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— OM RATIONALERNE BAG

DEN OFFENTLIGE SEKTORS KHBMANDSLOGIK
0OG PROFESSIONENS PADAGOGLOGIK.

Odin, den engjede overgud i den nordiske mytologi,
har byttet sit ene gje for en slurk af visdommens
brgnd, og dermed er han den viseste gud af alle.
For at kunne orientere sig om hvad der sker i ver-
den, har Odin to ravne der flyver ud i verden og
observerer for ham. Hugin repraesenterer det, der
kan males, mens Munin reprasenterer sanserne —
vores oplevelse af det der sker. Ravnene er lige
vigtige for Odin, og han lytter til begge ravne for at
danne sig det helhedsbillede af verden, som han
mener, er ngdvendigt for at kunne traffe menings-
fulde beslutninger.
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i lader Odin og hans ravne veere den

billedlige analogi til det der er poin-
ten 1 vores artikel, nemlig at advokere for
en mere holistisk tilgang i det vi mener, er
et feelles ansvar — at skabe mening i bru-
gen af de forskellige styringsopfattelser
som dominerer den offentlige sektor. Vi
sigter mod at tydeligggre rationalerne bag
den offentlige sektors ksbmandslogik og
professionens paedagoglogik (Firing 2009).
I den billedlige analogi repraesenterer Hu-
gin kgbmandslogikken, Munin paedagoglo-
gikken og Odin skal forstds som syntesen
af de to logikkers samarbejde eller samek-
sistens, fordi grundlaget for det ideelle
samarbejde findes i syntesen af de to rav-
nes evner. I denne artikel prasenteres
Otto Scharmer og Teori U som et bud pa4,
hvordan denne syntese er mulig.

Ideen er at ggre det klart for leeseren, at
vi er stillet overfor en grundudfordring,
nar talen falder pa samarbejde mellem de
to logikker. Grundudfordringen ligger til
dels i italeseettelsen af de to logikker (Ro-
sendal Jensen 2010; Firing 2009) og vi har
til hensigt at vise, hvordan handteringen
af denne udfordring er et feelles ansvar, pa
tveers af alle niveauer.

Vi eksemplificerer mgdet mellem kghb-
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Odin lytter til ravnene Hugin

den og observerer for ham.
Hugin repreesenterer det, der
kan madles, Munin star for
sanserne og oplevelserne.

mandslogikken og peedagoglogikken, ved
at bringe konkrete eksempler og diskutere
fordele og ulemper ved dokumentation af
den paedagogiske praksis. (Lovkrav om
dokumentation i den psedagogiske praksis
kan meget vel fremstd som to omflaksende
ravne. (Kra-kra)). .

Den polyfone® velfeerdsinstitution (Aker-
strgm 2010) styres pa modsatrettede logik-
ker og nar kgbmandslogikken og peedagog-
logikken skal vaere samtidigt meningsgi-
vende, kan det kun ske gennem samarbej-
de, lydhgrhed, dialog og refleksion i feelles-
skab. Moderne magt/ledelse handler om at
skabe mening, det forudsaetter fravaeret af
tvang og fordrer en konstant balancering
af faellesskab og selvsteendighed. Skgnt de
fleste af os er opdraget og uddannet til
netop ikke at give slip pa athaengigheden
af magt, kontrol og ejerskab, er det ikke
mindst forudsetningen og i hgj grad udfor-
dringen, nér der tales om hvordan man
skaber sammenheng i den offentlige sek-
tor.

At skabe sammenhaeng i den offentlige
sektor handler i vores optik om at fa kgb-
mandslogikken og psedagoglogikken til at
mgdes og sameksistere pa de forskellige
niveauer. Det handler om ledelse af mgdet
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mellem modsatrettede logikker og ikke
mindst om at genskabe tilliden til, at ek-
sempelvis dokumentation kan give mening
(Lerborg 2010). Dokumentation bliver i
denne artikel blot et eksempel pa hvad der
sker, nar man ikke i udgangspunktet sam-
arbejder eller dialogiserer om det der
SKAL give mening pa flere niveauer. I en
tid med stigende krav til kvalitet og ser-
vice og pressede gkonomiske rammer, vil
vi pege pa ngdvendigheden af at gé fra
konkurrence til samarbejde/feellesskab.
Dette er en grundudfordring, der er ulgse-
lig med et enkelt greb. Nar udfordringen i
vores differentierede samfund er, at hvert
system har sin egen logik og sin egen fore-
stilling om hvordan helheden ser ud, sa
handler det om at handtere udfordringer-
ne. Eller med andre ord kan vi sige, at
udfordringen altid findes mellem det, der
er og det vi vil. ’Er’ og *vil’ er saledes af-
haengig af hvilken logik der ser:

