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Abstract
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The title of this thesis is ‘Management and Power in the Daycare System - an analysis of
the power chain from public management to nursery teacher’. The resolve of the study is to
embody a theory of how power can catalyze successful implementation of a public strategy
in a day-care center. Having an ideological drive, the daycare center is based on values as
opposed to profit. The daycare-system can be observed as managed by political
organizations. The public strategies are conceived to enhance the creation of public value

benefitting the public value.

In 2018 Child and Youth Administration in Odense Municipality launched a 4-year strategy
intended to focus the language acquisition of the children in Odense. The aim is to qualify
the nursery teachers implementing a focused education aimed at increasing knowledge
and competences in how children acquire language. The thesis observes management as
having a central role to play in implementing municipal policies and the education of the
employees. Both must be accepted and decided anew in the daycare center to make it
plausible, that the politically decided strategies will be implemented. The thesis pursues to
seek a probable understanding of management communication between different systems
and how power catalyzes the communication and empowers the participants of the
communication. The different systems are observed as observing the other systems by by

means of their own media og codes.

The system-theory of Niklas Luhmann is the meta-theoretical point of view of the thesis. The
key terms are communication, meaning, power, decision making and structural linking. The
analysis is semantically focused and based empirically. The empirical data consists of two
observations at meetings in the daycare center and one shadowing observation of the
manager of the daycare center at a kickoff evening regarding the strategy of the language
acquisition by the project Sprogklar. Sprogklar is a research-based system bought by
Odense Municipality to educate the staff in the daycare system. The empirical data includes
an interview of the manager of the daycare center. The following documents have been
analyzed: the website of Sprogklar, Strategy for working with languages in the Children and
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Young People Administration 2018-2021, the schedule for the implementation of Sprogklar
designed by the manager and the SMTTE of the manager. The semantically focused
analysis applies Luhmann’s dimensions of meaning: case, time and sociality. Power as a
media is applied as well in the three dimensions. Power is observed in the following

distinctions: resistance, avoidance, sanction and expectation.

Luhmann points out that social and the mental systems are highly complex systems. This
applies to the manager, the daycare center, to the municipality as well as to Sprogklar. The
systems are linked structurally through communication concerning the services they provide.
Reflection and understanding of self are keywords regarding the systems observing
themselves and other systems. There by they define themselves.

On the website of Sprogklar the overriding case is language acquisition for all children.
When children acquire language, it is possible for all of them to attain education and other
possibilities in life. The future is constructed as being bright for society and children, when
children are given equal opportunities through learning language skills. In the social
dimension meaning is condensed in an 'us who cooperate’ to give the same opportunities

to all children.

The thesis observes that the ‘Strategy for working with languages in the Children and Young
People Administration 2018-2021’ is structurally linked to the communication of Sprogklar.
In the strategy overriding case is also language acquisition. Power functions as a catalyst
by constructing the overriding case in a way, that the communication is about language
acquisition and nothing else. In the time dimension power has the function of catalyzing that
future communication is focused on language. It is observed that cooperation is a theme in

the strategy. Power mediates the will to join the ‘us, who care.’

The empirical results show that the manager is empowered to form the communication in
the daycare center by connecting to the communication of Sprogklar. Power catalyzes the
communication in the daycare center by empowering the manager and the employees as
participants of the communication. Thereby expectations are fixed as decisions. Power
catalyzes the form ‘we, who belong within the fellowship 1they who do not belong within
the fellowship’ as a fixed alternative to sanctioning. To avoid sanctioning it is observed that

the values of the manager are reflecting as underlying premises for the decision making in
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the organization. In the managers observation of resistance, the management
communication is corrected. In that process all positions of the members of staff are

addressed.

Thereby both the superior and the inferior are empowered to participate in the
communication and let the operation of alter be the root of the action of ego.
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KAPITEL 1

INDKREDSNING AF SPECIALETS PROBLEMFELT

For at kunne afgreense problemfeltet, er det ngdvendigt for specialet at indkredse
baggrunden for udviklingen indenfor den offentlige ledelse. Til dette formal er der valgt
videnskabelige artikler som baggrund. Udviklingen iagttages derfor fra en videnskabelig

vinkel.

“There is no one in any rule who, in so far as he is ruler, considers or enjoins what is for his
own interest. On the contrary, a ruler attends to the subject which he has undertaken to
direct; to that he looks, and in everything which he says and does, considers what is suitable
or advantageous to it.” (Forsth, 2017). Saledes udtaler Platon sig om ledelse i antikkens
Graekenland. Den klassiske forstaelse af ledelse kan her forstds med en styrmandsmetafor.
Styrmanden star pa broen, og han skal sikre kursen i al slags vejr. Han besidder en
privilegeret viden om mal og strategier, og han star udenfor den gruppe, han skal lede
(Torfing 2013:4).

Med kristendommen aendres opfattelsen af ledelsesfiguren. Metaforen bliver nu hyrden, der
som en del af flokken sgrger for at lede hvert enkelt medlem af flokken. Selvom flokken
forandrer sig, er ledelsen en stabil og permanent starrelse, der er "rettet bade mod flokkens

og den enkeltes velfeerd og frelse.” (Ibid.)

| det moderne bevares hyrdefiguren som metafor, men ledelsesfiguren eendrer sig pa
baggrund af en sekularisering og liberalisering. Det er ikke leengere praester og biskopper,
der leder samfundet. Ledelse overtages af bl.a. fyrster og statsoverhoveder. Den
organisatoriske base bliver stat, parlament og den offentlige forvaltning. Ledelsesfiguren er
fortsat den sekulariserede hyrde, men ledelse af de offentlige velfeerdsinstitutioner sendrer
sig op gennem det 19. og 20. arhundrede (Torfing 2013:5).

| begyndelsen af det 19. arhundrede vokser det formelle bureaukrati. Institutioner er
fremmedrefererende, og deres funktion defineres ude fra. Professor Niels Akerstrgm
Andersen og lektor Justine Grgnbaek Pors kalder denne institution for den uskyldige
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institution (Andersen og Pors, 2017a). Ledelse er udelukkende for politikere. Forvaltningens
embedsmaend er loyale kontrollanter og retsstatens garanter. Objektivitet og retssikkerhed
er nggleord i organisationernes sagsbehandling (Rennison, 2011:235f). Ifalge Weber er
dette bureaukrati rationelt i forhold til at sikre varetagelse af opgaver. Det er en
hensigtsmeessig made at fordele opgaver pa, der tager sit udgangspunkt i faglige
kvalifikationer. Pa ryggen af den klassiske organisationsforstaelse vokser der en ny

forstaelse af de offentlige institutioner frem (Berg-Sgrensen et al, 2016:21).

| begyndelsen af 1930’erne og frem til 1960’erne dukker ordet ledelse op. Det forstas her

som en rationel arbejdsledelse, der er rettet mod at "’bekaempe mosgroet bureaukrati” og
"formalistisk regereri” via en optimering af sagsgange og en indgydelse af "den rette
produktive and.” For at opna dette mal bliver der i denne periode beregnet, hvad der kan
forventes af ansatte og ledere, og hvad der derfor er en rimelig betaling for ydelserne. Det
er en sakaldt input/output tankegang. (Rennison, 2011:236). Dette styringsinput bliver
fundereret pad en generel bglge, hvor samfundsvidenskaberne har en starre

videnskabeligggrelse som ambition. (Berg-Sgrensen et al., 2016:22).

| slutningen af 1970’erne bryder troen pa, at institutionerne kan planlaegge og styre igennem
input/output, sammen. Der er ikke leengere tale om styring gennem regler og kontrol, men
der teenkes i planleegning, og i at systemet er trivialt. Det forventes at reagere forudsigeligt
pa styringsinput. Hurraord i denne periode er ’omstilling til omstilling’, fleksibilitet,
beveegelighed og samarbejdsvillighed. (Andersen og Pors, 2017a). Fra begyndelsen af
1980’erne udvikler velfaerdsinstitutionerne sig til det, Andersen og Pors kalder for den fagligt
ansvarlige institution (2017a). Velfeerdsinstitutionerne er selvrefererende i forhold til midler
og metoder, men fremmedrefererende i forhold til deres formal og funktion i samfundet
(ibid.). Ledelsesopgaven bestar i denne periode i at planlaegge og totalrationalisere ud fra
et givent professionsrationale. Det politiske system er optaget af, om institutionerne

varetager deres opgaver pa fagligt forsvarlig vis. (Rennison, 2011:236).

Andersen og Pors peger pa, at det store styringsproblem bestar i at skabe omstilling fra
oven og samordne fra neden. Af denne grund bliver det centralt at indfgre supervision til
understgttelse af selvledelse og udvikling af strategi. "Centralisering er her en forudsaetning
for decentralisering. At styre gennem velfeerdsinstitutioner, der styrer sig selv gennem

selvsteendige strategier, kreever en omfattende centraladministration.” (Andersen og Pors,
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2017a). Der indfgres kontrol- og dokumentationsformer, der skal sikre, at
velfeerdsinstitutionerne selv udvikler strategier til selvstyring. Disse strategiske
organisationer forventes at kunne formulere egne mal og strategier i forlaengelse af egen
faglighed. Centralforvaltningen styrer velfaerdsinstitutionerne ved at kommunikere gennem
det Gregory Bateson kalder for dobbelt binding: "g@r som vi siger — veer selvsteendige.”
(Andersen og Pors, 2017a). Det er udelukket, at en ledelse kan ggre det rigtige, da
kommunikationen oplgser sig selv i meldingen, om bade at gare som der bliver sagt, og

teenke selv. (ibid.).

Omkring ar 2000 opstar der et nyt ledelsesideal: radikal innovation. Der eftersparges ikke
blot omstillingsparathed pa alle hierarkiske niveauer, der efterspgrges, at organisationer kan
stille spgrgsmalstegn ved egen eksistensberettigelse og ved egen praksis (Andersen og
Pors, 2017a). Lederen bliver saledes en politisk beslutningstager, selvstyrende drifts- og
personaleleder og “en strategisk mal-, ressource-, resultat- og effektstyrer.” (Rennison,
2011:237). Ledere i velfeerdsinstitutionerne er generaliserede specialister (ibid.). Andersen

og Pors kalder denne organisation for den potentielle organisation.

Velfeerdsinstitutionens selvsteendiggarelse

Den potentielle

organisation
Den strategiske Fra 2000
organisation
Den fagligt Fra 1980
ansvarlige institution
: Fra 1960
Den uskyldige e
mstitution
Fra 1900

(Andersen og Pors, 2017a)

10
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"Centraladministrationen kommunikerer: "Hjeelp os med at opfylde vores resultatmal — teenk

ud af boksen og veer fri”.” (Andersen og Pors, 2017a). Hvordan kan man lede en

organisation, der bade forventes at handle strategisk og genteenke alle selvfglgeligheder?

D. 9-1 2019 udkom publikationen "En offentlig sektor rustet til fremtiden — ledelse og
kompetencer i den offentlige sektor”. Den er resultatet af Ledelseskommisionens arbejde,
som udger det femte reformspor i regeringens Sammenhaengsreform. Ifglge
innovationsminister Sophie Lghde er baggrunden for Ledelseskommisionens arbejde, at
kvaliteten af ledelse i de offentlige institutioner er for svingende, hvilket betyder, at kvaliteten
af velfeerdsydelserne til borgerne bliver for svingende (Finansministeriet, 2019). | forbindelse

med lanceringen af Ledelseskommissionens anbefalinger udtalte ministeren:

"Ledelse spiller en helt central rolle pa enhver arbejdsplads. Dygtige og
engagerede ledere, der fx giver medarbejderne plads til at bruge deres
faglighed og inddrager dem i tilretteleeggelsen af opgaverne, skaber ofte de

bedste resultater og gode arbejdspladser med hgj trivsel,” (Holst, 2019).

Andersen og Pors skriver, at styring handler om at styre, sa de styredes potentialer for at
styre sig selv, ikke begreenses men bliver udnyttet optimalt. Styring og selvstyring er ikke

hinandens modsaetninger, men gensidigt betingede. (Andersen og Pors, 2014:15).

" (...) offentlig ledelse [er] typisk rammesat af politisk lederskab, et offentligt
retligt grundlag, af at skulle handtere komplicerede opgaver samt af at veere i
samfundets tjeneste. Offentlige ledere skal ofte mangvrere mellem mange
hensyn og interesser, hvortil kommer mange bundlinjer (evalueringskriterier) og

konkurrerende styringsparadigmer.” (Klausen, 2017).

Magt er den offentlige forvaltnings seerlige sprog. Den er en del af definitionen péa styring
(Andersen og Pors, 2014:81). | velfeerdsinstitutionerne har ledelse antaget en ny form,
nemlig som ledelse af leerende systemer. Velfaerdsprofessionerne er blevet mgdt med
reformkrav de sidste 30 ar. (Qvortrup og Hansen, 2014:169). Disse krav betyder, at
medarbejderne i velfeerdsinstitutionerne “... skal kunne improvisere, modificere og udvise
fleksibilitet...”. Der ses krav om laering og omlaering pa de offentlige arbejdspladser

(Qvortrup, 2004:65). Hvordan kan det iagttages i samfundets dagtilbudssystem?

11
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| juni 2007 vedtog Folketinget Lov om dag- fritids- og klubtiloud. Den danner grundlag for
arbejdet i dagtilbudssystemet. Loven udggar et selvsteendigt lovgrundlag, der seetter rammen
for det paedagogiske arbejde med bgrnene i kommunerne. Bgrnenes trivsel og udvikling
skal understgttes i samarbejde med dets foraeldre. Omsorg, udvikling og selvveaerd er nogle
af nggleordene i loven. Der laegges dog seerlig veegt pa barns leering og udvikling af
kompetencer gennem oplevelser, leg og aktiviteter, der er planlagt af peedagogerne (Lov

om dag-, fritids- og klubtilbud kap. 2 paragraf 7).

Dagtilbuddene har historisk set haft et bredt samfundsmaessigt mandat med veegt pa at
spille en betydningsfuld rolle for bgrns udvikling. "Det brede mandat er blevet suppleret af
en markant bevaegelse i retning af i stigende omfang ogsa at se dagtiloud som en
samfundsgkonomisk investering i det enkelte barns leering og inklusion i samfundet.” (Pors
et. al., 2017:9). Fra nationalpolitisk hold er der blevet formuleret reformer for
dagtilboudsomradet. Med reformerne sgger Regeringen at styre kommunernes styring af
dagtilbudssystemet.

Leering star centralt i Regeringens udspil til den nye styrkede leereplan. Alle barn skal have
mulighed for at udvikle sig ved at have adgang til leeringsmiljger af hgj kvalitet (Regeringen,
2017: 11). Specialet er dels optaget af, hvordan en kommune kobler sig pa denne
styringskommunikation, og dels hvordan et dagtilbud kobler sig pa kommunikationen om
selvstyring. Hvis velfeerdsinstitutionerne er lserende organisationer, hvordan sgger en

kommune sa at sandsynliggere, at der sker leering i dagtilouddene?

| Odense Kommune er der, fra politisk hold, iveerksat en handleplan og en strategi for
arbejdet med bgrns sprog. Det er hensigten at skabe sammenhaeng og kontinuitet i
sprogarbejdet gennem en fzelles indgang til forstdelsen for bgrns sprogudvikling. Odense
Kommune gnsker at szette tydelige feelles mal for arbejdet med bgrns sprog. Strategien
konkretiseres i indsatserne fra kommunalt hold. (Odense Kommune, 2018a:7). Der er en
tendens i hele norden, der szerligt gar sprog til et vaesentligt udviklingsomrade for
dagtilbuddene. Sprogvurderinger i dagtilbuddene og politisk og forskningsmeessig
opmeerksomhed. | det ministerielt ivaerksatte udviklingsprogram ’Fremtidens Dagtilbud’

» »

fremheeves et centralt resultat: En stor gruppe bgrn er to ar bagud, nar de starter i skole,

M

og resultaterne fortolkes som udtryk for, ” at det sproglige leeringsmiljg i daginstitutionerne

12
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halter” ” (Ahrenkiel og Holm, 2018:30). Odense Kommune har tilkgbt forsknings- og

udviklingsprojektet Sprogklar. Alle medarbejdere i dagtilbuddene far et kompetenceforlgb
ved Sprogklar, for at sikre implementeringen af systemet. Forlgbet straekker sig over 12
maneder (Odense Kommune, 2018b:13).

Sprogklar vil veere en del af specialets centrale case. | det falgende vil der kort blive redegjort

for idéen bag Sprogklar, og hvad projektet indebaerer for dagtilbuddet.

Case

Sprogklar bygger pa Justin Markussen Browns Ph.d. Han fandt i sit feltarbejde, at der er en
klgft mellem forskning pa sprogomradet og den paedagogiske praksis. Sprogklar sgger at
bygge bro mellem de to verdener, for at sikre, at der arbejdes hen mod faelles mal for barns
sprogudvikling pa et evidensbaseret grundlag. Der er tale om fire aftener, hvor
omradeinstitutionen (seks bgrnehuse) mgdes for at modtage undervisning fra Sprogklars
konsulenter. Der ydes konsulentbistand i de enkelte bgrnehuse. Sprogklars konsulenter

sparrer med de daglige peedagogiske ledere (Sprogklar, 2019).

Hver medarbejder far en personlig adgang til Sprogklars undervisningsvideoer. Nar
medarbejderen har set en video, skal der saettes personlige mal for arbejdet med den
nyerhvervede viden. Dette kaldes for en gvebane. Medarbejderen skal optage videoer af sit
arbejde til selvevaluering. | det bgrnehus, hvor neerveerende speciale har hentet sin empiri,
ser lederen de to ferste videoer sammen med hver enkelt medarbejder. Den daglige

paedagogiske leder sparrer Igbende med hver enkelt medarbejder i dagtilbuddet.

Derudover kan den enkelte medarbejder, ad frivillighedens vej, melde sig til at udfylde

spgrgeskemaer og indsende videoer til brug for Sprogklars videre forskning.

Hvorfor maqgt?

Magt er et spgjst begreb. Det er vanskeligt at fa greb om pa trods af, at vi alle kender til det
og genkender det, nar vi mgder det. Specialets genstandsfelt er daglig paedagogisk ledelse
i et dagtilbud. Styring eller magt er derfor et centralt begreb at f& greb om i indkredsningen
af specialets problemfelt. Magt er et interessant begreb, idet det kan fremsta som et tabu.
Det kan ofte se ud til, at den er noget, vi undgar at tale om, noget vi ikke tar at komme teet

pa. Det er sveert at fa greb om, hvad den egentlig bestar i. Med Niklas Luhmanns blik bliver

13
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magten presserende i det moderne samfund, der er preeget af en stadigt tiltagende
kompleksitet. Det bliver stadig vanskeligere for mennesker at tilpasse deres adfeerd efter
hinanden. | det moderne differentierede samfund er det mindre sandsynligt at ego
automatisk leegger alters valg som grundlag for egen adfeerd. Vi kan ikke leengere ga ud
fra en "naturlig-situativ interessekongurens.” som karakteriserede tidligere samfundstyper.
(Luhmann, 1975:14). Det er saledes interessant for specialet at iagttage, hvordan magt
emergerer som et konstruktivt feenomen og som en veesentlig forudseetning for
kommunikation og handling i dagtilbuddet. Specialet sgger at neerme sig en forstaelse af
magten ved at iagttage feenomenet analytisk gennem iagttagelse  af

ledelseskommunikationen i dagtilbuddet i forbindelse med implementeringen af Sprogklar.

| specialets kapitel 3 vil der blive gjort yderligere rede for Niklas Luhmanns magtbegreb.

PROBLEMFORMULERING

Specialet vil orientere sig mod, hvordan den daglige paedagogiske leder iagttager Sprogklar,
og hvordan der kommunikeres i dagtilbuddet for at give mening til implementeringen af
Sprogklar. Er der en tautologisk sammenhaeng mellem krav fra det politiske system til
dagtilbuddene? Kan Odense Kommune forvente en positiv udvikling i bgrns sprogudvikling,
nar en evidensbaseret metode introduceres? Fungerer Sprogklar som medie for at sikre
styringskommunikationens succes? Hvad betyder det for den daglige paedagogiske ledelse,
at Sprogklar kommunikeres med en videnskabelig vinkling? Hvordan emergerer magt i
systemernes metakommunikation om selvstyring? Hvad praeger styringskommunikationen i
dagtilbuddet?

Pa baggrund af indkredsningen af specialets problemfelt er jeg nu klar til at formulere en

problemformulering:

PROBLEMFORMULERING

Hvordan er det muligt at forsta metakommunikationen om selvstyring pa tveers af

forskellige systemer, der opererer og iagttager ud fra deres egne medier og koder?

Den overordnede problemstilling er operationaliseret i fglgende forskningsspargsmal:
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e Hvordan kondenseres mening i de sociale systemer Sprogklar og Bgrne- og

Ungeforvaltningen.

e Hvordan kondenseres mening hos det psykiske system den daglige

paedagogiske leder i dagtilbuddet?
e Hvordan katalyserer mediet magt metakommunikationen om selvstyring?

Genstandsfelt

Daglig peedagogisk ledelse i et dagtilbud

KORT INTRODUKTION TIL NOGLE FA CENTRALE BEGREBER

Specialets teoretiske stasted er Niklas Luhmanns systemteori. | dette afsnit vil der kort blive
gjort rede for nogle af hans begreber, idet de forekommer i specialets kapitel 2. Alle

begreberne vil blive bredt ud i kapitel 3.

Systemer

| den luhmannianske teenkning skelnes der mellem forskellige systemer: mekaniske
systemer, biologiske systemer, der bestar af immunsystemer og celler. De systemer, der
har specialets fokus, er de sociale systemer, der bestar af kommunikation, og de psykiske
systemer, der bestar af bevidsthed. De psykiske systemer opererer i taenkning. | 'Sociale
Systemer’ har Luhmann en illustration af systemerne i form af et abstraktionsskema. Det

viser systemdannelsens tre niveauer (Luhmann, 1984/2000:37).

15



Ledelse og magt i et dagtilbud —
en analyse af magtens keaede fra forvaltning til peedagog

1.SYSTEMER

2. MASKINER  ORGANISMER  SOCIALE SYSTEMER PSYKISKE SYSTEMER

3. INTERAKTIONER ORGANISATIONER SAMFUND

Neerveerende speciale leener sig op ad en paedagogisk og uddannelsesvidenskabelig
tradition. Det er sdledes psykiske og sociale systemer, der er omdrejningspunkt for studiet.
Der ma skelnes mellem de to systemer, idet de adskilles fra hinanden i deres mader at
operere pa; 'mellem aktuelt opererende bevidsthed og kommunikation’ (Luhmann,
1998:180).

lagttagelser

lagttagelse er Luhmanns systemteoris grundbegreb. Her forstas en iagttagelse som det at
markere noget i verden. Operationen anvender en forskel til at betegne én side af en forskel
og ikke den anden. Begge sider har betydning idet, det markeredes betydning formes af
dets relation til det umarkerede. Det er forskellen, der afger, hvordan det markerede
emergerer. Hvis det er en hund, der iagttages forskellen mellem hund og kat, dukker der

noget andet op end hvis der iagttages med forskellen hvalp. (Andersen og Pors, 2017:22).
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Markeret Umarkeret

Form

(Andersen og Pors, 2017:22)

AFGRZAENSNING

Specialets teoretiske stasted vil veere Niklas Luhmanns systemteori. Det forudszettes derfor
at systemerne findes. (Luhmann, 1984/2000:48).

Det, der iagttages i naerveerende speciale, er den daglige psedagogiske leders iagttagelser.
Hun iagttages som et psykisk system, der er selvrefererende, og som knytter an til sociale
systemer ud fra de kommunikative koder, der styrer systemets kommunikation. Dagtilbuddet

afgreenser sig fra andre sociale systemer ved sin funktion.

Dagtilbuddet er en del af et starre dagtiloudssystem, der bestar af flere systemer. Der er det
praktiske system, hvor paedagoger tager sig af konkrete bgrn, samarbejder med foreeldre
osv. Der er to ledelsessystemer et, der bestar af daglige psedagogiske ledere og et, der
bestar af omradelederne. Og de er alle en del af Odense Kommunes dagtilbudssystem.

Barne- og Ungeforvaltningen er ligeledes en del af kommunens dagtilbudssystem.

| dette speciale afgreenses der fra at undersgge disse systemer: barn, foraeldre, konsulenter,
omradelederen og kekken og renggringspersonale. Denne afgreensning er markeret, da
fokus vil vaere pa det psykiske system den daglige padagogiske leders iagttagelse af det
sociale system Sprogklar og det praktiske system medarbejderne i dagtilbuddet. Specialet
iagttager ligeledes systemernes tilkobling til hinandens kommunikation. Specialet vil i
mindre grad have fokus pa det praktiske system medarbejdernes iagttagelser. Det iagttages
ligeledes, hvordan Sprogklar og Bgrne- og Ungeforvaltningen iagttager dagtilbudssystemet
og ledelsessystemet.
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| det falgende afsnit redeggres for specialets disposition.

SPECIALETS DISPOSITION

| dette afsnit vil der kort blive gjort rede for specialets opbygning. | kapitel 2 bliver specialets
videnskabsteoretiske stasted og akademiske positionering preesenteret. Derefter falger de
metodologiske overvejelser, der er affgdt af det erkendelsesteoretiske afsset. | samme

kapitel bliver specialets design introduceret.

Inden specialet breder det teoretiske stasted ud i kapitel 3, fremfgres forfatterens
refleksioner, forud for teorivalget. Dette antages at veere afgegrende for valget af teori.
Herefter fglger en redeggarelse for centrale dele af Niklas Luhmanns systemteori. Kapitel 3
afsluttes med en begrebsafklaring, der laener sig op ad Luhmanns begreber, hvorfor det er

valgt placeret i forleengelse af redeggrelsen af specialets teoretiske afseet.

Specialets kapitel 4 indeholder analysen af den indsamlede empiri. Analysen er opdelt i 4
afsnit. De to fegrste afsnit indeholder analyse af Sprogklars hjemmeside og Bgrne- og
Ungeforvaltningens strategi for sprog. Analysen af de to sidste afsnit retter sig mod den
indsamlede empiri i dagtilbuddet. Det sidste afsnit centrerer sig om magt som katalysator

for ledelseskommunikationen i dagtilbuddet.

Pointerne fra analysen treekkes med over i diskussionen i specialets kapitel 5. Disse
diskuteres op imod, hvordan en dydsetisk virksomhedsetik kan antages at have betydning
for succesfuld ledelse af de selvledende medarbejdere i et dagtilbud i forbindelse med
implementering af nye tiltag. Specialet afsluttes med en konklusion til besvarelse af

specialets problemformulering.

| det nzeste kapitel fglger specialets refleksioner over det videnskabsteoretiske stasted, og

hvilke konsekvenser dette far for valg af metodologi og design.
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KAPITEL 2

VIDENSKABSTEORETISKE OVERVEJELSER

Feenomenoloqi

| lzbet af det 20. arhundrede blev grundlaget for forventningen om det rationelle menneskes
evne til at skabe sikkerhed "spraengt bort” (Qvortrup 2004:40). Pa den erkendelsesteoretiske
side var det den tyske filosof Edmund Husserl (1859-1938), der i begyndelsen af
arhundredet grundlagde faenomenologien som en filosofisk skole. Ordet faanomenologi
kommer af det graeske ord phainomenon. Det betyder lseren om det, der viser sig eller det,
der treeder frem for en bevidsthed. Husserl kritiserede det kantianske og den cartesianske
erkendelsesfilosofi, der ser menneske som uafhaengigt af verden, og som derfor kan
erkende og regulere verden, som den er. Med fsenomenologien aendredes denne
erkendelse. | faenomenologien er subjektet en del af den verden, det iagttager. Nar det
iagttager verden, iagttager det ogsa sig selv i verden og sin iagttagelse af denne iagttagelse
(Brinkmann og Tanggaard 2016:217). En forstaelse af virkeligheden kan derfor kun ske ved,
at det veerende inddrages. Det veerende forstas her som det erkendende og handlende
subjekt (ibid.:81).

Hos Husserl er intentionalitet et centralt begreb. Dette er idéen om, at subjektets bevidsthed
altid er rettet mod noget. Bevidstheden er saledes altid rettet mod noget andet end sig selv
(Jakobsen et al, 2017:219). Husserls fokus var pa det transcendentale jeg og bevidstheden
(ibid.:222). Ifalge Moran skrev Husserl sdledes om denne intentionalitet: “In perception
something is perceived, in imagination, something is imagined, in a statement something

stated, in love something loved, in hate hated, in desire, desired, etc.” (Moran, 2000:114).

Faenomenologiens ontologi bryder med troen pd, at der er en realitet "derude”, der kan
erfares uafhaengigt af menneskets subjektive verden. Vejen til objektiv erkendelse gar
gennem menneskers subjektive og intentionelt erfarede verden (Juul, 2012:67). Nar
subjektet er en del af den verden, det iagttager, vil det, nar det iagttager verden, ogsa

iagttage sig selv iagttage verden.

“Husserl recognized that in all grasping of objects, there are aspects of the object which are
not directly grasped.” (Moran, 2000:161). Nar subjektet forsgger at overskride verden i
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tanken, udvides den kun. Mening er saledes selvrefererende (Luhmann, 1984/2000:109).

Den eneste virkelige verden er saledes den verden, der treeder frem for os.

Specialets videnskabsteoretiske stadsted sgger at opna viden pa grundlag af et subjekts
mangfoldige erfaringer med genstandsfeltet daglig peedagogisk ledelse i et dagtilbud.
Hvordan kan der seettes parentes om forudfattede meninger? Hvordan kan der seettes
parentes om det, der umiddelbart fremstar som givet og umiddelbart? Hvordan dette sgges

opnaet, vil der blive redegjort for i det falgende afsnit.

Reduktion og epoché

For at opbygge erkendelsen pa et sikkert grundlag, mener Husserl, at faanomenologen skal
ga til "sagen selv”. Det drejer sig sa at sige om at suspendere viden og erfaringer og seette
fordomme i parentes. Dette er den faeenomenologiske reduktion. Farstepersonsperspektivet
er centralt her. Husserl selv siger, at der bgr veere absolut fordomsfrihed. Dette er den
feenomenologiske epoché. Med reduktion og epoché er det ikke verden eller virkeligheden,
der seettes i parentes, men det, der af fenomenologen opfattes som en “inkonsistent teori
om verden.” (Juul, 2012:71). ... faanomenologerne [vil] haevde, at virkeligheden bestar af et
kompleks af forskelligartede genstandsomrader (...) og at hver af disse omrader er
karakteriseret ved sin egen irreducible beskaffenhed.” (Zahavi, 2010:26). Enhver
undersggelse bar respektere disse omrader og der bagr anvendes metoder, der passer til

hvert omrade (ibid.).

| kapitel 2 vil der derfor blive gjort rede for specialets teoretiske og metodologiske

refleksioner til underbygning af disse refleksioner.

Konstruktivisme

Den epistemologiske operative konstruktivisme ligger bl.a. til grund for Niklas Luhmanns
systemteori. Her fastholdes et skarpt skel mellem det ontologiske og det epistemologiske,
idet det udelukkende er pa den epistemologiske side, at konstruktioner finder sted
(Andersen, 2005:57). Erkendelsen er radikalt adskilt fra den virkelige verden, der findes
realt. "Erkendelse er anderledes end omverdenen, fordi omverdenen ikke indeholder skel,

men simpelthen er, som den er.” (Luhmann, 1998:168).
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Med den epistemologiske konstruktivisme og fsenomenologien vil specialet iagttage,
gennem hvilke distinktioner systemer iagttager deres omverden. Luhmann laener sig i
starten af sin teoriudvikling op ad Husserls videnskabskritik og kritik af det moderne.
Luhmann treekker pa Husserls tanker fra vaerket Die Krisis der européischen
Wissenschaften und die transzendentale Phadnomenologie (1936) omkring "hvorledes er det
muligt ikke blot at beskrive og iagttage verden, men ogsa pa samme tid at beskrive de
mader, iagttagerens bevidsthed spiller ind pa det, der iagttages?” (Rasmussen i Luhmann,
1984/2000:16). Derved sgges ikke efter endegyldige sandheder for, hvordan magten
emergerer i den kommunikation den daglige paedagogiske ledelse tilkobler sig. Snarere
sgges der efter, hvilke distinktioner de psykiske og sociale systemer skaber mening ud fra.
Specialet orienterer sig mod det psykiske system den daglige paedagogiske leders
iagttagelser af Sprogklar og dagtilbuddets metakommunikation om selvstyring med mening

0g magt som medie.

Specialets analyse er derfor en konstruktion, der bygger pa mine iagttagelser af menneskers

erfaringer, fortolkninger og meningstilskrivelser.

De refleksioner, der ligger til grund for specialets metode og design, falger i det naeste afsnit.
Disse refleksioner er veesentlige for studiet, da det metodologiske afszet skal designes, sa
det kan behandle savel forskningsspgrgsmal som den overordnede problemstilling ud fra
det videnskabsteoretiske stasted.

METODOLOGISKE OVERVEJELSER

Hvilke metoder vil ggre det muligt for specialet at ga ” zu den Sachen selbst*? (Moran,
2000:9). Luhmann skriver i Samfundets Samfund: "Metoder ggr det muligt for den
videnskabelige forskning at overraske sig selv. Dertil har den brug for at bryde det
umiddelbare kontinuum af realitet og kendskab, som samfundet i ferste omgang gar ud fra.”
(Luhmann, 2016:51). Hos Luhmann fremhaeves der ikke bestemte metoder, der kan "bryde
normalitetens fremtraeden, om at se bort fra erfaringer og seedvaner, og i den forstand drejer

det sig falgelig om faenomenologisk reduktion.” (Luhmann, 1984/2000:155).

| dette afsnit vil specialets refleksioner, diskussioner og argumenter blive gjort tydelige.
Centrale forskningsmetoder vil blive kvalificeret i forhold til deres egnethed for besvarelsen
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af specialets overordnede problemstilling. Denne argumentation er af afggrende betydning

for specialets metodevalg.

Idet specialets videnskabsteoretiske stasted er den faanomenologiske position, arbejdes der
hen imod at afdeekke hvordan mennesker erfarer og skaber mening i verden. Til dette formal
anses kvalitative metoder som hensigtsmaessige. Dette valg kvalificeres af naerveerende

speciales fokus pa hvordan mennesker iagttager feenomener i komplekse sammenhange.

| det fglgende afsnit vil der blive redegjort og argumenteret for valg af metoder.

Shadowing

“Shadowing is a research technique which involves a researcher closely following a member
of an organization over an extended period of time.” (McDonald, 2005:456). Ifglge professor
Seonaidh McDonald adskiller shadowing sig fra andre kvalitative metoder pa to mader. For
det fgrste giver denne metode en stgrre maengde data end andre observationsmetoder. Der
spgrges fortlgbende til informantens handlinger (ibid.:257). Der kan derfor siges bade at
veere tale om informantens iagttagelse af hendes iagttagelse af egen rolle i dagtilbuddet og

forskerens iagttagelse af 2. orden.

For det andet bliver det | falge McDonald muligt at forske bredere i den enkelte institution,
da handlinger kontekstualiseres og holdninger knyttes til de situationer, de knytter sig til.
“These qualities mean that shadowing is inimitably placed to investigate an individual’s role

in, and paths through, an organization.” (Ibid.).

McDonald slar fast at shadowing ikke er en bedre metode end andre kvalitative metoder.
Den giver en anden indsigt, der kan bidrage med andre erkendelser hos forskeren (ibid.).

