Elsker, elsker ikke....,
- institutionsmedarbejderen mellem karlighed og magt

Af Inge Schoug Larsen

”Hvordan skaber man muligheder for modmagt, nar magten tager karakter af forfgrelse? Nar mag-
ten siger: "Jamen, jeg stiller bare muligheder til radighed. Jeg skal jo bare facilitere, at I kan give
noget til arbejdspladsen. Jeg vil gerne hjelpe Jer til, at I kan udvikle Jer fagligt og personligt.”!

Ordets magt

Sédan spgrger Niels Akerstrgm Andersen i artiklen "Medarbejderen i keerlighedens tegn”. Spgrgs-
malet er interessant fordi det stiller skarpt pa et forhold, som mange medarbejdere pa institutions-
omradet — og i den offentlige sektor generelt — dagligt oplever, men ofte har svart ved at handle
over for. I spgrgsmaélet ligger ogsa forklaringen pa hvorfor modmagten udebliver, nemlig at der er
tale om en magtform, der kleder sig ud som karlighed. Det er en magt, der taler et kaerligt sprog og
anvender nogle umiddelbart “kerlige” handleformer. Et langt stykke hen af vejen er de sikkert ogsa
ment kerlige. For det er ikke kun medarbejderne, der forfgres af den aktuelle ledelssesstil. Det ggr
arbejdsgiverne ogsa . De er ofte sa integreret i strukturen og teenkningen i organisationen, at de har
svart ved at se (selv-)kritisk pa den ledelse, de udgver. Nar Karlebo Kommune f.eks. kalder deres
udvikling af organisationen for "Let Love Rule”, sa afspejler det en selvforstaelse, der langt fra
reflekterer det modsatningsfyldte i pa en gang at skulle lede og elske. At det selv samme projekt i
folkemunde kom til at hedde ”La’ hovederne rul’, fortaeller med den sorteste ironi, at der ikke alene
er tale om karlige handlinger i ledelsen af den offentlige sektor.

Ord som forandringsparathed, omstilling, engagement, udvikling, livslang lering, vardibaseret
ledelse er ord, der bruges flittigt for tiden. Ord, der alle signalerer noget positivt. Honngr-ord, kalder
Niels Akerstrgm Andersen dem. Man kan stort set ikke andet end at stille sig op og rbgdigt ggre
honngr over for dem. For de lover kun medgang og ®re. Hvem vil ikke gerne lere hele livet, udfol-
de alle sine kompetencer og fa justeret sine vardier, sa de klangfuldt og harmonisk indgar i samspil-
let med kollegaerne? Problemet er at sadanne honngr ord ikke indeholder nogen modbegreber. Og
dermed ingen mulighed for kritik. Hvordan erkl@rer man sig “imod” forandring og omstilling?
Hvordan siger man “’nej tak” til l&ering og kompetenceudvikling?

Ordene har ligesom deres eget liv..., de smyger sig blidt rundt om os og fgrer os med, og selvom vi
marker en stigende uro, tvivl og trethed ved den konstante bevaegelse mod noget nyt, er det svert
at pege pracist pa, hvor det gik galt — hvor kravene blev for store eller for mange.

”Nar vi taler om verdiledelse, sa lyder det tit sa varmt og omfavnende og vi skal passe pa
hinanden, osv. Men i realiteternes verden, der er det kun til en vis greense, og hvis du ikke lever op
til de normer, der er, sa er det ud af klappen. Og det kan folk blive ganske forbavsede over, at det er
det, det handler om. (...) Altsa, der ligger et eller andet bedrag i de her blgde veerdier. Og i
virkeligheden sa er de benharde. Men det er politisk korrekt.” Sédan udtrykker en mellemleder sin
oplevelse af ledelsesretorikken i dag.”

Nar magten pa denne made iklader sig kerlighedens dragt, far den ogsa kearlighedens spilleregler.
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En af dem er, at man er parat til at medtenke partneren 1 alle livssituationer. At man kan se verden,
som den anden ser den. Lade sit perspektiv farve af den andens perspektiv. For institutionsmedar-
bejderen betyder det, at man skal leve op til kommunens verdier og méls@tninger . Ogsa selv om
de gar pa tvars af - eller er i direkte modsatning til - andre vardier og behov. Som f.eks. nar kom-
munen valger at satse sterkt pa udviklingen af "Den rummelige daginstitution” og samtidig und-
lader at reagere pa ngdrab fra institutionerne om mange bgrn med store sociale og fglelsesmassige
problemer. Her gelder det for medarbejderne om at kunne skelne skidt fra kanel og se, hvor
partneren vil hen og fglge med.

I keerlighedens regime, som Niels Akerstrgm Andersen kalder denne szrlige magtform, er man fgrst
en god medarbejder, ndr man bidrager til organisationens méalopfyldelse: "Man ma hele tiden vise
sin keerlighed, ellers dgr den. Det ggr man ved at tage initiativer, og initiativernes veesentligste mal
er at blive ved med at producere begejstring for forandringsprocesserne.”

