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ABSTRACT

Artiklen beskriver aspekter af et stgrre forsknings- og udviklingsprojekt mellem Glostrup Kommune og
Professionshgjskolen Metropol med fokus pa paedagogisk ledelse og organisatoriske lereprocesser.
Artiklen fokuserer pd samtalepraksis i et dagtilbud, hvor den paedagogiske leder gennem narrativ
organisationsudvikling i hverdagens samtaler forsgger at skabe praksiseendringer. De small data, der
indgar i artiklen, er brudstykker fra leeringssamtaler fra frokostpauserne i dagtilbuddet, hvor den
paedagogiske leder systematisk forsgger at samskabe laereprocesser, der skal fgre til kvalitetsesendringer
i den padagogiske praksis. Artiklen reflekterer over laeringsbetingelserne i den organisatoriske kontekst.
Herunder over vanskelige spgrgsmal som: Hvor stabil er leering? Laering, der opstar i parallelle strukturer
som mgdesituationer: Hvilken forskel ger den | praksis - hvis nogen? Hvordan fastholdes
leeringsprocessers resultater? Har de strategiske laeringssamtaler en effekt pd hverdagslivets
forholdeméader? En vaesentlig pointe er, hvordan man som faglig og paedagogisk leder levendeggr den
leering, der opstdr i samtalernes parallelle strukturer - hvordan man skaber praksisaendringer pa

baggrund af den kritiske refleksion i samtalerummet.
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PROLOG

"It takes a village” sagde USA's preesidentfrue Hillary Rodham Clinton en gang om opdragelse og
dannelse af bgrn. Her i Danmark har vi dagtilbuddet - dagplejen, vuggestuen og bgrnehaven - som
rammen om vores bgrns hverdagsliv - et liv, der er altafggrende for bgrnene og for samfundet. Den
paedagogiske praksis i dagtilbuddet bgr have vores alles opmaerksomhed, vi bgr kraeve det ypperste for
vore bgrn, men institutionerne kamper paradoksalt nok med nedskeeringer og for fa varme haender.
Desto vigtigere bliver den paedagogiske praksis, mgdet mellem de voksne og bgrnene i dagtilbuddet.
Relationen bliver alt afggrende. Og derfor bliver paedagogiske ledere vigtige - de skal udvikle og sikre, at

dagtilbuddet skaber et bedre bgrneliv, at der bliver tale om livgivende mgder.

| august 2015 indleder Institut for ledelse og forvaltning, Professionshgjskolen Metropol et
leengerevarende samarbejde med Center for Dagtilbud og skole, Glostrup Kommune, et forsknings- og
udviklingsprojekt med fokus netop pa "Bedre barneliv”. "Forskningsprojektets formal er at identificere og
analysere faglige ledelsesudfordringer i dagtilbud og undersgge om og hvordan lgbende faglig og
bgrnenaer evaluering kan adressere disse faglige ledelsesudfordringer. Malet er at styrke faglig ledelse
af den paedagogiske kerneopgave og @ge barnenes deltagelsesmuligheder med henblik pa at fremme

deres trivsel, udvikling og leering”[1].

Her vil jeg udforske hvorledes dagtilbuddets paedagogiske praksis og bgrnelivets mulighedsbetingelser
udvikler sig i det komplicerede samspil mellem forskning og praksisudvikling i et komplekst netvaerk af

relationer - iser med fokus pa lederes og medarbejderes leering.

Jegindleder med kort at redeggre for samspillet mellem forsknings- og udviklingsprojektet, herunder for
de metodologiske overvejelser og for de laerings- og forandringsteoretiske perspektiver, der inspirerer
mit blik. Derefter fglger nedslag i de empiriske small datas righoldighed, hvor jeg fokuserer pa leering i

den organisatoriske samtalepraksis.

BEDRE BORNELIV - ET UDVIKLINGS- OG FORSKNINGSPROJEKT

Allerede i foraret 2015 spirer "Bedre bgrneliv’ frem og en projektaftale mellem Metropol og Glostrup
Kommune indgds, heraf fremgéar, at projektet har to strenge, dels et praksisneert innovations- og
udviklingsforlgb fra juni 2015 til december 2016, hvor ca. tyve paedagogiske ledere fra dagtilbudsomradet

indgar, dels et forskningsforlgb.

Det samlede projekt bade som udviklings- og forskningsprojekt er i hgj grad praeget af en eksplorativ og
emergent tilgang med afseet i et kompleksitets- og konstruktionsperspektiv. Projektets design bestar af
to forlgbsstrenge, der kontinuerligt spindes sammen. Den ene tréd udggres af et udviklingsprojekt med
serligt fokus pd udvikling af de paedagogiske organisationer gennem faglig ledelse og evalueringspraksis.
Udviklingsprojektet bestar af en raeekke leeringsarenaer af forskellig art, dog primeert leeringslaboratorier
og aktioner i praksis iscenesat af de paedagogiske ledere i kommunen. Desuden systemisk
ledelsescoaching i institutionen, ofte i umiddelbar forlaengelse af aktionerne initieret af de paedagogiske
ledere. Den anden trad udgeres af forskningsprojektet. Efter disse to processer fulgte et Diplom modul i

ledelse fokuseret pa evalueringspraksis.

www.lederliv.dk 2



Forlgbet er fremstillet i grafisk form i figur 1.
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Figur 1: FoU-projektets design

Forskningsprojektet bestdr bade af indsamling af de empiriske praksiserfaringer, der opstar i
udviklingsprojektets rammer, og af interview af de faglige ledere samt feltobservationer af aktioner.