Da specialet er tidsligt afgreenset, vil det kun veere muligt at observere i opstartsfasen af
introduktionen til og implementeringen af Sprogklar i dagtilbuddet. Det ville veere forbundet
med gevinster pa den empiriske front, hvis det var muligt at observere i felten over laengere
tid. Det ville betyde noget for reliabiliteten og validiteten af specialets studie, hvis det strakte
sig over leengere tid. Den korte proces vil ikke give de samme gevinster. Valget af shadowing
som metode, antages at kunne bidrage med et intensivt studie af den daglige leders
iagttagelser af og tilkobling til dels til Sprogklars og Bgrne- og Ungeforvaltningens

kommunikation og dels det sociale system dagtilbuddets kommunikation. Specialets

22



Ledelse og magt i et dagtilbud —
en analyse af magtens keaede fra forvaltning til peedagog

problemstilling centrerer sig om magt som medie i den daglige leders kommunikation.
Denne kommunikation iagttager de to systemers kommunikation ud fra deres egne medier
og koder. Shadowing ger det muligt at fglge den daglige leder i de to forskellige
sammenhaenge. Metoden antages derfor at veere relevant, da det formodes, at denne kan
sandsynliggere en grad af indsigt i den daglige leders kommunikation i forbindelse med

implementeringen af Sprogklar.

Kristensen beskriver de mulige observatgrroller opdelt efter graden af engagement og
deltagelse. Dette kan illustreres spaendt ud i et kontinuum mellem idealtyperne den totale
observatgr og den totale deltager. Imellem de to typer ligger observatgren som deltager og
deltageren som observatar (Kristensen, 2016:173).

Det er den daglige leders praksis, der observeres pa de tre magder. Pa det ene mgde, er der
tale om en aften, hvor forskerne bag Sprogklar introducerer til arbejdet med systemet. De
to andre mgder er den daglige leders lancering af den nye metode til arbejdet med bagrnenes
sprog i to grupper af medarbejdere. Den observatgrrolle, der viser sig mest hensigtsmaessig
her vil formodentlig veere den totale observatar. Specialet forholder sig feenomeneologisk til
lederens veeren i verden, og det bliver omdrejningspunktet, med shadowing som metode.
Med feenomenologien som videnskabsteoretisk stasted, sgges det at interagere sa lidt som
muligt i felten. Nar jeg ikke deltager i diskussioner eller sparger ind til det, der foregar, er det
malet at pavirke den daglige leder sa lidt som muligt.

Feltstudie

Studiet i dagtilbuddet orienterer sig ogsa mod, hvordan det peedagogiske personale kobler

sig pa meta-kommunikationen om selvstyring via mediet magt.

Denne empiri vil blive indsamlet gennem to feltstudier pa to personalemgder.
Observationerne retter sig mod hvordan personalet knytter an til kommunikationen om

Sprogklar.

Her vil der veere tale om et kort feltstudie, hvor "de indfgdtes” erfaring og beskrivelse af
deres sociale verden, observeres (Mgrck, 2016:159). Dette medtages selvom specialets
systemreference er den daglige pesedagogiske leder idet psedagogerne er omverden for
lederen.
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Der vil blive udfeerdiget observationsguider forud for bade shadowing og feltstudiet (bilag 3
og 4). Observationerne nedskrives sa detaljeret som muligt pa stedet og suppleres
umiddelbart efterfalgende med mine tanker og refleksioner. Dette forstaet som det etiske
niveau (Mgrck, 2016:159).

Skygningen af den daglige paedagogiske leder vil blive fulgt op af et semistruktureret
forskningsinterview. Det antages at lederen vil have nogle refleksioner og overvejelser, der
ikke kan indfanges i observationerne af hendes praksis. De overvejelser, der ligger bag dette

metodevalg falger i det naeste afsnit.

Semistruktureret kvalitativt forskningsinterview

"Observation som metode egner sig til at beskrive og analysere det sociale, det situerede
og partikuleere knyttet til menneskelig praksis (...)" (Szulevics, 2015:86). Pa baggrund af
den viden specialet nar frem til via skygningen af den daglige leder, vil der blive udformet
en semistrukturereret interviewguide (bilag 2). Denne vil danne baggrund for et kvalitativt

forskningsinterview af den daglige leder.

| den semistrukturerede interviewguide afsgges graenserne for feenomenet magt som medie
for den daglige psedagogiske leders meta-kommunikation om selvstyring. Det sgges gjort
ved at forholde sig eidetisk til magt. For at fastholde specialets faenomenologiske stasted,
vil der saledes blive spurgt til hvad magt IKKE er, for at afsgge greenserne for feenomenet i
den daglige paedagogiske leders levede verden. Der er med andre ord tale om at neerme

sig det, som Husserl kaldte for feenomenets essens (Heinskov, 2017:107).

Der sagges dermed en mulighed for at f& yderligere indsigt i lederens personlige viden og

erfaring.

Et kvalitativt forskningsinterview kan antage mere eller mindre strukturerede former. Med
udgangspunkt i specialets videnskabsteoretiske stasted, vurderes det, at et semistruktureret
interview kan bidrage med yderligere viden, i forhold til det, specialet sgger.

Nar der i specialet argumenteres for at foretage et interview, pa trods af den interaktion, der
sa vil finde sted, sa er det fordi specialets fokus er pa kommunikationen mellem forskellige
systemer. | neervaerende studie ses pa meta-kommunikationen om selvstyring i forbindelse

med implementeringen af Sprogklar i psedagogisk praksis. Som ovenfor naevnt, Vil
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spgrgsmalene veere malrettet og tematiseret, sa de abner op for lederens iagttagelse af
Sprogklars og Odense Kommunes kommunikation, og hendes oplevelse og erfaring med

feenomenet magt i sin essens.

Interviewguiden er derudover udarbejdet med relation til Rennisons fire former i den
potentielle analyse af magt, som vil vaere i fokus som ledeforskelle i den semantiske analyse
af observationer og interview. De fire former vil veere specialets analytiske greb. Disse vil

blive ekspliciteret og begrundet i det fglgende afsnit.

Semantisk fokuseret analyse af Sprogklars hiemmeside, Bgrne- 0@

Ungeforvaltningens strateqi for sprog og den daglige leders SMTTE

Sprogklars og forvaltningens dokumenter iagttages i specialet som et udtryk for det billede
de to systemer sgger at kommunikere til omverdenen. De iagttages ikke som en én til én
kopi af virkeligheden men som kommunikation med iagttagere tsenkt ind.

Den daglige paedagogiske leders SMTTE for implementeringen af Sprogklar iagttages som
intern kommunikation dels med det praktiske system peaedagogerne som
kommunikationsdeltagere, og dels med ledelsessystemet med de andre daglige
paedagogiske ledere og omradelederen som  kommunikationsdeltagere i

omradeinstitutionen.

Analysen af disse dokumenter vil tage udgangspunkt i Luhmanns tre meningsdimensioner
tid, sag og socialitet. | forvaltningens strategi og i lederens SMTTE analyseres det ligeledes
frem hvordan magt emergerer som katalysator for kommunikationen i dagtilbudssystemet

og i dagtilbuddet.

| det falgende afsnit vil der blive redegjort for specialets forskningsdesign.

DESIGN

Specialets strateqi for indsamling af empiri

Naerveerende speciales strategi fremgar kronologisk i nedenstaende skema.
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Etnografisk Interview Dokumentanalyse
Shadowing _
observation
Daglig leder, Den daglige
personalemgde paedagogiske
leder
observeres
for og under
mgdet.
Personalet
observeres
under mgdet.
Daglig leder pa
9 P Den daglige
en kickoff-aften )
paedagogiske
i institutionen
leder
observeres i
alle ggremal

pa aftenen

Daglig leder og
personale,

personalemgde

Den daglige
paedagogiske
leder
observeres
for og under

mgdet.
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Personalet
observeres
under mgdet.
Daglig leder Semistruktureret
kvalitativt
interview
Leders SMTTE Analyse af
for arbejdet menings-
med Sprogklar kondensering og
styrings-
kommunikation
Sprogklars Analyse af
hjemmeside menings-
kondensering
Barne- 0g Analyse af
Ungeudvalgets menings-
strategi for kondensering og
sprog styrings-
kommunikation

Der er tale om et beskrivende studie med en intensiv strategi. Studiet er beskrivende idet
det videnskabsteoretiske stasted gar det muligt at erkende feenomenerne, som de traeder
frem i empirien. ” (...) hvordan systemer bliver til og treeder frem som effekt af operative
stremme... Stramme, der er fulde af paradokser og skaber muligheder ud af umuligheder.”
(Andersen og Pors, 2017b:10). | specialet sparges der saledes til "hvordan?” og ikke

"hvorfor?”.
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Der anleegges en intensiv strategi idet, der er tale om forholdsvis dybdegaende
undersggelser af de enkelte enheder. Det bliver formentligt muligt pa den made at fa mere

at vide om mindre (Andersen et al, 2012:75).

Dette design er valgt for at kunne besvare specialets problemformulering og
forskningsspargsmal ved at iagttage den daglige psedagogisk ledelse i dagtilbuddet.
Observationer og shadowing har som mal at iagttage "hvordan noget skaber noget, der
bliver til noget.” (Rennison, 2005:4). Praemissen for specialets epistemologi er saledes
emergens (ibid.). Eller med andre ord: hvordan treeder verden frem for den daglige
paedagogiske leder og hvordan emergerer magt som medie for styringskommunikationen i
dagtilbuddet.

| det fglgende afsnit vil der blive redegjort for de tanker, der ligger bag udformningen af

observationsguide og interviewguide.

Overvejelser i forhold til udformning af observationsquide oq interviewquide

Forud for indsamlingen af empiri blev der udformet en interviewguide og en
observationsguide, der begge tager sit afseet i docent Bettina W. Rennisons (2005)
potentielle analyser af magt. Der vil blive gjort rede for disse former i specialets

begrebsafklaring i kapitel 3.

Interviewet af den daglige paedagogiske leder af dagtilbuddet og observationerne tager sit
udgangspunkt i feenomenologien, hvorfor interview- og observationsguiden vil blive
udformet saledes, at lederens subjektive standpunkter og oplevelser af hvordan magt

konstrueres formentligt kan iagttages (Tanggaard, 2017:90).

Udover anvendelsen af Rennisons potentielle analyser af magt, vil der blive spurgt til hvad
magt IKKE er ud fra en eidetisk variation. Dette for at afsgge greenserne for lederens

forstaelse af magt (Heinskou, 2017:107).

Specialet veelger en analysestrategi, der tager sit udgangspunkt i bade det
videnskabsteoretiske og det teoretiske afsaet. Der er tale om en semantisk analyse strateqi,

som vil blive udredt i det falgende afsnit.
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Specialet vil nu tage fat pa en redeggrelse af det teoretiske stasted. | det fglgende kapitel
vil der indga de refleksioner, der er blevet gjort forud for valget af teori idet “Definition and
selection of knowledge necessarily entails a priori selection of metadisciplinary stand points,
however implicit or explicit” (Deng & Luke 2008: 67). Der vil blive reflekteret over, hvad der
kan kvalificere en teoretisk ramme for besvarelsen af specialets problemstilling og

forskningsspargsmal.

KAPITEL 3

SPECIALETS TEORETISKE STASTED: NIKLAS LUHMANNS

SYSTEMTEORI

Formalet med dette afsnit er at indkredse en teoretisk ramme, der opererer pa et sociologisk
plan. Den skal kunne begribe flere niveauer i samfundet og dermed rumme specialets
forskningsfelt og forstdelsesramme. Der er flere bud pa store sociologiske teoretikere, der
har defineret og analyseret magten som begreb. Der kan f.eks. naevnes Michelle Foucault,
Pierre Bourdieu, Niklas Luhmann og Max Weber. De er alle betydningsfulde bidragydere til

teorier om samfundet.

Men hvad er kriterierne for udveelgelsen af en teori, der kan understgtte analysen af dette

speciales empiri?

Teorien skal kunne anvendes i analysen af daglig psedagogisk ledelse af selvledende
medarbejdere i en forandringsproces. Teorien skal bidrage med en anden iagttagelse af
ledelse, end den, der har veeret min gennem et langt arbejdsliv: 'ledelse lykkes, nar den, der
har ledelseskasketten pd, kan lede.” Teorien skal fjerne sig fra dette ontologiske og

normative syn pa ledelse og bidrage med en mere nggtern tilgang til ledelse og magt.

Derudover skal teorien kunne forholde sig til sdvel samfundet som de organisationer, der er

i samfundet. | specialet er der specifikt tale om et dagtilbud.

29



Ledelse og magt i et dagtilbud —
en analyse af magtens keaede fra forvaltning til peedagog

Specialet sgger en teori, der kan bidrage til analysen af begrebet magt som medie for et
ledelsessystems kommunikation i en forandringsproces. Der er mange andre begreber, der
kunne veere relevante for analysen af forandringsledelse i et dagtilbud. Men her er det
interessant, hvordan magt far betydning for den relation, der er mellem Sprogklar som
udbredelsesmedie og socialt system, bgrne- og ungeforvaltningen og den daglige
paedagogiske ledelse. Teorien skal have sit fokus pa kommunikationen mellem de sociale

0g psykiske systemer og magtens betydning for om denne kommunikation lykkes.

Da det antages, at de forskellige systemer opererer ud fra egne koder for iagttagelsen af
kommunikationen, skal den teori, der laner sit blik til specialet, have et bud pa en analyse af
disse koder.

Det er centralt, at der er en sammenhaeng mellem metateorien og studiets epistemologiske

stasted.

Det er sandsynligt, at der er flere meta-teorier, der ville kunne bidrage med begreber til
specialets analyse af magtens betydning i et ledelsessystems kommunikation om en
forandringsproces. Men med baggrund i de ovenstaende kriterier, vurderes det, at Niklas
Luhmanns operative konstruktivistiske systemteori kan danne baggrund for specialets
analyse af ledelse i et dagtilbud. De dele af Luhmanns teorikompleks, der danner grundlag
for specialets analyse, gar det muligt at beskrive de processer, systemerne bestar af. Det
er ogsa muligt at vise, hvordan de autopoietiske systemer opretholder og frembringer deres

netvaerk af de komponenter, de selv bestar af.

Luhmanns kontraintuitive indsigter giver specialet mulighed for at iagttage hvordan magten
bliver magtfuld, hvordan den kan bygge bro mellem forskellige systemers frihed, og hvordan

frihed betinger magten hos bade den magtoverlegne og den magtunderlegne.

"Det systemteoretiske blik er en invitation til at abne de sorte bokse, vi kalder
politiske systemer, og vaere nysgerrig pa, hvordan de skabes som en
multiplicitet af operationer, der hver isaer beskriver systemet og dets omverden
pa forskellige mader og dermed producerer forskellige og konkurrerende

forventninger til dets videre selvskabelse.” (Andersen og Pors, 2017b:35).
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| det neeste afsnit, vil en lille del af Niklas Luhmanns systemteori blive bredt ud. Det vil veere

de begreber, der tages i anvendelse i analysen af specialets empiri, der redeggres for.

NIKLAS LUHMANN, SYSTEMTEORI

Sociologen og politologen Niklas Luhmann (1927-1998) udviklede tveerfaglige og originale
greb pa videnssociologiske og filosofiske spgrgsmal med systemteorien. Luhmann beveaeger
sig sideleens ind pa dualismer som subjekt-objekt, erkendelse — realitet og abnede - lukkede
systemer. Dette gor han med begrebet anden ordens iagttagelser (Andersen og Pors,
2017b:21). Luhmann skriver, at hans almene teori om sociale systemer gar krav pa at veere
en universel sociologisk teori (Luhmann, 1984/2000:51). Hvorfor det ogsa ma antages, at
det er muligt at anvende systemteorien i undersggelsen af specialets problemstilling og

forskningsspargsmal med daglig peedagogisk ledelse som genstandsfelt.

Luhmanns systemteori adskiller sig radikalt fra andre sociologiske teorier. Med valget af
dette teoretiske stasted, kan min erkendelse rettes mod, under hvilke former og under hvilke
betingelser mening bliver til i de sociale systemer og hvordan magt kan fungere som
katalysator for anknytning til kommunikationen mellem lederen og de sociale systemer

Sprogklar forvaltning og dagtilbuddet.

| sin afskedsforeleesning d. 9. september 1993 fremhaever Luhmann hvordan sociologien
har forsggt at besvare to spgrgsmal: Hvad er sagen, og hvad ligger bag? (Luhmann,
2000:9). Disse spgrgsmal bliver grundleeggende forskellen, Luhmann iagttager ud fra. Det,
der hos Luhmann er sagen, er den semantiske historie, og det, der ligger bag, er samfundets

differentieringsform (Andersen og Pors, 2017b:37f).

Svaret pa spgrgsmalet: hvad er sagen? er ifglge Luhmann: "det, der iagttages under
inddragelse af iagttagelse af iagttagere.” (Luhmann, 2000:15) Svaret pa det andet
spargsmal er: “det, der ikke kan iagttages ved iagttagelsen.” (Ibid.).

Med systemteorien var det ikke Luhmanns ambition at finde frem til sandheden om
samfundet, men netop et blik til at iagttage feenomener med. Teorien er abstrakt, hvilket er
ngdvendigt for en universel teori, der sgger at sige noget om alle sociale systemer (Keiding
og Quortrup, 2014:49). "Denne teoriposition fremtvinger en fremstilling pa et usaedvanligt

abstraktionsniveau. Flyveturen ma finde sted over skyerne, og man ma regne med et
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temmelig lukket skydaekke. (...) Lejlighedsvis er et kig ned gennem skyerne muligt — (...)”
(Luhmann 1984/2000:33f). Luhmann angiver ikke sin teori som en privilegeret

iagttagelsesposition, og han paleegger saledes ikke teorien absolut rigtighed (ibid.:51).

Med det Luhmannianske blik, far jeg, sa at sige, mulighed for at fierne mig fra én blind plet
og over til en anden. Det bliver dermed muligt at erkende ledelse pa en ny made, idet

perspektivet bliver et andet fra en anden position end den ontologiske.

| afsnittet om specialets afgraensning er Luhmann citeret for at skrive, at systemer findes. |
dette studie er det de sociale systemer og de psykiske systemer, der er mal for iagttagelse.
De sociale systemer er konstitueret i en selvreferentiel kommunikationssammenhaeng og
de psykiske systemer, konstitueres i en selvreferentiel bevidsthedssammenhaeng. Disse
systemer er opstaet ved en co-evolution. De er gensidigt ngdvendige omverdener for
hinanden (Luhmann, 1984/2000:98). | udviklingen af systemteorien indfgjer Luhmann de
chilenske biologer Varela og Maturanas begreb autopoiesis. | det luhmannianske univers
markerer begrebet den antagelse, at alle de elementer et system bestar af, er skabt af
systemet selv (Andersen og Pors, 2017b:29). Systemets omverden er systemets
konstruktion. Det kan ikke fa adgang til omverden, som den er. Denne konstruktion kan ikke
overskrides af systemet idet "lkke engang i omverden er der omverden.” (Luhmann,
1998:168). Luhmann anvender begrebet autopoiesis i samme betydning som Maturana og
Varela. Nar de bruger ordet skabelse, er det ikke i den religigse mening, det skal forstas i

betydningen selvproducerende (Keiding, 2005:74).

Pa baggrund af ovenstaende vurderes det, at Luhmanns systemteori kan bidrage med et
givende blik i forhold til analysen af empirien og belysningen af specialets problemstilling og

forskningsspargsmal.

Luhmanns forfatterskab er omfattende og har en enorm kompleksitet. Derfor vil der i det
folgende blive fremhaevet centrale dele af teorien. De, der har betydning for dette studie af
daglig paedagogisk ledelse i et dagtilbud vil veere kommunikation, mening, symbolsk
generaliserede medier med fokus pa magt, styring eller ledelse og beslutningens paradoks.
Systemteoriens grundbegreb er operationen iagttagelse. Dette vil derfor veere det farste

begreb, der vil blive redegjort for i det naeste afsnit.

IAGTTAGELSE
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Verden bestar, hos Luhmann, af iagttagelser. Alle heendelser i samfundet iagttages som
iagttagelser. (Luhmann, 1998:179). En iagttagelse er en operation, der indikerer én side af
en forskel og ikke den anden. Enhver markering indikerer en distinktion, der altid kunne
veere valgt anderledes (Qvortrup, 2004:41f). Den er kontingent. Det vil sige, at den er

enheden af: intet er umuligt 71 intet er ngdvendigt (Rennison, 2011:16).

Fra 1980 og frem anvender Luhmann George Spencer Browns formkalkule helt centralt i sin
meta-teori. En form er saledes forskellens to sider og forskellen selv. Den kan illustreres pa

denne made:

Markeret Umarkeret

Form
(Andersen og Pors, 2017b:22).

lagttagelse er saledes bade den markerede og den umarkerede side, det vil sige enheden
af forskellen mellem de to sider. “Erkendelse er anderledes end omverdenen, fordi
omverden ikke indeholder skel, men simpelthen er, som den er’ og lagttagen finder altid
sted, nar noget skelnes og betegnes i afheengighed af denne skelnen.” (Luhmann, 1998:
168).

Markering og ikke-markering er systemets egen operation. For sociale systemer betyder
det, at den autopoietiske reproduktion og operationer for selvbeskrivelse og selviagttagelse
ikke kan adskilles (Luhmann, 1984/2000:209).

Det, der muligger systemers iagttagelse, er den skelnen, der bliver sat mellem det
markerede og det umarkerede. "Nar en iagttager omgas med skellet sand T usand, kan han
ikke samtidig skelne, om denne opereren selv er sand eller usand.” (Luhmann, 1998:170).

“Det er (...) ikke muligt samtidigt at skelne og at komme bag om den anvendte forskel, at
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undga blindheden. Man kan sige, at blindhed bliver en forudseaetning for at kunne se.”
(Keiding, 2005:80).

For at kunne anvende teorien er det ngdvendigt at der sondres mellem 1. og 2. ordens
iagttagelser. Ovenfor er der redegjort for 1. ordens iagttagelsen. Her iagttages iagttagelsen
som den viser sig. Den har saledes et monokonteksturalt verdensbillede. lagttagelsen af 2.
orden er iagttagelser af 1. ordens iagttagelser som iagttagelser. Det gaelder for bade 1. og
2. ordens iagttagelser, at de har blinde pletter. Forskellen ligger i at 2. ordens iagttagelser
er betinget af refleksion over det skel, der er sat i iagttagelsen. 2. ordens iagttagelsen er
stadig en 1. ordens iagttagelse i forbindelse med det den iagttager. Den er kun 2. ordens
iagttagelse i forhold til iagttagelsen af det den iagttager. For bade 1. og 2. ordens iagttagelser
geelder det, at de er kontingente konstruktioner, der altid allerede kunne have veeret

anderledes, hvis en anden forskel var blevet valgt (Keiding, 2005:81).

Med det luhmannianske blik er erkendelse saledes kun mulig fordi mennesket ikke har

adgang til den reale verden uden for sig selv. (Luhmann, 1998:164ff.).

Alle systemer iagttager pa denne made, ogsa samfundet, der er det altomfattende sociale
system (Luhmann, 1997/2016:84). | det fglgende afsnit vil der blive redegjort for Luhmanns

blik pd samfundet og dets uddifferentierede funktionssystemer.

FUNKTIONEL UDDIFFERENTIERING

| sit veerk 'Sociale Systemer — et grundrids til en almen teori’ formulerer Luhmann en teori
om samfundet. Det er en grundidé, at samfundet ikke som tidligere samfund er opdelt
hierarkisk med et herskende punkt gverst. Det moderne samfund iagttages som funktionelt
uddifferentieret (Luhmann, 1984/2000:16f). Luhmann peger pa at samfundet er et netveerk
af autonome funktionssystemer, der er koblet strukturelt til hinanden, via deres funktioner
og ydelser. Der kan her peges pa funktionssystemer, der f.eks. er differentieret i gkonomi,
religion, videnskab, sundhed eller uddannelse. i systemerne handteres et afgraenset
element i samfundets kommunikation. Dette er med til at reducere den kompleksitet, der
kendetegner det moderne samfund. (Qvortrup & Keiding, 2017:47). Hos Luhmann er
samfundet sociale system, der indeholder alle de kommunikationer, der er tilgaengelige.
(Luhmann, 1984/2000:470).
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Det moderne og tidligere samfund defineres af Luhmann ved dets differentieringsform.
(Luhmann, 1997/2016:592). Her identificeres differentieringsformen, som enheden af den
made sociale systemer differentierer sig fra hinanden. Over tid forandres den made, de
sociale systemer dannes pa, og denne udvikling beskrives ved hjaelp af forskelle mellem
system og omverden. Luhmann beskriver en evolutionger udvikling af samfundets sociale
systemer fra segmenteer differentiering over center-periferi til stratifikatorisk differentiering
til det moderne samfund med funktionel differentiering (Andersen og Pors, 2017b:38). Der
skal ikke yderligere redeggres for de tidligere differentieringsformer, idet dette ikke vil
bidrage med ngdvendig viden til de begreber specialet finder brug for i analysen. Det skal
dog naevnes, at de tidligere former fortsat er repraesenteret i de senere former. De har blot

ikke en dominerende plads.

Systemerne er lukkede, fordi de er abne, og abne fordi de er lukkede (Luhmann
1997/2016:599). Systemets graense til omverden har saledes en dobbeltfunktion. Den skal
adskille fra OG forbinde til systemets omverden. Ved hjeaelp af greenser kan systemer bade
veere abne og lukkede, idet de skelner mellem interne gensidige afhaengighedsforhold og
gensidige afhaengighedsforhold mellem system og omverden (Luhmann, 1984/2000:66).
Det vil sige, at systemer er abne for informationer fra omverden, men det er systemets
tidligere operationer, der afggr om informationen er relevant (Andersen og Pors, 2017b:30).
Nar en forstyrrelse fra omverden bliver omsat, vil det i den luhmannianske optik sige, at
fremmedreference er selvreference i reproduktionen af systemet. "Erkendelse er kun mulig,
nar og fordi systemer pa niveauet for deres skelnen og betegnen lukker sig operativt op, og
pa denne made, bliver indifferente over for det, som udelukkes som omverden.” (Luhmann,
1998:182). Netop fordi systemer kan fortseette deres autopoietiske selvreferencer, kan

systemet tale at vaere abent for information (Andersen og Pors, 2017b:31).

Som tidligere naevnt er specialet optaget af den kommunikation, som de sociale systemer
dagtilbudssystemet og dagtilbuddet bestar af. Lunmann ansa kommunikation som den
mindsteenhed et socialt system udggres af. | det naeste afsnit, vil der blive gjort rede for dele

af den del af systemteorien.

KOMMUNIKATION
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Nar Luhmann veaelger kommunikation som mindstebestanddel for sociale systemer, sa
skyldes det, at disse systemer anses for at veere autopoietiske eller selvrefererende. De
sociale systemer reproducerer ikke mennesker, derfor kan de ikke besta af mennesker. Det
er kun liv, der kan reproducere liv. (Keiding, 2005:86).

| luhmanniansk forstaelse af kommunikation er overfarselsmetaforen ubrugelig, idet den
involverer for meget ontologi. Med udgangspunkt i begrebet mening, er det fgrste Luhmann
gnsker at gare klart, at kommunikation er en selektiv haendelse. Den henvisningshorisont,
som kommunikationen selv konstituerer, “griber den [til enhver tid] ud efter noget og lader
andet ligge.” (Luhmann, 1984/2000:181).

| systemteorien er en kommunikationsenhed delt op i tre selektioner. De henviser
henholdsvis til hvad, der meddeles (information), hvordan informationen skal meddeles og
til et valg af forstaelse. Den sidste selektion, er det, der konstituerer kommunikation som
kommunikation. Det er adressatens forstaelse, ikke-forstaelse eller misforstaelse, der udger
kommunikationen. Mennesker er, i den Iluhmannianske optik, omverden for
kommunikationen. De optreeder som forventningscollager, der har funktion som
referencepunkter for systemet. Med en kommunikationsteori, der baserer sig pa valg pa
bade meddeler- og adressat-siden, sa bliver kommunikation kendetegnet ved kontingens.
Begge kan altid veelge anderledes, og de ved, at det forholder sig sddan. Derfor er der tale
om dobbeltkontingens. (Qvortrup og Keiding, 2014:73).

A, B B, A
som alter. som alter.
Psykisk system Psykisk system
A B

(Inspireret af Andersen, 2015)

Forventningerne fra A til B og omvendt kan aldrig veere de samme. Det er denne

kompleksitet, som kommunikation sgger at handtere (ibid.).

Ifglge Rennison defineres kommunikationens fjerde selektion som handling. Den udtrykker

den tilslutning, der fglger efter, altsd om ego tilslutter sig eller forkaster alters meddelelse
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som praemis for egen handling. Ved at iagttage handlingen kan det iagttages, om det
meddelte, er blevet forstaet eller ej (2005:31). Som Luhmann siger, ma et
kommunikationssystem “flage med, at det er et handlingssystem?” for at kunne blive iagttaget

og for at kunne iagttage sig selv (Luhmann 1984/2000: 206).

| specialet kan Sprogklar ses som et medie til sandsynligggrelse af dagtilbudssystemets
anknytning til kommunikationen om bgrns sprogtilegnelse. Sprogklar antages at have
funktion som udbredelsesmedie, idet lseringsvideoerne og undervisningsaftnerne i farste
omgang sgger at sandsynliggere, at de psykiske systemer lederne og psedagogerne i
kommunens dagtilbudssystem retter deres opmaerksomhed mod bgrns sprogtilegnelse. For
at gge sandsynligheden for at ledere og paedagoger knytter an til kommunikationen benytter
Sprogklar sig af de sakaldte gvebaner, hvor personalet skal gve sig i at anvende den viden,
de har faet ved at se videoerne og deltage i undervisningen. @vebanerne kan formodes at
have funktion som forstaelsesmedier. Afslutningsvis peges pa den sidste type medie, der
hos Luhmann fremhaeves som et medie, der sandsynliggar, at det lserte bliver en preemis
for ledernes og paedagogernes adfaerd. Eksempler pa medier, der sandsynligger dette er
f.eks. feedback eller spargeteknikker, hvor underviseren stiller spgrgsmal, som hun selv
kender svaret pa. Sprogklar benytter sig af denne teknik bade pa undervisningsaftnerne og
i det skriftige materiale, som hver enkelt medarbejder har faet udleveret. (Ovenstaende

afsnit er inspireret af Keiding og Qvortrup, 2014:134ff.).

Der er to begreber, der star centralt i Niklas Luhmanns kommunikationsteori. Ligesom
ovenstaende medier har de to begreber, der redeggres for i det falgende afsnit, begge
kompleksitetsreducerende funktioner for de ikke-trivielle sociale og psykiske systemer. | det
folgende vil begreberne binsere koder og symbolsk generaliserede medier blive redegjort

for.

Symbolsk generaliserede medier og binaere koder

For at sandsynliggare at kommunikation lykkes benytter systemerne sig af medier. Et af de
mest centrale medier er sproget, der gor det muligt at forstd det meddelte. Det iagttages
derfor som en forudsaetning for kommunikation. Med sprogets feelles koder standardiserer,

sa vi kan forstd hinanden. Pa trods af de feelles koder og symboler, leverer sproget en
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overveeldende kompleksitet af muligheder. Derfor kan sproget ikke alene sandsynligggere at
kommunikation lykkes (Keiding, 2005:183).

De funktionelt uddifferentierede systemer kommunikerer i deres saerlige koder, der er formet
af det medie, der tilhgrer det enkelte system. Koderne er et udtryk for systemernes funktion.
Luhmann anvender et begreb, der vil komme til at std centralt i specialet, nemlig de
symbolsk generaliserede kommunikationsmedier. Disse medier betinger kommunikationens
selektioner sadan, at den motiverer til at knytte an til kommunikationen. De indsnaevrer
valgmulighederne for tilkobling og reducerer pa den made kompleksitet. De er saledes ikke
blot koder i sproget (Keiding og Qvortrup, 2014:94). Funktionssystemernes medier er
generelle i den forstand, at de kan anvendes til at kommunikerer om alt. De er symbolske,
fordi de er intensiveret omkring enkelte symboler, der er nemme at genkende. Det enkleste
medie at forstd, er det gkonomiske systems medie penge. Symbolske generaliserede
medier sarger for, at der kan knyttes an til de forventninger pa trods af systemernes
afgreensninger og selvreferencer. Medierne er saledes ngadt til at vaere generelle, deres
identiteter ma veere lagsrevet fra det partikulzere, de ma kunne forstas og bruges alment.
Medier fastlaegger pa et abstrakt niveau kommunikationens forehavende "og skaber dermed

en overordnet ramme for kommunikationen.” (Keiding og Qvortrup, 2014:95).

Luhmann peger pa, at et medie er usynligt, men katalyserer at en form kommer til syne. |
en sammenligning mellem medie og lys skriver Luhmann: "Hvis vi ogsa kunne se selve lyset,
hvis vi s& at sige hele tiden havde lysreflekser, ville genstandenes konturer blive umulige at
erkende for 0s.” (Luhmann, 2007:207).

Det er disse medier, der etablerer bineere koder for kommunikationen. De “anvender
generaliseringer til at symbolisere sammenhaengen mellem selektion og motivation som en
enhed.” (Luhmann, 1984/2000:203). Medier er f.eks. kaerlighed i det intime system, sandhed
i det videnskabelige system, penge/ejendom i det gkonomiske system og andre. |
samfundets dagtilbudssystem er mediet barn (Andersen og Pors, 2017b:41). Specialet er
optaget af, hvordan det symbolsk generaliserede medie magt katalyserer kommunikationen.
Funktionssystemerne i samfundet anleegger ligeledes systemspecifikke koder, der betinger

kommunikationen.
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Som der er blevet redegjort for i afsnittet om iagttagelsesbegrebet, sa lader et systems kode
noget komme til syne og udelader alt andet. Med systemets kodning af iagttagelsen skabes
den generelle form, som systemet iagttager sin omverden med. Den former séledes alt hvad
der iagttages og fastleegger dermed en meningshorisont (Qvortrup og Keiding, 2014:92f).
Der skal ikke her gares rede for alle samfundets funktionssystemers bingere koder, men
eksempler pa koder er f.eks. videnskabens: sand ny viden 1 falsk ny viden. Erkendelser
behandles udelukkende ud fra dette kriterium i det videnskabelige funktionssystem. Retten
iagttager i skellet retmaessig 1 uretmaessig og i de intime relationer er formen personlige
1 upersonlige. Det er disse koder, der sgrger for systemets lukkethed, mens dets
programmer muligger dets abenhed. Det er f.eks. lovene, der gar rettens abenhed mulig
(Schuldt, 2003/2006:46).

Det paedagogiske systems iagttagelse via mediet barn er kodificeret i formen bedre
dannelsessmaessigt 1 veerre dannelsesmeessigt (Andersen og Pors, 2014:59). Alt hvad
dagtilbudssystemet knytter an til er betinget af denne form. Nar dagtilbuddet iagttager sig
selv gennem forskellen system 71 omverden, emergerer det som en selvstaendig
organisation. Nar Sprogklar iagttager dagtilbudssystemet gennem denne forskel, kan det
antages, at dagtilbudssystemet kommer til syne som omverden gennem koden sand ny
viden 1 falsk ny viden set i forhold til understattelse af bgrns sprogudvikling. Nar Odense
Kommune iagttager dagtilouddet gennem forskellen system 1 omverden, sa emergerer det
som forvaltningsinstitution. Det bliver her iagttaget som et led i de politiske beslutninger.
Organisationer ses hos Luhmann som et kommunikationssystem, der kommunikerer

gennem beslutninger (Andersen og Pors, 2017b:83f).

