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Forord

De senere år har vi set en række reformer i den offentlige sektor i Danmark. Strukturreform, velfærdsreform og kvalitetsreform – alle disse reformer kan kun blive til virkelighed, hvis decentrale ledere sætter sig i spidsen for, at forandringerne finder sted. Og det kræver kompetente ledere.

Regeringen kan iværksætte reformen, regioner og kommuner kan sørge for de overordnede politikker og strategier, men implementeringen forudsætter, at der er decentrale ledere, som formår at formidle, fortolke og oversætte disse tanker, så ordene giver mening og knyttes an til noget medarbejderne kan identificere sig med i dagligdagen. Denne genkendelse er forudsætningen for gennemførelsen, for handling.

Vi har set mange reformer, men ingen ledelsesreform – endnu da. I kølvandet på kvalitetsreformen er der dog for første gang i danmarkshistorien for alvor sat fokus på offentlig ledelse og bevilget midler til at uddanne de offentlige ledere, så de kan blive professionelle ledere. Vejen er også banet bevidsthedsmæssigt hos beslutningstagerne og lederne med interessen for at udvikle kodekser for, hvad god offentlig ledelse er. Det er imidlertid ikke det samme som en ledelsesreform, der adresserer betingelserne, rammerne og råderummet for ledelse.

En eventuel ledelsesreform må, som alle andre reformer, tage udgangspunkt i en omfattende udredning og redegørelse for det, der på nuværende tidspunkt karakteriserer offentlig ledelse. Denne kan passende grave ny viden frem og bygge på, hvad vi i forvejen ved, det vil sige på den forskning, som allerede eksisterer på udvalgte felter.

Med denne bog får vi i serien Børsen Offentlig ledelse historien om en særlig type organisationer, nemlig sociale institutioner og en særlig type ledere, nemlig dem der praktiserer pædagogisk ledelse. Klaus Kasper Kofod har gennem mange år studeret dette felt og giver her sit overblik og sit indblik i denne verden.

Kofod ønsker at udfolde, hvad det er, der er særligt ved ledelse af sociale institutioner, hvormed menes børnehaver, vuggestuer og socialpædagogiske institutioner. Han tegner et såkaldt 360 graders-billede af lederne på baggrund af et omfattende videnskabeligt studie og tematiserer både forhold i og omkring institutionerne.

Begrundelsen for valget af temaer knytter sig til såkaldte opmærksomhedsfelter, der siger noget om ledelse i sociale institutioner. Det være sig globalisering og modernisering, som overordnet ramme og markedsorientering, værdiledelse og netværksstyring i den nære omverden. Men det drejer sig ikke mindst om indhold og opgaver, brugere, borgere og medarbejdere i dette særlige felt.

Læseren føres gennem historien af forandringer frem til den nuværende ledelsessituation og de udfordringer, der knytter sig til strukturreformen. Vi ønsker læserne god læselyst, for bogen kommer vidt omkring, og er en guldgrube af viden om disse særlige ledere og deres vilkår.

Aarhus og Odense, september 2007

Steen Hildebrandt og Kurt Klaudi Klausen


Forfatterens forord

I arbejdet med den foreliggende bog har jeg været i kontakt med mange forskellige mennesker, som på hver deres måde har været til stor hjælp og inspiration. Dem vil jeg godt benytte lejligheden til at takke.

Jeg har foretaget interview på fem socialpædagogiske institutioner. Jeg vil godt takke de fire forstandere Kurt Faber, Ulla Leth, Mai-Britt Böhm, Mogens Seider og souschef Poul Berthelsen for at have stillet sig selv til rådighed og lagt institution til; jeg vil også gerne takke de ledere og medarbejdere, jeg har interviewet, for at de ville bruge deres tid til at deltage i interviewene. Daværende handicapchef i Fyns Amt, Marianne Smedegaard, og daværende afdelingschef, Lars Henriksen, i Københavns Amt, som de undersøgte socialpædagogiske institutioner refererede til, skal have tak for at have stillet sig til rådighed med informationer. De deltagende institutionsledere og mellemledere i gruppeinterviewene i 2002 og 2004 skal have tak. Endelig tak til bestyrelsesmedlemmerne af Socialpædagogisk Landsforbunds ledersektion. Uden disse mange mennesker ingen data, og uden data ingen empiri.

Politikere og embedsmænd i Socialpædagogernes Landsforbund har jeg haft mange frugtbare samtaler med i forskellige sammenhænge om ledelse af socialpædagogiske institutioner. Det er dem, som var en ikke uvæsentlig årsag til, at min bog kom til at have de socialpædagogiske institutioner som udgangspunkt. Det har jeg ikke fortrudt, for det har været spændende. Derfor vil jeg godt takke Tomas Wenøe Breddam, Christina Borries og Christian Jensen for et godt og frugtbart samarbejde.

Endelig vil jeg takke min datter Ri, som har været med til at foretage sidste interviewrunde. Det er første gang, jeg har prøvet at arbejde professionelt sammen med hende, og det har været sjovt. Jeg håber, at det ikke bliver sidste gang. Derfor vil jeg godt tilegne hende denne bog.

Østerbro, august 2007

Klaus Kasper Kofod


Indledning

Ledelse af pædagogiske institutioner, ledelse af skoler – offentlig ledelse er kommet meget i fokus. Det er ikke tilfældigt med den udvikling, som moderniseringen af den offentlige sektor har gennemløbet i de seneste 25-30 år. Nu skal de offentlige institutioner selv tage ansvaret for, hvordan de forvalter kommunens penge, og ansvaret for institutionernes drift er kommet tættere på borgerne, ud i lokalsamfundet, hvor det er flyttet til fra den kommunale forvaltning.

I de senere år har der med mellemrum været stærkt mediefokuserede sager fra sociale institutioner, hvor disse institutioner er blevet sat i den offentlige gabestok, når de er blevet hængt ud i medierne. I efteråret 2006 var det et københavnsk plejehjem, og i foråret 2007 var det en socialpædagogisk institution på Østfyn, som kom i vridemaskinen. Hertil kommer der med mellemrum diverse anklager for pædofili mod enkelte pædagoger. Fælles for disse sager er, at svigtende eller dårlig ledelse udlægges som de vigtigste årsager til, at sagerne opstår.

Man kan give sig til at spekulere på, hvordan det kan være, at der lige netop i disse år er så meget fokus på ledelse. I den offentlige sektor har ledelse i mange år ikke været betragtet som noget, man talte om som en profession. Traditionen var, at man blev ansat som leder på sine faglige kvalifikationer, og så lærte man sig at være leder hen ad vejen. Det billede er ved at vende. Der er kommet en enorm fokus på, hvordan det offentlige system behandler os borgere, og i modsætning til tidligere tiders mere tålsomme mennesker, der fandt sig i, hvad »det offentlige«, »kommunen«, havde at byde på, så siger borgerne i dag i langt højere grad til og fra over for den offentlige sektors institutioner. Det har på godt og ondt gjort de offentlige institutioner gennemsigtige.

De pædagogiske institutioner er kendetegnet ved, at de har med mennesker at gøre, som ikke er i stand til at klare sig selv. Institutionernes fornemmeste opgave er at skabe rammerne for, at deres brugere kan få et så godt liv, en så god udvikling som det nu engang er muligt, hvad enten man er handicappet, utilpasset eller blot for lille til at tage vare på sig selv.

De pædagogiske institutioners antal er steget kraftigt i efterkrigstiden med kvindernes udtog på arbejdsmarkedet; nogle skal passe børnene, mens forældrene er på arbejde; og det er børne- og ungeinstitutionernes fremmeste rationale netop at sørge for, at børnene bliver passet, så deres forældre kan passe deres arbejde (Kofod, 2007a). Men dette rationale spiller også en stor rolle for de øvrige pædagogiske institutioner for de utilpassede unge og for de voksne, som ikke kan klare sig selv. Det er blevet stadig mindre almindeligt, at familierne passer deres børn, deres unge og de hjælpeløse selv inden for familiens rammer. De kommer på institutioner, hvor forældrene forventer, at de får et ordentligt liv. Når institutionerne svigter denne opgave, bliver folk vrede over, at ledelsen på disse institutioner har svigtet ved ikke at sørge for, at tingene går ordentligt for sig; og det fører oftest til beskyldninger om slendrian i institutionen og om en uduelig ledelse.

Den nye interesse for ledelse

De mange årsager til, at ledelse af de offentlige institutioner komme mere og mere i fokus, har fået det udtryk, at faglige organisationer som Børne- og Ungdomspædagogernes Landsforbund (BUPL) og Socialpædagogernes Landsforbund (SL) har oprettet ledersekretariater og iværksat undersøgelser af deres respektive lederes ledelsesvilkår. Det er bemærkelsesværdigt, at to sådanne gamle frontkæmperorganisationer inden for det faglige system er »gået over til fjenden« og er begyndt at beskæftige sig med ledelse. Denne udvikling har naturligvis også taktiske årsager, fordi man herved håber at holde på sine ledermedlemmer, så man ikke mister dem til diverse lederorganisationer; men det hænger også sammen med, at de to faglige organisationers medlemmer »rammes« af ledelsen i de organisationer, hvor de arbejder. Der er altså i de faglige foreninger flere interesser i, at der kommer fokus på ledelse i de pædagogiske institutioner.