Forfatteren til artiklen her stgder til projektet i august 2015, hvilket betyder, at jeg i et vist omfang
bevarede den udenforstdendes blik i den indledende fase, da der allerede foreld nogle forskningsdesign
forstdelser. Allerede ved de farste mader i forsknings- og udviklingsgruppen var der derfor ogsa tydelige
forskelle i forskergruppens fokus pa, hvad der var forskningsgenstanden. For nogle var der en klar
adskillelse mellem udviklings- og forskningsprojektet, mens andre - herunder jeg selv - havde en
opfattelse af, at projekterne var gensidigt konstituerende og sa processuelle, at de ikke kunne taenkes
adskilte. Disse konkurrerende forskningsperspektiver levede side om side over en laengere periode, mens
forskergruppens egne leereprocesser skgd nye rgdder og langsomt bevaegede sig over i en opfattelse af
projekternes gensidighed, hvorfor gruppen o0gsd begyndte at indsamle data fra alle
udviklingsprocesserne. |kke sd meget for at jage kausaliteter, men snarere for kunne undersgge de

sociale mgnstre, der udviklede sig.

Forskningsprojektets design, sddan som det emergerede over tid, bestar derfor af et multi casestudie af
de involverede dagtilbud med fokus pa det indlejrede feenomen faglig og paedagogisk praksisudvikling. |

forbindelse med det indlejrede faenomen er der forskellige foki, men iseer evaluering,
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kompetenceudvikling og laering er fremtraedende - og det er iszer ledere og medarbejdere, der kommer
I centrum for undersggelserne, mens bgrnenes praksisser er mindre i centrum eller ofte kun implicit til

stede i de voksnes refleksioner og praksisformer.

| den efterfglgende analyse af konkrete nedslag i vore undersggelser inddrages forskellige former for
empiri. Her indgar observationsstudier af et forlgb fokuseret pd at skabe en refleksiv og kritisk
samtalekultur gennem narrativ organisationsudvikling i en vuggestue. Desuden indgar taleepisoder fra

ledelsescoaching i tilknytning hertil samt enkelte episoder fra udviklingsprojektet.

Men inden da vil jeg redeggre for de teoretiske perspektiver, der kvalificerer mit analysestrategiske blik

pad empirien.

LZARINGS- OG FORANDRINGSTEORETISKE PERSPEKTIVER

Hvad er leering? Bateson skriver i sit veerk Steps to an Ecology of Mind (Bateson 1972) i afsnittet The
Logical Categories of Learning, at leering er et "communicational phenomenon” og et stokastisk

feenomen, der indeholder elementer af test og fejl: Han siger overordnet om faenomenet:

Denne definition, som Bateson udfolder i sin refleksionsstige, indeholder i mit perspektiv den rette
ydmyghed i forhold til en flydende betegner som laering, men indikerer ogsa leeringens subtile individuelle

og sociale karakter. Hos Illeris i 49 tekster om laering finder vi en lignende definition:

Denne dobbelthed som individuel og social leering pa en gang fgrer mig over til
kompleksitetsperspektivets syn pda, hvordan leering vokser frem i komplekse responderende
relateringsprocesser (Stacey 2008), sddan som det formuleres hos Stacey i Hvordan kunnskap vokser
frem. Et kompleksitetsperspektiv pd leering og kunnskapsutvikling - uden at jeg dog udfolder teoriens
komplekse argumentation. Og definitionen abner op for en overvejelse over laeringens karakter og
stabilitet i lighed med Bateson, Illeris og senere Engestém. Herunder vanskelige spgrgsmal som: hvor
stabil er leering? Leering, der opstar i parallelle strukturer som mgdesituationer: Hvilken forskel ggr den
I praksis - hvis nogen? Hvordan fastholdes leeringsprocessers resultater? Har de strategiske

leeringssamtaler en effekt pd hverdagslivets forholdeméader?

KOMPLEKSE RESPONSIVE RELATERINGSPROCESSER OG LARINGSPOTENTIALITET

| sit anslag formulerer Stacey, at kompleksitetsperspektivet konstruerer:
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Denne transformeringskraft udfolder sig i det levende nu i kommunikative mgnstre nemlig de
organisatoriske samtaler, som kontinuerligt skaber sma forskydninger, idet relateringsprocesser i nutid
altid indeholder spontant potentiale for transformation. Stacey formulerer en transformativ
teleologilformalsrettehed), hvis bevaegelse synkront udtrykker bdde kontinuitet og aendring af savel
individuel som kollektiv identitet og forskelle. | samtalens bevaegelse opretholdes kontinuitet, men de
repeterende processer reproducerer sig ikke pd ngjagtig samme made hver gang. Der sker
mikroforskydninger. Variationer opstar i mylderet af lokal mangfoldighed i interaktionen.

Organisationsandringer bliver derfor eendringer i samtalemgnstrene og i magtrelationerne, idet det nye

emergerer i samtalen.

Stacey er primeart inspireret af socialpsykologen Meads symbolske interaktionisme, hvor
meningsskabelse, viden og kundskab er en egenskab ved interaktioner og relationer og opstar i den
kontinuerlige interaktion mellem aktgrer. Mening skabes | et komplekst socialt samspil mellem

symboler, gestus og respons.

| samtalen skaber kompleksiteten i interaktionen den mangfoldighed, som er afggrende for fremvaeksten
af noget nyt. Mangfoldigheden er afggrende for leeringen, idet potentialiteten ligger i de sma

misforstaelser, forskydninger og fornyelser, der kontinuerligt opstar i samtalemgnstre.

Dette fgrer frem til en seerlig opmaerksomhed p& de kommunikative mgnsterdannelser, der foregar i

relateringsprocesserne. Stacey klassificerer fire forhold nemlig:

gensidige forventninger om associativ respons
tur- og ordensbaserede sekvenser

sekvensering, segmentering og kategoriserende handlinger

L~ -

retoriske veerktgjer

Associativ respondering er grundlaget for kommunikative handlinger. Vi forventer noget af andre i vores
kommunikation - vi forventer rimelighed, fgjelighed, provokation, kompetence (ibid. p. 150]. Disse
forventninger farver kommunikationen. Mennesker skaber sammen mening om handlinger, de ggr rede
for hinandens fglelser, de opretholder og reparerer kommunikation gennem tale handlinger - ikke-
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planlagte sdvel som ikke-intenderede. | talehandlingerne finder vi den tur- og ordens baserede
sekvensering, som skaber de dagligdags rytmerisamtalen. Turtagning og turskabelse er pd en gang bade
stabile og ustabile, forudsigelige og uforudsigelige og preegede af magtrelationer. Samtaler er en
rekursive processer gennem turtagning og turskabelse i sekvenseringer, segmenteringer og
kategoriseringer i in- og eksklusionsprocesser. Hertil kommer de retoriske vaerktgjer, som mennesker
bruger til at forhandle og respondere pa hinandens ytringer, hvor de henviser til indholdsforstaelser og til
kontekst, hvor enighed og uenighed kan opsta.

