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Forord:

Af Preben Melander

Baggrunden

Ideen til projektet 'Den nye meningsfulde kvalitetsudviklings-
dialog inden for daginstitutionsomrédet for Bern og Unge'
opstod i 2009 i forbindelse med debatten om kvalitet og
ledelse i den offentlige sektor i relation til "Kvalitetsreformen
2007’. Ikke mindst inden for Born og Unge-omridet blev der
igangsat en rekke interaktive udviklingsprojekter, der bl.a.
som modspil til KUs formelle krav skulle forny designet af
telleregimerne og dokumentationen af den faglige kvalitet.
Opveralt i den sociale sektor og de dertil knyttede interesseor-
ganisationer arbejdede man med kvalitetsudviklingsprojekter.
Flere interesseorganisationer, herunder FTF foranstaltede
udredningsprojekter med udvikling af laboratorietanken.
Flere kommuner satte brugerdrevne lokale udviklingsprojekter
i veerk. Det gjaldt bl.a. Odense Kommune, hvor direkter for
Born & Ungeomridet Klaus Majgaard var initiativtager til et
eksperimentbaseret styringsforseg omkring kvalitetsrapporter.
Hans spzndende ideer om autentisk hindtering af paradokser
og kompleksitet gennem opsegende laboratorier, alternative
samtaleformer og involverende fortallinger var interessante
og inspirerende. BUPL afholdt inspireret heraf en rekke
meder med forskere, som arbejdede med berns udvikling

og nye ledelsesformer inden for daginstitutionsomridet. En
rekke sjellandske kommuner var med inspiration fra Odense-
modellen interesseret i selv at prave eksperimentelle udvik-
lingsforseg og havde etableret kontakt til BUPLs udviklings-
afdeling. Tidligere havde 'Center for Virksomhedsudvikling
og Ledelse’ (CVL) pa CBS i 2007 igangsat et storre strategisk
forskningsinitiativ med baggrund i Kvalitetsreformen. Denne
forskning havde til formal at udvikle alternative ideer til
design af fremtidens beredygtige offentlige lederskab tet pa
produktionen og fagfolkenes praksis. I sommeren 2009 blev
af Folketinget afsat 10 mio. kr. pd Finansloven til udbud af et
'strategisk forskningsprogram vedrgrende fremtidens leder-
skab inden for den offentlige sektor' (SLIP). CVL vandt kon-
kurrencen og havde med henblik p4 programmets formidling
og forankring i praksis involveret en rekke andre partnere og
sponsorer i denne ledelsesforskning: Ministerier, interesseorga-
nisationer, uddannelsesinstitutioner m.fl. Den samlede forsk-
ningspulje udgjorde fra starten ca. 20 mio.kr. Denne pulje er
siden udvidet vasentligt.

I programmet indgik i alt 6 kerneprojekter med fokus pé
brugerdreven eksperimentel styringsdesign, effekt og affeke af

lederuddannelser, meningsfuld strategiforankring, anerken-

dende og dialogbaseret prestationsledelse, grenseoverskri-

dende innovationsprocesser etc.

Nearverende projeke blev en supplerende del af dette pro-
gram, finansieret af BUPLs forskningsfond. Projektet blev
udformet og organiseret i et teet samarbejde med lektor i
udviklingspsykologi Pernille Hviid, Kebenhavns Universitet.
Som gennemgiende forskningsmedarbejder blev cand.mag,.
Mie Plotnikof ansat pd projektet. Projektet skulle lobe fra
2010 til medio 2012.

Nogle grundlaeggende ideer og visioner
bag BUPL-projektet

Projektet retter sig mod de centrale udfordringer i samfundets
velferdsproduktion. Et af de storste problemer i den offent-
lige sektor er mangfoldigheden, interessemodsztningerne og
kompleksiteten, der er knyttet til bide produktions-, styrings-
og udviklingsprocesserne. Som konsekvens heraf opstir en
rekke oplevede svare dilemmaer og paradokser i den daglige
arbejdsudferelse i spendingsfeltet mellem producenterne,
borgerne og forvaltningssystemets politikere og bureaukrater.
Problemerne karakteriseres ofte som ondartede og forheksede
(wicked problems), fordi de af aktgrerne opleves som kon-
fliktbetonede, uoverskuelige og nasten uleselige. Problemerne
skal som regel lgses i et univers af modstridende politiske, for-
valtningsmessige, faglige, markedsmeassige og sociale interes-
ser, behov og rationaler. Hertil findes selvfolgelig ikke simple,

smarte lgsninger.

Fra centralt hold forseger sektorens politikere, forvaltere,
institutionsledere og de forskellige centrale forvaltningsor-
ganer at hindtere konfliktfeltet gennem en mangfoldighed
af rationelle, mekanistiske og ofte urealistiske styringstiltag:
Regulering, kontrol, koordination, méilinger, mediepévirk-
ning, uddannelsesforsag etc. I dette flerstemmige kor indgér
ogsd de faglige organisationer med deres szrlige medlemsinte-
resser og faglige verdier.

Set ud fra de udsatte lokale producenters og borgeres optik,
den daglige arbejdspraksis, samt aktorernes arbejdsvilkar og
serlige faglige etik kan den produktive virkelighed opleves
som klemt inde mellem modstridende og uklare politiske
interesser, der opleves som tidskrevende, meningslese, forvir-
rende og svare at forholde sig til og sette ord pé ('desperate

governance'). Anden forskning viser ogsd, at mange velmente
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centrale styringstiltag ligefrem gger kompleksiteten omkring
produktion og styring, som felge af systemets ofte abstrakte
krav om effektivitet og mélklarhed, den sociale distance mel-
lem ledelsesniveauerne, samt manglen p4 tillid, troverdighed,
sociale relationer og frugtbare problemnzre sprog. Alt i alt
skabes omkring produktionen et fragmenteret socialt og
magteslast system, der har svart ved at leve op til samfundets
og brugernes velferdskrav. Politikernes lofter og simple los-
ninger til at reducere kompleksiteten sisom afbureaukratise-
ring, tvergiende samarbejde, netverkskonstruktioner, faglig
respekt, tillidsbaseret ledelse og praksisnere uddannelser etc.
opleves ikke som relevante svar pa distance- og samspilspro-
blemerne, bl.a. fordi disse tiltag ikke i sig selv lokalt mobilise-
rer og producerer problemnzarhed, social dbenhed, relationel
intensitet, miljoforstelse, gensidig anerkendelse etc. Snarere

opleves det modsatte.

Disse styringstiltag har primert til hensigt at sikre statens
legitime interesser, udvise politisk handlekraft og signalere, at
systemet ser ud til at have et socialt ansvar. Men hvad nytter

det, hvis de gode initiativer rammer ved siden af 'skiven' og

den lokale virkelighed?

Laboratorier kan mobilisere dbne

0g ops@gende problemneaere

samtalerum

Projektet blev i BUPL-regi ivarksat som et dbent tvergiende

dialogforseg, der i to sjellandske kommuner skulle opsege,

mobilisere og ivarksette alternative problemnare samspils-

former inden for omridet dagtilbudsafdelingerne. Der blev

indledninggsvist lagt op til 3 typer af overlappende laboratorie-

forlgb med hver sit fokus:

1) Samspillet mellem bern & voksne med henblik p3 at
styrke berns udvikling

2) Samspillet mellem padagoger og institutionsledere med
det formal at styrke de felles faglige kompetencer

3) Samspillet mellem bern, foreldre, pedagoger, forvaltere,
politikere med den hensigt at styrke og forny den sty-
ringsmessige dialog

I hver kommune blev der etableret sidanne laboratorieforlgb,

og flere kom til.

Laboratorierne havde til formal at styrke videndeling, sociale
relationer, samt understotte aktorernes gensidige anerkendelse,
tillid og samspil. Arbejdsprocessen skulle s& vidt muligt ikke
veere styret udefra, f.eks. i form af sociale teknikker, organi-
sationers koncepter og styringsforskrifter, fzlles normer og
standarder, centrale styringsindgreb og konsulentbaserede pro-
cesser. Energien til processen skulle opstd og spredes spontant

gennem deltagernes egen nysgerrighed, lyst, vovemod, fantasi,

intuition, udfoldelsestrang og refleksionsevne samt gruppens
samspil, fortellekunst, responsibilitet, affeke, entusiasme,

engagement etc.

Det er klart, at denne dbne, grenselgse og friszttende impro-
viserede samspilsform omkring dagligdagens praksisser i sig
selv kan virke fremmedggrende, udfordrende, vidtgiende og
krevende i forhold til kendte institutionelle rutiner, normale
styringsprojekter, konventionelle ledelsestiltag, traditionelle
organisationsformer, geengse uddannelsesmetoder etc. Dertil
kommer, at disse dialogforseg naturligvis ikke helt lader sig
adskille og frigere fra dagligdagens arbejdsliv, produktionsruti-
ner, forvaltningsliv og institutionelle praksisser. De deltagende
aktorer kender hinanden fra den almindelige basisorganisation
med de her etablerede normer, roller, relationer og bindinger.
Laboratoriernes seregne processer foregir derfor i et kun-
stigt, eksotisk og virtuelt greenseland, der mé leve i skyggen

af det almindelige hierarki og med en kritisk distance til dets
regel- og ressourcebegraensninger. Ved denne form for orga-
nisatorisk leg med virkeligheden og dens paradokser kan man
selvfolgelig prove at abstrahere fra virkeligheden, men det er
en krevende gvelse. Og pa den anden side vil hdndteringen

af den anderledes skizofreni skabe et andet socialt liv. Alterna-
tive samtalerum, skjulte talenter, inciterende energier, sociale
fantasier, kreative synergier skal mobilisere nye intense udvik-
lingsrum, som alle skal leere at forholde sig konstruktivt il.
Hermed genskabes virkelighedens kompleksitet. Det er derfor,
at kernen i laboratorier bestdr i at lere at navigere og agere i

et farvand af uklarheder, kaos, modsaztninger, muligheder og
begransninger. Laboratorier er derfor en konstruktiv og aktio-
nistisk mide at udvikle nye lederkompetencer pa i praksis.
Laboratorier er skabere af et baredygtigt lederskab udenfor
statens og systemets snevre rammer. Laboratorier kraever krea-
tive og refleksive lederkompetencer, som alle medejere af orga-
nisationen ber have lyst til at kunne mestre, kan se meningen
med og have det godt med. Dermed har laboratorier en vigtig
samfundsmission, nemlig at levere bade realistiske og virtuelle
lederuddannelser, hvor deltagerne selv leverer pedagogikkens,

didaktikkens og leeringsrummets faciliteter.

Hvordan kan vi 'male' laboratoriers
betydning?

Nogle vil mene, at laboratoriekonceptet skal vere et alternativ
til New Public Management (NPM). Statens styringsregimer
har i 30 4r forsegt at omdanne en offentlig sektor til at vere
mere strgmlinet, effektiv og konkurrencedygtig. Det politiske
motiv er at sikre velfzrdsstatens bevarelse. NPM har séledes
en vigtig social mission, der bygger p4 det eksisterende poli-
tiske systems nedarvede gener og inden for reducerede res-

sourcer, skal sikre effektivitet, produktivitet og velfeerd, men
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samtidigt understatte social forandring og opbrud. Alle disse
ambitioner skal opfyldes inden for rammerne af den parla-
mentariske styringskede, det omfattende offentlige top-down
bureaukrati og den enorme distance mellem politik og pro-
duktion og top og bund. Det er neppe muligt umiddelbart at
@ndre og udjevne denne historisk forankrede magtfordeling
til fordel for et mere lokalt involverende demokrati. Derfor

er der i vort samfund et behov for nytenkning af den lokale
ledelse og styring af den daglige produktionspraksis og de fag-
lige arbejdsmiljeers udfoldelse. Det er emner, som har veret
tillagt for lidt fokus i de sidste 30 &rs politiske styringstaenk-
ning og fortsat vil have det. Det er her, at laboratoriernes
eksperimentelle tenkning kommer ind som en supplerende
praksisnar tankegang, der kan frisette og styrke den lokale
velferdsproduktion gennem ny refleksiv viden, kritiske
spergsmil til eksisterende styringskonventioner, afprevning af
alternative samspils- og udviklingsformer pé tvars af niveauer

og siloer.

Vi kan derfor sige, at laboratoriernes succes skal vurderes

pa deres evne til at mobilisere og frigere ubevidste, tavse og
ukendte innovative drivkrefter og ressourcer. Det kan ske
ved, at de lokale, kreative, responsive og refleksive krefter
opseges, mobiliseres og fir lov til at komme til udfoldelse.
Det kan ske ved, at den eksperimentelle arbejdsform vinder
fodfaste i konkurrence med nulfejlskulturens meningslase
innovationsundertrykkelse og management-statens 4ndlase
prestationsjagt. Det er derfor vigtigt at have som succeskri-
terium, at laboratorieforseg ikke blot opfattes som isolerede,
tidsafgrensede og atypiske proveprojekter, men derimod fir
lov til at brede sig i tid og rum til andre organisationer. Labo-
ratorier har ikke en deadline ligesom konventionelle projekter.
De bor snarere opfattes som en bevagelse af menneskebérne
ideer, som spredes som ringe i vandet og pd en belge af begej-
string. Laboratorier ber derfor ikke isoleres og indsnavres til
lukkede hemmelige loger, men deres visioner mé udstilles og
blive offentligt tilgengelige. Ikke fordi de ukritisk og simpelt
skal kunne kopieres og klones - det er svert, fordi laboratorier
altid bygger pd menneskers oplevede udfordringer, unikke
erfaringer og personlige verdier. Men det er vigtigt, at ideerne
spredes for at bevise, at der findes supplerende og realistiske
alternativer til hierarkier og markeder, og fordi ideer om det
intuitive, emergente og akterdrevne skal skabe inspiration og
mobilisere nye lokale krefter til nytenkning og forandring.
BUPLs projekt i de to kommuner var et pionerprojekt, der
bred nye grenser pa tvers mellem de to kommuners etablere-

de ledelsesniveauer, siloer, arbejdskulturer og styringsregimer.
Erfaringerne i de to kommuner er meget forskellige og viser,

at laboratorieprocessen netop ikke kan kopieres fra organisa-

tion til organisation. Det er jo de lokale aktgrer, hvis nysger-

righed, begejstring og forandringslyst, der skal kunne bere
processen. Og den kan ikke styres og kopieres. Den kan kun
skabes indefra. Laboratorier er som kunstvarker, som man
aldrig kender afslutningen p&. Hver gang man udfordrer ver-
kets id¢, opstar der nye visioner, ideer, ambitioner, talenter og
muligheder. Det samme mulighedsrum gelder det baredyg-
tige lederskab, der skal forny og forvandle samfundet. Det kan
fremprovokeres og mobiliseres udefra, men det ma skabes og

spredes indefra.

Alle, der har medvirket i laboratoriet, har siledes en etisk
social forpligtelse til at bringe budskabet, kaldet og bevagelsen

videre til andre.
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Kapitel 1
Kaere |aeser!

Denne rapport handler om forandringer i den kommunale sty-
ring og organisering af dagtilbudsomridet — og om forskellige
aktorers arbejde med lokale forandringsprojekter forskellige ste-
der i dagtilbudsafdelingerne. Projektarbejdet, der her berettes
om, handler bdde om aktuelle udfordringer i aktorernes egne
arbejdssituationer og praksisser og om problemstillinger, der
gar pd tveers af de institutionelle og kommunale organiseringer
og styringsrelationer inden for dagtilbud. Disse er fx nationale
standardiseringstiltag, faglige kvalitetsmalinger, samt strammere

gkonomistyring overfor kvalitetsudvikling og -sikring.

Nutidens offentlige sektor, som de omutalte aktorer arbejder i,
star overfor nogle udfordringer, der ofte beskrives som ’ond-
artede’. Derfor bliver det de offentlige akterers lod at gore det
umulige muligt: at levere mere for mindre, at udvikle kvalitet
samtidigt med at afvikle overfledigheder, at innovere i service
parallelt med at effektivisere opgavelesningen, og at gore dette
pa tveers af det etablerede samarbejde og de traditionelle sty-
ringsrelationer. Og dette skal ske med gje for kvalitetssikrin-
gen af de offentlige ydelser, hvad end de handler om jobcen-
tre, politiarbejde eller hverdagslivet i bornehaven. Kort sagt
skal nutidens offentlige akterer — bide medarbejdere, ledere,
politikere og borgere — sammen lede efter nye muligheder

for offentlig styring og offentlig kvalitet i kraft af tveergiende
samarbejde, si velfeerdssamfundet sikres pa trods af okono-
misk modvind. Sidan diagnosticeres situationen blandt andet

i ledelsesforskningen i dag:

@konomisk krise og kravet om mere for mindre konfron-
terer den offentlige sektor og de enkelte organisationer
med komplekse, ‘ondartede’ og graenseoverskridende
udfordringer, som indebaerer at offentlige ledere skal
veere i stand til at overskride bade velfaerdsstatens ver-
tikale sgjler og ‘'managementsstatens’ driftsgkonomier
og incitamenter. | stedet skal de arbejde pa tveers af
forskellige sektorer, fagligheder og forvaltningsniveauer.
Lederskabskapacitet betyder evne til at udvikle og forme
ikke bare hierarkier og markeder, men ogsa netvaerk,
partnere, velfeerdsprofessionelle, borgere og andre stake-
holdere mhp. at kunne visualisere, mobilisere og mediere
de (endnu ikke) opdagede og udfoldede ansvarligheder
og potentialer hos disse mange parter i komplekse og
meget dbne processer. Hvad der er den relevante helhed
ma hele tiden formes i samspil med andre om en fzelles
opgavelgsning.

Pedersen, 2012: 27

I nerverende rapport kan du lse mere om de problemstil-
linger og de mange forandringstiltag, forstdelser og praksisser,
der udspringer af sdidanne udfordringer i den offentlige sek-
tor. Helt konkret handler det om to sjzllandske kommuners
sdkaldte ’laboratoriearbejde’ inden for dagtilbudsomridet,
hvorigennem mange forskellige aktgrer har taget arbejdstgjet
pa og stillet sporgsmalstegn ved status quo, ved fortidens
historier og institutionaliseringer, samt ved fremtidens mulig-
hedsrum og dremme. Bade lokalt i en legestue i et bornehus,
centralt p& rddhusets administrative kontorer og i tveergiende
samarbejde i rddhusets byrddssal. Du kan lese om, hvordan
de mange forskellige interessenter p& omradet arbejder med
og oplever de virkelige’ udfordringer i hverdagslivet og i deres
arbejde for at forandre de betingelser, der problematiserer det
kommunale samarbejde om og styring af kvalitet inden for
dagtilbud i dagens Danmark. I rapporten vil du ogsé kunne
lzese om nogle af de muligheder, der kan skabes undervejs i
sidanne processer — og hvordan forskellige krefter har veret

med til at 8bne nogle dere og lukke andre i.

Denne afrapportering er en del af den afsluttende formidling
om et forskningsprojeke, der er foregdet fra januar 2010 il
september 2012. Forskningen har fokuseret pd og deltaget i de
lokale forandringsprojekter inden for dagtilbudsomradet i de
to kommuner. Forskningen er foregdet i et samarbejde mel-
lem ph.d. og Lektor Pernille Hviid fra Institut for Psykologi
ved Kobenhavns Universitet, samt Professor Preben Melander
og Ph.d.-studerende Mie Plotnikof fra Center for Virksom-
hedsudvikling og Ledelse ved Copenhagen Business School.
Forskningen er stottet af BUPLs forskningsfond, som vi og
kommunerne skylder en stor tak! Foruden denne stotte havde
de praktiseringer og oplevelser, rapporten beretter om, ikke
fundet sted. Det er dog ikke kun den okonomiske stotte, der
er verd at nevne her, for en rekke andre mennesker har veret

med til at muliggere dette, s& derfor:

Tusind tak til alle jer; peedagoger, born og forzeldre,
forvaltningsansatte og politikere, der har abnet jeres
dare for os, inviteret os indenfor, taenkt med, undersogt,
forklaret, holdt fast eller forandret. Det har vaeret en
kaempe rigdom for os at fa lov til at samarbejde med jer.

De kommunale forandringsprojekter har dog en historie, der

rekker leengere tilbage end 2010, hvor forskningen blev til

tilknyttet. Interessen for at pibegynde sddanne forandringer i

Kapitel 1: Kaere laeser
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styringen af dagtilbud via tvergdende samarbejde mellem de
mange involverede aktorer er fremkommet i kraft af samtaler
mellem fagprofessionelle, fagforbundet BUPL og kommunale
styringsinteressenter inden for dagtilbud i lgbet af 2008-2009.
Igennem disse mere og mindre formaliserede meder blev
nogle felles problemstillinger og forandringsbehov tydelige
for aktererne, og der blev etableret et partnerskab mellem de
to sjzllandske kommuner og BUPL. Partnerskabet har under
hele forskningsprojektet fungeret som de deltagende kommu-
ners og BUPLs samarbejdsplatform, fx angdende strategiske
forhold vedrerende intern og ekstern kommunikation. Forsk-
ningen er foregdet uathengigt af dette partnerskab og har haft
metodefrihed, hvorfor kontakten med partnerskabet primart
har varet med henblik pa konkrete felles aktiviteter, sdsom
projektkonferencer o.l.. Kommunerne har haft ansvaret for at
finde projektdeltagere og —institutioner, som er foregiet via

tilmelding og lodtrekning.

Det empiriske arbejde er foregdet pd mange mader: initiering
af og deltagelse i laboratorier, eksplorative samarbejdsproces-
ser, enkeltmands- og gruppeinterviews, hverdags- og medeob-
servation, dbne sporgeskemaer, dokumentlesning, model-
udarbejdning med mere. Dermed er dataszttet multimodalt i
form af lydfiler, feltnoter, mgdepapirer, officielle dokumenter,
billeder, videoer, e-mails med mere. Af etiske arsager er dataf-
remstillinger i rapporten modereret af hensyn til anonymi-
sering af deltagere. Derfor er der ikke nogen personbilleder,
og nogle udralelser er justeret med henblik p4 at dekke afsle-

rende (sted)navne og sikre leseligheden.

Rapporten her er mangefacetteret i dens formidling af sivel de
mange stemmer, der lebende er ytret, som de mange praksis-
ser og perspektiver, der er i bevagelse i materialet. Rapporten
soger dermed ikke at tegne ét feerdigt billede af de mangfol-
dige arbejdsprocesser og produkter, vi som forskere har veret

i bergring med undervejs og efter vores empiriske arbejde i

de to kommuner. Den gnsker ikke at konkludere ét enkelt
resultat, men snarere at give lseren et indblik i den flerhed af
mulige mal og resultater, der er opstdet, udformet og stadigt
er pd vej. Formdlet er altsd at formidle et udsnit af de mange
facetter, der i materialet fremtrader som betydningsfulde

for forandringsprocesser, der gir pa tvers af kommunale
styringsrelationer, organiseringer og partnerskaber. Vi sigter
mod at fremstille den kompleksitet, aktgrerne arbejder med,
hvormed en lgsning et sted kan blive et problem et andet, og
gode resultater fra et perspektiv kan vere dérlige fra et andet.
Dermed vil vi som forskere ikke forsege at vurdere, hvordan
den gode forandringsproces foregar, eller hvad der er en succes
eller fiasko i det arbejde, vi har veret en del af. I stedet vil vi
se pd de muligheder, der er skabt, samt de udfordringer der
kan vere forbundet hermed fra de forskellige perspektiver og

Kapitel 1: Kaere laeser

arbejdsvirkeligheder, der aktivt har formet de organisatoriske
forandringsprocesser. Det mangestemmige bestdr derved i
mange — til tider forskellige stemmer, som er artikuleret om

mulige resultater, samarbejdsformer og produkeer.

En sidan forskningstilgang og afrapportering er inspireret

af socialvidenskabelige udviklingsteorier og organisatoriske
forandringsteorier (Valsiner, 2002; Josephs, 1998; Josephs

et al., 1999; Tsoukas & Chia, 2002; Shotter, 2010; Grant &
Marshak, 2011), samt den voksende interesse for samarbejde
pa tveers af traditionelle organiseringer, der fremstér inden for
offentlig ledelsesforskning (Lima & Hyviid, 2011; Pedersen

& Greve, 2007; Purdy, 2012). Som folge heraf bliver vores
opmarksomhed rettet mod udvikling og forandring som
emergerende sociale processer, der foregdr i kraft af og med
effekt for dialoger, identiteter, praksisser og relationer, der
beveger sig pa kryds og tvers af deres mere og mindre for-
melle organiseringer. Derfor gnsker vi i rapporten ogsé at syn-
liggare de mange (til tider konkurrerende) stemmer og prak-
sisser, der medskaber de mulige resultater heraf (Buchanan &
Dawson, 2007).
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Rapportens beretning om de mange stem-
mer er arrangeret saledes:

Kapitel 1 bestar af dette indledende ord til dig, lzeseren,
samt en Fakta Boks om projektet.

Kapitel 2 giver en oversigt over de samtidsaktuelle
diskussioner af problemer i offentlig ledelse og styring
generelt, og inden for dagtilbudsomradet mere specifikt.
Endvidere ogsa hvilke Igsningsmuligheder, der fremstar,
og som partnerskabet, kommunernes projektarbejde og
forskningen heri knytter an til.

Kapitel 3 beskriver nogle af de teoretiske og metodologi-
ske overvejelser, som det empiriske og analytiske arbejde
har vaeret informeret af, herunder dialoger, intersubjekti-
vitet og andethed i organisatoriske forandringer.

Kapitel 4 beskriver kortfattet de konkrete dialogiske akti-
viteter og samarbejdsformer, som forskerne har initieret
gennem laboratorier og fulgt forlgbet igennem, Herunder
bl.a. Styringslaboratorier, Professionslaboratorier og Lege-
laboratorier.

Kapitel 5 er en samling af 8 afsnit, der hver giver plads
til de mange stemmer om mulige resultater, som er ble-
vet ytret og praktiseret undervejs. Kapitlet indeholder en
raekke fortaellinger og praksiseksempler, der giver indblik
i flere resultatmuligheder og -udfordringer. Nogle afsnit
handler om bestemte tematikker, der er blevet afgagrende
for forlgbet pa tvaers af kontekster, nogle handler om
specifikke praksisser og professionelle identiteter i mere
specifikke sammenhaenge.

Kapitel 6 er rapportens afrunding, hvor vi opsummerer
pointer og resultater og diskuterer dem i forhold til vores
udgangspunkt og de videre spgrgsmal, der melder sig.
Litteraturliste over diverse henvisninger og citater findes
pa rapportens sidste sider.

Rapporten er udarbejdet i et tt samarbejde mellem de for-
skellige forskere, ligesom meget af det empiriske arbejde blev.
Alligevel har forskerne ogsa haft individuelle opmarksom-
heder, hvorfor vi har haft en ansvarsfordeling i forhold til at
skrive udkast til de mange kapitler og afsnit. De indledende
og afsluttende kapitler er udarbejdet i feellesskab, men der-
udover har Pernille Hviid serligt haft ansvar for udkastet til
kapitel 3 og i kapitel 5: afsnit 3,4,5,6 og 7. Mie Plotnikof har
stiet for udkast til kapitel 2, kapitel 4 og i kapitel 5: afsnit 1,
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2 og 8. Preben Melander har lest kritisk-konstruktive med pd

relevante dele af teksten og stiet for forordet.

Dermed byder teksten her p flere versioner af 'den gode for-
andring’, det rigtige resultat’, og ‘den sande historie’ - som de
fremtreder empirisk. Rapporten giver sdledes indblik i de pro-
blembkonstituerende og losningskonstituerende erfaringer, ople-
velser og meningskondenseringer, samt diskrepanser og brud,
som de er fremkommet undervejs. Sigtet er derved at beskrive
nogle socialt organiserende bevegelser, der bide dbner, lukker,
reproducerer, setter betingelser i spil og skaber sivel successer
og glede, som problemer, udfordringer og kampe. De mange
versioner viser dermed en flerhed af ’resultater’ af de felles
sogeprocesser mod forandringernes muligheder og begrens-
ninger. Det betyder, at vi prasenterer resultater’ — i form af
bide muligheder og udfordringer via konkrete eksempler.
sagens natur runder vi derfor ogsd denne introduktion af sile-
des: med et perspektiv ind i de dramme og bekymringer, der
kan vere forbundet med sddanne kommunale forandringspro-

jekter, her fra en direkters perspektiv ultimo 2010:

Direktor: Mine storste bekymringer over dette projekt e, at
mine vildeste dromme ikke bliver indfrier.

Mine vildeste dromme om dette projekt er: at samtlige visio-
ner, vi horte om den 28. oktober sidste dr bliver realiseret

omkring vore dagtilbud, altsa:

- at vi fir udviklet et nyt sprog, nye samtaleforlob, nye sam-

spilsformer og nye scenarier

- at vi styrker den sociale og etiske ansvarlighed, refleksions-
evne, kreativitet, samspillet, mangfoldigheden, fagligheden,
leringen, den kollektive visdom, den politiske bevidsthed,
handlekraften

- at vi udvikler tverfaglige feellesskaber, der evner at udtenke
beredygtige losninger tilpasset virkeligheden og de nere
lokale behov

- at vi udnytte de iboende sociale og menneskelige drivkraef-
ter — enten bevidste eller skjulte - , som er undertrykte af de
institutionelle politiske rammer og som kan have svert ved
at blive udfoldet lokalt og individuelt i de specialiserede,
rutiniserede og klaustrofobiske forestillingsrum

- at vi altid ser muligheder frem for begrensninger
Séledes at fagpolitiske, partipolitiske, og foreldrepolitiske mal

i fremtiden kan g hind i hind om den forsatte kvalitetsud-

vikling og kapacitets- og ressourcetilpasning af omrddet.

Nye Muligheder for Samarbejde i Styring og Organisering af Dagtilbud?



Det er min allervildeste drom, at laboratoriemetoden vil

vinde indpas i samtlige velferdsomrider, som har enten kom-

muner, regioner eller staten som driftsherre.

Vi haber, at du finder det spzndende at lzse mere om prak-
tiseringen af sidanne dramme og bekymringer — men vel at
merke fra forskellige perspektiver, arbejdsvirkeligheder og

rationaler.

God laselyst,
Forfatterne, oktober 2012
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Fakta om projektet

Resumé af ansegning:

Der gnskes udviklet udviklings- og laeringsrum savel
padagogisk, fagligt som organisatorisk og styringsmaes-
sigt med henblik pa at styrke paedagogprofessionens
udvikling og sociale positionering i fremtidens danske
viden- og veerdisamfund. Mediet i denne udviklingspro-
ces er laboratorier til henholdsvis udvikling af paedago-
giske arbejdsmetoder og udvikling af nye styringsprog
og —kompetencer til markering af professionens faglige
niveau, leeringseffekter og betydning for barns udvikling
og som giver mening for savel fagfolkene som fagfeltets
politisk-administrative aktarer. Projektet skal ses som et
forsgg pa at skabe en mere nuanceret, meningsfuld og
fagligt relevant kvalitetsudviklings- og kvalitetsdokumen-
tation som led i fremtidens evaluering af kommunernes
service effektivitet

Deltagere i forskningsprojektet:
Dagtilbudsafdelingerne i Frederikssund kommune og Bal-
lerup kommune samt Copenhagen Business School ved
Preben Melander og Mie Plotnikof og Kgbenhavns Uni-
versitet ved Pernille Hviid. Endvidere har repraesentanter
fra lokale BUPL-foreninger og centralafdelingen vaeret
involveret undervejs.

Bidragydere:

BUPLs forskningsfond har bidraget med 2 millioner dan-
ske kroner, fordelt med 1.500.000 kr. til CBS og 500.000
kr. til Kgbenhavns Universitet. Kommunerne har bidraget
med mennesker, arbejdstid, arbejdskontekster og forplej-
ning.

SLIP:

Forskningsprojektet indgar i et omfattende forskningspro-
gram om fremtidens offentlige ledelse og styring kaldet
‘Strategic Leadership Research in the Public Sector’ (SLIP)
pa Copenhagen Business School, der er stgttet af flere
bade offentlige og private organisationer, bl.a. Finansmi-
nisteriet.
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Kapitel 2

Kapitel 2: Den offentlige styrings problemer og mulige lgsninger

Den offentlige styrings problemer
og mulige lgsninger

Hvilke problemer og hvilke mulige
lesninger?

Kapitlet beskaeftiger sig med nogle af de problemer, der
diskuteres inden for offentlige styring og organisering
mere generelt, og mere specifikt inden for uddannelses-
omradet. Endvidere fokuseres der pa en af de lgsninger,
som litteraturen foreslar, nemlig laboratoriets muligheder.
Derefter lafter kapitlet let pa slgret for, hvordan de levede
oplevelser af de problemer, som laboratoriet skal lgse, er
blevet beskrevet i projektkommunerne.

Offentlig ledelse og styring er til debat i disse ir. Bade der
hvor det foregir p4 kommunale og statslige arbejdspladser og
i diverse konsulentvirksomheder og uddannelsesinstitutioner,
som tilbyder handleanvisende viden og verktojer herom. !
Endvidere diskuteres de aktuelle ledelses- og styringsformer i
medier via underholdnings- og oplysningsprogrammer, samt

i generelle kodeks og principper af fagorganisatoriske og poli-
tiske opdrag.2 Mange mener noget om offentlige ledelse og
styring, om hvad eller hvem der er problemet, om hvordan vi
kan eller skal lase det og forbedre ledelsespraksis og tilhorende
styringsrelationer. Som ledelsesforsker Dorte Pedersen beskri-
ver nedenfor, er de offentlige organiseringer af velfeerdsydelser,

og styringen heraf, under forandring:

Ledelsesproblematikken er hgjaktuel i den offentlige
sektor i Danmark. Gennem en fortsat moderniserings- og
omstillingsproces befinder vi os nu i en fase, hvor offent-
lige organisationer sa@ges selvstaendiggjort — gkonomisk,
strategisk og ledelsesmaessigt. Der tegnes nye selvpro-
grammerende enheder, skabes nye styringsrelationer og

udvikles nye ledelsesidentiteter.[...] Med moderniserings-
diskursen stilles der spgrgsmalstegn ved de forestillinger,
strukturer og styreformer, som tidligere har praeget
offentlig administration, institutionsstyre og personalepo-
litik.

Pedersen, 2008: 10

N —

3 heep:/fwww.kvalitetsreform.dk/

Der stilles sporgsmalstegn ved status quo — og dermed i hvil-
ken retning vi skal g8, hvordan og i kraft af hvilke forandrin-
ger. Men — som det viser sig i praksis, stilles spergsmalene ikke
kun et sted fra, og forandringerne foregér nedvendigvis ikke
kun et sted. Derfor m4 vi som empiriske forskere dykke ned

i de aktuelle lokale styringskontekster og arbejdsprocesser for
at folge problemer, losninger og 'det nye', der styres og ledes
efter. Og som vi vil se, er der ikke ngdvendigvis ét enstemmigt
svar pd sporgsmailet, én lgsning pé problemet eller ét slutmal i

forandringsprocesserne.

I dette kapitel giver vi et indblik i nogle af de problemdiagno-
ser, som er stillet af sivel anerkendte danske ledelses- og sam-
fundsforskere, som berorte offentlige ledelsesaktorer i &rene
omkring og efter Kvalitetsreformen 20073, hvor offentlig
styring og ledelse af kvalitet i de offentlige ydelser stir hojt pa
dagsordenen. Det er disse problemdiagnoser, som kommuner-
nes projektarbejde udspringer af, og dermed de udfordringer
og muligheder, der opstar herigennem, som nervarende
forskningsprojekt omhandler. Kapitlet treekker pa andre stu-
dier og praksisbeskrivelser for at tegne de samtidsaktuelle dis-
kussioner vedrorende offentlig ledelse, styring og organisering,
som vores empiriske arbejde, teoretiske og analytiske blik ind-
lejres i. Offentlig styring generelt, og den kommunale styring,
ledelse og organisering af dagtilbudsomridet mere specifike, er
omfattende problemfelter, hvorfor kapitlet her sgger at balan-

cere fremstillingen mellem overblik og indblik.

NPM's komplekse problemer — og jagten
pa fremtidens offentlige styring

New Public Management (NPM) er en samlebetegnelse ofte
brugt om den offentlige sektors moderniseringsreformer og
udviklingsbestrebelser angiende kvalitet, organisering og
kontrol med offentlige tilbud. Betegnelsen kendetegner mere
og mindre konkrete moderniseringsbestrebelser og foran-
dringsstrategier i offentligt regi fra starten af 1980 erne til
nutiden i en rekke OECD-lande, herunder Danmark. NPM
behandles i ledelsesdebatter og -forskning som henholdsvis
tendens, koncept, teori, praksis, problem, losning og diskurs

Se fx http://www.offentliglederuddannelse.dk/da og http://www.lederweb.dk/, http://www.kl.dk/Fagomrader/ledelse/,
Se bl.a.http://www.dr.dk/Undervisning/arbejdslivet/Mission_ledelse/Forside.htm, http://www.publicgovernance.dk, og http://www.forvaltningspolitik.dk/
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i bade beskrivende, analyserende, diskuterende, vurderende,
kritiske og konstruktive konnotationer (Greve, 2009; Melan-
der, 2008b; Rennison, 2011). Der beskrives en politisk ori-
entering mod idealer om omstillingsparathed, effektivisering
og kvalitetsvurdering af den offentlige sektor i Danmark.

Det kommer til udtryk i praksis ved en ‘managementori-
entering’ i form af diverse styringsredskaber og -koncepter

til fx kontraktstyring, evalueringsstandarder, mélstyring og
prestationsmalinger med inspiration fra den private sektor
og neoliberale, gkonomiske styringslogikker (Pedersen, 2008;
Melander, 2010; Klausen, 2001). Der er tale om et perspek-
tivskifte mod legitimering af formaliseret styring og ledelse, en
opsplitning af organisationer og incitamentsstrukeurer, samt
en forandringsorientering med fokus pd omstillingsparathed,

fornyelse, innovation, vaekst og konkurrencedygtighed.

NPM er blevet diskuteret praktisk, politisk og teoretisk i bade
offentligt medierede og politiske debatter, samt i fagprofes-
sionelt og forskningsmessigt regi. Saledes er diskussionen om
NPM langt fra ensidig. I forskningen spander debatten bredt
fra positive konnotationer om strammere gkonomistyring,
gennemsigtighed, serviceorientering og ledelsesmomentum
over problematiserende kritik om managementstat, de-
kobling, desperate governance, polyfone styringsbetingelser
og paradokser.4 Med NPM’s omfattende moderniserings-
bestrebelser fremtreder et mere styringsteknologisk sprog

i praksis, der danner referencerammer vedrerende mal- og
rammestyring, kvalitetsstyring, dokumentationssystemer og
brugerundersogelser i de offentlige sektorer generelt, men ogsd
specifikt inden for bern- og ungeomriderne (Hjort, 2005,
2009; Andersen et al., 2008; Plum, 2010; Lima & Huviid,
2011; Hviid & Lima, 2011).

T
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I kraft af NPM-teknologier og ikke mindst i kelvandet af
den finansielle krise er fokus pd den gkonomiske bundlinje,
organisatoriske reorganiseringer, samt professionelle og
leringsmeassige effekter forsterket. Og med diverse moderni-
seringsreformer understreges den politiske interesse for kva-
litetsudviklende offentlige organiseringer og styringsformer.
Men disse tendenser medforer ogsd kritiske diskussioner om
evidensorientering og vurderingsmetoder i de faglige miljoer.
Disse kritiske rgster peger pd bredden og nuancer i de mange
kvalitetskriterier, som ikke kan indfanges i generaliserede
standarder, samt de faglige og styringsmessige konsekvenser
og konstitueringsdynamikker, der ses i de sociale og uddan-
nelsesmeassige udbud (Rieper & Hansen, 2007; Hjort, 2009).
Herunder at det, der fremstir som ’god kvalitet’ et sted, ikke
nedvendigvis genkendes som selvsamme et andet sted, og at
samarbejde pé tveers af institutionelle styringsrelationer ikke
nedvendigvis fungerer gnidningsfrit. Endvidere synliggar
analyserne ogsd, at betydningsdannelser og meninger kan for-
skydes og flytte fokus i kraft af de kommunikative kanaler og
teknologier (Plum, 2010; Hviid & Lima, 2010; Danielsen et
al., 2010).

Et af problemerne, der fir meget opmarksomhed, vedrerer
de utilsigtede arbejdsprocesser og konsekvenser, der folger det
ggede kvalitetsfokus i NPM. Med den store interesse for mere
kvalitet — og det gerne for mindre penge — rettes de kritiske
blikke mod de organiseringer og praksisser i nutidens styring,
ledelse, udvikling og dokumentation af kvalitet, som koster
det offentlige mange ressourcer og krafter i en stadigt ekono-
misk trangere krisetid (Pedersen, 2012; Dalsgaard & Jorgen-
sen, 2010; Plum, 2010). En ting er det paradoks, der ligger

i krav om ’mere for mindre’ - en anden er den uklarhed, der

i det hele taget ligger i en foranderlig kategori som kvalitet,
hvilket ogsd anskues som problematisk. Serligt nar kvalitet er
det, der styres, ledes og praktiseres ud fra. For hvad er kvalitet,

hvorndr, for hvem og hvordan?

Denne problemstilling beskrives i forbindelse med Kvalitets-
reformen 2007 af en rekke forhenverende embedsmand, der

forholder sig til tidligere reformtiltag:

| de velmente bestraebelser pa at synliggere, klarggre
og motivere til gget kvalitet gennem dokumentation
er vi naet til et stade, hvor styringen er kammet over

og blevet sin egen vaerste fiende. Vi har sat et veeldigt
system i gang, som udarbejder omfangsrige kontrakter,
evalueringer, arsrapporter, akkrediteringer og sa videre,

4 En oversigt over danske diskussioner om, for og imod NPM findes bl.a. i Rennison, 2011: 147-151; Klausen, 2001: 48-50; Greve, 2009: 79-98; se endvidere
ogsd Pedersen, 2008; Slgk & Villadsen, 2008; Serensen et al., 2011; Dalsgaard & Jorgensen, 2010.
5 http://politiken.dk/debat/kroniker/ ECE274053/tilgiv-os---vi-vidste-ikke-hvad-vi-gjorde-/
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uden at det har fert til @get tilfredshed med kvaliteten.
Mange af de ting, der er blevet indfert de sidste 10-15 ar
for at fremme produktivitet og kvalitet, er nu begyndt at

haemme den offentlige sektors udvikling. Nogle steder er
der ligefrem tale om direkte destruktiv styring.
Gjerup et al., 20075

Der peges her pé de omfattende administrative forhold ved
fx voksende detailstyring, som problematiserer den offentlige
styring i forhold til bade politisk og fagligt samarbejde. Med
begreber om komplekse *krydspres’, *paradokser’, ‘dilemmaer’
og ’polyfoni’ karakeeriseres offentligt ledelsesaktorer og sty-
ringsrelationerne som udspazndt mellem forskelligartede inte-
resser, rationaler, virkeligheder og perspektiver (Christensen,
2009; Aalund & Schmidt-Hansen, 2005; Bukh, 2004;
Pedersen et al., 2008; Rennison, 2011).

De kommunale organiseringer af fx dagtilbudsomridet menes
dermed at fungere pa komplekse vilkir (Majgaard, 2008;
Lima & Hyviid, 2011; Hviid & Lima, 2011), hvor den offent-
lige styring ikke er placeret et sted, men foregir pa tvars af
institutionelle rammer med forskellige aktorer og i forhold

til foranderlige problemer. Hvor grenserne mellem politik,
styring og paedagogisk praksis bliver flydende i den forstand,
at beslutninger og problemer det ene sted kan have uforudsi-
gelige konsekvenser og betydningsfulde effekter andre steder

i styringsrelationen. Og hvor de flertydige kvalitetsinteresser
pa en gang krever samarbejde pa tvers og samtidigt lokalt
orienterede indsatser. Dermed bliver de forskellige aktorer

og arbejdsvirkeligheder forbundet i mangfoldige, til tider
modsatrettede orienteringer og forhold, som placerer offentlig
styring og samarbejde mellem de forskellige aktorgrupper i et
spendingsfelt af komplekse relationer, logikker og betingelser.
P4 denne méde bliver samarbejdspremisser pa tvers af kom-
munale styringsrelationer og organiseringer omskiftelige, og
praktikerne mé lebende udvikle, afvikle og genopfinde offent-
lige styringsformer i nye og andre variationer (Pedersen, 2012;
Rennison, 2011; Juelskjer et al., 2011).