Medier og koder er med til at reducere kompleksitet i mulighederne for systemernes
tilknytning til kommunikationen. De to systemer, der har specialets opmaerksomhed, er de
sociale systemer, Bgrne- og Ungeforvaltningen, Sprogklar og dagtilbuddet og det psykiske
system den daglige paedagogiske leder. De psykiske systemer bestar af bevidsthed. De har
en kognitiv struktur, og deres medie er tanker. De sociale systemer bestar af
kommunikation. Det er mediet mening, der er feelles for de to systemtyper. Det er mening,
der gor det muligt for systemerne at forstyrre hinanden, og dermed muligger strukturelle
koblinger. Med luhmannianske briller er mening et produkt af de operationer, der benytter

mening som medie. Mening findes kun i de systemer, der benytter og reproducerer mening
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(Luhmann, 1997/2016:57). "Psykiske og sociale systemer udvikler deres operationer som
iagttagende operationer, der gar det muligt at skelne systemet selv fra dets omverden — og

dette selv om (og vi ma tilfgje: fordi) operationen kun kan finde sted i systemet.” (Ibid.:58)

Hvordan mening aktualiserer og potentialiserer gennem systemernes iagttagelser, er det
folgende afsnits omdrejningspunkt.

MENING

"Feenomenet mening forekommer i form af et overskud af henvisninger til yderligere
muligheder for oplevelse og handling. Noget star i fokus, i intentionens centrum, og andet
antydes marginalt som horisont for en fortseettelse af oplevelsens og handlingens og-sa-
videre.” (Luhmann, 1984/2000:99).

Med sit fokus pa iagttagelsen laegger Luhmann sig op ad feenomenologien. Hvordan dukker
verden meningsfuldt op? Men hvor Husserl havde sin opmaerksomhed pa subjekt/objekt-
relationen, sd er Luhmanns fokus altid pa iagttagelsen som operation. Verden dukker
meningsfuldt op spaltet i aktualitet og potentialitet. Mening aktualiseres og potentialiseres
hele tiden. Der indikeres altid en aktualitetskerne omgivet af referencer til en horisont, der
ikke kan udnyttes samtidig. Det er en "selv-propellerende” proces, der konditioneres af
systemet. Den er enheden af “aktualisering og Vvirtualisering, reaktualisering og
revirtualisering (ibid.:104f). P& et bestemt tidspunkt stdr noget i centrum for tanken eller
kommunikationen, det aktualiseres. Det aktualiserede er centreret i forhold til en horisont af
andre muligheder, det vil sige det potentielle. Mening er den samtidige preesentation af
aktualisering og potentialisering (Andersen, 1999:121). Mening er saledes ustabil, og den
fikseres aldrig. Den skal hele tiden reaktualiseres og repotentialiseres. Dette skyldes blandt
andet, at mening skabes af en tanke eller en kommunikation, som forsvinder i det gjeblik,
den dukker op (ibid.:123). Det er en rekursiv operation, hvor mening hele tiden henviser til
tidligere mening (Luhmann, 1984/2000:108). Nar en tanke dukker op i et psykisk system, er
systemet lukket pa den made, at det er denne tanke i dette gjeblik, men bevidstheden er
aben, fordi denne tanke potentielt dbner sig for nye tanker, der knytter sig til denne.
Luhmann henviser ikke til et subjekt som meningsbaerer. Det er et begreb, der er uden

ontologisk reference, og det skal forstas helt abstrakt. (Luhmann, 2002/2007:206).

Meningens form
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-

Aktualisering

Potentialisering

Re-

potentialisering Mening

Mening

Inspireret af Andersen, 2015

(inspireret af Andersen 2014:42)

| meningens form er det systemet, der markerer indersiden af formen, da et system kun kan
operere indenfor sine egne greenser. Hvis et systems graense kollapser, vil systemet blive
oplgst og blive et med sin omverden (Thyssen, 2000:10).

Sociale systemer kan ikke kommunikere udenfor mening. De opererer meningsfuldt i form
af en lukket kommunikationssammenhaeng. Psykiske systemer kan ikke teenke udenfor
mening. De opererer derfor indenfor en lukket bevidsthedssammenheeng. (Luhmann,
1984/2000:138).

| sin dekomposition af meningsbegrebet tog Luhmann skridt henimod en af-tautologisering
af menings selvreference. Ikke fordi det ikke star fast, at mening har mening, men fordi
menings selvreference ngdvendigvis ma udtrykkes indenfor tre meningsdimensioner.
Menings selvreference kan kun udtrykkes i den dimensions horisont, der aktuelt artikuleres
(Luhmann, 1984/2000:115).

De tre dimensioner er tids-, sags- og socialdimensionen. De kan ikke erstatte hinanden,
men de kan hjeelpe meningskonstruktionernes operationer til at finde deres plads, og
dermed aftvinge verden ’meningsmaessig struktureret kompleksitet.” (Luhmann,
1984/2000:116).
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Niels Akerstrom Andersen omtaler de tre dimensioner som “arkeforskelle”, idet, der ikke
findes semantikker, der ikke opbygger tidslige, saglige eller sociale former (Andersen,
2014:46).

Tidsdimensionen ordner i temporal henseende til, hvornar en oplevelse eller handling sker.
Den ordner ikke i forhold til hvem, hvad eller hvor. Den er neutral i forhold til naerveer og
fraveer. Den samlede fortid og den samlede fremtid fungerer som tidshorisont. Fortid og
fremtid kan kun intenderes eller tematiseres. Det er kun i nutiden, at der kan opleves og
handles og "Nutiden varer sa laenge, som det tager for noget at blive irreversibelt.”
(Luhmann, 1984/2000:118). Fremtiden er en horisont af forventninger, og fortiden er baerer
af erfaringer og nutiden er spaendt ud derimellem (Andersen, 2014:46).

]

Fremtid Fortid

Nutid

(Andersen, 2014:46)

Luhmann peger pa, at det er vigtigt ikke at blande socialdimensionen og sagsdimensionen
sammen. De bar heller ikke anses for at veere et udtryk for forskellen mellem menneske og
natur. Sat overfor sagsdimensionen har socialdimensionen en gennemgribende
selvstaendighed. Det skyldes, at enhver mening ogsa kan afkreeves en henvisning til det
sociale, eller med andre ord til andres oplevelse af det oplevede. Ikke sadan forstaet, at det
er bundet til bestemte mennesker, men til "en ejendommelig reduplikering af
opfattelsesmuligheder.” (Luhmann, 1984/2000:120). Socialdimensionen er en semantisk
konstruktion af sociale identiteter. Der kan kun findes et 'os’, nar det sammenlignes med et
'dem’. Begrebet 'os’ fikseres sa at sige af begrebet ‘'dem’. Forventninger til 'de andre’ saetter

greensen for forventningerne til ‘'os selv’ (Andersen, 2014:45).
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Alter Ego

Socialitet

(Andersen, 2014:46)

Sagsdimensionen er struktureret efter meningsformen temaer eller genstande (ting), som
kommunikationens eller bevidsthedens valg. Den er generaliserede former for 'being-one-
thing-and-not-another’ (Andersen, 2014:46).

Dette Alt andet

Sag

(Andersen, 2014:46)

"Mening muliggar interpenetration mellem psykiske og sociale systemdannelser ved at
bevare deres autopoiesis. Mening muligger bevidsthedens selvforstaelse og
selvfortseettelse i kommunikationen samt dens samtidige tilbagerelatering af kommunikation
til deltagernes bevidsthed.” (Luhmann 1984/2000:263).

Mediet mening star sammen med mediet magt centralt for specialets analyse. Mening er det

medie, der muligger at psykiske og sociale systemer kan koble sig pa hinanden. Mening er
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det eneste medie som begge systemer kan operere indenfor, pa trods af at systemerne
opererer pa baggrund af henholdsvis bevidsthed og kommunikation (Luhmann
1984/2000:138).

Det er tidligere nzevnt at sociale og psykiske systemer er opstaet ved en co-evolution.
(Luhmann 1984/2000: 98). Systemerne far herigennem en abenbar mulighed for at traekke
pa hinandens kompleksitet (Hgjlund og La Cour, 2005:6). Men hvordan kan de to

autopoietiske systemtyper forbinde sig med hinanden?

Strukturelle koblinger

| Samfundets Samfund (1997/2016) skriver Luhmann, at det er ngdvendigt at indfgre et
vanskeligt begreb, for at besvare det sveere spgrgsmal: hvordan kan et selvrefererende
system udforme sine forbindelser til omverdenen? (s. 100f). Det begreb Luhmann indfgrer
er strukturelle koblinger. Det er et kompleksitetsreducerende begreb, der indskreenker
summen af de mulige strukturer, som et system kan gennemfgre sin autopoiesis med (ibid.:
101). Strukturelle koblinger kan ses som forme, der ger det muligt for systemet at lukke
noget ind og dermed lukke noget andet ude. Der er saledes tale om en parallel aktualisering
af en bestemt og tidsligt bundet menings- eller forventningsform mellem to systemtyper. Det
vil sige at de to systemer enten aktualiserer eller forventer det samme og alt andet
potentialiseres (Keiding, 2005:180).

"Omverdenen indeholder en mangfoldighed af mere eller mindre komplekse
systemer, som kan seette sig i forbindelse med det system, de er omverden for.
For systemerne i systemets omverden, er systemet nemlig selv del af deres
omverden og for sa vidt genstand for mulige operationer.” (Luhmann
1984/2000: 225).

Luhmann forudsaetter, at systemerne findes i hinandens omverden (ibid.). Nar et system
kobler sig strukturelt pa et andet system, er der tale om at systemet ikke kan vaere indifferent
med det andet system. Det er en information eller irritation som systemet ngdvendigvis ma

reagere pa (Hgijlund og La Cour, 2005:7). Irritation findes ikke i et systems omverden, der
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sker ikke en overfgrsel af irritation. Den er systemets egen konstruktion i anledning af

omverdenspavirkninger (Luhmann, 1997/2016:115).

Det skal her preeciseres at koblingen mellem de sociale systemer forudseettes af et naerveer
af psykiske systemer, der stiller kompleks bevidsthed til radighed for kommunikationens valg
(Keiding, 2005:184). "Naturligvis pastar vi ikke, at der kunne eksistere sociale systemer,
uden at der forela bevidsthed. Men subjektiviteten, bevidsthedens tilstedeveerelse, dens
liggen til grund bliver opfattet som omverden for sociale systemer, ikke som deres
selvreference.” (Luhmann, 1984/2000:213). For at informationerne i forvaltningens strategi
eller i Sprogklars uddannelsesforlgb kan blive forstdet og knyttet an til i dagtilbuddet
forudseettes det saledes, at der er psykiske systemer, der stiller sig til radighed som

deltagere i kommunikationen.

Specialet er derfor optaget af daglig paedagogisk ledelse. Men hvordan kan ledelse lykkes?
Hvordan kan autopoietiske systemer komme under indflydelse af hinanden? | det naeste

afsnit vil der blive taget fat pA Luhmanns blik pa styringens paradoks.

SYSTEMTEORI OG LEDELSE

“Control, in other words, is possible only from a position which itself is submitted to control.
Power holders have power only because they adapt to pressures or, for that matter,
‘reasons” suggested to them. There are always many more causes and many more effects
than we can take into account when we describe a technology.” (Luhmann, 1990:228). |
luhmanniansk optik resulterer styring ikke i, at et systems intenderede tilstand bliver
frembragt. Hos Luhmann er styring det at reducere forskellen mellem systemets aktuelle og
den gnskede tilstand. Nar denne forskel reduceres, produceres der samtidig med nye
forskelle. Nar et system bliver pavirket af styring, kan det hverken forblive i den aktuelle
tilstand eller opna den intenderede kondition. Saledes opfattes styring hos Luhmann, som

et begreb, der minimerer forskelle og ikke som en styring af systemers tilstande (ibid.).

Men hvem er det sa, der seetter denne forskel? Ifalge Andersen og Pors er Luhmanns svar,
at det er det sociale system, der gar det. Styringskommunikation kommer til syne, som
metakommunikation om hvilke forskelle, der skal reduceres (2017:50). Specialets
genstandsfelt er den daglige psedagogiske ledelse. Lederen er en del af et ledelsessystem

i Odense Kommunes dagtilbudssystem. | specialet er det saledes det sociale system
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dagtilbudssystemet, der kommunikerer pa metaniveau, om uddannelse af det paedagogiske
personale gennem Sprogklar. Det sker for at mindske forskellen mellem paedagogernes
nuveerende faglige viden om bgrns sprogudvikling og den intenderede faglige viden om
barns sprogudvikling. Der er saledes ikke en leder eller en anden aktar noget sted i det

sociale system, der saetter denne forskel. Det er i kommunikationen, at forskellen seettes.

Nar sociale og psykiske systemer forstds som selvrefererende og operationelt lukkede,
indebzerer det, at styring kun kan veere styring af selvstyring. Alle styrende operationer ma
ngdvendigvis veere operationer, der finder sted indenfor det selvrefererende lukkede system
(Aasche og Verschraegen, 2008:273). | systemteoretiske termer kan Odense Kommunes
dagtilbudssystems planlaegning af uddannelsesforlgb via Sprogklar ses som et forsgg pa at
yde indflydelse pd og koordinere de selv-styrede processer i dagtilouddet. For at
sandsynligggre, at styring finder sted, er det ngdvendigt, at det styrende system anerkender

den interne dynamik i de autopoietiske systemer (Aasche og Verschraegen, 2008:273).

Hvem er det sa, der reducerer forskellen? Med det luhmannianske blik pa styring, kan det
antages, at det ikke er det system, der kommunikerer hvilken forskel, der skal reduceres,
der rent faktisk ogsa er det system, der reducerer forskellen. Det er Odense Kommunes
dagtilbudssystem via teknologien Sprogklar, der kommunikerer den gnskede reduktion.
Dette system benytter Sprogklar som en teknologi til at sandsynligggre denne styring. Men
det er i det enkelte dagtilbud at forskellen bliver reduceret.

Hvordan kan magt som generaliseret kommunikationsmedie sandsynliggare, at
dagtilbuddet kobler sig pa metakommunikationen om selvstyring i dagtiloudssystemet? Det

vil der blive redegjort for i det fglgende afsnit.

MAGT

"Kompleksiteten og kontingensen lever side om side. Dette makkerpar fremtvinger ikke
alene en selektionstvang, men ogsa et regulerings- og koordineringsbehov. Magt er det

emergente svar pa dette problem.” (Rennison, 2005:9).

Specialet laener sig op ad Niklas Luhmanns magtbegreb. Det er en position, der er
formuleret op imod mere klassiske forstaelser af magt (Borch og Larsen, 2003:163). Der vil

kort blive redegjort for hvad magt ikke er, for derefter at redegare for Luhmanns blik pa magt
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som symbolsk generaliseret medie for kommunikation. | sin bog Macht im System udvikler
Luhmann sit magtbegreb ved at definere, hvad magt ikke er. Ud fra den analyse definerer

han sit magtbegreb.

Luhmann positionerer sig mod den instrumentelle behavioristiske magtforstaelse, der
anlaegger et magt-over-noget perspektiv. Det klassiske perspektiv er oppe fra og ned.
Magten er i den denne forstaelse et repressivt fenomen og en ressource for de fa. Der
anleegges et instrumentelt syn pa magten, som centreres om magtens struktur: hvem
besidder den, hvem er den rettet imod og hvor er den placeret? (Rennison, 2005:6). | den
klassiske forstaelse af magten analyseres den som en kausalrelation mellem givne aktgrer.
Den anses for at veere en form for tvang, der star i modseaetning til frihed (Borch og Larsen,
2003:164). | sin bog Macht im System (2012) citerer Luhmann blandt andet Max Weber,
som et eksempel pa den klassiske forstaelse af magten: "Macht bedeutet jede Chance,
innerhalb einer socialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben
durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht.” (s. 13). Ifalge Luhmann er den
klassiske magtforstaelse derudover kausalt orienteret. Den anses for at veere forudsigelig

og rettet mod konflikt. Den er et lukket nulsumssystem (ibid.:14f).

Men hvorfor er magt et vigtigt begreb i et funktionelt uddifferentieret samfund? Ifglge
Luhmann kan det ikke antages, at ego i det moderne samfund lsegger alters handling til
grund for sine egne handlinger. Der kan ikke forudsesettes en ”natrlich-situative
Interessenkongruens.” (Luhmann, 1975:14). Magt som medie er det emergente svar pa den
selektionstvang og de behov for regulering og koordinering, der er opstaet i samfundet. Her
kan systemerne frit veelge, hvilke koder og medier de anvender som selektion i deres
kommunikation (ibid.). Magt er en bestemt form for kodestyret kommunikation (ibid.:15). Den
fungerer som et symbolsk generaliseret kommunikationsmedie, der regulerer kontingens.
Den fungerer ikke kun som sadan indenfor det politiske system, men magten har den

samme funktion indenfor de andre funktionssystemer i samfundet (Luhmann, 1979:168f).

Magt er, hos Luhmann, immanent i al kommunikation. Den er en universel faktor i det
funktionelt uddifferentierede samfund forankret i den oplevede verden (Luhmann,
1979:167). Alter og egos praeferencer bliver formet og omformet af magten, der her anses
for at veere en produktiv foreteelse. Formningen og omformningen sker i sammenstgdet

mellem ego og alter. Der opstar herefter et magtstrategisk forhold pa et nyt grundlag. Derved
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far magten karakter af et flydende og beveegeligt forlgb (Rennison, 2005:30). Magten agger
sandsynligheden for at ego leegger alters handlinger til grund for egne handlinger. Den har
karakter af katalysator, hvorfor den ikke selv eendrer karakter i processen. Magten sikrer at
processens tempo enten saettes i vejret eller seettes ned (Luhmann, 1975:12). Det er en
vigtig pointe i Luhmanns forstaelse af magten, da en katalysator ikke er arsag til at en proces
karer, men den gger sandsynligheden for at ego handler pa baggrund af alters handling, og

den pavirker tempoet i forlgbet.

Luhmann ser ikke frihed og magt som hinandens greenser. De er intimt forbundet og
hinandens forudseetninger. Hvis egos frined gges, gges alters magt. Eller med andre ord jo
flere alternativer ego kan vaelge imellem, jo starre magt har alter, nar det lykkes at regulere
egos selektioner, og ego leegger alters handlinger til grund for sine egne (Luhmann,
1975:8f).

Magten mister sin funktion som brobygger for den dobbelte kontingens jo teettere den
kommer pa at have karakter af tvang. "Coercion means the surrender of the advantages of
symbolic generalization and of steering the partner’s selectivity.” (Luhmann, 1979:123).
Saledes overtager den tvingende part selektionsbyrden. Reduktionen af kompleksitet
overfares til den, der tvinger en anden til handling. Luhmann peger pa at tvang udaves, der

hvor magt ikke eksisterer (ibid.).

Magtens form

Styrer Styrer sig selv
(magtunderlegen)
(magtoverlegen)

_|_

Tvang

NMant
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(Andersen, 2008:168)

Figuren viser, at magt er enheden af magtunderlegenhed og magtoverlegenhed. Tvang
vises som magtens konstitutive yderside. Tvang ses her som en ngdvendig men ikke
realiserbar yderside. Hvis der krydses over fra magtsiden til tvangssiden, elimineres
forskellen mellem magtoverlegenhed og magtunderlegenhed.

Som alle andre medier har magt til formal at reducere kompleksitet ved at veelge, fastholde
og fastleegge noget for en tid. Samtidig er formalet med magten at gge kompleksiteten, ved
at kommunikationen holdes aben for det der udelukkes. Pa den made bevares egos frihed
til at selektere alternativer, men aktualiseres ved at ego lsegger alters handling til grund for
sine handlinger. Magtens kontingens ma derfor blive til en praksis, der kan forudsiges at
veere pdlidelig, og den ma gares forudsigelig, uden at den mister sin karakter af kontingens.
Derudover ma magten kende sin begreensning: Magten kan ikke indseettes som en
overordnet position eller central kodning, der overlejrer alle de andre medier og positioner.
Der er i en differentieret kommunikation ikke et privilegeret sted, hvorfra alt kan demmes og
(be-)handles. En sadan deterministisk og medie-hierarkisk tilgang ma affeerdiges. Heller
ikke den anden ekstrem, altsa en relativistisk tilgang funderet i en forestilling om, at alt
nadvendigvis er lige gyldigt (og dermed ligegyldigt) gar an. Noget eller nogen bliver altid
konstrueret pa en bestemt made af magten (Rennison, 2005:22).

"Magten er hverken relativistisk eller deterministisk — den kan ikke falde ud til
nogle af siderne. Den ma bade opretholde og fiksere kontingensen. Den ma
lukke det udelukkede ind, men stadig lade det blive pa ydersiden. Den ma
vedkende sig heterogeniteten og pa samme tid sgge at give den form. Den ma
tale uoverskuelighedens sprog og samtidig ge@re det forstaeligt. Det er magtens
dilemma.” (Ibid.:23).

Med udgangspunkt i de to foregaende afsnit vil der nu blive taget fat pa det paradoks, der
ligger i det at tage beslutninger. For hvordan kan ledelsesbeslutninger forme medarbejderes

frihed? Hvordan kan man med andre ord beslutte over nogen uden at beslutte over nogen?

BESLUTNINGENS PARADOKS
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Det dagtilbud, der er specialets udgangspunkt for indsamling af empiri emergerer i sin egen
iagttagelse af system 1 omverden som en selvsteendig organisation. En organisation er i
luhmanniansk optik et beslutningssystem. En organisation kommunikerer gennem formen

beslutning. Den kommunikerer saledes om beslutning (Luhmann, 1997/2016:659).

Beslutningens form

Far Efter

Beslutning

Nar der treeffes en beslutning, er der tale om kommunikation, der indebeerer, at der tages
stilling til en social forventning. | et dagtilbud er der f.eks. tale om forventninger fra
medarbejdere, foreeldre og den daglige psedagogiske leder, der har forventninger til, hvad
der skal ske, og hvor dagtilbuddet skal hen. Det er ikke sadan at fremtiden bliver lagt fast
ved at beslutninger traeffes. Men der stilles og indstilles forventninger hos organisationens
medlemmer i nuet i forhold til nye fremtidige beslutninger om hvad, der skal udfgres af
opgaver. P4 den made absorberer beslutninger usikkerhed (Luhmann, 1984/2000:343).
Ogsa her fijerner Luhmann sig fra den klassiske forestilling om, hvad en beslutning er.
Opfattelsen af beslutninger haenger i det klassiske blik sammen med den hierarkisk
opbyggede organisation, hvor beslutningen kunne henvise til et moment karakteriseret af

"blot og bar adfeerd eller simpel handlen.” (Luhmann, 2003:35). Den er hos Luhmann
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Ledelse og magt i et dagtilbud —

tveertimod karakteriseret ved at: "Only those questions that are in principle undecidable, we

can decide.” (Ibid.:36). Alt andet er en opgave for mere eller mindre mgjsommelig udregning

(ibid.).

Dagtilbuddet emergerer som effekt af de beslutninger, der kommunikerer, at en forventning

er fikseret som beslutning. Alle andre forventninger er ikke besluttet. Dermed indstiller

beslutninger til senere forventninger. Nar en beslutning absorberer usikkerhed, bliver den til

en beslutning. Hos Luhmann er organisatoriske beslutninger og individuelle valg ikke det

samme. Det er nar, kommunikationen tager stilling til forventninger, at der opstar en

beslutning. Far beslutningen treeffes foreligger alternativer som aben kontingens. Denne

kontingens fikseres ved, at valget kunne have veeret truffet anderledes (Andersen og Pors,

2017b:85).

Fikseret
kontingens
mht. sociale
forventninger

Organisation

Aben kontingens
mht. sociale
forventninger.

De er zombier i

_ organisationen, der

bliver ved med at
summe rundt

Beslutning

Omverden

Interaktion

l

Den samme beslutning skal treeffes igen og igen

(Andersen og Pors, 2017b:86 og Andersen 2015)
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Der er tre paradokser indbygget i beslutningens form (Andersen og Pors, 2017b:84ff):

e Beslutninger indstiller forventninger til fremtiden, men treeffes altid bagud. Det er kun
bagud, at det kan besluttes om noget er en beslutning, og om beslutningen derfor
kan fungere som praemis for nye beslutninger. Det kendes f.eks. fra godkendelse af
madereferater. Referatet fremstar som organisationens hukommelse.

e Kun det principielt ubesluttelige kan besluttes. Paradokset bestar i, at ingen
beslutning kan finde en endelig bestemmelse. Man kan ikke regne eller argumentere
sig frem til en beslutning. Hvis man gennem saglig analyse kan komme frem til et
resultat, er der ikke tale om en beslutning, men om kalkulation.

e Det er i sig selv en beslutning, hvad der er en beslutning. Det er ikke givet, hvornar

en social forventning er fikseret som beslutning.

Herefter foglger specialets begrebsafklaring, idet jeg @nsker at operationalisere med
Luhmanns begreber. Det har ikke veeret muligt at afklare begreberne tidligere i specialet
idet, det har veeret ngdvendigt at preesentere dele af Luhmanns teorikompleks fgr afklaring

af begreber.

BEGREBSAFKLARING

Magt

Magt har ikke en substantiel karakter. Magt har saledes ikke en essens, men antager hos
Luhmann en karakter af symbolsk generaliseret medie for kommunikationen (Luhmann
1979: 119). Magt bidrager saledes til at sandsynliggare at forskellige systemer kobler sig pa

kommunikation.

| dette magtbegreb er der ikke tale om en kausalrelation, hvor alter kan fa ego til at gere
noget, som ego eller ikke ellers ville have gjort. Hos Luhmann har alle arsager mange
virkninger, og virkningerne har utallige arsager. Nar noget forklares med en arsag, er der
altid tale om en iagttagerbestemt konstruktion, der altid kunne veere anderledes, hvis en
anden havde iagttaget virkningen (Luhmann 1995b:197). Magten har en cirkulaer processuel
karakter "hvor det ikke pa forhand er muligt at identificere, hvad der er arsag og virkning,
hvad der seetter bestemmelser for hvad, og hvem der determinerer hvem.” (Rennison,
2005:8).

52



Ledelse og magt i et dagtilbud —
en analyse af magtens keaede fra forvaltning til peedagog

| denne forstaelse af magt, er den betinget af frihed. Magten er saledes ungdvendig, hvis
det ikke er muligt for ego at vaelge mellem alternative handlinger. Der ville sa vaere tale om
ren tvang, hvis handlingen Ia fast, og magten ville vaere ungdvendig. Nar alters og egos
kontingens koordineres, er friheden en forudseetning. Magt og frihed er saledes ikke
hinandens greense, men de er naert forbundet og de vokser gensidigt (Borch og Larsen,
2003:166).

| det falgende vil det kort blive afklaret hvordan specialet anskuer modstand.

Modstand

| Niklas Luhmanns organisationsteori er alle konkrete valg, en organisation foretager,
kontingent, og derfor omgivet af andre muligheder. Organisationens hierarki kan bruges som
beslutningspreemis. Organisationen er samtidig nadt til at vaere opmaerksom pa, at der
findes mader at omga beslutninger pa. Udgangspunktet for dette er systemernes
autopoiesis. (Thyssen, 2000:7). "Den har en grundstruktur omkring

1. fastholdelse af greense,

2. skabelse af elementer ved at skabe form (forskel) i et medium,
3. selvreference i valg af neeste tilstand,

4. ingen operationer pa helhedsniveau,

5. ingen transparens og

6. selvskabte strukturer som redskaber til at veelge elementer. Hvad der er
muligt, afhaenger af, hvad der har struktur, og hvad der eksisterer, athaenger af
lagttagelsen og dens forskelle.” (Thyssen, 2000:7).

Med Sprogklar antages det, at Odense Kommunes Bgrne- og Ungeforvaltning sgger at
reformere praksis i dagtilbudssystemets organisationer. Ifglge Thyssen (2000) kan
organisationer iagttage reformer enten som ’bedre tilpasning til en idé’ eller som ’'bedre
tilpasning til virkeligheden.” Disse idéer kan veekke modstand hos alle medlemmer af en

organisation, hvis de ikke rimer med virkeligheden hos de ramte systemer (s. 27).
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Forventning, beslutning og beslutningspreemisser

Nar dagtilbuddet iagttager sig selv gennem forskellen system 1 omverden, emergerer det
som en selvsteendig organisation. Nar Odense Kommune iagttager dagtilbuddet gennem
denne forskel, emergerer det som forvaltningsinstitution. De bliver saledes iagttaget som et
led i de politiske beslutninger. Organisationer ses hos Luhmann som et
kommunikationssystem, der kommunikerer gennem beslutninger (Andersen og Pors,
2017b:83f).

"Vi vil altid tale om beslutning, nar og forsa vidt den mening, en handling gives, reagerer pa

en forventning, der er rettet mod denne handling.” (Luhmann, 1984/2000:346).

Beslutninger er i tidsdimensionen enheden af forskellen fortid 71 fremtid. Nutiden bliver det

skel, der iagttages igennem (Luhmann, 1993:37).

| den sociale dimension er den enheden af fikseret kontingens med hensyn til sociale
forventninger 71 aben kontingens med hensyn til sociale forventninger. Beslutninger bade
absorberer og producerer usikkerhed, idet den abne kontingens hele tiden byder sig til og
lever som en parasit pa beslutningen. Den samme beslutning skal derfor treeffes igen og
igen (ibid.).

Individuelle valg, kan veere forbundet til kommunikative beslutninger, men det betyder ikke,
at de kan veere det samme. Det besluttes bagud hvad, der en beslutning. Det kan
beslutningen ikke selv beslutte. (Andersen og Pors, 2017b:85f).

Det naeste begreb, der vil blive afklaret, er ledelse.
Ledelse

Betinna Wolfgang Rennison har defineret nogle kendetegn ved ledelse, der kan fungere
som specialets grundantagelse omkring ledelse. Det er disse dette studie leener sig op ad.

Ledelse er ifglge Rennison (2011:16f):

e Kontingent. Ledelse kan ikke defineres pa én bestemt made. Den er flydende og

flertydig, og den besidder ikke en kerne. Ledelse iagttages med ledeforskellen intet
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er umuligt Tintet er ngdvendigt. Ledelse er ikke noget, der er, men det er noget, der

bliver til.

e Kompleks. Denne kontingens medfarer ledelse en hgj grad af kompleksitet. Den er
en funktion med flere funktioner lige fra budgetstyring, til personaleledelse, udvikling
af politikker osv. Ledelsens funktioner retter sig mod starrelser, der ligeledes er
komplekse starrelser. Det kan f.eks. veere sammensatte personalegrupper eller

forskelligartede opgavelgsninger i organisationen.

e Konstitutiv. Den made, der ledes pa, skaber det, der ledes. Det er ikke en teknisk
disciplin, der pa objektiv vis "planleegger, organiserer, koordinerer og kontrollerer
produktionen, distributionen og innovationen af goder og mennesker.” (lbid.: 16).
Ledelsen ggr noget med disse discipliner, den skaber virkelighed ved at forme og
formulere den. P& den made skabes identiteter og differencer i den saglige, den
temporale og den sociale dimension eller med andre ord: pa denne made

kondenseres mening.

e Kontekstuel. Ledelse geelder ikke pA samme made til alle tider, pa alle steder og for
alt og alle. Ledelse iagttages i specialet som omskiftelig og kontekstuel. Den er det,
ifalge Rennison, pa 5 fronter. Det, der betinger dem, er: 1. situationelle
omstaendigheder, 2. seerlige lokale preemisser, 3. variationer i ydelser og opgaver, 4.

personbehov og karaktertraek hos personalet og 5. den historiske kontekst.

Hos Luhmann er alle systemer selvstyrende eller autopoietiske. Hvis et system gnsker at
styre et andet system, ma det prgve at seette sig ind i dette systems selvstyring. Det styrende
system, ma bygge et billede op af det selvstyrende system. Denne konstruktion vil altid sige

mere om den iagttagende end om den iagttagede (Andersen og Pors, 2017b:52).

Efter at have redegjort for metodologi og teoretisk stasted, vil der i det fglgende afsnit blive
udredt hvilke analytiske greb, der ligger til grund for specialets analyse af magten som medie

og hvordan mening kondenseres.

KAPITEL 4

ANALYSE
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ANALYTISKE GREB

Former til analyse af magt som symbolsk generaliseret kommunikationsmedie

| det foregdende kapitel, er der redegjort for hvordan mening kondenseres i de tre

dimensioner sag, tid og socialitet. Specialet anvender Rennisons analytiske greb i analysen

af magt. Der vil kort blive redegjort for disse inden analysen. De fire greb er:

Undgdelsesformer

Det at have beslutningspreemisser for nye beslutninger ses i specialet som en
refleksiv magtudgvelse. Det at have klare beslutningspraemisser, ses som en form til
undgaelse af sanktioner (Rennison, 2005:28). Beslutningspreemisser kan f.eks. veere

visioner og veerdier.

Niklas Luhmann omtaler 3 former for beslutningspraemisser i artiklen Beslutningens
Paradoks (2003a):

o Den sociale form: det vil sige at fa beslutninger til at se ud som om de er
besluttet hgjere oppe i organisationen.
o Den temporale form: at skabe det rette gjeblik
o Den saglige form: beslutningspreemissen er givet af omverden som et
imperativ.
Der vil i analysen blive iagttaget, om der knyttes an til og kommunikeres ud fra nogle
af disse former for afparadokseringer af beslutningen om implementeringen af

Sprogklar i dagtilbuddet.

Sanktionsformer

Det er i undgaelsen af sanktioner, at magtens mulighed ligger. Derfor er det
ngdvendigt for magten, at der er sanktionsmuligheder (Rennison, 2005:28). Hvordan
kommer de til udtryk i de styringsteknologier kommune og daglig ledelse seetter i
anvendelse? Styringsteknologier kan f.eks. veere MUS, teambaseret ledelse,
interorganisatoriske samarbejdsformer og meget andet. | specialet antages
Sprogklar at veere en kommunal styringsteknologi.
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Forventningsformer

En beslutning traeffes for at forme forskellen mellem fikseret og aben kontingens.
"Nach der Entscheidung verdichtet sich die Kontingenz; und man sieht jetzt nur noch,
daf3 diegetroffene Entscheidung auch anders moglich gewesen ware. Die Kontingenz
(definiert als: wieder nétwendig, noch unmdoglich) ist dann an einer Entscheidung
fixiert.” (Luhmann, 2003b:21).

Fikseret kontingens (efter beslutningen) 1 Aben kontingens (far beslutningen)
Beslutning

Ifgslge  Luhmann er systemstrukturer dannet af forventninger (Luhmann,
1984/2000:345) og beslutninger fikserer forventninger (Andersen, 2015:10:49).

Under analysen vil der blive rettet fokus mod, hvordan den daglige leder reagerer pa
baggrund af personalets forventninger. Specialet er ikke blot optaget af den daglige
leders normative og kognitive forventninger til psedagogerne, men der vil ogsa blive
iagttaget hvad, der foregriber hvad, der vil ske, hvis ens forventninger ikke indfries.
(Rennison, 2005:29). Hvordan kobler lederen sig strukturelt pd paedagogernes
forventninger? Hvilke forventninger fikseres som beslutninger? Hvilke forventninger

bliver ikke fikseret som beslutninger? Hvordan besluttes det, hvad der besluttes?

Modmagtsformer

Magten kan ses via modmagten. Ifalge Rennison kan modstand blandt andet antage
disse former ” hykleri, apati, magteslgshed, anti-selvledelse, genetablering af hierarki
og autoritet 'udefra’, frihed fra ansvar, 'arbejde-efter-regler-aktioner’, etc.” (Rennison,

2005:29). Der vil blive iagttaget om nogle af disse former emergerer.