‘Mellem livet som det er og som det burde
vaere, er der en sa stor forskel, at den, der
ikke teenker pa hvad mennesker ggr, men
kun interesserer sig for hvad de burde gore,
snarere gdelzegger end gavner sig selv’.
(Machiavelli 1469-1527).

DOKUMENTATION OG KONTEKST

Dokumentationstendensen i den offentlige
sektor sigter mod at frigive ressourcer,
men fordi den teknologiske udvikling hele
tiden frembringer nye mader at dokumen-
tere pa (som skal afprgves for vi kan afgg-
re om de nye metoder virker bedre), sa
‘seder’ afprgvningen af nye metoder de res-
sourcer, som de nye dokumentationsmeto-
der intenderede at frigive (Firing 2009). I
dette tilfzelde bliver konteksten instru-
mentel og kontraindicerende for socialpee-
dagogikkens kerneydelse. Professionelt
omsorgsarbejde stiller andre krav end
vareproduktion og administration, sa ud-
fordringen er at ggre det vaerdifulde mal-
bart, meningsfuldt og anvendeligt for beg-
ge logikker.

Den generaliserede dokumentation som
efterspgrges fra politisk niveau, kontekstu-
aliseres af de unikke institutioner og re-
turneres i en form som er uigenkendelig.
Et eksempel er brug af dokumentation i
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dagtilbud (EVA 2009). I dagtilbud er doku-
mentation ofte kontekstbundet i en prak-
sisforteelling?, fordi det giver mening set
fra en paedagogisk vinkel. Denne form for
dokumentation er bundet til situationer
eller udsnit fra en peedagogisk praksis og
vil ikke umiddelbart give mening for et
politisk/administrativt niveau, endsige
kunne transformeres til en styringsmaes-
sig relevant viden. Det er tilsyneladende
et senmoderne grundvilkar at det generel-
le kontekstualiserer sig og derfor ma den
generaliserede dokumentation i hgjere
grad anvendes som en indikator, frem for
som almen retningsanvisende. Nar enhver
institution er unik, s4 kan man ikke med
et enkelt styringsmaessigt greb, forvente
at fa enslydende svar fra forskellige unik-
ke institutioner.

Det betyder at der overordnet set er for-
dele og ulemper ved dokumentationskra-
vet: Eksempelvis er det en fordel at fa
overblik og system i ressourceforbrug,
arbejdsgange og prioriteringer i institutio-
nerne, ligesom et kendskab til brugernes
behov giver nye udviklingsmuligheder.
Samtidig er det en ulempe at dokumenta-
tionen er tidkreevende og tager tid fra ker-
neydelsen. Det betyder at der, pa institu-
tionsniveau, er en tendens til at opdele
kerneydelserne i afgraensede enheder, der
kan teelles frem for at have fokus pa de
dannelsesprocesser som er vanskelige at
definere og afgraense.” Udbyttet af de data
man skaber, athzenger af de fortolkende
processer hvori de tillaegges en mening og
danner afszt for dialog og handling” (EVA
2009). Udbyttet af dokumentationen af-
haenger altsa af konteksten, som pé det
politiske administrative niveau er domine-
ret af en teknisk-gkonomisk rationalitet og
pa professionsniveau er domineret af en
humanistisk ideologi/menneskesyn. De to
logikker eller diskurser udggr hver deres
fortolkende proces, - og det er vores opfat-
telse at der er brug for en helt ny diskurs
som kan overvinde dikotomien. En fzalles
diskurs som kan italesasette nye mulighe-
der uden at miste veerdifulde principper.
Otto Scharmer’s ledelsesteori tager afsaet i
en pointe om at fremtidens udfordringer
ikke kan lgses alene, ved hjeelp af forti-
dens erfaringer, men kreever at vi leerer at



problemlgse ud fra en dybere mental pro-
ces. Ideen er at blive bevidst om vores ube-
vidste holdninger og veerdier som, sammen
med ureflekteret erfaring, far os til at gen-
tage fortidens mgnstre. "This process pulls
us into an emerging possibility and allows
us to operate from that altered state rather
than simply reflecting to past experiences.
But in order to do that, we have to become
aware of a profound blind spot in leader-
ship in everyday life.’ (Scharmer 2007:5)

