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Katja Lind, udviklingsleder for områdeinstitutionen Karlsvognen udtaler om mødet med Krestine:

”Jeg kan nogle gange undre mig over hvor fantastisk værdifulde, tilsyneladende helt uforudsigelige hændelser, kan være. Et møde med et andet menneske, kan give fremtiden en helt ny drejning og mening. Sådan kan vores møde og samarbejde med Krestine Hartmann beskrives.

Igennem hele vores udviklingsproces og Teori-U forløb, har Krestine velforberedt og med sit jordnære temperament styret os tålmodigt gennem den udfordrende og, til tider, vanskelige proces, som U´bevægelsen jo egentligt er. Krestines facilitering af processen gav os mulighed for at bringe vores egne tanker i spil, og reflektere på os selv og teamet. De teoretiske oplæg om Teori U blev formidlet og levendegjort af mange gode eksempler fra praksis.

Tak for en fantastisk inspiration til vores videre arbejde i teamet.”

På www.nytidsledelse.dk kan du læse artikler og downloade meditationer
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Forord til pædagogisk lederskab

Min inspiration til bogen kommer fra min tidligere lederpraksis og erfaring som coach og proceskonsulent samt underviser i mindfulness. Bogen er tænkt som et praktisk arbejdsredskab til at arbejde med sig selv og arbejdskulturen i det pædagogiske miljø. Målet er at mestre personligt lederskab, være autentisk og målbevidst.

Ledelse er at arbejde med relationer ved få mennesker til at udføre deres arbejde og bruge deres kompetencer optimalt til fordel for medarbejderen og arbejdspladsen. Da vi som borgere, politikere og fagprofessionelle ikke altid handler og tænker ud fra de samme logikker, har lederen til opgave at skabe dialog på tværs af de forskellige interesser. Krydspresset har altid været der, og vi havner ofte i vanetænkning om hvordan tingene er, har været eller burde være, og hvordan de sandsynligvis bliver.

Personalelederen vil gerne på en gang hjælpe, støtte og udfordre det pædagogiske personale til at bruge deres kompetencer og skabe de bedst mulige resultater. Samtidig stilles en ny type krav og forventninger til lederen og de fagprofessionelle, som kræver at vi kan bevare en legende tilgang og samtidig være målbevidste og åbne for at skabe nye strukturer den pædagogiske virkelighed. Og vi må blive opmærksomme på, om de historier, vi fortæller om os selv og arbejdspladsen, indeholder håb og energi eller det modsatte.

Disse udfordringer står lederen ofte alene med i praksis. Det kræver robusthed, opmærksomt nærvær og ledelse af fornyelsesprocesser at opfylde kravene og løse de ledelsesmæssige udfordringer. Man må reflektere på sin ledelsesopgave, på sin autoritet og på hvad man vil med sit lederskab.

Mindfulness og Teori U går godt i spænd med systemisk tænkning og udvikling af teams. De bidrager på hver sin måde til bevidsthed nytænkning og god egenomsorg som styrker nærvær og robusthed.

Når jeg i teksten udelukkende skriver hun om lederen, er det bestemt ikke for at udelukke de mandlige ledere og medarbejdere, men fordi det forstyrrer skriveprocessen og læserøjet at gentage ”han eller hun”, hver gang der henvises til lederen. Redskaberne er spørgsmål til refleksion og procesmetoder, man kan lade sig inspirere af, samt et praktisk eksempel på en innovationsproces i et lederteam.

Det er mit håb at kunne bidrage til:


	∞ At støtte nye og kommende ledere til at finde fodfæste og sætte rammer for sig selv og sin lederpraksis

	∞ At udfordre erfarne ledere til at reflektere på sin egen og personalegruppens vaner og åbenhed for fornyelse

	∞ At skabe refleksion på at udfolde autentisk lederskab i en kompleks arbejdssituation



Jeg tror på:


	∞ At helhedssyn og fællesskab er vejen til effektivitet og tilfredsstillende resultater

	∞ At vi trives når vi føler at vi hører til og ser, at det vi gør, har en synlig effekt

	∞ At vi engagerer os når vi føler os som del af noget større, et arbejdsfællesskab



 Krestine Hartmann


Første del:

Den pædagogiske lederrolle

alle forhold lærer vi kun fra dem, som vi elsker.

Goethe

Pædagogik defineres som det område, der beskæftiger sig med opdragelse, uddannelse og undervisning. At være leder i pædagogiske institutioner betyder, at man tager ansvaret for at det pædagogiske arbejde udføres forsvarligt og kompetent. Man leder mennesker som arbejder med mennesker og dermed har man også en pædagogisk opgave i sit ledelsesarbejde.