Ejerne af de pædagogiske institutioner har også i de senere år fokuseret på ledelse af og i de offentlige institutioner. Institutionsejerne, kommunerne, har ved deres fællesorganisation Kommunernes Landsforening (KL) igennem de senere år udsendt et væld af pjecer og bøger om ledelse af offentlige institutioner; Kommunernes Landsforening har – sammen med nogle fagforeninger – oprettet Væksthus for Ledelse; der bliver sat midler af til lederuddannelse i overenskomstforhandlinger mellem lønmodtagerorganisationerne og de offentlige arbejdsgivere; der blev i foråret 2007 indgået et trepartsforlig mellem regeringen på den ene side og LO, Forbundet af Funktionærernes og Tjenestemændenes Fællesråd (FTF) og Akademikernes Centralorganisation (AC) på den anden. En del af forliget indebærer, at offentlige ledere skal uddannes i ledelse. Alt dette kan ses som en stigende interesse fra institutionsejernes side for at effektivisere ledelsen af deres institutioner. Der er penge i god ledelse både ud fra en effektiviseringssynsvinkel, ud fra en ressourceoptimeringssynsvinkel, og ikke mindst fordi adskillige undersøgelser har vist, at god ledelse øger personalets effektivitet, er den vigtigste faktor til at holde på de gode og dygtige medarbejdere, og endelig at godt ledede institutioner har nemmere ved at rekruttere kompetente medarbejdere end institutioner med et dårligt ry (Det danske ledelsesbarometer. Dansk ledelse anno 2000 – ledelsesbarometeret for staten – statusrapport, april 2001, 2001, Løn- og personalepolitikken på spring til år 2000. Status og debat, 1999, Personalepolitisk regnskab 1999, 2000). Befolkningens demografiske sammensætning viser, at en stor del af de offentlige medarbejdere er midaldrende og derfor inden for en overskuelig fremtid går på pension, og at de skal erstattes af nye »varme hænder«, som indenrigsministeren kalder det. Disse medarbejdere skal rekrutteres fra de små ungdomsårgange, som der bliver en stigende konkurrence om. For at vinde dette slag i konkurrencen kræves der god ledelse.

Det statslige system, som lovgiver for disse institutioner, er også begyndt at fokusere på offentlig ledelse og ledere af offentlige organisationer. På skoleområdet er der i de senere år blevet foretaget en række undersøgelser, der har peget på, at ledelsen af disse institutioner har visse mangler (Mortimore et al., 2004). I regeringens seneste regeringsgrundlag fremhæves det, at skoleledere skal have obligatorisk lederuddannelse (Regeringen, 2005a); Finansministeriet har igennem mange år udsendt publikationer om god offentlig ledelse; det samme gør socialministeriet, som lovgiver for blandt andet de pædagogiske institutioner.

Der er bred enighed om, at god ledelse er nødvendig, og at god ledelse er en afgørende strategisk faktor for velfungerende offentlige institutioner. Hvad der derimod ikke er enighed om, er, om ledelse er en specialistdisciplin, som skal hænge sammen med institutionens faglighed; om det skal være lærerudannede, som skal være skoleledere, om det er pædagoger, som skal være ledere for fx de pædagogiske institutioner. De respektive faglige organisationer mener ja af naturlige årsager. Arbejdsgiverne og institutionsejerne er mere usikre og kan sagtens forestille sig, at man rekrutterer lederne »udefra«. De mener, at ledelse er en generalistdisciplin, en profession om man vil, som kan læres og kan udføres af folk med forskellig faglig baggrund også i decideret faglige miljøer (Folkeskolens svar på OECD’s anbefalinger - tilbagemelding til undervisningsministeren fra KL, Danmarks Lærerforening, Lederforeningen, Danmarks Skolelederforening, Skole og samfund, Børne- og kulturchefforeningen, 2004). Dette synspunkt er slået igennem flere steder: Det er ikke længere givet, at den øverste ledelse på et hospital skal have en lægefaglig baggrund; det er ikke noget særsyn, at ledere for handelsskoler ikke har en kommerciel uddannelse, ligesom det ikke er ualmindeligt, at institutionsledere på det socialpædagogiske område har en ikkepædagogisk grunduddannelse. Denne udvikling er også slået igennem ved, at der nu udbydes diplomuddannelser i generel ledelse rettet mod den offentlige sektor.

Det er hensigten med denne bog at give et billede af de nye vilkår, krav og forventninger, der stilles til ledelse på de pædagogiske institutioner.

De pædagogiske institutioners ledelseslandskab

De pædagogiske institutioner er kendetegnet ved at have et personale, som er bærere af en faglig selvbevidsthed, der definerer den faglige rolle i forhold til, og som anderledes end, andre professioners. Det er netop det, som er med til at konstituere dem som professionelle (Lauersen et al., 2005; Moos, 2004). Det har gjort dem vanskelige at lede, hævdes det (Klausen, 2001).

Det er karakteristisk ved arbejdet inden for de pædagogiske institutioner, at medarbejderne arbejder under en høj grad af selvkontrol. Når pædagogen, sygeplejersken eller skolelæreren alene er i gang med en aktivitet sammen med en beboer, en ung eller et barn, er han i vidt omfang på egen boldgade, og der er i situationen kun ringe mulighed for at trække på ledelsesmæssig (eller kollegial) opbakning. Det giver en stor selvstændighed, en stor personlig arbejdsmæssig og professionel selvbevidsthed. Det er også typisk for disse arbejdspladser, at der er en udstrakt grad af samarbejde i grupper, team, omkring beboerne, børnene, de unge. Det gør det fornuftigt at betragte ledelse af pædagogiske institutioner som noget, der stiller særlige betingelser til lederne af dem (Birkelund, 2002); men det er samtidig et træk, som ligner ledelse af andre organisationer, der er befolket med professionelle, og som traditionelt har gjort dem ledelsesfremmede (Klausen, 2001). Det billede er dog ved at vende, sådan at medarbejderne efterspørger god ledelse snarere end ingen ledelse (Personalepolitisk regnskab 1999, 2000).

Disse forhold har tilsammen en række ledelsesmæssige konsekvenser, der ikke er belyst, eller er dårligt belyst, i den eksisterende litteratur om ledelse, og det er denne bogs ambition at rette op på dette.

I dag lægges der i fagpolitiske kredse stor vægt på, at det er faguddannede pædagoger, som leder denne type organisationer (Kofod, 2003a). Den kraftige fokus på, at det er vigtigt at holde det pædagogiske aspekt ved ledelsen af disse institutioner og den faglige indsigt i hævd, kan i sig selv gøre det vanskeligt som leder at skulle prioritere ikkefaglige ledelsesopgaver på bekostning af de faglige. Som faglig leder kan det være vanskeligt at påtage sig en professionel lederidentitet på bekostning af pædagogidentiteten. Den høje grad af faglig bevidsthed, som man deler med de andre professionelle faggrupper fra (semi)professionerne (Lauersen et al., 2005), der arbejder sammen i disse institutioner, stiller særlige krav til lederne af de pædagogiske organisationer (Klausen, 2001).

De sociale institutioner befinder sig inden for et politisk felt, der i stigende grad kommer til at påvirke ledelsesvilkårene. Det medfører, at lederne i den offentlige sektors institutioner må tage politiske overvejelser med i deres ledelsesmæssige betragtninger; der er mange, også modsatrettede, hensyn, som skal tages, og det stiller nye krav til ledelsesudøvelsen her (Klausen, 1996). Lederne skal kunne navigere i en bermudatrekant mellem beboere/pårørende, forvaltning og andre konkurrerende institutioner. Ledelsen får hermed i højere grad end tidligere en politisk dimension.

Der bliver en stigende mangel på kvalificeret og kompetent arbejdskraft. Debatten om, hvorfra man skal skaffe arbejdskraft til den sociale sektor, er allerede i fuld gang. Det omtalte trepartsforlig fra foråret 2007 handlede blandt andet om det. Der bliver konkurrence om arbejdskraften mellem de pædagogiske institutioner. Efter alt at dømme bliver god ledelse den vigtigste konkurrenceparameter i den konkurrence.

Der kommer desuden i de kommende år en række nye danskere ud i institutionerne og måske udenlandsk arbejdskraft; men disse nydanskere bliver nok ikke den eneste nye type arbejdskraft i de sociale institutioner. Måske kommer man til at se, at også ældre, »det grå guld«, bliver en del af institutionernes medarbejdere som mere eller mindre fuldgyldig arbejdskraft: Man kan forudse, at medarbejdere med fremmed baggrund og med rod i en anden kultur end den traditionelle grundtvigiansk danske kommer til at fylde mere som arbejdskraft i institutionerne. Det kan skabe et modsætningsforhold i det pædagogisk faglige arbejde med forskellige medarbejdergrupper med forskellige syn på og holdning til arbejdet. Det vil stille (store) krav til de ledelsesmæssige evner om at behandle forskellige personalegrupper forskelligt, fordi man, hvis man vil behandle dem ens og retfærdigt, skal behandle dem forskelligt, fordi de er forskellige.