DE TO EKSISTERENDE
LOGIKKER ELLER DISKURSER

Den akademiske debat om de samfunds-
maessige forandringer og deres indflydelse
pa socialpaedagogik (herunder uddannelse
og forskning), samler sig om nogle generel-
le tendenser. Der er flere bidrag, der poin-
terer at der er to modstillede logikker eller
diskurser og som peger pa behovet for en
ny logik som kan indfange bade det politis-
ke/administrative niveaus behov for forny-
else og den menneskeorientering som er
karakteristisk for professionen. (Meagher
& Parton 2004; Svensson 2003; Kofod
2005; Crozier 1993).

Hvis kontekstualisering reduceres til
envejs-kontekstualisering, er det snarere
generalisering, fordi kontekstualisering
handler om at opgive noget for at kunne
modtage noget. I den forbindelse er spro-
get den made vi er faelles om at fa tingene
placeret i en sammenhaeng. Det er derfor
ikke uvaesentligt hvilke sproglige vendin-
ger som anvendes i forsgget pa at lade nye
muligheder dukke frem. I det fglgende
fremstilles veerdier og rationaler bag de to
logikker, i et forsgg pa at tydeligggre det
dilemma, som ggr forholdet/ speendingsfel-
tet mellem kontekstualisering og generali-
sering interessant.

KZOBMANDSLOGIKKEN

Den teknisk/gkonomiske rationalitet stree-
ber efter at systemet skal vaere sa effektivt
og produktivt som muligt, hvilket er ens-
betydende med en permanent omorganise-
ringsproces. New Public Management (her-
efter NPM) definerer relationen mellem
forskellige styrings og kontrolmekanismer
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og seetter rammen for organisering og le-

delse af offentlige institutioner og indehol-

der sammenfattende antagelser vedrgrende

menneskesyn, gkonomi og samfunds-

udvikling, eksempelvis:

¢ at mennesket er motiveret af personlige
og gkonomiske incitamenter

e at der ikke er tillid til professionen, der-
for er kontrakter ngdvendige

¢ at markedsmekanismen genererer over-
skud og er det organiserende princip for
samfundsproduktionen

Dokumentationskravet i den offentlige sek-
tor handler om at maéle kvaliteten af leve-
rancen af et produkt, som en forbruger har
kgbt. I en performance teknologisk optik er
det kun de ting som kan males statistisk,
der har betydning. For det politisk adminis-
trative system er det meningsgivende at
standardisere, ensrette, rangordne og teelle,
for at kunne evaluere, markedsfgre og kon-
kurrere.

NPM understgtter derfor den samfunds-
maessige individualiseringsproces, fordi den
begunstiger individets ret til at handle efter
forgodtbefindende, sa leenge kontrakten
mellem individ og stat overholdes. Den ind-
ividuelle livspolitik og borgerens frie valg
betyder at systemet er styret af markedet
og dermed af brugerne. Styringsteknologien
er politisk bestemt og saetter rammen for
dokumentation, som i denne optik bliver lig
med milimeterkontrol.

PADAGOGLOGIKKEN

De paedagogiske basisvaerdier kan ud fra
fagets kerneydelse (den professionelle om-
sorg og opdragelse) bestemmes som veeren-
de traditionelle moderlige veerdier som naer-
hed, behovstilfredsstillelse og kreativitet.
For professionen handler det om at diskute-
re hvilket forhold mennesket skal eller bgr
have til samfundet og dermed om veerdiori-
enteringer om det gode samfund. I denne
orientering ligger en forestilling om, hvad
mennesket kan vere, snarere end om, hvad
mennesket skal kunne eller vide. Logikken
eller rationalet retter sig mod et dannel-
sesideal som ggr kollektive og naestekaerlige
idealer til normbsaerende.

