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Denne artikel undersgger, hvordan en gruppe dagtilbudsledere arbejder lokalt med det kommunale
tilsyn. Hvordan oplever de det, og hvad gor de for at tilleegge det betydning samt inddrage det i deres
eget arbejde med kvalitet? Artiklen bygger pa interviews og workshops med 15 dagtilbudsledere i
en mellemstor kommune pa Sjaelland, samt en undersggelse af de policydokumenter, der regulerer
kommunens tilsyn. Artiklen er ansporet af det forhold, at dagtilbudslederes andel i udgvelsen af det
kommunale tilsyn indtil videre er underudforsket, og at interessen for tilsyn fortrinsvist har
omhandlet kommunernes forvaltning af deres tilsynsforpligtigelse. Med inspiration fra
arbejdssociologen Anselm Strauss (1916-1996) og hans begreb articulation work (1988) viser
artiklen, at disse ledere, uagtet en uklar formalisering af deres rolle og ansvar, udfgrer et umiddelbart
usynligt, men vigtigt tilsynsunderstgttende arbejde. De afstemmer og forbinder Igbende det
kommunale tilsyn med den kontekstuelle viden og de relationelle og situerede betingelser, som er
til stede i praksis og herigennem er med til at fremme tilsynets malsaetning om styrket kvalitet i bgrns

hverdagsliv.

Indledning

Formalet med det kommunale tilsyn pad dagtilbudsomradet anno 2026 er ganske enkelt at sikre, at
alle 0-6-arige bgrn trives, leerer og udvikler sig i et miljg, hvis psedagogiske indhold er i
overensstemmelse med dagtilbudslovens intention om, at dagtilbud i Denmark skal tilbyde alle bgrn
en god start pa livet. Med det formal in mente er de policydokumenter, som regulerer dette tilsyn —
bade den nationale lovgivning og de nationale vejledninger (EMU, 2026; EVA, 2026; KL, 2026 a og b)
— meget klare i deres fremskrivning af, hvilken rolle og hvilket ansvar, der som fglge heraf pahviler
alle kommuner i Denmark. De anviser f.eks., at kommunerne skal indsamle bade kvantitative og
kvalitative data om de dagtilbud, som de har ansvaret for, bl.a. gennem observationer af deres lokale

praksis. De skal ydermere bruge disse data som grundlag for at vurdere kvaliteten i disse dagtilbud.
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Endelig skal de, i samarbejde med de lokale dagtilbud og disses ledere, fglge op pa de pagaldende
vurderinger samt sikre sig, at de kommer til at fremga i en offentligt tilgeengelig tilsynsrapport. Alt
sammen med henblik pa at kontrollere savel som at udvikle kvaliteten i 0-6-arige bgrns laerings- og
udviklingsmiljger.

Egentlig er brugen af tilsyn ikke ny. Den kan spores tilbage til 1800-tallet, hvor private og velggrende
institutioner tog det pa sig at inspicere datidens bgrneasyler (Egelund, 2016). Men i takt med, at
samfundets behov for asyler voksede, blev ansvaret for at fgre tilsyn med dem etableret som en
statslig myndighedsopgave. | dag er det som sagt kommunerne, der har til opgave at fgre tilsyn pa
dagtilbudsomradet, og med tiden er de blevet palagt at ga fra at tilse struktur, normeringer og fysiske
rammer til nu ogsa at tilse indholdet af det paedagogiske arbejde med bgrn i dagtilbud. De fgrste
skridt i denne indholdsstyring blev taget i forbindelse med introduktionen af Den paedagogiske
lereplan fra 2004. | drene efter opstod der imidlertid politisk bekymring for, at den ikke i tilstraekkelig
grad blev udfoldet og omsat i praksis (Pedersen, 2010). Som en konsekvens heraf blev kommunerne
palagt at fgre tilsyn med, hvordan og i hvilken grad hvert enkelt dagtilbud arbejder med malene i
den paedagogiske leereplan (Dagtilbudsloven, 2007). Sidenhen er kravene til det kommunale tilsyn
blevet skaerpet (EMU, 2022, 2025), jf. den seneste andring i Dagtilbudsloven (Bgrne- og
Undervisningsministeriet, 2022), hvoraf det fremgar, at alle landets kommuner skal fgre
et styrket tilsyn med realisering af den styrkede leereplans mal. Det vil sige, at det kommunale tilsyn
er blevet udbygget pa et politisk mandat, der foreskriver gget kvalitet i dagtilbud gennem en national
forpligtigelse pa en raekke minimumsstandarder.

| kglvandet pa denne udvikling har interessen for det kommunale tilsyn vaeret stigende. Spgrgsmalet
om systematikken i kommunernes made at fgre tilsyn pa har f.eks. vaeret omdiskuteret (EVA, 2015).
Det samme har de mange variationer, der kendetegner kommunernes tilsynspraksisser (Glavind &
Pade, 2020). Derudover har den gyldighed, der knytter sig til kommunernes vurderinger af kvalitet,
vaeret genstand for kritisk granskning og en bredere debat om brug af kvalitetsmalinger (DEA, 2025).
Ydermere har det kommunale tilsyns konkrete virkemader ogsa pakaldt sig opmaerksomhed. En
undersggelse peger f.eks. pa, at gennemsigtighed i den valgte tilsynsmodel, inddragelse af
paedagoger og ledere samt dialog om veje til udvikling af konkrete praksisser er centrale parametre
for den kvalitet, der udmgntes i praksis (Ringsmose et al., 2022). En anden undersggelse peger p3,

at de mader, trivsel italesaettes i kommunernes kvalitetsdokumenter, opretholder en adskillelse af
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bgrne- og arbejdsliv. Ved alene at rette sig mod bgrnene og det padagogiske arbejde med bgrnene,
giver tilsynsrapporterne nemlig ikke mulighed for at adressere sammenhangen mellem bgrnenes
og personalets trivsel (Lind, 2021).

Interessen for det kommunale tilsyn har dog kun i mindre grad forholdt sig til, hvordan de enkelte
dagtilbud, og saerligt disses ledere, arbejder med det lokalt. | de fernaevnte policydokumenter bliver
dagtilbudsledere fremhavet som et vigtigt bindeled mellem den kommunale indsats og den lokale
dagtilbudspraksis. Helt konkret bliver de skrevet frem som relevante samarbejdspartnere, der star
for opfglgningen pa de kommunalt udarbejdede tilsynsrapporter (KL, 2022), og som facilitatorer, der
bygger bro mellem det kommunale tilsyns eksterne vurderinger og medarbejdernes daglige
praksis (EVA, 2022). Alligevel er det arbejde, de forventeligt udfgrer som bindeled mellem det
kommunale niveau og den lokale praksis, underudforsket. Derfor har vi gennemfgrt et casestudie,
som interesserer sig for, hvordan dagtilbudsledere i praksis arbejder lokalt med det kommunale
tilsyn. Afsaettet for dette studie var fglgende forskningsspgrgsmal:

Hvordan mgder dagtilbudsledere det kommunale tilsyn i praksis, og hvad gar de for at tilleegge det
betydning samt inddrage det i deres lokale arbejde med kvalitet?

| denne artikel formidler vi indsigter fra vores undersggelse af dette spgrgsmal. Vi begynder med en
kort opridsning af studiets forskningsdesign og metode. Herefter praesenterer vi vores analyse, som
viser, at de ledere, vi har interviewet, udfgrer et tilsynsunderstgttende arbejde, der bestar af fem
arbejdstyper: Veertskabsarbejde, reparationsarbejde, forhandlingsarbejde, overszettelsesarbejde og
tuningsarbejde. Afslutningsvist kommer vi ind pa, hvordan indsigter fra naervaerende studie med

fordel kan bruges til at fremme en fornyet drgftelse af tilsyn i dagtilbud.

