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ABSTRACT

Casen tager udgangspunkt i en gruppe paedagogers oplevelse af ledelsens betydning for kvaliteten af
den daglige dagtilbudspraksis. Personlighed og deltagelse i hverdagen naevnes som centrale
parametre for definitionen af god ledelse. Udfordringen bliver dermed, hvordan den faglige leder kan
operere i krydspresset mellem operationaliseringen af opgaver defineret af politiske og
administrative aktgrer overfor forventningen om naerveer og engagement fra de fagprofessionelle.
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CASE-INTRODUKTION

Der er gennem arene sket en raekke aendringer i den formelle organisation i dagtilbud. Ledelse af
dagtilbud kan dermed opleves som et felt, der konstant er underlagt skiftende politiske dagsordner,
samtidig med at behovet fra medarbejdernes side ikke ngdvendigvis andrer sig i samme takt.
Udviklingen er gaet fra sma dagtilbud med en primaert faglig professionsstyret ledelse til stgrre
enheder med differentieret organisationsledelse (Gravesen 2016:195). Denne organisering betyder,
at ledelse i hgjere grad skal foretages pa distance uanset om det drejer sig om de overordnede
strategiske og administrative opgaver eller om den faglige paedagogiske og personalemaessige
ledelse.

Den paedagogiske profession kan betegnes som fglelsesbaseret relationsarbejde (Andersen, 2018:
44), hvor man i hgj grad far muligheden for at indga i betydningsfulde og vigtige relationer. Det at
man som paedagog kan ggre en positiv forskel for det enkelte individ, er medvirkende til, at opgaven
typisk anskues i et fglelsesmaessigt perspektiv. Muligheden for at udvikle emotionelt meningsfulde
relationer til kollegaer og til organisationen, vil have stor betydning for den enkelte paedagogs
livskvalitet, og deraf for oplevelsen af kvaliteten af det arbejde der udfgres (Bonnerup m.fl. 2017:25).

www.lederliv.dk 1



Denne case taenkes at kunne anvendes i forhold til ledelsesmoduler pa efter/ - videreuddannelsen
samt | relation til kompetencemal for tvaerprofessionelt element pa paedagoguddannelsen.
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Baggrund for casen

Bgrne- ungeforvaltningen i en kommune har besluttet, at kommunens daginstitutioner skal arbejde
efter seks pejlemaerker for at sikre kvaliteten i dagtilbuddet.

De seks pejlemeaerker er:

1. Sociale relationer — positiv voksenkontakt hver dag

2. Inklusion og feellesskab — bgrne- og ungefeellesskaber til alle

3. Sprogindsatsen — muligheder gennem sprog

4. Foreeldresamarbejde - foreeldrepartnerskab

5. Sammenhang — 0gsd i overgange

6. Krav om refleksion og metodisk systematik i den paedagogiske praksis

Forvaltningen gnsker med pejlemaerkerne at fa et systematisk afsaet for, hvordan der arbejdes med
paedagogisk kvalitet i alle kommunens dagtilbud. Arbejdet med pejlemaerker skal ligeledes danne
grundlag for en faglig ledelsesdialog pa tveers af dagtilbud, hvor lederne skal tegne et billede af,
hvordan arbejdet med pejlemaerkerne haenger sammen med de igangveerende aktiviteter og
initiativer.

Anne, der er ny paedagogisk leder i den lille vuggestue Myretuen, har introduceret psedagogerne for
pejlemaerkerne, og meningen er, at de skal arbejde struktureret med dem halvdelen af aret. Tanken
er, at personalemgderne skal bruges til den pakraevede systematiske refleksion. | Myretuen har man
i mange ar arbejdet med en modificeret SMTTE model[i], som systematisk refleksionsveerktgj. Anne
har derfor besluttet, at man fortsaetter med at bruge denne, s medarbejderne ikke skal introduceres
til for meget nyt ad gangen.
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Metodisk grundlag

Casen er inspireret af kvalitative interviews foretaget i forbindelse med et forskningsprojekt pa UCC
om kvalitet af ledelse i dagtilbud. En del af undersggelsen handlede om paedagogernes forstaelse af,
hvad og hvem der havde betydning for kvaliteten af den daglige paedagogiske praksis.