Padagog-faget er ikke institutionelt
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anerkendt som profession, men har en
samfundsmaessig dobbelt rolle som hen-
holdsvis politiske forvaltere og politiske
aktgrer. Rollen som politisk forvalter bety-
der at udgangspunktet for det paedagogis-
ke arbejde er ’de lovgivningsmaessige ram-
mer og de vaerdier som lovgivningen bygger
pa’. Samtidig betyder rollen som politisk
aktgr at paedagoger ikke kan ‘afskrive de-
res samfundsmaessige ansvar ved alene at
henvise til de givne rammer, vaerdier og
malsaetninger’. Nar lovgivningen bygger
pa en bestemt gkonomisk teenkemade, sa
kommer rollen som politisk forvalter til at
betyde at peedagoger skal veere loyale mod
vaerdier som penge, individuelle rettighe-
der og konkurrence. Samtidig har paedago-
gerne et samfundsmaessigt ansvar som
betyder at reformer og effektiviseringer
ikke mé forringe kerneydelsen.

Det politisk administrative niveau re-
preesenterer den teknisk/gkonomiske ra-
tionalitet og stiller krav til professionen,
som qua uddannelsens verdimeassige (hu-
manistiske) socialisering har problemer
med at forstd den gkonomistiske tanke-
gang. Professionen har en neermest im-
manent modstand mod at betragte menne-
sker og menneskelige relationer som varer
pa hylden og kerneydelsen anskues derfor
stadig som en service frem for et produkt.
Nar det paedagogiske arbejde skal males
og dokumenteres ved brug af kvalitets-
modeller, sa sker det ud fra forestillingen
om at man med fordel kan overfgre prin-
cipper der er kendt og afprgvet i det priva-
te til den offentlige sektor.

Professionaliseringen af omsorgsarbej-
det begrundes instrumentelt og derfor er
den professionelle omsorg ikke bare et
udtryk for moralske dyder, men professio-
nelt anerkendte teknikker.

For det peedagogiske system er det for-
teellingerne om praksis der er menings-
givende, fordi professionelt omsorgsarbej-
de stiller andre krav end vareproduktion
og administration (Waerness 1982:38).

LOGIK OG SPROGLIGE TERMER

I det fglgende modstilles de sproglige ter-
mer, som hver logik bruger til at legitime-
re deres handlinger og adfeerd. Udfordrin-
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gerne kommer til syne pa tre forskellige
niveauer — et professionsniveau (Munin),
et lederniveau (Odin) og et politisk/admi-
nistrativt niveau (Munin). Med den billed-
lige analog in mente, er det altsa vores idé
at muligheden for at samarbejde og hand-
tere grundudfordringen ligger pa lederni-
veauet, mere herom senere.

Som det er lige nu, ligger definitionsmag-
ten i kgbmandslogikken og skaber et pro-
blem med mening, fordi de forskellige
paradigmer ikke harmonerer. Arsager og
efterspgrgsel til dokumentation er forskel-
lig, athaengig af hvilket niveau der stiller
krav om dokumentation og hvilke behov
den skal tilfredsstille. Det vil tydeligvis
ikke lgse problemet med mening, hvis defi-
nitionsmagten blev flyttet til paedagoglo-
gikken. Det ville i sa fald svare til at Odin
kun lyttede til den ene ravn og det er der-
for af afggrende betydning, at der abnes op
for en italesattelse af en ny vej som kan
rumme de mulighedsbetingelser, der rejser
sig i de to logikkers gjne.