Samlet skabes disse kommunikationsformer sociale mgnstre og narrativer, der badde kan skabe det feelles

og stabilitet, men ogsd potentialitet til forandring.

Saledes kan ny viden opstd i det levende nu som sma forskydninger i relateringsmgnstre.

Dette giver mig anledning til at anvende en flugtlinje til Deleuze og Guattaris metafor: rhizomet. Uagtet at
de to teoretiske perspektivers videnskabsteoretiske afsaet er vaesensforskellige, s& er en
sammentankning baseret pa deres familiaritet i form af kontinuerlige transformationer i kommunikation

meningsfuld for at kaste lys pa leeringsprocesserne i forlgbet.

RHIZOMET - DE UREGERLIGE TREVLER@DDER

De poststrukturalistiske teoretikere, filosoffen Deleuze og psykoanalytikeren Guattari, er ophavsmaend til
rhizommetaforen, som de udfolder i Tusind Plateauer. Den botaniske definition pa et rhizom er rod-
staengel, der er i botanikken er et underjordisk eller fladt krybende skudsystem. Plantestangler gror ud
i mange forskellige retninger - horisontalt - og bestar af myriader af linjer, der kan krydse hinanden og
kan veere forbundne og sammenfiltrede - de har en mangfoldighed af muligheder for at forgrene sig |
lighed med Staceys uforudsigelige kommunikative transformationer, der s& at sige 0gsa kan knopskyde

uregerligt.

Deleuze og Guattari skriver om rhizomet - her forstdet som kommunikation - at det har en mangfoldighed

af indgange, udgange og flugtlinjer” (Deleuze & Guattari 2005 p. 29).

Kendetegn ved rhizomet, der er relevante i denne sammenhang, er sammenhangs- [connexion, 0.a.] og
heterogenitetsprincipperne. Hvis vi iagttager kommunikation i et rhizomatisk perspektiv, vil den vaere
sammenhangende og i uophgrlig bevaegelse, en dybest set heterogen realitet. Vidensskabelse foregar i
partikuleere og heterogene sprogspil og relationer - hvormed det bliver forstéeligt, at vi hele tiden befinder
os i tilblivelsesprocesser. Hvert nu er sa at sige en potentiel bevaegelse ud af en linje. | alle de
kommunikative og relationelle processer er der et utal af linjer, som vi kan bevaege os ud og ind ad, fordi

sproget aldrig star stille.
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Mangfoldighedsprincippet er endnu en egenskab. Her er det centralt, at organisationer og subjekter hele

tiden eendres gennem antallet af de sammenhange, de indgar i.

Slutteligt er der egenskaben, som bestemmes som ikke-betydende brud:

Omsat til hverdagssprog, sd forestil dig skvalderkdlens rodnet - hver gang du bryder rodnettet

eksploderer det i nye flugtlinjer, nye trevlergdder.

Med afsaet i de to metaforer - Staceys transformative teleologi om det levende nu’s transformative
karakter og Deleuze og Guattaris metafor om rhizomet - vil jeg nu bevaege mig ind i en laesning af

empirien.

Laesningen vil dog ogsd indebare flugtlinjer til konversationsanalyse og forskellige leeringsteorier _

herunder virksomhedsteoriens tredje bglge.

NEDSLAG | TREVLERODDERS SPREDNING -EN ANALYSE AF LARING | ET UDVIKLINGS-
OG FORSKNINGSPROJEKT

| det fglgende vil jeg gennem et forskningsmaessigt narrativ[2] forteelle min analyse af en raekke empiriske
begivenheder frem. Da jeg arbejder med levende nuer, vil fremstillingsformen veere praeget af
impressionisme for at fastholde leeringens momentane - og dermed ofte ogsa fragile og ufuldendte
karakter. Man kan sige, at fortaellingen ligner et trevlerodnet, der bryder nye trevler frem kontinuerligt.
Alle situationerne handler om mgder som kontekst for samtaler. Disse mgder kan ikke forstas uden deres
forbindelse til andre begivenhedsforlgb og organiseringsprocesser, men vil her blive behandlet som
impressionistiske nedslag. Deres forbindelseslinjer, trevlergdder bliver medtaenkt, men rodnettet er langt
stgrre og mere komplekst, end det er muligt at optegne her. Saledes treeder priviligerede laeringsnuer

frem og deres forbundethed med andre nuer.
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BEGYNDELSEN

Som skrevet tidligere referat til Shotter i Stacey

SCENE 1/AUGUST

Vi er kommet til Glostrup Radhus for farste gang. Mine kollegaer og jeg og har fundet frem til de
lokaliteter, hvor fgrste mgde med de involverede faglige og paedagogiske ledere, der deltager i udviklings-

og forskningsprojektet finder sted.

Ansigter flimrer foran mine gjne. Navne driver rundt i rummet. Lgsrevne samtalebrudstykker. Men i lgbet
af dagen skaber samtalerne identiteter og saerlige opmaerksomheder, og min opmaerksomhed rettes mod
en kvinde bagerst i lokalet, fordi hun introducerer det betydningsfulde symbol “"det updagtedes
paedagogik” i gruppen med en for mig seerlig klangfylde i sin stemme. Som forsker har jeg i mit eget
livsmanuskript en bagage med, hvor hverdagslivsteori og leering udger sarlige hjgrnesten, og begrebet
om “det updagtede” sl&r mig og skaber responser hos mig. Min interesse og relatering er vakt. Rodnet
begynder at pible frem. Nye relateringsmgnstre skabes. Og da vi ved en senere lejlighed | konsulent- og
forskergruppen skal fordele lederne mellem os dels til coaching, dels til videre forskningsundersggelser,
sdveelgerjeg - lad os kalde hende Anne - som forskningsgenstand og ledersubjekt[3]. Men ogséa de gvrige
deltagere i udviklingsprojektet responderer pd "det updagtede” som begreb, som sammen med andre
mangfoldigheder og heterogeniteter, som fx vores konsulents Eva Pallesens oplaeg om innovativ narrativ
evaluering, bliver en gjendbner ind i praksisfeltet og for aktioner med afseet i hverdagspraksisser. Bliver
til aktioner om selvhjulpenhed i maltidssituationer, om morgenleg og aflevering som opleves som en
kaotisk banegard, puslesituationer, toiletbesgg. Situationer hvor der foregar s& meget mere. Nemlig
paedagogiske praksisformer og leering.