Nar nutidens styring styrer mod fremtidens
lasninger via samarbejde

I ledelsesforskningen tales der i den forbindelse om post-
NPM tendenser, som flere steder omtales som New Public
Governance (NPG). Det nye herved bestir bl.a. i den sty-
ringsmessige tilgang til og forseg pa at lose de foromralte
problemer ved den dilemmafyldte og paradoksale ‘desperate
governance’, der er fremkommet gennem NPM (Pedersen,
2012; Torfing, 2012). Saledes antyder nogle, at NPG er en
(npdvendig) videreudvikling eller ligefrem aflosning af NPM.
Uanset hvad det kaldes, beskriver litteraturen, at flere styrings-

premisser og -hensyn er aktuelle i nutidens offentlige sektor,
hvor 'det nye' stadigt er pa vej. Dermed er styringsbetingel-
serne, som folge af forskellige styringslogikker, flertydige,
hvorfor ledelse og professionel praksis i forbindelse hermed

meder svere krav:

Ledelse bliver den transformative kraft, der skal over-
skride reformernes modsatrettede krav[...]

Ledelse efter strukturreformen (og andre parallelle re-
former) kalder derfor pa en raekke kompetencer [...].

De ledelsesmaessige kompetencer, der her er tale om,
handler dybest set om evnen til strategisk kommunikation

og kreative innovationer. De flertydige og paradoksale
styringsbetingelser og de eksperimenterende og hybride
organiseringsformer kraever, at der grundleeggende kan
kommunikeres pa tveers af tidligere graenser og diverge-
rende rationaler.’

Pedersen & Greve, 2007: 195; 203.

Disse styringsbetingelser gor ledelse til mere og storre end én

enkelt person (fx den formelle leder) i en afdeling (fx en insti-
tution). Det gor ledelse til et kontinuerligt (sam-)arbejde med
at teenke nyt, pd tvers og pa trods af umiddelbare organisato-

riske begrensninger og rutiner.

Da premissen for problemlosning er flertydig og paradoksal,
m4 tilgangen til at lose aktuelle problemer herved vere invol-
verende og eksperimenterne i sivel form og deltagere som ind-
hold, pointeres det flere steder (Melander, 2010; Serensen &
Torfing, 2011; Christiansen & Bason, 2011). Komplekse pro-
blemer, ved fx samtidigt at arbejde med presserende gkonomi-
ske nedskeringer og krav til kvalitetsudvikling af de offentlige
velferdsydelser pa tveers af deres organisering, kraver nyska-
bende, integrerende og koordinerende forandringer, heevder
bade forskere og praktikere (Majgaard, 2008; Bogh Andersen
et al., 2012; Pedersen, 2012); Toring, 2012. Men ikke nok
med at problemfeltet er tvergiende og derfor mangfoldigt, det
er ogsa bevageligt i relation til de skiftende nationale og kom-
munale udfordringer, som ledere og andre bergrte aktorer stir
overfor. De m4 derfor arbejde med problemer og losninger i et
spzndingsforhold mellem foranderlige styringsbetingelser i en

lobende sogen efter nye handlemuligheder og indsatser.

S&danne problemstillinger og lgsninger indebarer dermed et
stadigt krav om forandring; at offentlige aktorer kontinuerligt
m3 vere i forhandling og i bevaegelse athengigt af de aktuelle
lokale og nationale forhold og interesser. Men samtidigt inde-
barer det ogsi forandringsmuligheder, nemlig at de varende
koncepter og standarder ikke slér til, hvorfor der eftersporges
‘innovation’, og der dbnes op for praksisudvikling gennem
sakaldte styrings- og ledelsesmeassige "eksperimenter’ og ’labo-
ratorier’ (Majgaard, 2008a, 2008b; Melander, 2008a; Torfing,
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2012; Christiansen & Bason, 2011). I lgbet af de sidste par
ar er der saledes skudt en rekke ’paddehatte’ op af forskellige
eksplorative laboratorier, hvori der styres mod og ledes efter
nytenkning af aktuelle og fremtidige organiserings- og sty-

ringsformer (Rennison, 2011).

Collaboration — tvaeergdende samarbejde i
laboratorier

Kendetegnende for de eksplorative laboratorier er, at offent-
lige styrings- og organiseringsformer @ndres og nytenkes ikke
til trods for men i kraft af de offentlige aktgrers paradoksale
praksisindlejring og hverdagslige udfordringer. Konceptuelle
totallgsninger afvises til fordel for en mangfoldighed af ak-
torer, der delagtiggares i arbejdet med at kvalificere offentlig
ledelse og styring. Interessentreprasentanter involveres i lo-
kalt og tvergdende arbejde gennem forskellige kommunale,
regionale og statslige netvaerk. Herved placeres afsegningen
af fremtidens offentlige styrings- og organiseringsformer i
komplekse tematikker om fx kvalitetsudvikling, kerneydelse,
faglighed, borgerservice, over- og understyring, besparelser,
arbejdsliv m.m., som menes virkeliggarende, innovative og
fremtidsorienterende (Majgaard, 2008a, 2008b; Melander,
2010; Andersen, 2008). Men der er ikke tale om et pa for-
hand defineret resultat eller én lesningsmodel, men snarere
selve de deltagerinvolverende, eksperimenterende segeproces-
ser og disses komplekse genstande og sociale indlejringer som
drivkraft for forandringer. Eksempelvis beskrives her en labo-

ratorietenkning, der er ministerielt forankret:

Vi ser laboratorier som en mulighed for meningsfyldt
at inkorporere viden om borgerne i fremtidsorienterede
processer, hvor drift og udvikling taenkes sammen gen-
nem handlingsorienteret laering om fremtidens mulig-
heder. Saledes argumenterer vi for, at laboratoriet i en
offentlig kontekst kan udgere den permanente enhed
eller midlertidige proces inden for organisationen, der har
potentiale for at hjaelpe offentlige beslutningstagere og
deres medarbejdere til at agere frugtbart i en kontekst
praeget af markant social kompleksitet og paradoksfyldte
problemstillinger.[...] Her bliver laboratorier relevante,
idet man i udgangspunktet accepterer det uforudsigelige
og ukendte og derved lader viden vaere noget, der op-
star i engagementet med virkeligheden og opdagelsen
af handlingers konsekvenser i praksis. Saledes udfordrer
laboratoriet per definition den formelle styring ved at
eksperimentere og redefinere eksisterende problem-
forstaelser og dernaest arbejde aktivt og bevidst med
udformningen i og reekkevidden af det offentliges hand-
lemuligheder.

Christiansen & Bason, 2011: 326ff
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Laboratorier i kommunal styring og
organisering af dagtilbud

Udgangspunktet for nerverende forskningsprojekt er oven-
for beskrevne problemdiagnoser; dels at praktikerne inden

for dagtilbudsomradet oplever en konstant kompleksitet og
paradoksal arbejdsvirkelighed i de formelle og uformelle orga-
niseringer af politisk, styringsmessig og padagogisk praksis
og samarbejde, som ikke er meningsfuld og relevant i forhold
til kerneydelsen — pzdagogisk arbejde i dagtilbud (Majgaard,
2008a, 2008b; Lima & Hyviid, 2011; Hviid & Lima, 2011).
Dels at forskere peger p& problematiske styringsrelationer og
kommunikationsformer lokalt og pd tvers af de pedagogiske
og kommunale organiseringer (Andersen et al., 2008; Plum,
2010; Hviid & Lima, 2011). Dette gav tilsammen anled-
ning til at etablere ikke bare foromtalte partnerskab mellem
BUPL og to kommuner, men ogsi et laboratorieprojekt med
aktiv deltagelse af forskere. Hensigten var, for forskningen, at
undersgge og arbejde med de lokalt forankrede problemstil-
linger i et eksplorativt samarbejde pd tvars af styringsrelatio-
nerne og de nye muligheder, der kan opsté herigennem. Her-
ved blev et for to kommuner lokalt forandringsprojekt, samt
et forskningsprojekt fodt — dog uden en fastlast projekeplan
eller resultatstyring. De forste skridt blev taget, deltagere blev
udvalgt og laboratorieprocesser sat i kalendere; et muligheder-
nes vindue var blevet dbnet — dog ikke uden mange forskellige
interesser, stemmer og dremme, men et vindue uden ét forud-

bestemt resultat. Som ledelsesforsker Betina Rennison siger:

Er dette ledelseseksperimentarium mon kimen til en ny
ledelsesdiskurs? Et nyt arkaeologisk lag? Det kan kun
fremtiden vise. Men forventningen om forandring er pa

ny skabt. Eksperimentet er i gang. Definitionsjagten er
atter gaet ind.

Rennison, 2011: 279

Og det er netop sddanne eksplorative forandringsprocesser, vi
folger i denne rapport — dog ikke som de fremstér i ledelseslit-
teratur eller alene ud fra et styringsperspektiv. For interessen
forankres i relation til det aktuelle velferdsomréde — og der-
med laboratorier om styringsrelationer i kommunal ledelse

og organisering af pedagogisk arbejde i dagtilbud. Derved er
arbejdet i laboratorierne blevet undersogt, som det formedes
lokalt — og de mange forskellige arbejdsindsatser i forbindelse

hermed danner projektets empiriske materiale.

Nir kategorier som mangfoldig deltagerinvolvering, interes-
seforskelligheder, ustyrlige problemer, krydspres og komplekse
spzndingsfelter gores til katalysatorer for organisatorisk for-
andring, bliver mellemmenneskelige forhold centrale for sivel

styringsmassige og pedagogiske processer som produketer.
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Séledes er den forskningsmessige erkendelsesinteresse tvardi-
scipliner, idet den bade omfatter pedagogisk-psykologiske og
organisatoriske forhold. Men, som vi uddyber i naste kapitel,
medes vi i en felles interesse for de dialogiske processer og
diskursive praksisser, der af deltagerne tilskrives betydning i
relation til deres forskellige positioner og perspektiver i den

kommunale styring og organisering af pedagogisk arbejde.

Indledningsvise empiriske
problemopfattelser

Helt konkret retter vi opmarksomheden mod de laborato-
rieprocesser, vi som deltagende forskere har veret med til at
etablere og fulgt siden udgangen af 2010 og frem til sommer
2012 i to sjzllandske kommuner. Her har skiftende aktorer
veret aktive - bide born, pedagoger, pedagogiske assistenter
og medhjalpere, bernehusledere, pedagogiske konsulenter,
omridechefer, omridedirektorer, lokalpolitikere og til en vis
grad ogsé foreldre samt BUPL-reprasentanter. Undersagelsen
blev som skrevet igangsat pd grund af den kritiske debat om
nutidig og fremtidig offentlig styring nationalt og interna-
tionalt, og p4 grund af den mere specifikke kritik inden for
uddannelsesforskning og uddannelsesfeltet. Men en yderligere
konkretisering syntes nedvendig, siledes at de underspgte
problemer og den mulige problembearbejdning blev forankret
lokalt. Derfor giver vi her kort indblik i nogle af de indsig-
ter, vi indledningsvist fik, i deltagernes problemopfattelser.
Nedenfor fremheves forst en forvaltningsmeassig og politisk
problemfremstilling, og derefter en pedagogisk ledelses- og
praktisk problemorientering. Selv om dette er med fare for at
forsimple det komplekse problemfelt, aktorerne udtrykker,

vil vi i de mangestemmige afsnit i kapitel 5 komme denne
simplificering til livs. Her belyses flere relevante problemfrem-
stillinger, problembearbejdninger, lesningsorienteringer og
resultatopfattelser.

Men forst til udgangspunktet - her i sommeren 2010 forteller

en omrédechef os om de lokalt forankrede problemer:

Omyddechef: Vores udgangspunkr har jo veret, ndr institutio-
nerne fx arbejder med EVAs [Danmarks Evaluerings Institut,
red.] tegn pd lering, si kan det give rigtic meget mening for
institutionerne og for de deltagende pedagoger at arbejde med
det. De kan blive klogere pd deres praksis. Men det giver ikke
meget mening, ndr det si skal formidles videre. Vi har ikke
kunne finde nogle mdider at fi formidlet den indsigt, som
pedagogerne fir i deres praksis via fx at arbejde med sidan

et skema. At fi det bragt i spil videre i organisationen, og jeg
tenker i spil i forhold til den forvaltningsmessige del, fi det

i spil i forhold til den politiske del. Det har ikke givet nogen
genklang hos politikerne, ndr vi har faciliteret evalueringen af
de pedagogiske lereplaner for politikerne. De har ikke rigtig
vidst: ‘hvad skal vi gore med det her?” Altsi - den lidt rituelle
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proces. I forhold til at det kunne vere netop, kan man sige, en
samtale, som var udbytterig for de parter, som deltog i den.
Og det er jo den oplevelse som var - i sin tid var argumentet
Jfor, at vi sagde: ‘ja, okay, det kunne vere spendende at evalu-
ere den her type arbejde’ og ‘kan vi gore det her pd en anden
mdde?’. Det dbner for nogle nye udfordringer, ik’? Nér vi
lader samtalen foregi direkte mellem pedagoger og politikere,
hvad er det for nogle stemmer, der sattes i spil her? Men si lad
os tage det - altsd, sa mé vi sammen arbejde med det ved at

drofte, hvad giver det for muligheder og s videre, ik”?

Problemet her fortelles som ‘det meninggslese’, der skaber et
behov for at finde andre mider at formidle og samarbejde pa,
pa tveers af de kommunale organiseringer og styringsrelationer.
Konkret handler det her om, at de professionelles "indsigt’ i
kerneydelsen skal formidles til politikerne pd en mere 'udbyt-
terig’ mide. Problemet kendetegnes af en manglende "gen-
klang’ i den allerede etablerede samarbejdsform og formidling
om kerneydelsen fra professionelle til forvaltning til politik.
Med problemet opstar et behov for en mere "udbytterig sam-
tale’, som dermed bliver forandringsgenstanden her. Men der
beskrives samtidig en udfordring indlejret i mulighederne ved
en sidan forandring, nemlig den direkte forbindelse mellem
professionelle og politikere og de stemmer’, der siledes settes
i spil. Problematikken vedrerer den eksisterende formidling i
det tverorganisatoriske samarbejde, der fremstdr meningsles,
og genstanden bliver muligheden for at skabe meningsfulde,
udbytterige samtaler. Det, der her ggres til omdrejningspunkt
for forandring, er sivel samtaleform som -indhold, og succes-
kriteriet bliver at samarbejde mellem de forskellige deltagere
opleves som udbytterigt fra forskellige perspektiver, herunder
et professionelt og politisk.

I samme periode beskriver en bernehusleder de kommunale
problemer vedrgrende tvarorganisatorisk samarbejde i lignen-
de konnotationer om meningslgshed og diskrepans mellem

repraesentationer og praksis:

Leder: Jeg synes jo, at strukturen er blevet... Altsd, nogle gange
er det jo sidan, at dem, der traffer beslutninger, gor det ud
[fra deres bedste overbevisning - om det er embedsmend hojere
oppe i systemet, eller om det er politikerne. Politikerne gor
det jo ud fra de inputs, de fir. Men de har ligesom fiet det
igennem rockwool-laget. Kan du folge mig i det? Som jo tref-
fer deres beslutninger ud fra nogle andre ting end mig, som
kan se og marke og hore, hvad det har af betydning for nogle
af medarbejderne. Nogle gange sd tenker jeg, at der er et lag
Jor meget her, i forhold til at der bliver truffet nogle rigtige
beslutninger. Jeg kan godt forstd laget herimellem, fordi de jo
er meget fokuseret pi okonomi og ensretning - det er nemmere

at styre. Alrsd meget ensrettet. ‘Hvis vi laver nogle skabeloner,
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og vi gor sidan og sidan, si har vi kontrol med det’. Si har
Jeg det sadan med alle udviklingsplanerne, som man sender

op - sd synes jeg, det er helt genialt, at si bliver de pedagogiske
konsulenter, som er ekstremt dygtige, sat til at sammenskrive
udsagnene for de her X udviklingsplaner, og si bliver det frem-
lagt til det politiske niveau som verende sandheden. Jamen,
der er sgu da ikke X institutioner, der er ens - hvad er det for
noget? Altsd, hvad skal vi bruge det til? Kan I si ikke bare pd
Jeres tilsynsbesog selv lave en sammenskrivning og si aflevere
den? Hvorfor skal vi bruge tid pa det? Altsd - det er sddan
nogle ting. Men det er jo fordi, at man gerne vil vide, hvad fir
man for pengene oppe pé det politiske niveau. Si er man mere
rolig, ndr der har veret et embedsmandsniveau, som har sam-
menskrevet et eller andet, som ser meget godt ud, men du kan

jo ikke se noget om, hvordan det géir herude.

Her tegnes et billede af niveaudelte styringsrelationer og en
linezer kommunikationslogik, hvorigennem samarbejdet pro-
blematiseres i dualistiske forhold mellem blandt andet ‘de/

vi’, ’sammenskriv/sandhed’, ’skabeloner/kontrol’, samt "oppe/
herude’. Problemet eksemplificeres ved kravet om instituti-
onsvise udviklingsplaner og anvendelsen heraf i sammenskriv,
hvorved der stilles spergsmalstegn ved nytteverdien ved
forkortede reprasentationer (fx skemaer, rapporter o.1.) som
tverorganisatorisk samarbejdsgrundlag og kommunikations-
form. Problemopfattelsen ved omridechefen vedrgrer formid-
ling’ af noget meningsfuldt fra et perspektiv og en kontekst

til en anden (fx fra fagprofessionel til politisk), og forandring
handler om at skabe mening via en "udbytterig samtale’ pd
tveers af forskellige perspektiver. Deroverfor taler lederen en
problemstilling frem, der ikke alene handler om at formidle
rationaler mellem kontekster og derved skabe mening. Her
peges der i stedet pé et forandringsbehov angiende de egen-
skaber og funktioner, det tverorganisatoriske samarbejde har,
fx beslutningsgrundlag, kontrol, orientering, og derudfra
hvordan dette s praktiseres og formidles. Herved impliceres
en meningsleshed i det etablerede samarbejde, der via skrift-
lighed distanceres. Forandringsgenstanden bliver ogsd her de
tveerorganisatoriske samarbejdsformer, og er siledes p4 linje
med det af omridechefen italesatte mal med "udbytterige sam-
taler’. Men i den padagogfaglige optik figurerer en nyttedis-
kussion om samarbejdets funktioner som central i relation til
en tydeliggorelse af, hvad skal der samarbejdes om, for hvem
og med hvilket sigte. Dermed bliver en kvalitativ diskussion af
samtalernes indholdsmessige dimensioner i dette perspektiv

en forudsztning for, hvordan de meningsfuldt kan praktiseres.

Forskningsrapportens fokus:
Begge problemstillinger peger p& samarbejdet og dets effekter
som forandringsgenstande, men de forskellige konnotationer

peger pa flere mulige fikspunkter: Dels kan forandringerne

fokuseres pd, hvordan der kan kommunikeres og samarbej-
des ’meningsfuldt’ pd tvers af de kommunalt organiserede
styringsrelationer, dels kan forandringerne orienteres mod at
redefinere, hvad der overhovedet kan vere ‘meningsfuldt at
samarbejde og kommunikere om. Som forskere, der skulle
deltage i det kommunale arbejde med forandringer, har vi
taget de flere mulige forandringsgenstande alvorligt i den
forstand, at vi bragte pracis dette flertydige udgangspunkt for
arbejdet i spil i kraft af tvergdende dialoger blandt de mange
deltagere, hvilket udfoldes mere i naste kapitel.

Nir de lokale samarbejdsprocesser og -produkter mellem
styringsrelationernes aktgrer, praksisser og kontekster gores

til forandringsgenstande i de kommunale projekter, bliver de
mikrosociale processer afggrende forskningsmassige kilder.
Hermed ment, hvem taler med hvem, om hvad, hvornir og
hvordan — ikke bare som det er beskrevet i de respektive kom-
muners organisationsdiagrammer, men ogsa sddan som det
praktiseres. Derfor har vi i vort empiriske arbejde, samt teo-
retiske og analytiske greb varet opmarksomme pd de mange
mulige stemmer og mellemmenneskelige dynamikker, der
undervejs konstituerer personer, positioner og praksisser i for-
hold til samarbejdet pa tvers af styringsrelationerne. Grundet
pladsmangel har vi i rapporten her dog skerpet vort blik til
primert at se pa de dialogiske aktiviteter, der i materialet til-
skrives afgorende betydning for forandringsgenstandene: sam-
arbejdsprocesser og produkter. Sigtet her er at vise de mange
dialogiske aktiviteter, vi har deltaget i og fulgt. Endvidere er
det ogsd og maske i hejere grad at give stemme til de forskelli-
ge erfaringer, praktiseringer og italeszttelser af, hvordan nogle
aktiviteter og processer har fiet serlig betydning og effekt i
relation til de forskellige involverede praksisser og positioner i
organiseringen af dagtilbud og dets styringsrelationer. Vi har

i rapporten arbejdet ud fra spergsmél som: hvilke dialogiske
aktiviteter (fx laboratorier) har bidraget til forandringsarbej-
det? Hvilke muligheder giver de for kommunale organiserin-
ger af subjekter og praksisser pd tvars af styringsrelationerne

pa dagtilbudsomradet?

I de tilgengelige studier af laboratorier og gryende styringsfor-
mer undersages bl.a. styringskoncepter og offentlig service- og
politikudvikling ud fra innovationsteori og kompleksitetsteori
m.m. (Christensen & Bason, 2011; Torfing, 2012; Rasmus-
sen, 2011). Men de mellemmenneskelige og dialogiske pro-
cesser, hvorigennem styringsproblemer og lgsninger defineres,
bearbejdes, forhandles, afvises og skaber forandringer via nye
eller andre muligheder, kraever ogsd opmarksomhed (Karlsen
& Villadsen 2008). Derfor har vi ladt os inspirere af organisa-
tionsteoretiske og socialpsykologiske teorier om betydningen
af kommunikation i forandring og udvikling — hvilket udfol-
des mere i neste kapitel (Tsoukas & Chia, 2002; Shotter,
2010; Grant & Marshak, 2011; Josephs, 1998; Josephs et al.
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1999). Nér samarbejds- og samtaleprocesser gores eksplora-
tive — som fx i laboratorieforleb, bliver de netop til forseg pd
at trekke dominerende diskurser tilbage og installere flerstem-
mige definitionsmuligheder og lokale meningskondenserin-
ger. Dette fir uomgangeligt betydning for aktererne og kan
forandre deres verende praksisser, samarbejde og dets effekter
(Thomas et al., 2011; Shotter 2008). Som navnt er rapporten
her begranset i sit omfang, hvorfor den her ikke leverer lange
analyser af de konstituerende processer og deres effekter pd
styringsrelationer og praksisorganiseringer inden for dagtil-
budsomridet. I stedet leverer den mere specifikt indblik i,
hvordan forandringsarbejdet er blevet oplevet, erfaret og gjort
vesentligt og meningsfuldt for de mange akterer og deres
positioner og praksisser — og hvilke muligheder, der opstér

herigennem.

Sigtet er at prasentere en mangefacetteret skering ind i et
storre, bevegeligt menster af mere og mindre sammenhan-
gende praksisser og subjekter pd kryds og tvars af de kommu-
nale forandringsprojekter. Siledes vil vi i denne rapport lade
forskellige resultater’ treede frem - ikke som en enstemmig
succeshistorie, men snarere som en mangestemmighed af flere
forskellige perspektiver, positioner og praksisser, der skaber
flere mulige resultater. Dermed byder teksten ikke pd et enkelt
svar, en losning eller entydig konklusion pa de problemdiag-
noser, vi her har fremskrevet. Snarere gives der indblik i for-
skellige professionelle og organisatoriske bevegelser, der settes
i gang, ndr mennesker samarbejder om de organisatoriske

problemstillinger, de er indlejrede i.
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Kapitel 3

Dialoger og dialogiske aktiviteter

- En superkort indfgring i teoretiske overvejelser om dialogen og dens muligheder

Hvorfor al den snak om dialoger?

| dette kapitel vil vi redeggre for nogle af de helt grund-
lzeggende forhold ved dialoger, farst og fremmest at de
altid er relationelle, kontekstuelle og historiske. Herfra
traenger vi ind i dialogens dimensioner og undersgger
mulighederne for intersubjektivitet og andethed. Med
dette og de andre indledende kapitler kan vi bevaege os
ind i vidt forskellige verdener; fra styringsrelationer til pro-
fessionel identitet.

Problemets retninger

Vores indledende forstaelser af de problemer og muligheder,
feltet stod overfor, skabte retningen for vores deltagelse. Vores
indfaldsvinkel var og er, at alle akterer i dagtilbudsfeltet ville
bern det bedste. Men vi vurderede ogsé, dels pa baggrund af
andres (Majgaard, 2008a; Plum, 2010) og dels p& baggrund
af egne undersogelser (Hviid & Lima, 2011; Lima & Hviid,
2011) at monologiserende praksisser (Linell, 2003) gjorde sig
gzldende i dagtilbuddets styringssystem. Med en monologi-
serende praksis menes der, at der er tale om en praksis (med
tekstlige formater), som producerer et autoritativt perspektiv,
snarere end andre, i forhold til fnomenet, der er i tale. Den
monologiserende praksis er mulig at opretholde, idet den
samtidig tilbyder status og legitimitet til de aktorer og aktor-

gruppeniveauer, der indskriver sig heri.

Der tilbyder sig med andre ord serlige attraktive muligheder,
sdfremt man velger at tale med i det diskursivt sterke sprog,
og langt mindre attraktive muligheder, sifremt man afstar
herfra, og siledes bliver den monologiserende praksis kollek-
tivt koordineret og forsterket. Samtidig hermed bliver andre
stemmer, andre versioner af pedagogisk praksis og ledelse
nedtonet, i hvert fald diskursivt, formodentlig ogsd over tid,

praktisk.

Vi stod med andre ord overfor et felt, der skulle ’abnes’ igen,
for at hore de mange forskellige stemmer og forstielser af
‘det gode berneliv’ og 'det kvalitetsfulde dagtilbud til bern’.

Dialogen blev vores gennemggende arbejdsredskab for hele

projektet. Der er som bekendst flere filosofiske indgangsvink-
ler til dialogen. Vi er i serlig grad inspireret af de, der vaegter
betydningen af mangestemmighed, flerstemmighed, bide som
personligt og socialt projekt. Derfor traekker vi i serlig grad pd
arbejder der er inspireret af Bakthin (1981) James (1918) og
Mead (1934).

Dialog

Det greske ord 'dialogos' betyder gennem (dia) logos. Logos er
ikke entydigt; det kan henvise til 'ord’, "tanke’, 'tale’, 'forstdel-
se', 'viden' og 'teori'. Der er konkret tale om menings-skabende
aktiviteter mellem to eller flere mennesker; menings skabende pro-

cesser, der medieres gennem ord, sprog, tegn, symboler og begreber

(Linell, 2007).

Inspireret af Gergen, (2009); Linell (2007); Shotter (2010,
2011) & Markova, (1987) ser vi dialogen som en samarbej-
dende praksis. Det betyder, at den foregir mellem mennesker,

pa steder og over tid.

Dialoger er relationelle

Et ord er en bro kastet ud mellem mig og den anden.
Hvis den ene ende af broen afhaenger af mig, sa afhaen-

ger den anden, af den, jeg adresserer. Et ord er et delt
territorium mellem bade taler og tilhgrer.
(Voloshinov, 1973: 86)

Det relationelle udger et helt fundamentalt grundlag for
dialogen. Mening i dialoger kan ikke forstds som resultat af
enkelte individers handlinger eller reaktioner, men af en helt
principiel sam-handling mellem de deltagende. Dialoger er
altsd orienteret mod den anden; social responsivitet og for-

ventning er grundlaget for dialogen.

Ethvert ord er rettet mod et svar og kan ikke undsige sig

indvirkningen fra det besvarende ord, der forventes.
(Bakthin, 1981: 280)

Vi passerer hinanden pé gaden. Jeg siger: "Hej Peter’. Du gir
forbi mig uden at here det. Under disse omstendigheder, hvad
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har jeg da sagt? Jeg har sagt to ord, men det kunne liges3 godt
have veret to meningslgse ord. "Isap Kula’. Du herer intet, og
derfor er to ord lige s& gode som to andre. I virkeligheden har
jeg ikke sagt noget uden responsivitet. Men lad os s4 forestille
os, at Peter horer mig; Han kan give mig hinden, blinke med
det ene gje eller dreje om pa helen uden et ord. I alle tre til-

felde har jeg sagt noget forskelligt til ham med mit "Hej Peter’.

Man kunne méske forestille sig, at der ikke finder dialoger
sted, ndr man for eksempel er aktiv alene, lser en bog. Men
her er leseren i dialog med bogens tekst, fortelling, argu-
mentation eller billeder. Den mening, der opstir gennem
leesningen, er ikke en rekonstruktion af forfatterens mening.
Leseren forholder sig til teksten og udvikler en aktiv responsiv

forstaelse.

Dialoger finder altid sted

Dialoger er situerede. Man kan ikke skabe mening om en
ytring uden for enhver kontekst. Rent lingvistisk og gram-
matisk kan vi selvfolgelig godt forstd en setning som *Seren
elsker Marie’ helt uden yderligere information, men vi ved
ikke hvem Seren og Marie er, pa hvilke mader han elsker
hende, i hvilken sammenhang setningen blev sagt og hvorfor.
At forstd sztningen som dialog kraever, at vi kender og forstdr
den sammenheng, den er sagt i. Er det hans kone eller deres
nabo? Dialoger er altsd situerede. Det er de ogsd, selvom men-
nesker ikke er samme fysiske sted. En sms sendt fra et fysisk
sted til et andet skaber ogsa en situation, en kontekst der m3

forstds, for at forstd dialogen, SMS’en er en del af.

Dialoger former ikke blot situationer, dialoger formes ogsd

af situationer. Godt nok skabes de lokalt, men de ramme-
settes bredere socio-kulturelt og historisk. Dette omtales af
Linell som 'double dialogicality' (Linell, 2007). Med andre
ord: Den dialog, en lzge og en patient forer sammen, er ikke
blot guidet af den situation, de mgdes om - formentlig den
omtalte patients sygdom - den er ogsd samtidig rammesat

af de ‘manuskripter’, vi kender og bruger for at interagere
med leger (og patienter) i konsultationsverelser, i Danmark i
2012. I Frankrig er formen en anden, og det var den ogsd i et
dansk konsultationsvarelse for 50 ar siden. Siledes transcen-
derer dialoger det situerede-interaktionelle. Vi kan med andre
ord ikke forstd en dialog abstraheret fra situationen, bade helt

lokalt og socio-kulturelt historisk.

Dialoger foregar i tiden

Den dobbelte dialogicitet henviser til, at de akterer, der forer
temporalt organiserede dialoger, samtidig er historiske veese-
ner i en historisk tid. P4 den méide taler dialogerne sig ikke
blot ind pa en aktuel situation, men ogsé pé traditioner og

kulturelle praksisser, der eksisterer i samtiden. Tidsmeassigt

set beveger traditioner og kulturelt etablerede praksisser sig
langsommere end situationer. En prast og hans menighed kan
langt hurtigere komme overens med en ny kirkelig praksis
gennem dialoger, end formuleringer i Folkekirkens grund-
leeggende skrifter kan @ndres. Dette er serdeles vigtigt for
narverende projekt: mens involverede aktergrupper udvikler
nye forstielser og nye praksisser hen over et par &r, har verden
‘udenfor’ dialogerne bibeholdt eller kun langsomt forandret

dens organisatoriske og lovgivningsmessige praksis.

Nir dialoger studeres videnskabeligt, er det meget almindeligt
at skille disse tids dimensioner ad. Enten studeres mikro-
sociale processer, dvs. dialoger mellem mennesker, gennem
forskellige konversationsanalyser, eller ogsd studeres diskursive
forandringer pd mere overordnede samfundsmassige niveauer
— eksempelvis igennem Foucaults optik. Dialogismen, som
iser repraesenteres i dag af Hermans, Linell, Markova, Josephs,
Shotter, men trekker tride tilbage til Bakhtin, James og Mead
og Wittgenstein, insisterer, trods dbenlyse vanskeligheder p3,

at disse felter skal samtenkes.

Et dialogisk projekt som nzrverende gor det samme, men
md naturligvis ogsa affinde sig med, at udviklinger i situerede
dialoger og interaktioner tidsmeassigt set er meget mere til-
gengelige inden for forskningsprojektets tidsramme, end de

situationsoverskridende praksisser er det.

At mennesket samtidig er et historisk vesen, fojer blot en
ekstra tids dimension til billedet. Det menneske, der forer
dialoger med andre, har allerede levet, erfaret og handlet. Hun
har gjort sig erfaringer med praksis og med dine egne handle-
muligheder, og hun har gennem dialoger fiet tilbagemeldin-
ger pd hvem hun er, som professionel og som person. Hendes
historiske tilblivelse, og hendes historiske erfaringer med
tidligere dialoger spiller afggrende ind i den aktuelle dialogs
udformning og i hendes dialogiske selvs tilblivelse (Hermans,
(2001); Josephs, (1998); Josephs & Valsiner, (1998). Selvom
vi ikke har haft akterernes selv som genstand for vores forsk-
ningsmessige opmarksomhed, sd har akterernes professionelle
identitet veret en del af vores opmerksomhed. Om dette
meget mere i Kapitel 5, afsnit 4, om udvikling af professionel

identitet.

Dialogiske muligheder — andethed og det
intersubjektive

"Vi lever i en pluralistisk social verder’, skriver Rommetveit,
’som vi kun til dels har til felles, og kun fragmentarisk ken-
der” (Rommetveit, 1984). Udsagnet skal forstds dialogisk, i
vore konkrete udvekslinger med andre. Rommetveit bruger
begreber som share-holding, co-authorship og situated meaning
making til at karakterisere dette fragmenterede, til dels kendte,
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til dels fremmede meningsfellesskab og -skaben (Linell,
2003). Vi er, som medmennesker, 'share-holders' i forskellige
sprog, dvs. at vi tager del i dem, men vi e¢jer dem ikke. Det er
ikke mit sprog, det er vores sprog. Vi har heller ikke en lige
stor andel af sprog til ridighed, og de forskellige andele har
forskellig veerdi og slagkraft. Vi er co-authors, dvs. medfor-
fattere pé vore egne og andres ytringer fordi, som Bakthin
siger det: "ordet er altid halvt en andens’; og vi skaber situeret
mening, ndr vi svarer andre og adresserer os selv og andre i en
forventning om nye svar, som igen introducerer nye betyd-
ninger. Det er konfigurationen af det falles og det fremmede,
der er dialogens ngdvendighed og potentiale. Vi skal se pd
fenomener som intersubjektivitet og alterity (andethed’) i det

folgende.

Intersubjektivitet

Intersubjektivitet er et helt centralt fenomen i sociale viden-
skaber. I psykologien ses intersubjektivitet eksempelvis
afgorende for berns og voksnes udvikling som personer, for
eksempel hos Stern (2000) og James (1890) men ogsd i andre
socialvidenskaber genfinder vi betydningen af intersubjektivi-
tet. Sdledes beskaftigede Rousseau sig med sociale kontrakter,

og Durkheim (1947) sig med samfund og solidaritet.

Uanset hvilken interaktion der er tale om, sa har vi at gore
med grader af forskellighed i perspektiver, kombineret med
forskellige grader af opmarksomhed pé disse forskelle. Inter-

subjektivitet handler om graden af opmerksomhed pa disse

forskelle.

I forhold til dialogen skrev Rommetveit (1974: 56), at man
m4 tage intersubjektivitet for givet for overhovedet at kunne
forstd den anden. P& den méde bliver viljen til intersubjekti-
vitet en forudsatning for intersubjektivitet. Med andre ord
bliver vi nedt til at stole pd, og tro pd, at den samtale, vi forer,
fungerer pé baggrund af et felles betydningsmessigt grundlag.
Hyvis ikke, kan vi slet ikke kommunikere.

Hyvis jeg antager, at alle de afggrende ord jeg horer betyder
noget radikalt andet for dig end for mig, ja, s& lader det sig
ikke gore for os at kommunikere. Jeg bliver grundleggende
nedt til at tro pd, at vi har en felles og helt basal betydnings-
messig forstdelse af de ord, der bruges, hvis jeg overhovedet

skal skabe mening i dialogen og fortsette den.

Tillid til den anden bliver pa denne méde helt centralt for
udvikling af intersubjektivitet, fordi vi aldrig kan kende den
andens perspektiv fuldt ud. Karakteren af intersubjektivitet
er miske lettest at fi oje pa, ndr der ikke er tillid. Hvis der
ikke er tillid, er der mistillid. Mistilliden ligger i de tanker,
man har om den andens tanker. Mistilliden antager, at der

er en forskel i perspektiver, som er skadelig. Tillid overvinder

mistillid, men ikke ved at fjerne forskellen i perspektiver.
Divergerende interesser eksisterer stadig i en tillidsfuld dialog,
men hver part er indstillet p4 at have tillid til den andens per-
spektiv (Gillespie, 2008). Dialoger kan altsd ikke overvinde
forskelle i perspektiver, men tillid kan ggre, at vi ikke ser disse
forskelle som truende. Mens deltagerne i projektet fuldt ud
erkendte, at der var magt pd spil imellem de forskellige aktor-
grupper, sd opndedes der i hvert fald i visse situationer at ska-
be ‘manipulationsfrie rum’, som en deltager formulerede det.
Intersubjektivitet kan muliggere, at vi relativt frygtlost kan
dele vore forstdelser eller oplevelser af et fenomen (eller en
personlig tilstand eller indstilling), og lade den anden indvirke
herpa. Vi kan erfare vore opfattelser, forstielser, standpunkter
eller vor situation - og pa den made i al vasentlighed os selv -
som anerkendte (Honneth, 1996).

Andethed

Den indvirkning, den andens bidrag i dialogen har, omtales
som alterity i litteraturen, som lettest kan overszttes som
"andethed’. Andetheden er allerede introduceret tidligere, i
forhold til, at enhver taler har en anden som tilhgrer, og at
forventningen om respons allerede medformer min ytring.
Men her vil jeg tale om andethed i dialogen som ‘det fremme-
de’. "Det fremmede’ kan producere spendinger og konflikter,
ligesom det kan bidrage til udvikling af viden og forstielse.
Under alle omstendigheder muligger det en selvdistance-
ring, og det er denne forstyrrelse, der skaber mulighed for, at
man kan lere noget nyt, se ting p& en ny made og forstd ting

anderledes. Markova’s model (1987) er illustrativ:

Markova, 1987

Personen A ytrer (a) sig til B. Nar personen B svarer (b), fir A
tilbagemeldinger p4, hvad ytringen (a), har sagt B. Personen
B, kan imidlertid ikke vide, om ytringen (b) passer med A’s
forventninger om svar, med mindre A igen (al) ytrer sig over-
for B. I A’s ytring (al) er B’s ytring, (b) blevet inkorporeret.
Séledes er (al) en refleksiv ytring der forholder sig til (b), dvs.
B’s ytring. P4 den méde sker der en selvdistancering gennem

samtalen ved hjelp af det fremmede, som B’s ytring tilbyder.
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Det samme gor sig naturligvis geldende for B’s vedkommen-

de, dersom dialogen fortsetter.

"Det fremmede’, der her omtales, udger hele forudsztningen
for fortsat dialog, men ogsa for produktion af nye forstyrrel-
ser, destruktive sivel som kreative. Disse forskelle er at forstd
som semiotiske forskelle, altsd betydningsforskelle, der bide
far konsekvenser for praksis, forstdelse af praksis og for erfa-
ring med én selv, som person. I dialoger med andethed skabes
mening — uanset om forskellen er én, der vekker modstand,
eller én, der accepteres som supplerende, udfoldende, eller
som et kreativt, miske udfordrende bidrag. Rommetveit taler
om dialogiske muligheder for sproglige interaktioner, hvor
gensidige tilpasninger af perspektiver opnds gennem ’afstem-
ning til den andens afstemning’, hvormed sagen bringes i fl-
les fokus og geres meninger om, og tales om fra en midlertidig

position, som holdes af begge parter i kommunikationen.

Igennem dialogen kan man altsa skabe selvdistancering og se
sagen 'another first time', som (Garfinkel, 1967) beskriver
det. Med en dialogisk strategi at ville bestemme problemet, der
fores dialoger om, men snarere for at indstille mig pd situatio-
nen pd en anden méde (Shotter, 2010) igennem det tilbud om
fremmedhed, dialogen giver mig. Wittgenstein understreger,
at indstillingen p3 dialog ikke noget at gore med intellekt,
men med vilje (Wittgenstein, ifglge Shotter, 2010). I vores
optik, og men henvisning til intersubjektivitetens fordring
om tillid, er vilje absolut nedvendigt, men der horer ogsd
mod til at ville lytte og steder, hvor dette gives plads (Grant &
Marshak, 2011)

Béde erfaringen af intersubjektivitet og andethed/fremmedhed
md vere til stede for fortsat at finde dialogen pitrengende
nedvendig. Linell ser denne samvirken som en fortsat dyna-
misk spending mellem strazben efter intersubjektivitet mellem
ligevagt og spending (Linell, 2003), hvilket gor dialogen
uferdig, ben. Sddan har projektets store historie ogsa veret.
P4 visse, og for os ikke forudsigelige, tidspunkter i projektpe-
rioden har aktgrer og aktergrupper ytret s megen mistillid

og bekymring overfor projektet, at det var i en reel risiko for
at blive lukket ned. P4 andre tidspunkter blev der beskrevet
sterke stemninger af, at projektets dialoger havde banet ve;j
for oplevelser af meningsfuldhed og autenticitet i det profes-
sionelle arbejde. I disse sterke svingninger har projektet levet

hele dets periode.

Tredje parter

Kommunikation foregir ikke blot mellem to parter. I begrebet
om den dobbelte dialogicitet overskrider dialogen netop den
lokale situation; vi reprasenterer altsd ikke blot vor egen for-

stielse, men taler samtidig ind i serlige kulturelle forstdelser,
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diskurser, praksisser og traditioner. Der er der andre menne-
sker, vi har relationer til; stir til ansvar overfor eller har ansvar
for. Tredje parter er tavse i den konkrete dialog, men spiller
ikke desto mindre en betydelig rolle og de kan have afggrende
indflydelse pd det, der siges, og i serlig grad det der ikke siges.
De kan vere konkret til stede som tilherere, eller de kan vere
konkret reprasenteret i kraft af en institution. De kan vare
fraverende (som politikere, forsker-kolleger eller andre kom-
mende lesere af denne rapport) og de kan i en vis forstand
ogsd vere til stede i én selv. De deltagende parter i projektet
er eksempelvis klassificeret i aktergrupper (som padagoger,
foreldre, politikere, forskere), men mange padagoger er ogsd
foreldre, og visse forskere er ogsd pedagoger. Tredje parter er
ikke en fast storrelse, og deres betydning kan over tid @ndre

sig for de, der forer dialoger.

Et mangestemmigt projekt og et mangestemnings projekt:
begejstring, bevagethed, samhorighed, stolthed, ambiva-
lens, bekymring, mistillid og vrede

... og mange flere udtryk og fortellinger om felelser. Som hel-
hed betragtet, har projekeet altsd vare domineret af subjektiv,
social som organisatorisk ambivalens gennem hele perioden,
om end afslutningerne i begge kommuner gav overvejende
indtryk af begejstring. Begejstringen er imidlertid ogsd man-
gestemmig (fra ‘det lykkedes’, til ‘det er overstdet’ til 'vi skabte
en succes, der kan profilere os’) Men som vi vil vende tilbage
til er ambivalens absolut ikke en 'negativ’ tilstand, men en

forudsztning for tilblivelser.

Nir vi lytter til de mange stemmer, herer vi projektaktorer,
der har varet overvejende positivt indstillet hele vejen igen-
nem, men en stor del af tiden ikke ’forstdet, hvad det gik ud
p4’, hvorimod andre akterer var af den opfattelse, at vi var
géet helt galt i byen, og at projektet burde "gd ud p& noget
andet’. Andre igen har stettet op om projektet, men haft ster-
ke bekymringer for, om det overhovedet forte til noget fornuf-
tigt. Om det ikke var *for langhdret’. Og atter andre har stillet
sig positivt og deltagende, men ytret zngstelighed overfor
konsekvenserne af projektet, dersom det skulle "lykkes’. Andre
igen har ikke vidst, hvad de mente fra starten, men opdaget,
at det var lige det, de savnede’. Andre igen, fandt det uned-
vendigt, og endelig var der de, som egentlig ikke kunne se, at
det overhovedet 'var noget nyt’. Der har alts veret forskellige
oplevelser, ikke bare af processen, men ogsd af opgaven, pro-

jektet havde sat sig for at ville arbejde med.

