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Resumé

Artiklen beskriver og analyserer den sarlige selvforstaelse og praksis, der knyt-
ter sig til ledelsesformen kollektiv ledelse. Artiklen peger pa, at der ikke kun er
en made at udeve kollektiv ledelse p4, selv om de undersegte institutioner beken-
der sig til de samme veerdier. Forskellene kommer blandt andet til udtryk i den
ledelsesmeessige struktur og det paedagogiske arbejde med born og foreeldre. I
ledelsestermer kan kollektiv ledelse fortolkes som et forseg pa at fastholde auto-
nomi og forskellighed 1 en tid, hvor stadig flere centrale losninger og modeller
vinder indpas. Som afseet for analyserne inddrages blandt andet ledelsesteori,
padagogisk historie og paedagogisk teori. Datagrundlaget stammer fra kvalita-
tive interview med paedagoger ansat 1 tre daginstitutioner, som arbejder med kol-
lektiv ledelse

Abstract

Shared Leadership: Is that related to chickens knit?

The article deals with experiences with shared leadership in daycare institutions.
The article points out that shared leadership can be practiced in different ways.
The differences are among other things seen in the pedagogical work with chil-
dren and parents.

Seen from a leadership perspective, shared leadership could be interpreted as an
attempt to maintain autonomy and difference in a time when more and more cen-
tralized and standardized solutions are seen within daycare institutions.

Nogleord
Kollektiv ledelse, daginstitutioner, erfaringer, paedagogik, bern og foraeldre.

Keywords
Shared leadership, daycare institutions, experiences, pedagogic, children and par-
ents.
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Indledning

“Det er nogen, der synes det her med at tage ansvar, det er for stort, men det er jo
det, der gor, at vi leder. At vi tager ansvar sammen.” (Pedagog i en kollektiv ledet
daginstitution)

I 1979 udgav Socialstyrelsen rapporten Kollektiver: Ledelse, Administration.
Peedagogik, der handlede om danske daginstitutioners erfaringer med kollektiv
ledelse. I 1970 var der blevet igangsat en forsegsordning med kollektiv ledede
institutioner, hvor 48 institutioner deltog. Ni ar senere var der 32 institutioner
tilbage, som fortsat praktiserede kollektiv ledelse.

I dag er der under 10 daginstitutioner tilbage, og de er stort set alle beliggende
1 Kobenhavn. I store byer som Aarhus, Aalborg og Odense er der ikke nogen kol-
lektivt ledede daginstitutioner tilbage.

I det folgende vil jeg med udgangspunkt i udvalgte paedagogers erfaringer fra
tre daginstitutioner, der fortsat arbejder med kollektiv ledelse, give et signale-
ment af den pagaeldende ledelsesform. Hvordan praktiserer man kollektiv ledelse i
dag? Hvad er det for ledelsesmaessige fordele, ulemper og veerdier, der er forbundet
med ledelsesformen, set fra de interviewede psedagogers perspektiv?

Hvilket betydning har ledelsesformen, ifolge personalets vurderinger, for den
padagogiske praksis, f.eks. arbejdet med bern og foreeldre, og hvordan kommer
det til udtryk? Og ikke mindst hvilke ledelsesmaessige perspektiver er der evt.
knyttet til ledelsesformen?

Overordnet set er formalet med artiklen at diskutere om kollektiv ledelse kan
udgoere et inspirationsgrundlag og et korrektiv til den ledelsesmeessige udvikling,
som har praeget den offentlige sektor, herunder ogsa dagtilbudsomradet de sene-
ste ar.

Artiklen peger pa, at der ikke kun er en made at udeve kollektiv ledelse pa,
selv om de tilnaermelsesvist samme veerdier fremhsaeves af de deltagende institu-
tioner. Forskellene kommer bl.a. til udtryk i den organiseringsform, de tre institu-
tioner har valgt, ligesom forskellene afspejler sig 1 det paedagogiske arbejde med
born og foreldre. Arbejdet med kollektiv ledelse kan fortolkes som et forseg pa
at fastholde autonomi og forskellighed savel ledelsesmeessigt som paedagogisk 1
en tid, hvor stadig flere centrale og standardiserede lgsninger og modeller vinder
indpas inden for dagtilbudsomradet.

Teori og metode

Datagrundlaget stammer fra kvalitative interview gennemfort med paedagoger
ansat 1 tre daginstitutioner, som arbejder med kollektiv ledelse. Institutionerne
var pa forhand blevet bedt om at udpege to medarbejdere, som havde vaeret ansat
1 institutionen gennem leéengere tid, sadan at det eventuelt ogsa var muligt at
fa belyst ledelsesformens historiske udvikling. I et af interviewene deltog kun
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en paedagog. De interviewede psedagoger har veeret ansat i de tre institutioner
mellem 10 og 35 ar.

Interviewene havde fokus pa psedagogernes erfaringer med kollektiv ledelse,
dvs. konkrete organisationsformer, historisk udvikling, begrundelser, fordele og
ulemper, koblingen til arbejdet med bern og foreeldre, forholdet til den kommunale
forvaltning samt ledelsesformens mulige perspektiver.

De tre interview varede gennemsnitligt en times tid og blev efterfalgende
transskriberet. De interviewede peedagoger har faet interviewene til gennemsyn
og godkendelse. Ud over interviewene er materiale fra de tre institutioners hjem-
mesider ligeledes blevet inddraget.