Det er afgørende for en personaleleder at afklare sit ledelsesrum med tydeligt afgrænsede ansvarsområder og beslutningskompetencer. Dels for at styrke sit eget fodfæste og dels for at sætte nogle synlige rammer for sin rolle og opgaver. Det skaber tryghed hos både børn og voksne, at de ved hvad der forventes af dem, og hvad de kan forvente af lederen.

En del af ledelsesopgaven er at kunne håndtere krydspres og forsøge at varetage og skabe mening og sammenhæng i de mange forskellige interesser og relationer. For at håndtere de til tider modsatrettede interesser og forventninger fra forvaltning, forældre og medarbejdere, er det vigtigt, at man er afklaret med sig selv og tydelig i sin fremtræden. Lederens opgave er at sætte rammer og retning for institutionen med en vision, som samler institutionen i fælles mål og som udfyldes i dialog mellem ledelse og medarbejdere med deres kompetencer og erfaring.

Individ og helhed

Pædagogisk ledelse har tradition for at tage hensyn til den enkelte medarbejder og dennes trivsel. Omsorg og nærvær for individet har været i højsædet, og det kan medføre at man overvejende har fokus på at tilgodese den enkelte. I de store institutioner er dette ikke altid muligt eller hensigtsmæssigt. Der er brug for, at lederen bevarer overblik og handler ud fra helhedens interesser.

Det er stadig vigtigt, at have individet med, og det kræver at den enkelte tager medansvar for sin opgave, og for hvilken arbejdskultur man vil være en del af. Den enkelte må overveje, hvordan institutionens værdier passer til ens egne håb og ønsker for sit arbejdsliv, samt hvad man kan tilbyde institutionen. Ledelse, ansvar og samarbejde går begge veje

Den pædagogiske leder og institutionslederen har ansvar for, at de omsorgs- og læringsopgaver en daginstitution skal varetage overfor børnene udføres forsvarligt. Samtidig har de til opgave, at håndtere normeringsændringer, økonomiske nedskæringer og politiske krav om læring, evaluering og dokumentation.

Stigende konkurrence medvirker til krav om systematik i og synlighed af det pædagogiske indhold, der skal dokumenteres samt inddragelse af forældrenes synspunkter og behov. Det ændrer den traditionelle ledelsesopgave fra at være driftsleder, der får institutionen til at fungere i hverdagen, til også at indeholde strategisk ledelse som en fremadrettet planlægning af institutionens udvikling.

De, til tider, modsatrettede logikker og forventninger knytter sig til den virkelighed, de forskellige parter identificerer sig med og er en del af. Forældrene har et familie- og arbejdsliv samt nogle personlige værdier, der styrer deres hverdag og vinkel på den service og pædagogik, som institutionen tilbyder. Det pædagogiske personale har en pædagogisk viden, erfaring og metoder til at give børnene, hvad de mener, er deres opgave og det bedste for barnet, mens den økonomiske forvaltning ser børnene som enheder, der udløser et bestemt beløb og dermed styrer personalenormering og økonomi på institutionen og skolen. Den politiske virkelighed er at sikre at borgerne får service og kvalitet for pengene. De har fokus på, hvad samfundet har brug for fra skoler og institutioner, så børnene bliver gode samfundsborgere, set i et langsigtet perspektiv.

Lederen står midt i dette krydspres, og skal mestre at være en del af et system der rummer interessemæssige modsætninger, samt skabe dialog mellem parterne for at formidle en vis forståelse for de forskellige vinkler. Enighed vil ikke nødvendigvis være en præmis, men dialog giver mulighed for at bygge bro, så arbejdsopgaven kan udføres med intentionen om så vidt muligt at søge mening og sammenhæng for alle implicerede.

Det kræver faglighed, mod og personligt lederskab at håndtere krydspres og skabe fornyelse. Lederen må lederen kende sig ved at reflektere på sin fagpersonlighed og være åben for feedback.

Man kan stille udviklingsmål for sig selv, ligesom man stiller udviklingsmål for institutionen.

Du kan overveje:


	∞ Hvad motiverer mig til at være netop her?

	∞ Hvad er mine håb og drømme for dette job?

	∞ Hvilke forventninger har jeg til mig selv?

	∞ Hvilke forventninger har andre til mig?

	∞ Hvordan harmonerer det med mine personlige værdier?

	∞ Hvor vil jeg gerne at udviklingen bærer hen og hvad er mine langsigtede mål i forhold til opgaver, ansvar og pædagogiske medarbejdere?