Etiske spørgsmål, og hvordan den arbejdsmæssige etik skal håndteres, er en del af dagligdagen i de pædagogiske institutioner. Omgangen med børnene, de unge, de handicappede, de gamle, kræver af ledere og medarbejdere, at de skal handle etisk forsvarligt. Hvis de ikke gør det godt nok, kommer der straks offentlig opmærksomhed på det. Det stiller derfor særlige krav til lederen om at kunne håndtere værdimæssige debatter. For uanset om institutionernes værdimæssige ståsted er implicit eller eksplicit formuleret, har det stor betydning for deres måde at løfte deres arbejdsopgaver på, for deres placering i forhold til deres omgivelser og for deres ledelsesvilkår.

De fleste ledelsesteorier eller -modeller, der anvendes til at beskrive ledelse, ledelsesfunktioner, lederroller eller ledelsesvilkår, tager ikke særlig meget hensyn til, at ledelse er noget, der foregår i en bestemt kommunal sammenhæng, i en bestemt kommune, i en enkelt organisation, i en særlig kultur. Disse teorier eller modeller kan hver for sig forklare og beskrive en række ledelsesmæssige forhold; men ingen af dem tager højde for, at også særlige vilkår, der har at gøre med kultur, arbejdets indhold og særlige professioner, har betydning for, hvad der er »god ledelse« på stedet.

Det betyder ikke, at de mere generelle og generaliserende ledelsesmodeller overhovedet ikke kan anvendes i forbindelse med en undersøgelse af og forklaring på ledelsesvilkårene i pædagogiske organisationer. Det betyder blot, at de ikke er dækkende, ikke er tilstrækkelige, og at der derfor er behov for en nuancering og udbygning af analyseog forklaringsmodellerne. Det er ambitionen med denne bog at sætte ledelse af de pædagogiske institutioner ind i den sammenhæng, hvor den hører hjemme, i den pædagogiske verden.

Om at analysere ledelse

Bogens omdrejningspunkt er ledelse af pædagogiske institutioner. Det handler om at indkredse, hvad der gør ledelse i en sådan sammenhæng til noget særligt.

Bogens hypotese er, at den institutionelle kontekst spiller en stor rolle for ledelsesvilkårene. Det er ikke ligegyldigt, om man er leder for en byggeplads, en hospitalsafdeling eller for en døgninstitution. »Der er forskel på, om man er leder for en gummifabrik eller for en offentligt ejet døgninstitution,« som en forvaltningschef udtrykker det. Med denne synsvinkel kommer de former, de processer, ledelsen udfolder sig under, i centrum. Det er et spørgsmål om, hvordan ledelse sker, og ikke hvad ledelse er, som bliver centralt.

Det faglige, det historiske og det kulturelle miljø er forskelligt, og derfor må ledelse også udfolde sig forskelligt afhængigt af, hvor den bedrives, og over for hvem, den udøves. Forskellen afhænger af, i hvilket omfang organisationen har et tæt og direkte forhold til »kunder« og andre interessenter, der dagligt forholder sig til såvel institutionens ydelser, eller om »kunderne« optræder som fjerne, næsten uvirkelige og abstrakte genstande.

Der er skrevet om ledelse i offentligt regi i almindelighed; den foreliggende bog er fx udgivet i en serie om offentlig ledelse; men det er typisk for denne litteratur, at man i den ikke skelner mellem forskellige typer af offentlige institutioner eller organisationer, når man igen ser bort fra skoleområdet (Moos, 2003). Ledelse og ledelsesvilkår anskues typisk i disse undersøgelser som offentlig ledelse taget under ét. Det er det, der fx gør sig gældende hos Klausen (Klausen, 1996, 2001), selvom der også er begyndt at blive foretaget sammenligninger af ledernes opfattelse af deres ledervilkår på tværs af institutionstyper (Klausen, 2006). Det faglige islæt, de konkrete historiske forhold og det kulturelle miljø, ledelse bedrives inden for, tages ikke med i betragtning. Det kan undre, når kulturbegrebet har spillet så stor en rolle inden for ledelsesforskningen i de seneste 10-15 år.

Udgangspunktet for denne bog er, at al ledelse er kontekstafhængig. Derfor har jeg hentet information om ledelsen ikke blot hos lederne, men også hos dem, som både »rammes« af ledelsen, og som er med til at sætte rammerne for ledelsen.

Ved indsamling af erfaringsmaterialet, empirien, til denne bog har princippet været at interviewe »360 grader rundt om ledelsen« med ledelsen i centrum. Det betyder, at der er interviewet interessenter, som påvirker og påvirkes af ledelsens ledelse, og det omfatter både pårørende til beboere, medarbejdere, mellemledere på en række institutioner samt forvaltningschefer, der har de pågældende institutioner som ressort. Disse interview er foretaget i 2003 og 2004 (Kofod, 2005). I 2006 har jeg interviewet to institutionsledere og en souschef. Endelig har jeg brugt information fra en observation fra et skolebestyrelsesmøde, jeg har foretaget i 1995. Alle interview er foretaget med folk i socialpædagogiske institutioner, men vilkårene at bedrive ledelse på er så tilpas ens i de pædagogiske institutioner, at man kan tale om ledelse af pædagogiske institutioner i almindelighed. Det har også smittet af på bogens titel, som hedder ledelse af sociale institutioner for at markere, at den ikke alene handler om socialpædagogiske institutioner, men mere bredt beskæftiger sig med offentlige institutioner inden for det sociale område: børnehaver, vuggestuer, socialpædagogiske institutioner. De er kendetegnet ved i hovedsagen at være befolket af pædagoger, som har som opgave at tage vare på mennesker, som ikke kan tage vare på sig selv.

Ledernes opfattelse eller en normativ opfattelse af pædagogisk ledelse?

Man kan overveje, om det er muligt at opstille normer for, hvad der er »rigtig« ledelse. Man kan naturligvis godt opliste konkrete regler og procedurer, der skal overholdes: Politikere og forvaltningsledelser opstiller normer for, hvilke formelle regler der skal overholdes. Der er retsregler, som gælder for god forvaltningsskik. Der er retsregler for dokumentation, revision af årsregnskaber og budgetlægning. Der er lovgivning om borgernes ret til at modtage offentlige ydelser og til at have indflydelse fx gennem forældrebestyrelser. Der er de administrative procedurer og regler, som udstikkes i forhold til institutionslederne, og som de skal overholde. Der er forventninger til institutionsledernes ledelse i forhold til kommunens personalepolitik, i forhold til overenskomstmæssige forhold og til personalets medindflydelse på tilrettelæggelsen af deres arbejde. På disse områder, kan man sige, at forventningerne til, hvordan lederne skal agere, ofte er både klare og nedskrevne. Det er vigtige dele af de krav og forventninger, lederne skal leve op til som ledere. Desuden findes der hensigtserklæringer, både lokalt i form af en nedskreven personalepolitik, og mere generelt i form af Kommunernes Landsforenings og Finansministeriets publikationer, hvor det specificeres, hvad man forventer af ledernes ageren. Når det drejer sig om disse nedskrevne forventninger, kan man hævde, at der fra de offentlige og halvoffentlige myndigheder og organisationer stilles normative krav til, hvordan institutionsledelse skal bedrives. Disse forhold kan man langt hen ad vejen »læse sig til« gennem institutionsinstrukser, kommunernes forvaltningsmæssige procedurer, kompetencedelegering til institutionslederne m.v. Det behøver man ikke at interviewe institutionsledere for at afdække.

En anden og ikke mindre vigtig side af de vilkår, lederne har at være ledere under, er det, som foregår ved siden af i selve institutionen – mellem lederen og personalet, lederen og brugerne og vel også i en vis forstand mellem lederen og forvaltningen på det mere uformelle og interpersonelle plan. Her findes der slet ikke på samme måde regler og andre forskrifter. Det er her, den del af ledelsen, som man kan kalde »ledelse« i modsætning til administration, styring eller »management«, kommer i spil. Denne del af ledelsesgerningen opstår i samspillet mellem lederen og interessenterne for lederens ledelse. Ledelsen opstår og eksisterer alene i dette samspil. Men forskellige mennesker danner også rationaler, der har store fællestræk og mening inden for den samme kulturkreds som fx den fælles pædagogiske. Det er disse rationalers og meningers fællestræk, som denne bog skal forsøge at finde, når det drejer sig om ledelse. Det er alene ved at spørge de involverede selv, at disse forhold kan afdækkes. Det er gennem denne spørgen, det er muligt at konstruere fænomenet ledelse af pædagogiske institutioner i dets helhed. Som de involverede ser det.

