgftelser kommunens projektdeltagere har med relevante akterer. Det er op til kommunen
selv at afgagre hvem, og hvor mange der deltager i drgftelserne.

Forskellen pa kvalitet og tegn

Kriterierne for kvalitet er abstrakte og generelle og ligner veerdier.
Tegn er konkrete ved, at de er observerbare. Tegnene kan vise, om der er sammenhang i det
man gerne Vil med praksis (kvaliteten), og det der kommer ud af praksis (tegn).

Rad til kommunens materiale
Til hvert kriterium for kvalitet kan der veere flere tegn .

Forsgg at opstille fa kriterier for kvalitet (max. 5 til hvert tema).

Husk at tydeliggere hvilken et ledelsesniveau I henviser til: forvaltningen eller

institutionen.

Et eksempel kunne veere:

Kvalitet

Tegn:

Det er tydeligt for alle, hvad ledelsens mal for e Ledelsen kender de kommunale mal
dagtilbuddet er (institutionsniveau)

for dagtilbuddene i kommunen

e Ledelsen har formuleret tydelige mal
for dagtilbuddet

e Dagtilbuddets mal er kendt for alle
ansatte i dagtilbuddet

Odsherred kommunes input til ”kvalitet” & “tegn” / Faelles version

Hvad er vigtigt i ledelsen af dagtilbud?

Hvilke tegn viser, at det er god ledelse af
dagtilbuddet?

Erfaring

Indsigt

Viden

Forskellige forudseetninger af
psykologisk og organisatorisk
karakter

At prioritere personalets trivsel
At prioritere kommunikation
At skabe en felles plan for arbejdet
Faglig ledelse — bade
specialpaedagogisk og almen
paedagogisk

Kultur og veerdier

Empati

o at man vil tale sammen

o at man forstar hinanden

o at man vil arbejde sammen

o at man forstar at give og
modtage hjeelp

o atman i trivsel og tilgang til
arbejdet har en feelles
forstaelsesramme udfra fx

o verdier

o erlighed

o arbejdsglede

o faglighed

o personlig udvikling

o hver enkelt medarbejder er unik
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e Ledelse med hjertet!

e At skabe udvikling i praksisfeltet, at
lave ledelse i praksis og fa jord under
neglene!

e Praktisk paedagogisk tilgang til
ledelse seetter projekter/processer i
gang til glaede for ansatte og barn

e At ledelsen kan stgtte og hjeelpe
medarbejderne i at prioritere og
fokusere

e At kunne veelge til og fra ud fraen
given kontekst

e At skabe tid og kunne anvende den
som en ressource i balance

e | forandringsprocesser — at kunne
holde fokus pa hvad der er
kerneprocessen

*Vere dynamo til udvikling og vise retning!

*Vere teet pa det politiske niveau og pa
forvaltningen!

*Vere den der skaber rammerne sa
personalegruppen udvikler sig sammen og
stetter hinanden!

*Veare ”den gode vejleder” som leder

En leder skal evne at teenke strategisk og
vaere i stand til at beveege sig pa forskellige
arenaer indenfor;

Faglighed
@konomi
Personale
Politik
Forzldre

En leder skal veere i stand til at
KOMBINERE og forstd malene i selve
opgavelgsningen. Lederen skal veere i stand
til afkode de forskellige sprog og skabe
sammenhangskraft i den made man udgver
ledelse pa.

Og det skal ske SAMTIDIG med at man
bevarer fokus pa kerneydelsen: BGRNENE!

En leder skal forsta betydningen af leg og

Holdninger

Motivation!

Personlighed Feerdigheder

Nar en medarbejder bidrager med fx
ovenstaende hjgrnesten, og der kan vare flere
og man kan kalde dem noget forskelligt, - sa er
det lederens fornemmeste opgave at understotte
den motivation som er tilstede.

Motivation til at ville noget med begrnene,
foreeldrene, kollegaer, institutionen og
kommunen osv.

Medarbejdernes motivation er et godt tegn pa
god ledelse!

-At personalet satter projekter i gang med
bgrnene

-At personalet er sultne pa bade teori og
praksis

-At personalet har lyst til at fremlaegge et
stof”” pa et P-mgde (fx skal en paedagog pa en
kommende personaledag fremlaegge et
sprogprojekt som hun er ansvarlig for)

-At padagoger for mulighed for at formidle i
deres eget sprog og at lederen abent og
vedvarende stgtter processen

-At der er engagement

-At andre tager et ansvar for at gennemfare
feelles opgaver

-At hab — drgmme og visioner virkeliggares!
-At man oplever at ting bliver gennemfart /
fuldfert

-At der er dbenhed i institutionen

-At der er demokrati
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kreativitet iblandt voksne som en steerk
energi!

At gennem ovenstaende er det lederens
opgave at understgtte FLOW — skabende
situationer og forlgb.

*Der skal veere en klar felles opfattelse af
mal og vision

*Der skal veere en tydelig institutionsprofil
*Mestre koblingen mellem politisk
opstillede mal og det operationelle plan i
dagtilbudet

*Lederen skal veaere med til at gade jorden
politisk i forhold til udviklingstiltag der
kommer fra institutionen

*Skabe god kultur

*Vere strategisk

*Bevare ro og overblik

*Lederen skal have et fundament af teorier
og metoder til udvikling af den paedagogiske
praksis — og lederen skal kunne mestre
formidlingen af dette!

-At der er tillid imellem mennesker
-At der er en ligeveerdig kommunikation

-At forsta at det allerbedste tegn er hvis
foreeldre — bern og personale er GLADE!

-At alle kender vejen og har mal og veerdier
inde under huden, at man rykker i flok og har
tryghed til at idé-udvikle / handlerum indenfor
de givne rammer

-At institutionen udvikler egen kultur, profil,
mangfoldighed i Odsherreds kommunes tilbud
til barn

-At der er hgj grad af respekt og anerkendelse,
alle trives og udvikles

-Lavt sygefraveer, fastholdelse af medarbejdere,
hgj grad af tilfredshed

-Har fingeren pa pulsen og laver strategier
derefter

-Sikrer tryghed i personalegruppen ogsa nar
der sker forandringer

-Viser sig ved hgj grad af udvikling og fagligt
engagement og har mod pé nye udfordringer og
vilje til selvrefleksion.

-At personalet omsetter teori til praksis og
agerer reflekterende i praksisfeltet
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