	∞ Hvad er mine styrkesider henholdsvis udfordringer for mig personligt og i de aktuelle ledelsesopgaver?



Vælg 3 - 4 spørgsmål som du vil fokusere på og som er de mest aktuelle for at danne et godt ledelsesfundament, der hvor du er nu. Du kan vende tilbage og vælge nogle andre på et senere tidspunkt. Afklaring af disse gør det lettere at prioritere og handle i vanskelige situationer.

Man må ville noget med institutionen

En god vision styrker synlighed og engagement, som især er vigtigt i modgang og svære perioder. Mange undervurderer betydningen af den samlende effekt, der er i at have en vision. Visionen fungerer som en slags ledestjerne for hvordan man prioriterer, og hvilke værdier man sætter højt. For selvledende medarbejdere er det lettere at håndtere uventede situationer individuelt, når der er nogle vedtagne overordnede mål og værdier, man kan stå inde for.

En visionær ledergruppe vil ofte virke inspirerende for medarbejderne, så de får lyst til at være en del af netop denne institution, skole eller afdeling. De kan mærke og se, at her sker der noget, som gør at de kan få deres kompetencer i spil og de kan bruge deres faglige engagement. De fleste er tiltrukket af, at være med i noget der ser ud til at være en succes og engagerer sig selv både følelsesmæssigt og fagligt. Desuden tiltrækker det kunder i butikken.

Visionen er det man arbejder hen imod. Det der gerne må blive virkeligheden indenfor en given tid. For at det ikke bare bliver et ideal eller en drøm, skal visionen formuleres enkelt, konkret og specifikt. Den skal hænge sammen, med den hverdag medarbejderne kender, og de skal kunne se sig selv i den, så den virker engagerende. Samtidig skal den indeholde en vis fleksibilitet, så den er bæredygtig i en turbulent og uforudsigelig hverdag. Den skal også indeholde det image, man ønsker at sende til omverden.

For at visionen bliver til virkelighed, skal der tænkes strategisk og lægges handleplaner, som på en gang understøtter hverdagen og omsætter visionen til praksis.

Styringsredskaber

I de senere år er krydspresset forstærket, for lederen som ønsker at lede bottom-up ved at give medarbejderne indflydelse på vigtige beslutninger, når hun selv er underlagt top-down styring fra den overordnede ledelse. Der skal leveres nogle bestemte resultater i bestemte rammer.

Selvom rammerne kan virke snærende i forhold til selvforvaltning og medindflydelse, vil der alligevel være et vist råderum til selvstyring og mulighed for kreativ og kommunikativ kompetenceudvikling.

Institutionslederen har forskellige styringsredskaber til rådighed i sin ledelse af institutionen mod den ønskede retning. Man kan tale om driftsledelse, strategiledelse og innovationsledelse.

Driftsledelse handler om økonomi og administration, der sikrer stabil service og opfylder politiske mål. Lederne har ansvar for, at afdelingen/ institutionen leverer den service, de er ansat til at varetage, holder budgettet og overholder de politiske mål og kommunale strategier, der er opstillet for hele organisationen, som er samtlige skoler og institutioner i kommunen.

Dette er aktuelt i samarbejdet med lokalpolitikkerne, kommunen og de forvaltninger institutionen skal forholde sig til økonomisk, administrativt og i forhold til borgernes forventninger. Desuden indeholder det arbejdsskemaer og planlægning af daglige opgaver, varebestilling, kontakt med eksterne samarbejdspartnere og vedligehold af institutionen.

Driften kan nemt fylde hele arbejdsdagen, hvis man ikke er meget opmærksom på sin prioritering. Stressforskning viser, at for meget drift og for lidt udvikling er utilfredsstillende og kan medvirke til stress for både leder og medarbejdere. Driften er vigtig for at få hverdagen til at fungere, men det er lige så vigtigt at sikre udvikling, fordi udvikling der opstår af kreativitet viser sig at virke motiverende og skaber arbejdsglæde.

Strategisk ledelse handler om målformulering, og planlægning af hvordan man når dem. Det kan være mål for institutionens interne udvikling i relation til brugere og medarbejdere eller i målstyring, der handler om at institutionen lever op til de fastlagte rammer for borgerservice. Strategisk ledelse medvirker til at sætte nogle klare retningslinjer for, hvor vi vil hen og virker som en støtte til at afklare behov for forandring og udvikling. Kreativ strategisk ledelse er at sætte innovation på dagorden og sætte mål og rammer for at omsætte gode ideer i praksis.