Mange stemmer, og mange stemninger. Det er ikke et projekt
for tesedrenge. Som forskersubjekter blev vi stillet overfor en
udfordring, vi har bestrebt os pa at deltage i og bidrage til at
lose, ved at give de involverede aktorgrupper muligheder for

at fore dialoger og samarbejde pa nye mader, og om andet
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end det, de plejer at fore dialoger om og med andre, pé kryds
og tveers af styringsrelationerne. Hvad det ville fore med sig,
hverken kunne eller ville vi forudsige; vi antog, at det ville fore
forskellige processer og produkter med sig, og vi har bestrabt
os pd at vare oprigtigt interesserede i alle de versioner, som

forandringsarbejdet har fiet for forskellige aktorer i projekeet.

Organisatoriske forandringer

Denne anerkendelse af de mange stemmer og stemninger
betyder, at vi med vilje ikke har undersegt arbejdet med
organisatoriske forandringer i de to kommuner som linezre
processer (fra a til b), vi som eksterne forskere kan komme
og identificere 'udefra'. I stedet har vi netop forsegt at give
stemme og plads til de mange mere og mindre indviklede
(sam-)arbejdsprocesser, der er opstiet, praktiseret og forandret
undervejs i deres lokale sammenhange. Indledningsvist blev
problemstillingen beskrevet for os som kommunikationsbri-
ster og samarbejdsproblemer pd tvars af styringsrelationerne
inden for kommunernes dagtilbudsafdelinger. Aktorerne
beskrev (som vi sé i sidste afsnit bide overlappende og forskel-
lige) forandringsbehov, og vores udfordring blev s at deltage
og bidrage hertil. Derfor har vi ladet os inspirere af ovenfor
beskrevne udviklingsteorier, der - sammen med teorier om
organisatorisk forandring som kommunikativt emergerende
(Tsoukas & Chia 2002, Hernes & Maitlis 2010, Grant &
Marshak 2011, Thomas et al. 2011) — fokuserer pa de inter-
subjektive, dynamiske forhold i organisationer. Samtaler og
samarbejde anskues som konstituerende i den forstand, at de
er medproducerende af, hvad (indhold/produkt) og hvordan
(form/proces), der i en given situation kan ggres og ageres.
Dialoger og samver er siledes produktive dynamikker, der
bide kan generere nye, reproducere og aflive organisatoriske

praksisser og relationer (Tsoukas og Chia 2002).

Diskurs er konstruktiv og former adfaerd ved at etablere,
forstaerke og ogsa udfordre de fremherskende praemisser
og skemaer, som guider hvordan organisatoriske aktarer
fortolker erfaring. Derfor kan aendringer i de eksisterende

dominerende diskurser statte eller lede til organisatoriske
og adfaerdsmaessige forandringer.
Grant & Marshak 2011: 213, vores oversattelse.

Diskurs kan bade forstds som mikro-sociale, sproglige betyd-
ningskonstruktioner og mere samfundsmassige betydnings-
sammenhange (Howard, 2005). Diskurser og diskursive
handlinger kan derfor vare vasentlige fokuspunkeer, ndr det
handler om at undersoge og arbejde med muligheder for
organisatoriske forandringer; de mellemmenneskelige proces-
ser og de diskursive ressourcer heri bliver betydningsberende
for og medskabende af de mulige forandringer i en given

sammenhang. Via fx dialoger, diskussioner, refleksioner og

samarbejde kan der givetvis dbnes op for flere muligheder

og alternativer til de aktuelle dominerende praksisser - som
eksempelvis kommunernes verende kommunikationsformer
inden for dagtilbud, der - ifolge dem selv - er problematiske.
Séledes er dialoger og samarbejde bide vesentlige processer

i og mulige produkter af organisatoriske forandringer mere
generelt, men ogsd for nerverende forandringsarbejde i kom-
munerne. Det er altsd ikke si meget et givet forandringspro-
jekts start- og slutdato, der viser og skaber forandringer ifolge
denne tenkning (Hernes & Maitlis 2010, Thomas 2011). I
stedet er det maderne, hvorpd akterer samtaler og samarbejder
om et givent emne, problem eller tematik, der bliver centrale.
Ogsi selv om de foregér pé andre tidspunkeer, og andre steder.
‘Resultat’” er derfor ogsa en foranderlig storrelse i denne rap-
port — og dermed ikke et slutmadl, der forteller noget endeligt,
men snarere et momentalt nedslag pa, hvordan noget anskues,

formes eller antages som et resultat pi nuvarende tidspunke.

Opsamling:

I lgbet af forandringsprojekterne har vi set pd og bidraget til,
hvordan de dialogiske aktiviteter i laboratorierne kan have
betydning for aktererne og deres arbejde i forhold deres for-
skellige professionelle identiteter, deres forskellige arbejdsprak-
sisser og samarbejdsparter pé tvars af styringsrelationerne. Vi
har dels set pd de betydninger, som aktorerne mere og mindre
eksplicit har givet os indblik i. Dels har vi ogsd segt at spore
nogle af de intersubjektive og tverorganisatoriske dynamik-
ker og spendinger, der ikke nedvendigvis blev fremvist for os
direkte. Vores tilgang til at deltage i og undersoge forandrings-
muligheder fokuserede derfor pé at gendbne dialogen mellem
de involverede parter i projektet — pd kryds og tvars af deres
etablerede positioner i styringsrelationen. Vores tanke var, at
forskellige dialog-partnere ikke var reprasenteret lige steerke,
eller lyttet lige meget til i det dominerende styringsrationale,
og at dette var en svaghed ved organiseringen. Gennem dia-
loger og samarbejdsprocesser arbejdede vi pé at bne op for
muligheden for at sperge og arbejde kritisk konstruktivt med
serlige logikker og begreber. Logikker og begreber, der synes
at monologisere feltet. Vi forestillede os, at dagtilbudsfeltet
ville 'leere sig selv' bedre at kende gennem dialoger pa tvers,
at 'andetheden' fra positioner og andre vinkler i feltet kunne
virke befordrende for at kunne opleve opgaven/udfordringen
‘another first time'. Med andre ord var det sigtet at skabe dia-
logiske forstyrrelser, der hvor feltet som helhed ’ikke kendte
sig selv’ eller kunne here egne og andres problemopfattelser.
Det skal vise sig at veere en vedvarende opgave at holde dialo-

gerne og deres muligheder dbne.

Kapitel 3: Dialoger og dialogiske aktiviteter
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Kapitel 4

Kapitel 4: Laboratorier: nye muligheder for dialoger og samarbejde

Laboratorier: nye muligheder for
dialoger og samarbejde

Hvordan kan dialogiske aktiviteter formes i
laboratorier?

| dette kapitel redeggares der kortfattet for den pallet af
dialogiske aktiviteter, der har formet laboratoriearbejdet,
som vi har initieret i lgbet af projektet. De enkelte labora-
torier er tiltaenkt forskellige aktergrupper og dialogparter,
og er udarbejdet med henblik pa serlige dialogiske
pointer.

I forbindelse med de to kommuners forandringsprojekter
blev der etableret en raekke eksplorative medefora. Nogle blev
kaldet ’laboratorier’, nogle fik andre navne, fx 'borne-leder-
meder’, og atter andre &ndrede navn undervejs. De fleste
laboratorieforleb blev indledningsvist initieret og faciliteteret
af forskerne pé baggrund af de tilgengelige empiriske data,
erfaringer og litteraturstudier af metodologisk viden om
samarbejde og dialoger i organisatoriske kontekster (Shotter,
2008, 2010; Shotter & Tsoukas, 2011; Grant & Marshak,
2011; Hviid & Beckstead, 2011). I lgbet af forskningens
empiriske arbejde har vores deltagelse dog @ndret sig i relation
til aktuelle behov og muligheder for samarbejde mellem os og
de forskellige aktorer. Det betyder, at nogle laboratorieforlab
@ndrede sig meget undervejs, mens andre bibeholdt lignende
konstellationer og procedure, herunder fx Legelaboratorier

— hvor der mestendels har varet en forsker direkee tilknyttet.
De dialogiske aktiviteter, som forskerne har etableret, beror
sig p4 de teoretiske perspektiver prasenteret i kapitel 3 (mere
specifikt for procesudvikling se fx Halkier Bjerring & Lindén
(2008), Shaw (2002), Shotter (2008 og 2010) eller Grant

& Marshak (2011)). Laboratorieforlobende er udformet og
praktiseret i direkte forbindelse med det lokale projektarbejde
i forskelligartede kontekster (fra fx Bernehuset til kommunens
Rédhus og Kompetencecenter) — og der er altsé ikke tale om
ferdige konsulentkoncepter, men snarere om et stadigt tilbli-
vende metodologisk arbejde under kontinuerlig revurdering.
Dermed skal folgende beskrivelser ogsd laeses som informative
og inspirerende, frem for direkte guidende.

Sigtet er i dette kapitel at give en kortfattet indfering i de
dialogiske aktiviteter, der har formet de eksplorative praksis-

ser, hvorigennem fremsatte problemer og potentielle lasninger
er blevet afspgt og diskuteret. Kapitlet viser siledes ikke de
udfordrende metodologiske overvejelser og diskussioner, der
ligger til grund for de praktiserede laboratorier, da dette ikke
lader sig gore inden for rapportens rammer. I kapitel 5 byder
vi i stedet p& mere omfattende eksempler pé, hvad sddanne
aktiviteter kan barer med sig, samt hvordan de former mulig-

hederne for videre samarbejde.

Styringslaboratorier

Der stir stole sat op, sd de danner to cirkler — én inden i den
anden. Der er seks stole i den inderste og ti i den yderste. P4
stolene sidder en blanding af kvinder og mand, og de har alle
et ark papir og en blyant i henderne. P4 deres papirer stir
der forskellige ting: "leder’, *politiker’, pedagog’, 'direkter’,
“chef’, ’peedagogmedhjalper’, ’konsulent’, *barr’, *foreldre’.
Derudover er der to store stykker pap, der ligger pa gulvet

i den inderste cirkel, hvor der er skrevet og tegnet pd med
forskellige farver. De tilstedevarende skiftes til at tale, imens
de andre ser pi eller skriver ned undervejs. Der siges bl.a.
‘pedagogiske lereplaner’, kvalitet’, ‘det gode berneliv’, “vir-
keligheden’ og ’politiske beslutninger’. Det er en tirsdag aften
pa ridhuset i en sjellandsk kommune, hvor der atholdes et
sakaldt Styringslaboratorium med forskellige deltagere fra
daginstitutionsomradet, herunder fagprofessionelle medarbej-
dere, institutionsledere, omridekonsulenter, omridechef og
direktor, samt tre reprasentanter fra det lokalpolitiske udvalg.
Der er ikke nogle born eller foraldre til stede, men der stér
‘born’ og “foreldre’ flere steder pd papirerne rundt omkring.
Derudover er der to ekstra personer til stede, som nogle gange
deltager i samrtalerne, nogle gange ser til og skriver ned. Det
er ‘forskerne’, der deltager i kommunens projektarbejde, og

forfatterne til denne rapport.

I Styringslaboratorierne har en vifte af forskellige dialogiske
aktiviteter veeret i brug med henblik pd at sette betingelserne
for samtaler og samarbejde pé tvers af styringsrelationer i

bevagelse. Af konkrete eksempler kan nevnes:
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Fiskebowlen som samarbejdsorganisering:
Form: Deltagerne sidder i to eller tre cirkler (athangigt af
hvor mange der er), der omringer hinanden - en indre og

en eller to ydre. Dem der sidder inderst taler sammen om et
forudbestemt tema (som de har arbejdet i grupper om inden).
De taler efter tur om deres og/eller deres gruppers perspekti-
ver og tanker om temaet — fx i form af plancher, beskrivelser,
tegninger eller praksiseksempler. Dem udenom lytter uden at
sporge ind. De har alle et papir, hvorpé de forud for processen
har valgt eller er blevet tildelt et bestemt perspektiv, hvorfra de
lytter (fx ’barn’, "politiker’, forzldre’, ’padagog’ eller *forvalt-
ning’). Undervejs skriver de deres tanker og spergsmél ned ud
fra det valgte perspektiv, som de derefter kan fortelle om il
hele gruppen. Processen kan kere i flere omgange og med for-
skudte tematikker og runder, fx at den inderste cirkel taler om
¢t tema, at den naste cirkel lytter fra forskellige perspektiver,
og at den yderste cirkel lytter efter sammenhenge, brud eller

meningsforskydninger pa tvers af de to forste cirkler.

Dialogisk pointe: at forskellige perspektiver og positioner
hores og gores synlige, at tematikker afdekkes og diskuteres
gennem perspektivrigdom, samt at deltagere bliver opmark-
somme pd, hvordan man kan tale forbi hinanden eller hore
og se efter forskellige ting. Igennem sddanne processer kan en
problemstilling blive tydeligere, mere nuanceret og de berorte
kan blive mere opmarksomme pé andres og egnes forventnin-

ger, selvfolgeligheder og eventuelle nye erkendelser.

Forbindelser pa kryds og tvaers:

Form: Et veegtapet eller gulvteppe af pap danner rammen
om ovelsen. Alle deltagere tegner, skriver, visualiserer dem
selv og deres arbejde sammen med deres kolleger herpa.
Derefter begynder de sammen at lede efter forbindelser til
deres samarbejdspartnere — p4 kryds og tvers af de velkendte
institutionelle organiseringer. Det kan enten vere i forhold
til deres arbejde generelt (i stedet for et traditionelt organisa-
tionsdiagram) eller veere i forhold til arbejdet med en specifik

problemstilling/temartik.

Dialogisk pointe: at de etablerede organiseringer bliver tyde-
lige og evt. nye mulige, eller manglende forbindelser synlig-
gores. At deltagerne forholder sig til egne og andres positioner
og relationer og den kompleksitet, de pa kryds og tvers er

indlejrede i.

Perspektivrigdom i gruppearbejde:

Form: Deltagerne arbejder i grupper om et eller flere emner,
problemer eller tematikker. Forst bruges der tid pd selv at
skrive tanker, ideer, oplevelser, viden ned om emnet (p4 post-
its, en papirblok eller et farvet papir). Derefter bidrager alle
deltagere til at udfylde en planche eller lignende (sdledes at de

mange perspektiver kan ses) med alle de perspektiver, der er
fremkommet om emnet. Nir alle har skrevet alle deres kom-
mentarer p, forholder alle sig til - via farvede tuscher, hvilke
perspektiver der lader til at vere sammenhangene eller mod-
satte, hvem/hvad de siger noget om, samt evt. ogsd, om der

mangler noget i forhold til emnet.

Dialogisk pointe: at deltagernes mangfoldighed anskueliggores
og gores til en ressource, der afdekker emnet mere nuance-
ret. At deltagerne bliver opmarksomme p4 sit eget og andres
perspektiver, sammenfald, forskelligheder og mulige nye per-

spektiver.

Sporleq:

Form: Alle deltagere medbringer en for dem vesentlig arte-
fake, der siger noget om deres arbejde. Fx en mobiltelefon,

en computer, et billede af bern eller en kollega, et organisa-
tionsdiagram, en jakke eller en kalender. Alle tingene legges
sammen p4 et bord, som deltagerne stir rundt om sledes

at alle kan se, hvad der er medtaget. Herefter veelges en ting
ad gangen, og der tales i fellesskab om (uden at ejeren siger
noget), hvilke ting eller artefakter, der er medbragt, samt hvad
den forteller om ejerens arbejde, og hvad den fir deltagerne
til at tenke pd i forhold til deres eget arbejde m.m. Derefter
kommenterer ejeren pd udtalelserne og forteller egne tanker
med det medbragte.

Dialogisk pointe: Alle deltagere bidrager med deres szregne
arbejdsvirkelighed og vasentlige kendetegn heri. Alle delta-
gere fir en stemme og mé forholde sig til andres. Deltagernes
antagelser om eget og andres arbejde ytres og kan, hvis ensket,

®ndres.

Lytte-interview:

Form: Alle deltagere sidder ved siden af en, de ikke kender

(sd godt). De skal i par pd to og to interviewe hinanden om
emnet (fx hvad den anden laver), hvorefter de fortzller hele
gruppen om, hvad den anden har fortalt af vasentlige ting,

sager og forhold.

Dialogisk pointe: at sperge ind til andre, lytte og fortzlle om
sig selv. Endvidere at fortelle om andre og lytte til andres
fortellinger om sig selv. At blive opmerksom p3 selvfremstil-

linger, positioneringer og evt. forskydninger.

Erindringsveerksted:

Form: Alle deltagere medbringer et billede af sig selv fra en
relevant periode, fx fra deres barndom, hvis det handler om
bernestemmer. Derefter skriver de 2-3 erindringer ned fra
deres tidligere berering med det givne emne, fx oplevelser fra
deres egen barndom, der for dem siger noget om en tematik

som 'den gode barndom’. Herefter arbejder de i grupper,
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hvor de sidder med billedet af dem selv og forteller om deres
minder og taler om forskelle og ligheder. Derefter diskuteres
den aktuelle problemstilling i relation til de indsigter, som
minderne har bragt med sig. I forlengelse heraf prasenteres
gruppearbejdet i en fiskebowle, hvor ydercirklen lytter efter
sammenhange og forskelle. I sidste runde forholder delta-
gerne sig til, hvordan de kan bruge minderne fremadrettet, og

hvad naste skridt er.

Dialogisk pointe: at skifte perspektiv, forstyrre sine nutidige
forstdelser og perspektiver med egne og andres tidligere ople-
velser og erfaringer. At se nutiden i relation til andre oplevede
virkeligheder’ og dermed &bne op for at se andre mulige

"fremtider’.

Forvaltningslaboratorier

I kommunens dagtilbudsafdeling sidder et udsnit af forvalt-
ningen og en forsker rundt om et bord. Flere niveauer pd
tveers af styringsrelationerne er reprasenteret, herunder bl.a.
direktor, omridechef og konsulent. Der er ingen punktopstil-
let dagsorden, eller stakke af papirer klar til sagsbehandling.
Men der er billeder, papir med citater p4 og farvede notespa-

pir til tanker og tegninger.

Udforskning af etablerede organiseringer
og selvfglgeligheder

Form: Alle deltagere sidder med hver deres papir. De bruger

5 minutter pd at beskrive med ord, hvad deres arbejde, fx
forvaltning’, handler om - uden at tale sammen. Derefter
bruger de 5 min. pd at tegne/visualisere deres arbejde og/eller
organisation. Derefter leeser de hejt for hinanden, alt imens de
andre noterer, hvornir de ’herer’ forvaltningsarbejde. Efter-
folgende reflekterer og diskuterer de sammen om, hvornir,
hvad og hvordan de genkender eller bliver overrasket over
hinandens beskrivelser. Endvidere diskuterer de, hvordan *for-
valtning’ praktiseres og foregdr konkret - hvad ligger der i en
arbejdsdag, hvad er et typisk praksiseksempel pé dette arbejde?
Ovelsen gentages med andre fokuspunketer, fx ’styring’ og
'sagsbehandling’ eller helt aktuelle problemstillinger som ’til-

syn’, ‘afrapportering’ m.m.

Dialogisk pointe: at deltagerne italesatter, diskuterer og
reflekterer over, hvordan de selv og andre anskuer og forstar
deres arbejde, samt hvordan der eventuelt er forskel p8, hvad
der definerer og gor deres arbejde vasensforskelligt fra andre
praksisser. Endvidere at de fir mulighed for at tale om hver-
dagspraksis, samt eventuelt revurdere rutiner, organiseringer

og mulighederne for at etablere andre og/eller nye.

Kapitel 4: Laboratorier: nye muligheder for dialoger og samarbejde

Destabilisering af rutiner og muligheder
for forandring

Form: alle deltagere beskriver forinden madet nogle konkrete
eksempler pa hverdagsarbejde (fx over en uge eller tre til fire
konkrete nedslag pd opgaver). De beskriver, hvad de skal, med
hvem, hvorfor og hvordan. Til medet viser deltagerne deres
beskrivelser og leser nogle konkrete eksempler op. De andre
skriver ned undervejs i kraft af styret lytning (med fokus pa
noget udvalgt, fx forvaltning, forvalteren, den forvaltede

osv.). Deltagerne diskuterer sammen, hvilke arbejdsgange,
der fungerer hvordan, samt eventuelt hvorledes flles opgaver/
sager ser ud fra forskellige perspektiver og positioner i forvalt-
ningens organisering, samt i relation til politikere, daginsti-
tutioner, bern og foreldre. Serlige problemstillinger og/eller
eksempler kan danne grobund for rammesatning og tematik i

Styringslaboratorier.

Dialogisk pointe: at deltagerne ser pd egen og andres konkrete
praktiseringer af forvaltning, samt forholder sig kritisk og
konstruktivt til forholdet mellem deres forestillinger om deres
arbejde, og deres eksempler pa hverdagsarbejde, samt deres
fremstillinger og oplevelser af problemer i disse arbejdsproces-
ser og muligheder for at bearbejde og samarbejde med andre

og forandre betingelserne herfor.

Professionslaboratorier

I dagtilbuddets personalerum er personalet og lederen samlet.
De sidder med papirer og noter fra deres arbejde, og der er

tomme notespapirer klar til at blive taget i brug.

Perspektivrigdom og lokal forankring

Form: deltagerne valger forst en tematik, fx ’padagogisk
kvalitet’, 'den dygtige pedagog’, fagprofessionelt samarbejde’,
‘dokumentation’ m.m. Herefter bruger alle ca. 5 min. til at
beskrive pa et stykke papir, hvad der i deres perspektiv beteg-
ner tematikken - uden at tale med hinanden forst. Derefter
tages en runde (afhengigt af antal mennesker kan dette enten
vere i en felles omgang, ellers kan det organiseres som en
fiskebowle), hvor deltagerne deler deres egne beskrivelser og
lytter fokuseret p4 de andres. De kommenterer og reflekte-
rer i feellesskab om tematikken, evt. med en udvalgt kritisk
tilhorer’, der sperger ind til eventuelle indforstietheder eller

selvfolgeligheder.

Dialogisk pointe: at de fagprofessionelle forholder sig reflek-
sivt og kritisk til egne og andres antagelser om tematikken,
samt den mulige mangfoldighed og bredde i, hvad eller hvor-

dan tematikken anskues og defineres. At de bliver opmaerk-

Nye Muligheder for Samarbejde i Styring og Organisering af Dagtilbud? 27



Kapitel 4: Laboratorier: nye muligheder for dialoger og samarbejde

somme pa deres perspektivrigdom, men ogsd bruger den
aktivt til at blive klarere og skarpere pa falles og forskellige
lokale forstaelser (i stedet for at bruge diverse teori-begreber,

der kan vere mere og mindre indholdstomme).

At finde kvalitet i den almindelige hverdag
Form: deltagerne sporer de lokalt forankrede forstielser og
praktiseringer af en given tematik eller veerdsat kvalitet, fx ‘den
dygtige pedagog’ ved hjelp af felles diskussioner over praksi-
seksempler. Inden modet udvelger alle et eller to eksempler,
hvor de selv mener at tematikken er i spil. Til medet laser alle
et eksempel op imens de andre lytter fokuseret efter, hvornar
de genkender tematikken. Bagefter diskuteres det I plenum

via perspektivrigdom (overnfor besrekeve).

Dialogisk pointe: at deltagerne bliver opmarksomme p3,
hvornar og hvordan de ser serlige kvaliteter I deres eget hver-
dagsarbejde, samt hvordan de beskriver og forteller om det
til andre. At de bliver forstyrret i egne og andres forstielser og
handlinger, at deres indforstietheder ekspliciteres, diskuteres
og argumenteres for i relation til for dem relevante kvalitets-

kriterier.

ProfLabBog:

Form: skriftlig arbejdsform, hvorigennem den professionelle
arbejder med forhold mellem pzdagogiske idealer, praksis og
processer, samt hvordan der kan arbejdes mélrettet med foran-
dringer heri. ProfLabBogen er et dokument med sporgsmal,
der kan tilpasses og udvides i relation til den enkelte teamtik
og institution. Den bestdr i udgangspunktet af 4 spergsmal,
hvoraf de to forste besvares forinden aktiviteten, og de naste
to efter aktiviteten. 1) hvilken padagogisk aktivitet er i fokus,
og hvem/hvad er involveret heri? 2) hvad er de fagprofes-
sionelle forventninger til aktiviteten og hendelsesforlgbet? 3)
hvordan forlgb aktiviteten sig i forhold til forventninger, og
4) hvordan vurderes den udvalgte tematik at vere i spil under-

vejs, og hvordan har pedagogens arbejde betydning herfor?.

Lederlaboratorier

— et laboratorieforlgb initieret af
lederne selv

Form: deltagerne tager hver en runde, hvor de beskriver for
dem relevante konkrete forhold om deres arbejdsplds, fx
institutionssterrelse, antal ansatte, foreldre, kommunal orga-
nisering m.m. Derefter diskuteres udvalgte lokale problemstil-
linger, der sporges ind til hinanden (fra de andres perspektiv -
det 'fremmede’ blik), og der reflekteres, erfaringsudveksles og
genereres ideer. Andre eksperimenterende emner tages op, fx

muligheder for at samtale og -arbejde om ledelsesforhold med

andre akterer, herunder bern, foreldre, ansatte, forvaltning og

politikere.

Dialogisk pointe: at deltagerne italesztter felles og forskellige
arbejdsrelaterede udfordringer, samt lytter til hinandens og
kan stille nysgerrige og fremmede spargsmal ¢l hinanden. At
de bliver klarere pa egne og andres muligheder for at samar-

bejde om aktuelle og fremkomne ledelsesproblemer.

Barnelederlaboratorier

Form: Bernelederlaboratoriet var bide eksplorerende i forhold
til form og indholdsmassige muligheder. Der etableredes et
samtalerum om institutionens ledelsesopgaver mellem leder
og en gruppe af bern. Samtalerummets metodologi og meto-
der diskuteredes indledningsvist mellem leder og forsker, for
at s forudseende som muligt ('Hvad nu hvis ...?") at under-
soge dets potentielle muligheder og problemer. Det kunne
vere sporgsmal om, hvor medet skulle atholdes (pa lederens
kontor, pé en stue, som 'walk and talk'), idet lokaliteten etab-
lerede 'baggrunden’ pa forskellige mader, og det kunne dreje
sig om hvilke medierende ressourcer, lederen ville gore brug

af, for at etablere de bedste betingelser for dialogen: I nogle
tilfzlde udgjorde et fantasi-narrativ scenen for samtalen, i
andre var tegninger eller fotos taget af bern udgangspunktet
for dialogerne. Det har varet tydeligt, at en vis erfaring med
samtalerne var nedvendig for begge parter, og at der skete en
lebende justering og eksperimentering med formen. Siledes er

formen stadig ben for videreudvikling.

Dialogisk pointe: Born opfatter generelt institutionens leder
som 'vores leder'. Lederen er altsi en serlig person og lederens
opgaver er synligt distinkte fra andre pedagogers opgaver — set
med bernegjne. Nér lederen ses af bernene som deres leder,
giver det mening at samtale om institutionel ledelse med ber-
nene. Sigtet har veret dobbelt: dels at undersege dialogisk,
hvilke ledelsesopgaver der er relevante for bern eller kan gores
'bornerelevante’ — og hvordan, og dels at opnd erfaringer med,
hvorvidt de involverede parter oplever dialogerne produktive.
Bliver den samlede ledelsesopgave kvalificeret igennem dialo-
gerne med bern? Erfarer born at deres hverdagsliv kvalificeres

igennem mederne?

Legelaboratorier

Form: To pzdagoger deltager lege-samtalende pa skift, med
hver to bern. Legedialogerne foregir i et uforstyrret rum, pa
gulvet. Mens den ene pzdagog forer dialoger med 'hendes'

bern, ger den anden padagog sig skriftlige observationer om
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det dialogiske forlgb. Forskeren har ligeledes veret observe-
rende pé processerne og givet feedback til begge padagoger
om forlgbet. Hver legeproces blev rammesat til 20 minutter,
med feedback p4 10 minutter. Ved effektive skift kunne det

dobbelte forlab nesten nis inden for en time.

En kasse med legetoj fungerede som medierende ressource

for dialogerne. I dette tilfzlde bestod legetgjet af Scenotesten.
Scenotesten er en projektiv test, med legetoj bern i terapeutisk
gjemed bruger til at udtrykke sig igennem. I Legelaboratoriet
indgik Scenotestens legetoj alene som en kasse med attraktivt
og nyt legetej, bedst egnet til bern fra 4 r og opefter. Efter
projektets afslutning har institutioner selv tilvirket deres egen

'legekasse’.

I legedialogen forer bern og pedagoger 'legesamtaler’, dvs. det
tilstrabes, at pedagogen koordinerer sin legende tale og hand-
linger med det, bornenes lege-scenario vedrerer, med det de

underseger, og det de bygger op i en 'som-om' legeverden.

Dialogisk pointe: Der er i denne sammenhzng tale om etable-
ring af dialoger mellem professionelle og bern, der viser storst
muligt hensyn til bernenes dialogiske premisser. Det er altsd
sigtet at fore samtaler i det 'sprog’, bernene allerede mestrer
bedst, og lytte til den betydning samtalen har for bernene, og

det, de 'taler sammen om', gennem den felles leg.

Kapitel 4: Laboratorier: nye muligheder for dialoger og samarbejde
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Kapitel 5
Mangestemmige resultater

Hvad er der sa af resultater?

Som beskrevet i indledningen er der er ikke ét resultat,
der er mange. | sidste kapitel blev de dialogiske aktiviteter,
vi har initieret i laboratorier og fuldt i deres udvikling og
forandring, beskrevet. | de naeste otte starre og mindre
afsnit gives laeseren indblik i mange versioner, stemmer
og praktiseringer af, hvad der er af tegn pa forskellige
typer af resultater. Hvad der enten fortzelles om som et
resultat, eller hvad der af en anden akter i de kommunale
organiseringer vil kunne genkendes som et resultat, er

til dels bestemt af, hvor man star, hvad man har arbejdet
med, og hvad man ser efter som mulige resultater. For at
vise de mange udtryk, som resultater lader til at kunne
have i sddanne forandringsprojekter, er de kommende
afsnit forskelligartede. Vi praesenterer her et udsnit af
nogle af de mange positioner, praksisser og perspektiver,
som har veeret i bevaegelse pa tvaers af styringsrelatio-
nerne i de to kommuners organiseringer af dagtilbud. Vi
zoomer ind pa enkeltpersoners szerligt staerke oplevelser,
pa gruppers faelles identitetsarbejde, pa mere og mindre
kollektive forsgg pa at dbne op, og pa at flytte ‘systemet’
0g maske 0gsa lukke ned igen. Vi diskuterer bestemte
tematikker, der fremtraeder som seerligt vigtige og betyd-
ningsfulde i materialet i forhold til, hvad der kan blive til
et resultat — og gerne et 'godt’ resultat.

De fglgende afsnit udtrykker tilsammen et mangefacet-
teret materiale, som vi har fundet enormt spandende og
udfordrende. Det materiale bunder i mange forskellige
menneskers arbejde, forskellige steder henne i den kom-
munale organisering — og indeholder dermed en mang-
foldig mangestemmighed, som vi ser som karakteristisk
for de lokale forandringsprojekter, og for hele forsknings-
arbejdet. Der er ikke tale om mattede analyser, men
snarer udpluk og uddrag med henblik pa at vise nuancer,
muligheder og begraensninger, som de fremstar pa kryds
og tveers af forandringsarbejde i mangfoldige styringsrela-
tioner inden for dagtilbud.
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Nar meningslas dokumentation
(maske) forandres til meningsfuld styring

Hvordan er dokumentation bade det ‘'meningslgse’
problem og Igsningen til mere 'meningsfuld’ sty-
ring?

| naeste afsnit ser vi naermere pd, hvordan dokumentation
som praksis og tematik er blevet betydningsfuld i forhold
til den ‘meningslase’ og 'meningsfulde’ styring. Doku-
mentation fremstar i materialet bade som et problem,
savel som en lgsning — eller et resultat af selvsamme sty-
ringsproblem. P& den made bliver dokumentation en slags
‘catch 22" - en ‘joker’, der bade forarsager problemer og
lzser dem, muligvis i andre former, men ogsa med fare for
at (re-)producere andre eller nye. Resultater her er dels at
blive kritisk overfor nogle ‘meningslagse’ dokumentations-
former, dels at gere styringen mere ‘'meningsfuld’ ved at
udvikle andre typer dokumentation. Dermed lader interes-
sen for dokumentation ikke til at forandres, men snarere
ger dens udtryk.

Et tema, der har veret tilbagevendende undervejs i projek-
tarbejdet blandt de mange projektdeltagere, handler om
dokumentation. Det beskrives bide som noget ‘meningslost,
og som noget, der kan blive mere ‘meningsfuldt i styrings-
relationerne. Sidstnavnte fremtreder som et eftertragtet
resultat flere steder i materialet. Effekter af dokumentation
og de praksisser, der opstér i forbindelse med sidanne sty-
ringsteknologier i dagtilbud, er et vasentligt diskussionsemne
i en del af de undersogelser om styring af dagtilbudsomrédet
tidligere neevnt (Plum, 2010; Hviid & Lima, 2011; Lima &
Hviid, 2011; Danielsen et al., 2010). Her vedrarer kritikken
bl.a., hvordan skriftligt dokumentationsarbejde fungerer ud
fra en linezer kommunikationslogik, der har konsekvenser i
praksis og kan forskyde og forflytte fokus fra kerneydelsen,
samt pavirke hvad der anskues som god praksis og faglighed.
Endvidere ogsa at skriftlig dokumentation fokuserer pa stan-
dardiserede kvalitetskriterier, der ikke ngdvendigvis synes

reprasentative eller indfangende for de lokale kvaliteter.

Dokumentationsarbejde, samt hvorvidt og hvordan det for-

mer en meningsles eller meningsfuld styringspraksis, var en

af de indledningsvise problemstillinger, man gerne ville gore
til forandringsgenstand i laboratorieprojektet. Med udgangs-
punke i kritikken i ovenfornzvnte undersogelser, og i teorier
om betydningen af kommunikation i organisatoriske foran-
dringsprocesser, har vi veret opmarksomme pa at muliggere
kritisk-konstruktive dialoger om akterernes meningsdannelser
og praktiseringer af mulige problemer og lasninger i forhold
tl styring gennem dokumentation (Shotter, 2010; Grant &
Marshak, 2011). Dette med henblik p4 at bringe aktgrernes
egne og andres meninger og kvalitetsopfattelser i spil i forhold
til, hvad der kan vere meningsfuldt/meningslgst for hvem,
hvorndr. Samt hvilke muligheder, de ser for at samarbejde
herom. Men losningsforslagene fremstar i materialet forskel-
ligartet, og ‘det meningsfulde’ lader til at vere foranderligt i
sdvel indhold og form, og kan bade legitimere forandringer (fx
at stoppe med at styre gennem meningsles dokumentation)
og legitimere konservering (fx at finde dokumentations-
former, der stadigt styrer ’oppefra’, men som opleves mere
meningsfulde 'nedefra). Dermed er der i materialet tegn pa,
at dokumentation béde giver anledning til forandringer i sam-
arbejdsprocesser og produkter, og at det giver anledning til

reproduktion af status quo — evt. i nye ’kleeder’.

Problemer ved styring gennem meningslas
dokumentation

Indledningsvist i projektarbejdet spurgte vi ind til de lokale
problemstillinger og interesser, og i bide forvaltningsregi og
institutionskontekster blev det ‘'meningsfulde’ i relation til
styring gennem dokumentation diskuteret. I det nedenstiende
forteller en omridechef om problemstillingen i september
2010 - et tidspunkt hvor dokumentation af faglige kvalitets-

oplysninger var centrale styringsemner:

Omyrddechef: Det er nogle processer, som indeholder en betyde-
lig risiko for, at det, som der besluttes fra politisk hind, at det
tkke nodvendigvis har en genkendelighed, mening og genklang
i forhold til den medarbejder - eller nu tager vi daginstituti-
onsomrddet - i den enkelte daginstitution, som skal tage det
med i sin daglige opgavelosning. Der er rigtig mange led, som
sd at sig sige, man skal igennem her. Der ligger ogsd, hvis vi
gar tilbage til oversettelsesopgave, der ligger jo ledelsesmessigt
— og det handler jo ikke keun om mig, men i hoj grad ogsi om
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daginstitutionslederne, en rigtig vigtig opgave i at fi udformet
de centralt udstukne strategier, si det er noget, som ogsi er
héndterbart, og det er noget, som er meningsskabende i for-
hold til de udforende led i organisationen.

Genkendelighed, mening og genklang bliver her afggrende
for, hvorvidt samarbejdet pd tvers af styringsrelationerne
fungerer, og om der er overensstemmelse mellem de politiske
beslutninger og den daglige faglige opgavelosning. Her frem-
stilles den ledelsesmassige meningskaben via oversettelse som
afgerende styringspraksis for at overkomme samarbejdsproble-
mer. Forvaltningsansatte og de lokale ledere bliver dem, der
skal mediere og sikre meningsdannelser fra én kontekst til én
anden. I samtalen bliver det tydeligt, at denne oversettelse og
meningsskabelse bide gelder, nir det er skriftlige dokumenter,
der enten kommer ‘oppefra’ (fx love, skrivelser) eller "nedefra
(fx lereplaner, virksomhedsplaner, bernemiljevurderinger),
og ndr det er reelle mgder og arrangementer (fx dialogmeder,
ledermoder, kommunale arrangementer). Problemet bestir,
ifelge chefen, i, at styringsrelationerne gir pé tvars af forskel-
lige arbejdsvirkeligheder, hvis aktarer ikke ngdvendigvis kan
genkende hinandens positioner, perspektiver og praksisser.
Det er derfor nedvendigt med et meningsskabende ’led’ i sty-
ringsrelationerne, der sikrer genkendelighed og genklang — en
opgave, der her tildeles forvaltning og lokale ledere. Fx nar
forvaltningerne ma ’oversatte’ de faglige argumenter i leere-
plansdokumentation til termer, politikerne kan forstd. Men
det er ikke problemfrit — da det dels koster mange ressourcer,
dels ikke sikrer forstielse pa tveers af styringsrelationerne, og

dels ikke ngdvendigvis skaber genkendelighed.

Men problemerne med at skabe mening pd tvars af styrings-
relationer, ved fx redigering af dokumentation, handler ikke
bare om hvem og hvordan, der oversettes meninger fra en
kontekst til en anden. Det handler ogsd om, hvad der overho-
vedet kan gores meningsfuldt i de forskellige perspektiver og
praksisser (fx fra en politisk til en pedagogisk optik), og der-
med virkningsfuldt at styre efter, samt vasentlig at dokumen-
tere og samarbejde om pa tveers af styringsrelationerne. En
padagogisk konsulent eksemplificerer denne del af problemet

i en faglig optik, ligeledes 1 2010:

Pedagogisk konsulent: Derfor er jeg jo rigtig irriteret over, at
vi lige midt i det her projekrt skal til at arbejde med kvalitets-
oplysninger, ik’? I 2011 har regeringen og KL besluttet, at der
skal arbejdes med kvalitetsoplysninger pai daginstitutionsom-
rddet, a la kvalitetsrapporter pd skoler og. Det vil sige, at hver
kommune skal hvert andet dr opgore faglige kvalitetsoplysnin-
ger, og det skal institutionerne svare pd, og det er kun effekt.
Det er kun effektmalinger. Det vil sige, at der er ingen, der vil

snakke om hvordan. Det er man ikke interesseret i, i det ber.

Kapitel 5: Mangestemmige resultater

Det skal bruges til, at kommunerne kan sammenligne sig. S
det handler om, at det - fx stir der sidan noget som de seks
temaer i lereplanen, og si skal man gé ind og mdle pd procen-
ter osv. ‘Hvad for en slags lering har born opndet her?” Til det
har - der er en masse kommuner, der har veret med i det her
projekt, det er sidan et for-projekt, inden det kom. Der har
de sd udarbejdet sidan et helt katalog om dokumentationsfor-
mer, man kan bruge for at méle det der. Det sidder vi si lige
med og prover at finde ud af, hvordan skal vi tackle det? Man
kan sige, det overhaler os indenom. Det er jo det her kvanti-
ficering. Vi har jo hele tiden vidst, ogsi i det her projekt, at
man... S nu er der endnu mere grund til, at vi finder nogle
gode ting i det her, sd vi kan - sd man kan begynde at tale om,
at vi skal gore det pd nogle andre mdder, end den der telleme-
tode, ikke? Fordi der er ikke noget at fortelle i den her - det er
kun telle.

Forsker: Hvem er det, der skal udfore den?

Pedagogisk konsulent: Jamen institutionerne skal jo indsamle
oplysninger, si skal de sende dem, og si bliver det jo mig som
konsulent, der skal sidde og lave kommunens felles kvalitets-
oplysninger, som skal ligge pd nettet, hvert andet dr ja. |...]
Sd man kan sige, det der med at arbejde med det her nu, det
giver endnu mere mening for at kunne sige: ‘kan vi for Soren
da finde nogle mader, at vi kan vere i dialog om det pedago-
giske arbejde pa?’ - pd nogle andre mdder end det system, som
vi bliver en del af, som jo er public management-tenkningen,

ik?

I denne sammenheng bliver styring gennem dokumentation
(her faglige kvalitetsoplysninger) meningslost; pointen er
ifelge konsulenten, at kvalitet i pedagogisk arbejde ikke alene
kan males kvantitativt eller som effekter fra leereplansarbejde.
I modsetning til de tellemetoder, der hersker, fremsettes for-
tellinger om "hvordan’ i dialoger om det padagogiske arbejde
som mere kvalitativt passende. Laboratoriearbejdet anskues
som et meningsfuldt alternativ til den public management-
tenkning, som er kendetegnet af markedsmekanismer, stan-
dardiseringer og sammenligninger. Det meningsfulde bliver
for konsulenten at finde frem til andre dialogformer. Hvor
de padagogiske argumenter og de levende historier kan for-
teelle om kvalitet p4 en mere meningsfuld mide pd tvars af
styringsrelationerne. Hermed fremstilles en mulig lgsning, at
dokumentationen bliver mere fortzllende, for derved at gore
styringen mere meningsfuld. Herved unedvendigggres for-
valtningens og ledernes oversettende arbejde (som flere steder
benzvnes som ’tidspilde’) ogsd. Men en sidan forandring i
dokumentationen og kommunikationen pa tvers af styrings-
relationerne forudsetter, at det kommunale forandringspro-

jekt 'ndr’ at finde andre dialogiske samarbejdsformer - inden
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aktorerne blive overhalet indenom, som hun siger, af den
fremherskende public management-tenkning. Derved frem-
treeder et paradoks, bide for selve projektarbejdet; det skal
arbejde med alternative muligheder, mens de dominerende
rationaler forsterkes. Men ogsd mere generelt; at de offentlige
akeerer - politikere, medarbejdere og borgere befinder sig i en
tid, hvor der p4 den ene side eftersporges mere, bedre, hojere
kvaliter i de lokalt udevende kerneydelser, p& den anden side
skal denne ’kvalitet’ kunne standardiseres og males kvantita-
tivt. Dette koster mange ressourcer gennem dokumentations-
arbejde og samarbejdsproblemer pa tvers af styringsrelatio-
nerne, der ofte opleves som meningslase og uigenkendelige.
Derfor er 'det meningsskabende led’, ifelge omridechefen,
afggrende for samarbejdet — bade "oppefra’ og 'nedefra. Men
ikke desto mindre problematisk og omkostningstungt, hvor-
for mere meningsfulde dialoger og fortzllende dokumentation
er en gnskvardig forandringsgenstand for den padagogiske
konsulent. At finde mere meningsfulde styringspraksisser p&
tveers af relationerne forudsetter dog tid, som de ikke oplever

at have.

Den meningslgse dokumentations blinde
plet: kvalitet

Sidanne diskussioner og frustrationer herte vi om hos de
forskellige aktargrupper — herunder ogsa politikere, der ikke
gider lese uforstielige og sammenskrevne rapporter — de er
‘meningslose’ at styre ud fra. Samt ledere og pedagoger, der
ikke vil dokumentere for dokumentationens skyld, og foral-
dre der ikke genkender deres born og skattepenge i skriften,
men snarere i deres berns humer, og i historier og billeder

i bernehusene. Problemstillingen om, hvorvidt og hvordan
man ‘meningsfuldt’ kan styre og dokumentere ’kvaliteter’ ved
fx det gode borneliv, leringsudbytte, og pedagogiske relatio-
ner, blev tematiseret p4 forskellige mder i forandringsprojek-
terne bl.a. i Styringslaboratorierne, Professionslaboratorierne

og Forvaltningslaboratorier (se kapitel 4).