KONSEKVENSER | OG
FOR PRAKSIS

Krav om besparelser, effektivitet og gen-
nemsigtighed har op gennem 80’erne vun-
det indpas i den offentlige sektor, s& det
kan registreres om institutioner kan leve
op til politikeres og embedsmands mal om
at vaere markedstilpasnings- og konkur-
rencedygtige. Overskriften er privatise-
ring, frie markedsvilkar og decentralise-
ring. Inspireret af den private sektor med
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PROFESSIONSNIVEAU

PADAGOGLOGIK

Offentlig Etos
Professionsidentitet
The social

Narrativer

Forstaelse

Solidaritet & fellesskab
Verdibaseret profession
Dannelse

Modstand pa vareligggrelse
Institutioner

Ydelser

Fokus pa borger

K@BMANDSLOGIK

Paedagogisk marked
Omsorgsteknologier

The informational
Databaser

Forklaring

Individualitet & valgfrihed
@konomisk rationalitet
Kvalifikationer

Modstand pa blgde veerdier
Sociale tilbud

Produkter

Fokus pa egne vilkar

LEDERNIVEAU

Ledelse

Ledelse af faglige processer
Kompas

Klassiske paedagogdyder

Management
Administrativ styring
Kort

Strategisk teenkning

POLITISK/ADMINISTRATIVT NIVEAU

Humanistisk menneskesyn
Dokumentationskultur

Dokumentation som udvikling

Kontrol fgr udfgrelse
Professionel/klient

Living professions

Voice of politics

Legitimering i akkreditiver
Legitimering i professionelle/profession

management-, og konkurrenceforhold, skal
de paedagogiske institutioner kunne doku-
mentere at de leverer et ordentligt stykke
arbejde. Det veere sig i forskellige doku-
mentationsformer s& som sprogscreening,
bgrnemiljgvurderinger, handleplaner, virk-
somhedsplaner m.v. Fordelene er et syste-
matisk overblik af arbejdsgange, priorite-
ringer og udviklingsmuligheder i institu-
tionen samt fokus pa brugerbehov og po-

New public management
Kontrol dokumentation
Dokumentation som styring
Kontrol af outcome
Udbyder/forbruger
Techincal professions

Voice of markets
Legitimering i resultater
Legitimering i ledere/ledelse

tentialer. Ulempen er at dokumentation er
tidskreevende, og da denne type opgave
skal foretages uden de forngdne ressour-
cer, tager det tid fra den psedagogiske ker-
neydelse (bgrn kan stadig ikke sattes pa
pauseknap eller puttes i ’det ordner vi i
morgen’ skuffen), hvorved arbejdet synes
bureaukratiseret og opleves af paedagogen
som egen utilstreekkelighed (Salamon
2009; Dalsgard og Mejl 2009).
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Et sarligt skisma traekkes op her, da stgr-
stedelen af det paedagogiske arbejde har
en dynamisk og relationspraeget karakter,
hvor ikke alt kan males og registreres
skriftligt. For hvordan kan man male og
registrere empati, situationsfornemmelse,
neerhed, omsorg, tryghed og tillid?

Det dynamiske giver sig udslag i tempo
og tid, der har en anden karakter, end i
den private sektor, hvor NPM inspiratio-
nen er hentet fra. En observation pa 10
minutter, kan meget nemt fylde 15 sider
pa skrift, og kan stadig ikke indfange alt
der er og ikke er.

Den enkelte daginstitution er unik,
praksis er ny hver dag og gjeblikket er for-
anderligt, derfor er dokumentation gje-
bliksbilleder, der far sveert ved at veere
retningsgivende for tiden der kommer. Det
er klart at vi kan dokumentere hvor man-
ge gange barnet har veeret pa tur ud af
huset pa et ar, og hvor mange aktiviteter
der i gvrigt planleegges og gennemfgres.
Hvad det sa kan sige om det faglige, etiske
niveau ma vare op til den unikke fortolk-
ning der findes i den institution, fra hvil-
ken dokumentationen efterspgrges.

Et billede/eksempel pa dette hentes fra
Dagbladet Information, hvor en mor i en
artikel under overskriften "evaluerings-
forstoppelse” udtrykker kritisk undren
overfor et evalueringsskema, udleveret i
den vuggestue, hvor hendes to-arige barn
gér. "Hvad udtrykker dit barn om Bgrne-
husets indemiljg (f.eks. legemuligheder og
toiletbesgg)”, bliver hun spurgt. Men hvor-
dan er det muligt pa sit toarige barns veg-
ne at formulere et svar, nar det lille barn
ikke udtrykker meget andet end begej-
string for Thomas Tog” (Information den
22. april 2010).