Specialet seetter ledeforskelle op inspireret af Rennisons former i analysen af magt som
medie for den daglige psedagogiske leders metakommunikation om selvstyring. Der vil blive

iagttaget, hvordan magt som medie for kommunikationen emergerer i de falgende former
Beslutningspraemisser 1ingen beslutningspraemisser
Sanktioner 1ingen sanktioner

Forventninger 1 manglende forventninger
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Modstand T ingen modstand

Da specialet arbejder indenfor systemteorien, vil magten ligeledes blive iagttaget i relation

til de tre meningsdimensioner.
Det skal her fremhaeves, at disse ledeforskelle ogsa er specialets blinde plet.

| den farste del af analysen vil det blive iagttaget hvordan mening kondenseres i det sociale
system Sprogklar og det sociale system Bgrne- og Ungeforvaltningen. Dernaest vil
specialets analyse centrere sig om, hvordan mediet magt reducerer kommunikationens
usandsynlighed. Analysen vil derudover iagttage hvordan keeder af magt maegtigger

kommunikationsdeltagerne fra forvaltning til lederen og til medarbejderne.

MENINGS KONDENSERING

Luhmann sondrer mellem semantik og system. Semantik defineres som specielle strukturer,
der stiller former for mening til radighed, og som knytter kommunikation til kommunikation.
Disse behandles derefter som bevaringsveerdige. (Luhmann, 1984/2000:331). Den
semantiske analysestrategi centreres om menings dannelse. Med den iagttages hvordan
mening konditioneres i begreber, der sammen former et lager af meningsformer, som igen

star til radighed for kommunikationen. (Andersen, 2014:47).

Nar mening dannes, emergerer den helt konkret i de tre meningsdimensioner, der tidligere
er neevnt: Tid (hvornar), sag (hvad) og social (hvem). Det er i disse dimensioner, at mening
konstrueres. (Luhmann 1984/2000:115).

Analysen vil indeholde tre afsnit, der alle har sit fokus pa, hvordan mediet mening og mediet
magt seettes i spil for at sandsynliggare tilkobling til kommunikationen mellem Odense
Kommune og dagtilbudssystemet, Sprogklar og dagtilbudssystemet og den daglige
paedagogiske leder og ovenstaende. Der vil blive foretaget en kort semantisk analyse af den
politiske strategi, der danner baggrund for Odense Kommunes valg af indkgb af Sprogklar,
som udbredelsesmedie, dvs. Sprogklar iagttages som et medie, der har til formal at

sandsynligggre kommunikation mellem det politiske system og dagtilbudssystemet.

Dernaest vil der blive iagttaget, hvordan Sprogklar mening kondenseres i kommunikationen

for at abne op for kommunikationen til dagtilbudssystemet.
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Odense Kommune Sprogklar

Dagtilbudssystemet

Analysens sidste afsnit vil centrere sig om, hvordan magten fungerer som katalysator for
styringskommunikationen i dagtilbuddet. Det vil blive iagttaget hvordan lederen kondenserer
mening i de luhmannianske meningsdimensioner. Baggrunden for denne analysestrategi
er, at det i specialet anses for en central opgave for den daglige ledelse at kunne fa
kommunikationen mellem det kommunalpolitiske system, og i dette tilfeelde ogsa Sprogklar,
til at lykkes i forhold til det praktiske funktionssystem psedagogerne i dagtilbuddet. Der
anvendes forskellige medier og koder i systemerne, og dette kan fgre til at kommunikationen

ikke lykkes, hvis der ikke knyttes an til styringskommunikationen.

Den daglige peedagogiske leder iagttager bade kommunikationen i Bgrne- og
Ungeforvaltningen, Sprogklar og funktionssystemet paedagogerne i dagtilbuddet.
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Odense Funktion-
Sprogklar
Kommune systemet

paedagogerne

Daglig paedagogisk

leder

Her faglger analysen af min 2. ordens iagttagelse af Sprogklars iagttagelse af
dagtilbudssystemet. Der er tale om en analyse af Sprogklars iagttagelse af

dagtilbudssystemet i de tre luhmannianske meningsdimensioner.

Semantiskfokuseret analyse af en iagttagelse af Sprogklars iagttagelse af

dagtilbudssystemet

Pa Sprogklars hjemmeside omtaler de sig selv som dedikerede i forhold til peedagogisk
faglighed indenfor sprog. De sgger at koble den nyeste forskning til praksis ved at bista
kommuner med uddannelse af dagtilbudspersonalet og konsulentbistand i det enkelte
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dagtilbud. | omtalen af Sprogklars projekt i Odense kommune skriver de: "Indsatsen i SHO
(Sprogpaedagogik i hgjseedet i Odense Kommune, red.) er evidensbaseret, dvs. at
indsatsens faglige indhold bygger pa den nyeste viden om, hvordan man understgtter barns
sprogtilegnelse.” (Sprogklar, 2019). | sagsdimensionen kondenseres mening saledes i

formen forskning knyttet til praksis 71ingen forskning knyttet til praksis.

Der kan peges pa, at mening ligeledes kondenseres i sagsdimensionen i forhold til bgrnenes
sprogtilegnelse. Pa omradeinstitutionens  kickoff-aften fremhaevede Sprogklars
administrerende direkter og chefkonsulent Justin Markussen-Brown, at en god
sprogudvikling har en positiv indflydelse pa flere omrader i livet. Det drejer sig f.eks. om:
matematiske kompetencer, empati, trivsel o.a. (Bilag 4: linje 133). | sagsdimensionen kan
det antages, at mening kondenseres i formen alle bgrn far muligheder i livet 71 ikke alle
barn far muligheder i livet. PA hjemmesiden skriver Sprogklar saledes, at: ” Et godt sprog
abner dare og giver muligheder i livet.” (2019). Sproget tematiseres her som det, der kan
sikre, at alle barn i Danmark kan fa lige muligheder for at udvikle sig til borgere, der kan
bidrage til samfundets udvikling. Dette tema blev understattet af Markussen-Brown pa
ovennaevnte aften. Han lagde vaegt pa, at et fokus pa sprog har til formdl at lafte den
tungeste gruppe bgrn. Det formodes at sandsynligheden gges for at dagtilbudssystemet
knytter an til Sprogklars kommunikation, nar der kondenseres mening i denne form. Der kan
peges pa, at der er tale om et ‘lan’ af det paedagogiske systems kode bedre

dannelsesmaessigt 1 veerre dannelsesmaessigt.

Sprogklar omtaler, at et feelles mal for praksis, foraeldre og Sprogklar er: ” (...) at understgtte
barns sprogtilegnelse.” (Sprogklar, 2019). Dette mal er at sikre et godt modersmal og et
godt dansk for alle bgrn inden skolestart. Dette for at skabe et samfund, der giver lige
muligheder for alle. Formen i den sociale dimension kan formodes at se saledes ud: os, der
samarbejder 1 dem, der ikke samarbejder. Samarbejdet bestar i at paedagogisk personale,
foraeldre og videnskaben slar ring om barnet og understgtter dets sprogtilegnelse, med den
viden hver isaer kan bidrage med (ibid.). Det at arbejde sammen ser saledes ud til at veere

centralt for menings kondensering i socialdimensionen i det sociale system Sprogklar.

Som det gor sig geeldende i sagsdimensionen kondenserer Sprogklar ligeledes mening i
socialdimensionen i forhold til at veere et socialt system, der iagttager med videnskabens

kode sandt 7 falsk. De skriver bl.a. "Vi seetter vores videnskabelige viden og
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forskningserfaring i spil i det virkelige liv.” (Sprogklar, 2019). Det formodes, at mening
kondenseres i den sociale dimension i formen os, der ved hvordan bgrn tilegner sig
sprog 1 dem, der ikke ved hvordan bgrn tilegner sig sprog. Markussen-Browns forskning
ligger til grund for Sprogklars koncept. Han fandt, at den viden, der findes i forskningen om
barns sprogtilegnelse, ikke bliver knyttet til praksis i stort nok omfang. Det at besidde viden
eller sandhed, kan derfor formodes at blive tematiseret som centralt begreb i Sprogklars

kondensering af mening i den sociale dimension.

Pa hjemmesiden star der: "Bgrnene er vores alles fremtid. Vi finder det derfor meningsfyldt
at sikre, at bgrnene far de bedste muligheder i livet — uanset hvor og hvordan man vokser
op.” (Sprogklar, 2019). | tidsdimensionen kan der peges pa, at mening kondenseres i formen
lys fremtid 1 mark fortid, nar der, med Sprogklar, seettes fokus pa bgrns sprogtilegnelse.
Det kan tolkes saledes, at fremtidens bgrn i Odense far flere muligheder for at udvikle sig
end fortidens barn. Det er ikke blot bagrnenes fremtid, der bliver lysere. Alles fremtid bliver
lysere, hvis barn far mulighed for en god sprogudvikling og dermed udvikler sig til borgere,

der kan bidrage til samfundet.

Der kan peges pa at Sprogklar udover at operere i mediet mening ogsa opererer i
videnskabens binzere kode sand ny viden 71 falsk viden med det symbolsk generaliserede
medie sandhed. Det ser ud til, at det sociale system Sprogklar pa denne made sgger at
sandsynligggre kommunernes anknytning til kommunikationen gennem videnskabens
medium sandhed. Ordene evidens og forskningsbaseret gar igen mange steder pa
hjemmesiden. Det ses i flere sammenhaenge men isaer i forhold til valg af metoder til det
paedagogiske personales laering og bgrnenes sprogtilegnelse. Sprogklar skriver f.eks.:
"Idéen med Sprogklar er atbygge bro mellem forskning og praksis.” og ” Vi
arbejder evidensbaseret med sprog (...).” (Sprogklar, 2019) De fremhaever flere steder, at
der er evidens for at deres metoder virker. P& omradeinstitutionens kickoff-aften blev det
ogsa iagttaget, at en stor del af aftenen gik med at motivere de paedagogiske medarbejdere
til at indsende videoer af deres sprogarbejde med bgrnene. Hvis medarbejderne gnsker at
veere en del af Sprogklars forskning, skal de udfylde og indsende spgrgeskemaer for at

effektmale bade personalets og bagrnenes udvikling. (Bilag 4: linje 160).

Nar Sprogklar sgger at knytte kommuners og dagtilbudssystemets kommunikation til sin

kommunikation, kan der muligvis peges pa, at videnskabens form dermed sammenkobler
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sin egen og andres former under sin egen. Niels akerstrgm Andersen kalder denne kobling
for en hegemonisk kobling. En hegemonisk kobling er en fast kobling, hvor én af de
gensidige former samtidig er den, der systematisk producerer koblingsanledningerne.”
(Andersen, 2008:176).

Sandt Falsk

Bedre | Veerre Styre | Styret

Sand Falsk

Barn/
sandhed Magt Sandhed

livsforlgb

Sprogklar antages pa den made at forstyrre det kommunalpolitiske system og
dagtilbudssystemet, sa der produceres faste koblinger mellem dagtilbud og forvaltning i
forhold til barns sprogtilegnelse.

Det kan ogsa iagttages, at Sprogklar ligeledes iagttager kommuner og dagtilbudssystemet
via det gkonomiske systems form betaling 1 - betaling med mediet penge. Der kan
argumenteres for, at det at tiene penge, er Sprogklars egentlige mal med at sandsynligggre,
at kommuner og dagtilbud kobler sig pa kommunikationen. Dette anses dog ikke for at veere
veaesentligt for besvarelsen af specialets problemstilling.

| det falgende afsnit iagttages Bgrne- og Ungeforvaltningens iagttagelse af
dagtilbudssystemet i en analyse af 'Strategi for sprog i dagtilbud og skole’.

Semantisk fokuseret analyse af Odense Kommunes strateqi for sprog

Strategien for sprog geelder for alle bgrn i Odense Kommunes dagtilbud og skoler. Det kan
saledes formodes, at der er tale om en kommunal kommunikation om ’det abstrakte barn’.

Strategien kommer som sadan til at vaere rammen om arbejdet med bgrn og unges
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sprogudvikling over en firedrig periode (2018-21) (Odense, 2018a:forsiden). Strategien

antages for at veere det kommunalpolitiske systems iagttagelse af dagtilbudssystemet.

Indledningsvis fremhaeves det i strategien at dagtilbudsloven, folkeskoleloven og
kommunens politikker samlet set skaber rammen om sprogarbejdet i kommunen (ibid.:3).
Selve strategien er ikke udformet af det nationalpolitiske system, den er skrevet af Bgrne-
og Ungeforvaltningen. | specialet iagttages Odense Kommune som et selvsteendigt socialt
system. Det kobler sig strukturelt pa det nationalpolitiske system, nar det udstikker love og
andre beslutninger, der har indvirkning pa de kommunalpolitiske beslutninger og rammer.
Det er disse overordnede rammer, som en kommune kobler sig pa. Strategien for

sprogarbejdet i Odenses dagtilbud og skoler er et eksempel pa en sadan strukturel kobling.

| strategien antages det, at den overordnede kondensering af mening i sagsdimensionen er

barns og unges sprogtilegnelse og leesefeerdigheder.

"Her spiller b@rns sprog- og leesefeerdigheder en hovedrolle. Sproget binder os
sammen i et mangfoldigt feellesskab, giver os muligheder og abner daren til
dremmene og fremtiden. Derfor er sprog noget af det allervigtigste, vi kan give
vores bgrn og unge med videre i livet.” (Odense 2018a:2).

Det er interessant hvordan sproget bliver konstrueret i sdvel sagsdimensionen som tids- og
socialdimensionerne. Med den iagttagelse at sproget kan sikre fremtiden og opfyldelse af
dremme, konstrueres fremtiden som lys, hvis bgrn og unge tilegner sig sprog. Fortiden, hvor
der ikke var fokus pa sproget, konstrueres som mark. Nar Bgrne- og Ungeforvaltningen
skriver: "Derfor star vi sammen (...)"” og ” derfor kerer vi os (...)” (ibid.) op til ovenstaende
citat, seettes der en forskel indenfor den sociale dimension. Der konstrueres et 'os’, der star
sammen og et 'os’, der bekymrer sig om bgrns og unges sprogtilegnelse. Med
konstruktionen af et 'os’ falger konstruktionen af et ‘’dem’, der ikke er optaget af at sikre
sprogtilegnelsen for kommunens bgrn og unge. Det er et 'dem’, der ikke bekymrer sig om
den feelles fremtid. Det antages, at det 'os’, der konstrueres, er alle ansatte i Bgrne- og
Ungeforvaltningen og i dagtilbuds- og skolesystemet, der kobler sig pa forvaltningens

kommunikation om sprogtilegnelse.
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Os, der kerer os Dem, der ikke kerer sig

Bgrne- og ungeforvaltningen

Strategien kan iagttages via mediet magt i alle tre meniningsdimensioner. Det valgte tema i
sagsdimensionen afspejler kommunikationen pa den made, at sprogtilegnelse bliver det,
der markeres, og alt andet er umarkeret. Det kan antages for at veere en strategisk
greenseseetning af kommunikationen fra forvaltningens side for at styre hvad, der
kommunikeres om, og hvordan der kommunikeres i dagtilbudssystemet. Sprogtilegnelsen
kommunikeres som kilde til personlige og feelles bedrifter, som bgrnenes mulighed for at
leve og leere gennem hele livet og som helt central for, at b@rnene og de unge kan traede
ind i og skabe fremtiden. Et godt sprog er en ret for Odenses bgrn (Odense, 2018a:2).
Sprogtilegnelse bliver pa den made, det der kommunikeres om og intet andet. Forvaltningen
sgger saledes at styre, at det er sprog, kommunikationen drejer sig om. Det
kommunalpolitiske system iagttager pa den made dagtilbudssystemet gennem koden styret
1 ikke styret og magten bliver katalysator for kommunikationens sandsynligggrelse i

sagsdimensionen.

| tidsdimensionen er magt medie for formen fremtiden med sprogtilegnelse 71 fortiden
uden sprogtilegnelse. Forvaltningen skriver i strategien: ” Det er deres (bgrnenes, red.)
virketrang, nysgerrighed og skabertrang, der skal lgfte Odense, nar fremtiden bliver nutid.”
(Odense, 2018a:2). Fremtiden beskrives som lys for bade bgrnene og Odense, nar sproget
far lov til at spille en hovedrolle i alle dagtilbud og skoler. Magten emergerer som en saerlig
tidslogik i kommunikationen. Forvaltningen sgger at styre kommunikationen tidsligt saledes
at det sandsynliggagres, at al kommende kommunikation kobles til kommunikationen om
sprogtilegnelse. Magten bliver pad den made katalysator for savel fremtidig kommunikation

som handling i dagtilbudssystemet.
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Magt iagttages i strategien som medie for formen: os, der kerer os 1 dem, der ikke kerer
sig pa den made, at den skaber et rum for hvem, der i det hele taget har mulighed for at
koble sig pa den kommunalpolitiske kommunikation om bgrns sprogtilegnelse. Idet frined
0g magt er hinandens forudsaetninger, ses magten her i genereringen af viljen til at koble
sig pa kommunikationen om sprogtilegnelse. Dette sgges analyseret frem i afsnittet, der
behandler den daglige peedagogiske leders iagttagelser af forvaltningens strategi og

Sprogklar med magten som medie for styringskommunikationen i dagtilbuddet.

Det er nu analyseret frem hvordan mening fortettes i begreber, der kan komme til at sta til
radighed for kommunikationen i dagtilbuddet. Det falgende afsnit omhandler analysen af
den daglige paedagogiske leders iagttagelse af Sprogklar, Odense Kommunes strategi for

sprog og funktionssystemet pasedagogerne.

MENING OG MAGT

| dette afsnit analyseres min iagttagelse af hvordan den daglige paedagogiske leders
iagttagelse af de sociale systemer kondenserer mening i de tre luhmannianske
meningsdimensioner. Analysens platform er dels citater fra interviewet med den daglige
paedagogiske leder og dels mine observationsnoter fra shadowing af lederen, den SMTTE
lederen har skrevet i forbindelse med implementeringen af Sprogklar og observationen fra
omradeinstitutionens kickoff-aften. Dermed gares det muligt at opna variation i udfaldet af
analysen. Malet er at analysere frem hvordan den daglige leder iagttager kommunikationen
mellem dels Sprogklar og dagtilbudssystemet, dagtilbuddets praktiske system og
forvaltningen og dagtilbudssystemet. Den daglige paedagogiske leder iagttages som
omverden for kommunikationen i dagtilbuddet. Som psykisk system iagttages hun som
kommunikationsdeltager. Kommunikationen ’bruger de psykiske systemer for at kunne

operere og handle. Det er kun kommunikationen, der kommunikerer (Rennison, 2005:30).
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Systemerne i ovenstaende illustration er hinandens omverden. | de foregadende afsnit er det
Sprogklars og forvaltningens iagttagelser, der er analyseret frem. | denne del af analysen
er det den daglige paedagogiske leders iagttagelser, der star centralt, idet det er disse
iagttagelser, der er specialets genstandsfelt. Bade systemerne og deres omverden er
konstitueret af systemerne selv. Bade system og omverden findes i kraft af hinanden. Som
sadan skaber og betinger hinanden (Luhmann, 1984/2000:221 og 224).

Der vil dog farst blive iagttaget hvordan den daglige peedagogiske leder antager sin praksis
lokalt i dagtilbudssystemet. Dette anses for vaesentligt for specialets analyse idet roller
knytter sig til de formale positioner i kommunikationen (Luhmann, 1984/2000.371). Lederen
siger bl.a.: ” | Sprogklar kan man sige, at det handler udelukkende om praksis. (...) Sa
beslutningsdelen hvordan det skal implementeres, det ligger udelukkende hos mig.” (Bilag
3: linje 132 og 139). Dette peger pa, at den daglige psedagogiske leder ser sig selv som en
iagttager af Sprogklar. Hun iagttager sig selv som medlem af det lokale dagtilbud. Senere i
interviewet forteeller lederen, hvordan hun bruger ledelsesteamet i omradeinstitutionen til
sparring (ibid.: linje 626). Dette formodes at vise, at hun ogsa anser sig selv som medlem af
dagtilbudssystemets ledelsessystem. Hendes rolle er saledes selvsteendig og privilegeret,

idet den er aktuel i mere end et socialt system.

Nar lederen taler om Odense Kommune i interviewet er det f.eks. i vendinger som denne:
” Sa de har kabt et keempe forskningsprojekt hjem (...).” (Ibid.: linje 133). Det argumenteres
derfor, at den daglige paedagogiske leder positionerer sig i dagtilbudssystemet, hvorfra hun
iagttager Bagrne- og Ungeforvaltningen. | socialdimensionen konstrueres saledes et 'os’, der
har medlemskab af dagtilbudssystemet og et 'dem’ i forvaltningen, der iagttages fra denne
position.

Den daglige psedagogiske leder forteeller om en laengere proces, dagtilbuddet har veeret
inde i, for at finde en feelles vej. Lederen konstruerer medarbejderne som opdelt i to grupper:
én gruppe ansatte med hgj anciennitet og en forholdsvis stor gruppe af nyansatte (6 indenfor
et ar). Lederen er selv forholdsvis nyansat. Den 'gamle’ gruppe har haft et stort ganske om
at bibeholde en struktur med abne dare i huset, og de nyansatte har italesat, at nogle barn
blev svigtet i den struktur. De gnsker fastere rammer for bgrnene (Bilag 3: linje 28). Nar den
daglige leder iagttager de to praktiske systemer og konstruerer dem som paedagoger, der

enten agnsker fast eller aben struktur, kan det formodes at vaere et eksempel pa, hvordan et
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system ikke kan knytte an til alle de mulige tilslutninger i dets omverden. Lederen saetter en
forskel dben struktur 7 lukket struktur i sin iagttagelse af de to praktiske systemer og
iagttager dem ud fra den forskel. | sin iagttagelse af psedagogerne, har lederen konstrueret
to praktiske funktionssystemer. De bestar af henholdsvis en gruppe med hgj anciennitet i

huset og en gruppe med lav anciennitet, de forholder sig indbyrdes forskelligt til praksis.

Lederen siger senere i interviewet: ” Altsa sa teenker jeg, en af mine visioner er aldrig at
gare nogen forkerte. Altid at give plads til, at vi er forskellige, og at vi har brug for hinandens
forskellighed. Fordi det er det, der skal lgfte og det er det, der skal nuancere vores praksis,
og det skal vi turde veere i.” (Bilag 3: linje 119-121). Den daglige psedagogiske leder
konstruerer sin praksis, som én, der skal kunne kommunikere de forskelligheder, der er i det
praktiske system medarbejderne. Disse forskelligheder iagttages som en fordel for arbejdet
med barnene. Det er et tema i bade interview og i lederens SMTTE, at det er vigtigt i

selviagttagelsen at kunne rumme forskellighed og se det som en styrke i organisationen.

Den farste del af interviewet har karakter af et narrativ med en begyndelse, en midte og en
afslutning. Lederens narrativ tager sin begyndelse ved hendes anseettelse, og det fortsaetter
med en beskrivelse af den proces, hun har iagttaget i dagtilbuddet. | slutningen af narrativet
introducerer den daglige peedagogiske leder Sprogklar som et muligt samlende element for
de to praktiske systemer. Lederen omtaler Sprogklar, som meningsfuldt for paedagogerne,
da det er deres leering, der star i centrum for projektet.

”"Sa teenkte jeg: hvis jeg nu slar det sammen [de forskellige gnsker til struktur.
red.], fordi i Sprogklar, der skal peedagogerne pa nogle gvebaner, hvor de
faktisk skal arbejde i sma grupper med nogle bgrn, for at arbejde med sig selv.
Sa foreerer vi faktisk en mulighed med en gvebane, som faktisk er struktureret.”
(Bilag 3: linje 85-88).

Der kan peges pa, at lederen i ovenstaende citat kondenserer mening i sagsdimensionen

med Sprogklar som medie. Her kondenseres mening i formen:

Feellesskabsfglelse 71ingen feellesskabsfalelse
Sprogklar
(sag)

70



Ledelse og magt i et dagtilbud —
en analyse af magtens keaede fra forvaltning til peedagog

Det argumenteres, at lederen kobler sig til Sprogklars kondensering af mening i
sagsdimensionen. Det ses her ved, at Sprogklar anses for at kunne fungere som medie for
kommunikationen om opnaelse af en feellesskabsfglelse i dagtilbuddet. Der knyttes saledes
ikke udelukkende an til Sprogklars kondensering af mening i denne dimension i formen alle
begrn far muligheder i livet 1 ikke alle bgrn far muligheder i livet. Men det iagttages, at
lederen knytter an til Sprogklars kondensering af mening i sagsdimensionen, idet lederen i
interviewet taler om vigtigheden af at vaere aben for de tiltag, der kommer ude fra. Hun
slutter af med at sige: ” For i sidste ende, sa vil vi jo det samme. Vi vil barnene det bedste.
Men vejen dertil er bare ikke den samme vel. Og kommunikationen omkring det er heller

ikke den samme.” (Bilag 3: linje 279).

Dagtilbuddet har deltaget i et andet sprogprojekt siden efteraret 2018. Vi Laerer Sprog’
(VLS) blev afsluttet i foraret 2019. P4 den farste observationsdag evaluerer lederen og
medarbejderne VLS. Lederen skriver minutigst alt hvad, der blev sagt ned. Under
evalueringen anerkender lederen alle udsagn ogsa de, der ikke ngdvendigvis fremstar
positive. Hun udtrykker til sidst, at hun har en klar forventning om, at den viden huset har
opnaet gennem dette projekt, vil blive overfert til arbejdet med Sprogklar. Efter denne
evaluering tager lederen fat pa at gennemga den SMTTE?, hun har formuleret i forbindelse
med implementeringen af Sprogklar (Bilag 4: linje 42). Hun siger: "Vi bruger det, | allerede
ved.” (fra VLS. red.) (Ibid.: linje 69).

Lederen sgger sdledes at gegre en tidslig proces klar for arbejdet med bgrnenes
sprogtilegnelse. De erfaringer, lederen har gjort sig i forhold til kommunikationen i det sociale
system dagtilbuddet, har en betydning for de forventninger, hun har til den fremtidige
kommunikation. | tidsdimensionen kan formnotationen saledes formodes at have denne
form: Fortidens erfaringer med kommunikation om sprogtilegnelse 1 fremtidens
forventninger til kommunikationen om sprogtilegnelse. Denne form emergerer med mediet
nutid. Hverken i interviewet eller under observationerne ses der en anknytning til Sprogklars
kondensering af mening i tidsdimensionen. Hvor Sprogklars og Bgrne- og

Ungeforvaltningens fokus er pa en lys fremtid for bgrn og samfund, betinget af bgrns

2 SMTTE-modellen udger et dynamisk redskab til redskab til organisations- og strategiudvikling indenfor det
paedagogiske felt. Elementerne i pentagonen er: sammenhaeng, mal, tegn, tiltag og evaluering. SMTTE-
modellen er udformet som en pentagon med de fem elementer anbragt i hver deres hjgrne. De er alle
indbyrdes forbundet.
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sprogtilegnelse, sa kan det argumenteres, at lederen kondenserer mening i tidsdimensionen
i samme form lys fremtid T mgrk fortid, men her set i forhold til, at arbejdet med bgrnenes

sprog kan veere med til at samle huset, som det er analyseret frem i sagsdimensionen.

| interviewet giver den daglige paedagogiske leder udtryk for, ” (...) at vi er ngdt til at beveege
0s meget mere veek fra holdninger og erfaringer, som bliver lidt holdningsbaserede. Fordi vi
kan ikke bruge det til noget.” (Bilag 3: linje 305). Lederen siger ligeledes, at Sprogklar er et
udtryk for noget 'vi’ har manglet i mange ar. "Jeg tror faktisk, at Sprogklar kan noget andet.
(...) Det er rigtigt, at der er noget, der er mere sandt og falsk (i Sprogklars materiale. red.).
Men det er der jo ogsa i praksis. Vi ser jo ogsa kun verden derfra, hvor vi star. Sa det de
kommer med, det skal vi jo omsaette og overseette, sa det giver mening nede i praksis.”
(Ibid.: linje 267). Med udgangspunkt i ovenstaende citater kan det formodentlig analyseres
frem, at den daglige paedagogiske leder anser det for betydningsfuldt for praksis, at
dagtilbuddet lader sig forstyrre af Sprogklar, ved at koble sig fast strukturelt pa Sprogklars
kommunikation og lade Sprogklars operationer ligge til grund for egne operationer.

Lederen henviser pa dette tidspunkt i interviewet igen til den tidligere kultur, der har veeret
centreret om en meget aben struktur. Hun henviser til, at der er meget ny viden, som man
ikke havde for ti ar siden, og at hun har en forventning om, at den nye viden bliver
implementeret i praksis (Bilag 3: linje 313). | den sociale dimension kan mening saledes
siges at blive kondenseret i formen Vi, der er abne for leering 1 dem, der er lukkede for
laering. Her kan der peges pa, at lederen kobler sig pa Sprogklars kommunikation om, at det
er ngdvendigt for praksis at fa kendskab til forskningen pa omradet (Sprogklar, 2019).
Ligeledes kan det antages, at lederen knytter an til forvaltningens kommunikation om, ” Alle
fagprofessionelle i dagtilbud og skole har viden om, hvordan sprogudviklingen fremmes.”
(Odense, 2018a:3). Lederen knytter sdledes ikke direkte an til Sprogklars og forvaltningens
kondensering af mening i socialdimensionen, men det kan analyseres frem, at hun knytter
an til kommunikationen om ngdvendigheden af et |gft af praksisfeltets viden i forhold til barns

sprogtilegnelse.

| det falgende afsnit vil det blive iagttaget hvordan magten som symbolsk generaliseret
medie emergerer ved at iagttage kommunikationen i dagtilbuddet via Rennisons potentielle
analyser af magt. Analysen vil ligeledes centrere sig om, hvordan magt emergerer i

Luhmanns tre meningsdimensioner.
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Semantiskfokuseret analyse af styringskommunikationen i dagtilbuddet

| dette afsnit iagttages lederen og medarbejderne i dagtilbuddet som omverden for
kommunikationen. Denne del af analysen retter blikket mod den dobbelte kontingens, hvor
der iagttages frihed til at treeffe valg pa begge sider af den sociale relation. Med magtblikket
vil det blive iagttaget, hvordan ledelse af de selviedende medarbejdere er mulig. Centralt for
den relationelle magtforstaelse star forventninger. Mening kondenseres i en horisont af
forventninger til senere handlinger. Dermed reduceres usikkerheden om fremtiden ” (...) sa
meget, at handlingen kan specificere sig selv gennem selektion af relationsdannelser.”
(Luhmann 1984/2000: 339).

Forventningsformer

Som tidligere neevnt indledes interviewet af lederen med et narrativ, der tager sin
begyndelse i lederens refleksioner over, hvad hun gjorde for at fa en god start som ny leder.
Lederen havde individuelle samtaler med alle medarbejderne for at fa ” (...) sadan en helt
god snak om, hvad er det for nogle mennesker, jeg nu skal til at lede (...) Og det brugte jeg
jo til at finde ud af, ok, hvad er det for noget, der fylder hos dem?” (Bilag 3: linje 12 og 24).
Som omverden for kommunikationen i dagtilbuddet kan det antages, at lederen afsgger de
forventninger, der er til hende som ny leder. Funktionssystemet paedagogerne iagttages af
lederen som opdelt i to grupper, der hver isaer har enten fastere eller mere aben struktur i
fokus for arbejdet med bgrnene (ibid.: linje 24-35). Den farste gruppe har en forholdsvis lav
anciennitet i dagtilbuddet, mens den anden gruppe har hgj anciennitet. Der kan
argumenteres for, at disse to grupper repraesenterer to forskellige seet forventninger, hvortil
der knyttes forskellige handlinger i den psedagogiske praksis. | lederens iagttagelse af
kommunikationen i dagtilbuddet konstruerer hun en forstdelse af medarbejdernes
forventninger som: ” Det der med at have en feelles retning, hvor er det vi skal hen? Det var
der faktisk ingen, der havde dem i handen og sagt. Og det betad, at de arbejdede i rigtig
mange forskellige retninger.” (Bilag 3: linje 27). Lederen iagttager sig selv i denne proces i
formen ledelse, der samler 71 ledelse, der ikke samler. Men hvilke forventninger iagttager

lederen, at der fikseres som beslutninger i dagtilbuddets kommunikation?

Som omverden for beslutningskommunikationen i dagtilouddet, sgger lederen at fiksere

begge gruppers forventninger som beslutning:
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” Og sa lavede vi sadan, vi lavede tre dage om ugen, hvor vi lukkede os om
mindre grupper om formiddagen. Dem kaldte vi fordybelsesgrupper. (...) Og to
dage om ugen, der har vi abent hus, hvor bagrnene egentlig frit kan ga ud i de
lzeringsmiljger, og gare det de har brug for. Dem, der har brug for at veere hos

den voksne, de er ved, kan ogsa veelge det.” (Bilag 3: linje 56-62).

Det, der sgges fikseret som vigtigst i beslutningskommunikationen, formodes her at veere
den fastere struktur. Idet der tre gange om ugen skal arbejdes i lukkede bgrnegrupper og
kun to gange om ugen med abne dare. | tidsdimensionen kondenseres mening i formen
fremtiden med feelles struktur 71 fortiden uden feelles struktur. Her i sagsdimensionen kan
magten iagttages ved at iagttage, hvad der saettes som emne for kommunikationen. Den
daglige peedagogiske leder ser ud til at seette struktur som temaet for dagtilbuddets
kommunikation. Ved at sgge at styre medarbejdernes selvstyring i en retning med mere
feelles retning for strukturen, er det sandsynligt, at dette tema konstrueres som mere
veaesentligt end alt andet.

| sagsdimensionen kan der peges pa, at formen er mere fast struktur T mere aben struktur.
| denne del af interviewet konstruerer lederen et vi, der har en feelles forstaelse af struktur
7 dem, der ikke har en feelles forstaelse af struktur. | den sociale dimension emergerer
magten, som symbolsk generaliseret medie idet, der her kan iagttages, hvem
kommunikationen aktualiserer. Det antages at lederen som kommunikationsdeltager,
konstituerer et rum, hvor der her kan argumenteres for, at det er de medarbejdere, der
gnsker en fastere  struktur omkring bgrnene, der aktualiseres som

kommunikationsdeltagere.

Dette forsgg pa at fiksere forventninger som beslutning, ser ikke ud til at lykkes, idet dette
tiltag ikke kommer til at fungere som praemis for den neeste beslutning i lederens iagttagelse

af kommunikationen i dagtilbuddet.

” (...) s& kunne jeg lige pludselig godt meerke, at der var nogle af dem, der har
veeret her i mange ar, der begyndte at sla sig lidt i tgjret. Forstaet pa den made:
vi har kun aben struktur to gange om ugen. Og vi faler faktisk, at vi lukker vores
dare.” (Bilag 3: linje 66).
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Det antages, at de forventninger, der ikke er fikseret som beslutninger, kommer til at leve
deres eget liv som zombier i organisationen. Lederen iagttager denne forventning om hver
dag at have abne dgre, og kommunikationen i dagtilbuddet fikserer denne forventning som
beslutning med en starre veegtning end tidligere. | beslutningskommunikationen fikseres
begge gruppers forventninger sadan, at der er taget hgjde for begges forventninger til
arbejdet med bgrnene. Bgrnene bliver inddelt i grupper, der bliver tilknyttet én voksen for at
sikre, at alle barn far et fortroligt leeringsrum. Og hver dag skal darene sta abne ind til
stuerne, sa bgrnene kan feerdes frit i huset. (Bilag 3: linje 77-86.) Det vil sige, at det kan
antages for at veere den samme som ovennaevnte fiksering af forventninger. |
sagsdimensionen kan der dog peges pa en forskydning idet det, der ser ud til at fa starre
veegtning i beslutningskommunikationen, er de abne dgre. Dette antages at tilgodese
medarbejdergruppen med hgjest anciennitet. | lederens deltagelse i kommunikationen

iagttages det som et dagligt tiltag, at dgrene til stuerne star abne, sa bgrnene kan faerdes

frit. Hvorimod strukturen sikrer det enkelte barn et fortroligt leeringsrum med en fast voksen

én gang om ugen. Dette antages at have formen: mere aben struktur T mindre fast struktur.
Magten emergerer som symbolsk generaliseret kommunikationsmedie ved at den gruppe,
der har hgjest anciennitet, i hgjere grad bliver aktualiseret som kommunikationsdeltagere.