Innovationsledelse skaber rum for at udvikle medarbejdernes kreative talenter og selvstændige initiativ. Innovation betyder fornyelse og handler om at udvikle fagligheden og kerneopgaven, så de tilpasses hinanden og det samfundet har brug for. Initiativtager til at sætte processer i værk vil være ledelsen men oftest på medarbejdernes ideer og forslag, så det nye opstår der hvor det skal bruges.

Ledelse af innovation er at påvirke i stedet for at kontrollere. Man søger, at skabe de bedst mulige vilkår, for ikke bare at følge med men selv føre ”toget”, i den retning man gerne vil og skabe succes i fællesskab. Vi bevæger os fra, at ansvaret for opgavernes udførsel ligger hos lederen, til at alle har medindflydelse og medansvarlighed. Lederen er inspirator, retningssætter og procesleder for at medarbejderne finder deres egen kreativitet i problemløsning og udvikling.

Strategi og innovationsledelse hænger tæt sammen, ved at det kræver en strategi at binde ny viden og metoder sammen og implementere det i den daglige arbejdsrytme. Strategi skaber balance i forandringsprocesser og sammenhæng mellem mission, vision og kompetencer.

I den interne selvstyring er en god strategi midlet til både at sikre sig stabilitet og levering af den service, man er ansat til, og til at sikre sig overblik i fastholdelse af en langsigtet vision og den linje, man har vedtaget at føre. Når man bygger huse, lægges et fundament, der kan bære i vores omskiftelige vejr og på samme måde medvirker en strategiplan til, på en gang at udvikle sig i takt med tidernes foranderlighed og holde missionen for øje. Man kan kalde strategiplanen for fundamentet, som institutionens mission hviler på. Oven på dette er drift og udvikling de byggesten, der danner rammerne for det pædagogiske indhold og børnenes hverdag.

Innovationsledelse er et andet redskab til selvledelse og samskabelse af den fælles fremtid, man kan forestille sig på den pædagogiske arbejdsplads. Der er brug for at lederen facilitere processer, som skaber engagement og ansvarlighed, der går længere end til den enkeltes eget arbejde og den nærmeste kollega. Man tager medansvar for at helheden fungerer.

Der er ikke tale om et enten-eller men et både-og. Et ensidigt fokus på drift og strategi kvæler personligt engagement. For meget fokus på innovation uden stabilitet i driften mangler grounding og får ikke skabt en tydelig retning, der virker meningsfuld for medarbejdere og brugere. Det skaber kaos uden resultater.

Ledelsen må bruge de tre styringsparametre, med forståelse for hvad der hører til hvor og hvornår, samt hvordan det skal tilpasses den enkelte afdelings virkelighed. Hun må bruge flere sider af sig selv i en helhed af rationel og relationel tænkning, systematisering af udvikling og opmærksomhed på, hvordan institutionens virkelighed er i samklang, med dem der skaber arbejdspladsen og med de omgivende interessenter.

I krydsfeltet mellem politiske beslutninger, nye ledelsesformer og et globalt samfund, stilles anderledes krav til offentlige institutioner. Den udvidede kompleksitet der er i ledelsen og i opgaveløsningen, kan opleves kaotisk for en kultur, der har bygget på forudsigelighed og stabilitet som fundament for børns læring og udvikling.

At noget er komplekst betyder ikke, at det er kompliceret, som en matematisk ligning for eksempel kan være, indtil man har lært og forstået metoden. At arbejdsfeltet er komplekst betyder, at der er mange forskellige faktorer at arbejde med, for eksempel i inklusion af børn med særlige behov. Det er ikke en metode, man kan lære som en matematisk formel.

Den fagprofessionelle må hele tiden være opmærksom på, hvad det er hun gør, der virker, og hvad der ikke virker i det enkelte tilfælde. Det gælder også i samspillet med forældre, der for eksempel stiller krav til kvaliteten af det pædagogiske arbejde og undrer sig over, at nogle klasser får flere opgaver og udfordringer end andre.

Høj kompleksitet betyder altså, at der er mange faktorer og man kan ikke drage enkle eller logiske konklusioner om, at ”sådan er det af den eller den grund”, eller ”vi gør det samme og på den samme måde i alle afdelinger". Der er ingen facitliste eller regler for, hvordan man håndterer enhver situation, derfor må der være nogle retningslinjer og værdier, man kan læne sig op ad. Derudover må vi være klædt på til at tage selvstændig stilling og indhente ny viden for at løse opgaverne.

Kompleksitet er krævende at håndtere i en travl hverdag, og der kan være brug for, at lederen forenkler nye opgaver, så meget som det er muligt, uden at standardisere og regelsætte enhver procedure.