SCENE 2/SEPTEMBER

Bussen spytter mig ud p& en lang snoet vej i Glostrup pa vej mod vuggestuen til farste coaching med Anne.
Der er vores fgrste egentlige personlige mgde. Jeg skal fgrst coache en af hendes kollegaer i den
integrerede institution, derefter hende. Samtalen foregar i en barak, hvor vi far plads og fred og ro til

samtalen. Teen bliver kold, mens vi snakker.

Ogsa her er der et gjeblik, der skiller sig ud for mig - og for Anne. Annes opmaerksomhed er i hgj grad
rettet mod bgrnenes leering og udvikling. | min bevidsthed begynder kritiske tanketrade at forme sig, bliver
til et muligt feerdiggerelsespunkt[4] og skabelse af en ny taletur. Til sidst far det mig til med let
tilbageholdt &ndedrag at spgrge: "men hvad med voksenlering”?

Der bliver stille. | vores samtale maerker jeg Annes resonans pa mit tilbageholdte andedraet. Maerker

hende duve et gjeblik, hendes ansigts fine traek, bevaegelser ved gjnene, pupillers udvidelse.

www.lederliv.dk 8



“Voksenlaering?”....... "Ja", sigerjeg, "forudseetningen for bgrnenes laering ma jo 0gsa veere voksenlaering,
at de voksne teenker kritisk over deres praksis”. Der bliver atter stille. Lige her i denne samtale skyder

nye flugtlinjer og trevlergdder frem.

Senere vil Anne referere til denne tilsyneladende ubetydelige samtale, da hun pd et midtvejs stormgde
bliver bedt om at evaluere udviklingsforlgbet. Hun vil tilleegge denne replik en centrifugal, dbnende kraft
(Bakhtin 1981), der retter hendes opmarksomhed pa de voksne pa nye mader. lkke at hun ikke allerede
har en opmarksomhed pa de voksne og samspillet, men her i det levende nu er der noget, der tyknes, en
livskraftig trevlerod slédr ud og bidrager til, at Anne senere formulerer et projekt om voksen- og
bgrnelaering i pusle- skiftesituationen med seerligt fokus pa bgrns sprogudvikling og de voksnes

paedagogiske praksis, nar de falger barnets spor og medskaber barnets mestring.

Projektet formuleres som et narrativt projekt, hvor de voksne pé& stuemgder skal forteelle den gode
historie om en puslesituation, der gjorde en forskel, der gjorde en forskel. Samlet vil Hanne péa et senere
tidspunkt ogsd italesaette sit projekt som “en refleksiv paedagogisk kultur”, ndr hun taler med
udviklingskonsulenterne/forskerne, men ogséd med sine medledere og de gvrige involverede i udviklings-

og forskningsprojektet.

SCENE 3: NAR MAN KUN HAR 20 MINUTTER | FROKOSTTIDEN SOM L/ERINGSRUM:
EKSEMPLER FRA STUEM@DER/OKTOBER

De sma bgrn tuller rundt i deres dyneposer og ligner svampe. De er ved at blive puttet. Jeg seetter mig ind
et hjgrne af Girafstuen med observationsprotokollen. Det er fgrste gang, jeg skal observere i vuggestuen.
Det er gruppe 3, der samlet sidder ved et bord med te og diskuterer, om tevandet er varmt nok, hvorefter
Anne for bordenden indleder mgdet mere formelt. Hun gor paedagoger og medhjeelpere opmaerksomme
pa, at jeg primeaert er der for at observere hende, og sa fglger den indledende samtalesekvens. Allerede
her positionerer Anne sig som leder med en serlig hensigt - den kritiske undersggelse af
hverdagspraksis, selvom afsaettet konsekvent er den sakaldt gode historie.

Anne: Det handler om pusleskifte situationen og om at fremlaegge en leeringshistorie. Det vigtige er at reflektere over

hvad den voksne ger i samspillet og dynamikken med barnet. At blive i voksenperspektivet og se pa praksis.

Lone synes, de skal tage hende, da hun ikke var med sidste gang. Gruppen diskuterer hvilken historie, de skal
fokusere pa. De smaspiser og lytter samtidig. Historien vaelges. Det bliver As. A: Vi er i garderoben. Bgrnene har
sovet. Ditte kommer og beder om at fa hjemmesko p&. "Du vil have hjemmesko pa. Seet dig pa gulvet. Tag dem selv
pa“. Jeg siger til Ditte, at hun skal holde pad skoene. Jeg holder hendes hander og hjelper. Hun er meget stolt
bagefter.

Anne: Nu skal vi veere nysgerrige og sperge til intentionen, hvad der ligger bagved.. A: Jeg far hende ned pa gulvet,
for at f& hende til selv at hjeelpe. Anne: Hvad vil hun leere hende? X: at blive selvhjulpen...Anne. Hvor ser du det? X.
ved at hun tager hende ned pa gulvet. Anne: hvad giver det hende mulighed for? L: at se hende i gjnene. A. Trin for
trin at leere hende at fa sko pd. Anne: det starter et sted og s udvikler det sig. L: det ville alle ikke kunne, de ville ikke
have kraefter... A. Hun ville gerne samarbejde. Anne: Hvordan var kontakten? A. God, hun blev mgdt, hun skal selv
leere det, sa hun far en succes. Anne. Havde i gjenkontakt? A. ja s& meget som muligt i situationen. Anne: Hvor ser [,
at A laver leering? L. ved at hun guider versus hjaelper. Anne:. det du siger L, det er, at A ggr Ditte aktivi laeringen? L.
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ja det er det de ggr. Anne:. er der andre ting? X. succesen er at hun kan, det er grobund for laering. A. og at saette ord
pa forlgbet i situationen var vigtigt. Mestring.. Ordene er med, s& leerer man bedre. Anne: du sagde trin for trin for
trin? (her bliver samtalen langsommere, hvor den hidtil har vaeret meget hurtigtlgbende med abrupte turtagning]. A.
| denne sammenhaeng mente jeg........ jeg hopper ikke hen til, at sutskoene er pa, men gar ned pa gulvet..