Malet var primaert at fa beskrevet: Hvordan behov for faglig ledelse italeszettes fra et paedagogfagligt
perspektiv og hvad faglig ledelse forstds som.
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Paedagogerne udfeerdigede et diagram over deres oplevelse af, hvordan forskellige aktgrer i den
paedagogiske praksis havde betydning for kvaliteten af den udgvede praksis. De blev instrueret i, at
det ikke skulle vaere et formelt organisationsdiagram, men et oplevetdiagram. Padagogerne fik til
opgave at placere sig selv i diagrammet. Pa bordet |a der farver, tusser og kuglepenne til radighed,
ligesom der var flere tomme ark A3 papir.

Herefter skulle paedagogerne saette symboler pa hvert led i diagrammet i forhold til, hvordan de
oplevede ledelsens betydning for kvaliteten af deres praksis. Symbolerne kunne veere i form at
figurer, farvesaetning eller illustrationer, og gav mulighed for et udvidet refleksionsrum i processen.

Fig. 1

Fig. 1. Eksempel pd, hvordan en paedagog udformede diagrammet. Fgrst tegnede hun sig selv centralt
pd papiret, hvorefter hun placerede kollegaer, leder og bgrn. Da instruktionen kom vedrgrende
symbolseetningen, tegnede hun treestammen — og skrev forskellige humane og ikke humane aktgrer
ved r@dderne. Ved kollegaerne satte hun et hjerte. Her oplevede hun relationen som helt central for
egen faglighed. Ved lederen tegnede hun et gre, som skulle symbolisere lederens lydhgrhed for nye
ideer — hvortil de to elektriske paerer blev tegnet. Lederen skulle ogsd laegge @re til og forstd hendes
falelser, hvorfor de to lysergde streger og hendes eget hjerte kom til. Barnene blev omkranset af en
cirkel, som hun stgttede med en gren. Slutteligt tegnede hun omrddeleder og forvaltning, hvem hun
ikke havde indfart i fgrste omgang, men inddrog, da hun sé de andres diagrammer. Omrddelederen
blev placeret i en pyramide, da hun ikke helt vidste, hvad der var af muligheder i forhold til stgtte af
egen faglighed, men hun naevnte, at der nok var en masse skjulte gange, man kunne gé ad.

Efterfglgende faciliterede intervieweren en cirkeldialog om diagrammerne med fokus pa
paedagogernes forstaelse af faglig ledelse, samt hvilken betydning de mente den faglige ledelse havde
for kvaliteten af praksis. Heraf udledtes hvilke behov for faglig ledelse paedagogerne oplevede i deres
hverdagspraksis.
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Baggrunden for at arbejde med et aestetisk udtryk var at fremme en individuel refleksion af, hvorfor
individet har oplevet, tenkt, fglt eller handlet. Informanter og interviewer fik, med afszet i det
performative udtryk, skabt en dialog, hvor paedagogerne kunne distancere sig fra deres umiddelbare
forestilling om ledelses betydning til et mere generelt syn pa, hvordan ledelse influerer pa kvaliteten
af den daglige praksis (Hviid m.fl. 2012/ 2013). Dermed kan man sige, at den empiriske mening opstod
i en multimodal konstitueringsanalyse, hvor habet var, at paedagogerne undgik at lade sig fange i
deres umiddelbare forforstaelser, mod at feltet blev dbnet op, med det sigte at bidrage til et mere
komplekst og nuanceret blik pa egen praksis (Hgjgaard m.fl. 2010:323).

Metodens inspirationsgrundlag er den transformative leering, der udvikler referencerammen fra
tankevaner, meningsperspektiver og forventninger til en mere fordomsfri og reflekterende proces.
(Illeris, 2007). Via analyse af tegninger opstar en dialog mellem bevidste og ubevidste fglelser og
forstaelser, formidlet gennem symboler og forestillingsbilleder. Det giver mulighed for at saette fokus
pa de aspekter, der ligger udenfor bevidst opmaerksomhed, men som pavirker ens selvoplevelse,
fortolkninger og handlinger.
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CASE-BESKRIVELSE

Paedagogerne fra vuggestuen Myretuen taler om, at de i deres hverdag ofte fgler, at de bliver
patvunget et system for den paedagogiske praksis, som ikke umiddelbart giver mening. Der er mange
opgaver, som er defineret ud fra lovgivningen, og som bygger pa principper fra styring, der retter sig
mod at sikre kvalitet i den paedagogiske praksis. Selvom det er paedagoger og medhjalpere, der star

, som én af dem siger, forventer de at lederen sgrger for rammerne, sa paedagogerne kan folde sig
ud i stedet for at skulle fokusere pa alle mulige politiske krav.