Dette ligger ikke lige til højrebenet for de fleste. Det er en måde at tænke og arbejde på, som kan læres og udvikles over tid med vedholdende tro på, at det gør en forskel i den lange ende.

Man kan udvikle sine lederegenskaber ved at gøre det til et personligt projekt at:


	∞ være opmærksom på hvad den enkelte situation og det enkelte menneske har brug for

	∞ styrke sin sans for at bruge forskellige ledelsesmetoder i forskellige situationer

	∞ reflektere over sin praksis i samspil med den retning, der er sat for institutionen

	∞ være bevidst om intentionen med det man gør og det man gerne vil opnå
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1.1 Personligt lederskab
Pædagogisk ledelse handler om relationer og for at lede andre må man udøve personligt lederskab. Det skaber grundlag for ledelse indefra og ud, og dermed at man bliver autentisk i sit udtryk, ved at sige det man mener, og mene det man siger. Når der er sammenhæng mellem det man siger og gør, og den person man er, bliver man autentisk. Det skaber lydhørhed fra medarbejderne, når de kan mærke personen bag rollen. Personlig autenticitet hviler på et grundlag af selvindsigt og tro på sig selv. Med selvindsigt og tro på sig selv kan man navigere i oprørte vande, uden at tage det der bliver sagt for personligt, og man kan være ærlig, omkring hvad man står for.
Mennesker aflæser intuitivt hinanden. Det giver lederen af både børn og voksne et ansvar for sin adfærd og sine beslutninger. Når lederen er ærlig omkring sig selv, holder sine aftaler og træder i karakter når der er brug for det, viser hun at man kan stole på hende, og det skaber tillid.
Personligt lederskab giver et godt grundlag til at lytte med et åbent sind og evne til at se tingene med andres øjne, samtidig med at man bevarer sin integritet ved at reflektere over sine følelser og reaktioner på den feedback og reaktioner vi får fra andre. Personligt lederskab handler om selvindsigt, og det får vi for eksempel ved at lære af, hvad andre gør, hvordan andre reagerer, på det vi selv gør, og ved at overveje hvad vi selv ønsker at være en del af.
Behovet for at være værdsat og blive anerkendt af andre er meget stærkt for os mennesker. Det kan betyde, at vi går på kompromis, hvor det ville være bedre at holde fast. Kendskab til os selv, og accept af det vi indeholder, øger vores tolerance med os selv og andre. Med accept kan man anerkende sig selv som ok, og samtidig rumme at skulle ændre på sin adfærd, hvis den viser sig at være uhensigtsmæssig. Erkendelse af vaner som virker uhensigtsmæssige og forandring af adfærd, der ikke virker efter hensigten, udvikler selvrespekt. Det er et godt fundament at udøve magt fra.
Ledelse og magt
Ledelse indebærer implicit begrebet magt. Vi må se i øjnene, at der altid vil være magt i relationerne mellem leder – medarbejder, mellem voksen – barn og mellem pædagog/lærer - forældre. Magt til at tage beslutninger, som har indflydelse på andre og dermed på deres liv, arbejdsliv og trivsel.
Den traditionelle magtudøvelse har været top-down, som en oppefra-ogned magt, der i sin negative form bekræfter lederens betydningsfuldhed og overbevisning om nødvendigheden af kontrol. Denne magt kan udløse modmagt eller afmagt nedefra og op, når mennesker føler sig undertrykt og uden indflydelse på deres arbejdsindhold. Den moderne magtudøvelse er mere subtil i sin form, når den udspringer af viden og indsigt. Jo mere man ved om noget, jo bedre kan man få tingene i en ønsket retning.
Magt handler om relationer og Anne Dickson (Mildhedens magt) taler om at udøve magt med mildhed. En magt der, til forskel fra top-down ledelse, som kommer oppefra og ned i en ”det er mig der bestemmer”-indstilling, foregår mere horisontalt i en ”vi skal udføre en opgave sammen”-indstilling, der opstår af indre ro og styrke.

Mange oplever at føle sig smittet af den glæde, styrke og vitalitet, der udstråler fra en person, som hviler i sig selv med mod og vilje til at tage beslutninger og handle med opmærksomhed på, hvad der er bedst for helheden.
Når vi er bevidste om vores indflydelse på andre, og hvordan vi påvirker andre med vores ord og gerninger, har vi mulighed for at skabe gode og ligeværdige relationer. Det handler ikke om at være enig. Det handler om at være autentisk og ærligt til stede med indlevelse og respekt for sig selv og andre.
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