Interviewene med medarbejderne, som ma betragtes som engagerede nogle-
medarbejdere, kan medfore, at det billede, som tegner sig af kollektiv ledelse,
fremstar mere positivt, end hvis f.eks. nyansatte, medhjalpere eller foreeldre-
repreesentanter var blevet interviewet. En bredere anlagt undersegelse kunne
have korrigeret for dette. For at balancere den potentielt indbyggede sksevhed
har interviewene ligeledes haft fokus pa de eventuelle ulemper, udfordringer og
problemer, som er forbundet med at praktisere kollektiv ledelse.

Metodisk er semi-strukturerede interview med afsaet 1 en faenomenologisk-her-
meneutisk tilgang, i1 traditionen fra Steiner Kvale (1997), blevet benyttet. De tre
institutioner kan opfattes som cases, hvis erfaringer med kollektiv ledelse er
unikke, samtidig med at de kan siges at udgere en klasse af feenomener med
generelle monstre og traek pa tvaers af deres singularitet (Flyvbjerg 2010).

I forbindelse med analysen af interviewene treekker jeg pa peedagogisk histo-
rie og idehistorie (Wiedemann 1999; Bayer og Kristensen 2015a og b; Korsgaard
et al. 2017) samt litteratur om, hvordan dagtilbudsomradet har udviklet sig de
senere ar (Plum 2011; Andersen 2013; Sommer 2015; Aabro 2016; Schmidt 2017).
Iseer sidstneevnte publikationer rummer ansatser til en nutidig analyse og diskus-
sion af de mere grundleeggende indholdsmaessige og peedagogiske sendringer, som
har praeget dagtilbudsomradet de senere ar.

Endelig inddrager jeg undersogelser og teorier om kollektiv ledelse (Socialsty-
relsen 1979; Ry Nielsen 1987), f.eks. om dens udvikling og karakteristika, samt
generel ledelsesteori (Wiedemann 2016; Hildebrandt et al. 2015; Voxted 2016).

Den historiske tilgang kan bidrage til at saette fokus pa, hvordan kollektiv
ledelse 1 dag eventuelt adskiller sig fra de ideer, som traditionelt karakteriserede
ledelsesformen, ligesom tilgangen kan medvirke til at vise, at ideer om ledelse,
organisering og peedagogik er historisk konstruerede.

Kollektiv ledelse

Hvad er kollektiv ledelse mere konkret? I Socialstyrelsens gamle rapport tages
der afseet 1 Ry Nielsens (1987, 82) definition, hvor det hedder "alle deltagere skal
have mulighed for at deltage pa lige fod i alle beslutningsprocessens faser inklusiv
malformulering.”
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Det konkretiseres, at kollektiv ledelse forudsaetter, at to eller flere personer
udever ledelsesfunktionerne, og at alle formelt set har mulighed for at deltage pa
lige fod 1 beslutningsprocesserne. Alle deltagere har ansvaret for ledelsesfunkti-
onerne, selv om arbejdsopgaverne er fordelt mellem deltagerne (Socialstyrelsen
1979, 7). I modsaetning til demokratisk ledelse, hvor beslutningstagning og ansvar
er uddelegeret til de forskellige medarbejderne, har alle ansatte i forbindelse med
praktiseringen af kollektiv ledelse mulighed for at tage del i1 beslutningstagning,
mal- og strategiformulering, ligesom alle har et ansvar.

De neevnte definitioner betoner altsa, at alle deltagere har lige stor formel indfly-
delse. Den kollektive ledelse forudsaetter tillige, at deltagerne prioriterer organisati-
onens behov hgjere end deres individuelle behov, og at alle foler ansvar for helheden.

Den pagaeldende definition siger ikke noget om, hvilken struktur- og organise-
ringsform man skal vaelge, nar man konkret organiserer sig.

Kollektiv ledelse historisk set

Historisk er kollektiv ledelse teet forankret 1 nogle politiske og ideologiske over-
bevisninger, som 1 hgj grad herte 70’erne til. Indforelse af kollektiv ledelse faldt
sammen med bevaegelser 1 samfundet, hvor der blev bleest til opger med organise-
ringsformer, som blev anset som borgerlige eller kapitalistiske.

For dem, som oprindeligt grundlagde institutioner funderet pa kollektiv ledelse,
var der 1 mange tilfelde en teet forbindelse til den nesevnte politiske og samfunds-
maessige udvikling. Kollektiv ledelse var ikke kun et opger med en maske autori-
teer og utidssvarende kultur og ledelsesform, det var ogsa et led 1 udviklingen af
et andet menneske- og samfundssyn, som skulle gennemsyre samfundets institu-
tioner (Socialstyrelsen 1979).

De undersegte institutioner er da ogsa alle grundlagt i begyndelsen af 70’erne
blandt andet pa foranledning af foreseldre, ofte studerende, som mente, at der
manglede et alternativ til de etablerede borgerlige institutioner. "Hvis vi kradser
lidt 1 overfladen, er der reeveredt nedenunder,” som en af de interviewede paeda-
goger forteeller.

En paedagog fra en af de andre institutioner kan forteelle anekdoter om, hvor-
dan alle foreeldre deltog 1 ansasettelsessamtaler, og hvor der ikke kun blev spurgt
til det peedagogiske arbejde med bornene, men ogsa blev spurgt minutiest ind til
ansggerens politiske stasted og overbevisninger: “der sad 24 foreeldrepar ude i
kokkenet og afherte ham (psedagogen der var til samtale) om alt muligt, ogsa om
hans politiske overbevisning.”

