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Daginstitutioners organisatoriske opgave er formuleret i lovgivningen og handler om, at bgrn
skal feerdes i fysisk og psykisk sestetiske bgrnemiljger, der fremmer deres trivsel, sundhed,
udvikling og leering. En organisatorisk opgave, som ikke kan lgses af enkeltpersoner, men
kreever arbejdsdeling og et administrativt apparat, som kan skabe koordinering, kontinuitet og
malopfyldelse. Forfatteren af denne bog peger pa, at fagpersoner inden for omradet mener, at
det ikke star godt til med den organisatoriske opgavelgsning - og citerer en raekke kilder. Det
er her, daginstitutionslederne kommer ind i billedet som de ansvarlige, og den paedagogfaglige
bekymring pa bgrnenes vegne flyttes til en organisatorisk og ledelsesmaessig udfordring.
Forfatteren géar ind og ser pa denne udfordring og pa, hvad der sker med ledelsesbegrebet og
ledelsespraksis, nar ledelse tager afsaet i den organisatoriske opgave, daginstitutioner skal
lgse.

Ledelse far og nu

I sit forord skriver Inger Marie Larsen Nielsen bl.a.: 'For mig star det at have veeret
daginstitutionsleder i 1990'erne i erindringen som en tid med vide frihedsgraenser. Netop
indfgrt var 'en-pose-penge’ princippet, ingen formelle krav om dokumentation og dermed
udpreeget frihed til at udfordre den psedagogiske praksis gennem ledelsesmaessige initiativer.
Trods denne frihed vil jeg vove at pasta, at mange daginstitutioner preesterede en udmeerket
peedagogisk kvalitet set med savel foraeldrenes, personalets og bgrnenes gjne. En typisk



lederbemaerkning til leereplanernes fremkomst var da ogs4, at 'de var opfundet for de ledere,
der ikke kunne finde ud af at veere leder'.

Nar jeg i dag feerdes som konsulent og underviser, star det klart for mig at paedagogiske
leereplaner, bgrnemiljgvurderinger, madordninger, sundheds- og antimobbepolitikker,
kvalitetsplaner, benchmarking og tilfredshedsundersggelser ikke gar den psedagogiske praksis
bedre i sig selv. Maske er det i virkeligheden sadan, at alle disse tiltag speerrer for, at
kvaliteten kan udvikles. - - -

Ledelse i dag handler til forskel fra min tid som leder i 90'erne om bade at skabe
peedagogiske udviklingsprocesser og ogsa om ledelsesmaessigt at kunne selektere, kombinere
og skabe sammenheeng i forhold til alle de tiltag og initiativer, der er rettet mod omradet.
Hertil kreeves ledelsesmaessigt overblik over savel organisation som organisationens
omverden, multistrategiske evner, helikopterperspektiv over egen ledelse og ikke mindst mod,
evner og lyst til som menneske at handle til fordel for de mennesker, lederen er i bergring
med. Med andre ord er daginstitutionsledelse i dag konstrueret som en kompleks starrelse, der
stiller fordring til lederen om at vaere fagligt kleedt pa i to professionsomrader, nemlig det
peedagogfaglige og det ledelsesfaglige omrade.’

Det er sa ikke alene baseret pa egne erfaringer, forfatteren behandler ledelse af institutioner
fgr og nu. | kapitel 1: 'Den organisatoriske opgave og ledelse set over tid' gennemgar hun
daginstitutionernes udvikling og dermed den organisatoriske og ledelsesmaessige udvikling,
baseret pa oplysningstiden, tilbage fra de farste pasningsforanstaltninger for danske bgrn i
form af asylerne fra 1870'erne og de samtidige private bgrnehaver, hvor de fgrstneevnte var
privatdrevne ngdforanstaltninger og deres personale uuddannet og de sidstnaevnte ligeledes
var privatejede, men med inspiration fra Friedrich Frobel. Forfatteren gennemgar de vigtigste
grundelementer i hele udviklingen op til nutiden og hvordan uddannelsesteenkningen og
veekstpaedagogikken ikke har faet bugt med hinanden.

Den historiske gennemgang er vigtig, fordi den tydeligt viser, at for daginstitutioners
vedkommende er forandringer et grundvilkar - og at gnsket om forandringer ofte - og som
regel - har veeret forskelligt fra de bevilgende myndigheders/politikernes side og de
peedagogers/lederes, der star midt i det praktiske arbejde. Fortaellingen om den offentlige
modernisering og den pasedagogfaglige fortid er flettet ind i hinanden.