Til at (be)gribe emnet ‘ledelse af pædagogiske institutioner’ og analysere, hvordan den udspiller sig, og hvad der er i spil, må man fokusere på de ledelsesmæssige processer, som udspiller sig her. De pædagogiske institutioner opererer ikke i et tomrum. De er systemer, som skaber og konstituerer de omgivelser, som de reagerer i forhold til. Omgivelserne er bundet til opmærksomhed, som bestemmer, hvad der bliver vigtigt og prioriteres internt i systemet, institutionen, og derved fanger ledernes opmærksomhed. I den forstand er der ting uden for systemets opmærksomhed, som ikke eksisterer for systemet, fordi det ikke er opmærksomt på dem. Systemet skaber i kraft af sin selektive opmærksomhed på sin vis selv sine omgivelser, og dermed sker der en gensidig tilpasning mellem system og omgivelser (Molin, 2002).

De pædagogiske institutioner er i denne forstand systemer, som har fokus på noget i omverdenen og ikke på andet, og det, der er opmærksomhed på, er også det, som de reagerer i forhold til. Denne selektive opmærksomhed kommer til at bestemme, hvad der er vigtigt i omverdenen. Det er det, som sætter betingelserne for ledelse i de pædagogiske institutioner.

Bogens udgangspunkt er en række hypoteser om, hvad der skal være opmærksomhed på, hvis man skal forstå, hvad ledelse går ud på i de pædagogiske institutioner. Det har bestemt indholdet af bogens kapitler. Den overordnede hypotese er, at denne ledelse ikke kan (be)gribes, hvis ikke man tager ledelsens kontekst i betragtning, altså at ledelse af pædagogiske institutioner er noget særligt.

Om at betragte ledelse på forskellige niveauer

Denne bog kommer til at bevæge sig på tre analyseniveauer, nemlig et samfundsmæssigt, et organisatorisk og et individniveau, for at kunne afdække og analysere de særlige ledelsesvilkår i pædagogiske institutioner. Kapitlerne 1 til 3 handler om, hvordan de seneste 25 års modernisering af den offentlige sektor har haft stor betydning for de pædagogiske organisationer gennem decentraliseringerne fra stat til kommune og videre til institution, markedsgørelsen og demokratiseringen af de pædagogiske institutioner, samt forventningerne om de nye ledelsesprincipper, som udspringer af disse forandringer. Der fokuseres derfor på, hvilke resultater der er kommet ud af disse decentraliseringer i forhold til institutionerne, deres brugere og øvrige interessenter (Ejersbo, 1997a). Herefter flyttes fokus til at undersøge, hvem de pædagogiske ledere er, og hvordan de er udrustede som ledere. Det handler kapitel 4 om. I kapitel 5 sættes der fokus på ledernes oplevelser af, hvordan decentraliseringerne har påvirket deres institutioner.

I kapitlerne 6-8 flyttes fokus fra det samfundsmæssige niveau til det organisatoriske ved, at blikket rettes indad i institutionerne. I kapitlerne 6 og 7 gøres der overvejelser over, hvordan de pædagogiske institutioner er organiseret, og hvilke kræfter der påvirker deres organisatoriske vilkår. Kapitel 8 handler om disciplinering og magt i organisationerne. På trods af at danske pædagogiske institutioner har lange traditioner for demokratiske relationer, er disse institutioner også i dag præget af magtforhold. Man kan faktisk sige, at det er magtrelationerne, som er med til at holde sammen på institutionerne. Det er derfor vigtigt at forholde sig til dem, når man taler om ledelse i disse institutioner.

I kapitlerne 9-16 flyttes fokus endnu en gang; denne gang fra det organisatoriske niveau til det individorienterede. Kapitlerne 9-12 er nogle overordnede betragtninger om ledelse og ledelsesfænomener, som også optræder i de pædagogiske institutioner. Kapitel 12 handler om, hvordan man kan lede decentraliserede institutioner, hvor medarbejderne arbejder på egen hånd og derfor skal lede sig selv. Disse overvejelser sammenfattes i en ledelsesmodel i slutningen af kapitlet. Fra kapitel 13 er det lederne, medarbejderne, forældrene selv, der taler om, hvordan de håndterer den daglige ledelse i deres institutioner. Kapitel 14 analyserer, hvordan samarbejdet fungerer i ledelsesteam, og kapitel 15 handler om, hvordan nutidens medarbejdere udgør ledelsesmæssige udfordringer som institutionernes vigtigste ressource. I kapitel 16 ses på, hvordan institutionernes brugere påvirker ledelsesvilkårene for institutionslederne.

I det afsluttende kapitel 17 rundes bogen af med et kapitel om kommunalreformens betydning for ledelse af de pædagogiske organisationer. Da kommunalreformen er ganske ny, kan man selvfølgelig ikke sige noget sikkert om, hvordan fremtiden vil forme sig for de pædagogiske institutioner; men der er allerede nogle tendenser, som er ved at blive synlige. Dem handler det sidste kapitel om.


KAPITEL 1

Nogle ledelsesmæssige kontekster

De pædagogiske institutioner er under forandring. Det er der mange gode grunde til. Nogle af forandringerne er forårsaget af institutionsinterne forhold, mens andre skyldes påvirkninger udefra. For at kunne forstå den udvikling, de pædagogiske institutioner gennemløber, er det nødvendigt at se på, hvilke kræfter der er på spil i det danske samfund og starte med de institutionseksterne forhold.

Globalisering

Globalisering er ikke noget nyt fænomen. I virkeligheden betyder det ikke andet end, at man er i kontakt med sin omverden. Set i dette perspektiv har der vel altid været globalisering i en vis forstand. For nogle år siden kunne man i Politiken læse om et lig fra vikingetiden, som var blevet udgravet på en boplads i Norge. Det havde en dnaprofil, som matchede nogle tilsvarende tæt ved Sortehavet. Der har tilsyneladende været forbindelse over denne relativt store afstand. De samme vikinger slog sig ned i Grønland omkring år 980 og besøgte Nordamerika cirka ved samme tid (Gad, 1984). Så også de har i den forstand været globaliserede, ligesom de, som blev tilbage, men havde kontakt med dem derude, har haft en eller anden bevidsthed om noget globalt. Man kan imidlertid hævde, at nutidens globalisering har ændret karakter ved dens udbredelse til hele jorden og dens påvirkning af mange flere mennesker end tidligere.

Globalisering er som begreb omstridt. Det er det på den ene side af ideologiske årsager. Globaliseringens modstandere, blandt andet i Attacbevægelsen, ser globaliseringen som et globalt komplot for at fremme en liberalisering af de internationale kapitalstrømme. Tilhængerne ser globaliseringen med nogenlunde uhindrede kapitalstrømme som en forudsætning for en fortsat velstandsstigning og som et middel til at udjævne forskelle i rigdom mellem de fattige og rige lande i verden. Det tydeligste træk ved globaliseringens økonomiske side er, at virksomhederne i stigende grad består af en række store transnationale selskaber, som opererer på tværs af nationale landegrænser, og dermed i en vis forstand ophæver disse grænser.

I dag er der således en meget tæt sammenhæng mellem den globale udvikling og den internt danske. De to kan ikke skilles ad. Selvom de pædagogiske institutioner ikke direkte opererer i international sammenhæng, er de vilkår, de har at fungere under, stærkt påvirket af det, som sker i omverdenen. Det danske samfund hænger uløseligt sammen med og bliver påvirket af den globale udvikling. Det er derfor nødvendigt i en analyse af ledelsesvilkår i pædagogiske institutioner i Danmark at inddrage en analyse af globaliseringen og dens påvirkning af eksistensbetingelserne også for de pædagogiske institutioner.

Verden skrumper

Moderne kommunikations- og samfærdselsmidler har revet en række af de bånd over, som tid og rum tidligere lagde på menneskene. Det moderne menneske bevæger sig og kommunikerer på tværs af hele kloden. Fra en ide er ny, til den er spredt over hele verden, og til den er forældet, går der kortere og kortere tid. I den elektroniske, flydende modernitet har vi udvidet vores centralnervesystem til at omfatte hele verden. Det betyder samtidig en ophævelse af tid og rum for den enkelte. Det er ifølge den amerikanske sociolog Marshal McLuhan sket, fordi al teknologi er en udvidelse af menneskets sanse- og nervesystem for at øge fart og magt. En sådan forøgelse bevirker en forstyrrelse, som forårsager organisationsændringer. Det har da også fået betydning for vores måde at opfatte verden på. I det, som den polsk-engelske sociolog Zygmunt Bauman (Zygmunt Bauman, 2000) kalder den solide modernitets tidsalder, eller i det, man kunne kalde det moderne samfund, hvor man var gået fra at være et landbrugssamfund til at blive et industrisamfund, kunne man foretage mange handlinger, uden at man bekymrede sig særlig meget for virkningerne, fordi de først viste sig langt senere, fordi man sandsynligvis ikke fik kendskab til fjerne begivenheder, og fordi konsekvenserne af de fleste handlinger ikke oplevedes så grænseoverskridende, som de gør i dag.