Man aner méaske her en anden ulempe,
hvis konsekvens er en mistillid til den
padagogiske profession. For hvordan kan
brugerne (her iseer foreeldrene) have tillid
til paedagogerne, nar det peedagogiske
arbejdes ordentlighed skal tjekkes af det
politisk/administrative niveau? Der er et
behov for at flytte magtdimensionen fra
ejerskab til samhgrighed og den fgrste be-

‘) Thomas Tog er en farverig serie af treetog og tilbehgr, kendt
af bgrnene fra bl.a. TV, red.)
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veaegelse er at finde et feelles udgangs-
punkt, for fagligheden er og udvikler sig i
fgrste instans i taet kontakt med brugerne
(her bgrnene og foraeldrene).

I en rapport fra Danmarks Evaluerings-
institut, under overskriften "Evalueringer
af peedagogiske lereplaner i kommunalt
perspektiv”’ (2009), fastslas det at den
kommunale behandling af de peedagogiske
leereplaner ikke fungerer som den tilteenk-
te lgftestang til at udvikle dagtilbudssek-
toren. Evalueringerne fgrer sjeeldent til
politisk behandling og tilbagemelding til
institutionerne, og naesten halvdelen af
kommunerne indsamler ikke evalueringer-
ne fra daginstitutionerne. Og selv nar
kommunerne indsamler evalueringerne,
opstar der problemer med at tolke lovens
intentioner til praksis. Praksisfortallinger,
som er et udsnit af det paedagogiske arbej-
de, er sveere at omseette til en viden om
malopfyldelse, i en kontekstuathengig
form.

Rapporten understreger at séafremt den
arlige evaluering skal fungere som en lgf-
testang i dagtilbuddene, sa er udfordring-
en at skabe dialog mellem dagtilbud, for-
valtninger og kommunalpolitikere, fordi de
star med en feelles opgave.

Det synes som om at i begejstringens
rus over at have fundet lgsningen (NPM
som et alment gyldigt styringsveerktgj), sa
glemmer man de etiske mellemregninger,
der er en stor del af den peedagogiske ker-
neydelse eller maske ligefrem padagogik-
kens ophav.

En anden ulempe er dekoblingen mel-
lem professionsniveauet og det politisk/
administrative niveau (Storm Pedersen
2007) og den deraf fglgende udvikling af
en "vi-lader-som-ingenting” kultur. Peda-
goglogikken forstar ikke hvad kgbmands-
logikken efterspgrger, endsige meningen
med denne form for dokumentation, sa
paedagogerne fortseetter med de praksis-
fortaellinger som er meningsfulde for dem.
Denne facadekultur betyder at nar pada-
gogerne skal sige noget bestemt, for at fa
tilfgrt midler - som er fundamentet for den
paedagogiske institution i en neoliberal
gkonomi-, sa siges og skrives det, som
udlgser de forngdne midler. Vi giver afkald
pa ’kaldet’ og fremstar effektive, produkti-




ve, konkurrencedygtige og serviceoriente-
rede, til &ere for dem der har magten til at
bestemme, mens vi bag teeppefaldet svig-

ter muligheden for at udvikle faglighed og
vilkarene for arbejdets udfgrelse.

Alfred Sohn-Rethel spgrger hvor det
intenderede mal for en arbejdsproces fore-
ligger mest ideelt, og siger der kan skelnes
mellem ”ideelt i hovedet hos den der udfp-
rer arbejdet (paedagogen), eller i hovedet
hos flere, som udfprer arbejdet i faellesskab
(den paedagogiske institution) eller endelig
i hovedet pa en fremmed (embedsmand),
der blot anviser arbejderne brudstykker af
processen, brudstykker der i sig selv ikke er
ensbetydende med et intenderet resultat,
fordi dette er sat for de udfgrende andre’
(Sohn-Rethel 1975:111).