"Kvalitet’ opstdr i materialet som et noglebegreb i aktorernes
fortellinger om, hvad de finder meningslost eller menings-
fuldt at dokumentere, samt hvad dagtilbudsomridet skal
styres af. ’God kvalitet i dagtilbud’ beskrives som et mél for
samtlige aktorgrupper. Men hvad det indebarer, og forudset-
ter af samarbejde og dokumentation pa tvars af styringsre-
lationer og faglige praksisser, syntes nodvendigt at gere til
genstand for diskussion, hvis laboratorierne skulle resulterer

i noget ‘meningsfuldt’ pa tvers. Derfor etableredes der Sty-
ringslaboratorier om ’kvalitet’ frem for ‘nye dokumentati-
onsformer’. Her kunne deltagerne s samtale og samarbejde i
blandede grupper, og i plenumdebatter om, hvad der for dem
var kvalitet, uden at de med det samme skulle konkludere,

hvordan det kan dokumenters og styres pi meningsfuld vis.

Aktgrerne lyttede efter kvalitet ud fra forskellige positioner,

fx ’barr’, "foreldre’, pedagog’, *politiker’ osv. Derigennem
blev det dels tydeligt, at kvalitet er en slags tom’ betegner,

der krever subjektiv meningstilskrivning. Dels at generali-
serede kvalitetsmélinger ikke sikrer videndeling eller indblik

i konkrete kvaliteter, da de udfores og leses ud fra et serligt
perspektiv, pd et bestemt sted og et specifike tidspunkt — der
ikke nedvendigvis overfores direkte mellem kontekster eller pd

tvaers af tider.

Séledes blev mindst to forhold centrale gennem processen,
nemlig at det ’kvalitative’ ma meningsudfyldes i relation til de
relevante aktorer og aktuelle praksisser, og at hvad og hvordan
kvalitet kan styres, beskrives og dokumenteres ‘'meningsfuldt’
ikke kan konkluderes i en universel standard. I stedet kan det,
med fordel, blive et tilbagevendende samtaleemne mellem de
involverede parter og praksisser, hvorigennem ‘meningsfuldhe-
den’ ved mdden, hvorp3 kvalitet styres og dokumenteres (eller
fortelles), kan diskuteres kritisk og forhandles konstruktivt.
De generelle standardiseringer fremstir dermed som ‘menings-
lose’ og problemskabende pa tvers af styringsrelationerne, og
de lokalt forankrede meningsoversettelser forbliver ngdven-
dige, hvis ikke der etableres samarbejdsprocesser, der kan og
m43 forholde sig kritisk til sine produkter, fx kvalitetsmélinger

og dokumenter.

Muligheder for meningsfuld styring
gennem ‘kvalitativ’ dokumentation

Problemer ved meningsles dokumentation og forandrings-
behov for mere meningsfuld styring beskrives flere steder i
materialet. P4 den ene side problematiseres styring gennem
dokumentation i form af bl.a. ungdvendig detailstyring,
meningsles dokumentation "for dokumentationens skyld’ og
’hovsa-lgsninger’. P4 den anden side fortelles der om mulige
forandringer i form af mere kvalitative dokumentationsformer
som mere direkte, responsiv kommunikation i samarbejde

pa tveers af styringsrelationerne. Sidstnevnte forudsetter, at
der skabes plads til politiske visioner (p4 trods af ekonomisk
trange kir), og til at kommunikere om det, aktorerne breender
for. Men s3 lenge samarbejdet pa tvers af styringsrelationerne
fungerer via meningsles dokumentation og detailorientering,
kreves der en ’gate-keeping’, som afstemmer de forskellige
kvalitetsforstdelser og meningshorisonter, forteller en omride-

chef til en pedagogisk konsulent i december 2010:

Omyrddechef: Jamen, det er lidt interessant, ik’? Jeg sidder her
som halvstuderet opkonom og ergrer mig over, at vi skal mile.
Og du [til den pedagogiske konsulent, red.] sidder som peda-
gog og er uddannet inden for den genre og siger: Jo jo - det
skal nok gi’. Det er jo lidt vilds, det er lidt sidan et absurd
spil, ik’? Jeg har bare veret der, hvor vi har siddet og mdlt pé
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noget, der ikke gav mening. I starten med lereplaner, eksem-
pelvis. Det gav nok ikke den store mening, ud over at det

var en fed akademisk ovelse at lave, men det gav ikke meget
mening, det er der nok ikke mange, der vil sige. Vi er s tet
pé dem, vi har med at gore, at vi fir feedback lynhurtigt, hvis
tkke det giver mening. Og derfor skal vi vere uhyre kritiske,
tenker jeg, i forbold til hvad vi kaster ud. Det skal simpelt
hen vere noget, der duer, af de der skal-opgaver. For det vil
blive betragtet som skal-opgaver. Alt, hvad der handler om

at mdle og veje, det er en skal-opgave, som de ikke bryder sig
om som udgangspunkt. Det kan man nok ikke rigtigt selge pi
anden vis til dem. Si der kommer man, i hvert fald som for-
valtning, til at sti med en kost og prove at feje det verste vak
og kun lukke det aller- allermest nodvendige ind pd omrédet.
Og s er vi tilbage til, at du [til forskeren, red.] sporger til,
hvad er vores rolle, ik’? Jamen, det er nok at vere lidt gate-
keeper pi hvad, der kommer ned over dem. I hvert fald, ar
det er os, der styrer, hvad der kommer ned, og hvordan det
kommer ned. Fordi selvfolgelig skal der noget ned. Men jeg er
[faktisk meger bekymret for den der politiske detailorientering,
som jeg oplever - bide her, men ogsd i landspolitik. Det er jo

i virkeligheden en bolge, der korer. Det er jeg meget bekymret
over. Fordi det draber al virkelyst, tror jeg, ude i omrédet. Og
det bliver nogle hovsa-losninger, som gir af flojten, altsi. Og
iser trygheden og tilliden. Forestil jer, at man pa et tidspunkt
bliver tvunget, som administration, til at folge en politisk
anvisning til en fyring af en leder eller et eller andet. Si luk-
ker man jo op for noget, vi ikke kan tojle. Men det ser man
jo en gang imellem. Og det er derfor, sidan et projekt her
mdske kan vere godt, nu er det jo bare i mini-skala - sidan et
udvalg, ik’? Fordi hvis man kan fi nogle visioner, noget af det,
de brender for, og kunne fi den de-koblet, den der okonomi-
ske virkelighed, som er hiblos - sidan at hvis man kan fortelle
om det, sd tror jeg, det er det, de onsker at diskutere med os og
ikke detailsporgsmal.

Her anskueliggores endnu en dimension af styringsproblemet,
nemlig det athengighedsforhold, der er pa tvers af styringsre-
lationerne. Det er ikke nok, at der oversettes mening mellem
kontekster i form af et forvaltende led. Det afggrende er ogsa,
at form og indhold i fx dokumenter tilpasses de omhandlende
arbejdsvirkeligheder, siledes at det bdde er professionel virke-
lyst og politiske visioner, der former samarbejdet om kvalitet

i dagtilbud, samt styringen og dokumentationen heraf. De
akademiske ovelser, som de indledningsvise lereplansskemaer
bestod i, beskrives som meningslose, hvis der skal styres, s det
virker pé gulvet, og skaber tryghed og tillid. Omrédechefen
peger her p4 to mulige former for mere meningsfuld styring
som gnskelige resultater, nir dagtilbudsomridet netop fun-
gerer i sddant et athengighedsforhold. Den ene form handler

om at vere kritiske overfor meningsles dokumentation, hvil-
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ket han kalder ’skal-opgaver’ i love og krav om male-veje-stan-
dardiseringer. En mulighed, som de fagprofessionelle ledere og
padagoger ogsd ser og griber, hvilket vi ser pd nedenfor. Den
anden form handler om at lofte den politiske interesse fra
detailstyring til visionare diskussioner, der kan give mening i
samarbejdet pd tvers af styringsrelationerne — hvilket vi ven-

der tilbage til senere i afsnittet.

Fra SKAL-opgaver til mere meningsfulde
VIL-opgaver

I gennem projektarbejdet forteller mange stemmer om, at for-
andringsprojekternes gerne skal resulterer i mere meningsfuld
styring gemmen andre dokumentationsformer. En pazdagogisk
konsulent understreger i en telefonsamtale, sommer 2012, om

kommunens videre projektarbejde, at:

Pedagogisk konsulent: Nu har vi muligheden for at gore det,
vi alligevel skal [fx lereplansevaluering, red.], pi en anden

06[ d . T
madae, der grver mere mening.

Resultatets positive udfald afggres ikke ved, at der rent faktisk
dokumenteres, men snarere ved at det gores meningsfuldt

set ud fra en faglig optik. Og som det fremtreder i materia-
let, er det meningsfulde bl.a. kendetegnet ved metoder, der
indfanger flere kvalitative nuancer, sdsom fortellinger, berne-
interviews, mundtlige fremstillinger og fagligt begrundede

analyser.

I begge kommuner viser og forteller bide pedagoger og
ledere om, hvordan de har forandret deres dokumenterende
arbejde pa en méde, som opleves som fagligt udviklende og
kvalitetsloftende i forhold til bern — og dermed meningsfulde
at bruge tid pa som leder eller fagperson. I en institution
beskriver lederen engageret, hvordan hun og projekepedago-
gerne pd baggrund af deres samarbejde i Professionslabora-
torier (se kapitel 4) har udviklet et p4 en gang mere effektivt,
fagligt udviklende og brugbart skema. Her har de destabilise-
ret deres til tider tavse’ antagelser om padagogiske kvaliteter
og rekonstrueret nye, mere lokalt forankrede og velargumen-
terede kvalitets-opfattelser. Pointen fra lederens perspektiv

er, at skemaet ikke kun indeholder 'SKAL-opgaver’, men via
kvalitative tilgange sikrer faglige argumenter, overvejelser og
pamindelser, der gor det dokumenterende arbejde til en "VIL-
opgave’ for hende og de professionelle. Pedagogerne, der har
udarbejdet skemaet i samarbejde med forskerne, anvender
det og introducerer deres kolleger for det. Men de understre-
ger ogsd, at skemaet kun er en VIL-opgave, hvis tiden gives,
og det planlegges ordentligt. For samveret med bgrnene er
absolut ferste prioritet, og denne organisering anskues som en

ledelsesopgave, der ogsa diskuteres af lederne i projektet. I en
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af institutionerne har dette fort til en ’light’-udgave af deres

lokale skema, som kan bruges i en travl hverdag.

Flere tilgange til at forandre dokumentationsarbejde via kva-
litative metoder ses i materialet — et andet eksempel praktise-
res i et bornehus, hvor bernene blev direkte involveret heri.
Interessen for at anskue bgrn som aktive ressourcer i organi-
seringen af det padagogiske arbejde, og som aktive deltagere i
dokumenterende fortallinger, tegninger og beskrivelser, over-
skyggede skemaernes styrings-logik. I stedet for at lade skema-
erne styre planlegningen og organiseringen af aktiviteter sla-
visk, forteller pedagoger og ledere ved Professionslaboratorier
og Styringslaboratorier om, hvordan de har ’vendt tingene p4
hovedet’, og ladet samarbejdet med bern styre lzreplaner og
dokumentationsarbejde. Gennem interviews og samtaler med
bern har de identificeret de forskellige berns felles og diver-
gerende interesser i forhold til et aktuelt emne (fx fodselsdage,
cirkus, eventyr m.m.). Endvidere har de @ldre bern spurgt de
yngre bern om deres interesser, og ladet det vere meddefine-
rende for, hvad og hvordan emnet skulle projektgeres, organi-
seres og dokumenteres. En meningsfuld dokumenteret praksis
udvikledes i dette forlgb til en forestilling for forzldre, andre
institutioner, administration og politikere i stedet for ’bare’

at blive beskrevet. De fagprofessionelle beretter i den sam-
menheng om erkendelser af, at de mitte tage sig selv ikke at
justere i projektudferelsen pé baggrund af egne taget-for-givet
betragtninger om fx, hvor mange bern, der kan gi pd line i et
cirkus (selv om det var det, de plejede at gore). Logikken er
nu, at hvis alle bernene gerne vil vere linedansere, s& ma det
vere et cirkus med mange linedansere. Med erkendelsen af, at
de har taget fejl og stadigt kommer til "at falde 1’, diskuterer
padagoger og lederen de kvalitative forhold ved deres praksis
og pazdagogiske arbejde med bernene. De fastholder ogsd, at
de ikke fremstir mindre faglige af at indvie andre (kolleger,
ledere, forvaltere, politikere) i denne udfordring. Nej, tverti-
mod fremtreder en synlig faglig stolthed over at turde’ at

sette egne kritiske refleksioner til skue.

Dokumentationsarbejde bliver her redefineret til en mere
kvalitativ form, der forst kan udfyldes efter tat samarbejde
med bernene, og evalueres i kraft af bdde berns og foreldres
tilbagemeldinger. Ogsa her understreger pedagoger og leder,
at det gor dokumentationsarbejdet sjovere og mere menings-
fuldt, men ogsd mere besverligt og tidskrevende. S& det for-
udsetter ikke kun en ledelsesmessig organisering (skematisk
planlegning), og et kreevende professionelt samarbejde (i
planlegning, udferelse og opsamling) - men ogsa en anden
styringsmassig prioritering (tid og timer) og verdisztning af

sidanne kvalitative tilgange til dokumenteret kvalitet’.
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Forandring mod meningsfuld styring? Fra
livigs dokumentation til autentiske indblik
De professionelle redigerer og omformer de verende doku-
mentationsformer og udvikler nye mere kvalitative og dialogi-
ske former, s de fra en fagprofessionel optik bliver menings-
fulde og funktionelle i hverdagens virkelighed. Dette modta-
ges med gleede hos politikere og forvaltning. I forbindelse med
et arrangement om ‘Fortzllende Dokumentation’ arrangeret
af Danmarks Evaluerings Institut i juni 2012 deltager peda-
gogiske konsulenter fra flere danske kommuner, der har arbej-
det med mere narrative mider at formidle padagogisk kvalitet
pa. Her forteller pedagogiske konsulenter fra laboratoriepro-
jektet ogsd om deres erfaringer og midlertidige resultater, hvor
de iser understreger to forhold: 1) At fortzllende dokumenta-
tion (fx praksisfortellinger, hverdagshistorier m.m.) umiddel-
bart fremstir som et spendende alternativ til de andre skrift-
liggjorte afrapporteringer, men at deres laboratoriearbejde
viser, at det afggrende ikke kun er mere kvalitative metoder,
men ogsd den dialogiske responsivitet, der opstdr i samtaler og
samarbejde om emnet pa tvers af styringsrelationer, og der-
med sammen kan etablere og afsege meninger og betydninger
i relation til deres forskellige perspektiver. 2) At der fra poli-
tisk side er stor interesse i dels det mere fortellende skriftlige
arbejde, men endnu mere i de virkelige billeder, oplevelser og
samtaler, hvor pedagoger, ledere og politikere — og maske ogsd
bern og forzldre modes og taler sammen. Det opleves, ifolge
konsulenterne, som mere autentiske indblik i de padagogiske

kvaliteter i kommunens dagtilbud.

Mere konkret taler begge kommuner ved forskellige arrange-
menter (bdde interne projektmeder, og ved eksterne konferen-
cer) om, at et resultat er at skabe sddanne tvergiende mede-
fora. Her skal omradets forskellige aktorer samles, hvilket skal
supplere den meningslose dokumentation med mere menings-
fuld styring via dialog og kvalitativt nuancerede dokumen-
tationer. Der ses forskellige muligheder herfor, blandt andet
planlegges der markedspladser til lereplansevaluering, hvor
bernehuse far en ’stand’, hvor de kan ‘dokumentere’, hvad der
for dem er vasentligt i deres lokale arbejde med pedagogisk
kvalitet. De kan s§ selv vurdere, hvordan det er meningsfuldt
at formidle og med inddragelse af dem, der er meningsfulde i
relation hertil. Her kan politikere, forvaltninger og kolleger si
besoge de forskellige stande’ og komme i dialog om forskel-
lige emner. Flere af sddanne dialogisk ‘dokumenterende’ sty-

ringspraksisser er i stabejernet.

Ved bade Styringslaboratorier, Forvaltningslaboratorier og
uformelle samtaler i vinteren 2011 til sommeren 2012 fortel-
ler omridechefer og pedagogiske konsulenter om sddanne

mulige resultater, som de arbejder malrettet mod. Her nevnes
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bl.a. mere dialogiske tilsynskoncepter, samarbejdende dialog-
meder, mgder til professionel og tverorganisatorisk viden-
deling, samt til politikudvikling. Men de selvsamme aktorer
papeger ogsd faldgruben ved de dialogiske og mere kvalitative
tilgange, der skal lose noget af ‘det meningslase’ ved doku-
mentation: At sidanne meningsforhandlende dialoger og sam-
arbejdsprocesser, der godt nok beskrives som mere menings-
fuld styring, dog ogsa er sverere at fastholde (som man kan
med den almindelige dokumentation) — da det autentiske og
livlige ikke lader sig nedskrive. Og sa er de mere upraktiske,
besverlige og dyre.

De positive oplevelser af den mere ’kvalitative’ tilgang til
dokumentation som mere "autentisk’ og meningsfuld i form
af samtaler med de fagprofessionelle, understreges dog i hej
grad af de politikere, der har deltaget mere og mindre akeivt i
kommunernes forandringsarbejde. En politiker gentager efter
et Styringslaboratorium, som er foregdet i en institution, og
hvor der har veret bern med i dele af processen, at det at se
og ‘merke’ bernene, at se engagementet hos padagogen, og
here om de teoretiske overvejelser fra lederen, at det giver en
helt anden interesse og indblik i den padagogiske kvalitet. Et
sidan indtryk kan slet ikke kan omskrives til en rapport, siger
han — idet alle de vesentlige virkelige’ elementer, som hvem,
hvor, hvornir, hvordan og hvorfor, forsvinder i sammenskriv-
ningens reduktion. I sivel meder, som i uformelle samtaler og
i e-mails har de politiske aktorer udtryk deres voksende enga-
gement som en direkee effekt af den "autencitet’ og ’levende’
fornemmelser, de mener at have fiet ved at tale med 'de vir-
kelige liv’ og ‘de rigtige mennesker’. I en sikaldt LabBog, som
deltagerne fik spergsmail i mellem deres laboratoriemeder,
svarer en politiker i maj 2011 séledes pd, hvordan hun kan fi

viden om og indsigt i berneliv:

Politiker: Ved at vi bliver inddraget, som nu — og ved at vi er i

dialog med de mennesker, som i det daglige er teet pi bornene.

Og sidanne erfaringer beskriver forvaltningen, nedenfor i en
samtale mellem en omridechef og en padagogisk konsulent i
maj 2012, at politikerne tager til sig og praktiserer til trods for
forvaltningens mellemposition, og til trods for de dokumenta-
tionsformer, der er fyldt med informationer og er tilgengelige

for dem:

Omyrddechef: Jamen det er jo svert, ik'? Fordi sddan som det
lige er nu, sé gdr udvalget jo som altid til mig. Men de gér
ogsd derud. Altsd, det er jo det sjove nu, ik'"? Det er jo det nye,
vi lige skal leve med, ik'? At de gir lige - de holder sig jo ikke
Jor fine til lige at tage ud i en institution og hore: ‘Hvordan..-

hvordan er stemningen?’ Si der er ogsi begyndt at blive mere..
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Altsd, og jeg ved ikke hvad, der er skyld i det. Det kan vere,
det er laboratoriet. [...]

Pedagogisk konsulent: Laboratoriet har givet dem nering til

den. Det er der ingen tvivl om.
Omyrddechef: De er meget interesserede.

Pedagogisk konsulent: Den stemme der er derude, er man rent
faktisk, ob.. Har man fiet fokus pd. Som en vigtig stemme.

Det er der ingen tvivl om.

Spergsmalet er s3, hvorvidt disse forandringer — som et muligt
resultat af kommunernes laboratoriearbejde, gor styringen
mere meningsfuld alene via nye dokumentationsformer. Eller
om disse mere kvalitative dokumentationsformer méske ogsd

(re-)producerer mere og mindre genkendelige problemer?

For hvem er styringen blevet meningsfuld
via nye dokumentationsformer?

I og imellem laboratoriemgderne har mange forskellige
aktorer (men primert voksne) bearbejdet problemstillingen
vedrerende dokumentation og det at oversette meninger
mellem de forskellige aktorer og kontekster pa tveers af sty-
ringsrelationerne. Det blev ved projektets opstart beskrevet

og gjorde meningsles dokumentation (SKAL-opgaver) til en
af forandringsgenstandene. Derved blev mere meningsfuld
styring gennem nye dokumentationsformer (VIL-opgaver og
kvalitative tilgange) til et af malene. At der er sket forandrin-
ger, er der ifolge mange deltagere ingen tvivl om. Det, der

nu bliver spendende, er, hvordan forandringerne former sig
videre, hvilke muligheder, der holdes &bne, hvilke der lukkes
og evt. ogsé hvilke problemer, der opstar i forbindelse hermed.
Det er selvsagt ikke muligt at redegpre for her (da det foregir i
skrivende stund). Men overvejelser herom bliver ogsa synlige i
materialet, fx hos de fagprofessionelle, her to i samtale med en

forsker, sommer 2012:
Forsker: Hvordan skal fremtiden vere, hvis det skal gi godrt?

Pedagog A: Ja, si skal de jo indbyde os til mode, hvor vi skal
[finde ud af noget sammen. Jeg tenker, at de altid vil vere dem
der indkalder. Man at de indkalder pi en anden mide nu, i
Jorbold til at sporge om vi ikke skal sette os sammen og finde
ud af hvordan vi kan gore det, ikke? I stedet for: Vi holder et
mode pd onsdag’.

Pedagog B: Jamen, det gelder jo ogsi os. Selvfolgelig skal vi
da ogsi indkalde, det er der jo ikke nogen der siger, at vi ikke

md gore. Vi har jo de samme muligheder. Vi kan jo orientere
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dem alle sammen, og hibe pa at de kommer. Men det krever
bare at de ... gor det.

Forsker: Kunne man forestille sig, at det lukkede sig igen?
Altsi: Nu har vi fundet markedspladsen.

Pedagog B: Det, tror jeg, er det, der sker. Altsd, jeg tror, nu
har man fiet rykket det et skrids, og det er rykket et skridt,

det er der slet ikke nogen tvivl om, det gor en stor forskel, synes
jeg. Men sa tror jeg ogsd, det var ligesom det, der var malet for
Jfolk. Jeg trov, at man har tenkt det som én eller anden mdde,
hvor man kunne fii dokumentationen frem pd en anden

madde. Og det har de jo ligesom faktisk lykkedes med, i hvert
Jfald fundet en anden mdide at gore det pd. Si jeg trov, det
kommer til at lukke i.

Som pzdagogerne understreger, har det rykket’ sig og p& den
vis resulteret i, at der er mulighed for at meddefinere hvad og
hvordan, der skal dokumenteres, samt at der lebende arran-
geres moder, hvor lokalt forankrede meningsforhandlinger
foregdr pa tvers af de kommunale styringsrelationer. Men

det betyder ikke nedvendigvis, at problemerne er lgst, eller at
styringen er meningsfuld fra alle perspektiver. For selv om fag-
professionelle gerne vil tale med bern, kolleger, politikere og
direktorer p& nye mider, og politikere gerne vil marke auten-
citet og det virkelige liv, stir nogle dere stadig halvibne, uden
at det er vidst, om de lukker igen eller 8bnes mere op. Nogle
dokumentationsformer er ganske vidst blevet revideret kritisk-
konstruktivt, men med lanceringen af ‘markedspladser’, som
svar pi meningsles dokumentation og mere meningsfuld
styring, er der ogsd mulighed for, at nogle problemer repro-
duceres, fx at den selvsamme definitionsmagt over, hvad der
skal diskuteres, og hvad der kan genkendes som ’padagogiske
kvaliteter’, genindsattes oppefra’. Eller at de styringsstrategi-
ske sporgsmal stadigt ikke forstds i en tvergdende dialog, og
dermed besvarliggor det tvargiende mede. Eller... Ja, dette
er spekulationer, som vi ikke kan bruge mere plads p4 her,
men som ikke desto mindre kan vere relevante at stille i for-

andringsagenternes videre arbejde.

Til spergsmal om, hvilke forandringer forvaltningerne ser

og arbejder videre med, indvender de, at loven kraver visse
former for dokumentation. Samtidigt papeger de ogsd en
vigtig balancegang mellem at lade aktorer danne meningsfel-
lesskaber (fx ved markedspladser og i laboratorier) pd tvars af
styringsrelationerne, og samtidigt styre sidanne moder med
en strategisk og faglig indsigt i bestemte retninger mod den
offentlige sektors aktuelle og fremtidige ansvar og opgaver.
Derfor er nye dokumentationsformer et resultat, de gerne
arbejder videre med — eventuelt ogsa i form af meder, der si

styres af forvaltningen via serlige tematikker og lytte-posi-

tioner (se kapitel 4), og kan dokumenteres i billeder, skrift,
film m.m. Derved suppleres skriftlig dokumentation af mere
dialogiske tilgange, hvilket stiller krav til deltagerne og til pro-
cesstyringen. Udfordringen udfoldes siledes mellem to pada-

gogiske konsulenter og en omrédechef, maj 2012:

Omvddechef: Si de [politikerne, red.]gdir jo derud [i bornehu-
sene, red.]. Altsd, der begynder det jo at blive angstprovoke-
rende i en forvaltning, ik'? Ikke fordi de ikke md hore, hvad
bestyrelserne har at sige, men tenk hvad de kunne komme til
at love dem? Vi er der jo for at beskytte dem. Sa det ville jo
vere synd, hvis de kom til at love dem noget, de ikke kunne
holde. Det er det, vi italesetter, men vi er jo nok ogsé nervose
Jfor den anden. Altsa: Hvad er det, de horer? Ikke fordi.. Vi gor
det jo sd godt, vi kan, men det kan jo vere si mange ting, der
kan gore, at vi fir hulens travit med alt, ik'? Si de begynder
at bevage sig ned i maskinen jo. Og det har jeg da i hvert fald
ikke provet for.

Pedagogisk konsulent: Nej, og det som jeg i hvert fald kan
merke lige nu i forhold til det med, at der bliver arbejdet rig-
tig meget i omrddet, og at vi sddan stir og er klar med nogle
ting i kulissen, men ikke har det helt klar endnu, som gor, at..
Houis politikeren gir ud og taler med foreldre og born derude
og ikke fir noget fra os ogsd, overhovedet, si bliver jeg i hvert
fald ogsi sddan lidt nervos. Sidan lids... Altsd, jeg tenker,
det er vigtigt, at vi ogsd fodrer dem, fordi vi har ligesom pi en
eller anden mdide béde noget strategisk overblik - eller i hvert
fald forsoger at have det - og noget kendskab til fagligheden
derude... Vi har noget kendskab, de ikke har, som er generelt.
Altsd, de féir de der specifik-historier og vil gerne genvelges,
ik'? Hvis vagtskdlen ikke skal tippe alt for meget, at de kun
skal hore borgere og born, sd.. si gleder jeg mig rigtig meget
til at ogsi at kunne f3 lov til at fi givet dem lidt af det, som vi
har mere eller mindre klart, ik"?

Her beskrives behovet for en anden styringspraksis, end den
tidligere oversettende, som nedvendig fra et forvaltnings-
perspektiv. Efter forbindelsen mellem politikere og bern/
borgere (og medarbejdere) er skabt udenom de styrbare og
forudsigelige dokumentationsformer og kommunikationska-
naler, bliver forvaltningens opgave at tenke strategisk, holde
politikerne orienteret om omridets mange aktiviteter (ikke
kun dem, politikerne selv kommer i beroring med) og facili-
tere moder pd kryds og tvers. Vagtskilen, af pd den ene side
meningsles dokumentation og pa den anden side meningsfuld
styring gennem nye dokumentationsformer, mi balanceres i
kontinuerlige bevaegelser mellem flere ting. Bl.a. at lade poli-
tikere, borgere og fagprofessionelle mode hinanden og deres
forskellige perspektiver, at styre moder, sdledes at de kan skabe
mening pd tvers af forskelligheden med respekt for demokra-
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tiske veerdier, at sikre at de lovpligtige informationer doku-
menteres, samt at tzznke fremadrettet — og ’strategisk’ i forhold
til, hvad der aktuelt foregir i de lokale bornehuse, og hvor det

fremtidige 'marked’ er pa vej hen.

Det ’meningsfulde’ fremstér, som kvalitet, som en tom beteg-
ner, der ma udfyldes i relation til den konkrete situation, de
deltagende aktorer og de aktuelle problemstillinger. Og en del
af de dokumentationsorienterede diskussioner og praksisser i
projektet lader til at resultere i, at samtlige aktgrer supplerer
deres dokumenter med mere kvalitativt passende udtryk og
dialoger, og at forvaltningerne revurderer deres rolle og inklu-
derer ansvaret for at sikre balancer mellem den lovpligtige,
men meningslgse dokumentation, og de nye dokumentations-

former og deres mere meningsfulde potentialer.
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| have a dream! Om styringsdialoger
0g styringsvirkeligheder

Hvordan kan styringsdialoger fa betydning for
samarbejde pa tvaers af styringsrelationerne?

| dette afsnit undersgger vi betydningen af de styrings-
dialoger, der er fremkommet igennem projektarbejdet

pa tvaers af dagtilbud, forvaltninger og politiske udvalg,
typisk i Styringslaboratorier. Vi diskuterer deres dynamiske
aspekter - som frisaetning, magt og manipulation, og
deres dramatik - som bade dramme og trusler. | materia-
let resulterer styringsdialoger bade i storslaede dramme,
frygt for noget ustyrligt og en mulig genindsaetning af de
kendte rollefordelinger.

Et af de mulighedsperspektiver, der pa forskellig vis, af for-
skellige aktorer og ved forskellige lejligheder er talt frem som
et gnskeligt resultat og afggrende undervejs i projekrarbejdet,
vedrorer hvad vi her betegner ’styringsdialoger’. Styringsdia-
loger er et emne, der ogsa fir opmarksomhed i ledelseslit-
teraturen tidligere beskrevet (Majgaard, 2008a; Melander,
2008a). Her diskuteres styringsdialoger som muligheder for at
dele styringsvirkelighedens komplekse problemer pd tvaers af
styringsrelationerne - i stedet for at sende’ dem rundt mellem
de forskellige aktorer. Styringsdialoger beskriver i rapporten
de tveergiende samtaler og samarbejde om vasentlige emner
(fx ‘det gode berneliv’, ’kvalitet’ i pedagogisk arbejde, "beslut-
ningsprocesser’), der foregir direkte mellem de mangfoldige
aktorer i den kommunale organisering. Dermed foregér sty-
ringsdialoger pa tveers af fagsprog, styringsrationaler, politiske
interesser og borgerstemmer (eller nér vi taler dagtilbudsom-
ridet: bernestemmer). En af de dialogiske aktiviteter vi har
initieret, deltaget i og observeret, er Styringslaboratorierne,
hvor sddanne styringsdialoger har veret omdrejningspunktet
og i hver sin lokale forankring ogsa blevet en form for resultat.
I dette kapitel vil vi berette om nogle af de muligheder og
begransninger ved styringsdialoger, der fremstir som betyd-

ningsfulde i materialet.

Drammen om en faelles, nuanceret sty-
ringsdialog

Til en konference om projektarbejdet i en af kommunerne,
der var organiseret som et Styringslaboratorium, omtales sty-
ringsdialogens mulighedsperspektiv sdledes i en samtale mel-

lem en fagforeningsreprasentant og direktor, juni 2011:

Fagforeningsreprasentant: Denne her reflekterede dialog [ref-
til praksiseksempler fortalt af fagprofessionelle tidligere ved
arrangementet], det nu er blevet til, og I er en del af; giver den
anledning til nogle overvejelser hos jer i forhold til ar endre
nogle ting i jeres forvaltningspraksis og styringspraksis overfor
omrddet? Er det, som I hove her, med til at udfolde faget i en
sddan grad, sd jeres styringsiver kan aftage eller finde en ny
form?

Direktor: 'I have a dream!’ (folk griner) - Jeg tror ikke, jeg
behover at sige mere, fordi at dybest set er det jo en kolossal
nysgerrighed for det her projekts mulighed for at komme frem
til et falles, et felles sprog, som ligger pa forvaltnings-, politi-
ker-niveau, ligger pa det fagprofessionelle niveau, og ligger i
dialogen mellem de fagprofessionelle og bornene og deres forel-
dre pd en sidan mdde, si - ndr man sidder i byréidssalen som
politiker og vedtager et eller andet, som berover de her tilho-
rende - sd har man nogle beskrivelser af konsekvenserne af det,
man vil foretage sig pd en sddan mdde, sd man ikke kommer
til - fordi man jo kun havde fokus pa budgettet, kun havde
fokus pd pengene - kommer til at iverksette noget, som man
dybest set ikke onsker. Det, der si er den anden del af det, det
er; at det er en frygtelig, forferdelig dilemma-situation, fordi
pengenes storrelse, og mengden af dem, er jo om nogensinde
givet i si beskeden en grad, at det nesten er umuligt at fore-
stille sig at det lykkes. Men rent faktisk — 'I have a dream' — at
det pi en eller anden mdde, at vi bare kommer lidr tettere pi

det ber.

Projektarbejdets genstand og enskelige resultat bliver her
beskrevet som fremkomsten af et felles sprog, der kan gen-
kendes p4 tvers af omridets relationer og praksisser, og som
derved kan kvalificere det politiske arbejde via indsigt i for-

skellige beslutningers eventuelle konsekvenser for kerneydel-
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sen. P4 denne mide fremstilles mulighederne for en ’ny form’
for styringspraksis gennem dette flles sprog, der bliver et
feelles anliggende, i stedet for et sporgsmél om alene at @ndre
forvaltningspraksis og styringspraksis. Men i empirien beteg-
ner et felles sprog’ ikke s& meget, at deltagerne ska/ bruge

de samme ord, som at de skal Jyzte og forholde sig til, hvad
hinanden siger i en mere nuanceret styringsdialog. Som det
beskrives her mellem en paedagogisk konsulent og omride-
chef, december 2010:

Pedagogisk konsulent: For mig handler det ogsd om, at man
tkke nodvendigvis skal ud og sige, jamen kvalitet det er, nir
man tager af sted pé lange ture, eller kvalitet er, ndr vi har
de store ler-projekter eller gir op og fir udstillet noget pa det

lokale museum.

Omvrddechef: Jamen, jeg er helt enig i dit mdl. Vi skal bare
[finde ud af, hvordan man kan komme derben, fordi jeg er
fuldstendig enig i, at det er ikke kvalitet. Det er jo ikke sidan,
vi skal til at méle, hvordan kvaliteten er pi antal aflpste ture

og spiseseancer.

Pedagogisk konsulent: Men det kunne et udvalg godt finde ud
af; hvis der er nogle foreldre, som det er det, der er vigtigt.

Omyrddechef: Det er ogsi derfor, det her er si spendende, hvis
det nogensinde lander et eller andet, fordi der prover man jo

at rumme, tenker jeg, denne her udfordring.
Pedagogisk konsulent: Ja- Tenke lidt pi tvers.

Omvrddechef: Jeg tenker meget, at det er det med at fii den
nuancerede dialog. Og sd er det jo et si dejligt utaknemmeligt
begreb, men den kan i hvert fald blive mere nuanceret, end
den er i dag. Helt afgjort. Men en nuanceret dialog om kvali-
tet, det er det, der er spandende at finde ud af, hvordan man
kan det, pd en anden mdde end den vi altid har gjort.

Malet for forandringsarbejdet bliver fra forvaltningens per-
spektiv en mere nuanceret dialog om kvalitet pé tvers af omra-
dets praksisser, relationer og interesser. Nar et falles sprog og
den nuancerede dialog udfoldes i materialet, berettes der om
dremme, gnsker og muligheder for, at parternes divergerende
perspektiver og referencerammer udvides, hvorved flere nuan-
cer og kompleksitetsgrader angiende kerneydelsens praksis

og kommunale organisering kan fremstd tydeligere for akto-
rerne — ogsd selv om de til hverdag kun beskeftiger sig med en
del af helheden. Endvidere beskrives der erkendelser af visse
meningssammenhange og diskrepanser mellem de forskellige
arbejdsvirkeligheder (fx byrddssal og vuggestue), samt at nogle

af disse kan diskuteres (og maske afklares) gennem en mere

direkte kommunikation, i stedet for i keeder mellem enkelte
led (fx fra foreldre til pedagog og leder til konsulent og omré-
dechef, til direkter og politiker, og s4 til borgerne) eller via
distancerende skriftlige dokumentationsteknologier (fx lerer-
planer, kvalitetsrapporter og evalueringer). Séledes bliver fag-
foreningsreprasentantens sporgsmal (i det indledende citat)
om nye former for styringspraksis svaret med dremme om

et feelles sprog — og andre steder i materialet, om mere nuan-
cerede styringsdialoger, hvorved flere kvalitetsopfattelser og
alternative beslutningsgrundlag til fx budgetter bliver mulige.

Kampen med virkelighedernes dilemmaer
Men dremme om, at forandringsarbejdet resulterer i felles,
mere nuancerede styringsdialoger i fremtidens kommunale
styring og organisering af pedagogisk arbejde, kompliceres af
et dilemmafyldt mode med virkelighedens realiteter, fx i form
af strenge skonomiske tider som nzvnes i det indledende
citat. Her bliver gkonomien muligvis afggrende i forhold

til, om der er rad til at fortsette med projektarbejdet lenge
nok, til at et feelles sprog og nuancerede styringsdialogen kan
udvikles. Andre steder ytres lignende gkonomiske bekymrin-
ger; de tvergiende styringsdialoger beskrives godt nok som
informative, perspektivrige og meningsskabende ifelge sével
forvaltninger, politikere som fagfolk, men de fremstir ogsd
umiddelbart dyrere i drift, da de kreever et mere koordineret
centralt-decentralt samarbejde og processtyring i form af
fysiske moder mellem mange forskellige aktorer. Den felles,
nuancerede styringsdialog bliver til det enskvardige resultat,
hvortil tveerorganisatorisk samarbejde bliver midlet, men hvor
udfordringer fremstir gennem dilemmaer for aktorerne, der
kan medfere ambivalens i forhold til, hvad og hvordan de skal
arbejde videre (se fx kapitel 5, afsnit 4).

I det empiriske materiale opstilles der flere dilemmaer, der
setter betingelser for, hvorvidt og hvordan resultatet kan blive
en nuanceret styringsdialog pd tvars af styringsrelationerne.
Dilemmaerne beskrives udover gkonomi i spendinger mellem
manipulationsfrihed, magtkampe, hierarkiske roller og re-
demokratisering af systemet. Spzndinger som ogsd diskuteres
i flere af de kritiske analyser, omtalt i kapitel 2, hvor deres
bide mulighedsskabende og -begrensende effekter behandles
(Pedersen et al., 2008; Melander, 2010, 2012). I vores mate-
riale indlejrer sddanne dilemmaer dremmene om muligheder
i mere komplekse styringsvirkeligheder og udfordrer dermed

styringsdialogen som et muligt resultat.

Kapitel 5: Mangestemmige resultater
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Styringsdialoger mellem manipulation og
friseetning

Til et af de sidste Styringslaboratorier i en af kommunerne,
vi deltog i, og som var organiseret af forvaltningen, var te-
maet kommunens fremtidige brug af laboratorietzenkning og
-processer. Opgaven til laboratoriets ene samarbejdsavelse lod

sidan, januar 2012:

Det anskes at inddrage den perspektivrigdom, der er
repraesenteret i deltagerkredsen til vores Styringslabora-
torium i form af de forskellige udgangspunkter, vi hver
iseer har. Spgrgsmalet, som I alle bedes forholde jer til
inden madet, er:

Naevn de to ting, | synes har vaeret mest interessante
ved at deltage i Styringslaboratorier (personalet fra
institutionerne kan ogsa inddrage erfaringer fra Profes-
sionslaboratorier og Legelaboratorier med to yderligere
eksempler).

Svarene pa spgrgsmalene drgftes i to grupper, imens er
der sandwich og vand.

Dette sporgsmal blev behandlet i to dialogiske aktiviteter;
den ene i blandede grupper af pedagoger, ledere, ansatte i
forvaltningen og lokalpolitikere, hvor deltagerne skiftedes til
at fortelle om deres szrlige interesser og erfaringer (se kapi-
tel 4). Her blev der dels givet eksempler fra de pedagogiske
institutioner om at reorganisere det pedagogiske arbejde ud
fra erfaringer med at medtenke bernenes stemmer i form af
bernemeder og berneinterviews. Et andet eksempel var det
padagogiske arbejde med fordybelse i sivel den direkte praksis
med bern og foreldre, som i den padagogisk refleksive ved
personalemeder. Dels fortalte politikere om deres oplevelse

af indsigt i virkelighedens praksis og reelle kvalitetsindtryk

af pedagogisk arbejde — i modstning til beskrivelser pa et
stykke papir. Til sidst beskrev forvaltningsmedarbejdere om
angsten for at tale sammen pé tveers, uden kontrol over det
sagte og uden at kunne styre eller regulere, hvem der taler
med hvem og tillzgger hvad betydning. Men ogsd om den
afggrende oplevelse af, at der gennem sddanne uforudsigelige,
komplekse samarbejdsprocesser opstr en mere engagerende
respons og virkelighedsnar meningsdannelse mellem styrings-

relationerne.

Den naste dialogiske aktivitet, der fulgte, bestod af en
fiskebowle (se ligeledes kapitel 4), hvor den inderste cirkel
genfortalte egne og andres pointer fra gruppearbejde. Efter
den forste runde opstod en dialog mellem inderste og yderste
cirkel om, hvordan man kunne invitere andre deltagere ind og
hvilken rammesetning — hvilken ’nogle’, der var nedvendig
for at sikre styringsdialogens tvergiende karakter og lyttende’
kvalitet.

Mod, tillid og respeke var blandt de afggrende betingelser,

der blev sat af deltagerne, for at styringsdialogen lykkedes, og
det felles ansvar for, at der skabes et ‘manipulationsfrit rum,
som det blev beskrevet af en af de lokalpolitiske deltagere.
Altsd ikke et magtfrit, men manipulationsfrit samarbejdsfora,
hvor der ikke legges skjul p4, at de forskellige deltagere har
forskellige formelle magtpositioner og indbyrdes relationer (fx
chef-medarbejder, borger-politiker, politiker-administration,
padagog-bern/forzldre). Men hvor der netop geres brug af
og gives tid til de forskellige perspektiver og pointer i forhold
til den aktuelle tematik eller problemstilling, der af selvsamme
grund er til stede. Hvis styringsdialogen udformes med sidan
en ramme, har en afggrende erfaring veret den “frisztning’ i
forhold til ens arbejdsliv, professionelle interesser og relatio-

ner, understreger en leder.

Nér man ser nermere pa disse og lignende konnotationer, er
de hverken forsimplede eller romantiserede. De anerkender
de forskellige magtforhold, der formelt og uformelt er i spil,
og de forholder sig til dem, men sperger ogsé ind til, hvordan
de kan arbejde med de dialogiske aktiviteter ikke til trods for,

men ved hjelp af sidanne krefter.

Tillid, nepotisme og magt — en modig
balancegang

At styringsdialogen betinges af sidanne relationelle forhold
beskrives ogsd i andre sammenhange i det empiriske mate-
riale. Magt italeszttes labende som en kraft, men i forskellige
udformninger (fx i forbindelse med de magtfulde personer,
demokratisk reprasentativitet og nepotisme), dog ogsd i for-

bindelse med begreber som 'mod’ og illid’.

Det krever mod at organisere og deltage i en styringsdialog,
ytres det af samtlige aktgrgrupper. Ansatte i forvaltningen
papeger modet i forhold til politikerne, der skal turde mede
ansatte og borgere, uden at de skal frygte at skulle std pa skud
for fagpolitiske kampe eller valgkampsdiskussioner. Forvalt-
ningen skal veere modig i forhold til at lade ansatte og poli-
tiske medlemmer samarbejde direkte. Det er svert, beskrives
det, dels pga. frygten for at fagpolitik kommer til at fylde for
meget og skabe konflikter i styringsrelationerne, og dels af
hensyn til den demokratisk reprasentativitet. Risikoen for
nepotisme er her en frygt, der skal overvindes og rent praktisk
kreever grundige overvejelser om, hvordan styringsdialoger kan
iscenesattes og faciliteres pi demokratisk forsvarlige mider. I
projekterne har dette bide fiet betydning i form af at ’satse’
ved at lade aktererne samtale og samarbejde uden en stram
styring, og det modsatte at styre mere specifikt via bestemte
faciliteringer af serligt udvalgte diskussionsemner, samtale-

partnere og dialogformer.
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I begge kommuner har disse tilgange veret i spil. Men nir
sidstnevnte sterkt styrende facilitering rammeszetter styrings-
dialogen, er det med fare for, at nogle af de vardisatte nuancer
udviskes. Hvis hele organiseringen af den dialogiske aktivitet
er styret fra ene den ende til den anden, vedrerende hvem

der skal snakke med hvem om hvad, hvornér og med hvilket
formal, er der ikke meget plads til den komplekse uforudsi-
gelighed og perspektivrigdom, der ellers kan opstd gennem

de umiddelbare responser. Det er blevet tydeligt i materialet,
ndr de to kommuner har eksperimenteret med forskellige
rammesztninger. Nr man har arbejdet med meget tydelige
og styrede rammesatninger, er processerne ogsa blevet mere
strukturerede og ensrettede — og dermed maske ogsd mindre
perspektivrige og kreative. Nar man har arbejdet med mindre
fastlagte styringsdialoger, har processerne ogsd varet mere
uforudsigelige og brudt tidsrammerne, men der har ogsé veret
plads til pludseligt opstiede kreative indslag, og tydeligere ita-
lesat gleede ved at blive involveret og folelsesmeassige beskrivel-
ser af oplevelserne. Fx ndr deltagerne beskriver, at de oplever
frisetning, at de fir tdrer i gjnene, at de ikke vil hjem (se fx

kapitel3 og kapitel 5, afsnit 3)..