Forskningsdesign og metode

| perioden 2024/2025 gennemfgrte vi i samarbejde med en mellemstor kommune pa Sjelland et
casestudie, som havde til formal at szaette spot pa en gruppe dagtilbudsledere og deres arbejde med
tilsyn og kvalitet. | den pageldende kommune foretager de tilsynsfgrende konsulenter, ligesom i
landets gvrige kommuner, hvert andet ar et ordinaert tilsyn med samtlige af de dagtilbud, de har
ansvaret for. Dette tilsyn er beskrevet i den kommunale tilsynsramme, og heraf fremgar det, at et
ordinaert tilsyn bestar af otte obligatoriske trin, som tilsammen skal understgtte vurdering og

udvikling af den samlede paedagogiske kvalitet i kommunen. | beskrivelsen af disse trin star der bl.a.,
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at de tilsynsfgrende konsulenter skal orientere sig i data om kommunens dagtilbud, foretage et
anmeldt tilsynsbesgg, udarbejde en tilsynsrapport samt indkalde ledere og medarbejdere fra hvert
dagtilbud til dialog om de vurderinger/anbefalinger, som den indeholder. Der star ogsa, at
kommunens dagtilbudsledere skal offentligggre deres egen tilsynsrapport samt udarbejde en
udviklingsplan, hvoraf det fremgar, hvordan de fglger op pa den. Det er denne konkrete ramme og
de udvalgte lederes erfaringer med den, som vi har undersggt, og i den forbindelse har vi anvendt
en kombination af kvalitative metoder for bade at undersgge tilsynets formelle organisering og

dagtilbudslederes konkrete arbejde med det kommunale tilsyn.

Interview

Vi startede med at interviewe 15 dagtilbudsledere, alle med base i samme kommune. Tilsammen
repraesenterer de et bredt udsnit af kommunale og selvejende integrerede dagtilbud med mellem
40 og 120 bgrn. Interviewformen var semistruktureret (Tanggaard & Brinkmann, 2025). Under
interviewene bad vi bl.a. lederne om at beskrive deres oplevelse af og arbejde med deres seneste
ordineaere tilsynsforlgb — fra varsling og forberedelse til observationsbesgg, faglig dialog og den
efterfglgende offentligggrelse og formidling af tilsynsrapporten. Herefter fulgte vi op med afklarende
spgrgsmal og en invitation til yderligere uddybning. Interviewene varede 40-70 minutter og blev

lydoptaget og efterfglgende transskriberet.

Dokumentanalyse

Med henblik pa at kontekstualisere de pagseldende lederes oplevelser af og erfaringer med det
kommunale tilsyn foretog vi derudover en rakke dokumentanalyser (Lynggaard, 2025) af den
nationale lovgivning for det styrkede tilsyn fra 2022 og de lokale retningslinjer og metode- og

procesbeskrivelser, som definerer den undersggte kommunes made at Igfte tilsynsforpligtelsen pa.

Dialogmgder
For at gge vores forstdelse for brugen af kommunens tilsynsramme afholdt vi ogsa to dialogmgder
med kommunens tilsynskonsulenter, som bidrog til afklaring af, hvordan den konkret indgar i deres

arbejde med at fgre tilsyn i kommunen.
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Analyseworkshops

Som opfelgning pa vores f@rste gennemgang af bade interviews, policydokumenter og dialogmgder
afholdt vi afslutningsvist to analyseworkshops, hvor vi praesenterede de ledere, vi havde interviewet,
for vores forelgbige indsigter. Vi bad dem herefter om at kvalificere og nuancere vores indsigter samt
udfolde og drgfte, hvordan de i dagligdagen arbejder med at udvikle kvalitet. Disse workshops blev
efterfglgende brugt til at praecisere vores endelige analyse af det empiriske materiale.

Med afszet i dette sammensatte empiriske materiale opnaede vi saledes et grundlag for at undersgge
bade det kommunale tilsyns formelle organisering, og den made dagtilbudsledere forstar, fortolker

og integrerer det i deres lokale kvalitets- og ledelsesarbejde.

Analysestrategi

Viindledte bearbejdningen af det indsamlede materiale med en aben og empiridreven analyse, hvor
vi seerligt fokuserede pa, hvordan de ledere, vi havde interviewet, beskrev deres oplevelser af og
erfaringer med deres seneste ordinzere tilsynsforlgb. Det vil sige, hvordan de beskrev de
overvejelser, prioriteringer og handlinger, tilsynets forskellige trin og processer syntes at anspore i
dem. En central indsigt fra denne analyse var, at de interviewede ledere oplever dette tilsyn som
uklart og tvetydigt. Dette til trods for, at dets retningslinjer, metode og proces, som naevnt, er klart
beskrevet i den kommunale tilsynsramme. Lederne beskrev bl.a. usikkerhed om tilsynets formal,
vurderingsgrundlag og rollefordeling: Handler tilsynet primaert om kontrol, udvikling eller
refleksion? Hvilken rolle spiller henholdsvis leder, medarbejdere og tilsynskonsulent i processen?
Analysen viste ogsa, at ledernes oplevelser af tilsynet er praeget af en spaending mellem deres lokale
praksis og idealet om objektive og systematiske vurderingsmetoder, hvor tilsynets konklusioner
opleves som afhangige af den enkelte konsulents blik, prioriteringer og fortolkninger.

Endelig viste analysen, at den uklarhed og tvetydighed ansporede de pagzldende ledere til at legge
et betydeligt arbejde i at fa det kommunale tilsyn til at fungere praktisk, relationelt og
meningsmaessigt i deres lokale dagtilbud. Et arbejde, som syntes bade at udvide, intensivere og
udfordre det arbejde, de i forvejen gjorde for at skabe kvalitet i hverdagen.