Inden vi ga til en undersggelse af selve samtalen, sa vil jeg foregribe, hvad Anne og jeg umiddelbart efter
mgdet samtaler om, nemlig Annes oplevelse af situationen. | protokollen star der: "Samtalen handler om,
at lederen selv opfatter sig selv som bade for hurtig og "over”forberedt. Anne kredser her om, at hun ogsa
skal reflektere, ligesom hun skal have dem til at reflektere, sa det bliver en feelles refleksion. Anne mener,
at paedagogerne er superskarpe til at se bgrnenes leering, men ikke voksenlaeringen. Anne

problematiserer dermed de voksnes leeringssituation.

Visamtaler om samtalen som udfordring. Anne reflekterer over hvem der far mest plads i samtalen, hvem
derikke bliver prajet. Og vi reflekterer over hvordan hun kan seatte scenen, sa samtalens pramisser bliver
tydeligere i en kontraktering. Herunder at opsummere sidste session, fordi de som Anne siger: "har brug

for mig til at skeerpe fagligheden” "jeg skal spille dem bedre”. Hun er her desuden opmaerksom pa, at

bade hun selv og paedagogerne pga. observatgren er under praestationspres”.

Hvad fa jeg i et leeringsteoretisk og kommunikativt perspektiv gje pa i samtalen mellem paedagogerne. Ja,
Anne er meget styrende pa godt og ondt. Hun tydeligger intentionen i samtalen uden at indbyde de
deltagende til spgrgsmal og meningscheck, hendes intention er at fokusere pad voksenperspektivet og
praksis. Hun tager styring. Efter fremlaeggelsen af historien er det séledes ogsd Anne, der abner op for
den kritisk reflekterende samtale med spgrgsmalet: hvad vil hun lere hende? Den forteellendes
praksisfortaelling bliver gjort til genstand for undersggelse, faktisk bliver den forteellende nu italesat i 3.
person og bliver genstand for undersggelsen, og de gvrige inddrages og positioneres som observatgrer
og analytikere. Alle kan nu give deres besyv med - 0gsd A selv. X tager tur og melder sin iagttagelse ind.
Samtalen er staccato, gar over stok og sten og bestar af sdkaldte phrase turenheder - pa enkelte ord,
men ikke hele ledsaetninger. Det er Anne, der fgrer samtalen videre og holder tematikken fast.
Turtagningen er lynhurtig. Saetningerne er korte og minder en om en klar-parat-svar samtale. lkke at
forstd som eksamination, men som en serlig rettethed og vilje til falgeskab i forhold til Annes projekt.
Anne styrer gennem malrettede og fokuserede relativt lukkede spsrgsmal. Men en pointe udvikler sig i
samtalen, nemlig formuleret af L, der peger pa, at A. guider barnet til selvhjulpenhed fremfor at hjeelpe
hende til hjeelpelgshed ved at give hende skoene pa. A. formulerer en central paedagogisk tanke om
opdragelse og leering, der fgrer til frihed, til barnets selvhjulpenhed. Dette sker gennem modstillingen af
indholdsbegreberne guiding versus hjeelp. Det er denne centrale psedagogiske modsaetning, som
samtalen pegerind i, og hvor en konkret praksis demonstrerer, hvordan mikroprocesserne med barnet -
herunder protosymbolske interaktioner ved at se hinanden | gjnene og veere i fysisk taet kontakt ved at
tage sko pa bliver afggrende. Den paedagogiske grundtanke i kommunen om at give barnet falgeskab viser

her sin leeringspotentialitet, ndr den forstas som guiding.
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Dette markeres 0gsd ved, at sekvensen otte gange indeholder ordene: leering eller leere. Fire gange
initieret af Anne, fire gange responderet af deltagerne. Lering bliver saledes en central tematik i
dialogen. Anne reformulerer pointen ved at sige, at A ggr Ditte aktiv i leeringen. Det er i hgj grad Anne,
der orkestrerer samtalen og fokuserer pd leering og dermed abner for en kritisk iagttagelse af forskellen
i de to praksisformer. Et vaesentligt rodskud i rhizomet er leeringstanken for bgrn og voksne. Et rodskud,
der forbinder sig til kommunens paedagogiske visioner om at fglge barnets spor og styrke dets

selvhjulpenhed. | samtalens turtagning og i Anne strategiske intervention skabes trevlergdder.

Grundtanken i den narrative organisationsudvikling, sddan som den udspiller sig i denne scene, baserer
sig hos Anne pé et anerkendende lederskab funderet i en heliotropisk tilgang, at lyse p& det, der virker,
for at f& mere af det. Alligevel ligger der bagved denne anerkendelse en problematisering af den
paedagogiske praksis, idet der er en implicit antagelse om, at puslesituationen og sprogudviklingen kan

forbedres.

Man kan rejse forskellige problematiserende leeringsspargsmal i forleengelse af madet. Refleksionerne
udspiller sig i en refleksiv arena i en parallel mgdestruktur, altsd udenfor selve opgavelgsningen, som
refleksioner over praksis (Schon), s& hvordan forankres og omseaettes erkendelser og
forteellinger / praksis? Bliver medarbejderne mere refleksive over egen praksis og hinandens, fordi de
selv skal fremstille/forteelle en historie om at lykkes? fordi de skal reflektere kritisk over hinandens
praksis? Udvikles der en evalueringspraksis og kvalitetsbevidsthed omkring den paedagogiske praksis,
om hvad der er det gode at ggre? Bliver denne samtale en anledning til forandrede praksisformer? Er det
bevidstheden om panopticon (Foucault], at man nu hele tiden iagttager hinandens praksis uden at vide sig
lagttaget, der skaber refleksion i praksis og dermed andringer? Hvordan understgttes oversattelsen af
disse samtaler til praksisformer? Er det kun i samtalens rivende strgm af nu’er, at der findes leeringsspor,
eller forgrener samtalerne sig ud i praksis? Slar det rod, der hvor det betyder noget ogséa for bgrnene?