Allerede 1 den naevnte rapport fra Socialstyrelsen om forseg med kollektiv
ledelse fra 1979 er forbindelsen til det politiske kraftigt nedtonet, hvilket tyder
pa, at en paedagogisk kultur, hvor ledelses- og organisationskulturen, det paeda-
gogiske arbejde og det politiske pa neesten organisk vis har veeret teet sammenvae-
vet, naeppe har domineret daginstitutionskulturen seerlig leenge. I dag er denne
sammenhaeng helt fraveerende.
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Ledelse inden for daginstitutionsverdenen

Kollektiv ledelse har indtil 1980’erne udgjort en organisationsform, som praegede
dele af institutionsverdenen, iseer i de storre byer. Ellers har ledelsen 1 mange
daginstitutioner veeret kendetegnet af en flad og egaliteer ledelsesstruktur, som sa
smat begynder at sendre sig fra begyndelsen af 90’erne. Baggrunden er bl.a. den
modernisering af den offentlige sektor, som finder sted, og som under et bidrager
til et ledelseskulturelt skifte inden for den offentlige sektor (Greve og Ejersbo
2014; Wiedemann 2016). Siden 80’erne er der sket en professionalisering af offent-
lig ledelse, herunder ogsa daginstitutionsledelse, f.eks. gennem udvidet ansvar og
kompetence, mere lon og uddannelse og en generel oget politisk og forvaltnings-
meessig forventning om, hvad ledelse kan og skal (Wiedemann 2016; Voxted 2016).

Inden for dagtilbudsomradet bliver der fra begyndelsen af 90’erne indfort mal-
og rammestyring og foraeldrebestyrelser, ligesom der bliver formuleret krav om,
at der skal udfaerdiges virksomhedsplaner. I forbindelse med selvstyreideen sker
der gradvist et ledelsesmaessigt skifte, hvor den formelle leder far storre ansvar
og kompetencer. I en publikation fra 1992 peges der pa, at lederne skal opfatte
sig som chefer (Larsen 1992). Souschefstillingen indferes tillige som aflesning for
det, som tidligere hed stedfortreeder. Herved signaleres der et rolleskift fra kol-
lega til leder. Der bliver ligeledes eksperimenteret med sakaldt teamledelse, hvor
leder og souschef 1 feellesskab udger et ledelsesteam (Hougaard 1994).

De ledelsesmaessige sendringer peger 1 retning af en sendring af samarbejds-
relationerne, hvor den formelle leder gradvis far mere magt, og rollerne mellem
uddannede og uuddannede tydeliggores (Wiedemann 1999). Begge dele laegger op
til en professionalisering af ledelsesrollen.

En anden central eendring kan stedfaestes til midten af 00’erne, hvor der ind-
fores leereplaner. Den kommunale og statslige styring af omradet oges gradvist,
samtidigt med at mange kommuner begynder at arbejde strategisk med dagtil-
budsomradet med afseet i temaer om leering, inklusion, sprog og evaluering (Plum
2011; Andersen 2013; Schmidt 2017).

Blandt andet som en konsekvens af dette, men ogsa pa grund af nedskeeringer
inden for det psedagogiske omrade, udvikles der stadig sterre institutioner, lige-
som der 1 mange kommuner indfores omradeledelse, delt ledelse eller matrikellos
ledelse (Holm-Pedersen et al. 2015; Fremtidens dagtilbud 2012). Omradeledelse
medforer, at man som leder skal lede stadig flere medarbejdere. En konsekvens af
dette er, at mange ansatte oplever, at afstanden til ledelsen vokser (Krag-Miiller
og Ringmose 2015).

De tre institutioners historie

Felles for de tre undersogte institutioner er, at de er selvejende institutioner. Lige
siden deres grundlaeggelse 1 begyndelsen af 1970’erne har de holdt fast 1 den kol-
lektive ledelse. De paedagoger, som var med til at grundleegge institutionen 1 sin
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tid, og som maske har tilbragt sterstedelen af deres arbejdsliv i institutionen, er
nu alle gaet pa pension. Forsegsvis kan man tale om, at vi har at gore med anden
og tredje generations udevere af kollektiv ledelse. Et karakteristikum er, at flere
af de ansatte har veeret ansat leenge. Enkelte helt tilbage til starten af 80erne
eller begyndelsen af 90’erne. Allerede i den gamle rapport om kollektiv ledelse fra
1979 blev det naevnt, at de ansatte i kollektive institutioner gennemsnitligt var
ansat leengere tid 1 den samme institution, end det er tilfeeldet for psedagoger i
ikke kollektive institutioner.

Selv om det ledelsesmaessige landskab udenom har sendret sig, har den ledel-
seskultur, som har praeget de tre institutioner, ifelge de interviewede paedago-
ger, 1 hoj grad vaeret preeget af kontinuitet. De storre sendringer, som har fundet
sted 1 perioden, tilskrives 1 hoj grad sendringer i personalenormering pa grund af
nedskeeringer samt udefra kommende sendringer, f.eks. institutionssammenlaeg-
ninger, som har nedvendiggjort en anden struktur og peedagogik, f.eks. har den
institution, som 1 artiklen bliver kaldt den store daginstitution matte afgive sit
fritidshjem, mens den institution, som bliver bensevnt den integrerede institution,
udger en sammenlaegning mellem en vuggestue og en bernehave.