Ansporet af disse indsigter foretog vi herefter en mere teoriinformeret analyse, der hjalp os med at
uddybe og nuancere vores begyndende forstdelse for det arbejde, som de adspurgte ledere

foretager for at fa det kommunale tilsyn til at fungere i praksis. Vi valgte i den forbindelse at vende
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os mod arbejdssociologen Anselm Strauss (1916-1996) og hans begreb articulation work (1988).
Kort sagt referer dette begreb til den form for arbejde, som typisk er usynligt, men som ikke desto
mindre er afggrende for succesfuldt at kunne gennemfgre komplekse projekter, hvor flere aktgrer
med forskellige roller, perspektiver og systemtilknytninger skal arbejde sammen. Dele af dette
arbejde er naturligvis planlagt og ekspliciteret. Dog foregar en betydelig del af det mere subtilt
gennem social, relationel og kropslig opmaerksomhed og praktisk tilpasning samt gennem Igbende
justering i og af samspillet mellem mennesker. Disse dele af arbejdet er typisk ikke beskrevet i
manualer, retningslinjer eller procedureforskrifter. Med henvisning til det forhold, at articulation
work saledes som oftest finder sted uformelt og distribueret pa tveers af aktgrer og situationer, har
det “undgdet” bade formalisering, dokumentation og anerkendelse, og derfor bliver det sjeldent
genkendt og anerkendt for det, det er; nemlig arbejde.

Arbejde er i Strauss’ optik en central del af menneskers sociale liv og identitet, hvorfor det
igangsaettes, udvikles og vedligeholdes i taet samspil med de interaktionelle processer, der er en del
af det (Corbin & Strauss, 1993). Derfor har han med introduktionen af begrebet articulation
work s@gt at udfordre den traditionelle indeksering af, hvad der officielt teeller som arbejde. Idet han
har belyst, hvordan den indeksering kan laeses som et udtryk for magt, der udgraenser, undervurder
og usynligger den ene form for arbejde frem for den anden. Strauss’ virke har siden hen fungeret
som vigtige traedesten for udformningen af Det usynliges sociologi (Star, 1991) og som rygstgd for
dele af feministisk teori, som szetter spot pa det arbejde, der er ubetalt, fordi det finder sted uden
for en formel arbejdslivsramme, og som bliver devalueret grundet dets manglende monetaere
output (Dalla Costa & Dalla Costa, 1999; Federici, 2013; Holten, 2024). Med inspiration fra bade
Strauss’” made at teenke arbejde pa og maden hans taenkning efterfglgende har inspireret ftil
undersggelser af usynligt arbejde, har vi altsa brugt begrebet articulation work som analytisk optik.
Fordi det gjorde det muligt for os at fa blik for det tilsyneladende ikke-formaliserede og saledes
umiddelbart usynlige arbejde, som de ledere, vi har interviewet, foretager med henblik pa at tilleegge
det kommunale tilsyn relevans og betydning i praksis. Vi har med andre ord brugt
begrebet articulation work til at analysere den form for ad hoc-koordinerende og relationelt
forbindende arbejde, som disse ledere udfgrer for at fa tilsynets komplekse samarbejder og
opgaveforlgb til at fungere og give mening. Et arbejde, som vi her har valgt at kalde for

tilsynsunderstgttende arbejde.
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Analyse

| det fglgende udfolder vi fem forskellige typer tilsynsunderstgttende arbejde, som tradte tydeligt
frem i analysen af vores empiriske materiale: veaertskabsarbejde, reparationsarbejde,
forhandlingsarbejde, oversaettelsesarbejde og tuningsarbejde. Disse arbejdstyper skal ikke forstas
som nogen, der optraeder klart afgraenset i praksis, men som analytiske snit, vi bruger til at belyse
og begrebsligggre det virvar af overvejelser og handlinger, som de ledere, vi har interviewet, bade
anspores til og selv tager pa sig fgr, under og efter et kommunalt tilsyn. De ledere, hvis tanker og
erfaringer har bidraget til vores beskrivelse af, hvordan dette arbejde kommer til udtryk, optraeder
alle med anonymiserede navne og stedhenfgrbare forhold.

Vaertskabsarbejde: At veksle mellem fremvisning og visning af praksis

Kernen i den pageldende kommunes ordinzere tilsyn er et observationsbesgg, hvor en
tilsynskonsulent gennem cirka tre timer observerer den psedagogiske praksis i hvert enkelt dagtilbud.
Selvom det formelt er konsulenten, der skal observere praksis, peger vores undersggelse pa, at
lederne spiller en aktiv rolle i tilretteleeggelsen af de betingelser, hvorunder besgget finder sted. Sa
snart de modtager besked om besgget, begynder de at overveje, hvordan det bedst kan gribes an,
og hvorvidt det ngdvendigggr seerlige tiltag. De udfgrer med andre ord en raekke forberedende
aktiviteter, der er med til at praege bade besggets forlgb og den praksis, konsulenten far adgang til —
et arbejde, vi her betegner som vaertskabsarbejde.

Et eksempel er Sgren, der pa interviewtidspunktet bade var ny i stillingen og i rollen som leder. Han
havde kun kort tid forinden faet ansvaret for en institution, der havde modtaget flere foraeldreklager
og veaeret under skeerpet tilsyn, hvilket han i Igbet af sine fgrste maneder havde arbejdet intensivt pa
at handtere. Med henvisning til denne sarlige kontekst havde han ivaerksat en raekke tiltag for at
sikre et godt indtryk og vise den kommunale tilsynskonsulent, hvor langt institutionen var kommet.

Som han beskrev:

”Jeg far en mail fra en, der hedder [ ]. Det er mig, der kommer den 20. maj. Jeg kommer
klokken 12 til 3. [ ] Hvad jeg sa ggr? Sa informerer jeg min bestyrelse. Jeg informerer
personalet. [ ] Sa har vi haft personalemgde og teammgde, hvor vi snakker om: Hvad
skal der ske den pagaldende dag? Sa s@rger jeg ogsa for, at der er ... at paedagogerne,

dem, jeg gerne vil have, skal veere der, at de ikke gar hjem dér. Sa jeg laver om i deres
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skema. [ ] Jeg er ogsa selv derude og selv synlig. Jeg vil ogsa sige, at der var sa god
stemning pa legepladsen [ ] Det var en sommerdag, og der var musik pa legepladsen,
og det fungerede. Vi ggr, som vi plejer. [ ] Vi har bare gjort os ekstra meget umage den

”

dag.

Segren beskriver her, hvordan han sgrger for, at bestemte medarbejdere er til stede under besgget,
og hvordan han laegger en plan for, hvad der skal ske — alt sammen for at skabe de bedst mulige
rammer for besgget. Alligevel insisterer han p3, at der ikke er tale om en isceneszettelse, “et show”,
som han formulerer det. Snarere det modsatte. For ham handler det ikke om at fremstille noget, der
ikke eksisterer, men om at tydeligggre det, der allerede fungerer godt, jeevnfgr hans formulering: ”Vi
gor, som vi plejer. Vi har bare gjort os ekstra umage den dag.” Tilsynsbesgget ansporer altsa Sgren
til at intensivere og fremhaeve bestemte sider af institutionens praksis — bade gennem den
paedagogiske strukturering af dagen og gennem de strategiske beslutninger, han traeffer, om hvem
der skal vaere til stede, hvad der skal ske, og hvordan stemningen skal vaere. Han udgver dermed et
praestationsorienteret veertskab, der handler om at fremhaeve, eller maske rettere kuratere,
institutionens staerke sider og tage styring over den version af praksis, som bliver gjort til genstand
for tilsyn.