I den flydende modernitets tidsalder, det danske samfund af i dag, informationssamfundet, indtræffer handling og virkning næsten samtidig, dels fordi handlinger registreres både regionalt og globalt gennem de inter- og transnationale organer, vi er medlemmer af, og dels fordi verden bliver trukket sammen gennem de elektroniske motorveje, der gør bevidstheden fælles i den »globale landsby«. Den elektroniske hastighed har samlet sociale og politiske funktioner, og den har dermed øget den menneskelige bevidsthed om det fælles ansvar for og de fælles konsekvenser af vore handlinger.

Omverdenen trænger sig på i stigende grad, fordi verden er blevet mindre i tid og rum. Man regner en rejse fra kontinent til kontinent i timer, ikke længere i dage. Det giver en ny opfattelse af omgivelserne, der kommer meget tættere på end tidligere. Katastrofen, hvor terrorister angreb World Trade Center og Pentagon den 11. september 2001, blev transmitteret direkte gennem fjernsynet ind i de danske familiers stuer, hvor man minut for minut kunne følge med i katastrofens udvikling. På den måde bliver det moderne menneske hele tiden konfronteret med verden.

Den hurtige adgang til en efterhånden uendelig mængde informationer, påvirker bevidstheden sådan, at den selv bliver en del af de begivenheder, vi får serveret hjemme i dagligstuerne; den påvirker gennem det, vore opfattelser af verden og vore syn på og krav til den måde samfundet er indrettet på. Der kommer således til at ske en vis form for global ensretning. Samfundsstrukturerne »smitter«, samtidig med at de forankres gennem et stadig tættere globalt samarbejde, fx i FN, EU og de øvrige overnationale organer, Danmark er medlem af.

De vigtigste faktorer i mediernes indvirkning på samfundsformerne er stigningen i den hastighed og mængde af informationer, vi modtager, og den fornemmelse af splittelse og mangel på overblik, som også følger af udviklingen. Rum og afstand er således ved at forsvinde som hovedfaktorer i samfundsordninger. Rummet som fysisk enhed erstattes eller suppleres med et virtuelt rum, og tiden skrumper. Eksemplet med World Trade Center og Pentagon illustrerer det: Det, som sker på den anden side af jorden, kan vi følge med i ved at følge det i fjernsynet. Dermed kan man sige, at rummet som fysisk afgrænsning er erstattet eller suppleret med det virtuelle rum. Begivenheden ville tidligere være blevet beskrevet gennem avisen eller radioen; nu ser vi det ske uden yderligere mellemled end et klippebords redigering af lyd og billeder. Tidligere ville der gå uger, eller dage, før vi fik beretningerne. Her får vi det serveret, samtidig med at det sker, og i denne forstand bliver også tiden ophævet som ordnende faktor. Når information bevæger sig med samme fart som nerveimpulser, står mennesket over for en forældelse af alle tidligere former for acceleration som fx dampmaskinen, benzinmotoren, telegrafen og telefonen. I stedet dukker der et felt med en altomfattende bevidsthed frem (McLuhan, 1967).

Man kan således iagttage en udvikling, der går ud på, at fokus er flyttet fra nationalisme til globalisme; fra at vi primært identificerede os med og spejlede os i den nationale hjemstavn, til at vi i dag i lige så høj grad spejler os i og forstår os selv som en del af en global virkelighed. Vores bevidsthed er ganske klar over, at vi påvirkes på tværs af landegrænser. Vi ved, at fx forurening er grænseoverskridende, og at en mellemøstkonflikt kan skaffe os knaphed på olie, som vi mærker på prisen, hver gang vores bil skal fyldes op med benzin. Filosoffen Ole Thyssen har sat sagen lidt på spidsen, når han siger, at i dag kender hverken erhvervslivet, videnskaben eller politikken nationale grænser. Staten er på retur. Den nationale forankring er blevet opblødt med den stigende internationalisering (Thyssen, 1997).

Statens magttømning

Den polsk-engelske sociolog Zygmunt Bauman beskriver det sådan, at globaliseringen indebærer en voldsom udvidelse af globale netværk. Samtidig mangler der politisk kontrollerende institutioner til at imødegå globaliseringens negative konsekvenser. Det betyder, at der sker en adskillelse af magt og politik, hvor magten flytter ud af nationalstatens regi, mens de resterende politiske institutioner forbliver lokale, fordi økonomien og informationsstrømmene er blevet globale, og fordi kapitalen kan flytte derhen, hvor det er mest hensigtsmæssigt for den. Samtidig tømmes nationalstaten og dens organer ydermere for magt, i og med at en række af også de politiske institutioner flyttes til overstatslige organer, så ikke engang politikken forbliver lokal (Bauman, 2001b). Det sker ved, at organisationsformerne ændrer sig, og ved at nationalstaterne integreres med hinanden i transnationale samarbejdsorganer som WTO, OECD, FN og Den europæiske Union på det organisatoriske plan. På det personlige plan kommer det til udtryk ved, at den individuelle bevidsthed pludselig er blevet en del af en kollektiv, global bevidsthed, som udstiller det risikable ved vore gerninger både som individer og som medlemmer af såvel nationale som transnationale kollektivers handlen. Vi ved godt, at vores gøren og laden kan få konsekvenser for andre mennesker ved fx vores bidrag til den globale opvarmning, når vi udleder CO2 til atmosfæren, hver gang vi starter vores bil.

Internt i Danmark sker der samtidig det, at staten igennem de seneste 20 år har decentraliseret beslutningskompetence for stadig større områder ud i kommuner og amter og efter kommunalreformen 2007 ud i kommuner og regioner. Så statens magttømning til de overnationale organer har en intern parallel, hvor man igennem de seneste 35 år – fra kommunalreformen i 1970 – har været vidne til, at stadig flere opgaver er blevet lagt ud fra statsligt til kommunalt og regionalt regi. Det er så et spørgsmål, om pendulet er begyndt at svinge den anden vej hen imod større statslig styring, som man kan se det ved de årlige forhandlinger mellem Finansministeriet og kommuner og regioner om den økonomiske ramme, hvor der sker en ganske kraftig regulering af det kommunale selvstyre. Også strukturreformen, der reducerer antallet af kommuner fra 275 (271 efter oprettelsen af Bornholms Regionskommune) til 98, og amterne fra 14 til fem regioner, kan ses som et udtryk for en centralisering.

EU har flyttet de politiske og økonomiske grænser væk fra det nationale niveau; man rejser mere og bosætter sig over hele verden. Det moderne menneskes horisont har bredt sig ud, og der opstår nye muligheder for at påvirke omverdenen; men samtidig er det mindre tydeligt, hvor Danmark og danskerne selv har påvirkningsmulighederne (Undervisningsministeriet, 2000). Forankringen i det lokale bliver mindre og mindre konstant. Usikkerheden og forandringspresset bliver større.

I nationalstaten under den solide modernitet udsprang magten fra suveræniteten over tre områder: økonomien, der sikrede selvstændigheden, den militære magt, der var evnen til at forsvare territoriet, og den kulturelle suverænitet, der adskilte nationerne fra hinanden. I dag kan ingen stater hævde fuld suverænitet på de tre områder.

På det økonomiske område kan Danmark ikke agere, uafhængigt af hvad der ellers foregår i verden. Når en tredjedel af landets produktion eksporteres, og når vi er et råstoffattigt land, bliver vi dybt afhængige af den økonomiske udvikling i landene omkring os. Selvom Danmark ikke er medlem af den fælles europæiske møntfod euroen, følger den danske økonomiske politik den europæiske centralbanks, vi betaler blot en overrente på de penge, vi skal låne på de internationale kapitalmarkeder, fordi vi har valgt at stå uden for eurosamarbejdet. Dermed har vi også sat os uden for at øve indflydelse på det.

På det militære område viste besættelsen i 1940, at Danmark ikke evner at forsvare territoriet alene, hvorfor vi i 1949 kom ind under NATO’s beskyttelse. Denne nationale militære afmagt fik vi demonstreret under den kolde krig, hvor det stod klart for det store flertal af danskerne, at vi kun kunne forsvare os via NATO.

På det kulturelle område sker der til stadighed påvirkninger udefra, så det bliver stadig vanskeligere at hævde en særlig, afgrænset national kultur – kulturkanon eller ej – på trods af, at vi i disse år er vidner til nationalistiske modstrømme, som også har ramt Danmark; men denne nationalistiske opblomstring kan netop ses som en reaktion på, og dermed bevis for, den stærke globale indflydelse på vores dagligdag.

Magttømningen bliver forstærket af, at nationalstaterne bliver nødt til at skabe så gunstige forhold som muligt for erhvervslivet med kapitalens internationalisering. Kapitalen og dermed produktionen og arbejdspladserne flytter derhen, hvor forholdene, »erhvervsklimaet«, er mest gunstigt. Derfor ser man de mange dereguleringsbølger og liberaliseringer også inden for den offentlige sektor, som på denne måde konkurrerer med andre offentlige sektorer i andre lande om at tiltrække investeringer (Bauman, 2001a).