Til trods for at alle tre institutioner definerer sig som kollektivt ledede institu-
tioner, har de valgt forskellig organisationsform vedrerende maden, de arbejder
med kollektiv ledelse pa. I det folgende skal dette udfoldes.

De tre institutioners ledelsesstruktur

I en af tre de undersogte institutioner, som her vil blive bengevnt den integrerede
institution, da denne bade rummer bernehave- og vuggestueborn, har man nedsat
tre udvalg bensevnt henholdsvis peedagogisk, personalepolitisk og ekonomisk
ledelsesgruppe. Derudover afholder man ledermade cirka hver uge, hvor kun de
uddannede paedagoger deltager. Ledermadet udgoer det beslutningsgivende organ.
Derudover samarbejdes der ogsid med foreeldrebestyrelsen, hvor to af pedago-
gerne deltager som observaterer.

I den anden institution, som her vil blive kaldt den store daginstitution, da
denne har flest bernehaveborn, har de ansatte organiseret sig med en rakke
udvalg eller ansvarsfunktioner, hvor en person og en stedfortreeder har ansvaret
for alt, lige fra lon, administration og til indkeb. I gjeblikket er der 22 udvalg, men
nye udvalg skyder lobende op og gamle nedleegges. Hver 14. dag holder man et
fire timer langt personalemade, hvor alle deltager. Personalemeadet er den overste
besluttende myndighed. Bestyrelsen bestar af syv foraeldre og seks personaler.
Ifelge den interviewede paedagog mader alle fra personalet dog op, nar der er made.

I den tredje institution, som her gar under navnet, den lille daginstitution,
fordi den er den mindste af de tre institutioner, og som udelukkende har berneha-
vebern, har man valgt en struktur med en gkonomigruppe og optagelsesgruppe
med foraeldrereprasentation. Her holder man, ifelge de interviewede peedagoger,
1 gennemsnit mede hver anden uge. Man har derudover et feellesmode hver 6.
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uge, hvor alle foreeldre og personaler deltager. Dette forum har beslutningskom-
petencen, og udger den everste myndighed. Forummet er kun beslutningsdygtigt,
hvis minimum en 1/3 del af forseldregruppen er til stede. I udgangspunktet har
alle forseldre madepligt. Det forteelles, at der er tradition for, at cirka halvdelen af
foreeldrene meoder op.

I de tre institutioner er medhjalperne 1 varierende grad en del af ledelsen. I
den integrerede daginstitution deltager de ikke i ledelsesmedet, som er den gver-
ste myndighed.! I den lille daginstitution har psedagogerne valgt, at medhjael-
perne ikke skal vaere en del af funktionsudvalgene, da udvalgene ikke har sa
mange arbejdsopgaver. I stedet prioriteres det, ifelge de interviewede peedagoger,
at medhjaelpernes tid skal bruges pa det paedagogiske arbejde med bornene. Til
gengaeld deltager de 1 faellesmoderne.

Selv om de undersogte institutioner bekender sig til kollektiv ledelse, sa har de
altsa valgt en relativ forskellig struktur afhaengigt af deres historie, storrelse og
ansatte, som satter nogle rammer for den méde, der konkret arbejdes med kollek-
tiv ledelse pa i1 dagligdagen.

Fordelene ved kollektiv ledelse

Ifelge de interviewede padagoger er der en del lighedspunkter, nar det handler
om de fordele, som fremhsaeves 1 forbindelse med udevelse af kollektiv ledelse.

Medansvar, medbestemmelse og medarbejderskab er nogle af de fordele, som
gar igen 1 forbindelse med interviewene. Som en af de interviewede paedagoger
forteeller:

“Fordelen er helt klart, at det vi laver, har vi selv ansvar for. Det er helt nede i, at vi
star ved og kender baggrunden for dette ogsd. Hele vores peedagogik, og alle vores
beslutninger, har man veeret medbestemmende. Det er helt klart den storste fordel.”

At man som ansat deltager aktivt og har et falles ansvar, bidrager ifolge de inter-
viewede paedagoger til et stort engagement 1 arbejdet og til udviklingen af et godt
arbejdsmilje, fordi man har veeret inddraget direkte 1 beslutningsprocessen. "Jeg
synes, det gor det veerd at ga pa arbejde hver dag,” som en af de interviewede
padagoger symptomatisk formulerer det.

Selv om man som ansat ikke pa egen hand kan bestemme og treeffe beslutnin-
ger, fordi feellesskabet skal give deres accept, oplever de interviewede pesedagoger,
at de har nemt ved at fa deres ideer igennem, fordi "der ikke er en bestemt leder,
der bestemmer det hele.” Det medforer, at man som ansat oplever, at man har stor
frihed, ligesom det vurderes, at der er stor tolerance og imedekommenhed overfor
folks ideer. Gode ideer kan 1 princippet komme fra alle, som der s er mulighed
for dialog omkring.