Modsat Sgren er Ase, der har mangearig erfaring som dagtilbudsleder, fgrst og fremmest optaget af
at vise praksis, som den er. Som leder af en skovbgrnehave ser hun det som sin opgave at fremhaeve
den naturfaglige padagogik, der preeger institutionens daglige praksis. Med henvisning ftil, at
bgrnene stgrstedelen af ugen er pa tur i skoven, undrede hun sig derfor over, at besgget var blevet

placeret pa en dag, hvor bgrnene var pa matriklen:

“Jeg tror, jeg fik en opringning f@rst, maske. Eller ogsa var det en mail. Jeg kan
simpelthen ikke huske reekkefglgen. Det var en, der hed [ ], og han sagde, at nu var det
tid til tilsyn — eller hvad han nu sagde. [Konsulenten] ville gerne se praksis her. Altsa
fysisk praksis i huset. Og man kan sige, at jeg ville egentlig gerne, at han sa praksis et
andet sted. Fordi [ ] minimum 4 dage om ugen er alle bgrnene pa tur [i skoven.]. Derfor

ville det for mig give bedst mening at se den praksis frem for at se de fysiske rammer
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her. Jeg var sadan lidt: “Hvorfor er det interessant at se? [ ] Fordi bgrnene er her faktisk

ikke saerlig meget.”

Hvis det stod til Ase, burde konsulenten observere den del af institutionens praksis, som er mest
repraesentativ for dens daglige rutiner og padagogik. Men eftersom bgrnene faktisk er pa
institutionens matrikel én dag om ugen, gik Ase med pa konsulentens udspil. Men, som hun fortalte,
fglte hun sig ngdsaget til at understrege, at konsulenten ikke ville fa et retvisende indblik i deres
paedagogiske arbejde: “Du ma se det, der er. [...] Du skal bare vide, at det er ikke vores hverdag, du
ser. Du ser noget af den. Du ser en femtedel. Husk lige det.”

For Ase handler veertskab ikke om at farve konsulentens blik, men om at sgrge for, at det er
institutionens paedagogiske egenart og hverdagspraksis, som konsulenten far adgang til og dermed
gor til genstand for observation. Derfor gér hun, efter eget udsagn, meget ud af at understrege over
for medarbejderne, at de endelig bare skal ggre, som de plejer, i forbindelse med det forestdaende

tilsynsbesgg.

“SOM UDGANGSPUNKT ER DE LEDERE, VI
INTERVIEWEDE, IKKE FORPLIGTET TIL AT
FORBEREDE ET FORESTAENDE TILSYNS-
BES@G. | DET OVENSTAENDE SER VI DOG,
AT DE FORUD FOR ET TILSYNSBES@G PA
FORSKELLIGE MADER G@R ET ARBEJDE
FOR AT BEVERTE DEN KOMMUNALE TIL-
SYNSKONSULENT.”

Som udgangspunkt er de ledere, vi interviewede, ikke forpligtet til at forberede et forestdende
tilsynsbesgg. | det ovenstaende ser vi dog, at de forud for et tilsynsbesgg pa forskellige mader gor et
arbejde for at beveerte den kommunale tilsynskonsulent. Sgren og Ase demonstrerer her
yderpunkterne i denne forskellighed. Men hvad enten de intentionelt veelger at lade praksis vise sig,
som den nu engang tager sig ud pa dagen, eller mere strategisk veelger at tilpasse institutionens

fremtoning, sa den tager sig godt ud i tilsynskonsulentens gjne — eller lidt af begge dele — ligger
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bevartningen af konsulenten dem alle pa sinde. Dels fordi de gnsker at modvirke, at deres
medarbejderne far en darlig oplevelse i forbindelse med at de bliver tilset, og dels fordi de gerne vil
have indflydelse pa det udsnit af det peaedagogiske arbejde, som konsulenten tilser. Deres
vaertskabsarbejde, uanset hvordan det tager sig ud, ngdvendigggr derfor en form for bade relationel

og praktisk koordinering fra deres side.

Reparationsarbejde: At lappe pa eftervirkningerne af tilsyn

Selvom det anmeldte tilsynsbesgg er relativt kortvarigt, og tilsynskonsulenten typisk kun opholder
sig kort tid samme sted, sker det fra tid til anden, at medarbejdere oplever besgget som ubehageligt
eller underkendende, ofte med henvisning til, at de har fglt sig overvaget eller misforstdet. Dette
ansporer de ledere, vi interviewede, til at bruge kraefter pa det, vi her omtaler som
reparationsarbejde.

Lisbeth, som igennem mange ar har vaeret leder i den samme integrerede institution, forklarede
eksempelvis, hvordan hendes medarbejdere ved det seneste tilsyn havde reageret negativt pa at

blive tilset:

“De synes, at den made, de [konsulenterne] sadan ... bare treeder ind i huset pa. Og
med et [larmer med et stykke papir] star, du ved, op ad en vaeg og sadan lige ... Du ved,
de interagerer ikke rigtig med nogen. Spgrger ikke rigtig om noget. De star bare [ ] og

skriver ned. Det synes de [medarbejderne] er ubehageligt”.

Som modsvar pa den reaktion ansa Lisbeth det for vigtigt, at hun fgrst adresserede medarbejdernes
ubehag og dernaest bidrog til, at det ikke forplantede sig og skabte darlig stemning i hele
institutionen.

Vibe, en anden leder, der for nylig var kommet til kommunen efter mange ar som leder i en
naerliggende kommune, papegede, at tilsynsbesggene kunne vaere meget forskellige. Hun
understregede, at det iseer er de besgg, hvor tilsynskonsulenten ifglge hende anlagger en “find fem
fejl”-tilgang, der aktiverer et szerligt beredskab hos hende. Under interviewet forklarede hun,

hvordan hun i kglvandet pa et besgg, der i hendes optik handlede lidt for meget om at lede efter fejl
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og mangler, fglte sig kaldet til bade at validere medarbejdernes oplevelser og alliere sig med dem i

den faglige dialog, som fandt sted kort tid efter det anmeldte tilsynsbesgg:

”Jeg havde det sadan, at jeg skulle passe pa mine medarbejdere. Fordi jeg har det sadan
lidt: Jeg ved, at de er dygtige. Og jeg er ogsa personaleleder. [ ] Sa det blev meget sadan
noget med hele tiden at anerkende, at det, de sagde, var godt nok. [ ] Det blev meget

dem og os”.

Pa papiret er formalet med dialogen, at ledere, medarbejdere og tilsynskonsulenter sammen drgfter
observationerne fra det forudgdende tilsyn og pa den baggrund opnar et bedre grundlag for at
understgtte udviklingen af praksis. Dette formal bakker Vibe ogsa op om. Alligevel fortalte hun, at
huniforbindelse med det seneste tilsynsbesgg havde vaeret optaget af at passe pa de medarbejdere,
der deltog i dialogen. Hun vidste, at de havde fglt sig fejlleest i forbindelse med besgget, og hun
brugte derfor den faglige dialog til at markere afstand til denne fejllaesning. “Det blev meget dem og
0s”, som hun selv beskrev det. Som leder fglte hun sig forpligtet til at stille sig pa medarbejdernes
side og dermed vaerne om det arbejdskollektiv, hun deler med dem.