I materialet er der tegn pé, at der igennem styringsdialogerne
opstar nye forstdelser af 'de andre’ pa kryds og tveers af sty-
ringsrelationerne. Ved et mede i august 2012 op il en kon-
ference i kommunen bergres emnet i forhold til at formidle
deres erfaringer og budskab til andre interesserede. I samtalen

mellem en bernehusleder og konsulenten siger lederen:

Ja, mine pedagoger var jo redselsslagne for at skulle op til
radhuset og mode alle dem deroppe. Men bagefier sagde de,
'nej — de var jo slet ikke s farlige, de er jo ogsi bare menne-

sker!’

Og denne erkendelse af, at 'de andre’ ogsa bare er mennesker,
og at der derfor opstir tillid til, at deltagerne ikke anvender
lejligheden til ungdige magtkampe og manipulation, gir igen
flere gange; hvor pedagoger afmonterer deres forforstaelser
af dem, de ikke normalt samarbejder med, og politikere og
administratorer ggr det samme. Der fortelles ogsd om et
andet engagement fra samtlige deltagere; pedagoger, der stolt
vil fortelle om deres bide succesfulde og svere praksisser,
ledere der medtaenker bernestemmer i deres hverdag, og poli-
tikere med en fagligt visioner dagsorden, her ifglge en omra-

dechef til en samtale i maj 2012:

Omyddechef: Siden vi har talt sidst, da er vores udvalg.. ob,
veeldig fagligt engageret. Altsi veldig, veldig optaget.. af en
Jfaglig dagsorden. Dh.. Jeg ved ikke om det er valgkampen,
eller det bare er, at vi har motiveret dem. Hvor man tenker

ogsd, sd giver det ogsd nogle udfordringer for os... ob.. pd for-

skellige vis. Si vi har et meget, meget aktivt og et interesseret

udvalg lige i ojeblikket, oh, som vi ogsi skal magte.

Ligeledes understreger en politiker, der indledningsvist erkle-
rede sig som skeptiker overfor mulighederne ved at arbejde
for styringsdialoger, sit fornyede engagement i en e-mail i juni

2012 efter projektarbejdet er afsluttet:

Politiker: Jeg vil, pd linje med i gdr, igen sige tak for det gan-
ske fantastisk forlob. Det har veret en gjendbner, men i aller
hojeste grad ogsi en gylden mulighed for at skabe noget unikt
i Kommunen. Hvordan og hvorledes det kommer til at forlobe
vil tiden vise, men det er 110% sikkert at jeg har lyttet og ryk-
ket mig. Meget endda.

En anden politiker taler om styringsdialogen som en mulig-
hed for at genopfinde demokratiet, da der for en stund sattes
parentes om de til tider udskeldte bureaukratiske regelset

og langvarige procedure, for i stedet at tale sammen om det
felles arbejdsrelevante, nemlig kerneydelsen, dens kvalite-

ter og betingelser. Selvsamme pointe italeszttes ogsd af en
direktor, og de ansatte i forvaltningen ser i materialet generelt
potentialer ved de dialogiske aktiviteter. I forbindelse hermed
viser de positiv overraskelse over, at der kan etableres ikke-
nepotistiske samarbejdsfora, og at der kan komme brugbare
udkom og resultater ud af dialogiske processer — sdsom flere
styringsdialoger. Ogsd selv om den indledningsvise facilite-
ring, initieret af forskerne, lignede rundkredspedagogik (der
var rent faktisk samarbejdsprocesser, der foregik i cirkler). Se
fx kapitel 4, og blev oplevet som "langhdret’. P4 trods af de
positivt konnoterede oplevelser ser de ogsé forvaltningsmas-
sige udfordringer, nir de andre aktorer pd omridet engagerer
sig pd mere responsive médder. Hertil siger forvaltningerne, at
fremtiden m3 vise, hvordan det kan institutionaliseres inden
for demokratiets rammer. Men i datamaterialet fremstdr tyde-
lige beretninger om, at styringsdialogen er en mulighed for at
rumme den kompleksitet, som dagtilbudsomridet kendeteg-
nes af i kraft af de meget forskelligartede arbejdsvirkeligheder,

positioner og praksisser.

Den tvargdende styringsdialog som en betydningsfuld dialo-
gisk aktivitet anskues i den grad som et bide onskvardigt og
til tider opndet resultat i begge kommuners projektarbejde,
om end i hver sin kadence og med hver sine institutionalise-
rede praktisering. Mulighedsperspektivet synes at reekke langt
— i positive konnotationer om frisetning, meningsskaben,
manipulationsfrihed, re-demokratisering og tillid, men ogsa at
veret betinget af en rekke forhold sdsom gkonomi, ramme-
setning (der hverken er for stram eller for svag) og modet til

at ville udvide sit perspektiv og sin referenceramme.

Kapitel 5: Mangestemmige resultater
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Det lader til, at de lokale kommunale praktiseringer af mere
nuancerede styringsdialoger bergres af et fenomen, der synes
gennemsyrende for hele det moderne arbejdsliv, nemlig
adgangsbilletten til et storre netverk, flere bekendste, storre
informationsstremme og muligheden (samt risikoen) for (mis)
brug af den udvidede samarbejdsflade (Sgrensen et al., 2011;
Slek & Villadsen, 2008). Og en vis opmerksomhed pa effek-
ter heraf synes ogsd begrundet - i materialet findes ogsa beret-
ninger om, hvordan store ting kan udrettes, og beslutninger ’i
toppen’ omlegges ved ’at vare pé det rigtige sted pé det rigtige
tidspunkt’ og rent faktisk ogsé kende de rigtige mennesker
der. Resultatet af sdanne bide muligheder og risici bliver
tilsyneladende, at styringsdialoger m3 styres centralt af forvalt-
ningerne — i hvert fald er det resultatet af deres perspektiver
pa muligheder for samarbejde pé tvars af styringsrelationerne.
Miske ikke s& meget, hvad angir det specifikke indhold, men
angdende, hvem der beslutter den tematiske ramme, hvem
der planlegger og faciliterer den dialogiske proces, og dermed
ogsé hvem der skal deltage heri. Maske med variationer af, i
hvor stor en grad man medtenker enkelte andre aktorer (fx
padagogiske ledere) til at kunne bidrage i planlegningen.
Men i begge kommuner fremstédr det selvfolgeligt, at den ram-

meszttende styring placeres centralt pd ridhuset.

Da de kommunale styringsdialoger endnu ikke er institu-
tionaliseret i deres lokale versioner i bestemte fora eller til
bestemte formél, ved vi ikke, hvorvidt og hvordan dette sker

i en mere "hverdagslig’ sammenheng (altsd udenfor forsknin-
gens tilknytning). Men i skrivende stund lader det til — som vi
ogsd sd i sidste afsnit, at der er flere, der forholder sig til denne
samtidige mulighed og risiko for genindsetning af den alle-

rede etablerede rollefordeling.
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Afsnit 3

Legende dialoger - Om leg, ubehag,
monologisk tale og nye muligheder

Hvordan kan dialoger blive legende?

| dagtilbuddets institutioner omtales leg som betydnings-
fuld, bade hvis barn skal have det godt, men ogsa hvis
bern skal have noget sammen med andre bgrn og ogsa
hvis bgrn skal udvikle sig og lzere noget. Legen har altsa
personlige, sociale og udviklingsmaessige potentialer. Her
ser vi farst og fremmest pa leg som en dialogisk form.
Afsnittet redegar for eksperimenter med leg som samtale-
modalitet mellem professionelle og barn.

Pedagog: Jeg tenkte ved starten, da jeg horte om det: Det er
da nemt! Det er da bare at lege, ligesom jeg plejer at gore med
bornene. Men det var meget sverere, end jeg troede.

Formidlingskonference, sommer 2012

Som beskrevet kort i aktivitetsoversigten (Kapitel 4), invite-
redes der til legedialogiske laboratorier mellem bern og pro-
jektpaedagoger. Sigtet med denne aktivitet var at fokusere p
kvaliteter i samtalerne mellem bern og professionelle, men
ogsé at der herigennem kunne blive tale om at ’stemmestyrke’
bernene, dels helt konkret - via deres dialoger med pzda-
gogerne - og dels indirekte, gennem padagogernes styrkede
reprasentationsmuligheder af berneengagementer, der hvor

bern ellers ikke var til stede i projekeprocessen.

Hvorfor lege-dialoger? Legen blev valgt som dialog-form, fordi
den er en oplevelses- og udtryksform bern ynder og er fortro-
lige med, og fordi de herigennem kan udtrykke sig sterkt og
fyldigt; formodentlig sterkere og fyldigere, end de kan gen-
nem det talte sprog. Legedialogerne tog siledes afszt i en ide
om, at vi voksne m3 tale de uhortes sprog, hvis de skal erfare
sig lyttet til og udvikle motivation for yderligere dialog med

os, og omverden i gvrigt.

Dette er en sarlig vinkel pa leg, som ikke er helt almindeligt
brugt i dagtilbudssammenhang og den padagogiske retorik.
Oftest omtales leg som noget ’bern nyder’ sammen (men ogsd
hver for sig), noget berns venskaber konsolideres igennem,

men ogsd noget, ‘der er godt for deres udvikling’. I disse per-

spektiver er legen er altsd en udbytterig social samversform og
udviklingsmotor for den enkelte og i samveret med jevnald-
rende. Men i andre sammenhange, fx i terapi med bern, er
det almindelig kendt, at legen (ogs) er en sterk udtryks- og
samtaleform. Det skal dog understreges her, at vi ikke bedrev
terapi eller terapi-lignende aktiviteter i projektet, men at vi
lod os belere af terapiens strategier til optimering af mulighe-

der for intens kommunikation.

Der var tale om et dialogisk eksperiment, og hverken forskere
eller professionelle, eller bern for den sags skyld, havde nogen
ide om, hvordan det ville g, og hvad det ville fore med sig.
Ville bern og voksne kunne samtale’ pd denne mide? Ville
deres relationer 2ndre sig, og hvordan? Ville voksne kunne
’hore’ kvaliteter i bernelivet, igennem denne dialog form? Og
hvad ville det komme til at betyde for den pzdagogiske prak-

sis?

Som eksperiment ans vi det vigtigt, at de eksperimenterende
fik feedback, ikke bare fra forskere, men ogsa fra andre profes-
sionelle, der siledes trenedes i at observere og analysere den

dialogiske proces.

Forlgbene var meget forskellige, men for overhovedet at give
leeseren indtryk af en proces, skal der her praesenteres en kort
sekvens af et 20 min. langt forleb mellem en pzdagog og to
piger pa 3,5 4r, Sisse og Clara. Pigerne er veninder udenfor
lege-laboratoriet og vant til at lege sammen. De gir pd den
stue, padagogen arbejder pd. Udover de omtalte tre, observe-

rer en pedagog og en forsker forlgbet.

Legesekvens
Sisse: Baby ... (tager babyen op)

Pedagog: Er det en baby?

Sisse (til pedagog): Jeg laver lort pad dig! (Sisse og Clara fni-
ser) ... Og prutter. (Griner) Og koen (tager den op) kan lave
meelk.

Pedagog: Rigtigt! Og hvad kan den mere lave?
Clara undersoger kassen: Prov lige at se her en flot prinsesse!
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Sisse: Prov at se, om den kan std herovre (Den velter — de kan

tkke fi den til at std op.)

Clara: Den store (dukke) kan! (Hun stiller den op)

Pedagog: Hvad er det for én? (En dukke i ‘'mor-generation’)
Clara: Det er dig. Alle tre griner. Tager en anden dukke op

(i farmor'-generation). Det ligner endnu mere dig! Bornene
griner.

Pedagog henvendt til Clara: Ni! Hvad er si dig?

Clara undersoger kassens indhold: Og et toilet! (Tager det op)
Nu laver toilettet lort pa dig! (Latterbrol og fnis, fnis, fnis

mellem pigerne)

Pedagog: Jeg troede ellers at det var mig, der tissede pd toilet-
tet. Kan et toilet tisse?

Sisse og Clara: NEEEEEEE]]]]!

Sisse: Og den lille bitte baby (nynner) 'Lillebaby, lillebaby'.
Jeg legger hende op (legger hende i dekstolen, den glider ned).
Jeg holder den - og det er moren. Og ...

Pedagog: Hvad gor moren sé?

Sisse: Hun finder en ndl og stikker ind i rumpen. (Pigerne
griner).

Pedagog: Na, fir du sidan én nir du er syg?
Sisse: Nej! Jeg fir en baby, nir jeg er syg! (Pigerne griner)

Clara: Og det her er legen (tager en dukke med kittel pé op af
kassen) Og det her er koen (tager en stor ko op), og den er sod.

Pedagog: Er koen sod ved mennesker?
Clara: Ja! Og koen kan godt std pa gulver.
Pedagog: Er baby blevet rask?

Sisse: Nej! Nu er prinsessen blevet syg og den lille bitte baby
siger MOAR og sé kom far hjem fra arbejde.

Pedagog: Hvem er faren?

Sisse: Den der! (tager en mandedukke i 'far-generation' op af
kassen). Og moren hun trampede pa farfar (Tager mor duk-

ken og tramper) Og jeg gir op pa koen. (Jeg' er mor-dukken).
Og pi en hest. Og en hest kan lave prutter, og et toilet kan
ogsd lave prutter! (Pigerne griner og laver pruttelyde pa deres

arme)

Pedagog: Hvad med hende der prinsessen, er hun ved at blive
rask?
(sommer, 2011)

Stemningen blandt bernene er livlig, lege-frek. Pedagogen
beskriver selv situationen som uvant, maske lidt kejtet. Sidan
starter det for denne legegruppe, men ogsi for mange andre.
Det er svert. Det er ikke bare svart for mange af de professio-
nelle, det er ogsd udfordrende for mange af bernene. Udfor-
drende pi den made, at det er en ny situation, hvor mange
tover eller leger meget stille’. Der er dog ogsd de, der gir
meget mere frimodigt til verks, jatter den voksne pa laret og
siger opmuntrende: "Leg nu!” For alle bernenes vedkommende
gelder det dog, at de er uvillige til at afslutte de 20 minutters
seancer, og at de er glade for at vide, at de skal prove igen’

en anden dag. Da den dag kom, var de mere end villige til at

komme tilbage til aktiviteten og kassen.

Pedagog: Det gik slet ikke som jeg havde forventet. Men i
stedet for at tenke: "Det her, duer jeg ikke til’, sd tenkte jeg:
"Hvad kan jeg gove bedre naste gang?” Og sd hjalp det faktisk
at fi feedback fra en kollega og fra Pernille (forsker). Og si
tankte jeg ogsd: "Det mé godt nok vere svert for born at tale
det talte sprog, nir det er si svert for mig at tale lege-sproget.”
For det skulle jeg jo.

(Kommunal formidlingskonference, 2012)

Med dette som udgangspunkt — med viljen til at blive klo-
gere, og modet til at blive bedre — skal det i det folgende
kort beskrives, hvilke typiske mider padagoger indgik i lege-
dialogen pa.

Dialogiske former

I det folgende skal det kort beskrives hvilke indstillinger, de
fagprofessionelle gik til legen med. Det var imidlertid typisk,
at der var personlige mgnstre, som dominerede mere end

andre, for de forskellige pedagoger.

Regi kommentarer:
Pedagog: “Skulle der vere et kokken?’

En betydningsfuld del af professionelles lege-dialog bestod
af regi-kommentarer. Det er den type af kommentarer eller

spergsmél, der undersoger, hvordan scenen skal sattes for en
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leg. Disse kommentarer er valdig udbredt, ogsd nir bern leger
sammen, men det er nok typisk for jevnaldrende, at der er en
mere ligelig fordeling af ansvar for at sette scenen og sparge
til den. Her var det altsd primert de professionelle, der spurg-
te. Noget andet typisk forekommende blandt jevnaldrende er,
at de forhandler disse scener, altsd siger hinanden lidt imod,
og ender med et kompromis. Men de professionelle sagde, s&
vidt vi kan se fra vores data, aldrig, eller meget meget sjeldent
bernene i mod, i forhold til valg af den scene, legen skulle

udspille sig pa.
Pedagog: “Skal vi sette krokodillen her?’

Fra denne position lod pzdagogen bgrnene om at afggre sce-
nen. Hvis de fik accept, byggede de lidt videre pd projektet

og spurgte si igen. Man kan sige at pedagogen udviste en
responsiv indstilling pa det, der kunne blive barnets projekt.
Denne position er ogsé kendt fra foreldre, der leger med deres
bern. F3 foreldre siger: "Aii, du var ogs prinsessen sidste
gang! Det er altsd andre steder born skal lere sociale forhand-

lingsstrategier i leg.

Kulturformidling:
Pedagog: ‘Og ved du hvad det er, moren har pi?’

Barn: "Nej’
Pedagog: "Det er et forklede.’

Denne kulturformidlende indstilling, dominerede generelt
legeseancerne, men som sagt, mere blandt visse professionelle
end blandt andre. Det er ikke en indstilling der normalt fyl-
der blandt legende bern, nér de leger uden voksne. Man kan
miske kalde det undervisning. Generelt virkede denne indstil-
ling forstyrrende ind i forlgbet og viste at de legendes kom-

munikation var meget svag.
I eksemplet ovenfor tager en pige op og siger:

‘Og et toilet! Nu laver toilettet lort pd dig!’ (Latterbrol og fnis,
fnis, fnis mellem pigerne). De har tydeligvis gang i noget
freke og udfordrende overfor en voksen. Det er en aggres-

siv handling, der p4 en legende made udfordrer pedagogen.
Pedagogen kunne for eksempel svare: Jeg vil altsi ikke have
lort pd mig — Adddl’ eller "Ab nej, skal vi ikke vare gode venner?’
eller "HA! Sd gemmer jeg mig bare!” eller "Det er ulovligt — si
kom 1 i fangsel.” eller ‘Sisse, hvad skal vi sé gore ved Clara? Hjelp
mig!” og herigennem kunne hun blive inden for det narrativ,
pigerne producerede, men det gjorde hun ikke. Hun svarede:
Jeg troede ellers at det var mig, der tissede pa toilettet. Kan et

toilet tisse?’

I dette svar springer hun ud af legens narrativ, og forholder
sig sagligt informativt til legens fantasifulde scenarium. Nu
kunne man méske mene, at hun i denne situation er presset
og derfor svarer, som hun ger. Det er hun ogsi. Men i mange
andre situationer var pedagogerne ikke personligt udfordret i

legens narrativ:

Mor stir i kokkenet og laver mad. Baby sidder i liggestolen.
Mor laver spaghetti til aftensmad. Krokodillen kommer op af

kassen.

Barn: 'Séi véignede krokodillen. Den si moren ovre i kokkenet.”
Barnet forer krokodillen i retning af moren.
Voksen: *Og ved du hvor krokodiller bor henne?’

Det er ikke irrelevant bernehave barne-viden at vide, hvor
krokodiller bor. Men det er irrelevant i forhold til det scena-
rium, barnet har gang i. Moren er ved at blive dt! Amazonas
er ligegyldig. Vi kalder dette kulturformidling, fordi det ikke
alene var faglig 'skoleviden', der var genstanden for pedago-
gernes kommentarer. I eksemplet nedenfor formidler peda-
gogen kulturel forstdelse af, hvor engle bor. Det kan man vel

egentlig ikke kalde viden’.
Pedagog: *Og hvor bor englene henne?’
Barn: I Himmelbuset’

Pedagog: "Nej, de bor oppe pi skyerne’

Pedagog: Jeg synes da ogsd jeg legede med — jeg synes jeg var
rigtig god til at lege. Indtil vi skulle evaluere hvor Pernille
(forsker) og min kollega ... fordi at den her krokodille, den er
gron — hvor kommer den fra?’ Si tenkte jeg: "Hold keft, hvad
er det her?’ Jeg lavede sddan nogle klassiske fejl, jeg har sidan
et leretema meget i hovedet og det kom ogsi frem i legen.
Formidlingskonference, sommer 2011

Denne samtaleform er pafaldende i lyset af, at det var dialo-
gen med bernene, der skulle optimeres. Det var overraskende
for de professionelle, at de s& hurtigt satte scenen for det,

der skulle samtales om. Og de kunne ved den efterfolgende
feedback inderligt godt here, at forkleeder of teppebankere
og hjemsteder for engle ikke havde serlig meget at gore med
de narrativer, der var gang i. S8 hvorfor? Som en padagog
forklarede: ’Jamen nu sidder jeg her, blot med to bern, der er
der jo virkelig en mulighed for, at de kan lere noget.” Det er
givetvis rigtigt, at det er en optimal situation for leringsforleb,
men ikke desto mindre var det ikke det, der var opdraget. 'De
sidder i baghovedet.”, "Lereplanerne — de sidder hele tiden i
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baghovedet, forklarede en anden. Situationen appellerede til
den professionelles mulighed for at bidrage med viden snarere
end at fore en dialog om det der fandt sted, i legen. Méske
var det sddan, han/hun s8 sig selv som mest professionel? Er
det da sidan, at nir vi har planer med bern, og muligheden er
der i en ellers travl hverdag, har vi svert ved at lytte til det, de
siger? Dialogen blev monologisk. Det var en stor overraskelse

for mange.

Formidling til det virkelige liv:
Pedagog: "Du har jo ogsi en lillebror, ikke?’

Pedagog: "Har din far sidan en bil?’

Det er ikke uvasentligt at trekke trdde til livet uden for legen.
Born gor det ogsd, men nok i mere indirekte form, og ikke s&
udtalt som i legedialogerne. Det er naturligvis et spergsmél,
om den slags kommentarer giver mening for de legende.
Legens univers er ikke en direkte og konkret afspejling af ‘mig
og mit liv’, om end den handler om noget, born synes, er
vigtigt/spendende/sjovt. Der er principielt ikke noget "galt’

i dette svar, men man kan alligevel sige, at det treekker lege-
scenariet tilbage til virkeligheden — den konkrete virkelighed
barnet lever i og dette modsvarer formodentlig langt fra altid
det narrativ barnet har gang i at skabe. I sekvensen ovenfor ser

vi udvekslingen:
Pedagog: Hvad gor moren si?

Sisse: Hun finder en ndl og stikker ind i rumpen. (Pigerne
griner)

Pedagog: Na, fir du sidan én nir du er syg?

Nu kan man faktisk godt forestille sig, at bern fir ’en i rum-
per’, ndr de er syge, men det er sjeldent en nal. (Men det
sker faktisk.) Ikke desto mindre er realitets korrigering som
ovenstdende en indskrenkning af det, der kan leges om. Det
lukker s at sige legens fantasi inde i virkeligheden, og derved
overses dets realitetsoverskridende potentiale. Det er nu ikke
sddan ment fra professionelt hold. Det er nok snarere ment
som en kommentar om noget, pedagogen ved er en del af

barnets liv, og dermed relevant.

Som-om bidrag:

Pedagog: "Si kom moren: Sé er der pandekager til allel’
Her ser vi en voksen, der byder ind med et som-om bidrag.

Det er en kreativ, medfortellende position. I starten af

legeforlgbene var disse bidrag sjzldne. Men de kom til at

fylde mere, jo flere erfaringer de professionelle fik med lege-
dialogerne, og jo mere mod de tog sig til at kaste sig ud i det.
Bornene korrigerede ikke disse legenarrativer. De tog dem for

palydende. S fik de pandekager!

Gentagelser:
Barn: ’Babyen skulle ha melk .’

Voksen: “Skulle babyen ha melk?

Gentagelser som disse fungerer som markerer for, at peda-
gogen har lyttet og hert. Hun er s at sige med pa det, der er
gang i. P4 denne mide fungerer gentagelser som valideringer
af ytringer. Hun er nysgerrig, lyttende. I dialogen ovenfor ser

vi fx felgende eksempel:

Clara: Og det her er legen (tager en dukke med kittel pd op

af kassen). Og det her er koen (tager en stor ko op), og den er
sod.

Pedagog: Er koen sod ved mennesker?
Clara: Ja! Og koen kan godt std pd gulvet.

Claras Ja!’ er sagt med eftertryk. Hun ved, hun er hort. Der
er siledes meget produktivt dialogisk at sige om denne indstil-
ling, ndr man satter sig for at lere en andens legeunivers at
kende. I forhold til den konkrete leg, kan man kan dog ogsd
sige, at pedagogen i denne form for svar leegger a) et stort
ansvar pé barnet eller b) tilbyder stor frihed til barnet for at
bringe historien videre. Som legekammerat, ville man nok

blive vurderet som lidt kedelig i lengden.

Resultater af
legedialoger

Der var mange, og de var forskellige.

De professionelle blev overraskede over, hvor vanskeligt de
fandt denne dialogiske form, hvor fremmed den var for dem,
til trods for at Jegen som aktivitet var noget, der stod hejt pd

institutionens gnskeliste over foretrukne praksisser i huset.

Pedagog: Forleden dag var min kollega inde og lege med en
dreng, han ville godt den der kasse. Og si begyndte han at
bygge toghane. Han begyndte det ene og det andet. Si pa et
tidspunket sd siger min kollega, sidan: "Nu er vi altsi ved vaere
Sferdige, nu skal vi til at pakke sammen.’ Det gad han altséi
tkke. Si spurgte min kollega si om han ville prove igen i mor-
gen? 'Nej, det gad han altsi ikke.” Pub ha — lige en afvisning
i en leg, ikke? Nu har hun jo heldigvis varet med til de her
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legedialoger. Si hun tenker: 'Hvad er det, han siger?’ Sa siger
hun:’ Hvad skal der til, for at legen er slut?’ Sa siger han: Vi
skal ha' dessert.” Han var slet ikke klart til at slutte legen af.
De havde jo ikke fiet dessert. S de spiste dessert. Neste dag
kom han: “Skal vi ikke ind og lege?’

Formidlingskonference i kommunen, 2012

De professionelle gjorde sig tanker over, hvor meget de lyt-
tede, og hvor travlt de havde med at forme det, der skulle tales
om. De fortalte, hvordan de etablerede distinktioner imellem
situationer og aktiviteter, hvor de programsatte temaet for
samtalen, og situationer hvor de i hgjere grad bestrabte sig

pa at 'go with the flow'. De beskrev ogs3, hvordan disse mere
ustyrede legedialoger og i aktiviteter udenfor projektet, gav
dem storre gleede og livlighed i legene med bernene.

De professionelle blev ogsé overraskede, over hvor intenst
bernene reagerede pd legedialogerne. Et eksempel er folgende:
Efter en legedialogisk seance blev pigerne vist ud pa legeplad-
sen, mens feedback og det naste legedialogiske forlgb fandt
sted. Da vi efter V2 times tid igen medte pigerne ude i gangen,
var de ved at tage deres overtoj af for at komme il frokost.
Pzdagogen, der havde leget med pigerne, sagde til den ene:
’Du skal lige finde dine sutsko’. Pigen bred greedende sam-
men, ganske utrestelig. Dette var en stor overraskelse for den
professionelle. Hun havde aldrig set hende sa ulykkelig for.
Forvirring. Da den professionelle sagde: 'Det var en god leg,
vi havde, vi skal snart lege igen!’, stoppede graden. Vi fortol-
kede hendes reaktion séledes: "Efter en intens samtale i legen,
vendte vi tilbage til noget s& banalt som sutsko’. Det var for

meget for den lille pige.

Andre pzdagoger har beskrevet hvordan kontakten mellem
barnet og pedagogen blev sterkere og ogsa, at visse af de
legende born kommunikerede meget mere intenst og verbalt
efterfelgende. "Vi var ligesom kommet teettere pd hinanden’,

beskrev en pedagog.

Og sa var der Mathias, en 4 4rig dreng, der stort set ikke sagde
noget til de voksne i institutionen. Han blev inviteret ind til
legedialogerne med projektpaedagogen. Det var en stor udfor-
dring for dem begge, for menstret blev helt synligt; jo mere

pzdagogen spurgte og styrede, jo mere stivnede drengen.

Pedagog: Ogsé det her med: "Hvorndr skal man blande sig?’
Det syntes jeg var rigtig svert. Forste gang var 'Uba'! Anden
gang blev lidt bedre. Der var der ikke lereplaner inde i bil-
ledet. Men nir bornene si inviterede mig lidt ind si: "Hey! Nu
skal I bare se!’ Si var det lige for, jeg overtog det hele. Ogsi
med min kropsholdning, si bornene de rykkede tilbage, og
igen mdtte jeg prove at invitere dem ind. Sé der lerte jeg, at

det er vigtigt, at man lige holder lidt afstand og lader bornene
... for det var jo mig, der skulle lytte. Og det er meget svert.
Man tror, man lytter til bornenes leg. Men det er... jeg gjorde
i hvert fald ikke. Og jeg vil sige, at jeg har stadig ikke lert det.
Det er en lereproces. Jeg bliver bedre og bedre til det. Og det
jeg har fiet ud af det, det er, at én af drengene er jeg blevet
meget klogere pd. En stille dreng ... og efter at have set hans
leg — lere ham at kende igennem legen - er jeg blevet bedre til
at tolke ham. Til at finde ud af; at han skal ha' ro, jeg skal
holde mig tilbage, si det er ham, der skal komme til mig, og
ikke mig, der ligesi snart han gav mig lillefingeren - si skulle
jeg ha mere. Og det resulterede, i at han snakker — han har
tillid til de voksne nu, det er ikke kun mig — det er ogsi de
andre. Sé det har i hvert fald legedialogen, legekassen givet.
(Formidlingskonference, sommer 2012)

To af de fire institutioner har lavet deres egen legekasse, med
spendende og nyt legetgj til dialogiske meder mellem born
og professionelle, og har brugt personale-weekends til at give

deres erfaringer videre og ove sig.
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Professionelle identiteter i udvikling

Hvordan udvikler professionelle identiteter sig?

Dette afsnit ser bade alment og helt konkret pa udvik-
lingsprocesser og -manstre i forholdet mellem praksis,
person og nye opgaver, der fremkommer i forbindelse
med kommunernes forandringsprojekter. Hvad kan men-
nesker ggre, nar de star overfor nye opgaver og samar-
bejdsforhold? Afsnittet beskaeftiger sig med ambivalens
som en central dynamik i identitetsudvikling.

Pedagog: Vi er jo overhovedet ikke anerkendende.
Pedagog: Nu er jeg bare Fva.
Pedagog: Jeg ved, at jeg personligt har rykket mig.

Leder: Jeg gir ud med andre orer og ojne og stemme nu, nér
Jeg gir ud og taler med born i forhold til, hvad jeg har gjort
Jfor, det synes jeg. Nir man taler med dem og lytter til dem, si
er det med nogle andre oje og orer end for, ikke?

Leder: Jeg gider ikke vare si perfekt mere.

Politiker: Det er 110 % sikkert, at jeg har lyttet og rykket

mig.

De professionelle personer, der her er citeret, taler om at der
er sket noget, i deres méder at gore og forstd ting pd og i deres
mdder at tenke om sig selv. Disse ting er indvendigt forbund-
ne, men her i dette afsnit fokuserer vi pd deres professionelle
identiteter. I vores optik har de udviklet deres professionelle
identiteter. De udvikler ogsa deres praksisser, og det vender vi
tilbage til i afsnit 5. Vi skal i dette afsnit folge en sddan proces

— og at der er tale om en udviklingsproces.

Om at skabe ny mening i verden og om sig
selv — eller om hvordan ‘'tdgen far form’
Allerforst; vi bliver nedt til at trede et skridt tilbage og starte
med nogle helt a/mene udviklingsforhold. Vi m starte med

betydninger og mening, for det er igennem disse, at mennesker

udvikler sig. (Josephs, Valsiner & Surgan, 1999) Betydninger
er tegn, der henviser til en genstand eller et fenomen. Vi er
ikke fadt med at kende disse betydninger. Vi leerer dem at
kende i vores aktive deltagelse i verden, sammen med andre,
igennem vores brug af dem og tale om dem. Nér vi lerer
betydninger at kende, forholder vi os til dem, som de subjek-
ter, vi er. De f&r mening for mig, men de fremstdr som mere
eller mindre betydningsfulde. Men den livspraksis, vi forer,
kan @ndre disse forhold. En gaffel virker méske ikke som ser-
lig betydningsfuld, men vi kan (gen)opdage dens mening for
os, nar vi befinder os i en kultur, hvor der spises med pinde
eller fingre, eller hvis vi indfandt os til en hejtidelig fest, hvor
der ikke var en gaffel ved vor tallerken. S& opdager vi, at vi
darligt kan indtage maden, med al respekt for os selv og sel-
skabet, uden en gaffel. I opgaver eller situationer, hvor vi star
overfor eller forandrede omstendigheder, kan betydninger {3
ny mening for os. I dette mgde med det nye ser vi ikke bare
pa os selv p& en ny méde (‘Jeg er kejtet uden en gaffel’), vi
bruger ogsd vore egne erfaringer til at forstd den sammenheng
vi er i. Vi kan mdske resonnere, at det, at spise med fingrene
er uverdigt eller primitivt, fordi vi selv er ubekvemme herved

eller miske at de, der spiser siledes er primitive.

)
Konstruktion af Etablering af
mening om SELV mening om
via OBJEKT OBJEKT via SELV
4=

Figur 1. Josephs, 1998.
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Modellen beskriver denne dynamik mellem betydninger og os
selv. I denne udviklingssammenhang er det vigtigt at under-
strege, at betydninger er nogle, der bliver til over tid (Josephs,
1998). Som modellen viser, er disse dobbelte loops uden ende.
Menneskets udvikling har ikke et fast endemal, og det har
muligheden for at konstruere nye betydninger heller ikke. I
fig. 2 viser Josephs og Valsiner (1998), at nye betydninger (A)
ikke opstér uden deres modpart, (Ikke—A). Det er med andre
ord ikke muligt at afggre, hvad der er en gaffel, hvis man

ikke ogsi kan tale om "Tkke-gaffel’. Farven ‘red’ (A) fordrer,

at noget er ‘Tkke-Redt, (Ikke—A) osv. Der er altsa tale om et
betydningskompleks, som er i bevagelse. Ikke-A er en meget
mere vag kategori end A. Den er uklar, udifferentieret og
langt mere omfattende end A. Hvis A er ‘Hund’, er der meget
(mere), der er ‘Ikke-Hund'. I figur 2 fremstilles disse betyd-
ningskomplekser. Ikke-A kan mdske virke ligegyldig, men det
er den ikke. Det er den uendelige kilde, hvorfra nye betydnin-
ger kan dannes, og kendte betydninger videreudvikles.

Betydningskomplekser

Selv

Figur 2. Efter Josephs og Valsiner, (1998)

Nér mennesker lober ind i problemer eller stdr overfor nye
opgaver, moder nye fenomener og situationer, leder de efter
betydninger. De vil forstd, si de ved, hvad de kan ggre - i
fremtiden. Det sker altsd over tid. Om kort tid, lang tid, lige
om lidt — men altid i det fremtidige.

Derfor giver det mening at undersege denne proces mel-

lem fortid, nutid, og fremtid. I en common sense forstielse
forekommer det os vel relativt indlysende at det, der skete i
fortiden har forbindelse med det, der sker i nutiden. At der er
en sammenhang mellem det, vi forstod og gjorde dengang, og
det vi forstar og gor i dag. Til gengald er det maske vanske-
ligere at forestille sig, at forestillinger om fremtiden virker ind
p4 nutiden al den stund, at fremtiden endnu ikke har veret.
Dette er imidlertid nedvendigt, hvis vi vil beskeftige os med

menneskers udvikling. Et simpelt eksempel kan illustrere:

Forestil dig, at du stir ved en kempe opvask. Hardr arbejde.
Forestil dig sd, at du ved, at dette er den sidste kempe opvask

i dit liv. Hvordan har du det sa? Forestil dig alternativt, at du
de naste tredive dr, hver dag, skal tage en opvask af den stor-
relsesorden. Hvordan har du det si? Anderledes, sikkert. Det
er fordsi dine forestillinger om fremtiden virker ind pd nuti-
den. Fremtiden skaber (ogsi) nutiden.

Mennesket og andre dyr er orienteret mod det, der kommer.
Det er en nedvendig orientering for overlevelse. At vere ori-
enteret imod er imidlertid ikke det samme som at kende frem-
tiden, det kan vi ikke, for den bliver nutid. Og det er i denne
rettethed. Vi orienteres os mod ’tigen’ for at skabe nye betyd-
ninger, hvilket gor, at vi kan forstd og vide, hvad vi skal gore.

Om ambivalens i mgdet med 'det nye’

Lad os nu forestille os, at du som laser stir i en situation,
hvor du meder noget. En situation, et fenomen, en opgave
du ikke kan bruge genkendelse til at héndtere. Som denne
tekst, for eksempel. Hvad gor du s&? Her bliver et begreb om
ambivalens nedvendigt, for der er en forskel mellem det, du
kender, og det, du ikke kender, og den skaber uro. I figur 3.
er fire versioner af medet med det nye skitseret. Modellen er
udviklet af Abbey og Valsiner (2005).

e
O
C Q//‘
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Den runde cirkel i midten representerer subjektet (i dette
tilfelde dig, som leser), der danner meninger. Alle rubrikker
bortset fra D har at gore med ambivalens i forskelligt omfang
og format. I D stdr subjektet med to betydninger; en gammel
og en ny, der med samme styrke peger pracis den samme ret-
ning. Her er ingen ambivalens, der er s8 at sige blot ‘mere af
det samme’. Det betyder, at den situation, subjektet (du) star
i, er yderst genkendelig med de betydninger, du allerede har
til rddighed. Her sker ikke noget kvalitativt skift, der er ikke

tale om udvikling.

I rubrik A derimod, ser vi maksimal ambivalens. Forskel-

len mellem de betydningsstrukturer subjektet allerede har til
ridighed, og de betydningsstrukturer, der tegner sig vagt i
horisonten, er sikkert s stor, at subjektet vil afvise det alter-
native betydningstilbud som relevant eller meningsfuldt. Den
vej subjektet har orienteret sig indtil nu, er diametralt modsat
af det betydningstilbud, han eller hun stdr overfor — og det

er meget at opgive eller satte i spil. Vektorerne peger hver sin
vej. Subjektet vil sikkert resonnere: ‘Det giver ikke mening!’

eller ‘Jeg forstdr overhovedet ikke, hvad det her er!”.

I rubrik B er forskellen mellem vektoren for det allerede
etablerede/kendte og vektoren for det nye mindre, men dog
betragtelig nok til at der er ambivalens, usikkerhed, nysger-
righed og formodentlig forvirring. Det er maske den mest
‘udviklings-fristende’ forstyrrelse, fordi det ikke er /¢ i betyd-

ningskomplekset, der bliver sat spergsmélstegn ved.

I rubrik C er retningen si at sige den samme, men der antydes
gennem den nye forlengelse, at subjektet kan treenge langt
leengere ind i betydningskomplekset, f& mere ud af det, eller
komme langt videre, med hans eller hendes menings- og

betydningsdannelser, end det allerede er erkendt.

I rubrik D er der, som sagt, ingen betydningsmassige forskel-
le, mellem det subjekeet allerede kender til og orienterer sig i
forhold til, og det nye, subjektet underseger. Det er si at sige
mere af det trygge og konsoliderende eller utrygge, ubehjelp-
somme samme. Ingen udvikling. Det skal dog her understre-
ges, at ser vi pd menneskets liv som helhed, sa vil det heldigvis
vere sddan, at ikke alt er i udvikling. Noget er nedt til at vere
stabilt, konsolideret — ellers ville vi slide op selv op p4 al for
kort tid. P4 den méde er der ‘ikke noget galt’ i konservatisme,
det er i et vist omfang nedvendigt for at klare sig — bide som

subjekt og som samfund.

I forskningsprojektet er det ikke desto mindre vores opgave at
undersage, hvor forskellen mellem det nuverende og det nye
bliver a) s stor, at tilbuddet bliver afvist som meningslest og

uforstdeligt; b) hvor en forskel gor en forskel, der giver anled-
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ning til nye eller ¢) dybere betydninger, og hvor noget nyt
bliver forstiet som d) ‘mere af det samme’, og indplaceres i det

allerede kendte - der, hvor vi startede.

Nye betydningers fremtider, som de, der er blevet introduce-
ret i projektet, athenger siledes langt fra alene af betydninger-
nes klarhed og styrke, men i hej grad ogsé af den livshistoriske
proces og den modtagelighed, det enkelte subjekt har udvik-
let. Det nogen, afviser som meningslast, vil andre opfatte

meningsfuldt og helt relevant og lovende.

Social professionel identitet

Vi har ikke beskaftiget os med aktgrernes selver, men vi har
veret optaget af, hvordan medet med andet og andre har vir-
ket ind p& udvikling af deres professionelle identitet, altsi den
side af deres Selv, der er arbejdsrelateret. I det folgende skal

der prasenteres teori om social identitetsudvikling.

Social identitet er en bevagelig storrelse. Social identitet, som
det er beskrevet hos eksempelvis James (1890), Jenkins (2008)
og Hermanns (2001) Hermans, Hermans-Konopka, (2010)
udvikles i mgdet med andet og andre, dels gennem egne selv-
forhold, og dels via den distance til én selv og egen praksis,
medet med andres reaktioner og tilbagemeldinger giver anled-
ning til. (Gillepie, 2008).

Selvet er dialogisk og mangestemmigt (Wertsch, 1991; Her-
manns, 2003). Som James (1890) formulerede det: ’Et men-
neske har lige s3 mange sociale selv’er, som der er individer,
der anerkender hans eksistens og har et mentalt billede af
ham.’ (s. 294, egen overszttelse). Hermans, Kempen og van
Loon (1992) foreslog at indfange denne mangestemmighed
som Jeg-positioner (I-positions). Teorien om det dialogiske selv
tillader selvet at indeholde mange Jeg-positioner og mulighe-
der for at skifte fra én position til en anden. Disse er pa for-
skellige mader i dialog med hinanden, eller ikke, kan overdeve
andre, danne sterke eller svage forbindelser, vare i harmoni
eller i konflikt — eller have ambivalente relationer. (Josephs &

Valsiner, 1998; Josephs, 1998)

For mennesker, der tilherer samme kulturkreds, er en lang
reekke positioner felles al den stund, at de bredt set er sam-
fundsmaessigt orkestreret: Jeg som datter, Jeg som soster, Jeg
som mor, Jeg som arbejder, nabo, kollega, kereste/kone/
ekskereste, svigerdatter, veninde osv., mens andre er langt
mere kultur- og lokalitetsspecifikke, fx: Jeg som yoga-udever,
Jeg som spejder, hovding, én af konerne, buddhist, mykolog,
kollektivist, andelsbolig-beboer, vinterbader. Positioner er
pa en gang kollektivt, socialt og individuelt italesat. Der er
samfundsmessige diskurser om detre, svigermedre og vinter-

badere. Disse diskursive stemmer er jeg ogsd i dialog med, nir
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jeg vinterbader, sammen med andre vinterbadere, eller nir jeg

forteller andre om, at jeg er det.

Men lad os tage et relevant eksempel: "Jeg’ som pzdagog. Vi
tillader os her at omtale peedagogen i hunken, vel vidende at
dette er en indskrenkning. P4 et samfundsmassigt plan eksi-
sterer der diskurser om pedagoger. Engang hed det ‘venstre-
orienteret kaffedrikkende kvinde med lilla ble’; det gor det
ikke i dag. Dagens diskurs er ikke en enstemmig fortelling.
Den er varieret, til dels modstridende. Der er til en vis grad
kamp om den. Da pzdagogen valgte sin uddannelse, forholdt
han/hun sig allerede til den. Uddannelsesstedet havde sikkert

sin version, miske flere.