1 I den ene institution valgte man at tage medhjelperne ud af ledelsen for en del ar siden, da medhjzl-
perne ikke laengere kunne fa del i ledelsestilleegget, som blev forbeholdt de uddannede paedagoger.
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De interviewede paedagoger fremhaever ligeledes, at de har et hgjt informa-
tionsniveau, fordi man som ansat har pligt til at blande sig. "Alle har viden og
indsigt,” som det karakteristisk formuleres.

Fzllesskab og samarbejde fremhaeves ligeledes som vaesentlige fordele af inter-
viewede paedagoger. Som ansat samarbejder man, og er en del af et feellesskab,
som skal forsege at na til enighed om beslutninger og initiativer, ligesom feelles-
skabet bidrager til at kvalificere ideer og tiltag.

Ulemper

I folge de interviewede paedagoger er fordelene ved kollektiv ledelse helt klart i over-
tal sammenlignet med ulemperne. Nogle af de ulemper, som identificeres, handler,
ifolge de interviewede paedagoger, om, at beslutninger kan tage lang tid, fordi under-
udvalg og det udvalg, der har den formelle beslutningskompetence, og f.eks. foreel-
drene, skal give deres accept af ideer og initiativer. Der er dog samtidig en accept
af, at dette er en del af beslutningsprocessen. Nok en ulempe er, at nye ansatte kan
veere lang tid om at falde til. Den seerlige ledelsesform, man praktiserer, og forvent-
ningerne om at engagere sig personligt, kan gere det sveert for nyansatte at falde
til, hvis de ikke formar at identificere sig med de veerdier, der karakteriserer insti-
tutionens ledelsesgrundlag. De interviewede peedagoger giver derfor udtryk for, at
man er meget omhyggelig med ansattelse af nye medarbejdere, som informeres
udferligt om de krav og forventninger, som karakteriserer ledelsesformen.

Sammenligning med forskningslitteraturen

De fordele, som Socialstyrelsen tilbage 1 1979, fremhaever ved kollektiv ledelse,
svarer meget godt til de fordele, som de interviewede peedagoger giver udtryk for,
her mange ar efter, om end der typisk er anvendt nogle lidt andre formuleringer.
Kvalitet 1 opgaveudforelsen, storre ansvar overfor helheden og arbejdsmiljomees-
sige fordele, leering og videndeling er fordele, der ogsa fremhaeves i1 dag. Det, som
adskiller sig fra den gamle undersogelse, er argumentet om feellesskab, som traek-
kes frem som en seerlig fordel i alle de undersegte institutioner.

Maske kan de interviewede paedagogers fremhaevelse af fellesskab fortolkes
som en konsekvens af den individualisering, som kulturelt har fundet sted i perio-
den. Tidligere var feellesskabet 1 hgjere grad traditionsbestemt eller en selvfolgelig
del af savel institutionskulturen som det omliggende samfund. Nu er mange fal-
lesskaber 1 hgjere grad noget midlertidigt eller lejlighedsvis, sddan som sociolo-
gerne har peget pa (Baumann, 2006; Beck, 2002; Wiedemann, 2017).

Socialstyrelsen (1979) opremser ogsa nogle problemer med kollektiv ledelse,
f.eks. at det kan vaere sveert at traeffe ubehagelige beslutninger, at der er risiko
for ineffektive mader samt ansvarsforflygtigelse. Det er dog ogsa problemer, man
kan finde 1 andre organisationer, hvor ledelsesformen er en anden, og det er ikke
et treek, som er udpraeget 1 de institutioner, Socialstyrelsen har undersegt. Ry
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Nielsen (1987) anforer, at der med kollektiv ledelse vil veere en risiko for, at man
bruger mere tid pa beslutningstagning, og man maske glemmer hensynet til kva-
liteten eller outputtet.

Bortset fra at beslutningsprocesserne kan vare leengere, fordi alle skal inddra-
ges, er de naevnte ulemper ikke forhold, som de interviewede peedagoger fremhee-
ver som ulemper ved den kollektive ledelsesform.

Forceldresamarbejde

Ifolge de interviewede peedagoger er foraeldrene i de tre institutioner ressour-
cesteerke og bakker op om institutionens veerdier og ledelseskultur. De undersogte
institutioner har da ogsa lange ventelister.

I de undersogte institutioner spiller involvering af forseldrene en vaesentlig
rolle. De veerdier om feellesskab, som der knyttes an til ved valget af den kollek-
tive ledelsesform, forseges udstrakt til ogsa at inkludere foraeldre og bern, der er
dog ogsa forskelle her.

I den integrerede institution oplever peedagogerne foreldreinddragelse pa
niveau med, hvad der er tilfeeldet i de fleste daginstitutioner, dvs. at forseldrene
f.eks. inddrages i bestyrelsesarbejde, sociale aktiviteter og arbejdsdage.

I den store daginstitution star foreeldreinddragelse steerkt. Som den intervie-
wede padagog formulerer det: “foraeldrene kan altid blive her, tage en kop kaffe.
Omgangstonen er meget sadan, seet dig ned, vi laegger meget op til, at de er her
og prever at lave institutionen sa hjemligt som muligt.” Det vurderes, saledes, at
forseldreinddragelse er en integreret del af institutions hverdag.

