Denne artikel har veeret bragt i det nye tidsskrift for institutionsledere
’institutionsLEDEREN” nr. 2 Maj 2002, side 10.

S&dan var det ikke fgr i tiden:
Lederjob med indbygget distance

Fagler du dig ensom i jobbet? Forklaringen kan veere, at den nye lederrolle
har torpederet den gamle institutionskultur

Af Hans Ehrenreich, paedagogisk konsulent i Ehrenreich Kurser.

Ledelse er et job og ensomhed er en fglelse! Hvordan haenger det sammen? Hvis

vi ser lederens liv som en helhed, er det klart, at disse to elementer

pavirker hinanden, men hvordan er den direkte sammenhzaeng mellem dem? Og har
det altid veeret sadan?

I det folgende vil jeg sgge at give mit bud pa disse spgrgsmal. Det sidste

farst: Jeg mener ikke, at ledere pa daginstitutionsomradet altid har oplevet
ensomhed i jobbet. Den sammenhaeng, der er mellem lederjobbet og ensomhed, er
forst opstaet i de seneste 10 -15 ar.

Tidligere var lederrollen anderledes i en daginstitution end vi kender den i

dag. Det var helt almindeligt, i psedagogkulturen, at institutionen blev

organiseret i en meget flad struktur. 1 1970’erne og i begyndelsen af 80’

erne eksperimenterede vi med kollektiv ledelse. Forvaltningen var det sted,

hvor retten til at lede og fordele arbejdet 1a. Lederne fglte sig solidarisk

med medarbejderne i konfliktsituationer. De havde ikke opgaver, som

kolliderede med denne solidaritet, netop fordi forvaltning i de danske

kommuner var ledelsesforvaltning og ledelse i daginstitutioner overvejende

var af administrativ og paedagogisk karakter.

Op gennem 1980’erne og 90’erne aendrede de politiske signaler sig i takt med:

1. decentralisering af opgaver og delvis af gkonomisk ansvar
(rammebevilling).

2. uddelegering af det fulde ansvar i forbindelse med institutionens daglige
drift.

I takt med denne proces blev politikernes krav til lederne anderledes. | dag
forventes det, at lederne opfatter sig selv som en del af kommunens ledelse.

I nogle kommuner benytter man betegnelsen 'virksomhed’ om alle kommunens
aktiviteter, og betragter lederen som administrerende direktgr med
(foreeldre)bestyrelsen som noget der vel nheermest kan sammenlignes med en
bestyrelse i en privat virksomhed. (udliciteringsdebatten knytter sig ogsa
hertil).

Reelt er retten

til at lede og fordele arbejdet blevet lagt pa daginstitutionslederens

skuldre. Dvs. at den made daginstitutions omradet organiseres pa i hgjere
grad kommer til at ligne private virksomheder og institutionsledernes

arbejde kommer til at ligne de vilkar, der er i private virksomheder. Det
nyeste eksempel er, at lederne i mange institutioner er i gang med at
forhandle lgn med deres medarbejdere i institutionen.

Der er stadig mange medarbejdere der har sveert ved at vaenne sig til, at
institutionskulturen, som vi har kendt den gennem mange ar, er blevet’
torpederet’ pa dette omrade.

Nar jeg kommer i institutionerne hgrer jeg ofte ledelsen blive kritiseret

for at fjerne sig fra medarbejderne - det er ikke sjeeldent med til at skabe
problemer mellem medarbejdere og ledelse.

Nar arbejdsgiver rollen palaegges lederne, ma de opleve deres rolle og det
personlige ansvar meget anderledes end der er tradition for pa vores omrade.
Lederne kommer i direkte bergring med de legale
konflikter/modsaetningsforhold mellem arbejdsgiver og arbejdstager. Det
indebaerer en distance mellem ledere og medarbejdere, som vi ikke er vant til



pa daginstitutionsomradet. Det er lige preecis her sammenhaengen mellem
ledelse og felelsen af ensomhed opstar.

Jeg har som (freelance) paedagogisk konsulent veeret i mange institutioner,
hvor denne afstand mellem ledere og medarbejdere har fart til forvirring og
i veerste fald samarbejdsproblemer. Nar jeg har bragt lederens fglelse af
ensomhed til debat i personalegruppen pa en paed. dag eller pa lederkurser,
er oplevelsen blevet bekreaeftet af lederne.

Jeg tror, at mange institutionsledere, som er 'gammel i garde’, har sveert
ved at omstille sig til de nye krav! Jeg tror at en del af dem mister troen

pa sig selv, fordi jobbet i den grad har udviklet sig og er blevet s&
kreevende, at nogle af de 'gamle’ ledere overvejer at forlade lederposten,
netop fordi de ikke bryder sig om de nye preemisser. Det medfgrer, at vi
mister en stor meengde knowhow pa daginstitutionsomradet. Her bar politikere
og forvaltninger ofre bade tid og penge pa at 'ruste’ de nuveerende ledere
til de nye opgaver og krav! Lederne bgr i langt hgjere grad end hidtil have
mulighed for at danne netveaerksgrupper (laes evt. supervisionsgrupper) og
deltage i lederudvikling og - uddannelse. Der bgr ogsa arbejdes malrettet
med teambuilding af lederteams.

Den forandring

af institutionskulturen, der her er tale om, er sa grundleeggende at det
allerede er og fremover bliver en meget sveer proces i den enkelte
institution. Jeg har veeret overrasket over, hvor store samarbejdsproblemer
der er pa institutionsomradet, men efterhanden som jeg har faet et starre
overblik over omradet, kan jeg se, at netop den forandring i kravene til
ledelsen er en af de veesentligste arsager til disse problemer.

Jeg er ikke bekymret for konflikter i institutionerne - de kan ofte veere
befordrende for nye tanker og handlemader - men det kraever, at medarbejderne
tor arbejde med deres forventninger til sig selv og deres gensidige
forventninger pa flg. omrader:

- ledelse/paedagoger

- ledelse/medhjeelpere

- paedagoger/medhjeelpere

Nar diskussionen om de gensidige forventninger kommer i gang fglger en anden
diskussion af sig selv! Det er diskussionen om medarbejdernes indbyrdes
relationer. Jeg ved fra mit arbejde i efterhAnden mange institutioner, at

det er gavnligt for den daglige psedagogiske praksis at bruge tid og kreefter
pa disse diskussioner. P4 den made udvikler hver enkelt medarbejder i
institutionen relationskompetence - og peedagogarbejde og ledelsesarbejde er
relationsarbejde, bade i forhold til ledelse, kolleger, foreeldre og barn.

Min pastand er altsa, at vi har ndet 'the point of no return’ pa
ledelsesomradet!

| takt med at kravet til 'synlig ledelse’ i kommunale institutioner blev
skaerpet og retten til at lede og fordele arbejdet er flyttet ud i

institutionen, skabtes sammenhaengen mellem ledelse og ensomhed.