P4 et mere lokalt plan meder pedagoger i dagligdagen en
praksis, hvor han/hun skal virke. Timerne, lennen, normerin-
gerne og budgettet forteller en eller flere historier om, hvor-
dan der tznkes om pzdagoger og den pazdagogiske metier.
Nar disse rammer forringes, kan hun méske tenke: ‘Forstr
politikerne egentlig, hvor vigtigt det er, det vi laver?’ eller “Ved
forvaltningen egentlig, hvor travle vi har?’; “Vil fagforeningen
kunne hjelpe?’. Her er pedagogen altsi i en intern dialog
med parter, der gennem deres rammesaztning ogsa forteller en
historie om, hvordan padagogisk arbejde og pedagoger skal

forstés.

P4 hendes arbejdsplads meder pedagogen ledere og kolleger,
der bade arbejder individuelt men ogs sammen skaber en
ramme for netop deres arbejdsplads og deres prioriteringer af
indsatser. Saledes konstruerer de i feellesskab en historie om
sig selv og deres institution, blandt andet i dialog med andre
institutioner de kender til, som nogle de lader sig inspirere af,
eller det modsatte. Denne fortelling trekker il dels pd tidli-
gere fortellinger fra andre arbejdspladser, men forseger sikkert
ogsd at tale sig ind i en mere lokal fortzlling om denne kom-
munes serlige pedagogiske tilbud. Og disse kan sagtens vare
forskellige. Kommuner viser jo deres historiske prioriteringer:
En kommune kan vere langt mere beremmet for sin pedago-
gik end en anden. Der er altsd forskellige grader af kommunal
padagogisk stolthed, og forskellige kommunale pzdagogiske

mearkesager.

Foreldre er jo lige s forskellige som alle andre mennesker. Til
daglig meder pedagogen forzldres fortolkninger af deres og
husets pedagogiske praksis. Nogle gange heres udtalte vur-
deringer, andre gange fornemmes eller fortolkes de. Dette gir
naturligvis begge veje. Og sd er der samarbejdet med bernene,
som hans eller hendes praksis skulle vare virksom overfor, pd
en gnsket og tilstrebt made; en made, der virker efter hen-
sigten, og skaber det enskede billede af ‘den professionelle
padagog’.

Og alt dette er kun en delvis fortelling. Pedagogen er ogsi
(ogsd) pedagog, nir hun er sammen med sine egne bern til
foreldremede pé skolen, eller til vejfest i nabolaget. Eller nér
hun stdr med en veritabel sgskende konflikt med hendes egne
bern derhjemme. Eller nr hun diskuterer opdragelse med sin
nabo eller med sin sester. Ogsd her fir hun tilbagemeldinger —
direkte som indirekte — pa sin profession. Der er hun selvfol-

gelig ogsé alt mulig andet. Men hun er ogsd padagog.

Professionel identitet i bevaegelse

I takt med at nye betydninger dannes, og subjektet skaber
personlig mening i forhold hertil, vil hans eller hendes selv-
forhold ®ndre sig. Vedkommende subjekt vil ndre sig, dvs.
tillegge andre ting end tidligere betydning, gere ting pa andre
mdder og forst sig selv som forandret. Almindeligvis vil
processen bade indeholde forhold og betydninger, hun finder
irrelevante (‘ikke mig’), mens andre betydninger er lovende
(‘méske mig’), mens andre igen er indlysende anvendelige
(‘lige praecis mig’). I medet med det nye, foregdr en identitets-

proces, der er parallel til betydningsdannelsesprocessen.

Fig. 4. Identitets udvikling i proces.
(Hviid, under udarbejdelse)

I denne proces ser vi altsd identiteter i bevagelse. Der vil i
medet med nye opgaver eller situationer opstd identitetsmu-
ligheder. Visse af disse vil inkorporeres i den etablerede profes-
sionelle identitet, mens andre vil blive afvist. Man kan speku-

lere i forskellige muligheder:

- En afvisning af et betydningstilbud, der er relativt neutralt
(en ikke-identifikation)

- En afvisning af et betydningstilbud, der er folelsesmassigt
sterkt (en mod-identifikation)

- Ambivalens hvor man svinger frem og tilbage ("To be and
not to be')

Som helhed vil der i en udviklingsproces finde en rekonfigura-
tion sted, som kan mearkes af den enkelte, som nar Nina siger:
‘Jeg ved, at jeg personligt har rykket mig!” For illustrationens
skyld har vi har fokuseret p én persons bevagelser, snarere
end flere. Det giver plads til en lidt mere detaljeret fremstil-
ling. Vi har valgt at prasentere brudstykker af Ninas (peda-
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gog) identitets-udviklingsveje, som vi lerte dem at kende som

illustration.

Ninas professionelle identitets udviklin:
Nina: Det har ikke veret ment som, jeg ikke har kunnet bruge
det til noget som helst. Hvor i min praksis-hverdag, der kan
jeg bruge det til meget, det er jeg slet ikke i tvivl om — specielt
Proflabs. Jeg ELSKER sidan noget — jeg elsker at blive udfor-
dret pi min faglighed. Men fra det jeg startede med, til hvor
jeg er nu og komme hen til det jeg troede, jeg skulle hen til.
Det har veret svert for mig.

Maj, 2011

Nina valgte selv at deltage i projektet. Nina deltog i Profes-
sionslaboratorier, i Legedialogiske laboratorier og i Styrings-
laboratorier. I januar 2011 valgte institutionen at fokusere pd
begrebet ‘faglighed’. I Professionslaboratorierne undersegte de
deres forstdelse af, hvad der var ‘fagligt’. De gjorde sig observa-
tioner og diskuterede disse sammen for at opnd indsigt i egne
og andres forstdelser af fenomenet. Nina lagde ud med at
sette ‘fagliched og faglert i forbindelse med hinanden. Ufag-
lerte kunne i hendes gje godt vare professionelle, men ikke
faglige. Hendes kolleger var ikke helt enige. Men fagligheden
blev ogsd bundet op pé den person, der var det. Nina var ogsd

faglig sammen med egne bern.

Nina lavede observationer over episoder i hverdagen, hvis fag-
lige indhold hun gerne ville blive klogere pa. Det gik op for
hende, at ‘Gud, hvor er der mange faglige ting i det her.” — et
lille eksempel er, hvor hun hjelper en dreng i overtgjet. Hun
laver lidt spas ud af det og hjelper ham — ikke fordi han ikke
selv kan, men fordi hun kender drengens reaktioner i de situa-
tioner og ved, at det tit gér i hirknude for ham netop her i
garderoben. Hendes handlinger er siledes bide knyttet til den
forestdende aktivitet (ud pa legepladsen’) og hendes kendskab
til drengen (‘Hvis det havde veret et andet barn, havde jeg
nok grebet det an p4 en anden mide’) og hendes prioriterin-
ger blandt meget andet (‘Satte sig pd gulvet, sammen med

drengen. Fik det gjort feerdigt.’).

Nina var, udtrykte hun, glad for at deltage i Professionslabo-

ratorierne. Men alligevel var projektet noget forvirrende i sin

helhed:

Nina: Det er for mig et diffust projekt. Jeg ved godt hvad, vi
gor, men ikke hvad vi har gang i pd lengere sigt. Jeg satser pi
at femoren falder pd et eller ander tidspunkt. Professionslabo-
ratorierne rykker noget. Jeg er meget mere usikker pd de der

Legelab’

Forsker: Kan du se det som en vej til at lere bornene at kende

pd en anden mdde?

Nina: Jeg foler ikke, jeg har fiet et sterkere bind til de born,
jeg har varet i Legelab. med, men jeg havde det ogsi godt med
dem i forvejen ... Der er ogsi den frustration — ndr man ikke
kan finde tid. Det hele fylder oppe i hovedet — nir man har et
break.

Maj, 2011

Nina var absolut langt fra den eneste, der havde det sidan.
Projektdeltagere og mange andre interesserede efterlyste

igen og igen forklaringer. Men lad os her blive ved Nina. P4
den ene side oplever Nina, at hun treenger dybere ned i de
padagogiske refleksioner via Professionslaboratorierne. Hun
giver selv udtryk for, at hun ‘elsker den slags’ diskussioner. P4
den anden side kan hun ikke se, hvad de pé lengere sigt skal
bruges til. P4 den ‘korte bane’, dbner Professionslaboratoriet
miske figur D for Nina. Hun trenger dybere ind i betydnin-
gen ‘faglig’, underseger den med entusiasme. Men hvad det
skal bruges til pa lang sigt, er mere tiget for Nina. S4 pd ‘den
lange bane’ har vi fat i figur A. Og Legelaboratoriet virker helt

uden mening, det tilfgrer for Nina ikke noget ekstra.

Nina: Jeg ved ikke, hvad jeg skal lytte efter. Hvis et barn en
dag konstant tale om zebraer, si tager jeg da fat i det og pro-
ver at forstd, hvorfor det nu lige er blevet betaget af zebraer.
Sd tager vi da fat i det.

Forsker: Men hvad gor det ved dig, at barnet du leger med,
klapper dig pd ldret og siger: ‘Leg nu”?

Nina: Jeg folte vi legede, men det gjorde hun ikke, fordi jeg gik
ud af rollen.

Forsker: Men er det ikke interessant?

Nina: Jo, super interessant. Jeg tanker bare pd, at vi ikke har

tid i hverdagen.

Legelaboratorie - superviserende kollega: For du kunne jo godt
fole det. Efterfolgende i snakken kunne du godt se. Hov, hvis
du nu gjorde noget anderledes, si skete der det og det.

Leder: Men det er vel at bruge oplevelsen til at reflektere? Er

det fordi, jeg ikke er nerverende nok, si synes hun ikke jeg

har leget? Hvis man kunne bruge det i hverdagen ...?
(Sommer, 2011)

Ninas kollega stotter hende i at blive i den forskel, der tales

om — mellem hendes oplevelser og det legende barns ople-
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velser. Ninas leder foresldr andre perspektiver pd forskellen,
gennem begrebet ‘nervaer’. P4 dette tidspunke, % &r inde i
den empiriske del af forskningsprojektet bad én af forskerne
Nina om at genoverveje hendes deltagelse i projektet hen over
sommeren. Det kan méske lyde som en ubenherlig kom-
mentar, men at fortsztte et samarbejde om noget, der opleves
meningslest, er ogsd ubenherligt. Desuden er nye betydninger
ikke bare noget, der ‘gives én’, det er noget man aktivt skaber

(Josephs, Valsiner & Surgan, 1999).

Hvad der helt pracist skete hen over sommeren, ved vi som
forskere ikke nok om. Vi ved, at Nina sammen med en anden
projeke-kollega, Stephanie, etablerede legedialogiske forleb

og et eksperiment som skulle belyse, om barnet i legedialogen
foretrak kontakt med dets kendte stuepzdagog, der sad og
observerede, eller foretrak kontakt med den mere fremmede
padagog, der tilbad at lege. Miske kan man sige, at de pada-
gogiske giganter ‘tryghed’ og ‘nerver blev sat i spil overfor
hinanden. Vi ved ogs4, at Nina forsogte sig med et legedialo-
gisk forleb med et barn, som hun oplevede at hun ikke kendte
tilstrekkelig godt. Det oplevedes miske mere meningsfuldt

for hende — selvom det var sverere.

Og ved neste Professionslaboratorium — hvor projektpadago-
gerne organiserede Professionslaboratoriet overfor nye kolleger
forklarede Nina:

Nina: Jeg sidder helt klart her i min lille forskerverden og
tenker Legelab. Altsi bide for bornenes skyld og ogsi for de
voksnes skyld. Nu har vi observeret flere gange, hvilke tette
relationer det skaber. Altsd selv Stephanie (pad.) der har leget
med nogle born, der ikke kender hende si gods, de har jo ner-
mest tigget og bedt om at komme hen og lege, selvom de ikke
har set hende i flere méneder. Si det tenker jeg kunne vere
en god mdde — ogsi som voksen — at fii en god kontakt — og en
god oplevelse med dem.

Kollega: Hvad er de, de soger efter?
Stephanie: Nerver.

Nina: Vi er sikre pd, at det er nerveret, for vi har nogle gange
siddet fire voksne inde i rummet og skrevet ned og observeret,
og det har kun veret den voksne, som de har leget med, som de

har koncentreret sig om.

Nina har skabt nye identitets-positioner, bide én som (ud)for-
sker og som én, der stotter andre personaler i deres udvikling.
Gennem et eksperiment udforsker Nina sammen med en kol-
lega, hvorvidt bernene foretreekker legens narver frem for gen-

kendelighed og tryghed ved stuens faste peedagog. Fra denne
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udforskende position anbefaler Nina derfor Legelaboratorier til
sine kolleger, og hun lover at hjzlpe dem med det. Vi ser her,
at Ninas professionelle identitet har fiet nye aspekter. Hun stil-
ler sig undersoegende og udforskende overfor det, hun tidligere

tog for givet — som enten var velkendt eller uden mening.

I positionen som kollegial sparringspartner anbefaler Nina
ogsd hendes kolleger at gore brug af de skriftlige teknologier,
som var blevet udviklet i forbindelse med Professionslaborato-
riet. De handler kort fortalt om at beskrive en konkret situa-
tion, en padagogisk intervention og gere brug af refleksioner
over denne handlings mulige betydning. Hendes kollega sva-
rede imidlertid, at hun var presset af andre opgaver. Men Nina

stottede hende i at gore forsaget alligevel.

Nina: Vi har gjort det, at vi sd hurtigt som muligt skrev

ned — si vi huskede det. Men jeg kan sagtens se det med res-
sourcerne - klart. Men det er jo en vurderingssag: Hvorndr vil
vi sd bruge ressourcer? Vi har lavet mange. Hold da op hvor
har man opdaget meget, som man egentlig ikke umiddelbart
havde tenkt over for.

"Hvor har man opdaget meget’, siger Nina. Mod afslutning af
den empiriske periode af projektet blev alle deltagende perso-
ner interviewet. Her forteller Nina om de mange legedialogi-

ske laboratorier hun i mellemtiden har lavet.

Nina: Men det der med Legelab, det opfordrer bornene til at
vere i dialog med os, fordi de kan maerke at vi er det. Altsd, de
er ikke forstyrrede af, at andre kommer. Det er i forhold til de
to born, som vi nu har med at gore. Og der er tid til dem. Og
det tror jeg bare opfordrer dem til at fortelle hvad de har lige
der. Fordi de kan marke, at man lytter. At man ikke netop
bare: "Det lyder hyggeligt — og sé videre til den neste), ikke?

Forsker: Det er sjovt, med den udvikling med dig, Nina, for i
starten kunne du virkelig ikke Ii’ det.

Nina: Men det var ikke fordi, jeg ikke kunne li det, jeg kunne
bare ikke finde ud af, hvad jeg skulle bruge det til.
Sommer, 2012

Sidan var det nok. Nina havde ikke taget stilling til, om hun
’kunne lide’ eller ’ikke lide’, for det kan man vel ikke med
noget, der er vanskeligt at se mening i. Bdde Stephanie og
Nina fortaller at deres arbejde — bide med legedialoger og
med den skriftlige undersagende form, som blev introduceret
pa Professionslaboratorierne, men videreudviklet af institu-
tionens leder, si den passede til deres behov, har givet dem en

fornemmelse af ikke at halte bagefter og ogsd en storre person-

lig sikkerhed i det, de laver.
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Nina: Jeg ved, at jeg personligt har rykket mig. Jeg kan merke,  ligt, at de betydninger, den professionelle har udviklet i dette
at i min dagligdag, der er jeg meget mere rolig. Om det sd har ~ arbejde, ikke ’blot’ er viden’, men er ’informeret mening’. Det
noget med projekter at gore, men det var i forbindelse med er endvidere interessant, at denne udviklingsproces ogsd inde-
det. Jeg tror at man er blevet meget mere bevidst om hvordan holder et ’bortfald’, nemlig bortfaldet af ‘den usikre pedagog’.
man skal arbejde. Jeg tror at man som pedagog; jeg har altid

har haft det der i baghovedet med — ikke at blive overviget -

men der kommer foreldre ind og de skal vide at, jeg gor det

godt for deres barn. Selvom de mdske kommer ind i det oje-

blik, hvor jeg irettesetter et barn, si skal de ikke tro at det er

sddan, min dagligdag er. Og sd tenker jeg bare: Pi grund af

det her skema, nu kan jeg gi hen og se ... Jeg kan selvfolgelig

tkke forklare ud fra skemaet, hvorfor jeg irettesetter lige der,

men jeg har meget mere min ryg fri! Jeg har meget mere min

dagligdag fri ved, at jeg kan sige: "Hvis I er i tvivl om noget,

sd er i meget velkomne til at lese de papirer. Her kan i se alle

de padagogiske tanker, vi har om vores dagligdag. At i mdske

lige kommer ind, hvor vi har totalt kaos — sidan er det.’ Jeg

foler mig mere tilpas, jeg har altid kunnet argumentere for

det, jeg har gjort. Men nu gor jeg det. Og nu jeg kan vise det

frem, hvis der er nogen, der skulle stille sporgsmilstegn. Ikke

at der nogen sinde er nogen, der har gjort det. Der er sd man-

ge negative, der bliver sagt sd mange negative ting om ‘kaffe-

pedagoger’, og det har jeg bovlet med, fordi jeg ved, at jeg ikke

er sddan en type. Si det bliver jeg irriteret over. Nu kan jeg

legge det fra mig og si koncentrere mig om min dagligdag, for

nu ved jeg... Sommer, 2012.

En ny dialogisk medspiller kommer p4 banen i denne sekvens.
En medspiller Nina ikke tidligere har nazvnt: Foreldrene. Vi
horer nogle stemmer fra "fortiden’. Vi hgrer den ubehagelige
identitets-ambivalens (at vere og ikke at vere) i: hvis der er
nogen, der skulle stille sporgsmélstegn. Tkke at der nogen sinde

er nogen, der har gjort det.” Men det var dengang, hvor den
ambivalens om hendes professionelle identitet var aktiv. I dag
er ambivalensen vak — den herer afgjort ikke til Ninas faglige
identitet. Hun er mere sikker og hviler mere i sig selv og hen-

des egen formden — hun har ‘sin ryg fri’, som hun siger.

Hun kan demonstrere institutionens og hendes egen refleksive
praksis, og dermed kan hun p4 sikker made afvise identitets-
tilbuddet: "kaffepedagogen’ — som ved projektets afslutning
fungerer som en mod-identifikation - den herer pd en definitiv

mdde ikke med til Ninas professionelle identitet.

Vi ser, hvordan den fagprofessionelle arbejder med at skabe
mening i nye udfordringer, og hvordan hun i kraft af dette
arbejde kan rekonfigurere hendes faglige identitet. Noget
ukendt og uklart ma der altsd til i udviklingsprocesser. Man
kan sige, at Nina udvikler nye betydningskomplekser i forhol-
det (A - Ikke-A). Med denne proces udvikles nye selv-kom-
plekser i forholdet (Selv — Ikke-Selv). Det betyder formodent-
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Afsnit 5

Om udvikling af det paedagogiske

arbejde

Hvordan forandres de paedagogiske praksisser?

| kapitel 5, afsnit 3 om legende dialoger undersggte vi
nogle af de erfaringer, paedagoger gjorde sig i medet
med leg som dialogisk form. Det gav, som vi viste, anled-
ning til nye indsigter, nye praksisser og ogsa nye mulig-
heder for barn. | dette afsnit dbner vi posen en lille bitte
smule for alle de andre paedagogiske forandringsproces-
ser. Snarere end at 'remse op', har vi kigget pa deres
mangfoldige anledninger.

Pedagog: Det har veret si fedt at fii fokus pd sig selv og sin
egen udvikling. Jo sterkere vi stir som pedagoger, og jo mere
bevidste vi er om, hvordan vi handler, jo bedre fir bornene
det jo ogsa, ikke? Og jeg synes, at vi fir mere tid, fordi vi ved,
at der er fokus, og s fir man det gjort, og si tager vi skemaet
frem igen, og kan se: Hvordan gér det nu?’

Pedagog: En ting er, at vi er her for bornenes skyld, men det
er jo ogsd en arbejdsplads. Og selvfolgelig vil man gerne have
det sidan, ndr man gar pd arbejde, at: Jeg har ogsi udfordret
mig selv, og jeg har udrettet noget.’

Der er et hav af fortellinger fra de fire institutioner om, at de
professionelle gor noget andet, end det, de plejer at gore. Vi
kan p4 ingen made yde alle disse nyheder retferdighed her,
selvom et sddant katalog helt afgjort ville imponere. I stedet
vil vi undersoge, hvordan disse forandringer kommer i stand.
Vi kan ikke ‘spore’ den fulde komplekse historie, der ledte

til forandringen, den nye méde at teenke p4, eller den nye
mdde at gore praksis pd. Og vi har ikke kunnet folge dem alle.
Nogle af processerne har veret omtalt ved mgder, mens andre
ser ud som om, de ’popper op’ ud af det bla. Det gor de selv-
folgelig ikke, men forandringsprocesser har forskelligt tempo

og er mere eller mindre ekspressive i deres forleb.

Det, vi finder vigtigt her, er snarere at pipege variabiliteten i
de omstandigheder, der leder til forandring, fordi den understre-
ger, at udviklingsprocesser og pzdagogisk udviklingsarbejde

kan g& ad mange veje.

Vi vil derfor inddele disse forandringsprocesser i nogle for-
skellige kategorier. Hermed pastér vi ikke, at kategorierne er
knyttet til bestemte typer af problemer, eller til bestemte personers
swrlige mdder at lose problemer pa. Dette har vi intet beleg for
at kunne udtale os om. Vi har heller ikke belag for at kunne
generalisere, 1 betydningen: Hvis et menneske kan lgse et pro-
blem af denne karakter, kan hun ogsd lese et andet problem af

tilsvarende karakter.

Vi vil snarere bruge modellen fra afsnittet om social professio-

nel identitet (Kapitel 5, afsnit 4) til at undersege

/S Ikke

! \

! Selv/ ' Selv/ N
L Ikke ' Os 2\
" 0s /

hvor forandringsprocesserne — i forholdet mellem personens
liv, og omstendigheder - har sit udspring og ’kalder’ pa
opmarksomhed og hvordan personerne indstiller sig pd de
forandrede forhold, de moder, pa forskellig vis. En grundigere
fremstilling af modellen kan altsa findes i kapitel 5, afsnit 4.

I forhold til den del af figuren, der vedrerer Social Identitet
(Selv — Ikke Selv), tillader vi os at indfere kategorierne ’Os

— Ikke Os” som en representation af en kollektiv institutionel
identitet. Dette gor vi ikke, fordi vi insisterer pa en sidan kol-

lektiv identitet, men fordi aktorer i feltet gor det.

Figuren udtrykker et grundforhold mellem subjekter og deres
omverden. En omverden, der er semiotisk organiseret. Dvs. at
den er organiseret af/gennem betydninger, der gor at subjekter
forstdr og kan handle. Betydninger ’er’ der ikke bare, det er
nogle, vi skaber i vores. Derfor har Josephs og Valsiner (1999)
en pointe, ndr de ikke bruger det almindelige begreb ‘mea-
ning-making’, men 'meanacting’, for at undersege hvordan
subjektet handler, for at skabe mening. Og det er de handlin-
ger, der skaber nye betydninger for subjektet, afsnittet prover
at spore sig ind pa. I de inderste to “cirkler’ (Selv - A)stir
subjekeet i forhold til betydninger. Det er dem, han eller hun
forstér sin verden og sig selv med. Med cirklen 'Tkke — A” hen-
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vises der til at betydninger altid har deres negation. Det noget
ikke er. I dette betydningskompleks skabes nye betydninger.

Lad os tage et eksempel. Nir en pedagog siger: Vi gar ikke
*bare’ en tur.’, si har ’en tur’ en bestemt betydning. Det er
sddan en ikke serlig planlagt eller malrettet slentren et eller
andet sted hen. Nér hun siger "Vi gir ikke ’bare’ ... s negerer
hun den almindelige opfattelse af ’en tur’ og med *bare’ forteller
hun, at de gor ‘mere’ og "andet” end ’en tur’. Hvad de s rent fak-
tisk gor, er endnu ikke bestemt, i hvert fald ikke i denne setning.
Dersom hun ikke har fuld klarhed over, hvad det s er, hun gor,
er der mulighed for at skabe betydning, eller for at lade det veere
som en uklarhed i hendes praksis. At lade det forblive en uklar-
hed er bestemt muligt — i visse sammenhange. Men i andre gér
det ikke. Hun kan lgbe ind i planlegningsproblemer, faglige kol-
legiale diskussioner, foreldre der stiller spargsmal, hun ikke kan
svare pd, bern der enten gerne eller ikke vil med, og maske meer-
ker hun ogsa et eller andet ubehag over, at der er noget, der ikke
er’i orden’. Maske rammer det hendes professionelle identitet, at
hun ikke rigtig ved, hvad det er hun laver, p& den ’Ikke-Tur’. Og
dette professionelle identitets ubehag kan sagtens vaere motoren
for, at pedagogen setter sig for at skabe betydning. I dette tilfel-
de er vi over i figurens venstre side, altsd i forholdet *Selv — Ikke-
Selv’. Det vil sige, at hun ma sperge sig selv: Er jeg, eller er jeg
ikke sadan een, der gir 'Tkke-Ture'? At skabe betydning handler
om at undersgge det ngjere, tznke over, tale om, marke efter og

prove sig frem. Det er hardt arbejde.

‘Skemaet’

| et af de indledende citater omtaler paedagogen ‘skema-
et’. Skemaet er LabBogen, en skriftlig teknologi, i farste
omgang skabt af forskere (se kap.4), siden videreudviklet
visse steder, isaer af ledere (se kapitel 5, afsnit 6)
LabBogen er et simpelt, men systematiseret redskab, der
tjener til at guide de professionelle i deres betydningsdan-
nelsesprocesser.

Den indeholder overordnet tre skridt, nemlig:

1) At beskrive, hvad man vil opna / forventer der vil ske i
en given paedagogisk situation,

2) At redeggare for det, der faktisk skete,

3) At undersgge, hvorfor der mon skete det, der skete.

LabBogen fastholder tanker og erfaringer og ‘tvinger’
opmaerksomheden i retning mod de ‘forskelle’ der opstar
mellem (fremtids)forventninger og (fortids)erfaringer. Det
er disse forskelle, der kan undersgges for deres nye betyd-
ningsmuligheder. Benyttet successivt over tid, fremtraeder
0gsa det, der engang var. Det er en institutionel historie-
skrivning om paedagogiske erfaringer.
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Eksempler pa typer af
forandringsprocesser

I det folgende vil vi med en rekke eksempler vise forandrings-

processers forskellige veje.

Undersggelse af noget problematisk — re-
fleksion — ny praksisindsigt og/eller ny
selv-indsigt

Pedagog: Vi taler ikke om "brandslukning’ mere.

Her observerer de professionelle noget ugnsket eller uventet
og undersoger det, der er pd feerde. De undersogte det, de
kaldte ’brandslukning’, fordi det stodte deres faglighed at lave
’brandslukning’. De undersegte fenomenet gennem observa-
tioner og beskrivelser, og endte med at give disse omstendig-
heder et andet navn. Det var ikke *brandslukning’, det var en
faglig hindtering af nogle pressede omstendigheder’. De s,
at denne faglige hindtering skabte sikkerhed i bernegruppen
og indfriede mange vasentlige og patrengende behov, men
umuliggjorde samtidig fokuserede, langvarige pedagogiske
aktiviteter med et eller f& bern. Indsigten heri skabte ikke en
@ndret praksis, men den @ndrede betydningen af praksis fra
‘ufaglig’ til “faglig’, og den @ndrede pedagogerne selvforhold
fra "uprofessionelle eller ufaglige’ til ’professionelle eller fag-
lige’. (Det tog selviolgelig ikke brodden af den kritik af nor-

meringer, der skabte de pressede omstendigheder.)

Observation - refleksion - a&ndring af
praksis

Her folger to eksempler pd, at den professionelle registrerer
noget, han/hun ikke gnsker eller ikke forventer, reflekterer

over det, og @ndrer praksis.

Pedagog: Jeg er blevet bedre til at sige ’Hov! Det duer ikke.
De kommer ikke med noget af det, jeg gerne vil.” Sd ma jeg
jo endre det. Det er jo noget af det, jeg har lert igennem de
processer, vi har varet igennem. "Hov! Nu sidder de uroligt —
hvorfor det?’ Jamen, si ma jeg jo gore det pi en anden mdde.
Det hjelper jo ikke bare at blive ved.

Det vigtigste i denne sammenhang er, at den professionelle
stopper med at ggre det samme. Det lyder banalt, men det er
det ikke. Det er s8 at sige det afggrende skridt, en erkendelse
af, at processen forlgber uventet. Herfra kan den professionel-
le undersege, hvorfor det ugnskede opstar i forholdet mellem
hendes praksis og bornegruppen. I refleksionen stillede hun
sig nysgerrigt overfor bernene Vil de hellere ned at ligge?’)
og sig selv ("Jeg er meget struktureret. Jeg hader jo ... uorden,

skulle jeg til at sige.’). I citatet ligger der endnu ikke nogle
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klart artikulerede nye betydninger og dermed mader at have
med problemet at gore pd, bortset fra "at ggre noget andet’.
Maske er det det, pedagogen fremover vil gore; dvs. under-
soge andre versioner nysgerrigt, indtil hun fir flere 'brikker’ til

forstielse af situationen.

Leder: Det var nemmere, dengang vi plottede born ud. [ved
aktiviteter, red.] Hvis der var for mange born i den gruppe
der, si: "Skal vi ikke lige bytte de to?’ Pedagogerne er blevet
opmerksomme pd, at hvis det her skal kunne lade sig gore, si
skal vi ikke bytte rundt pd bornene, sd ma vi fi det til at fun-

gere, som det er.

Lederen taler om 'det her’, der skulle "lade sig gore’. Det var
personalets beslutning, at bernene skulle inddrages meget
mere i aktiviteters og projekters udformning end tidligere. En
premis for aktiviteten var for eksempel, at bornene selv valgte
sig p4 grupper. Det havde de ofte gjort for ved tidligere akti-
viteter. Men med den forsterkede dialog med bernene, der
blev italesat projektet igennem, blev leder og fagprofessionelle
opmarksomme p4, at disse grupperinger, uanset deres dishar-
moniske storrelser, nedvendigvis métte vere udgangspunkte

for aktiviteten. S& der endte med at veere mange linedansere.

Eksperimenter og eksperimentering; logisk
udledt af forholdet mellem observation og
nyindvundet viden

Her underseger pedagogen et problem, hun har observeret
gennem forskellige typer af parametre. Vi har allerede set (i
afsnittet om Professionel Identitet), hvordan Nina og Stephanie
undersgger betydningen af Tryghed vs. Narver i legedialogiske
laboratorier. Dette eksperiments resultat forteller peedagogerne
at bornene foretrekker narveret i legen. Her redegores for et

andet eksperiment udfort i en anden institution:

Pedagog: Jeg snakkede med en kollega om et forlob, vi havde
haft med nogle vuggestue born — noget med sanserne. Der
diskuterede vi: "Var der noget nerver?’ 'Nerver’ var insti-
tutionens fokus-begreb, red.] Vi var lidt optagede af vores
struktur inde i vuggestuen. Ja, om vi skulle dele os op eller ...
Vi folte lidy, ar vi ikke var si nerverende i det, vi lavede med
bornene, selvom det var planlagt. Og si provede i at lave én
gang, hvor vi var sammen, inde pd stuen. Og si provede vi at
lave det, hvor de var delt op, tre og tre, ikke? Der var meget
stor forskel. Der var meget mere nerver, der hvor vi arbejdede
i de sma grupper. Si vi lavede det om. Sidan arbejder de inde

i vuggestuen nu.

Pedagogen foler, at deres forste strukturering af en pedago-
gisk situation tilsyneladende ikke skaber maksimale betingel-

ser for det, de gerne vil opné: Neervar. Gruppesterrelse bliver
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den ’knap’, de drejer pd. I et sammenlignende studium under-
soger de, om deres "folelser’ er rigtige. Gennem brug af Log-
bogs notater observeres narver i én stor og flere sma grupper.
Deres resultat er, at den mindre gruppe skaber bedre betingel-
ser for nzrver. Og s restrukturerer de deres vuggestuepzda-
gogik. P4 den mide har 'Nerver’ fiet et nyt betydningsaspekt
i forhold til gruppesterrelse. Ja, det er s3 klassisk i sin form,

at havde det veret gentaget et par gange med andre grupper,
havde undersogelsen varet egnet til et velanset, videnskabeligt

padagogisk tidsskrift.

Et andet eksperiment, der absolut er verd at nevne, er en
padagogs samarbejde med stuens forzldre. Ligesom hun selv,
gennem projektets "Erindringsverksted’ (se kapitel 4), havde
arbejdet med perspektiv veksling og berneperspektiver, fore-
stillede hun sig, at samtalen med forzldre kunne befordres af
tilforslen af erindrede berneperspektiver. Den fagprofessionel-
le bad forzldrene om at medbringe fotos af betydningsfulde
stunder fra dengang, de selv var bern. Forelagt for lederen er

der bekymringer.

Leder: Hvordan i himlens navn har I tenkt jer at fi tredive
Joraldre til ar tage et billede med? Men prov at hor: De havde
det med! Og der var en dialog - de var ogsi ganske udmer-
kede de andre steder, det er slet ikke det — men det gav altsi
et-eller-andet andet, nir de fik lov til den der association. Jeg
kunne jo selv merke det: *Gud ja, jeg syntes ogsd, det var sjovt
at blive list inde under kloakdekslet.” Altsé: Hvor farlig skal
barndommen vere? Og de fik nogle helt andre snakke ind

over.

Her ser vi, hvordan den professionelle tilbyder foreldrene
muligheder for nye betydninger pd den ’gode barndomn, gen-
nem barndomsbilledernes forstyrrelser. Og det gav nye mulig-

heder for deres samarbejde.

I den lide ’bledere’ ende af eksperimenter ser vi en padagog,
der gennem legedialogiske laboratorier genopdager legens
muligheder, og som forseg overferer denne viden til andre

méder at lave projekter pa.

Pedagog: Det var ogsi derfor, det med at vere fanget), si
tager vi og leger med det. Vi havde det der Gronlands projekt
hvor vi legede det hele i stedet for — mere eller mindre — og
Jjeg folte i hvert fald, at jeg fik noget ud af det. Og det gjorde
bornene i den grad ogsi. De gamle [projekter, red.], de blev
meget skole-agtige, og vi var inde i hver vores gruppe. Og det
er bare ikke sddan, man fanger de born.
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Folelsesmaessigt ubehag over at ggre
noget, der er i utakt med eget aktuelt
standpunkt

Hvor der i eksemplet med bernenes valg af deltagelse i aktivite-
ter var en proces i gang mellem det 'vi ved’, det 'vi vil’ og det der
sker’, s gores der i folgende steerkt brug af emotionelt befinden-

de som en rettesnor for, at noget ikke er, som det skal vere.

Leder: Vi oplevede noget meget markeligt... det underlige, der
skete med os voksne, det var faktisk ... pludselig tenkte vi:
Jamen, det er jo helt forkert. Sidan kan vi jo ikke arbejde!’
Det er jo bornenes fest. Det er jo deres stemme, det er dem,

der skal bestemme, hvad der skal foregd, eller skal vere med til
det. Si vi var nodt til at sige: "Luk munden og orerne op, nu
gor vi det pi en anden mdde, nu har vi bornene med.” Vi ki’
Jaktisk maerke, at det var helt forkert... det var meget sigende
1 virkeligheden, pludselig over haveligen, si kom den der:

‘Det kan vi jo slet ikke gore pd den her méde lengere, vi bliver
nodt til at gore det pd en ny mdde.’

Institutionen er i gang med at planlegge sommerfesten, helt
som de plejer. Og pludselig marker de, og teenker de, at 'det er
helt forkert’, de kan ikke ’ggre det pd den her mide lengere’.
Lederen kan ikke sige precist, hvor det kommer fra, og hvad
det kommer af — det kom ’pludselig over haveldgen’. Det synes
som om, det er en sanselig indskydelse, der kommer brasende
og sztter tankerne i gang. Her ligner det, at det er personligt
ubehag, som er stopklodsen for rutinen. Det er ubehaget

(Hvorfor har jeg det sidan?’), der setter tankerne i gang.

Leder: Jeg tror rigtig, rigtig meget, at det er noget sanseligt. Jeg
marker noget andet — det er ligesom om, jeg merker det helt
ned i maven. Det er ikke kun heroppe, det er ikke kun i hove-
det og i hjertet. Jeg merker det ogsi helt nede i maven. Det er
som om, der er blevet lukket op for noget ...

Lydharhed overfor det, der tidligere er
blevet overhgrt

Personaler og born plejede at fejre bornehavens fodselsdag. De
plejede at tage steder hen pi den dag. Steder, born havde lyst
til at tage hen. Og denne gang, i projektets tegn, planlagde de
det med bornene. Men de kom ingen steder. Bornene var enige
om, at ‘man ikke gir fra den, der har fodselsdag’. Si de fejrede
fodselsdagen hjemme, sammen’ med Bornehaven.

I denne situation bruger personalet strategien: Involver ber-
nene — for dialoger med dem’ i forhold til noget, de forventer
at kende svaret pd. De forventer at hore hvor bernene har lyst
til at tage hen, men ikke o7 de har lyst til at tage af sted. Den-

ne dbning skaber en helt anden indsigt gennem de adspurgte
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berns perspektiver pd sagen. Og det er jo for si vidt rigtigt:
Man gér da ikke fra én, der har fodselsdag, vel?

Tegn — erindringer - og ny videnpraksis
Pedagog, tidligere souschef: Jeg havde jo sidan en Aba-oplevel-
se i sidste uge. Jeg kom hjem med sand i BH en! (Kollektivt: Ha
ha ha.) Si tenkte jeg: ‘Gud! Det kan jeg ikke huske, hvorndr
jeg sidst har haft.’ Jeg gor alt for meget andet end at lege med
bornene. Og jeg havde bare haft det skide sjovt med at ligge

og rode rundt i den der sandkasse. Det var godt, der var sand,
men skidt at det var si lenge siden, jeg havde haft det. Jeg er
den, folk sporger, hvis Hanne (Leder) ikke er der. Og jeg er
den, der tager stilling til ting. Og jeg kommer ind til telefonen.
Og jeg er den, der laver Lab. Bog Light, og jeg er sprogansvar-
lig, og jeg er i bestyrelsen, og jeg laver det her. Og lige pludselig
kunne jeg ikke fi oje pi leg med bornene. Si det skal jeg f... i
gang med. Det savner jeg helt vilds.

Pzdagogen deltog som projektpedagog i Legedialogiske labo-
ratorier. Herigennem genopdagede hun noget, hun allerede
udmerket vidste; det gir nemlig en rigtig god viden omkring
bornene og lase de tegn, de sender’ Men legen var forsvundet

ud af horisonten sammen med alle de andre nyttige opgaver
hun varetog. Og hun var ellers sddan én der altid legede med
bernene’ Hvorfor hun havde valgt ’at rode rundt i sandkassen’
netop den dag, ved vi ikke, men sandet i BH’en var et vink
med en vognstang om, at man ikke bare patager sig en masse
nye opgave, uden at legge andre fra sig, og maske havde hun
fejldisponeret. I hvert fald opdagede hun, at det, der havde
veret en sterk del af hendes professionelle identitet, ikke rig-

tig var det leengere.

Der kan have veret andre veje. Man kan dremme en drem,
ha’ fiet et patrengende sporgsmal fra en forzlder, lese et avis-
udklip eller se en fjernsynsudsendelse. Man kan selvrefleksivt

opdage, at man ger noget andet med ens egne bgrn end med

andres. Osv. Osv. Osv.

Der gas mange veje i udviklingsprocesser. Forudsetningen er,
at noget gor en forskel, og at de professionelle fir muligheder

for at undersoge denne forskel.
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Afsnit 6

Kapitel 5: Mangestemmige resultater

Ledelsesudvikling | krydspres

Hvordan udvikler lederen egen og andres praksis?

| dette kapitel er peedagogisk ledelsesudvikling i fokus.

Vi argumenterer for, at vi er vidner til paedagog-faglige
ledelsesudviklingsprocesser igennem projektets aktiviteter,
fordi bevaegelsesrationalerne traekker forbindelsestrade,
iseer mellem barn og paedagogik pa den ene side, og
administration-politik pa den anden.

Leder: Det er jo en del af en leders lod at vere alle steder,
der er 100.000 ting, og jeg har jo varet leder i 100 dr og en
madpakke, si der er 100.000 millioner af ting, som jeg kunne

kaste mig over.

Sddan ma det vel vere. Den padagogiske leder er udspendt
mellem kommune og forvaltning pa den ene side og mod
institutionelle verdier, pedagogers praksisudvikling og berns
dagligliv pd den anden. Og opgaven er jo ikke blev mindre
gennem tiden. Men den er nok blevet en anden (se fx Lima
2008).

Fire ledere har deltaget i projektet. De har alle veret entusia-
stiske, stottende og hjelpsomme overfor projektet. De har
ogsd det til falles, at de alle fire har arbejdet med berneleder-
meder, og de har alle fire beklaget, at forzldrene ikke kom
nok pd banen. Men derfra herer lighederne i deres konkrete
projektarbejde ogsd op. Deres bernehuse, medarbejdere, for-
&ldre og s3 videre er forskellige, og de opgaver, de stdr overfor,
er forskellige. Betingelser som: sammenlagning af institu-
tioner, nye personaler, efteruddannelse, nye arbejdsopgaver,
klynge/team-ledelse og s& videre er udfordringer, der har varet
velfordelt imellem dem. Ingen har haft de samme omstendig-
heder. Herudover skal udskiftning af betydningsfulde samar-
bejdspartnere i socialudvalg og forvaltning henover perioden
ogsd nevnes. Desuden er de forskellige fagpersoner med
forskellige ledelsesmassige opmearksomheder, orienteringer og
prioriteringer — samt deres personlige “hjertesager’ . Ingen har
gjort deres projektdeltagelse ens. S8 dette kan ikke blive en
ensartet historie om en serlig bevagelse med samme endemal,

for sidan var det ikke.

Men hvis vi skal fremheve et felles trek i deres arbejde hen
over de konkrete, mangfoldige indsatser, s synes det at vare
en bestrebelse pa at forbinde, flette, eller konfigurere padagogi-
ske vardier, argumenter og bornestandpunkter med forvaltnings-
og politisk praksis. Vi mener derfor, at der er tale om udvikling
af pedagog-faglig ledelsespraksis, og dermed en forandring af
ledelsespositionerne. Men méiderne, dette er blevet gjort pd, er

altsd helt forskellige.

Et Kinderaeg

Lad os tage et eksempel. I én institution arbejder lederen med
mange skemaer. Personalet er iser blevet glade for projektets
LogBog (se kap. 4), men der er s& mange andre skemaer, der
ogsé skal ggres. Disse er institutionen forpligtet pa af kommu-
nen. Og s4 udvikler lederen, i dialog med medarbejderne det,

hun kalder Kinderegget.

Leder: Vi har jo LabBoger fra Professionslaboratoriet, vi har
ogsd et refleksionsskema, til born med serlige behov og til born
i al almindelighed. Vi har ogsi noget om leringsmdl, som gar
til vores lereplaner. Vi har haft bekymring for, at der pludselig
er for mange dokumenter at arbejde med. Vi ved endnu ikke,
hvor godt det virker, men vi har i hvert fald som noget nyt fiet

sat dem sammen, de tre skemaer. Det er som et Kindereg.

Forsker: Hvad siger forvaltningen til, at du laver et nyt doku-

ment?

Leder: Jeg hiber, de tager godt imod. Det tror jeg de gor. Jeg
tror at de tager den ...
Vinter, 2011

Lederen reducerer papirbunken, der skal udfyldes, som en
beskyttelse af personalet. Denne reduktion er en generel ind-

stilling i hendes arbejde som leder.

Leder: Der er nogle pres hele tiden. Og sé tenker jeg: Hvor-
dan kan det aktionslering [et nyt centralt tiltag, red.] henge
sammen med den forskning, vi har gang i? Eller med alt det
andet? Sprogpakken. Og de mange skal’- opgaver. Jeg tenker
hele tiden, at det er min rolle overfor medarbejderne, s de
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tkke foler sig belt bombarderet. Der er nogle forstyrrelser hele
tiden, der er nogle udfordringer.
Fordar 2012

Denne strategi ligner méske ved forste gjekast alene en beskyt-
telse af personalet. Men det er faktisk ogsé en strategisk valgt
udfordring rettet mod personalet. For i koblingen mellem

de forskellige dokumenter, ligger der ogsd gemt en kobling
mellem forskellige syn pd bern og pa berns udvikling. Hvor
kommunens skemaer, rettet mod leringsmiljger, fordrer tredje
persons vurderinger og dokumentationer, s har berneper-
spektiver (altsd forste persons perspektiver) mere abenlys plads
i projektet. Og det giver nogle interessante udfordringer for

personalet:

Leder: Det, der jo ogsi er kunsten i det, ikke? Det at sporge:
"Hvor er bornene henne i de her forlob?” Ogsd ndr vi snakker
leringsmiljoer: Si vil de gerné’ (...) Jamen hvor er bornene
henne i alt det her?’ De fiir sd megen fokus pd, hvad de selv
synes. Men hvad er det si lige med bornene? Jeg tog det op
pé personalemodet i gir: Vi skal ha noget Bornerdid. Tingene
kommer. Og jeg tror, jeg har meget fokus pd at tage tingene i
etaper. Vi kan ikke det hele pd én gang.