I den lille daginstitution er der tale om staerk udvidet foreeldreinddragelse,
bade 1 og uden for institutionen. Her har man ifelge de interviewede paedagoger
f.eks. tradition for sommerfester og weekendture til ind- og udland, hvor foreel-
drene deltager. Nar foraeldrene soger plads i institutionen, far de saerskilt at vide,
at det forventes, at de deltager i meder og engagerer sig i institutionens liv. I denne
institution inviteres man inden for i et taet faellesskab. Hver anden uge er der
f.eks. hjemmebesog om aftenen hos skiftende forseldre. Hver paedagog er ansvar-
lig for en mindre gruppe bern, og besagene gar her pa skift mellem foreeldrene til
gruppens bern. Til mederne udveksles der erfaringer om, hvordan bernene trives
1 savel hjemmet som institutionen. Gennem de naevnte mader fastholdes og udvik-
les taette relationer mellem ansatte og foreeldre, og foreeldrene hinanden imellem.

Det pcedagogiske arbejde med bgrnene

I de tre institutioner er der forskellige vurderinger af, i hvilket omfang den kol-
lektive ledelse preeger det paedagogiske arbejde. Noget, som er feelles for de tre
institutioner, er fremhaevelse af et stort engagement 1 det peedagogiske arbejde.
Som en af de interviewede peedagoger formulerer det pa
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Jeg synes, forceldrene her i huset, gennem tiderne har sagt, det er ogsd fordi, I er
kollektivt ledede, at I er sG engagerede.”

Et andet fzlles traek, som de interviewede padagoger fremhaever, nar de reflek-
terer over forbindelsen mellem kollektiv ledelse og det paedagogiske arbejde, er
inddragelse af bernene gennem deltagelse og medbestemmelse 1 hverdagen. Som
en af peedagogerne formulerer det: ”Vi er vant til at inddrage hinanden og evede
1 det.”

Et tredje feellestraek er betoningen af feellesskabets veerdi.

I den lille daginstitution praktiseres det, man kunne kalde et udvidet feelles-
skab. Der er i saerlig grad fokus pa, at bernene leger med hinanden pa tveers af
alder og born. Som en illustration af dette forteeller de interviewede peedagoger
om de overflytterbern, som institutionen ind imellem modtager, og som ofte er
vant til, at det er acceptabelt ikke at lege med bern af det modsatte keon eller
born, der er storre eller mindre end dem selv. I denne institution afholdes der
ogsa bernemeoder, hvor bornene tager referat i form af tegninger. Der arbejdes
ligeledes med at give bernene mulighed for at foresla aktiviteter, ture og mad som
et forsog pa aktivt og systematisk at inddrage dem 1 institutionens hverdag og
udvikle medbestemmelse.

I den store daginstitution peges der pa, at den kollektive ledelse kommer til
udtryk ved, at der er plads til at udvise seerhensyn og praktisere forskellighed.
”Vi tror pa feellesskabet, nar der er plads til den enkelte,” som det rammende for-
muleres. Der er ikke nogen, der bestemmer over andre. De voksne har forskellige
greenser og veerdier, hvilket der er accept af. "Bornene ved jo godt, hvem de skal
sporge, sa kunne vi andre ikke finde pa at blande os i situationen.”

Det er sandsynligvis i hej grad muligt at arbejde ud fra de nsevnte paedago-
giske traditioner og idealer, fordi en stor del af bernegruppen kommer fra res-
sourcestaerke hjem, hvor institutionens vaerdier pa en raekke omrader matcher
hjemmets veerdier.

Veerdier

Pa baggrund af interviewene er det muligt at identificere nogle veerdier, som
karakteriserer arbejdet med kollektiv ledelse, og som ser ud til at g& pa tveers af
de undersegte institutioner. Veerdier skal her forstas som feelles formulerede stan-
darder for, hvad der er acceptabelt (Thyssen 1994).

En central veerdi er, at feellesskabet er vigtigere end individet, f.eks. feellesska-
bet mellem de ansatte, men ogsa faellesskabet mellem bernene og mellem foraeldre
og born. Fallesskabet er en saerlig made at vaere sammen pa. Fellesskabet er en
livsform, kan man med Hal Koch (1946) parafraserende sige.

Fallesskabet har altid ret, men feellesskabet har vide rammer for den enkel-
tes udfoldelse, ”Vi tror pa, at fellesskabet er staerkest, nar der er plads til den
enkelte,” som en af de interviewede psedagoger formulerer det.
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Det lille feellesskab har ret til at differentiere sig fra det store feellesskab.
Derfor kan der paradoksalt nok argumenteres for, at den kollektive ledelse giver
plads til forskellighed og mangfoldighed. "Det vi ikke har lyst til, det er, at der
ikke er nogen mangfoldighed, at vi alle skal veere ens,” som en af psedagogerne
udtrykker det. Formuleringen kan fortolkes som en made at distancere sig til den
kommunale styring p4a, som opleves som et forseg pa at homogenisere dagtilbuds-
omradet, hvor de kollektivt ledede institutioner f.eks. medes med krav om brugen
af bestemte ledelsestilgange, metoder, teknologiske indberetningsformer og feelles
padagogiske indsatsomrader.

En anden vaerdi er, at sandheden bliver til gennem dialog og inddragelse af
flest mulige synspunkter og erfaringer. Fzelles beslutningstagning er saledes den
bedste og mest hensigtsmeessige made eller form at treeffe beslutninger pa. Sand-
heden kan komme fra alle.