I Danmark har vi også været vidne til, hvordan den offentlige sektor er blevet liberaliseret og dereguleret. Udtryk som regelsanering, og at det offentliges ydelser skal gøres brugerfølsomme, er udtryk for ønsker om at gøre den offentlige sektor mere fleksibel og regulere den gennem efterspørgslen efter dens ydelser i stedet for, at reguleringen sker ved politiske beslutninger. På denne måde bliver forbruget af de offentlige ydelser reguleret via markedet. Mulighederne for at oprette private institutioner i konkurrence med tilsvarende offentlige institutioner er udtryk for en liberalisering. På det pædagogiske område har man kunnet iagttage private organisationer, der forsøgsvist har åbnet private daginstitutioner, og der oprettes mange private socialpædagogiske døgntilbud med driftsoverenskomst med kommunerne, ligesom der er kommet privathospitaler.

Der foregår således en dobbelt udvikling hen imod, at magten på det institutionelle område foretager en udadrettet bevægelse til internationale organer som OECD, FN og ikke mindst EU. På det økonomiske område flytter kontrollen med kapitalen ud over landets grænser, fordi den i stadig stigende grad internationaliseres. Samtidig foregår der en indadrettet bevægelse ved, at der flyttes magtbeføjelser fra det statslige til det kommunale og regionale niveau.

Ganske vist er de pædagogiske arbejdspladser af indlysende årsager ikke egnede til at eksportere til lavtlønsområder. Men de indgår som en del af det generelle danske arbejdsmarked og bliver derigennem underlagt de vilkår, som gælder her. Man underlægges et internationalt konkurrencepres. Globalisering forbindes med deregulering, liberalisering og markedsorientering. Økonomisk globalisering kommer derfor til at påvirke også vilkårene på de pædagogiske arbejdspladser, fordi dereguleringen indebærer fleksible lønsystemer (Ny Løn), fleksible arbejdstider, fleksible faggrænser m.v.

Det nyliberale projekt

For at tiltrække investeringskapital til et område skal arbejdskraften være så attraktiv som mulig, og i det nyliberale projekt, som har fået medløb af den økonomiske globalisering, er det først og fremmest prisen, der afgør, hvor attraktiv arbejdskraften er (Bauman, 2001a). Derfor skal arbejdsmarkedets restriktioner ophæves, så arbejdskraften får sin »rette pris«, og det offentlige monopol i den sociale sektor skal brydes som et led i afreguleringen. »Den rette pris« kan fremkomme enten ved en relativ løndæmpning globalt set eller ved at deregulere arbejdsmarkedet sådan, at de indirekte arbejdsomkostninger mindskes. På dette område er man i Danmark gået langt i forhold til fx Frankrig og Tyskland. Det er den sidste tendens, som især er blevet det nyliberale projekts omdrejningspunkt.

Den solide og den flydende modernitet

Overgangen fra den solide modernitets vilkår til den flydendes mere usikre vilkår er en vigtig faktor til at fortælle om det moderne menneskes nye livsbetingelser. Den flydende modernitets vilkår er derfor medvirkende til at definere krav og forventninger til ledelse både generelt, men også i de pædagogiske institutioner.

Den solide modernitet hænger sammen med industrisamfundet og dets måde at organisere de sociale fællesskaber på. Den var udtryk for en organisering omkring nationalstaten, der især i de vesteuropæiske demokratier udviklede sig til en velfærdsstat, hvor samfundet, den offentlige sektor, tog sig af de svage, og hvor man organiserede sig i familien som kernen i sammenholdet og indgik i faste netværk, der byggede på tilhørsforhold til den sociale gruppering, familien udsprang af. Man fik en uddannelse, som lignede den, ens forældre havde, og børnenes livsforløb kom til at ligne forældrenes: Ufaglærtes børn blev ufaglærte, håndværkernes børn blev håndværkere, og akademikernes børn blev akademikere. Man arvede forældrenes stilling; det var den sociale arv.

Disse koblinger gav stabilitet og en høj grad af sikkerhed for, at man kunne have tiltro til, at verden af i morgen ville ligne verden af i dag, at den enkeltes ejendom ville bevare sin værdi, og at de tillærte færdigheder var tilstrækkelige til, at man kunne begå sig i verden. Det gav en høj grad af vished om, at man kunne kende forskel på rigtigt og forkert, så man kunne tage beslutninger i tillid til, at de var rimelige svar på de stillede spørgsmål. Det gav tryghed ved, at verdensbilledet var nogenlunde konstant. Den solide modernitet gav en høj grad af sikkerhed, men det skete på bekostning af den individuelle frihed.

I den flydende modernitet, der optræder med industrisamfundets gradvise overgang til det mere komplekse informations- og videnssamfund efter midten af 1900-tallet, bevæger de vestlige demokratier sig hen imod en udhuling af nationalstaten, hvor dennes tre suverænitetsområder, økonomien, den militære magt og den kulturelle suverænitet, mere eller mindre tømmes for indhold. Der sker en deregulering og privatisering af sikkerheden, trygheden og visheden ved, at midlerne til at sikre den individuelle frihed i stigende grad lægges over på den enkelte og bliver den enkeltes ansvar. De valg, individerne stilles over for, er bestemt af markedets logik, som skal tilgodese frie forbrugeres frie valg. Sikkerheden kommer til at flyde, og de gammelkendte svar på livets centrale spørgsmål har ikke længere gyldighed. Det gør arbejdslivet mere komplekst, fordi der hermed er en større uforudsigelighed. Det giver en større frihed; og det giver en stadig stigende usikkerhed for den enkelte. Friheden, der er vundet med denne udvikling, betales med en større usikkerhed (Bauman, 1999b).

Globaliseringens pres på individet

På arbejdsmarkedet er den globale trussel meget nærværende. Der importeres arbejdskraft fra de tidligere østlande, samtidig med at flere hundrede tusinde danskere er på overførselsindkomst. Det skaber store forskelle mellem dem, som har forudsætninger og muligheder for at tilegne sig attraktive kvalifikationer, og dem, som ikke har. Den nordeuropæiske model med veludviklede velfærdsstater er eksponenter for en kollektiv strategi og repræsenterer en model, hvor reguleringerne på arbejdsmarkedet i en vis grad fastholdes, og hvor prisen på arbejdskraften fastholdes på et relativt højt niveau (Hvid & Nielsen, 2000). Spørgsmålet er imidlertid, i hvilket omfang velfærdsstatsmodellen overlever i den globaliserede tid. Når konkurrencen er global, og dereguleringer også på arbejdsmarkedet ses som midlet til at stå sig i den globale konkurrence, vil presset på velfærdsstatens reguleringsmekanismer øges, som også øges af den såkaldte »pensionsbombe«, hvor de små, yngre generationer, skal forsørge de store ældre.

De globale og de lokale

Hvis man ser på, hvordan denne globalisering har påvirket det »globaliserede menneske«, kan man skelne mellem de globalt orienterede og de lokalt orienterede. Det globalt orienterede menneske er kendetegnet ved en international orientering, mobilitetskompetence og -villighed. Det har et internationalt perspektiv på sit arbejde og har opbygget kompetencer, så det rent faktisk kan flytte sig; det behersker sprog og har en uddannelse, som er anerkendt uden for landets grænser. De lokalt orienterede mennesker har lokale kompetencer, er stationære og har kun begrænset evne til at flytte sig på arbejdsmarkedet. De er indlevet i deres arbejde, men har ikke de nødvendige kompetencer til overhovedet at bevæge sig uden for fædrelandet. De trives i det nærmiljø, som de selv yder et væsentligt bidrag til at holde ved lige. Der er en række positive forhold, der trækker mod det lokale, især familien og de lokale netværk; men der er også en række negative forhold, herunder især den begrænsede ansættelighed på grund af den manglende mobilitet og den deraf følgende manglende fleksibilitet på arbejdsmarkedet (Bauman, 1999a). Ganske vist tales der om globalt og lokalt orienterede mennesker, der henholdsvis er i stand til at flytte sig, til at være geografisk mobile, og dem, som ikke er det. Imidlertid kan man drage en parallel til mobiliteten på arbejdsmarkedet. Man kan tale om dem, som er i stand til at flytte sig både geografisk, men også professionelt, og dem, som ikke er det; dem, som er i stand til at vedligeholde deres attraktion som arbejdskraft på grund af den dobbelte mobilitet og dem, som ikke er det.

Der er således en risiko for, at der opstår et A-hold og et B-hold; mellem de globale, som er i stand til at omstille sig til at håndtere kompleksiteten; og på den anden side de lokale, som stritter imod udviklingen, fordi de er bange for det kaos, de også oplever på deres arbejdsplads, da de ikke er i stand til at være omstillingsparate og fleksible (Qvortrup, 2001); men også fordi de hører til den gruppe på arbejdsmarkedet, som rammes af konkurrencen i den globale arbejdsstyrke om arbejdspladserne, og som derfor risikerer kun at have en løs tilknytning til arbejdsmarkedet.