For at svare pa dette rykker vi til scene fire.

SCENE 4/0KTOBER: DET GROR...

lfglge protokollen mgdes jeg med Anne til sparring forud for stuemgdet, jeg skal observere. | protokollen

star der:

"Anne peger pa, at det er vigtigt "at standse op” og redeggre for forlgbet. At hun " lige vil samle op pa

gangene, at hun vil hgre en historie, og sa skal medarbejderne reflektere og have en felles dialog”.
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Anne har taenkt videre og skrevet nogle refleksioner ned i forleengelse af fgrste mgdegang. Hun er optaget
af at have en plan for det kommende magde, hvor de dels skal fokusere pa leeringshistorien, dels pa

falgeskabsbegrebet og anerkendelse jf. bade kommunens og institutionens veerdier og visioner.

Hun peger pé dilemmaer bade i paeedagogernes og i ledelsens arbejde - balancen mellem omsorgs- og
leeringsledelse. P& en udfordring mellem at veere omsorgsfuld ift. medarbejderne og veere deres
leeringsleder. Hun formulerer, at de skal "ned at se i praksis, se deres udviklingspotentiale, f& blik for
leering” "jeg skal vaere ledende”, "omdrejningspunktet for vores dialog skal vaere leering”. "Den gamle
made: fokus pa bgrnene - de er superkompetente til at vurdere bgrn” er utilstraeekkelig, hun skal have
“tavs viden frem”. Vi runder af med at snakke om bevidningsmuligheder ift. lzering. Jeg instruerer hende

I bevidningens sidste fase jf. White. Anne skriver ned.

Det er veerd at bemaerke, at Anne systematisk planlaegger sin indsats og reflekterer kritisk over sine
handlinger og deres effekter tydeligt inspireret af den teori, hun lgbende praesenteres for |
udviklingsprojektets leeringslaboratorier, saledes kredser hun nu om klassiske udfordringer i den
padagogiske praksisudvikling som at ga fra tavs professionel viden til eksplicit professionel
teoriinformeret viden (Nonaka, Ikujiro, Takeuchi, Hirotaka, 1995), og at fa leeringen gjort "forholdsvis
varig”, som det hed hos Illeris. Og hun holder fast pa det tema, som slog en rodlinje sidst - konflikten i

den padagogiske og ledelsesmaessige praksis mellem omsorg og friseettelse/leering.

Vigar direkte fra den korte sparring til mgdet pa stuen. | den afsluttende del af forlgbet udspiller fglgende
samtale sig. Vi springer in medias res.

Anne: jeg tabte lige traden....jeg skal gve mig pa at stille spgrgsmal...det er jeg nysgerrig pa: hvad ger det ved jer at
vende blikket pd egen praksis? P: det er sundt (ler lidt skaevt], man taenker jo ikke over det. Nu taenker jeg over,
hvordan jeg gor det. S: jeg teenker ellers ikke over det. K: vi er ved at synliggere det — vaere bevidste om det. Anne:
nar du siger sundt, vi forstar det godt, men hvad ligger der i det?

K: sundt.....at kigge p& barnet.. P: man kan (rgdmer] en masse godt, bliver glad og mere bevidst om det

Anne: nu siger du mere bevidst, det synes jeg er interessant. Kan du uddybe det? P: vi ggr det jo, men nar vi far fokus

pa det, sa teenker man over, om det burde vaere anderledes - er det stadig godt?
Anne: kvaliteten i vores faglighed? P (spiser gulergdder - det er jo en pause] ja!

Anne: er det her vores potentiale ligger - og ggr vi det, vi skal ggre? P: ja nogle tror de ggr det, men ggr det méaske
ikke. K: DET seetter ord pa. Det er det vi ggr. Vi ger det pr. automatik. Men nu bliver man mere opmaerksom pa sig
selv og bgrnene. Vi har ikke sat ord pa.

Anne: rutinen bliver ikke rutine, men en faglig indsats. K: nemlig.. Anne: jeq tolkede (lidt beklemt]

P og K: ja, man husker at benaevne...man ser andre ting ved bgrnene - end fgr. Anne: nu er vi ved at leere det. Tak.

Her er et vendepunkt i samtalen, hvor Anne skifter fra den udforskende samtale af en konkret
leeringshistorie til en metarefleksion over hvilke leeringseffekter, udviklingsprojektet har for de
padagogiske medarbejdere. Hun indbyder &bent til, at alle kan tage tur og markerer sin egen
leeringsposition i samtalen, sin egen fejlbarlighed og sarbarhed. Forskellen til den fgrste samtales
staccato med korte prahseture er tydelig, nu anvendes flere ledsaetningsture.
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Samtalen har en mere refleksiv karakter, en hvilende puls, men et dybt engagement, der ogsa viser sig i
de responser som skeeve smil og rédmen. Det er stadig Anne, der tydeligger laeringspointer, men som
0gsa viser sin egen vilje til at kommunikere mere abent ved at markere, at hun ikke finder det positivt, at
det er hende, der tolker, dermed skaber hun mulighed for en anden tur, som gribes af bédde P og K.
Samtalen strgmmer ind i en feelles forstdelse markeret gennem anvendelse af "man”, hvor de i deres
turtagninger bekraefter hinanden. | et kontinuum af bekreaeftelser tydeligggres, at praksis nu ikke laengere
forstds som tavs viden, men som reflekteret praksis. De voksnes praksis er blevet mere eksplicit, mere
refleksiv, og dermed understgtter de og guider bgrns laering og udvikling mere konsekvent end tidligere,
hvor omsorgen - og uden tvivl ogsa tidspresset i den paedagogiske praksis, hvor man er i handletvang og
ma arbejde som bleksprutte med mange sma bgrns behov pa en gang - har vaeret mere present. P.
spidsformulerer de nye kompetencer som kritisk selviagttagelse og problematiseringskompetence: "P: vi
ger det jo, men nar vi far fokus pa det, sa teenker man over, om det burde veere anderledes - er det stadig
godt?”.