Spgrgsmalet er her, hvordan daginstitu-
tionen kan arbejde med dokumentation,
der pa den ene side skal dokumentere
ydelser, resultater og méalopfyldelse, for at
leve op til kommunens krav, og pa den
anden side samtidig skal indg& som en del
af medarbejderens professionelle arbejde?
Her kan vi tilfgje endnu en trad til Sohn-
Rethel: Det intenderede mal for en
arbejdsproces, foreligger mest ideelt i og
imellem hovederne pa dem, der udfgrer og
anviser arbejdet. Vi har altsa brug for
bade Hugin og Munins observationer for at

“Som det er lige nu ligger definitionsmagten i kobmandslogikken og skaber et problem med mening . .”
Fotos: Rambgll Management Consultings nye domicil i @restaden for 1.600 medarbejdere.
Iflg. egen hjemmeside “ledende pé den offentlige sektor.”
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handtere den skitserede grundudfordring.
Nar kravet til dokumentationsarbejde
er, at det skal bruges bade som et eksternt
redskab og veere beviset pa kvalitet udad-
til, og samtidig et internt redskab til
udvikling af faglig kvalitet indadtil, sa
kraever det samarbejde mellem niveauer-
ne. Vi medgiver at kgbmandslogikkens
generelle styringsredskaber er anvendelige
til og ganske meningsgivende i forhold til
det statiske, s som budgetter og drifts-
hensyn (hvor mange foraeldremgder, hvor
meget forbrug, hvor mange udflugter mv.).
Men samtidig ma padagoglogikken rade
over den dynamiske del og generobre ret-
ten til sin egen unikke metodefrihed, fordi
paedagogik bl.a. er en kropslig indlejret
intelligens, en naervaerets og nuets intelli-
gens, som for nuvaerende tvinges til at bli-
ve sprogliggjort i forretningstermer. Det er
kritisabelt at tro, at man kan tenke sig
frem til styring af menneskene. Dette er,
med et begreb fra Kierkegaard, ‘abstrak-
tionens tgjleslgshed”(Damgaard 2010).

TEORI U — VEJEN TIL
VELFARDSLEDELSE?

Vores bud pa kilden til baeredygtig udvik-
ling af velfeerdsprofessionerne er derfor en
processuel metode, som kan dbne op og
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OPMARKSOMHEDS-

FELT

o

E 1. DOWNLOADING TALE UD FRA DET, DE GERNE VIL HORE

I tale pent heflige rutiner, tomme fraser

w AUTISTISK SYSTEM (jeg siger ikke, hvad jeg taenker)

-

I

Q 2. DEBAT TALE UD FRA DET, JEG TENKER

G ‘tage bladet fra munden’ divergerende opfattelser:jeg er mit synspunkt

u TILPASSENDE SYSTEM (jeg siger, hvad jeg tanker)

~

g Vi SN 3. DIALOG TALE UD FRA AT SE MIG SELV SOM DEL AF HELHEDEN
- I \ stille reflektive spargsmdl fra at forsvare til at sporge interesseret til andre

2 \ /l menneskers mening

; N SELVREFLEKTIVT SYSTEM (jeg reflekterer)

) / TN 4.'PRESENCING’ TALE UD FRA DET, DER ER PA VEJ IGENNEM

E 1 \ generativt / skabende flow stilhed, kollektiv kreativitet, flow

g \ - /’ GENERATIVT SYSTEM (identitetsskift: det autentiske jeg)
= —

<

skabe plads til de muligheder der opstar i en
kollektiv proces. Teori U peger pa en alterna-
tiv made at handtere udfordringer pa. Det
handler om at finde frem til en dybere og
mere praktisk integration af hovedet, handen
og hjertet — af de former for intelligens, vi
finder i det abne sind, det dbne hjerte og den
dbne vilje — bade pa det individuelle og det
kollektive niveau.

Teori U adskiller sig fra andre metoder ved
at rette fokus mod en ny dimension i ledelse,
som handler om at lede mennesker ind i de
enkelte trin frem mod naerveeret i bunden af
U’et. De resultater vi skaber udspringer af
den sindstilstand, vi har mens vi udfgrer dem.
Udfordringen ligger i at have modet til at kig-
ge pa og ggre noget ved, den made vi anven-
der fortidens erfaringer og tankegange til
vanemeessigt, ukritisk og ureflekteret at lgse
nutidens problemer. Det er ikke erfaringerne i
sig selv der er problemet, men den ubevidste
og ureflekterede made, vi anvender erfaring-
erne pa.