Der opstår nemlig det paradoks, at samtidig med at de små ungdomsårgange kommer ud på arbejdsmarkedet, og der dermed bliver konkurrence om den veluddannede del, så vil de dårligt uddannede af dem, de ufaglærte, blive ramt af den globale konkurrence. En anden gruppe, som vil være ramt af denne konkurrence, er dem med en uddannelse, der sigter på arbejdsområder, som ganske vist kræver en videregående uddannelse, men hvor arbejdet lige så godt kan varetages i lavtlønsområder. Det drejer sig blandt andet om en stor del af it- og revisionsarbejdspladserne (Løkke & Bjerge, 2003), der ligesom de danske tekstilarbejdspladser i 1970’erne er blevet flyttet til lavtlønsområder.

Moderniteten

Hvis globaliseringen sætter en del af de ydre rammer for vilkårene på arbejdsmarkedet, så viser moderniteten, hvordan disse vilkår påvirker vores måde at opfatte og møde omverdenen på.

Hvis man vil begribe ledelse og ledelsesvilkår for pædagogiske institutioner, er det nødvendigt at se på og analysere de samfundsmæssige rammer, denne ledelse og disse ledelsesvilkår udspiller sig inden for. Det er derfor hensigtsmæssigt at se historisk tilbage og undersøge, hvad det er for en udvikling, vi har været vidne til. Her er afslutningen af anden verdenskrig et naturligt skel at sætte, fordi vilkårene i samfundet, og på arbejdsmarkedet i Danmark, har ændret sig afgørende fra dette tidspunkt med den udbredte internationalisering af den vestlige verdens økonomier. Det er i samme periode, de pædagogiske institutioner er blevet en vigtig del af det danske arbejdsmarked.

Industrisamfundets arbejdsmarked var kendetegnet ved, at der var en fælles interesse mellem arbejdsgiver og arbejdstager i en vis stabilitet. Arbejdsgiveren havde interesse i en stabil arbejdskraft, mens medarbejderen havde interesse i stabile arbejdsforhold. Kapital og arbejde blev på denne måde kædet sammen i et skæbnefællesskab, fordi de var gensidigt afhængige af hinanden.

I perioder med dårlige økonomiske konjunkturer og med høj arbejdsløshed var det i begge parters interesse at vedligeholde arbejdskraften. Det skete i form af velfærdsstaten, som sikrede arbejdskraftens underhold i »unormale« perioder med arbejdsløshed, og det skete, ved at fagforeningerne kollektivt sikrede medarbejdernes livssituation. Denne »ordning« kendetegnede industrisamfundets »solide« modernitet.

Med den nye økonomi og med overgangen fra industrisamfundet til videnssamfundet er disse tætte bånd mellem medarbejdere og arbejdsgivere løsnet. I den nuværende »flydende« modernitet sker der en adskillelse mellem kapital og arbejdskraft. Der er ikke længere den samme fælles interesse i at opretholde de tætte og gensidigt forpligtende bånd. Kapitalen er blevet eksterritorial og har dermed ikke en interesse i at opretholde båndene, men derimod i at arbejdsmarkedet bliver dereguleret for at opnå makismal fleksibilitet. Arbejdsstyrken er på sin side i det store og hele forblevet lokal.

I den flydende modernitets samfund er hastigheden, hvormed man er i stand til at flytte sig, en afgørende stratificeringsfaktor. Det gælder, hvad enten det drejer sig om at kunne omstille sig til nye arbejdsopgaver, til løbende at kunne skaffe sig nye kompetencer eller til at kunne være ansættelig et andet sted. Den tidligere amerikanske arbejdsminister Robert Reich har kategoriseret arbejdsstyrken i fire typer medarbejdere. For det første »symbolanalytikerne«, som er dem, der opfinder nye ting og formidler dem til omverdenen. Deres arbejdspladser kan delvist flyttes til udlandet, eller arbejdet kan udføres af mennesker, der kan arbejde såvel i Danmark som i udlandet. Det er nok de arbejdspladser, som er de mest ægte globale, i og med at de medarbejdere, som skal udfylde dem, er de mest globaliserede. De kan arbejde skiftevis i alle lande.

For det andet er der dem, hvis arbejdsområde dækker reproduktionen af arbejdskraften som fx skolelærere og pædagoger, velfærdsstatens funktionærer. Disse arbejdspladser kan i sagens natur ikke flyttes. De pædagogiske institutioners medarbejdere og ledere falder i denne kategori, de tilhører altså den gruppe, hvis placering på arbejdsmarkedet har relativt gode fremtidsmuligheder, og hvis arbejdsområde ikke bliver mindre centralt i fremtiden, hvor behovet for en effektiv reproduktion af arbejdskraften ikke mindskes.

For det tredje er der folk, som er beskæftiget med personlig service, der forudsætter ansigt til ansigt-kontakt, fx hele butikssektorens ansatte. Ligesom den forrige kategoris medarbejdere kan deres arbejdspladser heller ikke flyttes til udlandet. Det betyder dog ikke, at de er upåvirkede af globaliseringen. For det første påvirkes også disse arbejdspladser af, at sammenknytningen mellem virksomhed/institution ikke er så tæt som tidligere. På disse arbejdspladser er gennemtrækket større, dels fordi arbejdet skifter karakter og er underlagt de økonomiske konjunkturer, og dels fordi loyaliteten over for den enkelte arbejdsplads er blevet mindre. Som Bauman udtrykker det: »Det er vanskeligt at indbygge et tillidsforhold i organisationer, som på en og samme tid bliver omorganiseret, nedskåret og omstruktureret.« For det andet bliver de påvirket med hensyn til, hvordan arbejdet organiseres gennem relationerne mellem ledelse og medarbejdere, gennem kravet til den enkelte medarbejder og gennem kravet om evnen til stadig omstilling til nye måder at arbejde på.

Endelig er der den fjerde kategori, som er rutinearbejderne. Det drejer sig fx om lavt kvalificeret arbejde, som ikke kræver nogen særlig uddannelse, og som man relativ hurtigt kan oplæres i at udføre. Det kan enten automatiseres, eller arbejdspladserne kan flyttes til udlandet (Bauman, 2001b).

Individualisering af individet

Begrebet individualisering hænger sammen med moderniteten. Udover at føre til arbejdsdeling, massekonsum, mobilitet mv. skaber den en individualisering i tredobbelt forstand: en løsrivelse fra de historisk givne samfundsmæssige sammenhænge og faste bindinger; et tab af traditionel vished om viden, tro og grundlæggende normer; en ny form for social integration. I de vestlige samfund i den flydende modernitet finder der en konstant individualiseringsproces sted.

Overgangen fra et industrisamfund til videnssamfundet har også påvirket individerne og deres livsvilkår. Den tyske sociolog Ulrich Beck hævder, at de vestlige samfund er midt i en forandringsproces, som frisætter individerne fra industrisamfundets socialformer gennem en samfundsmæssig individualiseringsproces. Det betyder, at vi som individer ikke længere kan identificere os med de traditionelle klassetilhørsforhold, og at vi ikke føler os bundet op på de traditionelle forsørgelsesrelationer i familien, man kendte i det traditionelle samfund. Her følte man et forsørgeransvar over for sine gamle familiemedlemmer. Dette ansvar har velfærdsstaten overtaget ved, at vi kan placere vore ældre på plejehjem eller vore handicappede på de socialpædagogiske institutioner. Vi er blevet frisat fra tidligere tiders bindinger til familie og lokalsamfund. Vi er i stigende grad henvist til os selv og til selv at skulle tage ansvar for vores individuelle skæbne.

Den stigende individualisering gør, at vi bliver overladt til os selv på arbejdsmarkedet, og med presset på velfærdsstaten bliver den stigende sociale ulighed individualiseret, fx gennem en stigende grad af differentiering af de offentlige ydelser, private sikringsordninger m.v. Systemproblemer bliver dermed opfattet som udslag af personlig utilstrækkelighed, fordi de bliver koblet på den enkeltes ansvar for sit eget liv. Også inden for familien sætter individualiseringen sig igennem. Kvinderne har frigjort sig fra forsørgelsen via ægteskabet. De er blevet selverhvervende og er ikke længere afhængige af mændenes indkomst, men forsørger sig selv. Vi har fået den »midlertidige aftalefamilie«, hvor rollefordelingen mellem familiens medlemmer opblødes, familien fungerer gennem ad hoc-aftaler og har ikke længere faste roller. Samtidig med kvindernes udtog på arbejdsmarkedet opstod der et behov for at få børnene passet. Børnepasningen blev professionaliseret gennem oprettelse af daginstitutioner, hvor børnene kan være, mens deres forældre passer deres arbejde. Pædagoguddannelsen bakker op om dette formål ved at sikre en professionel uddannelse (Hansbøl & Kofod, 2004). Det er denne udvikling, som ifølge Beck er udtryk for, at der sker en institutionalisering og standardisering af livsforholdene. Dermed er der skabt forudsætning for, at der sker en frisættelse af den enkeltes binding til familien.

Vore livsforhold skifter karakter ved, at de bliver det, Beck kalder »institutionsafhængige individuelle forhold«. Man kan også sige, at individualiseringen forudsætter, at familiens rammer ændres, således at institutionerne overtager en del af familiens funktion, som altså professionaliseres.