Eksemplet illustrerer efter vor opfattelse et andet Kindereg,
end de tre tidligere dokumenter: Det letter det skriftlige
arbejde, og det bringer berns eksistens og perspektiver ind i
dokumenter, som bide forvaltning og personalegruppe skal
forholde sig til. Som sddan er ledelsesarbejdet i denne doku-
ment-kondensering bdde omsorgsfuld og fagligt udfordrende
overfor de fagprofessionelle og strategisk overfor forvaltnin-
gen. I denne samtidige bevagelse forbinder lederen forvalt-
ningsarbejdet med padagogiske praksisser og verdi i forhold
til de bern, hvis liv og udvikling, de varetager. Der ligger en
tendens her, som ogsd viser sig andre steder i materialet, om
ikke bare at reducere mengden af skal-opgaver og dokumen-
tationskrav, men at gore dette, si det giver mening i forhold

til kerneydelsen (se fx kapitel 5, afsnit 1).

Samtidigheden er ikke helt s8 tydelig i de folgende eksempler,
men for hver leder gjaldt det, at hun havde samtidige, men
forskellige praksisser, der bandt trdde mellem det pedagogiske
arbejde, husets berneliv og det forvaltningsmassige og politi-

ske arbejde.

Dialoger og tilsyn

I det folgende eksempel ser vi en leders udviklingsarbejde med
dialoger med bern om ledelse. Udgangspunktet var aktiviteten
berneleder-meder (se kap 4.), (inspireret af Hviid, 2008), og
til en start udfordrede disse i hej grad lederens faglige selvfor-

stelse, for de gik ikke som forventet.
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Bornene deltog til en begyndelse i dem som om, det var over-

horing’ af en lektie, de burde have lert, i stilen:
Leder: Hvad er godt ved at vare her i bornehuset?

Born: At man ikke ma sld, og at man ikke ma drille hinanden,
og at man skal sige: "Ma jeg gerne line det efter dig?’ Og at
man ikke md sige: "Nej, du md ikke vere med i min leg.’
Leder: Er det rigtig godt?

Born: Jabbhh!

Lederen var frustreret. Det var ikke sidan, hun havde forven-
tet at det ville foregd, og det passede ikke med hendes ledel-
sesfaglige og pedagogiske selvforstielse. Lederen ville tale med

bernene. Hun ville lytte til det, der optog dem.

Forsker: Du sagde: ’Jeg fiir sd meget af at tale med de born. ..
Hvad er det, du fir?’

Leder: Det er den dialog. Og doren er lukker... og der bliver
taget imod beskeder, det er der meget stor respekt om. (...) jeg
tror rigtig, rigtig meget, at hvis man skal vere udforskende i
Jorbold til, hvad kvalitet er for en storvelse, sd md man sige:
Jeg tager fat i det her lille hjorne. Og s siger jeg: Det er det
her hjorne, jeg skal undersoge: 'Hvad er det, der er herinde?
Og det var jo dig, der provokerede os med at sige: I skal lave
borne-ledermoder, det er en del af pakken.” Og jeg: "Nie, ja,
hvor svert kan det vere? Det er jo ikke svert.” Men det var
alligevel svert, hvis man gerne vil undersoge: "'Hvad er det her

for noget?’

Og den indstilling 4bnede for et perspektiv, der allerede var

der, men var blevet ’pakket ind’.

Leder: Det er som om, jeg er blever mindet om, hvad det hele
handler om; det er noget eksistentielt. Pé én eller andet mdde:
At vi skal forstd, at ndr vi er sd mange forskellige mennesker
om det her, si bliver vi, som jeg ogsi har sagt til bornene,
nodt til at ha meget store prer. Vi bliver ogsi nodt til at kunne
fastholde de der opdagelser: ’Hvad var det lige, der skete her?’
eller 'Hvad er det her for noget, jeg fornemmer, som jeg ikke
rigtig har givet mig lov til at maerke?

Efterdr 2012

Det blev et eksistentielt projekt, men ogsa et projekt om ver-
dier i institutionen, om pzdagogiske praksisser og om samar-

bejdsformer udadtil.

Leder: Jeg tror rigtig meget, at det, jeg gerne vil, er, at ha’
de dialoger pd kryds og tvers. Og lede det, med born som
betydningsfulde medspillere i det liv, der ledes og skabes. Jeg
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vil rigtig gerne tilfore de born demokratiske verdier. Og jeg
ved godt, at det er en lille bitte, bitte smag pd det, men ndr

sa Mille, som nu er startet i skole. [Mille deltog i borneleder-
moderne, red.] - og man skulle velge til elevridet, og hun er i
tvivl om det og har snakket med sin mor om: "Hvad det er for
noget?’. Og sd siger moren: ’Det er jo ligesom borneledermo-
derne med Hanne.’ Og sé siger Mille: "Jamen, sd vil jeg gerne,
sd ved jeg godt hvad det er.” Og hun fir tillid til elevrider. Og
sd tenker jeg: Ok, det er faktisk ok. Det er faktisk rigtig, rigtig
ok. Og sd kan jeg ikke lade veere med at tenke... Vi er begyndt
at folde begrebet om borneperspektivet ud, og vi er overhovedet
thke ferdige ...

Der blev 2ndret praksisser i forhold til beslutningsprocesser,
der ddligere alene havde varet et ledelsesmeassigt og fagprofes-

sionelt omrade.

Leder: Pi én eller anden maide kommer de (bornene, red.) til
at virke som nogen, der skal vere med til at sprede det ud. Det
er jo i virkeligheden det, de gor. Sidst (pd et borneledermode,
red.) hvor vi skulle kigge i legetojskataloger; vi overvejede jo
overhovedet ikke metoden. Sé kigger vi i legetgjskataloger. De
peger ud, og de klipper billeder ud af det, de synes kunne vere
spandende at kobe, og setter det pa et nyt papir. Og s fir de
en blyant i hinden, og sd skal de ud og sporge alle de andre.
Og hver gang der er én, der siger: 'Ja, det er en god ide’, si
skal de sette en streg. Si kommer de tilbage, og si teller vi

hvor mange streger, der er.

Og som et sidste eksempel p& denne ledelsesmeassige prak-
sisudvikling skal lederens samarbejde med forvaltningen om

udvikling af én af forvaltningens praksisser omtales:

Tilsynskonceptet

Leder: For i tiden si var det sddan, at man havde en bestemt
mdde at fore tilsyn pa. Det var nogle kvalitetsoplysninger, de
skulle beskrives og si skulle det afleveres. Si var der mode,
hvor konsulenten kom ud og si var bestyrelsesformanden in-
viteret og sd var jeg og souschefen der. Samtalen fortes ud fra
nogle ganske bestemte sporgsmdl, med lereplaner og foreldre-
samtaler osv. det var meget faktuelt, lidt af en afrapportering,
kan man sige.

Og jeg kunne bare merke: Det var forkert, det er ikke der, vi
er. Det giver ingen mening. Og si blev jeg ved med at sige til
den pedagogiske konsulent: Jeg synes du skal komme herud
og vare sammen med os. Og sd kan vi jo tale ud fra det, du
har oplevet.” Og det endte sé med at hun ’bed pi’, og det var
helr vildr hyggeligt. Og det var en kaotisk dag — and so what
— sddan er der jo nogen dage, der er. Men hun havde ore i for-
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hold til: 'Hvordan er stemningen?’, 'Hvordan er tonen?” Hun
lyttede. Jeg kan nermest ikke komme i tanke om, hvorndr jeg
senest har veret i den situation, hvor jeg oplevede kommu-
nen: "Hvad er det egentlig for en tenkning og en tankegang?’
"Hvorfor gor vi, som vi gor?’ ’Hvorfor gor jeg, som jeg gor?’
Det var rigtig vidunderligt! Jeg synes, det var rigtig, rigtig
givtigt.

Forsker: Jamen, har hun sd tenkt sig at fastholde den praksis?

Leder: Ja, rammen bliver, at hun og politikerne kommer

ud. Og si bliver det selvfolgelig ogsi med nogle kvalitetsop-
lysninger, som man selvfolgelig skal ha’ pa det rene. Og si et
uanmeldt besog. Jeg synes, det er helt vildt spendende, og det
interessante er jo ogsd at have veret med til at fii det vendt og

opleve “det gir ogsd noget’.

Vi har alts at gore med en praksis i udvikling, i kraft af
lederens og konsulentens samarbejde. Disse 2ndringer af de
dialogiske former er eksempler. Der er sikkert andre, og der er
sikkert ogsé steder, hvor dialogen, uanset dens kvaliteter, ikke
er ndret. Men det er et eksempel pd, hvordan en grundleg-
gende genopdagelse af dialogens muligheder, setter spor i

leder-praksis pd mange niveauer og pa tvers af aktiviteter.

Politisk benarbejde om bgrneliv

Det politiske arbejde har ogsa varet prioriteret iblandt ledere,
og pa lignende vis igennem en kobling mellem politik pd den
ene side, og berns eksistens og konkrete hverdagsliv pa den

anden.

Leder: Jeg havde pad et tidspunkt sidan, at laget mellem dem
og os er tungt: Vi kommer aldrig igennem.

(Men) fra den dag af, hvor bornenes stemmer var med fra

i optagelserne pd Styringslaboratorierne, der endrede der

sig noget. Det gjorde der altsd. Hvis vi tager der, hvor Stine
(ped.) snakkede med Kasper (barn) - s alt andet lige, sd kan
de jo hore, hvor kloge de born er. Jeg bliver glad over, at man
godt kan se det alligevel, selvom man ikke er én som mig, der

er begravet i mit fag.

For denne leder bliver det et vigtigt fremtidigt arbejde, at
arbejde med disse koblinger. Gennem berne-ledermgderne
erfarede hun, at hun alligevel ikke havde tilstreekkelig *finger
pa pulser, i forhold til bornenes hverdagsliv, hvilket gjorde,

at hun @ndrede sin praksis, til at spise sin frokost sammen
med bernene hver dag. Der var altsa ikke tale om etablering af
en ‘mode-praksis’, men snarere om en tilbagevendende social
anledning til at tale med bern, om forhold der kunne optage
dem, hen over madpakken. Samtidig hermed havde hun er

skarpt gje til muligheden for at etablere kontakt til de poli-
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tiske akterer, en mulighed hun forventede mere og mere af,

som projekt-tiden gik.

Leder: Si er vi kommet tettere ind pd det, der hedder social-
udvalget, der traffer beslutninger pi vores omride. Og vi har
faiet nogle andre metoder til det. Og jeg kan se, at der er en
rigtig god stemning for at gore det péi en anden mdde. Der er
blevet séet rigtig mange gode fro, og min opgave bestir i, at
der sker et lille skift pi vores politiske niveau. Det er der, hvor
jeg skal legge min energi for at blive ved med at vande de fro,
der er lagt. Og det kan godt blive lidt op ad bakke. Og allige-
vel tror jeg rent faktisk, at der er blevet lagt noget rigtig godt.
Men det krever benarbejde.

Det er det, jeg kan blive helt hoj over. Der er en langt storre
vilje til at ... gore det pd en anden made. Alt sammen har
veret historiefortellinger pd skrift og si bliver det krydret med
et billede, ikke? Det er jo forste gang jeg rent faktisk horer, at
de ved, at det er det leste sprog, man far. Og det er jo ikke en
gang vores sprog, de fir, det er jo forvalmingssprog, der stir
der, ikke? Og det er forste gang, jeg har hort dem sette ord
pa: Jamen, jeg leser det og det er da godt, men det gir mig jo
thkke noget.’ Altsd, og det tror jeg ogsi er giet op for dem. At
de mangler at kunne merke det. Og si tenker jeg: Ok, der er
sdet nogle fro, og de er begyndt at spire, og si gelder det om at

vande.

Samtidig med lederen arbejdede med disse processer, plan-
lagde hun interne padagogfaglige processer, som sigtede mod
fastholdelse og videreudvikling af de erfaringer, projektpada-
gogerne havde fiet gennem forlebet, si de kunne deles med
andre i huset. Lederen re-positionerede sig og arbejdede p3, at

andre ogsd ville tage skridtet — politikere sivel som ansatte.

At deles om opgaverne pa nye mader

Og netop det at dele og at omfordele blev et vigtigt punkt i
institutionerne. For nogen blev det en sazrlig udfordring at

skulle indg3 i institutionsteams og ledelsesteams. For andre

blev den interne organisering si et sporgsmal i projektperio-

den.

Pedagog, tidligere souschef: Og jeg har jo medopdraget mine
kolleger til, at de tager stilling til rigtig lidt, sé det er fx mig,
der bestemmer, hvor alle grupperne skal spise frokost, hvis ikke
lige den gruppe voksne er der. Det er jo affodt af; at jeg har
veret souschef, men det, at man er souschef, betyder jo ikke, at
man er nodt til ar tage alle telefonerne. Jeg behover jo ikke at
gd ind fra legepladsen for at sige til en selger at Hanne (leder)
forst er tilbage k. 11. Det kan den pedagog, der tager rovet,
godt sige. Det kan jo ikke vere rigtigt, at nir I ser, at blan-

dingsbatteriet er giet lost - der stir et nummer derinde pd en
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handymand, kan ringe til. Si kommer han og laver det. Og
Hanne (leder) har si sagt: ’I kan godt selv ringe til en handy-
mand.” Og I’ blev sé til mig.

Opgaverne skulle genforhandles. Det blev de ogsa i forhold til
opgaver, der typisk varetages af de fagprofessionelle. Som for

eksempel evaluering af pedagogiske aktiviteter.

Et stort projekt lob af stablen i en institution. Der blev knok-
let, og alle var med. Herefter holdt lederen mode med en
gruppe af de store born. De talte om, hvordan de havde oplever
projektet, hvad de syntes var godt og skidt. Mens bornene for-
talte, forsogte lederen via symboler og smd tegninger at fast-
holde deres kommentarer pi en flip over. Det kunne vere *klov-
nen var god’, ‘popcorn var godt, linedanserdragten var for
lille’ osv. Herefter blev disse symboler nedfeldet pa papir, der
blev kopieret til bornene, der lob ud pd legepladsen og spurgte
de andre born om deres erfaringer med projektet. De var vist
overvejende gode. Det store hit vay, at alle foreldrene var der.
Ogsd foreldre blev spurgt om deres opfattelser af projektet.

Og det var foreldrene, lederen i serlig grad havde i tankerne

i hendes kommende projekt. De skulle meget mere pa banen.
Men hvordan? I projektets afsluttende fase arbejdede hun med
et sporgeskema, der kunne undersege hvilke behov forzldrene
havde, nir de hentede og bragte bern. Det ville hun teenke
ind i den forestdende forandring af garderoben.

Ogsi i forhold til medarbejderne, blev der sat nye skibe i soen.
Hvis medarbejderne blev afkravet systematisk refleksion og

evaluering, skulle betingelserne vere i orden.

Pedagog, tidl. Souschef: Jeg er i gang med at lave en LabBog
'Light'. Det er affodt af; efter vi har snakket med jer, vi har
faet indfort at alle pedagoger har en V2 times forberedelse. Og
den var indfort for, at vi netop kunne lave de her LabBoger,
pé grund af de ting, de setter i gang for enkelte born eller for
gruppen. For at dokumentere sé meget som muligt og for at
have noget at give tilbage pa, og for ikke at skulle opfinde den
dybe tallerken igen og igen. Hver gang der er nogen, der over-
tager en gruppe 2 drige, behover de ikke at opfinde den dybe
tallerken. Derfor skal de lave LabBoger. Og de behover ikke
at bruge det hele, men si har de i hvert fald et udgangspunkt
Jor refleksion. Men vi ma ogsd se i ojnene, at det har vi haft
i nogle méneder nu, og tiden bliver sjeldent brugt til at lave
LabBog, den er jo omstendelig i forhold til bare’ at endre en
madde at holde samling pd. S derfor blev vi enige om, at der
kunne vere en ide i at lave en LabBog som var nemmere til-
gengelig. En beskrivelse af>’ Det her gor vi?’ og "Hvilke tanker
ligger bag, at vi gor det?’ Og si eventuelt en evaluering, hvis
det er relevant.
Sommer, 2012
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Vi ser i alle eksemplerne, hvordan ledere pd dialogisk vis trak-
ker tride og skaber forbindelser mellem forskellige parter —
inden for bernehuset og udenfor — og hvordan nogle af disse
tride og forbindelser er velkendte, mens andre blev etableret
gennem projektperioden. Disse re-positioneringer fordrer nye
praksisser — ogsd for lederen selv. Vores generelle opfattelse er,
at lederne har haft udbytte af at deltage i projektet som hel-

hed, om end der ogsa er kritikker i materialet:

Leder: I forhold til da jeg i tidernes morgen lavede en lille solle
ansogning om det her forskningsprojekt, si var det rent faktisk
ogsd fordi, der var noget mere specifikt i forhold til ledelse. Jeg
tenkte, at pedagogstanden holdt jo lenge for i forhold til det
her management ledelse, ikke? Og jeg tenkte: Hvad har det si
af betydning for born — at man forer den her ledelsesstil? For
det md nodvendigvis betyde noget for born. Og jeg synes ikke,
det var godt for born. Og den del synes jeg ikke helt, jeg har
faet... Eller, der er blevet arbejdet med i projektet. Men pyt
med det: der er blevet arbejdet med si meget andet, men der
var én af de, hvor jeg tenkte: "Yes, hvis man kan fi gjort noget
andet, altsi ud over det her forvaltnings-hallojsa”. Fordi, vi
er jo alle sammen pedagoger, som meget har taget det der kon-
trollerende system til os i vores praksis.

Sommer 2012

Godt spergsmadl, fru Leder. Den tager vi til efterretning,.

Nye Muligheder for Samarbejde i Styring og Organisering af Dagtilbud? 65



Afsnit 7

Kapitel 5: Mangestemmige resultater

Hvor blev foreeldrene af?
— Om undren over fraveeret af en vigtig dialogpartner

Hvor blev foraeldrene af?

Dette korte afsnit handler om en aktergruppe, som i
projektarbejdet glimrede ved sit fraveer: forzeldrene. For-
skellige mulige grunde herfor diskuteres — og hvordan det
resulterer i forskellige grader af involvering.

I projektet var foreldre tenkt som helt centrale dialogpartnere
i spergsmalet om berns hverdagsliv i dagtilbud. Men - de
kom aldrig rigtig med. Aktorgruppen foreldrene har fra starten
veret en vigtig gruppe i projektet. Vi synes, vi gjorde vores;
deltog i forzldrebestyrelsesmoder, informerede, inviterede og
appellerede til stadig til at de gvrige aktorgrupper, iser ledere
og padagoger fik inviteret dem med i projektet som aktive
stemmer i diskussionen af 'den gode dag’ for bern og ledelse
af offentlige dagtilbud. Sidan gik det ikke. Meget f2 deltog.
Vi har gjort os overvejelser om hvorfor, og disse overvejelser

falder i tre grupper.

Manglende promovering af projektet fra
paedagogers og lederes side

Béde ledere og pedagoger har gjort os opmerksomme p3, at
de har savnet foreldrene i projektet. De samme professionelle
har erfaring for, at forzldre har en travl dag, der sagtens kan
fyldes ud uden et forskningsprojekt, og der skal derfor presses
p4, nedes og appelleres, hvis det skal lykkes.

Det skete ikke rigtigt, og dette formodentlig af den grund,

at de professionelle ikke oplevede, at de havde ordet i deres
magt, og et tilstrekkeligt overblik til at beskrive hvad projek-
tet egentlig handlede om og rettede sig i mod. Det blev tyde-
ligt ved et informationsmede, hvor en forelder gav udtryk for,
at hun ikke forstod projektets ide. Ja, vi forstir det heller ikke
rigtigt.’, supplerede lederen. Det var jo erlig tale, men det var
en rigtig darlig 'salgstale’. Det var nok ogsd det, der gjorde, at
forzldrene ikke blev genopfordret, nar de stod pa legepladsen
og ventede pd at deres barn gyngede ferdigt, eller mens de
samlede tgjet sammen i garderoben for at gd hjem. Som en

padagog forklarer Jeg kunne jo ikke rigtig fortalle dem noger, vi
ikke selv ved hvad er’.

Leder: Og ndr de sporger pé vores bestyrelsesmoder, sé sidder
vi jo med ting, vi ikke kan forklare. Og vi sidder med de der
Joreldre, der er proceskonsulenter og det og det, og de sporger:
’Og hvad er meningen med det?’ Og vi sagde: "Ohbb ... men
nu er det det, vi er i - og vi prover, altsi’. Og til sidst, s gad
de ikke engang sporge om det pa vores bestyrelsesmoder. Fordi
vi kunne jo ikke svare pd mere end det, vi kunne.
(Sommer, 2012)

Mod afslutning af den empiriske del af projektet, var situatio-
nen anderledes: ‘Men det er jo ogsd, nér vi fir kollegerne ordent-
ligt med. Det er de nu — nu ved vi, hvad det er, vi vil. Vi ku godt
ha’ faet dem (foraldrene) med nu.” Padagog

Nu er det i sig selv ikke mere naturligt, at det skal vare pada-
goger eller institutionens leder, der ’prikker’ foreldre, snarere
end eksempelvis ansatte fra forvaltningen eller kommunens
politikere. Ikke desto mindre tanker vi, at der skal vere en
lokal appel, hvis foreldre skal velge at bruge deres tid pa
denne type aktiviteter.

Den etablerede informationskedes (fra pedagogisk personale
til foreldre) nodvendighed taget i betragtning, kan vi derfor
sige, at der var tale om ddrlig timing fra projektets side. Appel-
ler fra forskere ramte ikke serlig dybt, og professionelle havde
brug for mere tid og flere erfaringer, for de pd en autentisk
méde kunne appellere til forzldrene. Den tid havde projektet

desvarre ikke.

En padagog foreslog endvidere, at der nok havde varet storre
foreldretilslutning, dersom projektet havde varet mere tradi-

tionelt.

Pedagog: Jeg tror ogsd, det er en udfordring for dem, at der
thkke rigtig er resultater’, der er hindgribelige. Konkrete resul-
tater.

Erhvervsfaellesskab

En lille gruppe foraeldre fik indblik i projektet ad andre

veje - gennem andre personlige ressourcer. De trak pd deres
engagement i eget erhvervsliv, ndr de tog stilling til projektets

betydning. Det var foreldre, der selv arbejdede i (og med)
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offentlige styringssystemer, men i andre sektorer, fx i sund-
hedsvasenet. De fandt projektet for ustruktureret og for lidt
mélrettet, og blev i gvrigt provokeret af vores kritiske indgang
til offentlig styring. De ville ikke veere med. Offentlig styring
fungerede i deres gje udmerket, og det blev kritiseret, at vi
ikke engang havde et alternativt styringskoncept. En forelder
arbejdede som konsulent for virksomhedsudvikling i hendes
erhvervsliv. Denne forzlder deltog til en start, men fandt ogsd

projekeet for ustyret fra vores hind og for visionslast.

Lokal foraeldreaktivitet

Den anden gruppe foraldre havde, erfarede de og vi under-
vejs, mere lokal interesse end forst antaget. Det var foreldre,
der var meget aktive i institutionens forzldrebestyrelse, men
oplevede, at en del af projektets meder var irrelevante for
dem; de havde egentlig ikke interesse i andre institutioners

praksisser end deres egne, og deltog derfor kun beskedent.

Involvering i institutionernes aktiviteter
Dette betyder imidlertid ikke, at foreldre ikke har varet
involveret i projektet; det har de veret - men det har veeret via
andre typer af aktiviteter. Det skete for eksempel, da det via et
berne-ledermode blev besluttet at bernene, snarere end forel-
dre skulle planlegge drets sommerfest. Foreldrene fik hermed
en anden position i sommerfesten, som gester til noget bern

og padagoger havde organiseret.

Eller da en projektpadagog besluttede sig for at bringe erin-

dringsverkstedet fra Styringslaboratoriet ind i et foreldreme-
de, som indledning til at diskutere deres berns hverdag i dag-
institutionen. Foreldrene bliver for en stund revet ud af deres
position som forldre og positioneres som barnet pa 5 &r, der
oplever darlige og frydefulde stunder i sit liv. Dette gav ifelge
padagogen forzldrene helt andre muligheder for at tale om

det gode borneliv, og den praksis har siden, efter pedagogens
udsagn, 'spredt sig som lgbeild' i sddan nogle sammenhznge,
fordi den inviterer til, at de eksistentielle dimensioner af ber-
nelivet kommer i centrum, for der diskuteres curriculum og

padagogiske lereplaner for bernene.

Ogsd i forhold til aktiviteter har foreldre varet inddraget pa
nye mider gennem projektets aktiviteter. Her beskriver de
professionelle deres invitationer til forzldrene om samarbejde

om de pzdagogiske aktiviteter:

Pedagog: Vi sendte et sporgeskema ud, hvor foreldrene skulle
medundersoge bornenes interesse for den kommende aktiviter.
Men foreldrene til de sma born sagde: *Vi kan jo ikke udfylde
det, for de siger jo ikke noget om Cirkus’ Og der begyndte

vi jo at blive lidt mere nergiende: "Leger de eller ...." Og si

svarede en forelder, at hendes son si en udsendelse, han ellers

aldrig plejer at se, og der er noget med cirkus. Og den sad han
og sd. Jamen, det er da et tegn!’ "Nie ja!’

Og vi kunne jo se det. Fordi, vi har aldrig involveret foreldre
sd meget i aktiviteter for. Og det er forste gang nogen sinde, at
samtlige born har veret reprasenteret (med pdrorende, red.),
ndr vi har lavet noget. Vi har kunstudstilling én gang om
dret, vi har forskellige tiltag hvor bornene optrader, eller har
produceret noget, foreldrene skal komme og se. Der har aldrig
veret sd mange. Vi skal vere glade, hvis halvdelen kommer.
Ved cirkus var ALLE der. Og flere havde ogsi mere end for-
wldre med, enten mostre eller onkler eller et eller andet. Der
var ikke et barn, der ikke havde nogen med. Og det er jo lidt
tankevakkende.

Fordr, 2012

Eller da en institution besluttede sig for at inddrage bdde bern
og foreldre i evaluering af udvalgte aktiviteter i huset. Der
blev i den forbindelse udviklet et spergeskema, bern kunne
administrere, og de brugte dette til at sporge andre bern og
foreldre, der hentede born, om deres oplevelser af husets akti-
viteter. Dette stillede foreldre i en ny position overfor bern og

de padagogiske aktiviteter.

Disse typer af aktiviteter var en indirekte involvering i projek-
tet. En responsiv, snarere end en aktiv deltagelse i sporgsmalet
om ledelse af daginstitutionsfeltet. Felles for mange aktivi-
teterne var positionsforskydninger, hvor forzldrene fik nye
dialogpartnere: Barnet som vert, barnet som interviewer eller
barnet, de selv erindrer. Foraldre blev med andre ord givet
nye muligheder for deltagelse og dialog, i kraft af projektets

aktiviteter, men vi kunne have ensket os mere.

Vi har lert, at ansatte i institutionerne eller (muligvis) andre
lokalt forankrede personer er meget nedvendige for forzldres
vilje og lyst til deltagelse i projekter som disse. Den autenti-
ske og overbevisende invitation kommer imidlertid forst, nar
personaler (eller andre) oplever sikkerhed, i hvad de taler om,
og tror pé nytten heri. I projektet tog det tid for ledere og de
professionelle at f2 disse erfaringer. Vi antager, ligesom flere af
projektets pedagoger og ledere, at vi havde opniet forzldres
deltagelse, dersom projektets empiriske periode havde varet

leengere.

Kapitel 5: Mangestemmige resultater
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Som ringe i vandet:

Kapitel 5: Mangestemmige resultater

Sagen efter ‘gode’ resultater, implementering

og profilering

Hvad kan blive til ‘gode’ resultater, og for hvem?

Dette afsnit ser neermere pa nogle af de dialoger, der er
foregaet undervejs i de kommunale forandringsprojekter,
som har haft mal og resultater som omdrejningspunkt.
Gennem hele forlgbet har de forskellige aktarers interes-
ser og forventninger til bestemte mal og resultater (eller
mangel pa samme) vaeret et diskussionsemne. Afsnittet
diskuterer, hvordan forskellige processer og produkter
undervejs er blevet italesat som og gjort til mal og resul-
tater, dog med forskellige forstaelser af, hvad ‘det gode’ i
sadan en sammenhang kan vaere.

Som tidligere nzvnt blev der forud for forskningsprojektet
etableret et partnerskab mellem forandringsinteressenterne,
nemlig de to kommuners dagtilbudsafdelinger og repre-
sentanter fra de lokale fagforeninger, samt fra BUPLs cen-
tralorganisation. Dette partnerskab har fungeret under hele
forskningsprocessen, og har pa forskellige mader udtrykt

sine stemmer, hvad angdr mulige og @nskede resultater eller
retninger i projektet. Til tider som en felles enhed i form af
’partnerskabet’, til tider i relation til deltagernes respektive
tilhersforhold til enten kommuner eller fagforening. Uanset
har partnerskabet deltaget mere og mindre aktivt i at forme og
ytre, hvad der kunne blive til af resultater. Her har bl.a. vaeret
udtrykt en gennemgiende interesse for de *gode’ resultater,
der ’kan sprede sig som ringe i vandet’ og implementeres flere
steder og endda anvendes til profilering — fra et fagligt, fag-
politisk og kommunalt perspektiv. Idéen om ’gode’ resultater
og ’succeshistorier’, der givetvis kan fungere som evidens,
behandles og diskuteres ogsd i kritiske undersggelser, som
tidligere neevne i kapitel 2 (Hviid & Lima, 2011; Rieper &
Hansen, 2007; Melander, 2008, 2010). Her diskuteres det
bl.a., hvordan forestillinger og forhibninger om ’evidens’,
"best practice’” og ‘brugbar’ viden kan have effekt (eller mangel
pa samme) i forhold til andre praksisser. I materialet femstér
sidanne forhdbninger ogsa tydeligt, bl.a. med henblik p4, at
resultaterne skal videreformidles til s3 mange fagprofessio-

nelle, forvaltere, ledere m.m. som muligt.

De foregdende afsnit behandler pa forskellig vis erfaringer og
praksisser, der udtrykker mulige resultater. I dette afsnit ser
vi nermere pé nogle af de dialogiske processer, hvorigennem
resultater’ diskuteres, defineres og formidles, og synes at f3
betydning for eftermelet: altsd hvad der ender med at blive

fortalt om og beskrevet som resultater.

Manglende fastlaste mal — skaber
utdlmodighed, forvirring og plads til
medbestemmelse

Ved savel pdbegyndelsen af forskningsarbejdet, som undervejs
og til sidst, har der veret megen interesse for mulighederne
ved de kommunale forandringsprojekter. Saledes var der
mange institutioner, der gerne ville deltage i arbejdet, og
kommunerne ville gerne have flere med. Dette medferte bl.a.
sidelgbende lokale udviklingsprojekter og krav om vidende-
lingsstrategier, da vi forskere af hensyn til kvaliteten af vor
deltagelse nedskalerede omfanget af lokaliteter i det empiriske
arbejde. Endvidere har fagforeningsafdelinger og reprasentan-
ter, forzldre og andre styringsinteressenter vist lebende inte-
resse, men dog i hej grad i forhold til de konkrete resultater,
der forventedes at fremkomme, og de konkrete metoder, der
antages at kunne konceptualiseres og implementeres andre
steder. Da forskerne afstod fra pé forhind at definere forsk-
ningens version af resultater, projekemal og fastldste procespla-
ner grundet vores eksplorative forskningstilgang (se kapitel 3
og 4), blev der dbnet op for flere stemmer og mange versioner
af projektarbejdets resultater. Disse stemmer, der er med til at
beskrive og definere hvordan resultater, mal og arbejdsproces-
ser er blevet til, er blandt andet blevet formidlet undervejs
gennem nyhedsbreve, pjecer, vifter, idékataloger, artikler og

kulerte vaegtepper.

Med de mange interesser og begrensede deltagerantal har der
veret et lobende, nzrmest utdlmodigt fokus pa at beskrive,
fortelle om og videregive resultater til andre. Dette betyder,
at projektdeltagerne fra institutioner og kommuner selv har
veret med til konferencer, moder og har holdt opleg om,
hvad og hvordan deres projektarbejde foregdr. Blandt andet
har den pzdagogiske leder og en projektpedagog i en af de
deltagende institutioner veret ude i flere andre institutioner

ved personalemgder og fortelle om deres projektarbejde og
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erfaringer i lobet af 2011, det vil sige midt i deres projektar-
bejde. P4 lignende vis har deltagende ledere haft til opgave at
fortelle om deres projekter ved de kommunale ledermeoder,
og i denne sammenhang havde lederne engageret projekepz-
dagogerne i at formidle om arbejdet. Undervejs har de givet
udtryk for, at det frustrerede dem, at der ikke var sat faste
mal og retninger op for dem pa forhdnd, som de s kunne
videregive, men samtidigt har bide padagoger og ledere ved
efterfolgende meder understreget, hvordan de lerer og far
ejerskab ved selv at beskrive og definere, hvad de er medska-
bere af, arbejder med og er pa vej imod. En leder forteller

pd et Lederlaboratorium til de andre ledere samt forskerne,
hvordan institutionens laboratoriearbejde ikke lengere fore-
gir i skemalagte "laboratorier’, men er blevet tenkt ind som
en del af deres personalemoder, faglige refleksionsarbejde og
projektarbejde med bernene. Resultatet for hende er pé det
tidspunkt, at laboratorier (hvor der er plads til mangestem-
mige dialoger og udforskende samarbejde), er blevet integreret
i institutionens almindelige arbejde med faglige og pzdago-
giske emner, men nu med forsterket fokus pd bernestemmer,
kritisk pedagogisk refleksion og fordybelse i forhold til andre

interessenter.

Arbejdet med at definere og frembringe resultater er dog ikke
kun pagdet ved mundtlige presentationer og meder — en del
er ogsé sket gennem en skriftliggorelse af, hvad projektarbej-
det handler om og ender med. I midten og slutningen af 2011
udarbejdedes der saledes flere dokumenter, hvorigennem del-
tagerne begynder at definere mél, samarbejdsformer og mulige
resultater. Dette gelder bl.a. pedagogiske observationsskema-
er, faglige refleksionsark, samt forskellige kommunale doku-
menter — for eksempel en vifte, der integrerer laboratoriearbej-
det med kommunens lokale interesser og udviklingsarbejde.

Her defineres processer og mal siledes:

Udviklingslaboratoriet er et innovativt vidensforum,
hvor ledere, peedagoger, forvaltning og politikere mg-
des for at: - lege og lzere, - producere ideer og forun-
dringer, - afprove og reflektere, - analysere og argumen-
tere, - vurdere og evaluere.

Liges& meget som sddanne definerende initiativer har skabt
plads til medbestemmelse og lokal forankring, har det dog
ogsé skabt frustrationer og anledning til nogle definitions-
kampe — ’hvem fastsztter det endelige mal — og hvordan?’

har deltagerne diskuteret. 'Hvordan geres arbejdet med at
definere retninger for samarbejdet tveergiende?” — har vi
spurgt og overvejet, da det var udgangspunktet for at skabe
forandringer via dialoger mellem omridets mangfoldige delta-
gere, praksisser og interesser? Denne balancering af at dbne et

samarbejdsgrundlag op via nysgerrige mere og mindre felles

sogeprocesser og samtidigt vare indlejret i en dagligdag, der
er pragmatisk og mélfokuseret, og derfor orienteret mod at
'lukke' ved at fastsztte mil og arbejde mod noget specifike
foruddefineret, der fremstir som det mest centrale fra eget
professionelle stol - har udfordret sivel partnerskabet, som

samarbejdet med forskerne.

At finde denne balance og netop indfange mangfoldigheden
og perspektivrigdommen i forandringsprojekterne — og ikke
mindst de mulige resultater heraf — bliver omdrejningspunk-
tet, da partnerskabet beslutter at deltage ved KLs bernetop-
mede i februar 2012. Ved partnerskabsmeder og kommunika-
tionsmeder med forskerne i sidste halvdel af 2011 diskuteres
der dels, hvad der overhovedet er af resultater’, samt hvordan
de kan formidles. Da forskningens analyser stadigt er under-
vejs pa dette tidspunkt, og forskerne ikke vil beskrive resul-
tater, ndr projektarbejdet stadigt foregr, foreslds det i stedet,
at aktorerne taler sammen om, hvad de selv oplever, der sker
og er ved at blive til. Forinden, i sommeren 2011, er der ble-
vet afholdt et tverkommunalt laboratorium med selvsamme
tematik, hvori deltagerne sammen soger efter forbindelser
mellem kommuner, styringsrelationer, forskere og BUPL (se
Kapitel 4, ’Forbindelser pa kryds og tveers’). Det bliver i forleen-
gelse af sidanne dialoger om de forskellige aktgrers erfarings-
dannelser og oplevelser af, hvad der er ved at udvikle sig af nye
praksisser og organiseringer, besluttet, at partnerskabet laver en
pjece, om de mange perspektiver pa forandringsarbejdet og dets
mulige resultater. Hertil produceres der flere materialer, blandt
andet et farverigt vagteppe med illustrationer af de mangfol-
dige deltagere i forskellige laboratorieprocesser, og en pjece om
deltagernes perspektiver p4, hvad laboratoriearbejdet indebarer,
og hvilke mulige resultater, det forer med sig, samt et lille hefte
med forskernes empiriske og analytiske opmearksomheder. I
pjecen med deltagernes perspektiv siger en pedagog, en omra-

dechef og en politiker for eksempel folgende:

Pedagog: Visioner for Styringslaboratorier er at bryde med
public management i de fora, hvor det kan lade sig gove. Vi vil
[ en storre forstielse for hinanden og vores forskellige arbejds-
opgaver, og det vil fore til en storre ejerskabsfolelse mellem alle

pa rter.

Omyrddechef: Med det afsceet er der dbnet op for en felles soge-
proces, der nu si smdt er ved at flytte granserne for, hvordan
vi i en styringsmassig optik kan fore samtaler om borns udbyt-
te af at gé i daginstitution i en form, som de deltagende ople-
ver som mere meningsfuld end de muligheder, de nuverende

styringskoncepter tilbyder.

Politiker: Dialogen i Udviklingslaboratoriet sikrer, at der
bliver lyttet og spurgt ind med interesse. Jeg vurderer, at det

Kapitel 5: Mangestemmige resultater
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en arbejdsform, vi vil tage i anvendelse fremover, ndr brugere

og professionelle samarbejder for at finde bedre méder at lpse
opgaver pd.

P4 denne méde er forskellige deltagere aktive i at meddefinere
og forhandle, hvad de mener, deres forandringsarbejde ved-
rorer, samt hvad der kommer ud af det. I kapitlets forste citat
definerer viften laboratorieformen som ’et innovativt videns-
forum’, og resultatet er bide processer og produkter af forskel-
lig art. I perspektivpjecen beskrives netop mange forskellige
syn pé forandringsarbejdet: en version er, at laboratoriet er

en vision, der bryder med den etablerede styringsform, og at
resultatet er storre ejerskab pa tvers af den kommunale organi-
sering af dagtilbud. En anden er, at laboratorierne er en felles
sogeproces, hvis resultat er mere meningsfulde samtaler pé tvars
af styringsrelationer. I det sidste eksempel beskrives laborato-
riet som en serlig dialogisk arbejdsform, hvis resultat er bedre
opgavelpsning. Partnerskabets dokumenter efterlader et billede
af nogle mangfoldige samarbejdsprocesser, hvis indhold og
udkom opleves som berigende og problemlgsende — men ogsd

for komplekse til at koge ned til én enkelt stemme.

Spargsmal til og fra forskerne

I kraft af de mange interessenter — og ogsa store forhdbninger
om resultater, der gerne skal opstd s hurtigt som muligt, sile-
des at de kan sprede sig og implementeres, har deltagerne altsa
lebende arbejdet med at formidle deres forandringsarbejde
ved konferencer, til interne og eksterne meder og i skriftligt
materiale. Herved er mange versioner af bide processer og
produkter blevet artikuleret. Undervejs har det varet med
mange sporgsmil frem og tilbage mellem parterne internt og

til og fra forskerne — og det bdde pé ’godt’ og ’ondr’.

Den manglende resultatorientering som udgangspunkt for
laboratorieprocesserne hanger blandt andet sammen med,

at vores tilgang fokuserede pa at skabe muligheder for, at vi
og deltagerne selv kunne sperge kritisk-konstruktivt ind til

og venligt (men bestemt) "forstyrre’ de forskellige logikker

og rationaler, der blev fortalt om og praktiseret. Disse syntes
centrale i de for deltagerne problematiske dialoger og sam-
arbejdspreemisser pé tvars af styringsrelationerne. Endvidere
var sigtet, at deltagerne pd kryds og tvers derigennem kunne
bidrage til at finde og skabe for dem relevante nye muligheder
for deres tverorganisatoriske kommunikation og samarbejde.
Derfor var det vasentligt for os, at lade nogle elementer vare
bne i lengere tid. Fx ’hvad er problemet?’ eller "hvad er resul-
tatet?” — vi ville gerne bidrage til, at deltagerne kunne hore,

at der var flere problemer, og at det ndrede sig athengigt af,
hvor man stod og si pd ‘det’. Og at der méske kunne opstd
flere og andre resultater, hvis vi gav det mere tid. Vi blev ogsa

spurgt "hvad er lgsningen?’. Her har vores overvejelser giet p3,

hvordan vi kunne vere med til at sikre, at deltagerne fik lejlig-
hed til at fortelle og lytte til hinanden i dialoger herom. Der-
for har vi undladt at komme med en fast definition af mélet,
af succesen, af resultatet. Det har veret vesentligt for os ikke
at gore krav pd definitionsmagten, men i stedet at dbne op

for de lokale meningsdannelser og betydningskomplekser i
forhold til lokalt forankrede problemer og medfelgende foran-
dringsbehov og forandringsarbejde.

Dette har skabt rum for sével forvirring, frustration og defi-
nitionskampe, bl.a. udtrykt gennem negerede udtalelser om
hvad vi, andre, forlgbet eller udkommet ikke lever op til af
forskellige mere og mindre felles forventninger. Siledes er
der lgbende stillet sporgsmal til, hvordan man skal finde en
retning, hvis man ikke fir den udstukket ’ovenfra’ eller 'fra
forskerne’. Eller til om forskerne ikke bare kan levere losnin-
gen i stedet for at lade deltagerne selv bruge tid pa det. Og til
om forskerne er sikre p4, at de er kompetente nok. Og som
sagt har vi overvejet og spurgt ind til negationerne: hvad de
handler om, hvad de sporger om, og hvordan vi kan forholde
os til det videre. Det har skabt justeringer undervejs (for

os og mange andre deltagere), men vi har ogsa holdt fast i
vores oprindelige antagelser om, at vi ikke er ‘dygtige’ nok til
at komme med ’lgsningen’. Dog er vi informerede nok (fra
andre undersogelser og teorier om kommunikativ udvikling
og forandring i sociale relationer og organisationer, fx Josephs
et al., 1999; Tsoukas & Chia, 2002; Grant & Marshak, 2011;
Shotter, 2010) til at vide, at man ikke ’bare’ kan komme "ude-
fra’ og lose problemerne. I stedet har vi altsd brugt kritikken
til at sporge ind til, hvad der ligger i sdidanne udtalelser, samt
hvad der kan blive til et ’godt’ resultat, for hvem, hvordan og i
forhold til hvilket arbejde og problem?

Den store interesse i resultater henger bl.a. sammen med 'den
travle virkelighed’, som deltagerne arbejder i pa forskellige
mdder. Det er i hvert fald en forklaring, vi har hert, nir vi
har spurgt ind i dette sterke fokus pd milretning og resul-
tatproduktioner. Siledes har pedagoger og ledere fortalt om
deres behov for at finde pd nye losninger og metoder, der kan
implementeres og videregives til resten af personalegruppen
med det samme. Ligeledes har forvaltninger beskrevet et pres
‘oppefra’ eller 'udefra, fx i forhold til Faglige Kvalitetsop-
lysninger og andre standardiseringer, styringskoncepter og
love, der dikterer serlige mere og mindre ‘monologiserede’
styringspraksisser. Men disse reprasenterer ogsd de selvsamme
problemstillinger, som forvalterne og andre deltagere gerne vil
forandre.