Pxdagogen Mette, der har vaeret ansat i 17 ar udtaler, at hun faktisk forventer, at lederen har

, og dermed er den, der bgr vaere opdateret pa det professionsfaglige felt:

Tom, der er nyuddannet paedagog fortaller, at han fgler, at hans paedagogiske faglighed bliver
undermineret, nar han skal systematisere sit arbejde med bgrnene:
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"JEG FOLER LIDT, AT JEG SKAL FALGE NOGLE INSTRUKSER, DER KOMMER OPPEFRA,
SOM EGENTLIG IKKE HAR NOGET MED MIN HVERDAG AT GZRE”.

Han kigger rundt pa de andre, og fortsaetter, da han ser de nikker:

“NAR JEG PLUDSELIG SKAL G@RE REDE FOR, HYORDAN ALLE BZRN F.EKS. HAR POSITIV
VOKSENKONTAKT HVER DAG, FLYTTER MIT FOKUS SIG FRA DEN OMSORG JEG
NATURLIGT GIVER B@RNENE — TIL EN FORSTYRRENDE BEVIDSTHED, HVOR JEG SKAL
KUNNE DOKUMENTERE, HVEM JEG HAR KONTAKT TIL, OG HVORDAN KONTAKTEN ER.
JEG KOMMER MED EN MASSE MOTIVATION OG NY VIDEN, SOM JEG IKKE RIGTIGT FAR
MULIGHED FOR AT SATTE | SPIL, FORDI DET ALLEREDE ER DEFINERET PA FORHAND,
HVORDAN MAN ARBEJIDER HER”.

Padagogerne har en forventning om, at lederen oversetter den geeldende lovgivning til
"motiverende fakta”, som Mette beskriver det.

"DET ER FINT NOK AT ARBEIDE EFTER NOGLE FORSKELLIGE METODER, MEN SOM TOM
SIGER, BLIVER DET OFTE BEGRANSENDE, FORDI VI HELE TIDEN SKAL VARE BEVIDSTE
OM, HVAD VI G@R FREMFOR BARE AT VARE TILSTEDE MED BZRNENE. OFTE HAR DE
JO EGENTLIG BARE BRUG FOR AT MARKE VOKSENKONTAKT, UDEN EGENTLIG AT
SKULLE ANDET. NOGLE GANGE ER DET SOM OM, AT LEDELSEN HAR VAERET PA ET
KURSUS, HVOR DE HAR LAERT OM EN METODE, OG SA SKAL VI ALLE SAMMEN AFPR@VE
DET. | BUND OG GRUND ER DET IKKE NOGET, DER £ANDRER VORES PRAKSIS, MEN MERE
NOGET DER FORSTYRRER 0S.”

Tom fglger op:

"DET ER SELVF@LGELIG FINT NOK AT KUNNE SPARRE MED HINANDEN OG BLIVE
BEVIDSTE OM, HVAD VI G@R, MEN OFTE F@LES DET ALTSA LIDT SOM KEJSERENS NYE
KLEDER. VI ARBEIDER JO | FORVEIEN MED LA£REPLANSTEMAERNE, 0OG
PEJLEMARKERNE BLIVER PA EN ELLER ANDEN MADE BARE ET OVERFL@DIGT EKSTRA
LAG. NU SKAL VI ENDDA TIL AT TANKE LEREPLANERNE PA EN NY MADE, OG DET HELE
ER, SOM OM VI IKKE BLIVER INDDRAGET | BESLUTNINGERNE”.