Idet det er deres forventninger, der veegtes hgijere i fikseringen i en beslutning.

| tidsdimensionen fikseres forventningerne i formen fremtiden med feaelles struktur 1
fortiden uden feelles  struktur. |  socialdimensionen formodes det at
beslutningskommunikationen kondenserer mening i den samme form, som i den fgrst
naevnte fiksering af forventninger: vi, der har en feelles forstaelse af struktur T dem, der
ikke har en faelles forstaelse af struktur. Det er sdledes i sagsdimensionen, at der formodes

at veere en forskydning i lederens kondensering af mening.

Den struktur lederen har udformet i form af et skema (bilag 6) retter sig dels mod
ovenstaende struktur for arbejdet med bgrnene. Hver dag skal op til fire medarbejdere se
Sprogklars undervisningsvideoer. Hver dag er det besluttet, at dgrene skal sta abne ind til
stuerne, s& barnene kan faerdes frit i hele huset. En gang om ugen skal hvert barn deltage

i en gruppe pa fire barn sammen med én voksen. (Bilag 6).

Der kan peges pa, at lederen iagttager sig selv og tilpasser sine operationer til sin

forventning til andres forventninger: ” Jeg laver min egen struktur, hvor vi tager det bedste
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fra begge verdener.” (Bilag 3: linje 76). | lederens iagttagelse af dagtilbuddets
kommunikation, bliver denne beslutning preemis for beslutningen om arbejdet med

Sprogklar.

Beslutningskommunikationens evolution

Forventning om fast struktur

(medarbejdere med lav anciennitet)\

Forsggt fikseret i beslutning om fast struktur 3 gange
om ugen og aben struktur 2 gange om ugen

Forventning om aben struktur
(Medarbejdere med hgj anciiennitet)

Denne beslutning antager aldrig beslutningens form. Beslutninger traeffes rekursivt, og det
antages, at det ikke er alle medarbejderne, der knytter an til denne fiksering af forventninger
til fremtiden. De medarbejdere, der har hgjest anciennitet, gar til deres AMR, og udtrykker
utilfredshed med denne beslutning. (Bilag 3: linje 105). Den kommer saledes ikke til at danne

preemis for dagtilbuddets naeste beslutning.

Forventning om aben struktur

(Medarbejdere med hgj ancen\

Fikseret i beslutning om abne dgre hver
dag, og at alle bgrn én gang om ugen er
sammen med ’sin’ paedagog i et fortroligt
lzeringsrum.

Forventning om fast struktur /

(Medarbejdere med lav anciennitet)
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Rennison (2005) anfarer, at magten som medie katalyserer, at beslutning faglger beslutning,
kommunikation falger kommunikation, og handling fglger handling (s.27). Magten kommer

saledes til syne, nar det iagttages, at en beslutning bliver preemis for den naeste beslutning.

Den ovenneevnte beslutning om struktur bliver i interviewet kommunikeret som
beslutningspreemis for, hvordan implementeringen af arbejdet med Sprogklars
undervisningsmateriale vil blive struktureret. Indsamlingen af empirien blev afsluttet inden
strukturen blev effektueret i dagtilbuddet. En beslutning kan kun besluttes bagud pa trods
af, at den fikserer forventninger til fremtiden. Idet specialet ikke har iagttaget om fremtidig
kommunikation lader beslutningen om strukturen veaere praemis for videre kommunikation og

handling, sa kan der ikke peges pa, at denne rent faktisk far karakter af en beslutning.

Sanktionsformer

Nar en forventning fikseres som beslutning iagttager magten ikke kun via formen styre 71
styret. Magtblikket aktualiserer ogsa formen fikseret alternativ 1 undgaelsesalternativ.
Undgaelsesalternativet er muligheden for udavelse af sanktioner. Det fikserede alternativ
far kun mening, hvis det relateres til det, der sgges undgaet. Og magten sager at undga, at
sanktioner fikseres som alternativ, da magtrelationen ellers vil fa karakter af en

tvangsrelation (Rennison, 2005:26f).

| ovenstaende eksempel er de iagttagede forventninger fikseret som en beslutning om en
bestemt struktur. En del af den struktur er, at lederen vil se de fagrste to
undervisningsvideoer sammen med alle medarbejderne hver isser (bilag 3: linje 587).
Lederen forteeller, at der er to beveeggrunde til, at hun gnsker at se videoerne sammen med
sit personale. Hun gnsker at hjeelpe dem, der har brug for det, med den tekniske del. Den
veesentligste grund er dog, at hun gnsker at stgtte medarbejdernes lseringsproces. Hun
slutter af med at sige: ” Jeg teenker det der med hele tiden at have en fornemmelse af, at
det her, det gar vi sammen. Og jeg er her egentlig, fordi vi er faelles om de her ting.” (Bilag
3: linje 603). Det kan muligvis antages, at det alternativ, der fikseres med beslutningen om
ovennavnte struktur, som noget 'vi gar sammen’ og ’noget vi er felles om’, samtidig
konstruerer undgdelsesalternativet som en sanktionsmulighed, i form af udelukkelse fra

feellesskabet. S& leenge sanktionen er en potentialitet i organisationen, kan der iagttages
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magtudgvelse. Hvis lederen fikserer udelukkelse fra feellesskabet som alternativ oplgses

magtrelationen og bliver til en tvangsrelation.

Direkte adspurgt om hendes sanktionsmuligheder overfor medarbejderne, svarer lederen,
at hun ikke teenker det sa firkantet, at det handler om at komme af med dem, der ikke gnsker
at udvikle sig gennem Sprogklars undervisningsmateriale (bilag 3: linje 401). | denne del af
interviewet ser lederen det ikke som en reel sanktionsmulighed overfor medarbejderne, at
deres medlemskab af organisationen ophaeves. Det pointeres dog, at omradelederen helt
sikkert vil samarbejde med lederen, hvis denne vurderer at ” uha nu kan jeg se, at vi rykker
os ikke laengere. Og nu er det over tid og ikke kun i forhold til Sprogklar, at deter (...).” (Bilag
3: linje 432). Der kan dog peges pa, at der ligger sanktionsmuligheder op til opsigelsen af
medlemskabet af organisationen. Under specialets sidste observation af et personalemgde,
delte lederen spgrgeskemaer ud, der skal danne baggrund for dokumentation af den
enkeltes leering efter et ar med Sprogklar (Bilag 4: linje 175). Adspurgt til denne
dokumentation, svarer lederen, at det er hendes mal for huset, at alle beveeger sig veek fra
den holdningsbaserede praksis (bilag 3: linje 304). Der kan argumenteres for, at denne
overordnede malsaetning, danner grundlag for de forventninger lederen har til sine ansatte.
Det formodes derfor, at lederen har en forventning om, at der knyttes an til kommunikationen
om faglig udvikling gennem Sprogklars undervisningsmateriale, pa mgder og i dialoger med
hende. Det kan ligeledes antages, at det er de, der laegger disse forventninger til grund for
egne handlinger, der vil veere en del af et 'os’. Det kan pa den made anses for en
sanktionsmulighed, at den enkelte potentielt kan blive udelukket fra faellesskabet pa mader
0g i praksis.

Den form, magten katalyserer i sanktionsformen, formodes derfor at veere: indenfor

feellesskabet, ved at udvikle sig fagligt 1 de, der ikke udvikler sig fagligt.

Undgaelsesformer

Ifalge Rennison kan magten begribes ved at iagttage, hvordan lederen sgger at undga at
sanktionere. Der peges her pa, hvordan visioner og veerdier medreflekterer som
beslutningspreemisser for beslutninger. Nar medarbejdere knytter an til lederens veerdier, vil

lederen kunne undga at sanktionere (2005:28).
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| begyndelsen af dette afsnit blev det iagttaget, at lederen iagttager sig selv i formen ledelse,
der samler T ledelse, der ikke samler. | analysen af interview og lederens SMTTE, kan der
peges pa to grundleeggende veerdier, der formodes at medteenke i
beslutningskommunikationen. Under overskriften 'Et feelles paedagogisk grundsyn’, skriver
lederen i sin SMTTE: ” Vi skal turde veere optaget af, hvilke processer bgrnene er i fremfor
kun at styre hen imod, at de er "feerdige” produkter (...). (Bilag 5: linje 85). Feellesskab og
hgjere faglighed er ligeledes gennemgaende temaer i interviewet. Lederen siger f.eks.” (...)
det, der er vigtigt for mig, det er, at vi bliver et feelles hus.” (Bilag 3: linje 33). Senere i
interviewet fremhaever hun, hvor vigtigt det er for hende, at den nyeste viden bliver anvendt
i praksis. Hun henviser seerligt til den medarbejdergruppe, der har hgjest anciennitet i huset
(ibid.: linje 316). Det formodes, at en af lederens grundleseggende veerdier er feelles faglig
udvikling. For at opretholde magtens form styre 1 styret, er det ngdvendigt for lederen at
undgd at sanktionere. Det antages, at sanktioner i hgjere grad kan undgas, hvis
medarbejderne knytter an til de grundlseggende veerdier for styringskommunikationen. De
grundlaeggende veerdier bliver dermed beslutningspraemisser for senere beslutninger.
Dermed gges sandsynligheden for, at medarbejderne ogsa knytter an til de senere

beslutninger.

Det iagttages derfor, at magten katalyserer undgaelsesformen faglig udvikling pa feelles

grundlag 71 udvikling i forskellige retninger.

Modmagtsformer

Denne del af analysen vil rette sig mod mine iagttagelser af lederens iagttagelser af
modmagtsformer. Derefter er det mine iagttagelser af medarbejdernes modmagtsformer pa
de mgder, jeg har observeret. Ved at iagttage hvad modmagten er rettet imod, og hvordan

den er formet, kan magten identificeres (Rennison, 2005:29).

Vi vender nu tilbage til begyndelsen af specialets analyse af styringskommunikationen i
dagtilbuddet. Her blev det iagttaget, hvordan lederen i farste omgang lagde starre veegt pa
de forventninger, der la i medarbejdergruppen med lavest anciennitet, og lod disse
forventninger danne rammen om strukturen for arbejdet med bgrnene. Lederens argument
for denne beslutning var, at de nyeste medarbejdere skulle have en oplevelse af at veere en
del af huset. (bilag 3: linje 50). Lederen forteeller, at gruppen af medarbejdere med hgj
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anciennitet, efter en periode, henvendte sig til lederen via deres arbejdsmiljgrepraesentant
og sagde: ” Vi har kun aben struktur to gange om ugen. Og vi fgler faktisk, at vi lukker vores
dare. Vifgaler slet ikke, at vi er feelles i huset leengere. Og det kunne jeg faktisk godt se, hvad
det var de mente.” (Bilag 3: linje 66). Det antages, at den eldre medarbejdergruppes
iagttagelse af fikseringen af den yngre medarbejdergruppes forventninger som beslutning,
iagttages af lederen som modmagt i formen reetablering af hierarki 1 nyetablering af
hierarki. Magten kan her ses som en produktiv dynamik, der opstar i samspillet mellem de
forskellige og modsaetningsfyldte former for kommunikation. Kommunikationens udvikling er
betinget af, at kommunikationsdeltagerne hele tiden stgder sammen. “Magtens
mulighedsbetingelser ligger i konfrontationerne, kontradiktionerne og rivaliseringerne.”
(Rennison, 2005:15). Luhmann peger pa at “ (...) power meets with countervailing power
and stimulates opposition. Rather, in organizations power creates countervailing power.”
(Luhmann 1979: 179). De to medarbejdergrupper knytter an til dagtilbuddets kommunikation
ud fra hver deres iagttagelse af struktur omkring arbejdet med bgrnene. Lederens
styringskommunikation korrigeres af modmagten, sa det bliver gjort muligt for begge grupper
at knytte an til fremtidig kommunikation.

Som optakt til gennemgangen af lederens SMTTE evaluerer dagtilbuddet, som tidligere
beskrevet, det tidligere sprogprojekt Vi Leerer Sprog’. En af kommunikationsdeltagerne
fortaeller, at projektet har veeret for langstrakt (4 maneder, red.). Det har veeret sveert at holde
gejsten oppe, sd i den sidste tid har medarbejderen ikke beskeeftiget sig med projektet (Bilag
4: linje 51). Lederen anerkender dette som en vigtig refleksion. Det kan formodes, at
paedagogen iagttager Vi Leerer Sprog’ i paedagogikkens kode bedre laeringsmaessigt 1
veerre laeringsmaessigt med barnet som medie. Nar paedagogen ikke kan fastholde sit
engagement i arbejdet med Vi Leerer Sprog’, kan det veere en indikation pa, at i hendes
iagttagelse er 'det rigtige arbejde’ i dagtilbuddet det, der orienterer sig mod handteringen af
det konkrete barn. Pasedagogen knytter muligvis ikke an til den aktuelle
styringskommunikation, som dagtilbudssystemet bestar af. Det kan derfor argumenteres, at
modmagtsformen, i dette tilfeelde, kan siges at veere rigtigt peedagogisk arbejde 1 pseudo
paedagogisk arbejde. Det antages, at lederen knytter an til kommunikationen igen senere
under gennemgangen af SMTTEN for implementeringen af Sprogklar. Hun siger, at der
forventes en begejstring for arbejdet med Sprogklar, og at den begejstring ikke ma falde
over tid (bilag 4: linje 90).
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Interviewet af lederen |13 efter de tre observationer. Der kan argumenteres for, at lederen
iagttager ovenstdende modmagtsform og sgger at knytte an til den som

kommunikationsdeltager. Hun siger bl.a.:

” Og sa har jeg talt rigtig meget ind i, at det er baseret pa praksis. Det vil sige,
at det her er ikke endnu et projekt vi skal lave, som ikke giver mening for praksis.
Nar jeg kigger det igennem, sa kan jeg se, at det bygger pa praksis. og det er

det, jeg hele tiden har talt det ind i med medarbejderne.” (Bilag 3: linje 145).

P4 den made kan det formodes, at lederen maegtigger medarbejderne som
kommunikationsdeltagere i fremtidig kommunikation og handling. Magten katalyserer pa
den made, at medarbejderen bliver ’kommunikations- og handlingsdygtig.” (Rennison,
2005:16). Med dette blik iagttages magten ved at iagttage, hvordan lederen, som omverden
for kommunikationen, har mulighed for at forme den naeste kommunikation i en rekursiv
proces. Det antages at veere mere sandsynligt, at medarbejderne veelger at lade lederens

handling veere grundlaget for deres egne valg af handlinger, idet

"Power serves as a catalyst for the construction of action chains. If power can
be taken for granted at several points, there arises, so to speak, a temptation
to form chain combinations in which the selection of one action leads to those
of others or anticipates them as consequences of the completion of the former
selection.” (Luhmann 1979: 133).

Pa den made kan det iagttages, at magten i dagtilbuddet meegtigger medarbejderne sa de
kan lede sig selv. Meegtiggerelsen emergerer, nar magten katalyserer, at bade den
magtoverlegne og de magtunderlegne knytter an til kommunikationen i dagtilbuddet.
Afslutningsvis skal der peges p4, at i Luhmanns relationelle magtbegreb opsplittes magtens
enhed i en "multiplicity of power-holders” (Luhmann 1979: 140). Magtens betydning udvides
med handlingskeeder, der involverer mere end to parter. Pa den made fas en magtproces,
der s& langt overgar det, den enkelte magtoverlegne selv kan mgnstre (ibid.:133f). Magten
ages ikke hos lederen pa bekostning af medarbejderne. Den er et 'plussumspil’, hvor alle i
kaeden vinder magt. Strukturen kan saledes ogsa iagttages som metakommunikation om
selvstyring, der maegtigger medarbejderne, sa de kan ’styre sig selv’ i implementeringen af

Sprogklar. | analysen af magtens kaede i dagtilbuddet er det ikke en sammensmeltning af
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lederens og medarbejdernes horisonter, der emergerer. Det er ikke en asymmetrisk

formodning om, at der er nogen, der bestemmer over andre.

Der peges pa, at der kommer en orden til syne, der baserer sig pa indbyrdes selvstyring.
Lederen og hver enkelt medarbejder iagttager sig selv, og handlinger bliver tilpasset
forventningerne til andres forventninger. | analysen ses der en form for samspil, der
afheenger af, hvordan den fortsatte iagttagelse af egne og andres forventninger keedes
sammen. Med dette blik bliver magt til ”...a meaningful strategy which can operate along a
chain and which counts on having pressure taken off it by expectations.” (Luhmann 1979:
137). Afslutningsvis vil det blive iagttaget hvordan magtens yderside tvang, maske

emergerer i kommunikationen i dagtilbuddet.

Tvanqg?

Blikket vil i det falgende blive vendt mod magtens yderside, tvang. Muligvis kan der peges
pa, at hvis den meget detaljerede struktur effektueres, sa mister magten til dels sin funktion

som brobygger for den dobbelte kontingens. (Se bilag 6).

Pa det mgde, hvor lederen fremlaegger strukturen, spgrger hun ind til, om den giver mening.
| den forbindelse bliver der udtrykt bekymring for om, der er bgrn, der ikke kommer i en
gruppe, og om der mon er rum nok i huset. (Bilag 4: linje 104 og 109). Dette kan iagttages
som et tegn pa, at selektionsbyrden bliver forsagt fart tilbage til lederen. Muligvis fordi
medarbejderne iagttager strukturen som magtens konstitutive yderside tvang. Lederen
svarer: "Teenk ud af boksen” (Ibid.: linje 110) og lader dermed medarbejderne overtage
selektionsbyrden for arbejdet med strukturen igen. Lederen iagttager sdledes
styringskommunikationen i magtens form styre 1 styret, hvor friheden til at handle er

etableret for bade den magtoverlegne og de magtunderlegne.

Der er ikke empirisk belaeg for entydigt at iagttage strukturen som en form for tvang. Der
kan dog peges pa, at de mange elementer, der dagligt skal ga op i praksis, kan komme til
at kaste selektionstvangen tilbage til lederen, hvis den ikke bare ’kgrer’. Hvis strukturen
skrider pga. sygdom eller andet, kan det formodes, at det er lederen, der skal veelge, hvad
der er veesentligt, og hvad der er uveesentligt at fastholde i strukturen. Sa leenge denne
styringskommunikation ikke iagttages som tvang af medarbejderne, kan det formodes, at

strukturen kan lede personalets selvledelse i arbejdet med Sprogklar.
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Det er vaesentligt at fremhaeve, at dette speciale er en konstruktion med egne blinde pletter.
Derfor vil der nu blive anlagt et kritisk syn i forhold til hvorvidt specialets resultater kan

valideres, generaliseres og hvor reliable de er.

ET KRITISK BLIK PA SPECIALET
Dette speciales empiriske resultater er blevet bygget pa semantiskfokuserede analyser af:

e To observationer af lederen pa to personalemgder og en shadowing pa
omradeinstitutionens kickoff-aften

e Et semistruktureret kvalitativt forskningsinterview

e Analyse af lederens SMTTE i forhold til implementeringen af Sprogklar

e Analyse af lederens strukturplan

e Analyse af ‘Bgrne- og Ungeforvaltningens strategi for sprog’ i Odense Kommune og

e Analyse af Sprogklars hjemmeside

Med udgangspunkt i forfatterens iagttagelser af ovenstaende, er specialets iagttagelser
blevet fremstillet. Der ligger ikke noget kriterie til grund for valget af dagtilbud. Udveaelgelsen
skete pa en pragmatisk baggrund. Den farste leder, der takkede ja til at deltage, blev kriteriet
for udveelgelsen. Der er saledes tale om et idiografisk design, der iagttager én leders
iagttagelser af sprogstrategi, Sprogklar og medarbejdere. Specialets resultater kan derfor

ikke generaliseres til andre lederes iagttagelser.

Interview- og observationsguiden blev udformet ud fra operationaliseringer af Rennisons
potentielle analyse af magt (bilag 1 og 2). Pa trods af operationaliseringerne var de ikke i
stand til at holde forfatterens fokus fast under indsamlingen af empiri. Det gjorde sig isaer
geeldende under observationerne. Observationsnoterne viste sig, pa trods af dette, at
bidrage med vaesentlige iagttagelser, der var med til at afmontere nogle af mine
forforstaelser.

Der er ikke foretaget interview af konsulenter fra Sprogklar, Odense Kommune, omradeleder
eller peedagoger. Der er gennemfgrt 2.-ordens iagttagelser af dokumenter fra Sprogklar og
Barne- og Ungeforvaltningen. Isaer pa de to personalemgder, blev det psedagogiske
personale observeret. Men ingen af de ovenstaende interessenter har haft mulighed for at

uddybe eller komme med deres erfaringer med implementeringen af Sprogklar eller
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erfaringer med dette. Det betyder, at veesentlige og relevante perspektiver derved er gaet
tabt.

Det var oprindeligt planlagt, at der skulle vaere observationer af de fgrste gange lederen sa
videoer sammen med sit personale. P& grund af travihed i dagtilbuddet, var dette alligevel
ikke muligt. P4 den baggrund blev det besluttet at ga mere i dybden med analysen af

‘Odense Kommunes strategi for sprog’ og Sprogklars hjemmeside.

Under interviewet blev der ikke stillet mange spgrgsmal. Lederen var meget optaget af at
forteelle om den proces, hun har veeret inde i som forholdsvis ny leder. Forteellingen om
denne proces ledte op til lederens refleksioner over implementeringen af Sprogklar. |
slutningen af interviewet blev nogle af spargsmalene dog eksplicitte i forhold til magt. Pa
den made fijernede specialet sig fra sit feenomenologiske stasted. Det var ikke
hensigtsmaessigt, idet forfatterens meninger og forforstaelser kom til udtryk pa dette
tidspunkt. Dette har sandsynligvis pavirket den made, lederen svarede pa. Det gjorde sig
seerligt geeldende i forhold til mine forforstaelser i forhold til sanktionsmuligheder i

velfeerdsinstitutioner.

Rennisons fire analytiske greb eller de ledeforskelle, som specialet iagttager magt igennem
betyder, at det er de selvsamme ledeforskelle, der bliver specialets blinde pletter. Det er pa
den made forventning, sanktioner, undgaelse og modmagt, der bliver specialets blinde
pletter. Det far vaesentlig betydning for udfaldet af specialets analyse. Med den overordnede
blinde plet ‘'magt’, er der mange andre interessante iagttagelser som specialet har valgt fra
i sin iagttagelse af ledelse af et dagtilbud. Det kunne f.eks. veere gkonomi eller

foreeldresamarbejde.

Udover den semantisk fokuserede analyse af magt fremstiller kapitel 4 analyser af menings
kondensering i kommunikationen i Sprogklar, Bgrne- og Ungeforvaltningen og dagtilbuddet.
Det er blevet vist, hvordan de indbyrdes kobler sig pa hinandens kommunikation via
strukturelle koblinger. Med den luhmannianske optik kan styring eller ledelse forstds som
kommunikation, der gar pa tveers af de forskellige systemer, nar systemerne iagttager
hinanden gennem deres egne medier og koder. Gennem de strukturelle koblinger

konstrueres magtkeeder, der sandsynligger at de psykiske systemer knytter an til
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kommunikationen. Derved gges sandsynligheden for at implementeringen af Sprogklar

lykkes.

Et interessant resultat af specialets undersggelse er, at det ser ud til at lederen, dels kan se
anvendelsen af Sprogklar som en mulighed for at hgjne fagligheden i dagtilbuddet, og dels
kan 'bruge’ Sprogklar til at positionere sig som ny leder og fa huset i samme retning.

Det er ikke tydeligt i specialets empiri, hvordan kompleksiteten kan handteres af de sociale
og de psykiske systemer, nar malet er at overfgre viden fra Sprogklar til praksis. |
diskussionen i specialets femte kapitel vil der derfor blive peget pad et mere
handlingsorienteret bud pa dette. Specialet har vist hvordan styring maegtigger den styrede.
Men hvilken betydning har leering for implementeringen af Sprogklar i praksis? Det vil blive
diskuteret hvordan transformativ lsering hos lederen kan bidrage til meegtigggrelsen af

medarbejderne og dermed sandsynligggre at den nye viden seettes i anvendelse i praksis.

KAPITEL 5

DISKUSSION

LAERING

| et videnssamfund er laering en afgarende aktivitet. Det er ikke laengere nok at leere, sa
laenge vi lever, eller med andre ord, det er ikke nok, at vi forandrer os ubevidst pa grund af
de pavirkninger livet udsaeetter os for. Livslang laering er derimod en bevidst laeringsaktivitet,
der som regel forudsaetter undervisning (Qvortrup, 2004:161). Peedagogernes, ledernes og
foraeldrenes leering er tematiseret i bade den indsamlede empiri og i de dokumenter, der er

blevet analyseret ovenfor.

Sprogklar anser uddannelse af hgj kvalitet for en ret for alt paedagogisk personale.
"Hvis alle medarbejdere i daginstitutionerne har en grundlaeggende, evidensbaseret viden
om bgrns sprogudvikling og leerer at omsaette denne viden til praksis, vil det gavne alle barn.
Derfor er de peedagogiske medarbejdere i centrum i SHO.” (Sprogklar, 2019). Afslutningsvis
kan der peges pa, at det interessant, at medarbejderne i ovenstaende citat iagttages
gennem peaedagogikkens kode bedre lseringsmaessigt 1 veerre laeringsmaessigt. Det kan
antages, at medarbejderne sdledes iagttages som nogen, der har brug for at blive uddannet
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i forhold til bgrns sprogudvikling. De konstrueres saledes i paedagogikkens form bedre

leeringsmaessigt 1 veerre laeringsmeaessigt med livsforlsb som medie.

Sprogklars undervisningsmateriale bestar dels af videoer, der henvender sig til paedagoger
eller foreeldre og dels skriftligt materiale til paedagogerne. Medarbejdere og foreeldre far
derudover undervisning af Sprogklars konsulenter. Konsulenterne radgiver ligeledes i det
enkelte dagtilbud. Alt materiale skal understgtte blended learning. Ligesom lederne
modtager sparring i forhold til implementeringen og fastholdelsen af den nye viden i praksis
(Sprogklar, 2019).

Men hvad skal der til for at sikre transfer fra undervisningsvideoerne til det praktisk
paedagogiske arbejde? Hvordan kan man som leder understgtte denne proces pa bade
individuelt og organisatorisk plan?

Professor Knud llleris peger pa, at transfer-problemet udspringer af et velkendt forhold: det
kan bade vaere sveert at anvende og komme i tanker om det, man har laert, nar man ikke
laengere er i undervisningssituationen (llleris, 2006: 62). | Sprogklars projekt star de sakaldte
gvebaner centralt. Her skal det, psedagogen har leert, overfgres til praksis. Lederen
argumenterer for, at det er mere sandsynligt, at paedagogerne far implementeret deres viden
i praksis, hvis hun ser videoer sammen med medarbejderne og derefter understgtter den
enkeltes malseetning for gvebanerne (bilag 3: linje 594). Nar transferbegrebet anvendes i
en arbejdssituation, forudseettes det, at der ikke foretages forandringer pa arbejdspladsen
udover, at medarbejderen far mulighed for at tilegne sig viden og anvende den. | et
dagtilbud, er der flere faktorer, der spiller ind pa, om der rent faktisk sker en overfarsel af
viden fra kurser og undervisning til det psedagogiske arbejde. Bottrup, Jgrgensen og
Roepstorff udpeger manglende interesse eller forberedelse pd, at der er ny viden péa ve;j til
praksis som mulige grunde til, at der ikke sker transfer (Bottrup et al., 2008:15). Der er meget
andet end sprog, paedagogerne kan veere optaget af i arbejdet med bgrnene. Det er muligt,
at Sprogklars konsulent har haft dette for gje, da ledelsesteamet, under en begejstret
opremsning af alt det, de gerne vil nd, bliver gjort opmaerksom pa, "[at] det er alt for mange

ting. Det er sprog og kun sprog.” (Bilag 3: linje 225).

Der kan her peges pd, at Sprogklar sgger at forgge dagtilbudssystemets viden om bgrns

sprogtilegnelse. denne form for leering, kan betegnes for informativ laering. Informativ leering
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uddyber de ressourcer, der allerede er tilggengelige for de eksisterende referencerammer
(Kegan, 2017:180).

Det formodes, at Bgrne- og Ungeforvaltningen har sat en seerlig variant af
transferproblematikken i sgen med indkabet af Sprogklar. Der kan her peges pa, at der fra
Sprogklars side er taget hgjde for, at der er brug for at afseette tid og ressourcer til
implementering og vidensdeling. Men kan kompleksiteten i den paedagogiske praksis

reduceres til 'sprog og kun sprog’?

| begyndelsen af interviewet beskriver lederen et dilemma, der ikke umiddelbart kan lgses.
Som forholdsvis nyansat leder, iagttager hun, at medarbejderne er opdelt i minimum to
grupper, der arbejder i forskellige retninger. Lederen beskriver, at personalet efterspgrger
ledelse. Hun beskriver dilemmaet saledes: ” (...) rigtig mange af dem var sa frustrerede:
Jamen, hvor vil du have, at vi skal hen? Vi ved det ikke! Nej, men jeg ved det heller ikke.”
(Bilag 3: linje 38). Dilemmaet bestar i, at hun, som ny leder er ngadt til at kunne handtere,
bade at skulle lede, og samtidig skulle sta ved, at hun endnu ikke kender sit eget stasted
som leder pa den nye arbejdsplads. Dette dilemma holder lederen fast, sa leenge hun ikke
veelger en handling ud af dilemmaet. Den amerikanske voksenunderviser Jack Mezirow
udvikler begrebet transformativ leering, der bade er kognitivt, falelses- og

handlingsorienteret.

"Transformativ leering refererer til den proces, hvor vi transformerer de
referencerammer, vi tager for givet (vores meningsperspektiver,
forstaelsesvaner, tankeformer), for at gare dem mere omfattende, indsigtsfulde,
abne, respekterende og folelsesmaessigt fleksible, sd de kan generere
overbevisninger og meninger, der vil vise sig at veere mere sande eller
berettigede i forhold til at vejlede handlinger.” (llleris, 2006:60).

Denne leering indebaerer en omstrukturering af selvets organisering og dermed en stgrre
omstrukturering og sammenkobling af mentale skemaer. Det er en kreevende og belastende
type leering, der kun finder sted, nar dilemmaet er sa presserende, at det ikke kan ignoreres.
De sociale relationer spiller en vigtig rolle for denne proces, der ofte er leengerevarende
(ibid.: 61).
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Lederen tager dilemmaet pa sig og bruger det dermed som springbraet for en mulig
transformation. Hun ger det ved at tage et skridt ud i ukendt territorium, ved at treeffe valg
om en struktur for arbejdet med bgrnene, der prioriterer en fastere dagsrytme, end det
tidligere har veeret tilfeeldet i dagtilbuddet. Lederen treeffer sit valg pa trods af den
usikkerhed, og de modseetninger det giver. Valget funderes pa et fagligt grundlag, da
lederen beslutter at indfare en fastere struktur for arbejdet med bgrnene pa baggrund af en

lseringsmiljg-paedagog vurderinger af dagtilbuddet. (bilag 3: linje 50).

Det kan diskuteres om der i fgrste omgang er tale om transformativ laering. | interviewet
reflekterer lederen ikke over, hvorfor hun vaelger at traeffe den beslutning, hun gar. Der kan
muligvis peges p4, at lederen identificerer sig med de medarbejdere, der ligesom hun selv,
er forholdsvis nyansatte. Lederen far beleeg for beslutningen, idet Bgrne- og
Ungeforvaltningens leeringsmiljgpaedagog bekreefter hende i, at nogle af bgrnene har brug
for en fastere struktur (bilag 3: linje 43). Mezirow fremheaever, at der kan drages en distinktion
mellem aktiv og reflekterende fortolkning. Lederens farste beslutning om at stadfeeste en
struktur, kan antages for at veere en aktiv fortolkning, der traekker pa det, lederen tidligere
har leert (Mezirow, 2017:161). Lederen siger i interviewet, at ” Det var jo det der med at
komme ud et nyt sted, og jeg har jo ikke ledet far. Jeg har jo ogsa kun min praksiserfaring,
og sa har jeg leest lidt om ledelse ikke.” (Bilag 3: linje 70). Pa dette sted i interviewet, ser
lederen tilbage pa den farste beslutning, hun traf. Det kan saledes diskuteres, at denne
beslutning blev truffet pa et overvejende ureflekteret grundlag og pa baggrund af de
erfaringer lederen har med sig fra sit virke som paedagog ’pa gulvet'. Det er muligt, at
lederens holdninger til hvilken struktur, der gavner de mindste bgrn mest, i overvejende grad

flugter med de nyest ansatte medarbejderes holdninger.

(Mezirow, 2017:161)
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Men hvad er det, der skal til for at lederen kan ’finde sig selv’ som leder?

Her i diskussionen fastholdes, at erkendelse er en konstruktion, der p& én gang omfatter
perception og fortolkning. Dette kan kaldes for meningsdannelse. For at iagttage hvilke
leeringsprocesser lederen formodes at ga ind i, kan der peges pa det, der her kaldes for
omdannelse af meningsdannelse eller transformativ lsering. Dette er en helt overordnet
proces, der pavirker betingelserne for konstruktionen af mening. For at begrebsliggare hvad
det er, der transformeres ved transformativ leering, indfgrer Mezirow begrebet
‘referenceramme’. Den kan veere knyttet til noget, vi enten har et steerkt eller et overfladisk
forhold til. Den har yderligere en mellemmenneskelig relation. 'Referencerammen’ kan
indeholde et etisk element, hvorfor den ogsa indebaerer et moralsk element. Med andre ord
er referencerammen en erkendelsesmade, der omfatter bade mental vane og en synsvinkel
(Kegan, 2012:182f).

Som det fremgar af analysen, knytter lederen an til kommunikationen i det funktionssystem,
der udggres af de nyest tilkomne medarbejdere. For lederen kan det diskuteres om den
'referenceramme’ eller den form, der ser ud til at undergd en forandring gennem en
leeringsproces, er hendes tilhgrsforhold til disse medarbejdere.
Beslutningskommunikationen bliver forstyrret af den @eeldre medarbejdergruppes
kommunikation om fastholdelse af den gamle struktur. De fgler sig udenfor feellesskabet
(bilag 3: linje 66). Det kan diskuteres, om der muligvis opstar moralske overvejelser i forhold
til det at samle huset gennem ledelse. Lederen siger f.eks.: ” Hvordan far vi dem egentlig til

at have en feellesskabsfglelse? Eller vaere inkluderet i det her hus?” (Bilag 3: linje 50).

Der kan saledes peges pa en gradvis udvikling hos lederen. Udviklingen kan ses som en
beveegelse fra noget, der besidder hende til, at hun besidder det. Eller med andre ord, det
kan diskuteres, om lederen i fgrste omgang knytter an til den yngre medarbejderes
kommunikation uden at reflektere over hvorfor dette giver mening. Hvor det kan formodes,
at den aeldre medarbejdergruppes forstyrrelse af kommunikationen, saetter gang i lederens
refleksion. Dette kan fgre til en mere sammensat og omfattende vidensform nemlig

transformativ leering (Kegan, 2017:184).