Anne konkluderer, at "vi” nu er i laering.

| den efterfglgende sekvens fra et andet stuemgde ses lignende effekter af indsatsen:

Anne: tak for jeres indsats. Nu kan vi fglge det over i det anerkendende fglgeskab. | fglger op omkring det der skal
ske. Jeg har vaeret glad. Godt og smat begyndt er godt. Hvordan synes |, at | arbejder med opgaven?

L: selvhjulpenhed er vigtigt. Nu er jeg opmaerksom pé at guide. Mange gange gjorde jeg det bare.
Anne: hvad er forskellen? L: nu hjaelper jeg dem ikke bare, det er.....de kan..
LU: ja, det er jeg 0ogsa blevet bedre til . Anne: s& hvad kan man sige, vi har gjort? Har | ord for det?

L: ja vi er blevet bedre til.... Anne: Ja | er blevet bedre til at skabe hverdagssituationer til leringssituationer -
leeringsrum. Man kan kalde det vi ggr for leeringsrum..

G: Fagligt lefter det vores faglighed. Vi passer ikke bare bgrn. Vi far en gevinst og stolthed, for vi skaber leeringsrum
Anne: ger vi det, fordi vi ggr det her?
G: det smitter af, det tager laengere tid, vi er ikke s tidspressede. Man kan se det nytter. De vokser.

L:ja, det kraever et arbejde

Igen er det Anne, der udpeger effekterne af udviklingsprojektets indsatser og arbejder med
menigsskabelsen, men hun bekreaftes dels gennem en gentagelse af sit begreb 'leeringsrum’, dels
gennem padagogen Gs fremstilling af effekterne, der dels handler om bgrnenes leering gennem
metaforen: "De vokser” og “det smitter”, dels om oplevelsen af som paedagoger at skabe mere tid til alle

ved at styrke selvhjulpenheden.

Ogsa i et senere opsamlende interview fra maj 2016 siger Anne: "Det jeg ville fremme var leering. Det
skete kun i kraft af, at jeg tog ledelse pa det. Gennem at spgrge skabte jeg refleksion, sa de fik teenkt sig

om. Og sé opdagede de paralleller til andre situationer, hvor de kunne handle anderledes”.
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Man kunne sige, at der er skabt en positiv lzeringsspiral. Rodnettet har spredt sig, redderne er livskraftige
- 0gsa i foraret, hvor Anne og vuggestuen nu arbejder med kvalitetsudvikling af den paedagogiske praksis

pa legepladsen.

WHERE DID ALL THE FLOWERS GO?

Hvad bliver vi klogere pa, nar vi falger small data, de levende nuer i samtalerne? Vi ser hele tiden sma

forskydninger og tranformationer.

Hvis vi tager fat i to klassiske organisatoriske leeringstilgange, s& kan vi dels med Nonaka og Takeuchi fa
gje pa bevaegelsen fra tavs, implicit viden til eksplicit, og at der i denne eksplicitering ligger en kritisk
refleksion, der skaber andringer i praksis som en kritisk selvrefleksion i praksis, der muligger et brud
med omsorgsparadigmet til fordel for et selvhjulpenhedsparadigme, en opdragelse til frisaettelse.

Dels kan vi med Engestréms virksomhedsteoretiske laeringscirkel i baghovedet pege pa, at analyser af
hverdagssituationer skaber potentialitet for transformationer. “In an expansive learning cycle, the initial
simple idea is transformed into a complex object, a new form of practice. At the same time, the cycle
produces new theoretical concepts - theoretically grasped practice - concrete in system richness and
multiplicity of manifestations” (Engestréom, 1999, p.382). Selve den ekspansive leeringscyklus tager sin
begyndelse, nar et individ problematiserer den eksisterende praksis, hvorpa den gradvist udvikler sig til
en kollektiv eller institutionel leeringscyklus. Innovationen foregar i denne laeringscyklus som en gradvis
konstruktion af kollektiv praksis. Bevaegelsen fra det simple og abstrakte udgangspunkt til det konkrete
opnas gennem specifikke videns- eller leringsprocesser. Samlet udger disse processer en ekspansiv

cyklus eller spiral.

Den idealtypiske leeringsspiral beskrives hos Engestrom grafisk saledes:

consolidating

the new quistioning
pratice
historical
reflecting on analysis
the process /actual-
empirical
DOUBLE BIND SITUATION analysis
implementing modelling the
the new model new solution

examining the
new model

Figur efter Engestrom, Yrjo (1999) p. 384
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Den ekspansive leringscyklus kan anskueliggeres bade som en internaliserings- og en

eksternaliseringsfase:

Traditionelt har denne leeringscyklus veeret relateret til langvarige organisatoriske processer, men Yrjo
Engestrom har forsggt at applicere teorien ogsd pa kortere faser og leeringscykler, der tidsmaessigt
realiseres inden for minutter eller timer - altsa typisk mgder som her. Resultatet af denne undersggelse
er, at enhver stgrre organisatorisk forandring sker pa basis af en lang raekke cykler af innovativ leering.
Tilstedeveerelsen af disse mindre laeringscykler er dog ikke nogen garanti for, at en egentlig
organisatorisk forandring og leeringscyklus finder sted. Mindre leeringscykler kan forblive potentielle,
men ikke realiserede bidrag til en organisatorisk laeringsproces, idet de kan udgraenses, isoleres, forblive

italesaettelser, der ikke omseettes i praksisformer etc.

Kigger vi pa samtalerne i dette lys udvikler mgnstre sig, der peger pa, at der er tale om mindre ekspansive

leeringscirkler. Hvor varig denne leering er fremgar ikke.