Forandringens forbandelse

Og forandringsprocesser er der mange af. Det er nok et af de mest karakteristiske treek ved offentlig
ledelse som den udgves i dag — det evige forandringspres, der legges pd medarbejderen. I rapporten
”Fokus pa arbejdsmiljg og ledelse i Karlebo Kommune” udtrykker en pedagog sin oplevelse af det-
te sdledes:

"Det, som jeg oplever(...) er, at nu siger de, at vi skal ggre sadan og sadan, og der bliver kastet en
bold i luften, og nogle gange bliver den grebet og andre gange ikke. Som oftest falder den pa gulvet.
De har nogle enorme visioner om, hvordan tingene skal veere, og sa kommer de og siger: Nu skal 1
gore sadan og veelter en masse ting ned over pa os. Vi far aldrig lov til at ggre nogle ting feerdige
og fa et resultat at se, fpr de kommer med nye tiltag, og det frustrerer mig. Det er i princippet godt
nok med nye ideer, men lad os lige blive feerdige, fpr der kommer en ny."*

Ofte ser den enorme trang til forandring at henge sammen med en meget ambitigs topledelse.
Faenomenet har faet sit eget navn: Change-aholics hedder de, disse ledere “som i handlekraften og
omstillingsparathedens navn driver medarbejderne ud i en tilstand, hvor malseetninger, ansvars-
fordeling og tidshorisont flyder sammen i en mudderpgl af stress og forvirring.”s. Det er amerika-
neren Eric Abrahamson, der har opfundet ordet, og han definerer det som en situation hvor "sa
mange bglger af forandringer er skyllet gennem organisationen, at ncesten ingen ved, hvilke

cendringer de er i gang med at implementere og hvorfor”.6

Padagogikken far andengd

For at fglge med de stadige forandringer, s& md man befinde sig i en konstant forandringsproces.
Veare pa vej et andet sted hen end der, hvor man er lige nu. For mange pedagoger og institutions-
ledere er dette meget frustrerende. God padagogik handler i hgj grad om at kunne dvale ved gje-
blikket — at fordybe sig i det, man er i gang med.

I en hverdag preget af mange og stadig vekslende krav oplever mange padagoger og ledere at de
mister grebet om faget. At de langsomt dekvalificeres af de stadige skift og omstillinger. Som en
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padagog beskriver det i Karlebo undersggelsen: ”... Og nar jeg endelig kan scette mig ned sammen
med ungerne, ved jeg ikke, hvad jeg skal lave, for det hele kgrer rundt..."

At veere en forandringsparat medarbejder kan betyde, at man ma kaste sin faglighed overbord. Pz-
dagogiske erfaringer, metoder og teorier mister gyldighedsveardi fordi noget nyt og andet presser sig
pa oven fra i organisationen. Prestationskrav gges og nye tankesat holder sine indtog. Derved
bliver aflzring lige si vigtig som laering i den moderne organisation. ’ Man skal ver indstillet pa at
aflere, sdvel som at lere. Ellers er man ikke rigtig parat.

Nar de eftertragtede kompetencer er abenhed, forandringsvillighed og samarbejde, sa bliver person-
lighedstrek som forsigtighed, eftertenksomhed og flid n@rmest betragtet som inkompetence eller
modstand. Derved sattes traditionelle pedagogiske dyder og vardier ud af spil. For mange padago-
ger og ledere opleves det som at miste sit grundlag. Og det har sin pris. Antallet af medarbejdere,
der gar psykisk eller fysisk ned, er stigende bade i det private erhvervsliv og i det offentlige. Det
padagogiske omrade er ikke undtaget.

En keerlighedspagt

”Den medarbejder der ikke er under udvikling, er under afvikling” er der et citat fra managementlit-
teraturen, der siger. Og det bliver jo sare rigtigt. Det er den enkeltes eget ansvar at kunne fglge med.
Organisationen legger tilrette, men som medarbejder ma man selv gribe mulighederne for udvik-
ling og udfoldelse. Og ggr man ikke det, er man i fuld gang med at ekskludere sig selv. Man er kun
interessant for organisationen i den udstreekning, man fglger med og giver et tilpas med- og mod-
spil. For meget af det ene eller det andet straffes med eksklusion. Den bedste begrundelse for fyring
i dag, er mangel pa engagement.

I teorien om Den Larende Organisation taler man om en “’pagt” mellem medarbejder og arbejds-
giver: “Essensen af denne pagt er, at organisationen forpligter sig pa den fulde udvikling af hver
enkelt ansat, og en modsvarende forpligtethed over for organisationen fra den ansattes side.”®

Belgnningen er selvudvikling og selvrealisering. Arbejdet skal opleves personligt interessant og til-
fredsstillende og give medarbejderen lyst til at engagere sig.” Det organisationen fér til gengzld, er
medarbejderen med hud og har. Med indre og ydre. For det er ikke leengere nok at levere sin
arbejdskraft. I dag skal medarbejderen ogsa yde med det indre — man skal have felles vardier og
feelles tankesat. Der tales sagar om felles viljer. Vi skal ville det samme, medarbejder og arbejds-
giver, ellers er det ikke et rigtigt lykkeligt kaerlighedsforhold.