Men hvilken rolle spiller refleksion for lederens transformation? Mezirow peger pa at

meningsskemaer o0g meningsperspektiver, der ikke lsengere er brugbare for
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problemlgsning, kan blive omdannet gennem kritisk refleksion. "Refleksion over ens egne
preemisser kan fare til transformativ lzering.” (Mezirow, 2017:171). | interviewet ser lederen
tilbage pa forlabet med implementering af struktur og bruger den viden i planleegningen af
implementeringen af Sprogklar. Det kan saledes diskuteres, om lederen muligvis har
revurderet sine forudantagelser, der har ligget til grund for hendes tidligere virke som
paedagog. Lederen kan pa det grundlag handle pa de nye indsigter i arbejdet med at samle
nyansatte og den 'gamle’ medarbejdergruppe og implementeringen af Sprogklar. Det kan
diskuteres om lederens transformation muligvis ogsa kan leegge grunden for en
organisatorisk transformation i takt med, at hun positionerer sig som leder. Muligvis kan der

pa den baggrund etableres nye normer og kulturer for arbejdet med bgrnene.

Nu vendes blikket tilbage til Sprogklar og medarbejdernes kompetenceudvikling. P& det
personalemgde, der fulgte dagen efter kickoff-aftenen, gav en af psedagogerne udtryk for,
at det var dejligt, at Sprogklar er sa teet knyttet til praksis. En anden medarbejder gav
begejstret udtryk for, hvor dejligt det var med faglighed og teori i forhold til sprog (bilag 4:
linje 183). Det ser ud til, at der er en vilje iblandt medarbejderne til at implementere Sprogklar
i arbejdet med bgrnene. Men hvad har Sprogklar gjort for at sandsynligggre, at det rent
faktisk sker?

Med indkgbet af Sprogklar gnsker Odense Kommune kollektivt at hgjne arbejdet med barns

sprogtilegnelse i dagtilbuddene. Bottrup et al peger pa, at

"Kollektiv transformativ leering kan opleves af personer i gruppesituationer.
Saledes kan der forekomme en kollektiv transformation af sociale feellesskaber
pa arbejdspladsen, der er igangsat af transformativ leering hos en gruppe
medarbejdere, gennem etablering af en ny praksis og ny viden i en
arbejdsgruppe.” (2008:21f)

Selve rammen om implementeringen af Sprogklar kan diskuteres netop at veere de sociale
feellesskaber. Det ses lige fra omradeinstitutionens kickoff-aften til lederens struktur for
hvordan og hvornar videoerne skal ses. Da lederen i interviewet forklarer, hvorfor hun vil se
undervisningsvideoerne med alle medarbejderne, siger hun f.eks.: "Og jeg er her egentlig,
fordi vi er faelles om de her ting. Og det inkluderer altsd ogsa mig.” (Bilag 3: linje 604).
Bottrup et al. peger pa at et centralt aktgrniveau i den organisatoriske transformation er den
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enkelte medarbejders viden, holdninger og motiver. Kan der peges pa at lederen er sig dette
bevidst, nar hun beslutter at se videoerne sammen med sine medarbejdere? | interviewet
siger hun, at baggrunden for dette bl.a. er, at hun vil spgrge nysgerrigt ind til deres oplevelse
af videoerne, og om det giver mening for den enkelte i arbejdet med bgrnene (bilag 3: linje
622). Lederen gnsker at veere ” helt teet pad og med i processen.” (Bilag 5: linje 130). Der kan
argumenteres for, at lederen far et godt grundlag for sparring af den enkelte ved at se
videoerne sammen med sine medarbejdere. Muligvis danner dette grundlag for
transformativ leering hos den enkelte og pa sigt for organisationens arbejde med bgrnenes

sprogtilegnelse.
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Elementer i organisatorisk transformation

Ledelse og organisaﬂon

Arbejdsdeling og arbejdsorganisering

Arbejdsopgaver

Indholdet i arbejdet

Gensidige forventninger og anerkendelse
e S

Den enkelte medarbejder

7

Viden :
Brugere, kunder ‘Hoved' - at vide Holdninger og motiver
Borgere, klienter L - 'Hjerte’ - at ville
Feerdigheder -I
'‘Hand' - at kunne |

N

Arbejdsmetoder \ @

Redskaber og processer ?' ‘ ,

/ A/ LA AL
De sociale fallesskaber

Normer, kultur, faelles erfaringer

(Bottrup et al., 2018:19)

Der kan her i diskussionen peges pa, at det, der i ovenstaende figur betegnes som viden og
feerdigheder, er Sprogklars bidrag til den enkeltes leering. Lederen kan siges at motivere
den enkeltes vilje til at anvende den nye viden, ved at se videoerne sammen med alle
medarbejdere. For derefter at anvende sit kendskab til den enkeltes dilemmaer i sparringen
af personalet. Det kan antages, at lederen bade i sin SMTTE, og nar hun sparrer med sit
personale, far mulighed for at afstemme forventninger til implementeringen. Samtidig abner
det mulighed for at lederen kan anerkende sit personale. (Bilag 5: linje 159 og bilag 3: linje

419). Ved fastleeggelse af en struktur for arbejdet med Sprogklar skaber lederen en
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mulighed for, at der kan ske en ny organisering af praksis. Det kan ligeledes diskuteres, om
der er tale om, at Sprogklars undervisningsmateriale lsegger op til en teettere inddragelse af
foreeldrene. Dette knytter lederen an til i sin SMTTE og pa mgderne. Hun opfordrer til at
teenke samarbejdet pa nye mader (Sprogklar, 2019 og bilag 4:linje 80). Arbejdsmetoderne
er fastlagt i Sprogklars undervisningsmateriale. | lederens opleeg til en struktur, vil hun bista
til, at alle far planlagt, hvordan der skal arbejdes med den nye viden i praksis (Sprogklar,
2019 og hilag 6).

Det kan diskuteres, at der her er tale om en ideel udvikling af organisationen. Det er
komplekse sammenhaenge, der skal ga op i en hgjere enhed. Men der kan peges p4, at ved
at arbejde systematisk med planlaegning og den enkeltes leering, bliver en transformation af

organisationen mere sandsynlig.

KONKLUSION

Formalet med dette specialet har veeret at undersgge, hvordan ledelse i et dagtilbud kan fa
betydning for implementeringen af politisk besluttede tiltag. Det har staet centralt i specialets
undersggelse at iagttage den kommunikation, der foregar mellem Bgrne- og
Ungeforvaltningen og et dagtilbud. Forvaltningens tiltag er konkret et uddannelsesforlgb til
alle medarbejdere i dagtilbudssystemet gennem Sprogklar. Ledelse star centralt, nar en
kommunalpolitisk strategi skal implementeres i det praktiske system. Specialets empiri
peger i retning af, at det i hgjere grad er Sprogklars kommunikation lederen kobler sig
strukturelt til end det direkte er Bgrne- og Ungeforvaltningens. Det er lederens opgave at
sandsynliggare, at det paedagogiske personale knytter an til metakommunikationen om
selvstyring. Ved at koble sig pa Sprogklars kommunikation, meaegtiggares hun til at forme
kommunikationen i dagtilbuddet, s& det sandsynligggres, at den knytter an til Sprogklars og

dermed Odense Kommunes kommunikation om bgrns sprogtilegnelse.

Det er Niklas Luhmanns systemteori, der er specialets teoretiske afsaet. Med det blik er det

min hensigt at besvare problemformuleringen:

Hvordan er det muligt at forstd metakommunikationen om selvstyring pa tvaers af

forskellige systemer, der opererer og iagttager ud fra deres egne medier og koder?

Den overordnede problemstilling er operationaliseret i falgende forskningsspgrgsmal:
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e Hvordan kondenseres mening i de sociale systemer Sprogklar og Bgrne- og

Ungeforvaltningen i Odense kommune.

e Hvordan kondenseres mening hos det psykiske system den daglige

paedagogiske leder i dagtilbuddet?
e Hvordan katalyserer mediet magt metakommunikationen om selvstyring?

For at besvare disse spargsmal er der blevet indsamlet empiri i dagtilouddet i form af
observationer og interview af den daglige psedagogiske leder. Sprogklars og Bgrne- og
Ungeforvaltningens kommunikation er blevet iagttaget dels pa Sprogklars hjemmeside og
dels i Bgrne- og Ungeforvaltningens strategi for sprog. Analysen tager sit udspring i den
semantisk fokuserede analysestrategi, hvor de luhmannianske meningsdimensioner saettes
i anvendelse. Der er ligeledes analyseret med Rennisons potentielle ledeforskelle for at
iagttage, hvordan magt emergerer i metakommunikationen om selvstyring i Bgrne- og

Ungeforvaltningen og i dagtilbuddet.

| min 2. ordensiagttagelse af Sprogklars egeniagttagelse iagttages det, at mening
kondenseres i sagsdimensionen i formen forskning knyttet til praksis 71 ingen forskning
knyttet til praksis. For at gge sandsynligheden for at dagtilbudssystemet og det kommunale
dagtilbudssystem knytter an til Sprogklars kommunikation, formodes det, at mening
ligeledes kondenseres i formen alle bgrn far muligheder i livet 1 ikke alle bgrn far
muligheder i livet. | sin egeniagttagelse koncentreres mening i socialdimensionen i formen
os, der ved, hvordan bgrn tilegner sig sprog 1dem, der ikke ved, hvordan bgrn tilegner
sig sprog. Ogsa i denne dimension gges sandsynligheden for dagtilbudssystemets
anknytning til kommunikationen ved ogsa at kondensere mening i formen os, der
samarbejder 1 dem, der ikke samarbejder. Hvor det her forstas, at samarbejdet centrerer
sig om de voksne, der er essentielle for bgrns sprogtilegnelse. | tidsdimensionen
komprimeres mening i formen lys fremtid 71 merk fortid. Fremtiden er lys for bade bagrnene
og samfundet, nar videnskab, foreeldre og praksisfeltet arbejder sammen om bgrns

sprogtilegnelse.

| min 2.-ordens iagttagelse af '‘Bgrne- og Ungeforvaltningens strategi for barns sprog’ i
Odense Kommune konstrueres sprogtilegnelse i savel sags-, tids- som socialdimensionen.

| sagsdimensionen konstrueres formen arbejde med sprogtilegnelse 71 - arbejde med
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sprogtilegnelse. Magten fungerer som medie for denne form, idet den er katalysator for, at
det er bgrns sprogtilegnelse, der skal kommunikeres om og intet andet. | sagsdimensionen
kan det antages, at Odense Kommunes Bgrne- og Ungeforvaltning knytter an til den del af
Sprogklars kommunikation, der kondenserer mening i formen alle barn far muligheder i

livet 1 ikke alle bgrn far muligheder i livet.

| tidsdimensionen konstrueres fremtiden som lys for bgrn og Odense, nar dagtilbud og skoler
kobler sig pa kommunikationen om sprog. Der kan argumenteres for, at der her er tale om
en fast strukturel kobling til Sprogklars kondensering af mening i formen lys fremtid T mark
fortid. Magten er her katalysator for, at det sandsynligggres, at fremtidig kommunikation

kobler sig pa denne kommunikation i dagtilbudssystemet.

| den sociale dimension er magt medie for formen os, der kerer os 1 dem, der ikke kerer
sig. | denne dimension formodes det, at magten medierer viljen i dagtilbud og skoler til at
koble sig pa den kommunale kommunikation. Sprogklar kondenserer pa denne made
mening i formen os, der samarbejder 1dem, der ikke samarbejder. Der kan argumenteres
for, at forvaltningen ogsa her kobler sig pa Sprogklars kondensering af mening i den sociale

dimensionen.

| min 2.-ordens iagttagelse af kommunikationen i dagtilbuddet, kobler lederen sig til
Sprogklars kommunikation. Lederen iagttager til dels Sprogklars kommunikation om bgrns
sprogtilegnelse, som et middel til at opna en fglelse af feellesskab i sagsdimensionen og en
lysere fremtid for dagtilbuddet i tidsdimensionen. | den sociale dimension kondenserer
lederen mening i formen vi, der er abne for leering 71 dem, der ikke er abne for leering. Her
ses en fastere tilkobling til Sprogklars og forvaltningens kommunikation. | empirien ses der
saledes en eksplicit kobling til Sprogklars kommunikation om opkvalificering af det
paedagogiske personale. Der kan argumenteres for, at dette kan iagttages som et udtryk for
den hegemoniske strukturelle kobling Sprogklar former til forvaltning og dagtilbudssystem.

| alle tre meningsdimensioner kan der saledes peges pa, at Sprogklars operationer vil
komme til at ligge til grund for dagtilbuddets operationer. Dette ses eksplicit i
socialdimensionen, idet medarbejdernes mulighed for at uddanne sig iagttages som
vaesentligt for at opna en falelse af feellesskab i dagtilbuddet ved f.eks. at opna den samme

viden og anvende den. Det ses mere implicit i de to andre dimensioner, hvor mening
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kondenseres i en lokal kontekst. Den forholdsvis nyansatte leder ser Sprogklar som medie
for at sandsynligggre, at det praktiske systems anknytning til kommunikationen
sandsynligger, at det kan opnas, at alle arbejder i samme retning. Der kan saledes peges
pa, at lederen meegtiggares ved at knytte an til Sprogklars kommunikation.

Pa baggrund af mine iagttagelser af lederens iagttagelser, er det analyseret frem, at temaet
for kommunikationen i dagtilbuddet kan antages at veere ’struktur’. Magten emergerer som
katalysator for beslutningskommunikationen, idet lederen seetter en feelles struktur som
tema for kommunikationen i dagtilbuddet. | sagsdimensionen kondenseres mening saledes
i formen feelles struktur 1 manglende feaelles struktur. Beslutningen bliver fikseret pa
baggrund af de forventninger, lederen har iagttaget i personalegruppen. Ved i fgrste omgang
at fiksere én medarbejdergruppes forventninger som beslutning, konstrueres de som
centrale kommunikationsdeltagere for, hvordan der kommunikeres om struktur. Denne
forventning til struktur fikseres ikke som beslutning. Det gar derimod en beslutning, der
aktualiserer begge medarbejdergrupper som kommunikationsdeltagere i kommunikationen.
Denne beslutning fikseres bade pa baggrund af forventningerne til Igsere og fastere struktur
for arbejdet med barnene. Der kan peges pa, at medarbejderne bliver meegtiggjort, nar de
aktualiseres som kommunikationsdeltagere. Magten emergerer sdledes som medie for, at
det sandsynliggares, at der kobles strukturelt an til kommunikationen om en feelles struktur.
Denne beslutning iagttages af lederen som beslutningspraemis for, hvordan arbejdet med
Sprogklars undervisningsvideoer og gvebaner kan blive implementeret. Magten katalyserer
her, at beslutning falger beslutning og kommunikation kobler sig pa den efterfalgende
kommunikation. Derfor antages det, at den form magten katalyserer i forventningsformen,

kan veere forventninger til faelles struktur 71ingen forventninger til faelles struktur.

Som en del af planleegningen af implementeringen af Sprogklars undervisningsvideoer,
gnsker lederen at se de fgrste videoer sammen med alle sine medarbejdere. Beslutningen
kan antages at veere et fikseret alternativ til en potentiel sanktion. Det fikserede alternativ
kan formodes at veere det ’at vaere feelles om arbejdet med Sprogklar’. Den potentielle
sanktion er muligvis udelukkelse fra feellesskabet. Hvis lederen fikserer udelukkelse som
alternativ, bliver magtrelationen oplgst, og den bliver dermed til en tvangsrelation. Den form
magten katalyserer i sanktionsformen kan formodes at veere os, der er indenfor

feellesskabet, ved at udvikle sig fagligt 71 de, der ikke udvikler sig fagligt.
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Det er veesentligt for magtrelationen, at lederen undgar at sanktionere. | analysen af
undgaelsesformer fremgar det, at lederens vaerdier medreflekterer som
beslutningspreemisser for beslutninger. | min iagttagelse af lederens kommunikation kan
der udpeges to grundlaeggende veerdier: feellesskab og hgjere faglighed. Der kan peges pa,
at magten saledes katalyserer undgaelsesformen faglig udvikling pa feelles grundlag 1
udvikling i forskellige retninger. Nar medarbejdere knytter an til lederens veerdier, ages
sandsynligheden for, at der knyttes an til de beslutninger, der har disse som praemis. Derved

undgar lederen at sanktionere og magtrelationen opretholdes.

| lederens iagttagelse af modmagt knytter hun an til den eeldre medarbejdergruppes
kommunikation om reetablering af hierarki. Denne gruppe kommunikerer, at den fastere
struktur, der er en forventning fra en gruppe med lavere anciennitet, far dem til at fale sig
udenfor. Bade lederen og medarbejdergruppen maegtiggeres, nar lederen kobler sig pa
denne kommunikation. Modmagtsformen iagttages af lederen i formen reetablering af
hierarki T nyetablering af hierarki. Lederens styringskommunikation korrigeres af
modmagten, og det bliver dermed muligt for begge medarbejdergruppe at knytte an til
fremtidig styringskommunikation. Magten iagttages saledes som en produktiv dynamik i

samspillet mellem modseetningsfyldte former for kommunikation.

Der kan ligeledes peges pa, at modmagten emergerer i formen rigtigt paedagogisk arbejde
1 pseudo paedagogisk arbejde. Dette antages pa baggrund af udtalelser pa mader, hvor der
kan peges pa, at det rigtige arbejde med bgrnene, er det paedagogerne selv definerer
modsat det, der kommer som tiltag udefra. Lederen ser ud til at knytte an til denne
kommunikation i interviewet ved at italeseette Sprogklar som et system, der bygger pa
praksis. Hun finder det veesentligt at gentage dette overfor sine medarbejdere. Magten
katalyserer, at medarbejderne bliver kommunikations- og handlingsdygtige, idet lederen kan
forme den naeste kommunikation i en rekursiv proces. Saledes maegtigggres bade den
magtoverlegne og de magtunderlegne, nar magten katalyserer, at alle knytter an til
kommunikationen i dagtilbuddet.

"Den magtoverlegnes magt er starre, hvis han pa basis af sin magt kan veelge mellem
udfarelse af mere og mere forskelligartede typer af beslutninger. Og videre er hans magt
stgrre, hvis han kan ggre dette i forhold til en partner, der for sin part besidder mange og

forskellige alternativer. Magt forgges med frihed pa begge sider.” (Luhmann, 1979:113).
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PERSPEKTIVERING

“Virksomhedens sociale kapital er den egenskab som saetter organisationens medlemmer i
stand til i feellesskab at lgse dens kerneopgave. For at kunne Igse denne kerneopgave er
det ngdvendigt at medlemmerne evner at samarbejde og at samarbejdet er baseret pa et
hgjt niveau af tillid og retfeerdighed” (Olesen et al 2008: 45).

| 1970 begyndte den amerikanske politolog Robert Putnam et longitudinalt komparativt
studie af regioner i Nord- og Syditalien. Begrebet social kapital er i mange ar blevet anvendt
i skonomisk forskning som forklaring pa, at nogle lande er rigere bade mentalt (lykke) og
a@konomisk end andre. | forskningen af virksomhedsledelse har fokus veeret pd human
kapital dvs. graden af uddannelsesmaessige kvalifikationer og kompetencer. Men efter
Robert Putnams studier vandt social kapital indpas (Hasle et al 2015:28). De to begreber
bonding og bridging kunne anvendes i analysen af den sociale kapital pa arbejdspladser. |
2008 definerede sociologerne Szreter og Woolcock en tredje relation, nemlig den der er
mellem ledelse og medarbejdere. Denne asymmetriske relation fik navnet linking (Olesen
et al 2008:27).

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg begyndte i 2017 at forske i social kapitals
betydning for arbejdsmiljget pa danske arbejdspladser. | en rapport fra 2017 peges der pa

fire komponenter, der er centrale for den forbindende (linking) sociale kapital:
1. kvalitet i relationerne,

2. interaktionshandlinger,

3. feelles vision og

4. organisatorisk tilhgrsforhold (Andersen og Borg, 2017: 9).

Med blikket pa maegtiggarelsen af leder og medarbejdere, og lederens tematisering af
ledelsens betydning for arbejdsmiljget, kan specialet ses som et lille bidrag til forskningen i
social kapitals betydning pa en arbejdsplads, nar der skal implementeres policy strategier i
et dagtilbud.
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Fakta
Dato
Tid
Sted

Hvor mange bgrnehuse

Hvor mange ledere til stede

Hvor mange paedagoger tilstede

Hvem er til stede fra OK

I hvilken form kommunikeres

beslutningspraemisser?

Temporal:

Social:
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Saglig:

Hvordan omtales visioner og veerdier?

Sanktionsformer:

Hvem udtaler sig om forventninger til

implementering af Sprogklar?

Hvordan?

Forventninger til dokumentation:
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Sanktioner, implicit, eksplicit:

Hvilke  forventninger  fikseres  som

beslutninger?

Hvilke forventninger bliver ikke fikseret som

beslutninger?
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Heenger det sammen med laengden af
taletid?

Hvordan besluttes det, hvad der besluttes?

Modmagtsformer
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Hvordan taler paedagogerne om Sprogklar?

Graden af deltagelse hos hver enkelt:

Hvordan taler daglig leder om Sprogklar?
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Misforstaelser?

Misfortolkede forventninger?
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BILAG 2: INTERVIEWGUIDE

interviewguide

Vil du forteelle lidt om dig selv?
Din baggrund og din anciennitet som leder?

Du ma ogsa gerne forteelle lidt om dit

bgrnehus.

Beslutningspraemisser som

undgéaelsesform

Hvad er dine tanker om Sprogklar?

Hvad siger du til dit personale, der kan gare
det spiseligt for dit personale at arbejde

med Sprogklar?

Hvad har gjort, at det giver mening for dig at
indfare Sprogklar ovenpa afslutningen af

jeres andet sprogprojekt?

Hvilke preemisser ligger til grund for den

beslutning?

Sanktioner
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Hvordan tackler du eventuel modstand mod

Sprogklar?

Har du nogle sanktionsmuligheder?

Er der italesat nogle sanktionsmuligheder
overfor dig som daglige paedagogisk leder?

(Ledelseskommisionen)

Hvad tror du, at det ville betyde, hvis der var

sanktionsmuligheder?

Forventningsformer

Nar | holder opstartsmgder omkring
Sprogklar, hvordan oplever du sa dit
personales forventninger til arbejdet med
Sprogklar?

Hvilken betydning far det for jeres
beslutninger om arbejdet med Sprogklar?
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Hvordan forholder du dig til de

forventninger, der ikke kan indfries?

Modstandsformer

Hvis du oplever modstand mod Sprogklar,

hvordan ser den sa ud for dig?

Hvordan forholder du dig til den modstand?

Mit lille studie centrerer sig om magt i sddan
en forandringsproces, sa dette spgrgsmal
kan godt virke lidt underligt men hvad er

magt ikke?

BILAG 3: INTERVIEW

Interview af daglig paedagogisk leder 11-4 2019
L: Skal jeg forteelle bare
S: Ja

L: Da jeg startede herude, brugte jeg egentlig min tid pa at finde ud af, hvad er det egentlig
for et hus jeg er landet i. Hvad er det for nogle medarbejdere, der er her, hvordan arbejder
de. Og jeg teenkte, det farste jeg skal er ikke at ga ind og lave en masse ting om. Og det
gjorde jeg egentlig. Jeg gik ind og fik egentlig en ret god dialog med medarbejderne. Og
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noget af det jeg prioriterede, var at have sadan en én til én med dem alle sammen indenfor
den fgrste maned. Jeg tror endda indenfor de farste tre uger. Der havde jeg dem alle
sammen inde et par timer en formiddag og spurgte dem om: "Na! Hvad drammer du om i
praksis og hvor er du henne og hvor mange ar har du veeret her. Altsa sadan en helt god
snak om, hvad er det for nogle mennesker, jeg nu skal til at lede. Det gav mig en rigtig god
viden, bade om, ja bade om alt det, der er gaet foran, men faktisk ogsé hvor de stod i dag.
Rigtig mange af dem i det her hus har jo undveeret ledelse i et ar fra G stoppede og sa kom
T ind over. Og hun var konstitueret, men vidste hele tiden godt, at hun skulle tilbage og veere
i praksis. Og som T har fortalt mig, sa er der nogle ting, som hun har sagt: det tog jeg
simpelthen ikke hand om, fordi jeg vidste at jeg skulle tilbage og veere kollega, sa det ville
jeg ikke. Det var noget med at fa flyttet nogle personaler, som faktisk ikke arbejdede sa godt
sammen. Sa det forstyrrede huset. Men de var meget eerlige ved at forteelle mig ting i de her
én til én snakke. Jamen gh, "det her det har fyldt rigtig meget” og "vi mangler, at der er

nogen, der kommer og samler det her op, og som forteeller os hvad det er vi skal.”

Og det brugte jeg jo til, du ved, at finde ud af, ok, hvad er det for noget, der fylder hos dem?
Bade for at fa dem samlet som hus. For i de ar hvor, der har manglet ledelse, var der faktisk
blevet ansat ikke mindre end 6 medarbejdere. Og ikke nogen havde rigtig fortalt dem om...
de har jo godt kunnet komme ind og se hvad er det for et hus, hvordan arbejder de. Det der
med at have en feelles retning, hvor er det vi skal hen? Det var der faktisk ingen, der havde
dem i handen og sagt. Og det betad, at de arbejdede i rigtig mange forskellige retninger.
Alle de, der havde etableret strukturen, de gik jo foran med et godt eksempel. Det her, det
tror vi pa og det skal vi, og det skal vi blive ved med. Og sa er der alle dem, der stod ude pa
sidelinjen og sagde, jamen hvad med alle de barn | svigter? Dem var der sa ikke nogen, der
kunne fortaelle, hvad er det s& der sker? For det var der ikke nogen, der gjorde, det var der

ikke nogen, der kunne, teenker jeg, der var ikke nogen, der skulle tage det ansvar.

Sa da jeg startede, det kunne jeg hgre, var de delt i to lejre. Og sa teenkte jeg: det der er
vigtigt for mig, det er at vi bliver et feelles hus. Ogsa med mig. Jeg har ogsa brug for at laere
det her at kende. Det har jeg sagt lige fra jeg startede: Prgv at hgre: Jeg vil hjeelpe jer alt
det jeg kan. Men jeg har brug for at vide, hvad er det for et hus jeg selv er en del af, for
overhovedet at kunne flytte noget? Og det holdt jeg ud, rigtig mange af dem var sa

frustrerede: Jamen hvor vil du have at vi skal hen? Vi ved det ikke! Nej, men jeg ved det
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heller ikke. Jeg har brug for at finde ud af det farst. Og det italesatte jeg bare. Jeg stod
fuldstaendig ved... og jeg ville ikke lyve og jeg ville ikke spille en eller anden rolle fordi det
er det jeg skal. Jeg vil hellere veere eerlig, for det bliver jeg mere troveerdig af. Og det har

givet nogle frustrationer undervejs.

Og sa pa et tidspunkt, sa teenkte jeg: jeg skal have nogen, der kan sparre mig. Fordi det har
jeg jo ikke teet pa. S& ansggte vi om at fa en laeringsmiljgpaedagog ud. Han var her i tolv
uger, hvor han kiggede pa vores struktur, hvor han fik gje pa nogle huller. Ganske rigtigt
som nogle af vores medarbejdere havde bemeerket: jeg synes at vi svigter vores bgrn. Vi
samler dem aldrig. Nar vi fglger dem fra position til position, sa er der nogen, der faktisk, nar
man kigger pa dem, ikke ser trygge ud, men: nu er det dig, der har taget mig op, og sa skal

jeg bare afleveres til den naeste voksne.

Hvordan far vi dem egentlig til at have en feellesskabsfalelse? Eller vaere inkluderet i det her
hus? Fordi at have en aben struktur kan jo rigtig mange ting, men der er ogsad noget den
ikke kan! Det ville jeg egentlig gerne fa gje pa: hvor kan vi sa give dem det henne? Og sa
teenkte, ja sa ved jeg, at sa er der noget andet, som man ikke far gje pa. Men sa teenkte jeg,
sa bliver det mit udgangspunkt ikke? Og sa lavede vi sadan, vi lavede tre dage om ugen,
hvor vi lukkede os om mindre grupper om formiddagen. Dem kaldte vi fordybelsesgrupper.
Sa bgrnene var i den gruppe, som de ligesom tilhgrte. De spiste frugt med dem og de
skiftede dem, puttede dem og var i aktivitet med dem. Sa det var de samme hele
formiddagen. Og to dage om ugen, der har vi dbent hus, hvor bagrnene egentlig frit kan ga
ud i de leeringsmiljger, og gare det de har brug for. Dem der har brug for at veere hos den

voksne de er ved, kan ogsa veelge det. Det fungerede faktisk rigtig godt.

Men jeg kunne godt se... vi fik det egentlig implementeret. Og det har givet mig noget i
forhold til: hvordan far vi samlet dem. For jeg kunne maerke personalerne begyndte sadan
at samle sig om det. Sa da vi havde sagt farvel til M, leeringspaedagogen, sa kunne jeg lige
pludselig godt maerke, at der var nogle af dem, der har veeret her i mange ar, der begyndte
at sla sig lidt i tgjret. Forstaet pa den made: vi har kun aben struktur to gange om ugen. Og
vi faler faktisk at vi lukker vores dare. Vi fgler slet ikke at vi er feelles i huset lsengere. Og
det kunne jeg faktisk godt se, hvad det var de mente. At vi gav afkald pa noget, som jeg
ogsa synes at god paedagogik er. Nemlig det her med at tilbyde bagrn mulighed for leering pa

forskellige tidspunkter pa dagen. Og sa teenkte jeg: hvad ger jeg sa egentlig?
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Det var jo det der med at komme ud et nyt sted, og jeg har jo ikke ledet far. Jeg har jo ogsa
kun min praksiserfaring, og sa har jeg leest lidt om ledelse ikke. Sa jeg teenkte, jeg er ngdt
til at summe lidt over hvad for nogen ting, der skal til. Jeg laver min egen struktur, hvor vi
tager det bedste fra begge verdener. Hvor vi maske i virkeligheden arbejder med abne dare
hver dag, hvor vi i stedet for... jeg blev faktisk inspireret af tidlig indsats, en konference om
tidlig indsats. Hvor der er forsket i, at i vuggestuemiljger... vuggestuebgarn har brug for at
veere fra én til to gange om ugen med én voksen med tre bgrn. Det skal de vaere i en periode
over fire uger fordi sa far bagrnene det der fortrolige leeringsrum, vuggestuebgrn har brug for.
Det teenkte jeg, det har de ikke her. De har ikke en fast tilknytning, hvor de ved, nu skal vi
det her, det er genkendeligt. Og nar der sa er gaet fire uger, sa skifter man barnegruppe og
ogsa det man laver med bgrnene maske. Sa det teenkte jeg, det skal jeg have ind i det her.
Jeg skal have skabt en struktur, der kan det her. Og sa vidste jeg, at sa kom Sprogklar ogsa.

Det skulle jeg j ogsa have implementeret samtidig.

Men noget af det Sprogklar seetter fokus pa, det er jo peedagogernes efteruddannelse. Det
her med, det er jo faktisk dem, der skal igennem et forlgb, som skal vaere meningsfuldt for
dem, teenker jeg. For ellers s&, sa nar vi ikke hinanden. Sa taenkte jeg: hvis jeg nu slar det
sammen, fordi i Sprogklar, der skal paedagogerne pa nogle gvebaner, hvor de faktisk skal
arbejde i sma grupper med nogle bgrn, for at arbejde med sig selv. Sa foraerer vi faktisk en
mulighed med en gvebane, som faktisk er struktureret. S& de med god samvittighed kan ga
fra. Det behgver ikke at vaere ude i hverdagen, at man kigger pa hinanden og uh kan jeg ga
fra de neeste tre kvarter, for jeg er jo ngdt til at lave det her. Jeg teenkte, det skal faktisk veere
sadan at man kan smutte. Det gar jeg, det er det vi har aftalt. Og i morgen er det nogle

andre, der gar det.

Sa lavede jeg strukturen, hvor jeg egentlig lavede som udgangspunkt, at vi har dbne dgre
hver dag. Og bgrnene kan ga i de leeringsmiljger, de har brug for. Altid med udgangspunkt
i, at det skal veere barneperspektivet. S& nar vi kan se, at der er et barn, der har brug for
noget andet, sa er det det vi tilbyder. Og ellers, s& kommer de ud én gang om ugen og
faktisk er de der sma fordybelsesgrupper. Og det kunne jeg egentlig meerke, at de der har
veeret med i mange ar, de klappede i deres haender, for nu fik de den der abne struktur
tilbage. Og dem, der havde brug for det andet. Det der med at have fglelsen af, at vi giver

barnene et tilhgrsforhold i en lille gruppe, det far de faktisk ogsa. Det har jeg faktisk kunnet
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maerke, at det har samlet dem. Og det har gjort at arbejdsmiljget... pa et tidspunkt kunne
jeg godt meerke, at det blev pavirket af, at man laver strukturaendringer og at huset... nogle

faler maske at det er delt i to. Det g@r jo ogsa noget ved at arbejdsmilja.

| gjeblikket kan jeg simpelthen mzerke, at efter vi har faet strukturen, sa er der simpelthen
faldet ro pa, pa en anden made. Og skuldrene er seenkede. Men pa et tidspunkt inde i
storegruppen, hvor de var ramt af det her med at have lukkede dgre... de kunne ikke
fornemme hvor jeg ville hen. For de har jo stdet midt i ingenmandsland. De var faktisk ret
frustrerede og de gik bl.a. til deres AMR og sagde: altsa kan vi ikke godt f& nogen ud, der
kan hjeelpe os. Hvor U (AMR) sagde, jamen jeg kan godt spgrge G, men jeg teenker ikke at
hun kommer ud, for hun laver jo noget andet i dag. Hun blander sig jo ikke i det her lsengere.
Og sa bevirkede det faktisk, at A gik til G, og sa siger G, jamen altsa prgv at hare, du ma
hilse dem og sige: jeg kommer ikke ud i deres hus. Der har de det rigtig godt. Altsd nu kan
jeg jo se, hvordan man ogsa arbejder i andre huse og de skal ikke klage i (dagtilbuddet).
Men du kan hilse dem og sige, at hvis de har mistet lysten og modet, sa har jeg to
barselsvikariater i andre huse, sa kan de sege dem. Det var der ingen, der ville, altsa... og
pa den made, det har jo ogsa veeret en kamp om det her. For selvfglgelig skal man ogsa
finde hinanden. Og det er jo ikke en dans pa roser. Vi skal jo ud og file kanterne af og finde

ud af hvor er vores graenser?

Altsa sa teenker jeg, en af mine visioner er aldrig at ggre nogen forkerte. Altid at give plads
til at vi er forskellige, og at vi har brug for hinandens forskellighed. Fordi det er det, der skal

lofte og det er det, der skal nuancere vores praksis, og det skal vi turde veere i.
S: det er en spaendende proces

L: virkelig speendende proces

S: nu hiver jeg lige mine gh

L: spagrgsmal frem

S: Sadan som jeg lige harer det i forhold til Sprogklar, sa de beslutningspraemisser du har
brugt for at beslutte hvordan | skal arbejde med Sprogklar, det ligger... hvor ligger det

henne? Kan du prgve at sige noget om det?
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L: Ja, det ligger egentlig hos mig, som er taet pa praksis. Man kan sige... tidligere har det
maske nok veeret meget mere lineeert fra hvad, der er kommet fra forvaltningen og ned i
praksis. hvor forvaltningen faktisk har veeret inde og sige: det er det her | skal. Og det har
maske gjort, at det ikke har givet mening for praksis. | Sprogklar kan man sige, at det handler
udelukkende om praksis. Sa de har kgbt et keempe forskningsprojekt hjem, som selvfglgelig
er baseret pa forskning og viden og alt muligt andet, men som i praksis pa en eller anden
made alligevel er sa frit i forhold til hvordan vi far det implementeret. Det ligger i praksisdelen.
Sa det vil sige, at det er helt nede pa mit niveau, at jeg har haft frihed til: hvordan far jeg det
her til at haenge sammen med, at vi stadigveek har en hverdag, der skal passes. Og en
masse mgder, som der stadigveek er behov for. Og det har veeret en rigtig god gave i det.