Zahraa, der tidligere har veeret ansat i bgrnehaven, peger over mod lederens kontor:

"DET ER JO HENDES OPGAVE SOM LEDER, AT GIVE MIG INSPIRATION OG VISE MIG
VEIEN OG RETTE MIG IND, HVIS DER ER NOGET, DER SKAL RETTES IND. MEN DET
VIGTIGSTE ER, AT HUN SKAL VARE MIN INSPIRATIONSKILDE. SA, NAR HUN KOMMER
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Paedagogerne er enige om, at de forventer at lederen kan bevare overblikket i lovgivningsjunglen, og
vaere den der holder styr pa alle tradene, sa de ikke bliver opslugt af de styringsredskaber, der
implementeres i den padagogiske praksis. De italeszetter relationen med lederen som
forudszetningen for kvaliteten af det arbejde, der udfgres.

Pxedagogerne er tydelige i forhold til deres forventninger om, at den paedagogiske leder skal vaere
oprigtigt interesseret i deres kompetencer. De nikker alle samstemmende, da Zahraa siger, at hun
forventer, at lederen laegger alt fra sig og stiller sig til radighed for dem, hvis de har brug for én, der
lytter og stgtter. Det er helt centralt, at lederen opleves autentisk og udviser naerveer pa bade et
fagligt, praktisk og psykologisk niveau. Kemien udtales at en betydning for oplevelsen af ledelsens
evne til at sikre kvaliteten af den daglige praksis. Der laegges med andre ord stor vaegt pa det
relationelle.

Lederen skal dermed vaere fysisk tilgaengelig, sa paedagogerne kan

som Mette siger med et lille grin.

Samtidig med at lederen skal vaere tilgaengelig, have fagligt overblik og kunne motivere, inspirere og
stgtte, sa forventer paedagogerne ogsa, at lederen kan vaere ligevaerdig i praksis, og kunne traede ind
og hjzlpe i hverdagen. De finder det alle afggrende, at lederen har samme professionsbaggrund som
dem.

Det skal yderligere veere hyggeligt, nar lederen er deltagende i praksis. Mette fortzller om en
situation, hvor lederens intervention blev oplevet som forstyrrende:

Mette giver udtryk for, at hun faktisk var fglelsesmaessigt pavirket af den samling i lang tid efter, og
at lederen havde skabt en faglig usikkerhed, ved at stille spgrgsmal ved hendes faglige dgmmekraft.
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Pxdagogerne udtrykker saledes behov for anerkendelse fra lederens side, szerligt i de tilfaelde, hvor
de strukturelle forhold ggr, at paeedagogerne ma fa den daglige praksis til at fungere pa trods. Lederen
skal kende hverdagen og turde veere kollega, men samtidig have det forkromede overblik, og skal
kunne “vise vejen” og hjeelpe paedagogerne til at navigere i en kompleks hverdag. Lederens evne til
at skabe tryghed fremstar dermed helt central for paedagogernes oplevelse af ledelsens betydning
for kvaliteten af deres arbejde.

Nar peaedagogerne taler om ledelse, er det med fokus pa den daglige paedagogiske leder.
Omradelederen anses for at have mindre direkte betydning i forhold til kvaliteten, men naevnes dog
som en betydningsfuld sparringspartner for den daglige paedagogiske leder.

.
. A b4 - - Al
. . . .t -~ . . . * - «®*

CASE-SP@RGSMAL

e Hvordan fremtraeder flere forstdelser af kvalitet i den paedagogiske praksis og hvorledes
karakteriseres kvalitetsforstaelse af de forskellige aktgrer?

e Hvordan kan den padagogiske ledelse arbejde med kvalitetssikring/ udvikling af kvalitet i
den paadagogiske praksis uafthaengigt af de ansattes oplevelse af kvaliteten af de relationelle
forhold?

o Hvorledes kan paedagogiske ledere og aktgrer arbejde med at koble styringsvaerktgjer og
paedagogiske metoder/ vaerktgjer?

e Hvordan understgtter og motiverer den paedagogiske ledelse kvaliteten i arbejdet med
styringsredskaber som f.eks. paedagogiske pejlemaerker og ”staerke dagtilbud”, den ny
dagtilbudslov, i den daglige ledelsespraksis?
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