Forfatteren skriver, at 'feelles for det psedagogfaglige fokus og det politiske fokus er den
organisatoriske opgave. Det udfordrende er imidlertid, at sangen ikke synges i samme takt: De
professionsfaglige: Vilkarene, vi arbejder under, er for ringe; Kommunerne: Vi kan ikke give
bedre gkonomiske vilkar; Staten: Til gengeeld kan vi via lovgivning give jer nogle redskaber,
hvormed | kan udvikle jeres praksis. Hvilket i 2004 medfgrte de psedagogiske leereplaner, i
2006 bgrnemiljgvurderingen og i 2007 sprogvurderingerne.'

Bogens indhold
Ud over forord, efterskrift og litteraturliste er bogen opdelt i tre dele med i alt syv kapitler:

Del 1: Fundamentet
Kapitel 1. Den organisatoriske opgave og ledelse set over tid

Kapitel 2. Dagtilbudloven og daginstitutionernes organisatoriske opgave

Del 2: Udfordringerne
Kapitel 3. Kravet om kontinuerlig udvikling

Kapitel 4. Dagtilbudloven en lov med flere udfordringer

Del 3: Ledelse i krydspres et grundvilkar
Kapitel 5. Strategisk ledelse

Kapitel 6. Legitimitet og nye opgaver



Kapitel 7. Ledelse med bid i den organisatoriske opgave kan bide fra sig

Om at veere leder i dag - et krydspres

Ud fra egne erfaringer og pa baggrund af sin forskning tager Inger Marie Larsen Nielsen fat i
ledelse pa institutionsomradet som noget, der har eendret sig. Hun skriver om, at den
demokratiske og kollektive fortid, daginstitutionsledelse har, gav sig udtryk i, at det indtil
1990'erne blev det typisk bedrevet blandt kollegaer og af psedagoger, der som ‘de bedste
blandt ligemeend/-kvinder' blev udpeget pa grund af paedagogisk dygtighed, kollegaers
velvilje, anciennitet eller faglig aktivitet eksempelvis som tillidskvinder. Og siger hun: 'Pa den
baggrund ma vi forstd, at det at sta i spidsen for en organisatorisk opgave ikke implicit hat
ligge til alle lederes hgjreben’. Uanset den ledelsesmaessigt svage fortid har
daginstitutionslederne en peedagogfaglig styrke, som ikke mindst pa baggrund af, at den kan
fgres langt tilbage i tiden, stadig er interessant og aktuel. Og det ma geelde for en reekke
andre institutioner, hvor historien har veeret den samme - f.eks. plejehjem, hvor det er det
sygeplejefaglige, der bade er den historiske ballast og udvaelgelsen af ledere er foregaet efter
samme Kkriterier.

Her er forfatteren helt pa linje med de gvrige forfattere, der er omtalt i denne serie om
institutionsledelse. Det er altsa et seerdeles vigtigt aspekt ved fremtidens institutionsledelse:
Pa én gang at drage omsorg for en reel lederudvikling og - uddannelse og samtidig bevare den
faglige tyngde - og samtidig sgrge for den gensidige respekt mellem leder og medarbejdere.

Der tales om - og beskrives det krydspres, som daginstitutionslederne befinder sig i, nar de i
deres virkelighed stilles over for det, de ma opfatte som forskellige og modsatrettede, lige
legitime interesser de skal kunne handtere. Lige legitime, men ikke sa sjaeldent det, der bliver
opfattet som konkurrerende veerdier.

Hertil kommer s& et saerligt forhold, nar det geelder institutionsledelse i modsaetning til ledelse
i private virksomheder. Institutionsledelse og den organisatoriske opgave, institutionerne skal
lgse, kan som Inger Marie Larsen Nielsen skriver: ‘ - - ikke defineres ud fra endegyldige og
definitive sandheder. Indlejret i sdvel ledelsesbegrebet som i udfgrelsen af ledelse ligger det
vilkar, at den organisatoriske opgave og dermed ledelse altid vil veere pavirket af den
samfundsmaessige og kulturelle kontekst. Forandring er saledes et vilkar, ledelse skal kunne
handtere. Sagt med andre ord vil bade den organisatoriske opgave og ledelse til forskellige
tider veere under indflydelse af de kulturelle, politiske, ideologiske og videnskabelige diskurser,
der er oppe i tiden. Diskurser som blandt andet kommer til udtryk i lovgivningen.'

Forandring skal alle ledere, i savel private som offentlige virksomheder og institutioner, kunne
handtere. Men, det er szerdeles vigtigt, at lovgiverne, nar de reformerer lovene og forsgger at
eendre malene for institutionernes arbejde, er seerdeles opmaerksomme pa, hvordan det gver
indflydelse p& den daglige ledelse, pa eventuel videreuddannelse og etablering af det rette
vilkar helt ude i frontlinjen og dermed pa mulighederne for, at aendringerne bliver til
virkelighed. Det synes ikke altid at vaere tilfeeldet, at man er opmaerksomme nok pa det
forhold. Derfor er den virkelighed der bliver beskrevet i savel denne bog som i de tidligere
omtalte bgger om institutionsledelse sa vigtig at fa frem i lyset.