Sa beslutningsdelen hvordan det skal implementeres, det ligger udelukkende hos mig.

S: sd nar du wgh skal retfeerdigggre at der skal arbejdes med Sprogklar overfor

medarbejderne. Det skal de!

L: Sa har jeg egentlig staet ved, det her har Odense Kommune kgbt som et projekt. Det har
jeg faktisk vaeret meget aerlig omkring, for det er ogsa sadan virkeligheden er, det har jeg
egentlig ikke pravet at pakke ind. Det jeg har sagt, nar jeg har sagt det, det er at friheden
ligger i at hvordan det ser ud, det ligger faktisk hos os. Og sa har jeg talt rigtig meget ind i,
at det er baseret pa praksis. Det vil sige, at det her er ikke endnu et projekt vi skal lave, som
ikke giver mening for praksis. Nar jeg kigger det igennem, sa kan jeg se at det bygger pa

praksis. og det er det jeg hele tiden har talt det ind i med medarbejderne.

Og der taenker jeg faktisk at jeg pa en eller anden made har fremstaet troveerdig. For di har

lyttet, der er faktisk ikke nogen af dem, der har siddet med korslagte arme, der ikke har villet.

Tveertimod. Nu har vi veeret igennem Vi Laerer Sprog, og man kan sige i forskningsdelen af
den, har det vaeret rigtig sveert i forhold til praksis, fordi det er virkelig noget med at ga fra.
Det tager LAAANG tid at besvare spgrgeskemaer i forhold til bgrnene. Og det er ikke altid
at der er tid til det, nar vi ogsa skal passe bgrnene. Og det skal vi, det er vores kerneopgave,
og det er det vigtigste. Men i Sprogklar, der gar vi det sammen med bgrnene. Der ligger ikke
sa meget effektmaling pa barnene i selve Sprogklar-delen, som der har gjort i det andet

projekt. Og jeg tror, fordi de har haft den erfaring, sa gaer det det lidt nemmere for dem at
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sluge denne her del, fordi de godt kan se, der skal vi ikke bruge s& meget tid veek fra

bgrnene. Det skal vi lave sammen med bgrnene.

Og sa har jeg jo valgt den struktur, jeg har valgt det ud fra. Sprogklar sagde: vi kunne
egentlig godt taenke os, at de kom ud i sma grupper for at se de her moduler. Der teenker
jeg egentlig, at der tog jeg teten og kiggede pa praksis. Sa heenger det ikke sammen. Sa er
der ikke nogen, der passer bgrnene. Sa det vil jeg ikke tilbyde dem. Sa der teenker jeg ogsa,
at der tog jeg egentlig en beslutning pa egen hand. Det her, det skal ogsa veere rart i et ar.
Det kan ikke nytte noget, at vi leegger os fuldsteendig ned, fordi vi ikke magter opgaven
nogen af os. Jeg vil egentlig hellere have, at det er vi finder friheden. Og det er jeg blevet
ved med at italesaette. Ogsa over for mine egne chefer og faktisk ogsa over for de
konsulenter, der har veeret fra Sprogklar. Det accepterer de. Og jeg teenker, det er ogsa en
preemis at turde at give det den anden vej. At sige: vi vil det rigtig gerne, for der er rigtig
mange gode ting i det her, men det kommer ikke fra praksis. Og vores verden den ser sadan
her ud. Sa lad os finde et leje, hvor vi kan magdes. Samarbejde er jo altid en god ting ogsa i

sadan en sammenhaeng. Vi kan jo bruge hinandens viden ikke!

S: jeg kan godt fornemme péa din personalegruppe, som jeg har observeret, at de faktisk er
virkelig teendt alle sammen. Der er i hvert fald ikke nogen der &benlyst giver udtryk for
modstand. Men hvordan tackler du det, hvis du mgder modstand? Og hvordan kan man se
modstand? Forstar du hvor jeg vil hen med det spgrgsmal?

L: ja det forstar jeg. Og jeg teenker egentlig at for mig at se, s& handler det om at kende sin
personalegruppe godt. Og det fgler jeg faktisk, at jeg ger. Jeg ved, at dem der har brug for
at ytre sig, de kommer altid med det. Jeg har ogsa nogle personaler, de kommer ikke med
det ngdvendigvis. De samarbejder, tier og samtykker, og sa er det maske ikke dem, der far
sagt: hov, det er jeg ikke sikker pd, at det giver mening. Men det har jeg leert af erfaring. For
det kan jeg ogsa se, nar vi holder vores torsdagsmgder. Sa dem gar jeg til pa en anden
made. Jeg sparger dem ogsa individuelt: na, er | klar til Sprogklar lige om et gjeblik? Det
sparger jeg dem faktisk om, nar jeg har dem... de sidste to uger, der har jeg holdt pause
med dem hver dag. Jeg har snakket med dem om forskellige ting. Og sa har jeg prgvet at
kredse ind omkring f.eks. Sprogklar. Hvad teenker | egentlig om Sprogklar? Hvad teenker du
om det? Forestiller du dig at det giver mening i forhold til det du skal arbejde med i tidlig

indsatsgrupper? Nar de har nogle forskellige mader, sa praver jeg faktisk at kaste det ind,

121



Ledelse og magt i et dagtilbud —
en analyse af magtens keaede fra forvaltning til peedagog

hvis det giver mening i deres praksis. Sa kan jeg maerke, at sa far jeg dem til at tale. Der er
ikke én af der sagt til mig: uha vi er ikke sikre pa at... faktisk har de naeste alle sammen

ytret: vi gleeder os, det bliver rigtig speendende.

Og i torsdags pa torsdagsmgdet, det var derfor jeg ogsa havde valgt, det var derfor vi
samlede op pa onsdagen, altsa pa aftenen. Fordi man kan jo godt ga hjem med en falelse
af: hov det er godt nok langt veek fra praksis eller hvordan far vi det til at heenge sammen.
Jeg var ngdt til at give dem rum for: jamen jeg forstar ikke sammenhzengen i det? eller
hvordan forestiller du dig at vi skal gagre de her ting? Jeg teenker at ved at blive ved med at
italesaette det, sa er jeg ogsa teet pa du ved. Sa bliver det ikke forkert. Sa sparger jeg hele
tiden selv, og sa kan fa lov til at ytre sig, hvis der er noget, man synes er sveert i det.

S: Hvis nu der sadan... altsa nu er det speendende og nyt, og der skal ses film sammen med
dig. Man far lidt attention taenker jeg ogsa. Altsd nar man sidder alene sammen med sin

leder... sa bliver det hverdag. Hvordan vil du fange modstanden der?

L: jeg er egentlig ikke bekymret for om de kan sige det, hvis den kommer. Det kan jeg se.
Nu kan man sige apropos den strukturproces vi har veeret igennem. De kommer med deres
frustrationer. Og det vil de gare for vi har tillid til hinanden. Og jeg har blevet ved med at
sige til dem, der er ikke nogen, der er forkerte: jeg vil ikke have, at | gar hjem med ondt i
maven fra arbejde. Det vil jeg aldrig have at | gar. Jeg vil have at det lander hernede, og sa
handterer vi det sammen. For ellers sa saetter det sig i alt muligt, s seetter det sig i
gardinerne og i kulturen og det vil jeg ikke have! Det er bedre at vi siger det hgjt. Det har de
heldigvis respekteret, men man kan sige, at nar de der frustrationer opstar, det tror jeg
maske ogsa at det gar undervejs med Sprogklar, sa tager vi hdnd om det. Det tror jeg
egentlig er det jeg vil bruge den individuelle sparring med at tale om frustreringer i det. Og
er der nogen som helst mader jeg kan hjeelpe dig med. Sa taenker jeg egentlig, at sa traekker
jeg den over i mig, sa det ikke er dem, der skal sidde med det selv. Men sa vi kan veere i
dialog om det, for sa kan vi maske Igse det. Det kan ogsa veere, at det er der vi nogle gange
ma sige: ja, det gav ikke mening for praksis. Sa er det maske mit ansvar at tage det videre
op til Sprogklar og sige, at denne her opgave, den har vi faktisk ikke lgftet, fordi det kunne
vi ikke. Der ligger jo ogsa noget erfaring den anden vej. Det er jo ikke kun os der skal. Jeg

teenker lige sa meget, at det handler om at give noget tilbage. Sa jeg vil ga rigtig langt, men
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jeg vil heller ikke ud over kanten. For mit ansvar er jo her for bgrnene og at vi leverer kvalitet

hver dag.

S: nar Sprogklar italeszetter det her med sprog, sa er det jo det vigtigste. Og det er helt sandt
for dem. At det er det allervigtigste. Hvordan vil du overseette det til det her? For der er jo
meget andet end det nar man er omkring vuggestuebgrn. Nu er det blevet sadan her

keempestort.

L: og det er det jo ogsa. Sidste gang, da vi sad til kvalitetssamtaler, der er ingen tvivl om at
i vores institution havde vi faktisk mange ting vi gerne ville. Vi har de nye styrkede
laereplaner. Vi har i mange ar arbejdet med sprog, og det vil vi selvfglgelig gerne fortsaette
med. Hvor vores konsulent kiggede pa os og sagde, det er alt for mange ting. Det er sprog
og kun sprog. Sa man kan sige, at der hvor jeg bearbejdede det pa bedste vis var egentlig,
da jeg lavede min sprogsmtte. Der tror jeg egentlig, at der fik jeg tingene til at ga op i mit
hoved. Der gik tingene op i en hgjere enhed. Almindelig praksis stopper jo ikke. Men for mig
at se er det ikke uopnaeligt. Det handler om maden man taenker det ind i. sa det kan godt
veere at vi arbejder med sproget, men samtidig med at vi arbejder med sproget, sa kan vi
ogsa godt arbejde med motorik. Vi kan ogsa godt arbejde med vores laeringsrum, vi kan
ogsa godt arbejde med at bgrnene er i trivsel, og at medarbejderne ogsa faler arbejdsglaede.
Sadan tror jeg faktisk at jeg teenker om det. At uanset hvad der kommer, sa er det min
opgave at fa det til at haenge sammen. Jeg tror faktisk at det er min vigtigste opgave. Ogsa
inden at den frustration rammer medarbejderne. S& er det der jeg skal have naet at taeenkt
over, hvordan er det at vi gar det her? De siger, at nu skal vi kun arbejde med sprog. Men
hvad nu hvis lille Sofie har brug for at vi lukker om os selv, jamen sa er det jo sddan at vi
skal arbejde med sprog. Det er lige preecis det vi skal huske at kigge pa. Det er bgrnene,
der skal veere i trivsel. For hvis ikke de er i trivsel, s& sker der alligevel ingen leering. Det er
jo det, der er hele formalet med det. Det er jo ogsa i vores interesse, det er at vi dygtiggar
dem sprogligt. Men det kan vi ikke hvis ikke de har det godt. Vi skal turde at kigge pa hvad

det er der er vigtig lige her og nu.

Nar jeg laver dagsordner til torsdagsmgderne, sa skrotter jeg dem lige sa tit. Nar jeg nar til
torsdag, sa har jeg krgllet den sammen og smidt den ud og sagt, det er ikke det vi skal
snakke om i morgen, for jeg kan hgre, at der er noget andet, der er meget mere presserende.

Og der er noget andet, der er vigtigt, og sa kan det aldrig vaere det andet, der far lov til at
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fylde. Sa er det ligegyldigt hvordan, der ser ud nede i keelderen eller inde pa kontoret eller
alt muligt andet. Hvis ikke | har det godt, sa kan vi ikke det andet. Fordi det er det fundament
vi skal sta pa. Det er jo det samme her med bgrene: hvis ikke de er i trivsel, hvis | kan se at
de er pa overarbejde, sa skal vi teenke det anderledes. Og det ved jeg at | kan, for | er

dygtige! Og derfor skal | ogsa have lov til at ga foran i den proces. Giver det mening?

S: Ja, det gor det. Altsa det jeg teenker, det er... det talte vi ogséa om der onsdag aften.
Sprogklar taler fra et videnskabeligt perspektiv. Altsa, der er noget der er sandt og der er
noget, der er falsk. Det er jo ikke virkeligheden her. Derfor teenker jeg at din overseettelse
ligger et andet sted end den plejer med Sprogklar. Normalt er det enten fra
(institutionslederen) eller forvaltningen, at du skal overseette. Og nu bliver det lige pludselig

fra et helt andet sted end paedagoger er vant til.

L: jeg tror at min gave er at jeg har gennemfgrt cand. Paed. Uddannelsen. | de to ar hvor jeg
har leest, der har jeg ogsa skullet omsaette inden i mig. Det er ogsa en del af at flytte sig.
Derfor tror jeg at jeg har haft nemmere ved det end nogle af mine kollegaer har. Fordi i mit
ledelsesteam, da vi fagrste gang stiftede bekendtskab med Sprogklar, havde jeg rigtig mange
kollegaer, der sagde stop. Det vil vi simpelthen ikke. Altsa hvad skal vi med det? Nu kommer
der igen en eller anden, der synes at noget er godt eller nogen, der har forsket i, at det her
er godt men som glemmer at kigge ind i praksis. Men jeg teenker faktisk at Sprogklar er et
udtryk for noget vi har manglet i flere ar. Det er rigtig nok, at det er sadan det har veeret. Jeg
tror faktisk at Sprogklar kan noget andet. Fordi Sprogklar har kigget ned i praksis og har
sagt: vi bliver ngdt til at give dem en frihed. Det er rigtigt, at der er noget, der er mere sandt
og falsk. Men det er der jo ogsa i praksis. Vi ser jo ogsa kun verden der fra hvor vi star. Sa
det de kommer med, det skal vi jo omszaette og overseette, sa det giver mening nede i praksis.
Og det er den frihed, der skal ligge i den kommunikation. Eller i den made at veere sammen
pa. Fordi vi kommunikerer jo ud fra forskellige systemer. Og det vil vi alle dage ggre. Og
uanset om vi gnskede det blev lavet om, sa kan vi det ikke. Fordi det er jo det der ger, at
man er dygtig, til det man gar. Fordi man tilhgrer et system, og det er den kultur man ligesom
har i sig. Men det der med at turde vaere aben og sige, nd men ok jeg kan godt se, at der er
noget herovre, der kan have en eller anden veerdi eller en eller anden effekt. Men min

opgave er sa at finde ud af hvordan det sa kan se ud i praksis. For i sidste ende, sa vil vi jo
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det samme. Vi vil bgrnene det bedste. Men vejen dertil er bare ikke den samme vel. Og

kommunikationen omkring det er heller ikke den samme.

S:og det er jo det, der bliver den glkasse du star pa. Den er en anden end den Odense
Kommune eller Folketinget star pa, nar de siger, hvad | skal. Den er en helt anden. Jeg
teenker, at det er en fordel for dig, at du har rundet universitetet.

L: Lige preecis. Det teenker jeg ogsa, at det er. Det gar i hvert fald at jeg taler mere varmt
om det, der kommer ude fra. Jeg lukker mig aldrig om mig selv nar der kommer noget, for
jeg taenker, at jeg ved at det kan noget. Jeg ved at de ikke er ude péa at forstyrre vores

praksis. Vi skal bare finde ud af hvad det er de vil, sa jeg kan bruge det i praksis.

S: de sagde f.eks: sa skal | kode jeres videoer. Det ved du hvad betyder, men det er der

ikke et gje her der ved.

L: og det er jo interessant. For det er der jo mange rundt omkring i husene, der vil teenke...
nogen vil slet ikke have fanget den. For det vil jo ikke have givet mening. Sa der er blevet
lukket, slut. Man optager en video og sa er den ikke leengere.

S: Det var sjovt med (navn pa medhjeelper) som fangede det. Det var vildt.

L: ja han er prav og har han er sa kvik! Det er jo ogsa ham, der far spurgt, da vi sidder der
en torsdag: altsa er der ikke sadan en lille smule modsaetning i du vil godt male pa effekten,
men du vil ogsa gerne have at der er frihed i det... det er sa godt fanget! Og han er den

eneste, der spgrger om det. Han er sa klggtig.

S: nej, for de er ikke vant til at dokumentere pa den made vel. De er vant til: vi har veeret

ude at ga en tur og vi fandt en sneg|.
L: Ja lige preecis en forteelling. Og det her er jo noget helt andet.

S: Og de skal dokumentere i forhold til deres egen faglighed. Og hvad er dine tanker bagved
det?

L. ja, det er jeg fortaler for. Og det er jeg nok mest fordi og nok rigtig meget fordi jeg har leest
pa universitetet og jeg derfor tror at vi er ngdt til at beveege os meget mere vaek fra

holdninger og erfaringer, som bliver lidt holdningsbaserede. Fordi vi kan ikke bruge det til
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noget. Det bliver et spgrgsmal om min sandhed eller ikke. Jeg teenker, at vi er ngdt til at
kigge pa det blik pa en anden made. Der har jeg faktisk fra starten af herude sagt, fegr al det
her Sprogklar kom, snakkede jeg egentlig med personalet om at i min tidligere
ledelsessmtte, at vi skulle til at optage personalet pa video. Hvor de selv skulle kigge pa sig
selv. Og vi skulle ikke bruge det til andet, end at vi skulle kigge p&, hvordan er det egentlig,
at jeg griber en situation an? Og sa turde at kigge pa sig selv ude fra. For jeg tror simpelthen
at det er sa vigtigt, hvis vi skal hgjne fagligheden. Fordi ellers bliver det bare et spgrgsmal
om, det har vi aldrig gjort tidligere, eller det har vi altid gjort med bedste effekt. Men vi star
ogsa et andet sted i dag. Jeg kan jo se det. Jeg kan jo se det bare ved at pille ved en kultur,
hvor nogen har gaet foran i en proces. Ja det gjorde | for ti ar siden, men jeg er ngdt til at
sige til jer kaere venner, vi ved faktisk meget mere om det her end vi gjorde for ti ar siden.
Og det kan de ikke lukke gret for. Vi skal bare finde ud af hvordan det giver mening i vores
lokale praksis ikke ovre i bgrnehaven. Men lige praecis her hvor vi sidder sammen og det vi
er sammen om. Og det er der faktisk ikke nogen af dem... der er nogle af dem, der sadan
har kigget pa mig og nikket samtykkende. Bare det ikke er i morgen sa, ikke! Men pa sigt er
det det jeg drammer om, at vi bliver rigtig gode til i vores hus. Og der kan man sige, at der
kommer Sprogklar jo og foraerer det jo naermest ik’os. Det har vi faet lov til af din chef, at
det ma | gerne. OK, jamen s ggr vi det. Og jeg var lidt speendt pa, da vi kom hjem og det
havde lagt sig over nattens mulm og marke. Hvordan handterer de egentlig det her? Men
rigtig mange af dem i mandags og i tirsdags, nar jeg kom ind i rummene, havde allerede sat
deres iPads klar og var i gang med at filme sig selv.

Og jeg teenkte, at det var alligevel interessant, at fra at man har haft lidt modstand pa, sa
har de alligevel teenkt vi gor det... jeg ger det. Vi gar det alle sammen, det er ikke kun mig,
der skal udstilles. Det er os alle sammen, der kigger pa os og hinanden ik’ os. Og jeg haber
lidt, at det kan vaere med til at abne for, at vi tar kigge anderledes pa praksis, for det er det,
jeg synes, der har veeret peedagogernes stgrste haemsko. Det er at vi lukker os altsa ogsa
om vores egen kultur. Og sa jamen sadan har vi gjort i masser af... jeg vil gerne veek fra de
ting. Jeg vil gerne turde bruge, det der kommer. Fordi forskere de kan altsa ogsa noget, og

det er egentlig ikke sa farligt. Vi skal bare finde ud af hvordan det giver mening.

S: Nu spgrger jeg om noget helt, helt andet. Fordi Sofie Lahde og Ledelseskommisionen og

hallgj med offentlig ledelse og bum ikke! Der var noget af det jo; der skal sanktioneres mod
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offentlige ledere, hvis de ikke opnar resultater. Hvor realistisk tror du at det er? At
(institutionsleder) kommer og sa tjekker hun jeres fremgang i labet af det naeste ar. Og du

har ikke opnaet resultater, bliver du sa fyret tror du?

L: altsa jeg kan godt forestille mig, at pa sigt slar man meget mere ned pa ledelse, fordi man
har fundet ud af hvor vigtigt det er. Og jeg er ogsa ngdt til at sige, i denne her sammenhaeng,
at der sidder mange derude, som ikke skulle betjene den post. Som er der fordi de var
feerdige i praksis og fordi de skulle prgve noget andet. Men jeg teenker, at det her job, det
kreever meget mere end det. Det kraever vitterligt et engagement. Og sa kraever det at man
gider, at man kan se vejen og at man dreammer om, at man lander nogle ting. At man opnar
nogle stgrre ting sammen i et hus. Fordi det er jo ikke bare at lgse opgaverne hver dag. Et
er at indberette ferie og sygdom og alt muligt andet. Jeg henter aldrig min energi der. Jeg
ger det fordi det er en del af min opgave. Men det er det andet, der skal baere det for mig.

Og derfor haber jeg faktisk, at det har en effekt. Jeg haber, at de ggr noget ved det.

Og det er fordi at jeg tror, at man kan hente rigtig meget i... nar vi snakker stress og
medarbejderes trivsel og alt muligt andet. Sa tror jeg faktisk, ikke kun alt, for jeg tror at der
er mange flere nuancer i det, men jeg tror at en stor del af det kan man ogsa finde i ledelsen.
Og sa kan man sige, en anden del af det det. Man kan kigge og kun kigge pa effekten fordi
man vil det man vil. Men hvis man skal opna en effekt, sa skal man have flere nuancer med
ind i det. Og er man en dygtig leder, sa kan man fa de her ender til, sa tror jeg i hvert fald at
man er optaget af at fa de her ender til at mgdes. S& man ikke bare siger: nu skal den her
vej hen. Fordi, der er jo ikke nogen, der har interesse i, det tror jeg heller ikke Sofie Lahde
har, at det kan godt veere at vi er foran i forhold til kvalitet. Men jeg har rigtig mange sygedage
pa medarbejderne hvert ar. Og jeg har lgbende udskiftning pa personalerne, de bliver her
ikke. Altsa for mig at se, man skal kunne spille... man skal kunne kommunikere pa mange
flere sprog. Og det skal man kunne hvis man sidder i den her position. Fordi man laver jo
alt muligt andet. Jeg bliver jo ogsa ringet op af en viceveert, der siger gh kan du ikke lige
tage stilling til om vi skal have et nyt vandveerk nede i keelderen? Jeg kan kigge derned og
sa kan jeg fortaelle om jeg synes, at det ser brugt ud. Altsa der er jo rigtig mange ting pa spil.
Jeg skal jo ogsa have styr pa min gkonomi. For det kan godt veere, at jeg vil rigtig mange
ting, men hvis jeg ikke kan fa det til at heenge sammen med de midler jeg har, s& nar vi

heller ikke rigtig langt vel. Sa jeg tror maske, jeg haber at man finder ud af, at dygtige ledere
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de kan kommunikere pa flere forskellige mader. Og de far ogsa tingene til at na op. Og nogle
gange, sa ser det sadan her ud fordi at sa er vi rigtig gode til det her lige nu. Sa er det ikke
sa meget det der vi har fokus pa. Men pa et andet tidspunkt, s er vi ngdt til at have mere
fokus pa det her. Og sa ma fagligheden maske... man skal turde veere i de processer, der
bevaeger sig. Og at vi maske aldrig rigtig helt bliver feerdige. Fordi der kommer jo hele tiden

en ny viden. Og det skal vi have implementeret, og det skal vi ikke vaere sa bange for.

S: men sa sidder der darlige og halvdarlige ledere rundt omkring. Tror du, at Sprogklar kan

veere med til at sortere i det?
L: ja det tror jeg faktisk

S: altsd sddan at man som forvaltning kan se, at der sker ikke en bjeelde i forhold til

Sprogklar, som har kostet jeg ved ikke hvor mange millioner...

L: man kan sige at som udgangspunkt, sa skal Sprogklar... det skal jo ikke effektmales. Det
skal vi pa et tidspunkt, tror jeg, der bliver det implementeret i forhold til at alle skal effektmale
deres (...) i forhold til de nye styrkede leereplaner. Der er evalueringskulturen... den
meningsfulde evalueringskultur, den er jo et punkt for sig selv. | Sprogklar er den faktisk
ikke, der har vi valgt, at det vil vi faktisk rigtig gerne. Fordi vi vil gerne se om det har en effekt
for medarbejderne. Det kan give 0s noget, en viden. Igen i stedet for at det er
medarbejderen, der kommer og siger arh jeg synes godt nok at det er tungt i de her dage.
Det er en ting af det, men jeg teenker vi skal ikke vaere bange for at f& mere af det kvantitative
ind. For i rigtig mange ar har vi kun brugt det kvalitative. Og det skal vi blive ved med, men
jeg tror faktisk ogsa, at vi skal blive bedre til at kigge over en periode: hvad er det faktisk at
der sker, og turde at veere i: ja det er frustrerende. Det er processer jo. Men hvordan ser det
egentlig ud nér vi nar herhen? Det giver os et bredere billede i stedet for det altid bare bliver
hurtige dialoger i daren, og sa har vi parkeret den, sa er vi videre. Jeg taenker, at vi skal
bruge den viden til noget i stedet for. Sa i vores hus, i vores institution, der kommer vi til at
kunne male pa om det har haft en effekt. Men som udgangspunkt gar man det jo faktisk ikke
i alle huse. Det tror jeg sa at man gar i forhold til de nye styrkede leereplaner. Og der tror jeg

at der vil ryge nogle hoveder. Yes.

S: og sa tager vi den sa et led ned, kan vi sige. Nu lavede du det der du skulle udfylde, det

der skema i forhold til hvor de selv synes at de er nu. Sa om et ar, sa skal de lave den igen.
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Sa er der to, der ikke har flyttet sig og maske endda er gaet den anden vej. Har du sa nogle

sanktionsmuligheder?

L: mmmmm Jamen jeg teenker det nok ikke sa firkantet. Jeg teenker, det ville aldrig veere
min opgave at sige: du har ikke flyttet dig, vi kan ikke have dig i huset. Min fgrste tanke vil
egentlig altid veere: hvordan kan det egentlig veere, at vi star her, hvor vi star. Har jeg ikke
faet skabt en meningsfuld kommunikation i den relation? Har jeg ikke faet talt det ind sa du
faktisk har teenkt: arh det giver mening for mig. Jeg tror, at jeg ville vaere mere optaget af,
hvor er det, at den ligger hos mig i stedet for hvor er det, at den ligger hos dig? Fordi det er
mit ansvar. Ikke fordi kun... men det er ogsa den dialog ogsa for medarbejderen, der far rum
til at sige: prav at hare, jeg gider ikke at laere mere. Jeg er feerdig. Jeg har brugt de ar pa
det jeg skulle. Sa er det selvfglgelig en anden snak vi har. Jeg haber egentlig altid, at vi kan
na det i en dialog i stedet for, at det: ja, desvaerre. Jeg tror ikke, at det kan sta alene. Jeg
tror, at vi er ngdt til at forsta eller i hvert fald forsgge at forsta hinandens verdener i stedet
for, at det bliver fra mit perspektiv, der har du ikke rykket dig en meter, desveerre. Sa jeg vil
hellere have, at vi er dialog omkring de her ting. Det er det det kan give mig. Det kan jo give
en synlighed, som kan kvalificere den dialog, der skal foregd mellem vedkommende og mig.
| stedet for at bliver: nd, hvad synes du om at vaere en del af Sprogklar? Men her viser jeg,
det er faktisk synligt. Hvad er arsagen egentlig til det? Har du gjort dig nogle tanker omkring
det? Og sa er der maske altid et par stykker, der vil rykke sig mere i det og sa er der nogle

andre, der vil noget andet. Og det er vel egentlig ogsa OK.

Jeg teenker: vi har vel ikke kun... vi har jo brug for hinandens forskelligheder og
kompetencer. Sa jeg anerkender faktisk ogsa at jeg har nogle medarbejdere, der faktisk ikke
synes at sproget er det allermest fede at arbejde med. Men som sa til gengaeld drammer
om, at vi laver de fedeste motorikbaner eller elsker at komme ud i naturen og finde krible-
krable. Altsa jeg har faktisk ikke brug for, at de alle sammen kan det samme. Jeg har brug
for at der er nogen, der breender virkelig igennem pa de forskellige mader, fordi det er det,
dr skal baere det. Og det er ogsa det, der gar, at jeg er sikker pd, at de er i trivsel, fordi de

far lov til at bruge det de er bedst til.

S: jeg teenker ikke at du gar rundt og teenker: hvordan kan jeg straffe dem hvis... men har

du nogle muligheder?
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L: nej, det ger jeg virkelig ikke. Men det ville jeg aldrig have pa egen hand.
S: den ultimative er vel, at man bliver sparket ud

L: Jo, jo, jo. Men jeg ville godt kunne tale ind i det til min chef og sige til (institutionslederen):
uha nu kan jeg se, at vi rykker os ikke leengere. Og nu er det over tid og ikke kun i forhold til
Sprogklar, at det er. Men jeg kan se, at der altid er én, der sidder med armene over kors:
jeg gider ikke mere. Altsa det ville jeg godt kunne tale med mine chef om, og sa ville hun
samarbejde. Det er jeg faktisk slet ikke i tvivl om. Men jeg ville jo altid skulle igennem hende

farst.

S: men du har ikke sadan nogle sma skruer du kan... en lille tommelskrue du kan dreje lidt
pa i forhold til sanktionsmuligheder? Det jeg er ude efter, det kan jeg jo lige sa godt sige:
Luhmann siger, at der kan kun vaere magt, hvis der er sanktionsmuligheder. Lige sa snart
man sanktionerer, sa er der ikke magt, sa er der tvang. Og det er jo ogsa det du siger lidt
ikke. Darlige ledere vil vaere tvunget til at arbejde med Sprogklar ellers bliver de fyret. Eller
de der leereplaner ikke. Det er bare en af mine hypoteser, at der er ikke nogen

sanktionsmuligheder mod offentligt ansatte pa gulvet.
L: der er lang vej kan man sige. Der er jo rigtig mange ting man skal igennem

S: man kan jo nemt sidde sddan her. Man kan jo lege, at man arbejder med Sprogklar. Og
man kan jo bare skrive, at jeg har flyttet mig herfra og hertil. Du kommer jo ikke til at rende
i rumpen pa dem alle 16 vel.

L: det kan jeg jo ikke. Det er jeg jo klar over

S: og hvis du sa stikker hovedet ind, sa skal de da nok i det gjeblik
L: arbejde sammen med

S: du har ikke nogen sanktionsmuligheder.

L: men det giver mening, det du siger. Og jeg teenker egentlig, at jeg tror. Jeg er egentlig
ikke uenig med Luhmann. jeg tror at det er rigtigt. Jeg er jo begreenset af at der altid er flere
led, der skal... der er jo flere ting, der skal gare det. Sa jeg vil ikke kunne ga ud og sige: jeg

fyrer dig fordi du ikke arbejder med det! det vil aldrig veere en mulighed. Jeg vil jo skulle
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dokumentere rgven ud af bukserne for overhovedet at komme af med en medarbejder. Det

er sa kraevende, sa ja

S: sa derfor sa bliver det, hvis der er sanktionsmuligheder, sa er det desveerre i den sociale

dimension.

L: ja det er rigtigt

S: det bliver noget eksklusion og noget

L: som er virkelig uhensigtsmaessigt pa alle mader.
S: som i virkeligheden ikke flytter nogen

L: ja tveertimod i virkeligheden.

S: ja, det var sadan en lille Luhmann tanke om magt. Det er ikke dig, der har kronen pa.

Hvis der ikke er sanktionsmuligheder sa

L: det er egentlig en vigtig pointe, faktisk. Jeg er ikke dykket s meget ned i det magtbegreb.
Jeg kiggede pa tillid i stedet for. Interessant. Men det er jo rigtigt. Jeg teenker at det gar sig
ogsa geeldende her i praksis.

S: ja for en daglig psedagogisk leder, sa er det meget begraenset. S& magt ligger et andet
sted. Ikke din magt, men magten.

L: ja, det gor den, det er helt sikkert at den gar det.

S: inden | gik i gang med Sprogklar, da du begyndte at tale om Sprogklar. Hvordan var

forventningerne sa fra din personalegruppe? Havde de nogle forventninger?

L: Mmmm ja, det tror jeg egentlig. Jeg tror nok at de har haft forventninger, men jeg tror
ikke... det er jo bare den oplevelse jeg har af det, men da jeg farste gang praesenterer for
dem, at Sprogklar kommer, da er vi midt i Vi Leerer Sprog. Og det er den made de hgrer det
pa. N&, nu skal vi endnu et projekt med sprog. Og jeg brugte lidt tid pa du ved, bade selv at
finde ud af, hvad er forskellen pa de to projekter. Fordi jeg godt kunne se, at nogle af de
erfaringer de gjorde sig i Vi Leerer Sprog, var at det var for forskningsorienteret. | hvert fald

dokumentationsdelen. Egentlig ikke sa meget den praksisnaere del af det, for der var rigtig
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mange gode ting i det, men den made vi sa skulle bruge tid p& at dokumentere hvor vi var

veek fra bgrnene, det var faktisk jeg tror der frustrerede dem mest.

Sa jeg valgte i stedet for at evaluere pa det og sige, at nu treekker vi det bedste frem af det,
der har veeret i Vi Leerer Sprog. Sa det er den erfaring de far med sig, fordi jeg vidste at i
Sprogklar, fordi jeg selv havde set det pa forhand, sa vidste jeg, at det var det de kunne
bruge. Og at effektmalingen af det var slet ikke lige s& omfattende, som det har vaeret i Vi
Leerer Sprog. Sa jeg tror egentlig at jeg pa den made... jeg tog et pres fra dem tror jeg. For
de teenkte maske i starten: ah det orker vi ikke at skulle til igen til OK det er ikke det samme.
Sa det er ikke det samme | skal igennem. Sa det de faktisk godt kunne lide ved Vi Laerer
Sprog, det er egentlig det, vi far mere af. Sa det der med ogsa at fa dem til at abne deres

system, sa man ikke forstyrrer dem for meget ik’ os. Det forsggte jeg faktisk at ggre.
S: sa deres forventninger var, lige da du sagde: mere sprog,

L: farst sprog igen... OK. Er det pa samme made? Nej det er det ikke. Nej det her er faktisk
at vi har kigget pa praksis. Og det her skal faktisk have betydning. Og det her det er faktisk
ikke barnene, det er faktisk jer, der far tilbudt en efteruddannelse. Man far endda et diplom,
nar man er feerdig. Og jeg har faktisk en medarbejder, der fortalte den anden dag, at hn er
gravid. Som i lige nu. Og hendes fgrste tanke til mig det var: kan jeg godt fa lov til at
gennemfgre det? For det vil jeg faktisk rigtig gerne. For jeg skal tilbage og arbejde med det,
nar jeg er faerdig. Og sa kom konsulenten fra Sprogklar ud i mandags og gennemgik huset
for at se, hvad har vi af bager og for at se hvordan ser vores laeringsmiljg ud inden vi gar i
gang med det og hvordan ser det ud nar vi slutter. Og der spurgte hun hende, det er altsa
sadan at jeg gar fra til oktober, er der mulighed for at jeg kan gennemfare det? selvfglgelig
er der det. og s& siger hun, jeg kan jo godt se modulerne derhjemme, men jeg kan jo ikke
lave gvebanerne. Og det er der jeg ser at forskning mader praksis. Sa siger hun: du har helt
sikkert en du kan gve dig pa derhjemme. Ja, jeg har en pa to. Sa gar du bare det.