Det gnidningslgse arbejdsforhold

Arbejdsforholdet hviler saledes pa en antagelse om, at der i moderne organisationer er mindre grad
af interessemods@tninger mellem arbejdsgiver og arbejdstager. At vi reelt har falles interesser og
behov. I 70’erne introducerede Erica Jong fenomenet, ”"Det gnidningslgse knald”, som udtryk for at
manden og kvinden var blevet si lig hinanden, at erotikken var blevet ufarlig, konfliktfri og
gnidningslgs. Pa samme made kan man sige, at arbejdsforholdet i dag s& vidt muligt skal forlgbe
gnidningsfrit. Det ggr det valdig svart at tale om rettigheder og arbejdsbetingelser. Hvordan skal
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man forhandle arbejdstid og arbejdsvilkar, nar tanken er, at vi i bund og grund vil det samme?
Ellers er der tale om et brud pa karlighedsforholdet og det straffes. Ved sanktioner, ved kulde eller
ved ikke at blive inddraget i relevante sammenhange.

I mange kommuner hviler der en stor usikkerhed i gruppen af institutionsledere, fordi man fra
forvaltningens side selekterer blandt lederne. De mest forandringsvillige og engagerede ledere
inddrages i serligt spendende forlgb og far mere indflydelse end de mindre fremsynede. En leder
udtrykker det saledes: "Der bliver lagt op til konkurrence blandt institutionerne. Det er med at hytte
sit eget skind og promovere sig selv, - sprge for at scelge sin vare. 10

Ogsa lgn fortolkes som symbol pa karlighed. Tilleg, f.eks. i form af resultatlgn, kan gives som tegn
pa, at organisationen holder af medarbejderen. Den sarlige indsats honoreres med en sarlig godt-
ggrelse. I nogle kommuner kan en sadan godtggrelse vare helt op til 10.000 kr. Den form for ker-
lighedsytringer ggr det endnu vanskeligere at distancere sig og holde hovedet koldt.

Pa den made sker der ogsa en individualisering af arbejdsforholdet. Pa sigt ggr det det vanskeligt at
forhandle arbejdsvilkar og satte felles problemer pa dagsordenen. En del kommuner veagrer sig da
ogsd ved at involvere de faglige organisationer eller andre parter, der ved deres mellemkomst
“afslgrer” at forholdet mellem medarbejder og arbejdsgiver ikke er sa gnidningsfrit endda. At der er
rettigheder at varetage og interesser, der gér i forskellig retning.

Inddragelse og dialog

For at undga konflikterne bliver den helt centrale ledelsesoperation inddragelse. Medarbejderen
skal inddrages og have ansvar. Det forudsatter dialog mellem ledelse og medarbejder og for at fa
det, ma ledelsen treede ned fra sin trinhgjere status i organisationen, og i stedet blive “fgrste blandt
ligemand”"". Ledelse og medarbejdere skal st pa horisontal linje og have et fzlles ansvar for orga-
nisationens drift og udvikling. Dette ser man bl.a. i bestrebelserne pa organisere sig med sa fa
ledelseslag som muligt.

Ofte lykkes det ganske darligt at etablere denne horisontale dialog. Mange padagoger og instituti-
onsledere oplever det kunstigt og fejlagtigt, nar der skal samtales pa lige linje. Nar man narmer sig
”sagens kerne”, bgrnene og padagogikken, slar det tydeligt igennem at magtens sprog ikke er iden-
tisk med medarbejderens sprog. Man forstar faktisk ikke hinanden. Der bruges de samme ord, men
ofte med helt forskelligt betydningsindhold.

"De (forvaltningsledelsen) kan det der med, hvordan udvikling skal ske, men de glemmer

at kigge pa det som mennesker. Hvad er det for nogle menneskelige ting, der sker - en

anelse psykologi ville veere rigtig godt, sa de fik en fornemmelse af, hvad det handler
w12

om.

Det betyder ogsa at klgften mellem de padagogiske medarbejdere og ledelsen langsomt uddybes.
Mange steder er der naet en graense for hvor meget forandring og udvikling, man kan rumme pa
institutionerne. En treethed breder sig i systemet. Det bliver en vigtig opgave for forvaltningerne at
tage hand om denne traethed. En vasentlig arsag til treetheden er, at der trods de mange honngr ord
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og glade budskaber, er mangel pa reel indflydelse. Der gives ansvar, men ikke indflydelse pa de be-
slutninger, der virkelig betyder noget for arbejdstilfredsstillelsen og arbejdsgleden. Det handler
bl.a. om retten til at fuldfgre sit arbejde. At ggre ting feerdige og se resultater af sin indsats. At kun-
ne argumentere fagligt imod en ledelsesmessig beslutning — og blive hgrt. At institutionerne far lov
at fungere i et system baseret pa pedagogiske vardier frem for gkonomiske og driftsmassige. Og
det er vel det karligheden i bund og grund handler om: At blive verdsat for at veere den man er, og
ikke for den, man kunne blive.
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