Stacey definerer ny viden som flygtig og ukontrollabel stgrrelse, der opstar i kommunikation mellem

mennesker i det levende og skabende nu.

Ledelse bliver derfor en strategisk intervention i samtalernes uendelige strgm. Her har vi fulgt en leder,
der forsgger pa at udvikle sin fornemmelse for nybrud og linjer, for trevlergddernes spredning, for at
sperge, saddan at nyt spirer frem. Padagogisk ledelse bliver at medskabe stremme af leereprocesser
gennem involvering i de organisatoriske samtaler. Og kontinuerligt at holde leereprocesserne og rodnettet

i live gennem livgivende samtaler.

| en analytisk generalisering af casen kunne leeringspointer for faglige og paedagogiske ledere vaere: hav
fokus pd kerneopgaven, veer teet pd og udnyt potentialiteten i faglig hverdagsleering og innovation. Veer
naerveerende, deltag i samtalerne, vaer med i praksisrummet. Erkend leeringens ubestandige karakter -
hold den i live ved kontinuerligt at deltage i hverdagssamtalerne. Tilretteleeg og involver dig i kollektive
leeringsprocesser og udvikling pa arbejdspladsen, nar organisationsmedlemmerne bearbejder og
udvikler faelles teorier for hvad der er rigtige og effektive handlinger. Bidrag til at udvikle en kritisk kultur,
hvor kritik fungerer som “en strategisk intervention i de mader, vi frembringer sandhed pa [(..] hvad vi
tager for givet, hvad der er evident eller selvfglgeligt for os” (Stormhgj 2006, p.20), som det sker i de

mikroforskydninger i samtalerne, vi har fulgt her.
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Formalet med kritikken er, at den sigter mod at vise selvfglgeligheder som kontingente konstruktioner
og hermed ggre opmarksom pa, at de kun udger en mulig forstdelse. @nsket er at gge
problematiseringen og gere det anderledes mulige muligt. At forsta kritik som en dyd, som et aspekt af
en etisk professionel og faglig praksis, der hele tiden udfordrer de eksisterende praksisformer i
hverdagsrutinerne - og som Anne og P. at spgrge: "nu siger du mere bevidst, det synes jeg er interessant.
Kan du uddybe det? P: vi ggr det jo, men nar vi far fokus pa det, sa teenker man over, om det burde veere

anderledes - er det stadig godt?”

LITTERATUR
Bakhtin, Mikhail Mikhailovich (1981): The Dialogic Imagination. Four Essays by M.M. Bakhtin, University

of Texas Press, Austin
Bateson, Gregory (1990): Steps to an Ecology of Mind, Ballatine, New York

Brinkmann, Svend & Tanggaard, Lene (red.) (2010): Kvalitative metoder. En grundbog, Hans Reitzels
Forlag

Deleuze, Guattari (2005): Tusind Plateauer. Kapitalisme og skizofreni, Det Kongelige Danske Akademis
Billedkunstsskole

Engestrém, Yrjo, Miettinen, Reijo; Punamaki, Raija-Leena (Edited] (1999): Perspectives on activity theory,

Cambridge, University Press

Gergen (1997): Virkelighed og relationer. Tanker om sociale konstruktioner, Dansk psykologisk forlag,

Denmark
Illeris, Knud (red.) (2012): 49 tekster om laering, Samfundslitteratur

Luhmann (1981) Soziologische Aufklarung 3. Soziales System, Gesellschaft, Organisation. Opladen:
Westdeutscher Verlag.

Mowles, Chris, Stacey, Ralph & Griffi n, Douglas (2008): What Contribution Can Insigths from the
Complexity Sciences Make to the Theory and Practice of Development Management? Journal of
International Development J. Int. Dev. 20, 804-820 (2008) Published online in Wiley InterScience
(www.interscience.wiley.com) DOI: 10.1002/jid.1497

Nielsen, Mie Femg og Nielsen, Sgren Beck (2005) Samtaleanalyse, Forlaget Samfundslitteratur

Nonaka, Ikujiro, Takeuchi, Hirotaka (1995): The Knowledge-Creating Company. How Japanese Companies
Create the Dynamics of Innovation, Oxford University Press

Schon, D.D. (1983]: The reflective practioner, how professionals think in action, Basic Books, U.S.A.
Senger, Ulla (2003]): Organisatorisk leering og leererprofessionalisme i gymnasiet, E-books Systime

Stacey, Ralph (2008): Hvordan kunnskap vokser frem. Et kompleksitetsperspektiv pd leering og
kunnskapsutvikling, Gyldendal Akademisk

www.lederliv.dk 16



Stormhgj, Christel  (2006): Poststrukturalismer - videnskabsteori, analysestrategi, kritik,
Samfundslitteratur

[1] Bedre bgrneliv i Glostrup - gennem faglig ledelse, evaluering og medarbejderudvikling.Projektaftale

mellem Metropol og Glostrup Kommune

[2]Det er en veesentlig pointe, at teksten her i sin scensiske og impressionistiske stilistik er inspireret
b&de af Barbara Czarniwaskas refleksioner over narratologien som skrivning af historier om felten, hvor
man maler med ord og bruger teori som plotskabende middel i Brinkmann & Tanggaard (2010), og af
Luhmans tanker om at skrive videnskab: “Ich denke manchmal, es fehlt uns nicht an gelehrter Prosa,
sondern an gelehrter Poesie. Wissenschaftliche Theorien haben einen eigentimlichen
Weltstimmungsgehalt, den sie selbst [...] nicht formulieren, vielleicht nicht einmal wahrnehmen kénnen.
[...] Vielleicht sollte es statt dessen fur anspruchsvolle Theorieleistungen eine Art Parallelpoesie geben,
die alles noch einmal anders sagt und damit die Wissenschaftssprache in die Grenzen ihres
Funktionssystems zurlckweist. Luhmann (1981) s. 194f.

[3] Samtlige deltagere bortset fra forskerne er anonymiserede

[4] En reekke analytiske begreber hentes her fra CA, conversations analysis, primeert fra Nielsen, Mie
Femg og Nielsen, Sgren Beck (2005)
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