Sidst, men ikke mindst, oplever en del af de adspurgte ledere ogsa, at indholdet af de rapporter,
hvori konklusioner fra de anmeldte tilsynsbesgg fremgar, nogle gange rammer medarbejderne pa
mader, der ngdvendiggjorde en indsats fra deres side. Mirjam, der ligesom Lisbeth har vaeret leder i
den samme integrerede institution i mange ar, fortalte eksempelvis om en situation, hvor nogle
medarbejdere var blevet sa forstemte over en rapport og maden, hvorpa den udlagde en
observation fra praksis, at hun virkelig matte laegge sig i selen for at deemme op for den oplevede
underkendelse, som f@rst de udvalgte medarbejdere og siden hele personalegruppen blev ramt af.
Som hun forklarede: “De fglte sig virkelig beklikket pa deres faglighed.”

Ifglge Miriam matte hun efterfglgende bruge en del tid og energi pa at genetablere medarbejdernes

tillid og opbakning til fremtidige tilsynsbesgg. Som hun forklarede:

”Ja, fordi jeg skal jo heller ikke sige til personalet: "Helt zerligt, de der paedagogiske

konsulenter, de kan heller ikke en skid’. Det dur ikke. Det er ikke konstruktivt pa nogen

made. Sa det er lidt en balancegang sadan lige at holde handen under dem begge. [...]
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Fordi de [konsulenterne] skulle gerne kunne komme ind i huset i alle mulige

sammenhange og stadigvaek fgle, at de bliver taget godt imod”.

En gang imellem kalder det kommunale tilsyn sdledes pa, at lederne udfgrer det, vi her kalder for
reparationsarbejde. Dette arbejde handler i hgj grad om at blgdggre den anspandthed, frustration
og/eller modstand, som opstar, nar medarbejdere fra tid til anden oplever sig underkendt, overvaget
eller fejllaest i forbindelse med et tilsynsbesgg. Som Lisbeth, Vibe og Mirjam ser det, er det deres
ansvar at lytte til og handle pa de reaktioner, der opstar blandt medarbejdere, hvis de ikke fgler sig
kompetent og sagligt mgdt af den kommunale tilsynskonsulent. De betragter det ogsa som deres
ansvar at sgrge for, at evt. negative erfaringer med tilsynet ikke kommer til at sta i vejen for det lokale
kvalitetsarbejde, hvori indsigter fra tilsynet ogsa indgar. Det reparationsarbejde, de udfgrer, handler
sdledes bade om at tage vare pa medarbejdernes trivsel og om at opretholde en lokal modtagelighed

over for tilsynskonsulenterne og det tilsynsarbejde, de udfgrer.

Forhandlingsarbejde: At gd i brechen for situeret viden

Formalet med det kommunale tilsyn flugter godt med de adspurgte lederes ambition om at skabe
dagtilbud af hgj kvalitet. De hilser derfor selve ideen om et tilsyn, der tilbyder et udefrakommende
blik pa praksis, velkommen. Samtidig problematiserer de, at tilsynskonsulenternes observationer
efter deres opfattelse ikke i tilstraekkelig grad bliver sggt forstaet i relation til den lokale praksis, de
indgar i. Lederne bruger derfor betydelige krefter pa at udfordre, nuancere og praege
tilsynskonsulenternes fortolkninger af det padagogiske arbejde samt pa at forsvare den situerede
viden, som de ikke oplever bliver inddraget tilstraekkeligt i tilsynskonsulenternes vurderinger. Dette
arbejde betegner vi som forhandlingsarbejde.

Anders har fungeret som daglig leder i en del ar og er rundet af mange ars erfaring som paedagog.
Under interviewet delte han et eksempel pa en situation, hvor tilsynskonsulenten, ifglge ham,
tolkede en observation Igsrevet fra de lokale og kontekstuelle omstaendigheder, den indgik i. Under
det pagaldende tilsynsbesgg havde konsulenten observeret en dreng, der sad for sig selv og ikke
deltog i den felles boldleg, der foregik inde pa stuen. | tilsynsrapporten blev observationen udlagt
som et eksempel pa en situation, hvor den tilstedevaerende padagog ikke handlede “rigtigt”, fordi

hun ikke hjalp drengen med at blive en del af faellesskabet. Denne vurdering fik efterfglgende negativ
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betydning for den kvalitetsvurdering, der fremgik af den endelige tilsynsrapport. Ifglge Anders var
der ikke noget at udszette pa selve observationen. Problemet var derimod, at konsulenten fortolkede

situationen og paedagogens handlinger som problematiske. Som han forklarede:

"Altsa, det er for unuanceret. Man gar ikke ligesom bagom og kigger, man gar ikke i
dialog med paedagogen. Fordi man kunne godt have sagt: Er | faktisk opmarksomme
pa den dreng, der er her? Ja, det er vi. Nu skal du hgre, hvorfor. Det er sadan og sadan.
Fordi, hvis man kigger pa ham som en almindelig dreng, som har nogle gode
forudsaetninger, sa gar man galt i byen. Og ggr i virkeligheden et overgreb frem for at

gore en hjelp.”

Anders understregede i forleengelse heraf, at padagogens handlinger efter hans opfattelse var
velbegrundede og teet forbundet med hendes kendskab til drengen og den konkrete situation. Hun
kendte drengen rigtig godt og vidste, at han var meget introvert, havde vaeret igennem nogle sveere
oplevelser, og at han i det hele taget var angstelig i sin kontakt til andre. Anders mente derfor, at
paedagogen handlede i overensstemmelse med sin viden om drengen og den aktuelle kontekst, nar
hun ikke forsggte at presse ham ind i faellesskabet. Det, Anders efterlyste, var derfor ikke en anden
observation, men en anden made at fortolke observationen pa — en fortolkning, der i hgjere grad
inddrog den lokale og situerede viden om drengen, relationerne og den konkrete situation.

Forud for den faglige dialog fik Anders og de medarbejdere, der deltog i den, mulighed for at lzese
den endnu ikke offentliggjorte tilsynsrapport. Anders fortalte, at han brugte den faglige dialog som
en anledning til at udfordre konsulentens fortolkning af situationen ved at argumentere for, at
tolkningen burde inddrage den lokale, situerede viden om, hvad der betingede drengens ageren, og
hvorfor den involverede paedagog handlede, som hun gjorde. Trods sit forsgg pa at preege
konsulentens laesning af observationen fra stuen, som han oplevede som alt for firkantet, fik han

imidlertid ikke mulighed for at 22ndre den konklusion, der blev fastholdt i rapporten. Som han sagde:

”Man kan godt have en snak om den [rapporten]. Men der er ikke noget af det, der er

skrevet, der bliver @ndret. [...] Og der har jeg det bare sadan, at sa er det, at den

[rapporten] godt maske kan ga hen og miste sin legitimitet.”
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Med henvisning til den kommunale tilsynspraksis kan tolkningen af de observationer, som den
tilsynsfgrende konsulent foretager, ikke andres, medmindre den skal korrigeres for faktuelle fejl.
Den faglige dialog er derfor fgrst og fremmest taenkt som en udveksling om, hvad konsulenten har
observeret. Men da konsulenten samtidig er palagt at gennemfgre et ensartet tilsyn, kan den lokale
kontekst nemt glide i baggrunden, nar observationerne skal fortolkes og vurderes. Det er i dette
spaendingsfelt, at Anders giver sig i kast med det, vi her betegner som forhandlingsarbejde. Selvom
han godt ved, at der maske ikke kommer noget ud af at udfordre konsulentens tolkning, forsgger
han alligevel, fordi for Anders — og ikke mindst medarbejderne — er det forbundet med et stort
meningstab, hvis deres relationelle og situerede viden ikke far lov til at teelle med i vurderingen.