I kapitel 2 i denne bog gennemgas dagtilbudsloven set i sammenhaeng med daginstitutioners
organisatoriske opgave meget grundig. Relevant for savel det aktuelle arbejde - men ogsa god
at fa forstand af, inden de naeste nye love formuleres og vedtages.

Strategisk ledelse

Igen pa linje med de tidligere omtalte forfattere, fremhaever Inger Marie Larsen Nielsen
vigtigheden af, at der i de offentlige institutioner bliver arbejdet meget mere bevidst og
grundigt med strategisk ledelse, end det hidtil har veeret tilfeeldet. Begrebet kom ind i offentlig
ledelse i 1990'erne; men det virker som om, det farst er nu, det far synlighed pa alle
ledelsesniveauerne.



Forfatteren gennemgar i kapitel 5 de forskellige former for strategisk teenkning, der findes og
konkluderer, at stort set alle definitionerne ser strategisk ledelse som:

e intentionelt bevidst

fremadrettet (mod vision og mal)

langsigtet

overordnet

helhedsorienteret

e rummende prioriterede indsatser
Og hun citerer Kurt Klaudi Klausens definition pa strategisk ledelse:

'Den proces, hvorigennem en gruppe af relevante aktgrer, med den formelle ledelse som
ansvarlig, i forhold til den overordnede mission og vision og i lyset af den strategiske situation
traeffer beslutninger om og lgbende prioriterer, reviderer og justerer langsigtede mal og veelger
imellem strategier pa strategiske arenaer, samt implementerer strategierne og med passende
mellemrum justerer mission og vision.' Kurt Klaudi Klausen: 'Strategisk ledelse - de mange
arenaer', Syddansk Universitetsforlag, 2004.

Inger Marie Larsen Nielsen ggr opmaerksom pa, at det saeregne ved daginstitutioner og flere
andre offentlige institutioner og organisationer er, at missionen er givet i lovgivningen.

Multistrategisk ledelse

Det gar som en rgd trdd gennem fremstillingen, at organisationsteoretisk indgar organisation
og institutionens omverden i et gensidigt pavirkningsforhold, at forandring pa grund af
omverdens kompleksitet er et vilkar for organisationer - og at det derfor ligeledes er et vilkar
for ledere at kunne handtere forandringer. Forfatteren knytter sine tanker om dette sammen
med Kurt Klaudi Klausens beskrivelse af, at der eksisterer otte forskellige strategiske arenaer:
den politiske arena; arenaen for produktion; den sociale arena; den kulturelle arena, arenaen
for bevidsthedsdannelse og vidensproduktion; arenaen for visioner og tro, arenaen for
arkitektur og aestetik; arenaen for markedet. Det gennemgas, hvordan ledelsespraksis kan
udfoldes som multistrategisk ledelse med henblik pa at skabe en bedre organisatorisk
opgavelgsning set i dette perspektiv. Der opstilles pd baggrund af kombineret teori
ledelsesmodeller, der kan bruges som en form for guide for den enkelte leder. 'Bl.a. kan
lederen spgrge sig:

e Pa hvilken made skal jeg praesentere personalet for min beslutning om et nyt
organisatorisk grundlag?

e Hvordan far jeg formidlet det, jeg gerne vil have sagt? Og hvordan far jeg givet
personalet rum til
at fa sagt det, de gerne vil have sagt?

e Hvad med foreeldrebestyrelsen - hvordan skal formidling og inddragelse veere?’

Desuden kan lederen stille sig en raekke spgrgsmal om hvordan han/hun kan lede 'pa afstand’,
som den nye ledelsesvirkelighed vil blive opfattet af bade lederen som af dennes
medarbejdere; der kan stilles spgrgsmal om, hvordan kulturen bliver skabt i feellesskab - og et
meget aktuelt spgrgsmal: Skal der anvendes konsulenthjzelp? Og ikke mindst: 'Hvilke
erfaringer var det, jeg gjorde mig sidste gang, jeg skulle seette ‘et skib i sgen'?".



Implementeringsprocessen

I et meget interessant og for den praktiske leder saerdeles nyttigt afsnit gennemgas
implementeringsprocessen og der gives et eksempel pa implementeringen af de paedagogiske
leereplaner - og hvad man kan laere af den proces - bl.a. at tilrettelaegge implementeringen, sa
der gives mulighed for en ledelsesstrategi mod kontinuerlig udvikling af praksis.
Ledelsesdimensionerne i processen gennemgas, og der opstilles en reekke opgaver for lederen i
en implementeringsproces: At

o sgrge for at de forskellige personalemedlemmer deltager
o sgrge for at det enkelte personalemedlem forpligter sig og engageres i processen

e perifere personalemedlemmer bliver legitime deltagere, hvilket indebeerer, at de bade
skal
deltage og bidrage til processen

e sgrge for at der skabes feelles ansvarlighed

e det, man er blevet enige om, udmegntes i praksis, sa (i dette tilfeelde) den paedagogiske
leereplan kommer til at fungere som artefakt.