Siledes har deltagernes muligheder for og utilmodighed med
at finde mél og resultater varet en afgerende del af deres
arbejde med interne meningsdannelser om, hvad de er i gang

med, men ogsa eksternt i forhold til, hvad de kan fortelle
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andre om. Endvidere har det “forstyrret’ os, og sat os i gang —
bide med at svare pa det, vi kunne, og med at sporge ind til

det, der var pd spil.

Den gode historie — bekymringer, drgmme
og profilering

Det er dog ikke alle typer af resultater, der har veret lige
efterspurgte. Seerligt de gode’ resultater og succeshistorier er
verdisat som ’brugbare’. Bade hos dem, der skal fortelle, og
hos dem, der lytter. I lobet af projektet har vi hort om og er
blevet spurgt om, hvad ’successen’ er. 'Hvem har gode erfa-
ringer?’ eller hvem kan en god fortelling?’. Spergsmalene er
undertiden blevet stillet af journalister, BUPL, partnerskabet,

padagoger, forzldre, politikere og kommunale forvaltninger.

Med vores teoretiske opdrag har vi dog, som nzvnt, hverken
kunnet eller villet svare alene p3 alle spergsmélene forud eller
undervejs i arbejdet. I stedet har vi netop, i projektets natur,
henvist til at sperge deltagerne selv, og at deltagerne kan tale
sammen (ogs pa tvers af de institutionelle greenser) om
deres oplevelser. Og vi spurgte som bekrevet til, hvem der

er interesseret i de gode resultater, hvad der teller som gode
resultater, for hvem, og hvad der givetvis er dérligt i samme
sammenhang. Forskningstilgangen har veret opmarksom

pé (i sivel interviews og samtaler som i laboratorier) at dbne
op for samarbejdsbetingelserne og forandringsmulighederne,
frem for at lukke ned med hurtige losninger og konklusioner.
Nar det handler om gode resultater og den gode historie, har
vi derfor forsegt at "forstyrre’ de determinerende slutninger og
onsker om enstemmige definitioner af mulighedsrummet ved

at sporge ind og etablere dialoger og diskussioner herom.

En méde, hvorpd deltagerne aktivt har forholdt sig til, hvad
og hvordan deres perspektiver og forventninger har haft
betydning for projektet, er gennem sikaldte "lytte-positioner’,
som er en slags notepapir, hvor deltagerne noterer, hvilken
positioner de lytter og taler ud fra (se kapilet 4). Derudover
er der undervejs blevet udarbejdet sdkaldte ‘LabBeger’ med
dbne spergsmél om det aktuelle projektemne, fx om dremme
og bekymringer, om egne definitioner og oplevelser af infor-
mationsadgang, om samarbejdsinteresser og -muligheder med
mere. Hermed har og tager deltagerne muligheden op for at
bidrage til retning og pavirke deres projekter efter relevans og
interesse - som her, hvor en padagogisk konsulent og en poli-

tiker beskriver deres bekymringer og dremme i februar 2011:

Pedagogisk konsulent: Der er meget, man kan vere bekymret
Jor i denne urolige tid, hvor forandringens vingeslag for alvor
slar. - Kan medarbejderne bevare deres fokus og entusiasme -

momentum. - Kan lederne bevare deres fokus. - Sporene der

bliver trukket, er de tydelige nok. - Optakten til paradigme-
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skiftet, er det sterkt nok i provinsen?[Mine vildeste dromme
om dette projekt] Ev, at der bliver sat en ny dagsorden for ar
seette bornenes udvikling og de pedagogiske metoder ind i et
storre perspektiv. Hvor interessenternes roller bliver tydeligere
og inddraget i de forskellige processer. At det pedagogiske
omrdde fir udfordret deres selvforstielse, til at gi fra pasning
til dannelse og lering. Og inviterer bornene ind med fokus pa
deres liv. At fortellingerne og nysgerrigheden bliver s sterke,
at vi bliver vidne til et paradigmeskift i mdden at drive dag-
tilbud pa.

Politiker: Mine storste bekymringer over dette projekt: At der
er en masse snak og dialog, men ikke kommer konkret output
ud i sidste ende, der kan forandre de ting, der er behov for at
Jorandre. At dagligdagen ikke tillader tid for de involverede
daginstitutioner til at bruge den nodvendige tid. At antallet af
involverede daginstitutioner er for fi ifi. reprasentativiteten

i projektet. Mine vildeste dromme om dette projeks: At vi fir
skabt nye mider og rammer for dagtilbudsomyridet, som lofter
kvaliteten til gavn for bornenes trivsel og udvikling, og hvor
vi kan mdle effekten af det, vi gor. At Kommunen kan vere
med til at blive foregangskommune pd dagtilbudsomridet, og

inspirator for andre kommuner.

Der artikuleres gnsker om, at projektet kan medfere foran-
dringer i form af bernestemmer, en 'ny dagsorden’ rent fagligt
og politisk, samt et paradigmeskifte angdende driften af dag-
tilbud, men ogsd bekymringer for, om eksterne forandringer
skaber uro og dermed undergraver projektarbejdet. Politikeren
er bekymret for manglende konkrete output og implemen-
tering andre steder, men dremmer ogsi om 'nye méider og
rammer’, der kan vise ’effekten’. Og til sidst nzevnes dremmen
om at vaere "foregangskommune’ og ’inspirator’, hvilket denne

politiker ikke er alene om at have interesse i.

At deltagerne i projektet har dremme om gode resultater og
historier, er i sig selv hverken mearkeligt eller ualmindeligt;
forudsaztningen for ethvert planlagt forandringsprojekt er et
eller flere forandringsbehov, samt antagelser om, at forholdene
kan @ndre sig — selvfolgeligt gerne til noget bedre. Men det,
der fremstdr som bedre, i en optik, kan fremstd som verre,

fra en anden. Derfor er de forskellige perspektiver pd og
forhdbninger om, hvordan samarbejdet p4 tvers af de kom-
munale styringsrelationer og organiseringen af padagogisk
arbejde kan blive bedre, netop tenke ind i forskningen og de
dele af det praktiske projektarbejde, vi har deltaget i, som en
vesentlig dynamik og medskaber af resultaterne. Siledes har
"perspektivrigdom’ og forskellige *positioner’ og ’praksisser’
veret opmarksomheder, vi har haft, men som vi ogsa har ita-
lesat sammen med projektdeltagerne i deres sagen efter mil og

gode resultater.
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Dregmmene om gode resultater og succeshistorier, der hgjner
kvaliteten i bide praktiseringen og ledelsen af pazdagogisk
arbejde og i den kommunale styring, tydeliggares dog ofte —
som hos politikeren ovenfor ogs i ssmmenheng med, at det
skal kunne bruges til noget videre og af andre. I materialet
tales der om at ’give videre’, 'dele ud’, 'ldne’, *blive kendte’ og
’kommunal profilering’ — at det enskede udkomme ikke kun
vedrorer projektdeltagernes praksisser og kommunens dagtil-
budsorganisering, men ogsd at gode historier styrker omdem-
me og endda fagpolitiske interesser. Ud over den udfordring,
der ligger i at samarbejde pd tvars af hierarkiske (vertikale) og
sekrorielle (horisontale) organiseringer, synes denne forhab-
ning — om at anvende de lokale forandringsprojekter til mere
end forandring — at medfore et vist pres pa deltagerne, nir det
gode’ ikke fremstar tydeligt, eller ndr de *enskelige resultater’
eller den ’retning’ arbejdet viser, ikke umiddelbart viser én los-
ning, ét mél eller dikterer én handling. Sidanne flertydigheder
og mange stemmer i forandringsprocesserne bliver til tider
endda omtalt som problemer, og i materialet fremstér flere
gange mere og mindre artikulerede spzndinger bide internt

mellem deltagere og til tider ogsd med forskerne.

At opna 'gode’ resultater i partnerskaber
og rekvireret forskning

At mangestemmige processer — som fx en nuanceret sty-
ringsdialog, eller en markedsplads, eller bernestemmer i den
padagogiske organisering, eller berne-leder-meder, eller... At
sidanne kan anskues som ’produkter’ og i sig selv vere enske-
lige resultater, som ikke kun indgdr i de interne samarbejds-
processer, men ogsd vises og videregives til andre i de kom-
munale, regionale og statslige organiseringer, fremstér bl.a. i
nogle af de dokumenter, der er produceret undervejs. En af
disse er bl.a. den foromtalte perspektivpjece til KLs Borne-
topmede, hvor mange stemmer tegner billedet af projekeet,
fremfor én stromlinet tekst. I materialet problematiseres de
mange, til tider konkurrerende stemmer og flere versioner af
processer og produkter som sagt ogsd. Bide i direkte forbin-
delse med ’resultater’ af projektarbejdet, men ogsa i forhold
til, hvordan disse resultater kan bruges til profilering af for-

skellige interesser.

Forud for udarbejdelsen af foromtalte projektdokumenter,
bl.a. den perspektivrige pjece, fremstdr der ikke enighed om,
at et resultat — og endda et godt resultat, kan vere forskel-
ligartet, komplekst og have flere versioner. I materialet frem-
star der flere gange klare beskrivelser af forventninger om

’en konklusion, ét eller flere overensstemmende resultater,
bl.a. ved det foromtalte tveerkommunale laboratorium i juni
2011, hvor projektpaedagoger, ledere, forvaltninger og BUPL-
representanter deltager sammen med forskerne. Her bliver

forholdet mellem ét tydeligt resultat og muligheden mellem

flere, miske endda konkurrerende versioner af processer og
produkter, netop et eksplicit emne for debat. Til medet dis-
kuteres de forskellige forventninger, erfaringer og oplevelser af
samarbejdet, samt bekymringer og forhabninger for det felles
og de lokale forandringsprojekter. I en laboratorieproces, hvor
deltagerne i fellesskab kortlegger deres eget lokale foran-
dringsarbejde og hverdagsliv, samt forseger at finde verende
eller manglende forbindelser til hinanden, bliver den fysiske
mangfoldighed og forskellighed tydelig, bl.a. at deltagerne

til hverdag arbejder forskellige steder henne, med forskellige
mennesker og med forskellige typer af opgaver, samt at de ser

forskellige forbindelser og muligheder.

Dette tverkommunalelaboratorium lader til at sette et
vesentligt forhold pi spidsen, nemlig de mange forskel-

lige interesse-investeringer, der er i forandringsprocesserne,
herunder bl.a. styringsmassige, kommunalpolitiske, fagpoli-
tiske, pedagogiske og forskningsmeassige. I de efterfolgende
dialoger opstar der mere og mindre udtalte spendinger og
uenigheder om, hvordan laboratorieforlgbene skal og kan
fortsette. I materialet bliver nogle uenigheder tydelige: uenig-
hed om, hvad der overhovedet er muligt at n til enighed

om, og hvilke typer af resultater, der er mulige at finde frem
til, samt hvilke roller og magtrelationer, der er funktionelle

i tverkommunalt, offentligt-private, samt forskningssam-
arbejder. Der fremstér ikke nogen entydig ’stridsekse’ eller
"begravelse’ heraf, men der fremstar et empirisk menster, hvori
det felles fokus forskydes fra at handle om, hvordan der kan
skabes enstemmighed og ’én felles definition’, til hvordan de
mange forskellige perspektiver og opfattelser kan bidrage til

at belyse og bearbejde de mange interessenters fellesnzvner,
nemlig omridets komplekse udfordringer angéende kom-
munal styring og organisering af padagogisk arbejde med hgj
kvalitet. En effekt af denne fokusforskydning er at formidle
projektarbejdets perspektivrigdom som et resultat — at udvikle
samarbejdsprocesser og —former, der kan indeholde omradets
mangfoldighed og kompleksitet. Perspektivpjecen er et eksem-
pel herpd, kommunale markedspladser i stedet for traditionel
lereplansevaluering er et eksempel herpd, og denne rapport
med flere versioner af forandringsprojekternes resultater er et

eksempel herpa.

P4 trods af den nylige piskonnelse og verdisztning af de
mange stemmer i fremstillinger af samarbejdsmassige forbin-
delser, processer og produkter, som bidde padagoger, ledere,
administrative medarbejdere, politikere og BUPL-reprasen-
tanter giver udtryk for, synes spendingerne ikke fuldsteendigt
oploste. Ej heller fremstar problemstillingen vedrerende at
sikre et godt resultat og ensket om at opna profilering lost. P4
tveers af datasettet fremstdr disse speendinger, pé trods af oven-

fornevnte fokusforskydning, stadig vesentlige - til tider som
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en felles problemstilling, fx "hvordan kan vi bruge dette andre
steder’ eller "hvad er ngglen til at kunne forstd, hvad det hand-
ler om?” og "hvorledes overforer vi denne mening til andre
sammenhange?’. Undertiden beskrives spendingen som et
uafklaret forhold mellem partnerskabet, og deres divergerende
interesser, og forskerteamets og deres videnskabelige interesser.
Selv om forandringsprojektets ’4bne rammer’, 'muligheder’

og ’eksplorative’ og opsggende tilgange flere steder beskrives
som berigende og medinddragende, gares det ogs til en del af
ovennavnte problem og bliver, som nevny, til et diskussions-
emne undervejs i processen. I kritiske rester kaldes forskernes
tilgang ’langhdret’, og der stilles undertiden spergsmalstegn

ved, om ’varen’ mon bliver leveret.

Som deltagende forskere, der delvist er betalte af en forsk-
ningsfond, men samtidigt har beholdt deres metodefrihed,
har vi diskuteret konsekvenserne af, at vores arbejde ses som
en vare, samt hvordan vi kan og skal forholde os hertil.¢ Selv-
folgelig er vi interesseret i, at den viden og de praksisser, vi er
med til at producere, kan bruges til noget, der opleves som
relevant for deltagerne og andre lesere. Men samtidigt har vi
ogsd projektet igennem veret opmerksomme p3, at de resul-
tater, der opstdr, skal veere konkrete effekter af deltagernes eget
arbejde og derigennem relevante og lokalt forankrede. Endvi-
dere er vi, i kraft af deltagernes optagethed af at definere mél
og resultater, blevet optaget af at synliggore det til tider 4bne
mulighedsrum, det til tider lukkede og ensrettende mulig-
hedsrum. I sig selv er et forsog pa at fremanalysere og vise de
mange mulige resultater — bdde umiddelbart positive og mere
negative eller méske snarere problematiske resultatmuligheder,
der fremstr, ndr virkelighedens mangfoldighed og komplek-
sitet tages alvorligt og teenkes ind i tverorganisatoriske foran-
dringsprojekter. Hvorvidt vi leverer "varen’, kan vi ikke gores
til herrer over, da vi ikke anskuer vor forskning som en ’vare’,
der bestilles og kebes, men snarere én samling af empiriske og
analytiske aktiviteter og bearbejdninger blandt flere mulige —
og i dette tilfelde en, der er mangestemmig i et forsog pa at
indeholde flere mulige versioner, som vi har fundet konstitu-

eret i vore data.

Men hvis *varen’ er gode’ resultater og fortellinger, synes det
sidste nyhedsbrev sendt ud af BUPL i august 2012 dog at
svare pd den kritik og tvivl, der undertiden er rejst angiende

forskningens bidrag:

... efter halvandet ars intenst arbejde i forskellige sty-
rings- og paedagogiske laboratorier tager forvaltninger,
fagforeninger og paedagoger plusordene i brug, nar de
taler om de forelgbige resultater.

BUPL Nyhedsbrev 2012: s.1

Herefter beskriver nyhedsbrevet resultater med plusord i over-
skrifter som for eksempel ’inviteres ind i hinandens verden’,
“alternativ til detailstyring’, tillid, interesse og lydherhed’ og
faglighed i spil’. P4 den méide sikrer nyhedsbrevet, at der for-
eviges nogle succeshistorier, der er forankret i de deltagendes
oplevelser af resultater og den praktiske brugbarhed i relation
til deres hverdag, uanset om de normalt sidder p4 ridhuset,
pa personalestuen, kontoret eller ude pa legepladsen. Som for-
skere i selvsamme processer, er det spendende at lese sddanne
udralelser, og samtidigt er det for os vasentligt ogsa at berette
om nogle af de forudsztninger og problemstillinger, knyttet

hertil — hvilket denne rapport ogsa forseger at indeholde.

Det er dog ikke hensigten her at diskutere vilkdrene i rekvire-
ret forskning, samt hvilke forskningsmessige problemer, der
opstar, nir den viden, der er interesse for, primert eftersporges
ud fra nytteveerdi og evidens-tzenkning. Men de spazndinger i
materialet, som henger sammen med rekvireret forskningsar-
bejde, er dog vigtige i forhold til partnerskabets mange stem-
mer og interesser i 'gode’ resultater. Dette fordi den kritik,
som lgbende har veret rettet mod forskerne eller internt mel-
lem deltagerne — udover at den medferer nogle samarbejds-
udfordringer og forsinkelser - ogsé bliver utroligt produktiv:
ved, at der stilles sporgsmalstegn ved, om de forskellige
forventninger indfries, sporges der ogsd ind til, hvilke forvent-
ninger, der ligger til grund for utilfredsheden og derigennem
igangsettes en forhandlingsproces og dialoger om ikke bare
hvilket ét resultat, der kunne vare 'varen’, men ogsé hvilke for-
skellige processer og flere versioner af produkter, der bidrager til
en mangfoldig og omfattende fortelling om forskellige former

for resultater, successer og miske endda ogsa et par fiaskoer.

Og som rapporten her ogsd udtrykker — stdr ‘de gode’ resul-
tater sjzldent alene, og problemlgsning medferer gerne nye
udfordringer, hvorfor s komplekse og pd en gang virkelig-
hedsnere og -fjerne forandringsprojekter, som laboratoriepro-
cesserne har vist sig at vere, bide krever mod, udholdenhed
og dbenhed overfor det uforudsigelige og mulighedsskabende.
Det kan vere fantastisk at vere en del af, men ogsa frustre-
rende og udfordrende — og det er ikke ngdvendigvis nemt at
forene med den travle hverdag og virkelighed.

6 Problemstillinger i rekvireret og deltagende forskning er ikke et ubehandlet emne i dansk og international forskning, men problemstillingerne synes stadigt

mere presserende i kraft af at forskere i stigende grad er nodsaget at arbejde med ekterne fonde grundet forandringer i videnskabs- og universitetspolitik. Se fx

Sendergaard og Stauns 2007, og Bredsdorf 2008.

Kapitel 5: Mangestemmige resultater
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Kapitel 6

Resultater: At samarbejde om at

samarbejde

Pedagogisk Konsulent: Pedagogerne sagde: ’Det er jo jer, der
vil ha’ al den skrifilige dokumentation.” Og politikerne sagde:
Vil vi det? Det vidste vi ikke!’

Formidlingskonference, 2012

Igennem rapporten har vi redegjort for mange, mange "for-
skelle’, der blev af betydning for aktererne i projektets forlgb.
De har alle deres ophav i meder mellem mennesker, der talte
om, tenkte over eller gjorde noget andet end det, de plejede
at tale om, tenke over eller gore, og dette oftest sammen med

andre, end de plejede at modes med.

Forskningens helt overordnede sigte har veret at undersege
om aktgrerne gennem disse moder sammen kunne finde alter-
native veje i samarbejdet og organisering af dagtilbud; veje,
som ville impdegd den udbredte kritik, der gennem de sidste
ar har veret rejst af de offentlige styreformer; veje, som ville
veere til storre gavn og glaede for systemets primare opgave: At
skabe kvalitet i barns hverdagsliv og udvikling i dagtilbud.
Naturligvis leber et socialt og kulturelt projekt ind i massive
problemer, dersom det insisterer pa selvfolgelige, uniforme og
absolutte forstdelser af, hvad "kvalitet’ i vilkér eller "kvaliteter’

i bornelivet er, hvilket p& en meget pracis mide er problemet
i nutidens styringsrelationer. For disse "kvaliteter’ er jo netop
ikke absolutte egenskaber ved genstande, som eksempelvis
’kalk’ kan veere det i en skovlfuld jord, men snarere yderst
komplekst opbyggede forhold mellem genstanden, tilstanden
eller fenomenet og subjektets idealforestillinger. At det er
yderst sammensatte fznomener, der er tale om, viser sig enkelt
i, hvordan institutionsrelevante kvaliteter som ’spzndende’
kan skride til farligt’, tryghed’ kan skride til kedeligt’ og

selvhjulpen’ kan skride til "omsorgssvigt’.

Disse idealforestillinger er ikke statiske, men bevager sig, og
ofte endda meget hurtigt, i dialog med samtiden. Den pzda-
gogiske verden, institutioner sdvel som deres styringsniveauer,
er i hoj grad udsat for moder og trends i begreber; pa fa ar er
vi gdet fra plus-ord som 'integration’, til 'rummelighed’ og
'inklusion’, og brug af disse begreber forteller ikke blot, hvad
der sker i institutionerne, men historier om, hvorvidt man

som institution eller kommune er 'med pa moden’.

Forskningsresultater gor det ikke altid nemmere at opn for-
stdelser for kvaliteter; ofte behandles meget fi dimensioner af
et forhold, for at resultatet kan udtrykke sig i tal og procenter;
og derved fremkommer der modstningsfulde svar som fx:
"Fedt er skadeligt for born’, og: "Bern skal have fedt’. At dette
kan finde sted, og at begge undersagelser kan kaldes valide,
kan forklares ved, at der mangler en tilstrekkelig omfattende
teoretisk forstelse af fenomenet, uden hvilken de faktorer,
der underseges for en eventuel sammenhang, bliver valgt

mere eller mindre vilkarligt.

Forestillinger og begreber om kvaliteter er subjektivt, socialt
og kulturelt-historisk komponerede, men gor dem feenome-
nologisk set ikke mindre ’rigtige’ eller *vigtige’ for den eller
de, der holder dem i hevd. Udfordringen er dog, at de kan
fremstd som s8 indlysende for subjektet, at andre end ikke
kan forestilles. Eller de kan diskuteres s overfladisk og taget-
for-givet, at alle og enhver kan melde sig ind i klubben. I det
tilflde bliver begrebet til en art 'black box', en tom betegner,
der netop viser sig som tom, eller i det mindste meget ube-
hjelpsom, idet en ubegribelig variation af fenomener kan
indskrives i den. Vi siger alts3 helt det sammen, men mener

og gor alligevel noget vidt forskelligt.

Projektet har, som den mest gennemgiende ovelse, bestrebt
sig p4 at demontere 'black boxes' gennem forskellige prak-
sisser; en demontering, der skulle udvikle klarheden i egne
forstdelser og standpunkter sdvel som viljen til at lytte til og
leere af den andens. Dette har langt fra blot varet en *formid-
lingsopgave’, det har ogsd veret en udviklingsopgave, der har
skarpet indsigter og — som vi har set — medfert endringer af

bide praksisser og professionelle selvforhold.

Fremstillinger af og lytten til disse skerpede indsigter har
udgjort en stor del af vores medevirksomhed og grundlaget
for, at de involverede kunne tenke nyt om, hvordan de bedst
muligt kunne vere til hjelp for hinanden, og gere brug af
hinanden i dagtilbuddet. De skulle med andre ord tznke over
med hvem og om hvad, de havde brug for at samtale og sam-
arbejde: Hvad har kommunalpolitikere i socialudvalget brug
for at vide for, pa en kvalitetsfuld méde at kunne treffe kvali-
tetsfulde politiske beslutninger inden for dagtilbudsomradet?

Kapitel 6: Resultater: at samarbejde om at samarbejde
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Hvem har de brug for at lytte til og udveksle forstielser med?

Pedagoger? Forzldre? Forvaltning - eller bern? Hvornar? Og - At paedagogisk ledelse udvikler sig fra det personli-
om hvad? De samme sporgsmél kunne stilles pa vegne af alle ge ledelsesrum (dette er mit kontor og inn institution),
aktergrupperne: Hvem har vi brug for at lytte til? Hvornar? til ogsa at handle om at rette sin opmaerksomhed
Og om hvad?” til flere ledelsesrelevante positioner og praksisser;

til at forandre egen og andres arbejde og opmaerk-
Kun en organisering, der er karakteriseret af relationer og del- somheder ved at taenke endnu mere pa tvaers — bl.a.
elementer, som 'kender' hinanden og har tillid til 'de andre’, i relationen leder-medarbejder-barn, medarbejder-
ved, hvordan man underseger tvargiende forhold, og hvor leder-forvaltning, leder-forvaltning-politiker eller leder-
man skal gd hen for at skabe eller udvikle egne forstelser af politiker. Et eksempel kan vaere, ndr en leder inviterer
en given tematik. Dermed kan styringen organiseres med forvaltningen til en ny slags madeform, eller nar en
viden om og i forhold til de forskellige virkeligheder, der er anden skaber faglige refleksionsformer, der skaerper
i styringsrelationerne inden for dagtilbud. Og udvidet kend- paedagogernes opmaerksomhed pa fx deres tilgang til
skab til hinanden, og et begyndende kendskab til hinandens barn eller forzeldre.

forstdelser er opndet i gennem projekeet.
- At delagtiggere bgrns stemmer og interesser i plan-

Projektets overordnede resultat bestar i, at det erkendte laegning og organisering af paedagogisk arbejde.
behov for at lytte til hinanden er blevet artikuleret og Fx nar paedagoger laver barne-interviews og barne-
praktiseret pa kryds og tvaers af omradet. gruppearbejde om at udvaelge tematikker og mader at

lege og udfare projekter herom pa.
Politikere har artikuleret behov for fx den direkte dialog med

fagprofessionelle snarere end akkumulerede rapporter, for at - At etablere nuancerede styringsdialoger pa tvaers
kunne udfere deres politiske arbejde. Ledere har artikuleret af styringsrelationerne i de kommunale organiseringer
behov for fx et mere indgdende kendskab dil institutionens af dagtilbud. Som fx, nar en forvaltning invitere ledere
berneliv, ligesom fagprofessionelle fx artikuleret behov for at og paedagoger til mgde om, hvad de gerne vil i tale
udforske deres praksis meget mere - sammen med andre. For- med lokaludvalget om, vaelger et tema — eksempelvis
valtningsansatte har artikuleret behov for et mere indgiende institutionens arbejde med leereplaner — og s lader
kendskab til institutionens hverdag og praksis for at kunne institutionerne selv vurdere den mest meningsfulde
praktisere deres 'tilsyn' og har ogsa derfor appelleret til det poli- fremstilling heraf. Hvorefter det fglges op ad en tveer-
tiske niveau om at arbejde med visioner snarere end detailsty- géende dialog, hvor de mangfoldige perspektiver i
ring. Der er dukket mange flere behov for hinandens forstielser styringsrelationerne kan komme i spil.
op: Behov for at modes med borgere under borgermeder. Behov
for at kende til foreldres forstdelser af institutionens aktiviteter. - At forandre SKAL-opgaver til VIL-opgaver gennem
Behov for at kende til berns interesser og oplevelser. udvikling af mere kvalitativt nuancerede dokumen-
tationsformer. Som fx, nar en leder sammentaenker
Disse behov for hinandens forstelser, for lasning af egne flere dokumentationskrav i et skema, og lader paeda-
opgaver sdvel som for tiltro til indsatsen som helhed, peger gogerne videreudvikle det, s& det ogsé indeholder
ikke primeart og alene pa udvikling af nye former for samarbej- fagligt relevante perspektiver.

det, men i mindst lige s& hej grad pa behov for et nyt indhold
i samarbejdet. - At forandre ‘'meningslase’ styringsteknologier til
mere ‘meningsfulde’ dialogiske arrangementer, fx

nar forvaltningsansatte videreudvikler kontrolinstanser
Eksempler pa nye samarbejdsprocesser, -relationer i dialog med de fagprofessionelle ledere. Eller nar det
og -indhold: politisk vedtages, at leereplansevaluering kan forega
via en mangfoldig markedsplads.

- Atinddrage born i at tale med andre bgrn om rele-

vante paedagogiske aktiviteter og ledelsesmasssige - At turde stille kritisk-konstruktive spgrgsmal til

beslutningsprocesser, som fx nar bgrn undersgger egen og andres praksisser pa tvaers af de kommunale
andre barns interesser i forbindelse med institutions- organiseringer, og skabe nye mulige betingelser for
projekter eller Barne-ledermader. samarbejde mellem styringsaktarerne (fra paedagog til
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Hoyvilke effekter sddanne udviklede behov og tilgange vil f&

politiker). Som ndr de ansvarshavende styringsaktarer for de to kommuners fremtidige losninger af opgaver inden
lader socialvidenskabelige forskere arrangere samar- for omradet og for deres lokale organisering af samarbejde i
bejdsgvelser for dem og andre akterer fra styringsre- styring, vil tiden vise os. Vi kan forestille os mange forskellige,
lationerne via eksempelvis barndomsminder. Eller nar periodiske, ad hoc eller permanente organiseringer, men det
forvaltningsansatte og politikere udvikler bgrn- og ligger i henderne pd kommunernes aktgrer, hvordan de vil
ungepolitik via laboratorier. organisere dette fremtidige arbejde.

- At fremhaeve de muligheder, der er de mest inte- At samle sledes op pd et langt og mangefacetteret forlob, kan
ressante eller gnskelige fra eget perspektiv og i forhold virke yderst besnerende. Men den kommer imidlertid sam-
til egne praksisser, som ‘de gode’ resultater eller tidig meget let til at skygge for de forandringer, der foregik
mal. Som fx nar en paedagog fortaeller om, hvordan undervejs.
hun har fundet en ny faglig side af sig selv, der er
mere ‘personlig’, uden at overveje, hvorvidt andre kan Kommunens afsluttende konference var en succes af dimensio-
genkende det som noget godt eller skidt. Eller nar ner og der var lovord fra alle. Pi en af etablerede workshops
forvaltninger alene beskriver dele af de lokale foran- blev omridechefen imidlertid bedt om at tenke et dr tilbage.
dringsprojekter, nér de skal profileres. Huvordan ville den flotte fortellingen have lydt et dr tidligere?

- Atlzere at lege pa bernenes praemisser, og laegge Omyrddechef: "Men den vil meget handle om en usikkerhed pa,
de voksnes og paedagogiske interesser vaek for en hvad er det for en retning, de her ting beveger sig i? Gir’ det
stund, for at engagere sig i de barn, der arbejdes med, her overhovedet ... mening?’
og spore deres engagementer. Som nér paedagoger
organiserer legetid med bgarn, de oplever som en faglig Slutresultat er én ting — proces er noget andet.
udfordring, uden at have bestemte paedagogiske hen-
sigter med legen — andet end at lege med naervaerende. Tillid og mistillid

Jeg tenker: Hvad er det, der gor, at jeg ikke kan lytte? Er det

- At stemninger kan vaere relevante i forhold til bade Jordi, jeg er bange for at miste noget terren?
fagligt og styringsmaessigt samarbejde, som nar
en leder oplever en ‘friszetning’ i sit samarbejde med Her mod afslutningen af rapporten vil vi gerne vende tilbage
andre styringsaktarer igennem en saerlig type styrings- til begyndelsen af projektet — og rapporten. Hvad er nodven-
dialog. Eller nar en politiker kan maerke paedagogernes digt for processens fortszttelse? Hvad skal der til? Intersubjek-
faglige engagement i en forteellende dokumentering. tivitet og andethed i dialogen (kapitel 3) fremtraeder igen som

afgerende.

- At styre tvaerorganisatorisk samarbejde med
henblik p& bestemte forvaltningsmaessige interesser Som pramis for, at mennesker kan lytte til hinanden og fore
og dermed fastholde bestemte positioner og rol- en samtale, er 7kke, at de kender hinandens perspektiver fuldt
lefordelinger péa tvaers af styringsrelationerne. Fx nar ud, men at de har #//id til den andens ytring. Tillid til, at jeg
organiseringen af samarbejdsprocesserne er planlagt som lytter kender tilstreekkeligt til betydningen af de ord,
og styret helt skematisk i forhold til en fastlagt dreje- der siges, tillid til, at andetheden ikke er for ustyrlig og at jeg
bog og et forudbestemt mal. ‘mister terreen’. Med andre ord: tillid til at den vej, samtalen er

ved at tage, kan dbne for mening, snarere end at veere skadelig

— for mig, sdvel som for sagen, vi taler om.

Vi kan skelne mellem forskellige typer af tillid, i forste
omgang umiddelbar og refleksiv tillid (Markova, Linell & Gil-
lespie, 2008). Det ville vare forventeligt, at organiseringer af
voksnes samarbejde primert beskaftigede sig med den reflek-
sive tillid, men iser fordi netop denne organisering vedrorer
berns liv og udvikling og fordi de dialoger, der fores, ogsd
fores med dem, giver det mening ogsi at tale om den umid-

delbare, spontane tillid/mistillid.
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Umiddelbar tillid

Til belysning af den umiddelbare tillid; kan fremheves Ains-
worth’s arbejder (1970). I Strange Situation Test undersagtes
tilknytningen mellem 1 4rige born og deres tilknytningsperso-
ner. Den tillid/mistillid, bern i disse eksperimenter udtrykte,
havde naturligvis grundlag i tidligere erfaringer, men de
udgjorde ikke en refleksiv bevidsthed. Der var altsd ikke ogs&
den refleksive distance fra situationen, hvor barnet ’spurgte’

sig selv: ’Kan jeg stole p4 hende?’, ’'Kommer hun tilbage?’

At bern altid har et perspektiv’ betyder ikke ngdvendigvis, at
det er et refleksivt perspektiv, i betydningen, at det er reflek-
teret over som it til forskel fra dit. Det ’er’ der bare, som
sddan det opleves. Og det er faktisk netop fordi, der zkke er et
refleksivt perspektiv, og fordi der ikke er en refleksiv distance,

at erfaringen setter si dybe spor, uanset om den er god eller

skidt.

Den umiddelbare tillid eller mistillid forsvinder ikke som
fenomen, blot fordi vi udvikler refleksivitet. Vi har den umid-
delbare tillid med os, maske som en trad i vores grundindstil-
ling. Vi mgder mennesker med en vis frygtsom tilgang til
verden, mens andre "gir lige i folk med trasko pd’, eller mere
kritisk formuleret virker ’godtroende’. Dette er ikke blot et
spergsmil om refleksiv formden, det er ogsé et spergsmil om

livserfaringer.

Ekskurs: Hvorfor er "god-troende’ ikke det allerbedste, man
kan vere? Ja, det er det ikke, fordi det er ganske ude af trit
med de sociale magtspil, personen i sit helt almindelige hver-
dagsliv er foldet ind i. Det er mdske menneskeligt set det
allersmukkeste, vi kan mgde, men i megdet med dagligdagens
liv bliver det let en forvreden form, som minder os om vor
romantiseren. Nir verden er en fordeling af magt, der kan
genforhandles, kan tillid i sin ekstreme form komme til skade,
hvorimod mistillid — forstiet som kritisk sans — kan vare til
gavn, ikke blot for subjektet, men ogsa for fellesskabet. Og
dette betyder, at tillid og mistillid er fznomener, der kan stu-
deres og udpeges, men at deres funktionalitet forst kan afge-
res, ndr vi ser disse reaktioner i en sammenhzang. I kontekster,

sammen med andre mennesker. Ekskurs slut.

De kulturelle kontekster, vi lever i, er p4 indirekte mider
med til at forme det, vi umiddelbart har tillid «il, eller ikke.
Man kan tale om kulturelle reprasentationer, som, artikuleret
eller ¢j, fremhaver noget som ’farligt’ og ’skadeligt’ og andet
som ’trygt’ og 'godt’, og at vi bruger disse reprasentationer
som referenceramme pi en ikke-refleksiv made, nar vi meder

noget, vi ikke for har taget stilling til.

Kapitel 6: Resultater: at samarbejde om at samarbejde

I 1962 rejser Nelson Mandela tvers over det afrikanske konti-

nent i fly. Han erindrer:

Vi mellemlandede i Khartoum, hvor vi skiftede til et Ethio-
pian Airlines fly til Addis. Her fik jeg en ret markelig oplevel-
se. Da vi boardede si jeg, at piloten var sort. Jeg havde aldrig
Jor set en sort pilot og for et ojeblik mitte jeg berolige min
panik. Hvordan kunne en sort mand flyve et fly? Er ojeblik
efter tog jeg mig selv i det: Jeg havde veret fanget i apartheid
tankegangen. (1995, p. 292 citeret i Gillespie, 2008, egen

oversettelse)

Det er maske den udfordring der tales om, nir der teenkes "ud
af boxen’. Den kommer i hvert fald ikke af sig selv, og pé visse
omréider er det slet ikke meningen. En omfattende industri
beskeftiger sig eksempelvis med, at vi som forbrugere skal

udvikle tillid til produkter. Og kobe dem.

Nir vi i dette projekt insisterer pa, at den umiddelbare tillid/
mistillid ogsd er aktuel og af betydning, s er det af to grunde:
For det forste har vi med bern at ggre, hvis refleksivitet er
under udvikling, og siledes szrdeles formbar. For det andet
lever vi alle sammen i miljger, der producerer reprasentatio-
ner, vi pd umiddelbare méder let overtager som vore egne.

I disse representationer bliver den kulturelle andethed ikke

erkendt som "noget andet’, vi tager den med og for givet.

Og vi har set mange eksempler p4 professionelles arbejde med
berns umiddelbare tillid og mistillid. Steerkest stir formodent-
lig eksemplet med den lille dreng (Kapitel 5, afsnit 3), der
ikke kommunikerede med voksne i institutionen. For dem
var de mange, mange gentagelser af, at interaktionen ogsd

var kontrollerbar for drengen, én af de ting, der skulle til, for
at han turde vere en del af interaktionen, og for at han selv
begyndte at kunne se muligheder i dialogen og samlivet. Men
en lige sd vigtig dimension var formodentligt, at institutionens
personale undersggte den mikro-kulturelle representation

de havde opbygget. I dette tilfeelde var det ikke apartheid, de
var "fanget’ i, men det faldt som en bombe, da en professio-
nel udtrykte "Vi er overhovedet ikke anerkendende’. Det gav

anledning til nye tanker og praksisser.

P4 samme dobbelte mide udtrykee en leder bdde en anden
indstilling gennem berneledermedernes aktiviteter: Hvad er
det, det er herinde?’, hvilket henviser til den udfordring, der
ligger i at ville fore dialoger pd tvers af niveauer af refleksi-
vitet; altsd er ez eksistentielt projekr, men ogsi en revision af
hendes institutions selvforstielse: * Jeg tror i virkeligheden at vi
bliver for selvfede, vi synes jo at vi er dygtige, vi synes, at vi kan
alverden. (...) Vi er begyndt at folde begrebet om borneperspekri-
vet ud, og vi er overhovedet ikke fardige.
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Refleksiv tillid

Den refleksive tillid er karakeeristisk pd den méde, at sub-
jektet kan distancere sig fra den dialogiske situation gennem
refleksion og fore en dialog med sig selv (en autodialog) om
den anden. Gillespie skelner her mellem metaperspektiver og

metametaperspektiver.

"Hun forstdr mig bare s godt.” eller "Jeg forstar ikke, hvad
hun er ude pa.” eller ’Er jeg ved at tabe terren?” Uden at tage
Gillespie til indtegt, herfor er vi af den opfattelse, at ‘den
anden’ ogsd kan vare overindividuelt, som eksempelvis en
lokal kultur, en institution etc. som producerer refleksioner fx
"Hvad er det, det her sted gér ud pa? Hvad vil de have mig til

at gore?’

Denne refleksion indeholder en opmarksomhed pé den
andens perspektiv. (Gillespie, 2008) Man optages altsd af den

andens hensigt. Processer som disse er metaperspektiver.

Vi har set utallige eksempler herpd i projektet, bdde i situatio-
ner, der involverede os som forskersubjekter og i situationer
der foregik mellem andre. I omtalen af projektet som ’lang-
haret’ hores tydelig mistillid. Mange andre gange er vi modt
med &benlys tillid.

Mellem aktorerne har vi set mistillid til, at der var 'noget at
hente’ for de professionelle i legedialoger, at forzldre aner-
kendte pzdagogers professionalisme eller at politikere ville
vinde noget, ved at tale med institutionspersonalet. Men vi
har ogsa set de modsatte bevaegelser; som tillid til, at der er

noget produktivt at hente i de selv samme dialogiske mulig-
heder.

Metametaperspektiver adskiller sig fra metaperspektiver pd den
méde, at jeg ikke blot tzenker om den andens hensigter, jeg
tenker ogsd over, hvordan han tenker om mine. Altsg; jeg
tenker ikke blot "Hvor er han er hjelpsom’, jeg tenker: "Han
er hjelpsom fordi han ved, at jeg teenker pd at forfremme
ham.” I dette metametaperspektiv indgér alts3 ikke blot
refleksioner om den andens intentioner, men ogsé den andens

perspektiv pd mine egne intentioner.

Nar en pzdagog, som ikke er projektpadagog, ytrer sig om
projektet som ’en storm i et glas vand’, s resonnerer pro-
jektpadagogen, at ytringen ikke blot er en kommentar til
projektets kvaliteter, men ogsd, at vedkommende kommen-
terer projektpedagogernes oplevelser af at have kvalificeret
sig professionelt gennem deltagelsen. Det, der herigennem
altsd ogsa siges, er: 'Du skal ikke tro du er noget’, resonnerer

padagogen.

Nar vi har sagt: "Vi ved godst, at det méske kan virke lidt uved-
kommende at medbringe et billede af dig fra din barndom’, s&
foregriber vi pracist det mulige perspektiv, den anden kunne
have pd det, at medbringe et billede af sig selv fra sin egen

barndom.

Men har vi ret? Var det det, de tenkte? Det ved vi faktisk
ikke, men uanset hvad, ggr vores "lesning’ en forskel i den
konkrete interaktion. Hvis vi p4 en fuldsteendig made kunne
leese’ den andens perspektiver, ville problemet om tillid og
mistillid forsvinde. Tillid er pracist nedvendig, fordi vi har
og altid vil have et ufuldstendigt kendskab til den andens
perspektiv. Men det er ikke det samme som at antage, at reak-
tioner som henviser til henholdsvis tillid eller mistillid altid

afspejler de virkelige intentioner hos den anden.

Om behovet for den anden, pa trods af
forskelle — pa vej mod en ny solidaritet?
Ifolge Durkheim (1947) medferte arbejdsdelingen et sam-
menbrud af den mekaniske solidaritet og tilblivelsen af en
organisk solidaritet. I stedet for en solidaritet baseret pa ens-
artethed, skulle den baseres p4 interdependens, dvs. gensidig
athengighed. Arbejdsdelingen producerede altsd bide forskel-
le men ogsd nye athengigheder. Mead (1934) foreslog prin-
cipperne for organisk solidaritet meget tet pd fordringerne i
meta- og meta-metaperspektiver. For Mead mitte et moderne

samfund bygge pa forskelle, sdvel som perspektivveksling.

Et samfund baseret pd differentiering og gensidig athengighed
uden perspektivveksling vil vere fyldt af instrumentalisering,
fremmedgerelse og mistillid. Et psykopatisk samfund. Men,
reesonnerede Mead, hvis deltagere i et kollektivt liv kan reali-
sere deres gensidighed gennem perspektivveksling, s kan en
ny form for solidaritet og tillid opnas. P4 et metaperspektiv
niveau handler det om stolthed og anerkendelse, som udvikles
gennem den andens blik. P4 et meta-meta perspektivniveau
handler den om, at hver enkelt ved, at den andens stolthed og
anerkendelse opnds gennem de blikke, der hviler pa hende.
Denne form for solidaritet er ikke alene baseret pd gensidig
athengighed, men pi den felles bevidsthed om den felles
gensidige athengighed.
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Kapitel 6: Resultater: at samarbejde om at samarbejde

Kaere Laeser!

Du er nu igennem rapporten. Du har sikkert veret optaget af
noget, og kedet dig over andet. Méske har du afvist det hele
med henvisning til, at ’jeg’ eller vi’ i 'vores’ kommune er kom-
met langt leengere. Maske har du set nogle muligheder i visse
aspekter, men tenkt Det kan bare ikke lade sig gore hjemme
hos mig’ om andre. Tredje parter i din verden ville gore det
surt for dig, dersom du insisterede. Der er miske for meget pd
spil? Uanset hvad, hiber vi, at rapporten har givet anledning
til at tenke videre over de praksisser og processer, du selv er
involveret i, og miske endda givet dig lyst til at tale med andre
involverede om jeres forskellige og fzlles perspektiver, posi-
tioner og relationer. Vi synes, at de involverede Kommuner
fortjener vores solidaritet, i den betydning, at det anerkendes
at vi - du og jeg - har haft brug for deres dbenhjertighed i vor

egen proces med at blive klogere.
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