Mennesker der er abent orienteret mod
fremtiden, betjener sig af et andet socialt
(samtale)felt end dem vi normalt anvender.
Dette felt manifesterer sig gennem en a&n-
dring i tankemaden, samtaleformen og i den
kollektive handling. Sociale felter er den
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(Scharmer 2008)

grundleeggende forudseetning, den levende
jord, hvorfra det, som fgrst senere bliver
synligt, gror. Som Den lille prins i Saint-
Exupérys univers siger: ‘Det er kun med
hjertet at man kan se klart’ og 'Det vee-
sentlige er usynligt for gjet’.

De fire tilstande henholdsvis de fire fel-
ter illustreres i ovenstaende skema.

Der er tre stemmer som Scharmer bruger
til at beskrive hvordan vi, bade som indivi-
der og som samfund, beskytter os mod for-
andringer.

¢ En dgmmende stemme, som er alle veg-
ne, sikrer at reel dialog ikke sker og at
dben undren kun sjeeldent sker og blo-
kerer derved indgangen til det dbne
sind.

¢ Den kyniske stemme, som florerer under
deekke af nggternhed og individets ube-
tvivlelige rettigheder og blokerer for
indgangen til det dbne hjerte.

e Frygtens stemme, som fodrer den indre
svinehund og vores trang til at keempe
eller flygte. Den prgver at forhindre at
vi giver slip pa enten det vi har eller
den vi er og blokerer indgangen til den
dbne vilje.



De tre stemmer ma konfronteres og over-
vindes, en ad gangen, for at passere igen-
nem fra et opmeerksomhedsfelt eller sam-
talefelt til det naeste. At overvinde angsten
for det ukendte abner for en verden, hvor
vi sammen kan rumme at vi, bade som
mennesker, organisationer og samfund, er
sa ens og sa forskellige, pa en og samme
tid. Teori U er forankret i et holistisk men-
neskesyn som tager afseet i, at der er et
udviklingspotentiale i alle mennesker og
alle organisationer.

Man behgver ikke lige s makabert som
Odin, at give sit ene gje vaek for at blive
vis. Det handler om at opgive ejerskabet,
og lytte til bAde Hugin og Munin (NPM og
professionen). Det er i denne syntese at
visdommens kilde viser sig, og venter pa
at du tager en slurk.

Det handler om at ville og turde, og om
at gge bevidstheden om hvordan og hvad
der skal til, for at teenke og handle ander-
ledes. Med fokus pa beeredygtighed i for-
holdet til andre mennesker og en stgrre
forbundenhed med helheden.

Christina Bornemann Surel og Charlotte Firing
er begge socialpaedagoger, cand.paed.soc.
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Nanna Hgygaard Lindeberg og Pia Vinther Dyrby "Ny
ansvarsfordeling pa bla stue” og "Et samarbejde om
mal og midler’og "Case: de nye ledere” og "Kerneydelse
handler om tid for bgrn”.

I Tid til paeedagogisk arbejde, en artikelsamling udgivet
af Danmarks Evalueringsinstitut 2009:

Artikel 1: Kerneydelse handler om tid for bgrn - om
kernen i det peedagogiske arbejde

Artikel 2: Ny ansvarsfordeling pa bla stue - om ledelse
og organisering af de padagogiske opgaver

Artikel 3: Et samarbejde om mal og mening - om sam-
spillet mellem forvaltning og daginstitutioner i forhold
til udviklingen af det paedagogiske omrade

Artikel 4: Case: De nye ledere - interview med dagin-
stitutionsledere Tina Bue, Odense, og Elise Dittmann,
Neastved, der har professionaliseret ledelsen i deres
institutioner

Damgaard, C. (2010) Kierkegaard-Hallgj — P4a dybt vand
med hgjt humgr”.

NOTER:

1. Polyfon betyder her; 'flerstemmighed, hvor stemmerne
er teenkt som selvstaendige melodier, der forst sekun-
deert harmonerer med hinanden’.

2. En praksisforteelling er en observation fra praksis, en
detaljeret redeggrelse om praksis som fremstilles
enten mundtligt eller skriftlig, det sidste isaer hvis den
har et serinde som dokumentation til forvaltningen.
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