Derfor reageres der ogsa steerkt pa historier, hvor traditionelle dagtilbudsle-
dere kreever lydighed af de ansatte. F.eks. forteeller de interviewede peedagoger
historier om daginstitutioner, hvor ledere “taler om mine medarbejdere skal dit
og dat.” I det naevnte eksempel skabes der et modsaetningsforhold mellem leder og
medarbejdere, hvorved de centrale vaerdier om lighed, faellesskab og medbestem-
melse anfegtes.

En tredje veerdi er, at det tilstraebes, at de ansatte har et hejt informationsni-
veau og har viden og indsigt 1 flest mulige forhold, som angar arbejdet i instituti-
onen. Det er da ogsa karakteristisk, at nar de interviewede padagoger beskriver
det seerlige ved kollektiv ledelse, sker det bl.a. 1 kontrast til erfaringer fra ikke
kollektivt ledede institutioner, man har kendskab til: "ved meder kan man hore,
at der er institutioner, hvor medarbejdere ikke er informeret om noget som helst,”
som en af interviewede paedagoger f.eks. forteeller.

En art konklusion

De tre institutioner bekender sig alle til veerdier om fallesskab, lighed, medbe-
stemmelse og feelles beslutningstagning, men veerdierne far forskelligt udtryk.
Tentativt kan der identificeres om tre forskellige mader at praktisere kollektiv
ledelse pa.

I den lille daginstitution er kollektiv ledelse et udvidet feellesskab. Nar man
som foreeldre har sit barn 1 institutionen, inviteres man med ind 1 et steerkt feel-
lesskab med de rettigheder og muligheder, det giver, men ogsa pligter, f.eks. krav
om aktiv deltagelse 1 moder og aktiviteter. Faellesskabet reekker ud over instituti-
onen, heraf f.eks. hjemmebesog, felles ture og arlige udflugter med deltagelse af
gamle born, foreldre og tidligere ansatte. Derfor taler paedagogerne f.eks. ogsa
om, at man som institution har en saerlig 4nd, som preeger barnet for livet.

Som en anden made at praktisere kollektiv ledelse pa kan man tale om kollek-
tiv ledelse som en styre- og ledelsesform. Kollektiv ledelse er her primeert en made
at organisere det daglige ledelsesarbejde pa. Der er nok en afsmittende effekt til
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det peedagogiske arbejde, men det er i lige sa hoj grad en ramme omkring arbejdet
med at lede og treeffe beslutninger, som ses som den bedste og mest hensigtsmees-
sige ledelses- og organisationsform.

Arbejdet med at inddrage foraeldre og bern vurderes ikke til at veere grund-
leeggende anderledes, end det er tilfeeldet 1 mange ikke kollektivt ledede instituti-
oner. Den integrerede institution repraesenterer denne made at varetage kollektiv
ledelse pa.

Den tredje made at praktisere kollektiv ledelse kan siges at befinde sig et sted
midt imellem. Her kan man tale om kollektiv ledelse midt imellem det udvidede
feellesskab og kollektiv ledelse som styre- og ledelsesform. Den kollektive ledelse
har nok tydelige koblinger til det paedagogiske arbejde og foraeldresamarbejde,
men der er ikke tale om et udvidet faellesskab, hvor feellesskabet reekker langt ud
over institutionens matrikel, og som hviler pa en eksplicit ide om, at det at blive
optaget 1 institutionen potentielt kan praege bern og familier for livet. Den store
daginstitution er et eksempel pa dette.

De kollektive institutioner og den pcedagogiske udvikling

Fra midten af 90°%erne begynder uddannelses- og skolepolitikken sa smat at
e@ndre sig. En transnational uddannelsespolitik slar igennem som kontrast til
den overvejende nationale horisont som peedagogisk tenkning og den skole- og
uddannelsespolitiske udvikling tidligere har veeret underlagt. Uddannelse og
uddannelsespolitik begynder i stigende grad at blive vurderet med afseet 1 et gko-
nomisk og konkurrenceorienteret perspektiv, hvilket smitter af pa daginstituti-
onsomradet (Korsgaard et al. 2017; Moos 2016; Wiedemann 2017).

Daginstitutioner sendrer navn til dagtilbud og bliver en del af det samlede
uddannelsesforleb, som skal levere videre til skolen eller den samlede kommunale
organisation frem for at udgere autonome institutioner i deres egen ret med hgj
grad af selvbestemmelse. Indholdsmeessigt bliver leering frem for f.eks. udvikling,
leg eller omsorg den dominerende psedagogiske diskurs (Schmidt 2017). Leering,
trivsel og inklusion bliver nye veegtige mal for dagtilbudspaedagogikken (Fremti-
dens dagtilbud 2012). Gradvist sker der en paedagogisk orientering hen imod en
mere akademisk orienteret tradition veek fra den bernecentrerede tradition, som
ellers har domineret omradet. Sommer taler f.eks. om “et paradigmeskifte fra
kompetencebarnet til preestationsbarnet” (2015, 62). Denne udvikling ledsages af
arbejdet med leereplanstemaer og sprogstimulering, ligesom en mere skoleoriente-
ret og konceptorienteret peedagogik med oget fokus pa dokumentation, evaluering
og standardiserede peedagogiske metoder slar igennem (Plum 2011; 2017; Ander-
sen 2013: Aabro, 2016).