På denne måde skaber individualiseringen en samfundsmæssiggørelse af individet, fordi en række af de funktioner, som blev varetaget i familiens privatsfære fx børnepasning, og ansvaret for deres opdragelse, er blevet overtaget af samfundet i de pædagogiske børne- og ungeinstitutioners skikkelse. De er forudsætningen for, at kvinderne har kunnet få en erhvervsfrekvens, som er lige så høj som mændenes. Individualiseringen betyder således en samtidig institutionalisering og institutionel prægning af individernes livsforløb (Beck, 1999).

Individualiseringen har medført, at det moderne menneske selv skal tage stilling ud fra sit eget værdisæt; vi får ikke længere automatisk voreværdier i vuggegave i kraft af vort sociale tilhørssted; vi skal langt hen ad vejen selv opfinde dem; men samtidig er der en drift mod fællesskaber. Ungdomskulturerne er et udtryk for denne tendens. Individualisme parret med ønsket om fællesskaber på det nære plan er således et karakteristisk træk ved nutiden. Denne udvikling har også betydning for de vilkår, som institutionsledelse er underlagt. Når vi hver især ude på arbejdspladserne så at sige individualiserer os selv gennem at vælge vor identitet og vælge vore egne værdier, som vi bruger som målestok for, hvad der er rigtigt og forkert – så påvirker det også de problemstillinger, der bliver aktuelle ude på den enkelte arbejdsplads. Dermed påvirker det også de vilkår, som der skal bedrives ledelse under på de pædagogiske institutioner.

Identitetsskabelse er gået fra at være noget »givet« til at være en »opgave«. I den solide modernitets tid var identiteten mere eller mindre givet fra fødslen. Nu er den noget, man selv skaber og skaber alene. Dermed er man underlagt en stor usikkerhed, fordi der ikke er det sociale sikkerhedsnet spændt ud under os, som der var, da man tilhørte et fast klassefællesskab. Dermed bliver, siger Bauman, individualisering en skæbne og ikke et valg. Vi kan ikke blive fri for at vælge; vi er så at sige tvunget til det (Bauman, 2000).

Den engelske sociolog Anthony Giddens har formuleret dette valg således, at »selvet betragtes som et refleksivt projekt, som vi selv er ansvarlige for. Vi er ikke, hvad vi er, men hvad vi gør os selv til.« Det betyder, at skabelsen af individualiteten sker på baggrund af valg, som hver enkelt selv er ansvarlig for. Vi vælger vor livsstil, fordi vi er tvunget til det. Denne livsstil er et sæt af praksisser, som individet følger. Men de praksisser, der følges, er åbne for en refleksiv forandring, fordi selvidentiteten er mobil (Giddens, 1997). Traditionelle bindinger, herunder bindingen til familien, er erstattet med bindinger til sekundære instanser og institutioner samt tilhørsforhold til livsstilsgrupper eller arbejdspladsen. Individualiseringen foregår på baggrund af almene samfundsmæssige betingelser, som paradoksalt nok i stadig mindre grad tillader en individuel livsførelse. Alle er i stigende grad afhængige af samfundets institutioner som uddannelsesinstitutioner, pædagogiske institutioner m.v.

Individualiseringen medfører, at man ikke automatisk kan gøre sig konkurrencedygtig på fx markedet for arbejdskraft; man arver ikke automatisk sine forældres stilling; men den medfører også, at vi, samtidig med at vi bliver stadig mere afhængige af samfundsinstitutioner, løsrives fra andre samfundsmæssige sammenhænge ved, at disse bliver privatiseret. Fagforeningerne har ikke samme betydning og tager ikke på samme måde som tidligere hånd om den enkelte, og på arbejdspladsen bliver forholdet mellem medarbejder og leder individualiseret fx i forbindelse med »Ny løn« for blot at nævne et eksempel.

Det betyder, at måden, man opfatter og fortolker sine omgivelser på, privatiseres og bliver ahistorisk og uden sammenhæng med tidligere generationers erfaringer. Når på den anden side de sammenhænge, der påvirkes af kollektiv handlen, indskrænkes, så øges tvangen til at skabe sin egen biografi, sin livshistorie, tilsvarende. Individualiseringen medfører altså, at biografierne bliver selvrefleksive og dermed underlagt vore egne overvejelser og valg og bliver »gør det selv-biografier« (Beck, 1999).

Human resource management og ideologi i moderne organisationer

Denne individualisering slår igennem på arbejdspladserne ved, at medarbejderne stiller med andre og mere individuelle forventninger til, hvad de skal have ud af deres arbejdsliv. Det betyder, at personaleledelse har fået et nyt indhold. Hvor det tidligere hed »personaleadministration, har den nu taget andre former, som blandt andet indebærer et udviklingsaspekt for den enkelte medarbejder« (Larsen, 1999). Den megen tale om de ansvarstagende og »selvkørende« medarbejdere indebærer, at de nu også ses som en afgørende ressource i stedet for tidligere som fortrinsvis en omkostning. Derfor betragtes personaleledelse i dag også som en integreret del af organisationernes ledelse, som kræver en ledelsesmæssig infrastruktur til at bakke op (Ulrich, 1997). Det er i denne forbindelse, at human resource management-begrebet (herefter HRM) er blevet sat på dagsordenen både inden for den private sektors virksomheder og inden for dele af den offentlige sektors virksomheder.

Omgangsformernes informalisering

Vore omgangsformer har ændret sig sådan, at manglen på formalitet i omgangsformer, som oprindelig var et særlig kendetegn ved ungdommen, er blevet et almindeligt træk i hverdagskulturen. Denne udvikling er en del af den selvfølgelige måde at omgås på. Man kan nu vælge informaliteten, hvis man ønsker det i en bestemt situation eller lade være i en anden. Mens de formelle social- og adfærdsnormer tidligere mere eller mindre kunne begrundes i konventionernes krav, må de nu begrundes i egen motivation i stedet for. Det er op til den enkelte at vælge, hvilke konventioner han ønsker at følge. Informaliseringen har også smitttet af på arbejdspladsernes omgangsformer, som er blevet afløst af langt mere uformelle. I en ledelsesmæssig sammenhæng betyder den mere uformelle og personlige omgangstone, at lederen skal vinde medarbejdernes respekt i stedet for, at denne automatisk kommer til udtryk gennem sprogbrugen.

Det er blevet en del af den normale personlighedsudrustning, at vi orienterer os mod vores egen subjektive indreverden som en kulturel selvfølgelighed. Man kan udtrykke det sådan, at det er blevet en del af normalkompetencen for de moderne mennesker at kunne tematisere sine egne følelser og længsler. Det er i det lys, at man skal se tendensen til, at ikke alene er omgangsformerne på arbejdspladserne blevet mere uformelle, de er også blevet mere personlige, især mellem leder og medarbejder.

Hvor det før i tiden var sådan, at man som gruppe definerede sig i modsætning til andre, gælder det nu mere om at finde tilknytning til noget, man har lyst til, og at være »for« (Ziehe, 1998). Det er det, som sker med valget af livsstil og valget af subkulturel tilknytning; men det er også det, som kommer til udtryk ved valg af uddannelse og arbejdsplads. Begge dele kan ses i forlængelse af og som en del af valget af selvidentitet.

Refleksivitet og værdier

Konsekvenserne af individernes stadige refleksion er, at de gamle værdisystemer ikke længere bestemmer det moderne menneskes handlinger. De bliver nemlig ikke længere overleveret. På den anden side bliver det moderne menneske i kraft af større viden om andre kulturer bedre i stand til at sætte sit eget liv i relief og til at stille spørgsmål til sig selv (Undervisningsministeriet, 2000), kort sagt til at handle refleksivt.

Markedet er blevet målestokken for værdierne i omverdenen. Hvilke værdier der skal være toneangivende, bestemmes af, om de bliver efterspurgt. Efterspørgslen kan være et udslag af politiske præferencer hos vælgerne eller hos brugerne af de offentlige institutioner.

Det er i stigende grad et ustabilt og usikkert liv, man kan forvente at leve. Væksten, udviklingen, får os til at miste den faste forankring og de sikre svar på spørgsmål om de valg, man hele tiden konfronteres med. Derfor må man vælge selv uden den sikkerhed, som den faste forankring i tidligere tiders erfaring gav; det betyder en grundlæggende usikkerhed, og det bliver i stedet værdierne, som bliver retningsgivende frem for traditionen.

I stedet for traditionen som retningsgivende faktor for udviklingen bliver det markedet, borgernes efterspørgsel med udgangspunkt i deres værdier, der bliver det afgørende. De pædagogiske institutioner skal dække en række forskelligartede individuelle behov, fordi borgernes værdier og behov er forskellige. Derfor bliver kravene til også de offentlige institutioner, at de skal skabe en større grad af forskelligartede og efterspørgselsdefinerede tilbud.

Man kan diskutere, i hvilket omfang der nogen sinde har været enighed om værdier. Den udvikling, samfundet har gennemløbet, har imidlertid medført, at der er et mindre fællesskab om værdier end tidligere. Der har været en drift væk fra et større værdifællesskab hen imod en…
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