Om forfatteren

Inger Marie Larsen Nielsen er adjunkt og underviser pa Diplom i ledelse ved VIA University
College, Viby J. Desuden arbejder hun som selvstaendig konsulent og procesradgiver gennem
Paedagogisk Veerksted for bgrne- og leeringsmiljg, Krampas.

Inger Marie Larsen Nielsen er cand. paed. i paedagogisk sociologi, Danmarks Paedagogiske
Universitet, Arhus/Kgbenhavn 2006 samt socialpaedagog, Gedved Seminarium 1990. Hun har
tidligere vaeret konsulent pa Dansk Center for Undervisningsmiljg og daginstitutionsleder pa
bgrnehaven Stjerneskuddet, Hedensted Kommune samt souschef i et bgrnehus,
dagplejepeedagog og peedagog pa et bagrnehus, Horsens kommune.

Forfatteren skriver, at serindet med bogen ikke er at skabe mere kompleksitet ved at opfinde
nye begreber, finde nye fokusomrader og nye tiltag, men derimod at bruge, kombinere og
samle de muligheder, der allerede er 'Eksperimentet, der foretages, er, pa baggrund af sin
hypotese, at tage bid i den organisatoriske opgave for fgrst at indfange den og dernaest lgse
den.’

Bogens malgruppe er daginstitutionsledere, studerende og professionelle samt alle
interessegrupper inden for daginstitutionsomradet. Som forfatteren skriver, er det ikke kun for
disse gruppers egen skyld. Den opgave daginstitutionerne lgser, har, set i bade et samfunds-,
et foreeldre- og et bgrneperspektiv stor betydning: 'Dels tilbringer sd godt som alle bgrn i
Danmark en stor del af deres farste barndomstid der, og dels starter de deres
uddannelsesmaessige karrierer der. Det er derfor ikke uvaesentligt, at den organisatoriske
opgave lgses optimalt.' Og det er derfor ikke uvaesentligt, at institutionslederne bliver bedst
muligt uddannede, far den starst mulige forstaelse for deres opgave - og far de rette forhold til
at lgse den. Det er denne bog medvirkende til.

Der ligger meget i et navn

Et af de mest anvendte citater fra verdenslitteraturen er William Shakespeare: 'Hvad er et
navn? Den blomst, vi kalder rose, ville dufte lige sgdt, hvilke nhavhe man end gav den', Romeo
og Julie, 2. akt, 2. scene, 1592.

I modsaetning til det udsagn kan man f.eks. taenke pa Gertrude Stein: 'Rose er en rose er en
rose', Sacred Emily, Geography and Plays, 1922. Ved at bruge et navn skaber man de billeder
og falelser, det knyttes sammen med. Derfor er der god grund til at citere Inge Marie Larsen
Nielsens 'Efterskrift': 'Den sidelgbende diskussion, der har veeret fgrt, imens denne bog er



skrevet, har handlet om benavnelserne dagtilbudsledelse og daginstitutionsledelse. Pa den
ene side er dagtilbud nu den officielle benaevnelse pa bgrns farste (ud)dannelsesinstitution. P&
den anden side treekker den officielle benaevnelse i en retning, der gar mod en
forbrugertankegang. Da benaevnelser har stor diskursiv betydning, valgte jeg benaevnelsen
daginstitutionsledelse. Begrundelsen herfor er, at benaevnelsen dagtilbud signalerer sidestilling
af disse steder for bgrn med butikker som Netto, Fatex og Brugsen. Vi skal passe pa, at vi i
velfeerdssamfundets bestraebelser pa effektivitet og rationalitet, ikke kommer til at fremelske
et mellemmenneskeligt samveer efter principper som mellem butiksassistenten og varen'.

Dette synspunkt er dels helt i overensstemmelse med holdningerne i de forudgdende
anmeldelser/omtaler i denne serie dels kan selve betegnelsen pa den institution, man er sat til
at lede, i kritisk grad preege opfattelsen af egen lederopgave - og omverdens syn pa den.

Ligeledes i sit syn pa | dette synspunkt er forfatteren - ud fra sit pad én gang praktisk/faglige
og forskermaessige perspektiv - helt i overensstemmelse med forfatterne af de tidligere
anmeldte bgger om dette tema. Paedagogisk, ledelsesmaessigt pa én gang. Men med modet til
at optreede som lederen.

Bogen gar dybt ned i relevante dele af ledelse af institutioner og binder p4 mange mader
omradet og den nye ledelsesvirkelighed i al dens udfordrende kompleksitet sammen.