Derfor bliver det magtpaliggende for ham at ga i brechen for netop denne viden.

Oversaettelsesarbejde: At ga fra indsigt til handling

Det kraever en betydelig indsats fra ledernes side at omsaette og forankre de indsigter, der fremgar
af de kommunale tilsynsrapporter. Det forudsaetter nemlig, at de udfgrer det, vi her betegner som
overszettelsesarbejde. Det vil sige, udtaenker, initierer og vedligeholder de nye handle- og
teenkemader, som de pagxldende indsigter kalder pa.

| grove traek har vi identificeret tre overordnede oversaettelsestyper. Den fgrste er den summariske
overseettelse, som Mira, der selv tidligere har arbejdet som konsulent, tyede til, da hun i forbindelse
med det seneste tilsyn modtog tilsynsrapporten og skulle videreformidle indholdet til sin
personalegruppe. Her valgte Mira at tage konsulentens observationer om selvhjulpenhed med pa et
personalemgde, hvor hun fremlagde, at det i tilsynsrapporten blev bemaerket, at der var en stue,
hvor personalet, som hun sagde, “var enormt dygtige til det der med selvhjulpenhed”, mens der var
en anden stue, "hvor det [ ] skortede lidt pa den der selvhjulpenhed.”

Selvom det ifglge Mira ikke var “en stor ting”, praesenterede hun alligevel den forskellighed mellem
stuerne som et oplaeg til en efterfglgende drgftelse om temaet vedr. selvhjulpenhed. Hun fortalte
imidlertid, at hun ikke inddrog den observation fra tilsynsrapporten yderligere i sin faglige ledelse.
Den anden oversattelsestype, vi har identificeret, er den strategiske oversaettelse. Det er den, Sgs
benyttede sig af, da hun aktivt brugte en anbefaling fra den aktuelle tilsynsrapport som stgtte til at

iverksaette et konkret tiltag:
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”Det, hun [konsulenten] fik gje p3, er jo det samme, jeg har faet gje pa. [...] S det eri
hvert fald ikke noget, jeg lige skal ga og se an i leengere tid. Det er noget, vi er ngdt til

at tage fat pa.”

Se¢s, der pa interviewtidspunktet netop havde afsluttet en lederuddannelse, fortalte, at hun igennem
en laengere periode havde veeret opmaerksom pa nogle meget fastgroede rutiner i
vuggestueafdelingen, som hun mente, der var grund til at udfordre. Eftersom de selvsamme rutiner
nu ogsa blev patalt i tilsynsrapporten, brugte Sés den bevidst som Igftestang for sin egen malsaetning
om at kvalificere vuggestuens rutiner. Derfor udvalgte hun de medarbejdere, som hun mente var
mest investeret i den omtalte rutine, og bad dem deltage i den faglige dialog med konsulenten. Som
hun forklarede, var det vigtigt at fa dem overbevist for at kunne skabe de forandringer i praksis, hun

gerne ville se:

”Og der er —som der er i alle andre institutioner — nogle, der har mere indflydelse pa,
hvordan man ggr tingene i dagligdagen, end andre har. Og pa den made kan der
strategisk veere nogle, det giver mere mening at have med i sddan en samtale end

andre.”

Pa den made brugte hun tilsynsrapporten som en anledning til at fremskynde, skabe opbakning til
og legitimere en praksisaendring, som hun allerede inden tilsynsbesgget havde besluttet sig for at
iverksaette.

Den tredje og sidste overszettelsestype, vi har identificeret, er den, vi kalder den transformative
oversaettelse. Den gjorde Lotte brug af, da hun sg@satte et langstrakt sparringsforlgb i umiddelbar
forleengelse af det seneste tilsyn. Forlgbet bestod kort fortalt i, at medarbejderne blev organiseret i
makkerpar pa tveers af de to bgrnehuse, som Lotte var leder for. Med afsaet i deres respektive
tilsynsrapporter skulle de fgrst drgfte, hvad de haeftede sig ved, og dernaest udvaelge en tematik, de
gnskede at arbejde videre med. Under vores interview gengav hun den instruktion, hun gav til alle
medarbejdere i forbindelse med det fgrste fellesmgde i forlgbet:

"Vi kommer til at hgre noget om hinandens praksis. Det skal vi behandle med respekt.”
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Forlgbet blev afsluttet med en evalueringsaften, hvor medarbejderne praesenterede deres arbejde
gennem oplaeg, billeder og praksisfortellinger. Lotte forklarede, at hun saledes brugte
tilsynsrapporterne fra de to bgrnehuse som afsaet for et stgrre udviklingsforlgb, der ikke alene havde
til formal at arbejde med de konkrete udviklingspunkter i tilsynsrapporterne, men ogsa at styrke den
faglige kultur blandt medarbejderne gennem oparbejdning af en staerk evalueringskultur.

Den kommunale tilsynsramme papeger, at hvert enkelt dagtilbud skal udarbejde en udviklingsplan,
der redeggr for, hvordan de hver iszer fglger op pa anbefalingerne fra deres tilsynsrapport. Det er
derfor helt efter bogen, at de ledere, vi har interviewet, bruger tid og kraefter pa at overszette
indholdet af deres respektive tilsynsrapporter, sa de kan indgd i arbejdet med udvikling af praksis.
Men det overszettelsesarbejde, som henholdsvis Mira, S@s og Lotte udfgrer, viser, at denne form for
opfglgning kalder pa en seerlig indsats fra deres side, hvis den skal give mening i praksis. Den kalder
nemlig p3, at de relativerer, kontekstualiserer og kalibrerer indholdet af rapporterne til den praksis,
de og medarbejderne befinder sig i. Hvilken oversattelsestype, der kommer i spil, ser altsa ud til at
afhaengige af de ressourcer, lederne har til radighed. P4 samme made ser det ud til, at ledernes
udvaelgelse af, hvilke anbefalinger der arbejdes videre med, afhaenger af, hvordan anbefalingerne
kan spille sammen med den lokale paedagogik. De pageeldende lederes oversattelsesarbejde
handler altsd om andet og mere end at fglge op. Det handler ogsa om at finde ud af, hvordan
anbefalingerne fra rapporterne kan bygge bro til deres gvrige arbejde med at bedrive faglig ledelse.
Det vil sige den form for ledelse, som handler om at aktivere faglige normer og faglig viden som
grundlag for ’indretningen’ af praksis (Grgn & Megller, 2019; Rander & Weinreich, 2021; Voxted,
2016).