Den akademisk orienterede tradition, som aktuelt praeger store dele af dag-
tilbudsomradet, med fokus pa leering og inklusion og med aktiviteter, hvor tal,
bogstaver og sprog dominerer, preeger ikke de tre kollektive institutioner 1 naev-
nevaerdig grad. De paedagogiske ideer og praksisformer, som preeger de tre insti-
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tutioner, og iseer henholdsvis den lille og den store daginstitution, synes at veere
forankret 1 en psedagogisk tradition, som man kunne kalde selvforvaltningstra-
ditionen eller den bernecentrerede paedagogik. Det er en psedagogik, som iseer
dominerede mange institutioner i 90’erne og begyndelsen af 00’erne, og som har
rodder tilbage til 70’ernes kritiske peedagogik og 30’ernes reformpsedagogik (Jer-
lang 1996; Bayer og Kristensen 2015 a og b; Korsgaard et al. 2017). Ligesom de
kollektivt ledede institutioner, med forskellige modifikationer, har forméaet at fast-
holde en seerlig ledelsesform, synes de ogsa 1 hej grad at have viderefort veerdier
fra en paedagogisk tradition, som har veeret under forandring inden for store dele
af dagtilbudsomradet.

Kan vi bruge kollektiv ledelse i dag?

Er kollektiv ledelse en historisk lomme 1 tiden, som relativt fa institutioner har
viderefort, blandt andet fordi det er en uadskillelig del af deres historie, identitet
og selvforstaelse? Eller rummer kollektiv ledelse ogsa et perspektiv for, hvordan
man aktuelt kan organisere og praktisere ledelse og paedagogik, som andre kan
lade sig inspirere af?

I de kollektivt ledede institutioners selvforstaelse udger kollektiv ledelse en
kontrast eller maske ligefrem en opposition til den samfundsmeessige tendens til
at forsege at homogenisere og ensrette savel ledelsesomradet som det peedagogi-
ske omrade. Kollektiv ledelse er forankret i en antitese til den udvikling, som har
preeget dagtilbudsomradet de senere ar under overskrifter som leering og inklu-
sion, akademisering og farskole.

Ledelsesmeassigt bliver kollektiv ledelse en made at fastholde autonomi og
selvbestemmelse pa i en tid, hvor ideer hentet fra New Public Management har
sat dagsordenen gennem mange ar, og hvor professionel, enstrenget ledelse, og
brugen af centralt initierede initiativer, har domineret den offentlige sektor.

Som vist adskiller man sig derfor tydeligt over for andre institutioner, hvis
ledelsesvaerdier udger en antitese til de vaerdier, som karakteriserer den kollek-
tive ledelse.

De kollektivt ledede institutioner udger med deres flade struktur og flydende
ansvar- og kompetencefordeling og pointering af faellesskabet pd mange mader
en modseetning til den kommunale verden, som er praeget af entydig ansvars-
og kompetencefordeling, enstrenget ledelse og en hierarkisk struktur med f.eks.
direkterer og afdelingsledere.

I den kollektivt ledede organisation, skal man ikke nedvendigvis veere profes-
sionel uddannet leder for at kunne lede. God ledelse handler om relationer, samar-
bejde, felles vaerdier og lyst og evne til engagement, debat og dialog, mere end det
handler om at veere en karismatisk og visioneer leder (transformationel ledelse),
formelt uddannet til opgaven (ledelse som fag eller handveerk) eller en person, som
er 1 stand til at pavirke og udvikle kultur (kulturledelse), sddan som forskellige
ledelsesteoretiske tilgange traditionelt har peget pa, udger ledelsens kerneopgave
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(Wiedemann 2016). Kollektiv ledelse laegger veegt pa faglig ledelse som kontrast
til professionel ledelse (Voxted 2016), men vel at maerke en form for faglig ledelse,
hvor der er en forventning om, at alle deltager aktiv og engageret.

Perspektiver for kollektiv ledelse

Selv om det kreever en mere udfoldet analyse, end der er mulighed for her, synes
der at vaere en sammenhegeng mellem de veerdier, der karakteriserer kollektiv
ledelse, og nogle af de ideer om ledelse, som 1 gvrigt preeger ledelsesforskningen og
ledelsesdiskussioner i de her dr (Wiedemann 2016).

Professionel kapital (Fullan og Hargreaves 2016), relationel ledelse (Larsen
og Rasmussen (ed.) 2015), tillidsbaseret ledelse (Bentzen 2018), samskabelse og
Capacity Building (Krogstrup (red.) 2017) og distribueret ledelse (Serensen og
Pedersen, 2017) udger nogle af de aktuelle bud pa en ledelsesforstaelse hinsides
New Public Management og professionel ledelse (Wiedemann, 2019). Ledelsestil-
gange der alle, med forskellige modifikationer, betoner vaerdier som faellesskab,
tillid, relationer, samarbejde og empowerment, og som i varierende omfang er for-
ankret 1 sociale ledelsesteorier, ligesom det er tilfseldet med ideerne om kollektiv
ledelse (Wiedemann 2016).

Maske kan kollektiv ledelse inspirere os til, at det er muligt at teenke ledelse
og pedagogik pa en anden made, end den udvikling som gennem en arrsekke har
praeget det paedagogiske omrade. I den kollektive ledelse er der plads til engage-
ment, mangfoldighed, medbestemmelse og fellesskab, ligesom alle har et ledel-
sesansvar og en ledelsesopgave. Det er centrale vaerdier, som der er behov for at
eksperimentere med sdvel nu som fremover.
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