Tuningsarbejde: At udvide tilsynets ydeevne

Alle de ledere, vi har interviewet, fortzller, at det betyder meget for dem at medvirke til at skabe
kvalitet i 0-6-drige bgrns hverdagsliv, og at de derfor forsgger at “presse” den kommunale
tilsynsramme for at fa s3 meget ud af den som muligt. De udfgrer saledes det, vi her kalder
tuningsarbejde. At tune betyder at sndre en konstruktion med henblik pa at optimere dens
formden, som nar man f.eks. piller ved en knallerts benzinindtag for at gge dens maksimale

hastighed (Ordnet.dk, 2026).
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Mogens, en leder, hvis vej til jobbet som dagtilbudsleder har taget mange drejninger, fortalte, at han
som oftest fgler sig hjulpet, stattet og konstruktivt vejledt af det samarbejde, der finder sted mellem
ham og de tilsynsfgrende konsulenter. Men han gav alligevel udtryk for, at han godt kunne taenke sig

et andet og teettere samarbejde end det, han oplever at have adgang til:

”Jeg kunne godt gnske mig, at konsulenterne fik allokeret noget tid eller taget nogle
opgaver fra sig til faktisk at bruge mere tid til at vaere procesorienterede her [...] hvor
man kunne ringe til dem og sige: Vi kunne godt teenke os at fa @&ndret nogle mgnstre i
forhold til en gruppe af bgrn, som vi hele tiden kommer til at bgvle med. Kan du hjzlpe
os i et par maneder med at prgve at szette noget i gang og vaere med til at lave nogle
observationer, sa vi kan lave noget daglig sparring? Jeg kan meget. Men det er altsa

ogsa fedt nogle gange at have nogen udefra, for de kan noget andet.”

Mogens beskriver her et gnske om et mere procesorienteret samarbejde med de kommunale
tilsynskonsulenter end det, den eksisterende tilsynsramme umiddelbart laegger op til. Han
efterspgrger nemlig mulighed for Igbende sparring omkring konkrete paedagogiske
problemstillinger. Det kan eksempelvis handle om at fa hjelp til observationer, refleksion og
udvikling af nye handlemader i relation til bestemte bgrnegrupper. Derfor forsgger Mogens aktivt at
udvide og justere relationen til de tilsynsfgrende. | den konkrete situation tog han selv kontakt til
den konsulent, der havde varslet det sidste besgg, med henblik pa at opbygge en taettere relation til
vedkommende og dermed pa sigt skabe bedre mulighed for et samarbejde, der ogsa inkluderer
ledelsessparring.

Stine, der er ny i rollen som leder, efterspurgte — ligesom Mogens — et taettere og mere
procesorienteret samarbejde med de kommunale konsulenter. Som hun fortalte, var hun med p3, at
det er hendes ansvar som leder at saette retning og finde veje frem i arbejdet, men hun udtrykte
samtidig et behov for Igbende sparring med andre fagpersoner, som kunne bidrage med nye

perspektiver og idéer:

”Og sa leegger jeg en eller anden retning som leder, hvor jeg nogle gange godt kunne

dremme om at have dem [konsulenterne] ind lidt pa sidelinjen. For det kunne veere,
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der var nogle ting, som ikke lige var opstaet i min hjerne. [ ] Fordi selvom det er min
opgave at Igse og finde vejen i det, sa er jeg da bedst, hvis jeg er sammen med nogle

andre.”

Sgs, der har mere erfaring som leder end Stine, efterspurgte ligeledes muligheden for Igbende
sparring med de kommunale konsulenter. | hendes tilfelde handlede det szerligt om at fa hjzelp til

at omseette tilsynets observationer til konkrete handlemuligheder og faglige udviklingsprocesser:

”"Nogle gange kommer der jo noget, man ikke selv har set, og som man kan blive i tvivl
om: Hvad er en god made at fa arbejdet med det her pa? [ ] Det kunne vaere noget,
man arbejdede med konsulenten 2-3 gange [ ] hvor man fik snakket om: 'Det er det
her, du har set. Det er det her, vi gerne vil arbejde videre med. Det er det her, vi teenker,
vi gerne vil ggre.” Og sa kan konsulenten komme med ind med noget vejledning eller —

hvis man star helt pa bar bund — sige: "Hvad nu, hvis man gjorde sadan her?””

Bade Stine og S¢s efterspgrger saledes pa hver deres made bedre muligheder for procesfacilitering,
velvidende at de i princippet ikke kan afkreeve de kommunale konsulenter at bruge tid pa den slags.
Alligevel fortzeller de begge, at de har kontaktet den konsulent, som senest har vaeret pa tilsynsbesgg
i deres institution, for at spgrge om hjzlp til at fa handlet relevant pa de problemstillinger og
usikkerheder, der fylder lokalt.

Som udgangspunkt ved Mogens, Stine og S@s godt, at den kommunale tilsynsramme, som de er
underlagt, ikke muligggr den form for ledelsessparring og hjaelp til procesfacilitering, som de hver
iser reekker ud efter. Men uagtet heraf prgver de, ligesom flertallet af de andre adspurgte ledere, at
vride lidt mere ud af rammen, end den formelt laegger op til. De prgver med andre ord at tune den,
og palaegger i forlaengelse heraf sig selv endnu en arbejdsopgave, som, pa den ene side, fordrer en
vis ubluhed fra deres side, men, pa den anden side, ogsa opleves som ngdvendig. Som de ser det,
er det vigtigt, at de star pa taeer og ger alt, hvad de kan, for at blive (endnu) bedre ledere, hvis de
skal lykkes med at medvirke til at fremme kvaliteten i b@grns hverdagsliv. For dem indebaerer dette
bl.a. at opsgge muligheden for at kvalificere deres egen ledelsespraksis og dermed g@gge det

kommunale tilsyns ydeevne.
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Konklusion

| denne artikel har vi undersggt, hvordan dagtilbudsledere arbejder med det kommunale tilsyn
lokalt, og vores analyse viser, at disse ledere udfgrer et omfattende, kraevende og ofte usynligt
arbejde, hvorigennem de tillaegger tilsynet betydning samt inddrager det i deres gvrige arbejde med
kvalitet. | oversigt tager dette arbejde form som 1) veertskabsarbejde, der handler om at
rammeseette tilsynsbesgget og balancere mellem at vise praksis, som den er, og fremhaeve bestemte
sider af den, 2) reparationsarbejde, der handler om at handtere eftervirkninger fra medarbejdere,
som oplever sig overvaget, underkendt eller fejlleest, 3) forhandlingsarbejde, der handler om at
skabe plads til personalets situerede viden i de kvalitetsvurderinger, som tilsynet giver anledning til,
4) overseettelsesarbejde, der handler om at omszette tilsynets observationer og anbefalinger til
lokale udviklingsprocesser, og endelig 5) tuningsarbejde, der handler om at opsgge mere sparring
og procesfacilitering, end tilsynsrammen formelt laegger op til. Tilsammen vidner disse fem
arbejdstyper om, at den kommunale tilsynsproces hviler pa et ikke-formaliseret ledelsesarbejde,
som ikke star tydeligt beskrevet i tilsynsrammen, men som ikke desto mindre er afggrende, hvorfor
viher har valgt at betegne det dagtilbudslederes tilsynsunderstgttende arbejde.

De ledere, vi har interviewet, bliver tilskyndet til at udfgre dette tilsynsunderstgttende arbejde pa
foranledning af to faktorer. Dels den uklarhed og tvetydighed, de oplever omkring tilsynets formal,
vurderingsgrundlag og rollefordeling. Dels deres eget drive rettet mod at ggre tilsynet relevant og
brugbart i deres lokale arbejde med kvalitet. | praksis flyder de forskellige arbejdstyper, som dette
arbejde beror pa, sammen og overlapper hinanden. Reparationsarbejde flyder f.eks. ofte sammen
med forhandlingsarbejde, nar en leder bade ma handtere medarbejderes frustration over at vaere
blevet fejllaest og samtidig udfordre den fortolkning af praksis, som den pdgzldende laesning
udspringer af. Pa samme made glider oversattelsesarbejde ofte over i tuningsarbejde, nar en leder
bruger en anbefaling fra tilsynsrapporten som afszaet for et lokalt udviklingsforlgb og samtidig
opspger stptte til at kvalificere processen fra en kommunal tilsynskonsulent. Det vil sige, at de
respektive arbejdstyper i kombination er med til at skabe praktisk, relationel og meningsmaessig
sammenhaeng mellem de kommunale tilsynspraksisser og den konkrete institutionshverdag.

Gennem deres dynamiske og sammenfiltrede tilsynsunderstgttende arbejde bliver disse ledere
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saledes ikke blot modtagere, men ogsa aktive medskabere af det kommunale tilsyn og de mader,

hvorpa tilsynet kommer til udtryk og far betydning i lokale dagtilbud.

“GENNEM DERES DYNAMISKE OG SAMMEN-
FILTREDE TILSYNSUNDERSTOQTTENDE ARBEJ-
DE BLIVER DISSE LEDERE SALEDES IKKE
BLOT MODTAGERE, MEN OGSA AKTIVE
MEDSKABERE AF DET KOMMUNALE TILSYN
OG DE MADER, HVORPA TILSYNET KOMMER
TIL UDTRYK OG FAR BETYDNING | LOKALE
DAGTILBUD.”

Mod nye drgftelser af tilsyn

Som naevnt indledningsvist bliver det overordnede myndighedsansvar og de konkrete opgaver, som
pahviler kommunerne og de kommunale aktgrer, tydeligt formidlet i de policydokumenter, som
regulerer det kommunale tilsyn. | den forbindelse bliver ogsa dagtilbudsledere skrevet frem som et
vigtigt bindeled mellem den kommunale tilsynsopgave og den lokale dagtilbudspraksis.
Policydokumenterne beskriver dog kun i begreenset omfang, hvad det konkret indebaerer for disse
ledere at ggre tilsynets vurderinger, anbefalinger og udviklingsambitioner relevante og brugbare i
praksis. Dette er ikke uden betydning, idet det potentielt er med til at praege forstdelser af tilsyn i
dagtilbud, og i forleengelse heraf ogsa praege maden ledernes andel i tilsynets realisering forstas,
vaerdsaettes og understpttes. Policydokumenter fungerer ikke blot som neutrale beskrivelser af,
hvem der skal ggre hvad. De er ogsa med til at forme antagelser om, hvilke problemer der er
vaesentlige, og hvordan der kan/skal handles adaekvat pa dem (Hajer, 2002). Desuden indgar de
ogsa i et bredere diskursivt landskab, hvorigennem ledere i dagtilbud bliver positioneret med en
bestemt professionel identitet og et dertilhgrende mere eller mindre legitimt handlerum (Nicholson
& Maniates, 2016).

Men selvom der derfor kan vaere grund til at undersgge betydningen af de pagaldende
policydokumenter naermere, mener vi ikke, at en gget formalisering af, hvordan dagtilbudsledere

skal arbejde lokalt med det kommunale tilsyn, ngdvendigvis vil eendre betingelserne for at udfgre
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tilsynsunderstgttende arbejde. Vi mener snarere, at de indsigter, som vores casestudie kaster lys p3,
med fordel kan bruges til at fremme en fornyet drgftelse af, hvad tilsyn er, hvilken rolle
dagtilbudsledere spiller i realiseringen af tilsyn, og hvordan samarbejdet mellem kommunale og
lokale aktgrer i dagtilbud kan organiseres omkring det arbejde, der far tilsyn til at virke i praksis. Det
vil sige en drgftelse, der:

o genbesgger spgrgsmalet om, hvad tilsyn egentlig er: Som vores analyse viser, kan tilsyn ikke

alene forstas som noget, tilsynskonsulenter udfgrer i kraft af deres kommunale
myndighedsopgave. Det ma ogsa forstas som en distribueret praksis, der bliver til gennem
samspillet mellem tilsynskonsulenter, dagtilbudsledere og medarbejdere. Det flytter ikke
myndighedsansvaret vaek fra kommunen. Men det tydeligggr, at tilsynets virkning afhaenger
af det lokale arbejde, der forbinder kommunale observationer, vurderinger og anbefalinger

med institutioners hverdagsliv.

o skubber til nye mader at forsta dagtilbudslederes rolle i det kommunale tilsyn: | henhold til

vores analyse er ledere ikke blot implementeringsagenter, der alene sikrer, at tilsynets
konklusioner videreformidles og omsattes lokalt. De udfgrer et tilsynsunderstgttende
arbejde, som ggr tilsynet muligt og meningsfuldt: de forbereder medarbejdere, handterer
frustrationer, gar i brechen for lokal viden, oversaetter anbefalinger og ops@ger yderligere
sparring. Det rejser spgrgsmalet om, hvordan dette arbejde kan anerkendes som en central

del af dagtilbudslederes kvalitetsarbejde, uden at det blot omsaettes til endnu et formelt krav.

e adresserer organiseringen af samarbejdet mellem kommunale og lokale aktgrer: Det

artikulationsarbejde, som Strauss referer til, kan ikke afskaffes via eksplicitering. Nar
myndighedsudgvelse, kvalitetsvurderinger, lokale erfaringer, medarbejderreaktioner og
udvikling af praksis skal forbindes, vil der altid opsta brud, forskydninger og uklarheder, som
kalder pa oversaettelse, afstemning og forhandling. Men arbejdet kan skifte status: fra at
vaere et implicit og ofte usynligt lederansvar til at blive forstdet som en procesbarende del
af tilsynet selv. Derfor er der grund til at afsgge, hvordan alle tilsynsaktgrer, kommunale savel

som lokale, kan skabe bedre betingelser for at udfgre det tilsynsunderstgttende arbejde
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sammen, uden at det mister sin konteksts sensitive, situerede karakter, som er afggrende for

tilsynets legitimitet og virkning.
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