Men det er det jeg mener. Det der med ogsa at mgde dem den anden vej. Det er ogsa der
forskning har veeret ret rigid ikk’. At det er det her, der er rammen. Og der teenker jeg
egentlig, der har de ogsa turdet at kigge den anden vej: nej, det skal altsd ogsa give mening

i praksis. Og nar de star med abne arme, sa skal vi sgrme ogsa give dem det de gerne vil.
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Sa pa den made... der har veeret rigtig god kommunikation mellem de to systemer her. Og

det er der maske flere grunde til at der har vaeret.
S: det her er det sidste spgrgsmal. Det er nok temmelig sveert. Hvad er magt ikke?

L: jamen. Jeg tror ikke pd, at der ikke er magt i noget. Jeg tror lige som Bourdieu, at der er
magt i rigtig mange ting. Og sa kan det godt veere at magt skal defineres, som hvad magt
ikke er. For i forhold til Luhmann, sa kan magt kun veere der hvis man har
sanktionsmulighederne. Jeg tror lige s& meget at magt ogsa er manipulation. Og jeg tror at
en stor del af mit job, det er at manipulere mine medarbejdere. Det lyder rigtig grimt, men
det er det, det er. For det er jo... det er jo ikke det samme som at overtale dig til ting du ikke
vil. Men at manipulere er jo ogsa at give ting mening. At forsgge at fa det talt ind i noget ind
i det, der giver mening lige umiddelbart for dig. Sa ved jeg godt at nar jeg ser pa dig, nar du
arbejder i praksis, s er det her meningsfuldt for dig. Det er der hvor du henter din
arbejdsgleede. Det er det du drammer om og det du gar ind for. S& teenker jeg faktisk, at sa
arbejder jeg det ind i det. fordi jeg ved, at det er det du drammer om og det du godt kan lide.
Sa jeg laver ogsa en overseettelse, der kan passe ind i den del. Og for mig at se, sa er det

ogsa magt. Ogsa selvom jeg ikke har sanktionsmulighederne.
S: Men hvad er magt IKKE?

L: men er magt... er det modsatte af magt, er det tillid? Gensidig tillid, respekt? Det modsatte

af magt er ikke-magt. Men hvornar er der tale om ikke-magt?
S: hvornar har du ikke magt?

L: det vil jeg ikke sige, at der er noget tidspunkt hvor jeg ikke har. Det tror jeg at jeg har i min
kommunikation, det tror jeg... det ligger i vores relationer ogsa implicit. Sa nar
medarbejderne siger noget til mig, sa... vi er jo ikke lige. Vi er ligeveerdige men vi er jo ikke
ligestillede. Og alene i det forhold, der ligger der et magt forhold. Sa magten... det teenker
jeg faktisk ogsa internt mellem medarbejderne, der er ogsa nogle implicitte magtforhold, der
ger sig geeldende. Gamle — ny medarbejder, erfaring fra specialomradet - ikke-erfaring fra
specialomradet. Der er rigtig mange ting, der kan udgare et magtforhold. Sa jeg har sveert

ved at svare dig pa hvornar der ikke er magt her.
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Men jeg tror at det er klaedeligt at magten gar hand i hand med anerkendelsen. Og det tror
jeg godt den kan. Ogsa selvom man manipulerer. Det bliver du ikke forkert af. Sa du ma
godt sige til mig: jeg kan godt hgre hvad det er du siger, men det vil jeg ikke. Men sa skal vi
finde en anden vej, du og jeg. Og det har jeg ogsa prevet, for det er jo ogsa en del af mit
job. At medarbejderne siger, (og det har ikke veeret i forbindelse med Sprogklar, det har
veeret i forbindelse med en anden made at arbejde pa) det kan jeg ikke se mig selv i. det vil
jeg rigtig gerne respektere, men jeg taenker, at det er den vej vi er med huset, sa jeg teenker,
at enten, sa er du med eller ogsa sa er du ikke. Vi snakker udvikling eller afvikling. Hvad

teenker du selv? Na men sa vil jeg gerne finde mig en anden plads.
S: det har du prgvet?

L: ja, det har jeg. Det kommer man hurtigt til, for det er en del af mit job i sadan en
medarbejdergruppe. Jeg tror ikke at det er muligt at starte her, uden at... for jeg kommer jo
ogsa fra nogle perspektiver pa det. og hvor gerne jeg end vil anerkende, sa er det jo heller
ikke muligt for mig... hvis jeg skal samle dem, og det er det jeg kan hgre tilbage til én til én:
de har brug for nogen, der gar foran og samler dem. Men der er altid nogen, der allerfgrst
gar ind og gar med og har falgeskabet, og sa er der ogsa dem, der har det sadan lidt, nzeh
jeg kunne egentlig godt lide det som det var. Men ja, fordi, da havde du mere magten, og
det har du ikke laengere. Nu kommer der faktisk én og seetter en retning. Det er ogsa en del
af det, nar der kommer ny ledelse, sa er der maske ogsa nogle medarbejdere, der forsvinder.

Jeg har haft en medarbejder, der er forsvundet og hun flyttede til £rg. Og det kan der jo
vaere mange arsager til at hun gjorde ik’'os. Jeg tror, at hun var her den fgrste maned. Og
ellers har jeg faktisk ikke haft nogen udskiftninger. S& har de alle sammen gerne villet
udvikle. Jeg tror pa at det er det der gar at vi star, styrkede i dag. Fordi jeg har taget kampen,
men det har de faktisk ogsa. De har ogsa taget nogle valg om gerne at ville. Og har veeret
bevidste om, na ok sa er din prioritering sadan. Jeg siger ogsa ja til noget og nej til noget
andet af det jeg gerne ville. Og sé teenker jeg at det er min opgave ogsa at fa det talt ind i
hvordan bliver der sa ogsa plads til dig og det du ogsa drammer i det her? Sa det kan godt
veere, at der er nogle ting, der ikke er plads til, men der er ogsa plads til dig, for du er rigtig
dygtig og jeg vil rigtig gerne have dig med pa vognen. Det er jo et arbejde, der aldrig bliver
gjort feerdig. Sa det med at der er en, der skal pa barsel. Sa skal jeg igen have en med ik'os,
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som ikke har veeret en del af denne her proces. Men det er ogsa det, der gar mit arbejde

spaendende.

En barselsvikar kaster jeg jo ikke midler efter, det vil jeg jo ikke gare, det er de faste jeg
prioriterer. Og sa er jeg endda gaet sa langt som til at sige, at den kommende studerende,
der starter her den 1-6 skal vaere med i det. Ogsa fordi jeg teenker at det kan give hende
noget, nar hun kommer ud pa den anden side og skal gennemfare det her. Men det skal jo
ogsa give mening. Og min tid... jeg har den tid, jeg har. Sa skal jeg ogsa bruge den, der

hvor det giver mest veerdi.

S: skal | selv betale for Sprogklar?

L: Sprogklar koster jo egentlig ikke som sadan noget. Det er jo gratis.
S: altsa det er Odense Kommune, der giver.

L: ja, der ma ligge noget i den del, men der ligger ikke noget i husene kun vores tid. Det kan
man jo sa sige, at det er jo ogsd meget. Det er rigtig mange timer! Og det er rigtig mange
ressourcer jeg bruger pa det, fordi jeg gerne vil deltage i det sidelgbende med dem. Vi skal
jo kunne det samme nar vi er feerdige. Jeg skal jo ga foran og vaere et godt eksempel. Hvis

ikke at jeg ved, hvad det hele handler om.

S: hvad er dine overvejelser i forhold til det at du er med til at se videoerne de fgrste gange

sammen med dine medarbejdere?

L: jeg teenker egentlig de farste to kurser de tager. Og det er egentlig fordi jeg vil veere sikker
pa, at de alle sammen kommer godt i gang. Og det er jo pA mange niveauer. Der er nogen
hvor jeg teenker, uh det er rent teknisk at fa det op at kare. Og det skal de ikke sidde med.
Ah, nej og hvad sé hvis det er det jeg s& har brugt tiden p&, og sa lige om lidt, s& skal jeg
vaere pa gulvet igen. Sa de ikke bliver frustrerede over det. og egentligt ogsa for at lave en
observation af dem, og den viden de far, i den fgrste beraring med det. Hvad er det sa for

nogle ting? Hvad gar det ved dem?

Og sa har jeg jo givet muligheden for dialog. Fordi jeg har set det sammen med dem. Sa er
der ikke en vej ned til kontoret, hvor man skal ind og sige: det gav da ikke mening. Jeg tror

faktisk, at jeg ved at vaere en del af det kan se pa dem om de sidder og siger: spandende.
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Og maske ogsa seetter ord pa. Eller om de ser helt forkerte ud i ansigterne. Jeg teenker
0gsa, at jeg selv kan bruge mine observationer i den forbindelse pa at fa en fornemmelse
af: hvad teenker de faktisk om det her? Og er der noget jeg skal veere opmeerksom pa i de
farste... for nar de forst er inde i det, sa er jeg ikke sa bekymret for det. jeg tror jeg egentlig
godt, at jeg kan holde de her ledelsessparringer med dem, og snakke med dem om, hvordan
gar det egentlig med @vebanerne, hvad har du gjort dig af tanker, eller hvordan ser
agvebanen ud for dig? Altsa i forhold til hvor du var, og hvor er du henne. Jeg teenker det
der med hele tiden at have en fornemmelse af, at det her, det gar vi sammen. Og jeg er her

egentlig fordi vi er faelles om de her ting. Og det inkluderer altsa ogsa mig.
S: Det er et stgrre arbejde for dig.

L: ja, det er et virkelig stort arbejde! Og jeg ved, at der er virkelig mange ting, jeg kommer til
at prioritere at bruge mine aftener pa, fordi jeg skal lave mit administrative arbejde. Men det
er igen det der med at sige, hvor er det at jeg henter min energi? Og det gar jeg jo ogsa i
sadan nogle ting. Sa for mig fales det jo ikke altid som et arbejde. Og de dage hvor det ger,
sa lukker jeg det, og sa er det ikke de dage, jeg skal det. Man skal vide mange ting om sig

selv, ndr man sidder i denne her stol.

S: nar du seetter dig sammen med dine medarbejdere, vil du sa sidde ved siden af eller

overfor.

L: Ja, jeg vil sidde ved siden af dem. Jeg taenker, at vi ggr det sammen. Ogsa nar det er den
18. jeg ser den sammen med. Sa sidder jeg stadigveek ved siden af og ser de farste to
kurser, selvom det er 18. gang, at jeg ser dem. Sa vil jeg stadigvaek veere opmaeerksom pa,
at jeg ser den med en ny, som skal igennem det her. Og det er fgrste gang at vedkommende
skal se de her videoer. Sa det kan godt veere at jeg har set det mange gange, men det har
vedkommende faktisk ikke. Jeg er jo godt klar over, at det er anderledes for mig at se det
farste gang selv. Sa det vil jo ogsa gare noget ved mig, sa nar jeg har set dem 18 gange,
sa 18. gang har jeg maske hgart noget andet eller nah ja, det kunne man jo ogsa. Jeg tror
egentlig at jeg vil vaere ret opmeerksom pa at vedkommende, der sidder ved siden af mig,
det er deres farste bergring med det her. Sa det er noget med at huske at sparge nysgerrigt
ind til dem, og ikke vaere sa optaget af hvad det har gjort ved mig. For det teenker jeg, det
skal jeg have med mit ledelsesteam i stedet for. S& vaer opmaerksom pa nar vi slukker: hvad

136



Ledelse og magt i et dagtilbud —
en analyse af magtens keaede fra forvaltning til peedagog

teenker du? Du ved: sluk! Er det dem, der kommer med et udspil eller er det mig, der skal
spgrge ind til det? Det er helt sikkert at de reagerer: nd da det var da spaendende eller et
NA! Alts& jeg teenker at det er det, der skal veere grobund for det, der skal komme ud af det.
men allerede der tror jeg at jeg vil sparge ind til deres tanker omkring det. egentlig ogsa for
at fa dem til at teenke over, hvordan kan jeg arbejde med de her ting? Eller altsa har det
forstyrret dem pa en god made i forhold til? Gud, sadan havde jeg ikke taenkt at man kunne
arbejde med sprog. Jeg kunne egentlig godt inddrage puslesituationen lidt mere end jeg
egentlig har gjort. Jeg tror egentlig at jeg vil forsgge at vaere aben og gé ind i det omkring,
hvad er det for en oplevelse og erfaring de ger sig, nar de sidder der. Og den tror jeg er
forskellig. Og fordi jeg har dem p& enmandshand, sa tror jeg ogsé at det er noget andet end
hvis de sad sammen. For sa er der nogle, der nogle gange ikke siger noget, og sa er der
dem, der siger rigtig meget. Her taenker jeg faktisk at de far samme afsaet for at kunne abne
op for den kommunikation. Eller jeg giver dem i hvert fald muligheden for det. og der vil jeg
maske kunne fange nogle af dem, der vil sidde og teenke: det var ikke det jeg drgmte
allermest om. Sa det er i hvert fald nogle af de tankerjeg har gjort mig. Og igen det er mange
niveauer. Det kan bade veere et spgrgsmal om teknik, der driller, men det kan altsa ogsa
veere et spgrgsmal om: jeg synes godt nok at det er udfordrende, at jeg skal i gang med det

her.

Interviewet afsluttes lidt brat idet informanten skal videre til et mgde

BILAG 4: OBSERVATIONER

Observation af personalemgde d. 28-4 2019

137




Ledelse og magt i et dagtilbud —
en analyse af magtens kaede fra forvaltning til psedagog

X X

X (X) (X) X)

X X

X (X X

LEDER

Mig X

(X) forlod mgdet tidligt for at passe bgrn.

X deltog i hele mgdet.

Observationer

Inden mgdet szetter leder plakater op pa vinduerne, sa alle kan se dem. Det er dele af den

smtte hun har lavet i for hold til Sprogklar. Den studerende papeger, at der nu er et i i smitte.
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Det star for inklusion. Leder vil gerne leese om det, sa den studerende lover at tage det med,

hun har pé skrift.
Der spises frokost og leder tale mest henvendt til bord 2 og lidt til andre.

Der er et barn, der greeder, og der er brug for hjeelp udenfor. Men det er ikke aftalt hvem,
der skal hjeelpe. En siger at hun gerne vil spise faerdig. En anden rejser sig og gér ud for at

hjeelpe.

Leder taler nu med en nyansat medhjeelper, der undrer sig over decimaltallet 2,10 for
alderen pa bgrn, nar de starter op i b@rnehave. Snakken bliver derefter om hvad det betyder

for barnehaverne opgave, at de skal tage imod sa sma bgrn.

Leder henvender sig derefter mest til de ansatte, der har hgjst anciennitet. Den nyansatte
medhjeelper bryder dog nysgerrigt ind for at f& mere at vide om hvorfor den aldersgreense

er indfart.
Snakken falder nu pa et valg til en tillidspost. Der grines meget og stemningen er let.

Der er meget trafik ind og ud, der tales mest ved bord 2. alle de der ikke skal deltage i mgdet
gar ud, og mgdet gar i gang. De der forlader lokalet skal passe bgrn under mgdet. Der
kommer flere ind for at deltage i madet.

Mgadet gar i gang.

Leder spgrger til hvad, der har veaeret godt ved det tidligere sprogprojekt. En er begejstret
for nogle bestemte begreber fra Vi leerer Sprog: fokusord og de billeder, der hgrer til.
Materialet har veeret godt. En anden fremhaever at kurset omkring det udvidede sprog har

veeret godt. Det har givet de voksne et mere nuanceret sprog. Det bekraeftes af andre.

Leder skriver det der bliver sagt ned pa en af plakaterne. Det er evalueringen af det tidligere

sprogarbejde, der evalueres.
En mener, at det er ngdvendigt at arbejde over leengere tid med ordene.

Leder siger hgijt, at hun har en forventning om, at den viden kan overfgres til Sprogklar.

Leder griber konkret idéen om at arbejde med de enkelte ord over laengere tid.
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Der bydes nu ind med, at projektet var for langstrakt. Peedagogen kunne ikke holde
interessen over sa lang tid, s& hun har ikke brugt s meget tid pa det sidst i perioden.
Lederen roser: god refleksion! Leder lytter mens det begrundes hvorfor det ikke har veeret
nemt at bevare gejsten.

Leder opsummerer. Der udveksles refleksioner mellem to af bordene. Leder siger at alle
erfaringerne skal med over i arbejdet med Sprogklar. En ny byder ind og siger at de aeldste
barn har haft en god effekt. Det kan ses i deres sprogudvikling. Nogle af de med hgjst
anciennitet synes at de har veeret kreative iseer i forhold til arbejdet med de yngstes sprog.
For andre har det veeret en gjendbner ikke at forsimple sproget, men at bruge de rigtige ord
og ikke fraveelge de sveere.

Leder opsummerer og bekreefter alle. Hun forteeller videre, at der vil veere en effektmaling
pa paedagogernes faglige udvikling i det nye projekt. Det skal erstatte evalueringer. Det er

ikke farligt. Evalueringen af "Vi Leerer Sprog” stopper her.

Leder forteeller nu at med Sprogklar er det personalet, der er i fokus. Med Vi Laerer Sprog

var det bgrnenes udvikling, der var centrum for opmaerksomhed.

Formalet med madet er, at lederen gnsker at kleede sit personale pa inden Kickoff i

omradeinstitutionen. Det skal ske ved at gennemga lederens smtte for Sprogklar.

Der er stor frined i projektet — arbejdet med sprog skal fortsaette. Lederen kommer eventuelt

modstand i mgde ved at sige: "Vi bruger det | allerede ved.”

Lederen gennemgar malene i smtten. Hun siger, at fokus skal vaere pa processen og ikke
pa niveauet hos bgrnene. Der skal males pa personalets udvikling. Sa inden opstart skal
der udfyldes et spgrgeskema, sa personalets udvikling kan falges. Det sparges der til. Leder
siger at der skal males pa effekten for at dokumentere, at det virker, det der arbejdes med.

Men leder synes at det er et godt spargsmal. Leder forklarer igen hvorfor det er vigtigt.

Leder gnsker at der skal fokus pa laeringsmiljgerne. De skal veere fortrolige laeringsrum hvor
sprogarbejdet kombineres med tidlig indsats. Strukturen i huset skal kunne rumme bade

den frie leg og arbejdet med de fortrolige laeringsrum.

140



Ledelse og magt i et dagtilbud —
en analyse af magtens keaede fra forvaltning til peedagog

Torsdagsmgderne skal veere rum for sparring. Leder vil derudover have individuel sparring

med den enkelte.

Der skal afholdes foreeldremgder hvor Sprogklar er omdrejningspunktet. Det skal
overseettes til foreeldrene. Det skal ogsa give mening for dem. Personalet opfordres til at
benytte "Mit barn” i forhold til formidlingen af sprogarbejdet med det enkelte barn til dets

foreeldre.

Ledere fremheever en anden institution som et godt eksempel. De har veeret pilotprojekt for
Sprogklar. Leder vil gerne have, at alle far besggt denne institution og bruger den som
inspirationskilde. Det er isaer i forhold til opbygningen af lseringsmiljger, at den institution
kan inspirere. De har bogstaver og tal overalt i institutionen. Det er leder meget begejstreret
for.

Der grines meget.

Leder siger, at hun forventer begejstring. Og den ma ikke falde som tiden gar. Hun forventer
at foreeldrene inddrages, at bgrnenes nysgerrighed anerkendes.

Det overordnede mal er, at der er feerre bgrn, der er udfordret pa sproget.

Leder understreger, at det ikke er farligt, at der optages video af arbejdet med sprog. Det
skal blot medvirke til mere viden om hvad der virker. Og videoerne er et middel for laering

bade i institutionen men ogsa i Sprogklar.
Der sparges til om der kan logges pa de samme videoer flere gange. Det kan der.

De spgrgeskemaer, der skal udfyldes for at dokumentere effekt pa personalets udvikling,

skal udfyldes i plenum.

Inden projektet kan startes op, skal alle bgrn fordeles i grupper af tre. Der vil sa blive tilknyttet
en voksen til hver grupper (tidlig indsats). Der udtrykkes bekymring for om der vil veere bgrn,
der ikke kommer i en gruppe. En kommer med et praktisk forslag for at forhindre det. det
griber leder.

Leder afslutter med at spgrge om det giver mening?

e Skal lige se hvad det er, men fin idé
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e Hvordan ggr vi det med rummene, er der rum nok?
Leder: teenk ud af boksen.

e Lad jer ikke begreense af tiden. Der er sat 1% time af, men man skal ikke bruge al
tiden i gruppen, hvis det ikke giver mening.

e Lad os justere undervejs

e Enkelte bgrn vil profitere meget af at have en voksen tilknyttet.
Leder: Det kan noget!

e Det at gd sammen med bgrnene giver nogle gode snakke.

Leder: jeg har bestilt en bgrnebog, der hedder Hemmeligheder. Den kan vaere med til at
gare det legalt for bgrn at forteelle om deres hemmeligheder.

Leder: jeg glaeder mig til Sprogklar.

Observation, kickoff i institutionen

Da jeg kommer ind i salen, bliver jeg modtaget af institutionslederen og de seks daglige

paedagogiske ledere. De giver hand til alle.

Omradeleder byder velkommen. Hun glaeder sig til den feelles uddannelse. Den er et |gft il
alle. Hun synes at det er dejligt at skolerne er repraesenteret. Hun er ogsa spaendt pa

foreeldresamarbejdet.
Derefter byder Justin fra Sprogklar velkommen og gar i gang med sit opleeg.

Ved at gge opmaerksomheden pa sprog medfarer det at paedagogernes faglighed bliver sat

i spil.

Begrundelsen for at gge fokus pa sprog er, at den tungeste gruppe ikke kommer med senere
i livet. Det er et problem i et vidensamfund. Tidlig indsats sparer penge. Jo tidligere jo

billigere og bedre.
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Skoler i DK er generelt godt til at gribe ind tidligt, men sen sprogudvikling medfgrer alligevel

darlige leesefeerdigheder. Derfor er den optimale indsats i forhold til de 3 -4 arige.
Arsager til forringet sprogudvikling er

e Genetik, men iseer

e Manglende positiv miljgpavirkning
En god sprogudvikling pavirker falgende i positiv retning:

Matematik

e Trivsel
e Selvkontrol
e Abstrakt teenkning
e Empati
En darlig sprogudvikling ager risikoen for
e Kriminalitet
e Udadreagerende adfeerd

Justin gik videre til at forteelle hvad sprog er: talesprogets strukturelle opbygning er et

underbegreb for kommunikation.
Barnets sproglige udvikling gar fra

Pragmatik (kommunikative feerdigheder) — sproglyde (fonologi) — ordforrad (leksikon) —

grammatik (morfosyntaks).
Det kommer ikke af sig selv. Bagrn er afhaengige af de voksne.

Justin bruger akademiske udtryk: longitudinalt, kode videoer og andet. Det skriftlige

materiale er ogsa meget akademisk.

Justin siger at e-kurset er lavet for at |gfte alle. Leder bekraefter med et mmm og nikker.
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Justin giver udtryk for at han er sikker pa, at uddannelsen virker. Den bestar at syv e-
moduler. Det tager ca 12 mdr. at komme igennem. Der er i alt 4 aftenmgder med

undervisning pa institutionsniveau.

Der er en hotline til praktiske spgrgsmal. Forskningsstudie preesenteres. Leder nikker og
smiler. Det er frivilligt om man vil veere med, men der skal effektmales pa bade bgrn og
personale. Hvis man melder sig til at veere med i forskningsstudiet, s& skal man udfylde

spgrgeskemaer og indsende videoer af sig selv i funktion i praksis.
Foraeldrene skal involveres i arbejdet med deres barns sprog. Leder nikker til oplaegsholder.

Nu skal medarbejderne udfylde samtykkeerkleeringer, hvis de vil deltage i den frivillige
undersggelse. Der bliver brugt lang tid pa at forklare om forskningen og hvad empirien skal

bruges til. Leder nikker igen til Justin.

Leder siger til sit personale, at der er kage, hvis de forteeller hvem, der deltager i

forskningsprojektet.
Ledere forlader lokalet imens samtykkeerklaeringerne udfyldes.
Da mgdet genoptages, bliver selve konceptet gennemgaet.

aftenen afsluttes med at dagtilbuddene skal tale med hinanden om, hvordan de konkret vil
arbejde med Sprogklar. Da lederen allerede har udstukket rammerne for den struktur, der
skal danne rammen om arbejdet med Sprogklar, sidder alle og smasnakker med hinanden,
imens de forsgger at logge ind pa Sprogklars materiale. Lederen gar rundt og taler med sine
medarbejdere. En giver udtryk for usikkerhed, og lederen siger til hende, at det er meningen,

at hun vil se de fgrste to videoer med alle medarbejderne.

Aftenen afsluttes. Lederne finder sammen og medarbejderne tager hjem.

observation, torsdagmgde dagen efter kickoff
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Leder deler spgrgeskemaer ud til intern dokumentation. Hun siger at den minder om det

skema de udfyldt i forhold til social kapital.

"Jeg vil gerne se, hvad det giver jer”. Skemaet er udformet i et andet bgrnehus. Det skal

udfyldes igen om et ar for at dokumentere personalets udvikling. Gennem Sprogklar.

Leder seetter sig ned mens skemaerne bliver udfyldt. Der spgrges til hvad viden er. Leder

svarer, at der menes dokumenteret viden.
Derefter evalueres kickoff:

e Positivt overrasket. Dejligt med faglighed og teori. Meget positiv tilbagemelding, der

bekreeftes af andre. Leder siger 7ja, ja, ja!”
e Dejligt at det er knyttet til praksis
e Irriterende at hjemmesiden ikke virkede
e Dejligt at det virker sd gennemarbejdet.
Det er leder glad for at hare.

e Det er positivt at alle far den samme uddannelse. Leder svarer igen: “ja, ja, ja lige

preecis”.

Leder fremhaever at gvebanerne vil vaere forskellige for alle. Ved at se hinandens videoer,

kan man inspirere hinanden.
Leder spgrger om den struktur, som hun har formidlet, giver mening.
e Ja, men det skal jo lige praves —

Leder: Pa sigt skal man maske se modulerne to og to sammen. Men det vigtigste er, at der
er tid til sparring. De farste to videoer, ser leder sammen med alle, sa alle kommer godt fra

start. Men det bliver ikke ved.

Efter kickoff faler leder sig bekreeftet i at det er et godt projekt. Gleeder sig efter kickoff.
Naeste gang vil personalet selv vaere mere pa banen. Til foreeldremgadet, vil der udelukkende

veere deltagelse af ledere.
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Det skriftlige materiale (en sprogteoretisk bog), der fglger med Sprogklar, ligger pa kontoret.

De star til rAdighed for alle.

Jeg forlader mgdet, da de er feerdige med at tale om Sprogklar.

BILAG 5: LEDERENS SMTTE

DAGLIG PAEDAGOGISK LEDERS SMTTE FOR ARBEJDET MED SPROGKLAR
FAGLIG TILGANG: SPROG

Af flere arsager tematiseres sprog indenfor dagtilbudsomradet i disse ar. Fra forskningen
ved vi at et gget fokus pa sprogstimulering allerede fra barnets fadsel influerer pa barnets
leering senere i livet (Vi Leerer Sprog). Leering defineres ved, at laering sker, nar barnet er
inddraget i leg, aktiviteter og rutiner, som er svarende til barnets alder og som understgttes

af interaktioner, som er rige pa muligheder for at laere sprog (Vi Leerer Sprog).

Man kan ggare brug af forskellige strategier, som aktivt inddrager barnet og giver barnet plads

og pa samme tid styrker barnets sprog.
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Odense Kommune har tilkgbt Sprogklar, som skal implementeres i samtlige dagtilbud i
kommunen i 2019. Forskningen viser, at kompetenceudviklingsforlagb, som straekker sig over
en leengerevarende periode, farer til de bade de bedste og de mest langsigtede resultater i
den sprogpaedagogiske praksis (Markussen-Brown, 2015). Sprogklar har to hovedformal —
dels at forbedre den sprogpesedagogiske praksis i dagtilbud gennem et lseengerevarende
uddannelsesforlgb, og dels at styrke samarbejdet mellem foreeldre og det psedagogiske

personale i relation til barnenes sprogudvikling.

SMTTE: SPROG OG SPROGKLAR | [DAGTILBUD]

SAMMENHAENG

Skriv status pa hvor bgrnehuset/medarbejderne helt konkret er ift. Sprog og SPROGKLAR.

Skriv ogsa gerne her dine gnsker ift. Hvor | gerne vil hen. (For sa er der lagt op til at formulere

mal)

[Dagtilbud] deltager i forskningsprojektet Vi Leerer Sprog (VLS). Projektet lgber fra 1.
september 2018 til 1. marts 2019. begrundelsen for at deltage i projektet skal findes i
nysgerrigheden pa, hvorvidt en malrettet indsats omkring sprog kan pavises hos

vuggestuebarnet.

[Dagtilbud] er kendetegnet ved at have op mod 60% to eller flersprogede bgrn i alderen 0,8
— 2,10 ar. Bgrnene under 1 ar indgar ikke i malingerne, men deltager i projektet i det omfang,

det er meningsfuldt for dem.

Mange tosprogede klarer sig godt, men der er ogsdmange, der ikke klarer sig godt (VLS).
[Dagtilbud] leverer flere bagrn til [et andet dagtilbud], og det vil derfor veere muligt at
undersgge, hvorvidt en fokuseret indsats har medfart bedre forudsaetninger rent sprogligt

hos bgrnene, nar de starter i [et andet dagtilbud].

Barn leerer helt fra fgdslen herunder sociale relationer, motorik og sprog. Bgrn fgdes med
potentialet for at lsere sprog, men stimulering fra det omgivende miljg er afggrende for at
udvikle kompetencerne, neerveer og dialog er altafggrende. Siden 1. september har

[Dagtilbud] sat sprog og sprogstimulerende milijger pa dagsordenen. Kernen i VLS er
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voksne, der taler bade mere med bgrnene og mere nuanceret til bgrnene. Der er nye
fokusord hver uge, som skeerper personalets bevidsthed omkring de ord og samtaler, der
foregar i en interaktion mellem bgarn og voksne. Flere gange dagligt inviteres barnene med
I vokseninitieret aktiviteter og lege for bgrn, hvor bgrnenes nysgerrighed pirres. Der er fokus
pa naerveeret og samspillet pa tvaers af voksne og bgrn. Ydermere er det muligt at styrke

barns ihaerdighed gennem de aktiviteter, der tilbydes.

Aktiviteter som hgijtlaesning, sanglege, alverdens lege som har fokus pa farver, mgsntre, tal,
abstrakte begreber (flere, feerre, hgijt, lavt, tyk, tynd, varm, kold etc.), vejrfeenomener,

bekleedning osv. Det er kun fantasien, der seeter graenser for udfoldelse.

Pa nuveerende tidspunkt har vi kun adgang til manedlige datarapporter. De siger intet om
hvorvidt indsatsen har virket efter hensigten, men vi afventer en endelig datarapport efter
afslutning af VLS, som kan male effekten af indsatsen for hvert barn. Vi kan dog pa
nuvaerende tidspunkt allerede se at langt flere af vores bgrn har mere sprog (verbalt og
nonverbalt) end tidligere set. Vi har pad et mgde gennemgaet bgrnenes sproglige
feerdigheder og hvor vi tidligere var bekymret for flere barn, var det ganske fa barn, der blev
vurderet med en direkte bekymring. P& den baggrund har vi en formodning om, at en
malrettet indsats pa sprog har en positiv indvirkning pa bgrnenes muligheder for at udvikle

et bedre og mere nuanceret sprog allerede inden bgrnehavestart.

| efteraret 2018 deltog vuggestuen ydermere i testning af sprogvurdering af de 2-arige.
Personalet som testede materialet vurderede, at dette var velegnet til formalet. Vi har
modtaget resultaterne fra sprogvurderingen i februar maned og vil se frem til, at
Socialstyrelsen muligvis indfarer obligatoriske sprogtest af 2-arige bgrn. Selvom testen er
velegnet til formalet, kan en sprogtest af bgrn aldrig sta alene, derimod er det den malrettede

sprogindsats og personalets kompetencer og viden, der er interessant.

| foraret 2019 starter vuggestuen op med Sprogklar. Jeg forventer, at vi vil vaere kleedt godt
pa til opgaven, idet vil vil kunne bruge vores gode erfaringer fra VLS. Vi er klar til atimgdega
de nye udfordringer, som Sprogklar medfgrer, herunder efteruddannelse og @vebaner.
Ydermere prioriteres Sprogklar i den forstand, at det helt konkret er rammesat for og

prioriteres i indevaerende ar. Se vedhaeftede strukturskema.
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Sprogklars efteruddannelse vil opkvalificere personalet i forhold til at leere om strukturerede
sprogstimulerende aktiviteter sasom dialogisk laesning, tematisk sprogarbejde og sang.
Sprogklars  hensigt er ligeledes, at personalet kvalificeres til at bruge
sprogvurderingresultater i den almene praksis.

MAL
Hvor skal vi hen?

Skriv gerne mindst tre konkrete punkter

Mal om en struktur som rummer sproglig udfoldelse

Jeg har et mal om, at huset tilbyder en struktur (en overordnet ramme) som rummer
muligheder for forskellige sprogstimulerende miljger. Bgrnene skal veere sa trygge, at de
kan lade deres nysgerrighed drive dem til sproglig udvikling og laering. Jeg har et mal om,
at vi justerer i vores fysiske laeringsmiljger, sa der gives rum og muligheder for, at barnenes
potentialer kan udfolde sig - i seerdeleshed skal vi teenke rum for sproglige, kreative,

eksperimenterende udfoldelser ind, hvor fokus er p& naerveer og dialog.

Et feelles paedagogisk grundsyn

Fra produkter til processer, fra evner/kompetencer til laereprocesser. Vi skal turde veere
optaget af, hvilke processer bgrnene er i fremfor kun at styre hen imod, at de er "feerdige”

produkter, nar de sendes videre i [et andet dagtilbud].

Mal om effektmaling

Jeg har et mal om at personalet arbejder malrettet med Sprogklar, og at det har en malbar
effekt pa bgrnene, at personalet opkvalificeres gennem efteruddannelse og lgbende skal pa
gvebaner for individuelt at udvikle sig.
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Mal om styrket foraeldresamarbejde

Jeg er klar over, at sprogarbejdet i vuggestuen har en positiv indvirkning pa bgrnenes
muligheder for at udvikle deres sprog, men det kan ikke sta alene. Foreeldrene har en central
rolle og vi skal veere bevidste om, at foreeldresamarbejdet skal styrkes omkring

sprogarbejdet.

TILTAG/METODE

Hvodan forestiller jeg mig at naeste skridt er ift. Punkterne under mal?

Strukturen skal etableres saledes:
Leeringsrum:

Hver dag arbejder vi som et abent hus, hvor bgrnene frit kan feerdes mellem hinanden, som
de selv bestemmer. Her er det deres lyst, som driver dem hen i forskellige laeringsrum, hvor
der tilbydes flere forskellige muligheder for aktiviteter, lege, samveer, neerveer og dialog. Det
veere sig sang/musik og dans, modelervoks, motoriske lege med forhindringsbaner,
legepladsen, malerveerksted, tegne, bageri, vendespil, billedlotteri, bygge med klodser,
cykler pa gangen osv. Her gar vi ved siden af/bagved bgrnene, deres lyst og nysgerrighed
driver bgrnene forskellige steder hen, vi stgtter dem i deres valg og viser dem gleeden ved
og betydningen af at kunne veelge til og fra. Legen far samtidig en central betydning for

hvilke leeringsrum, vi etablerer.

Om formiddagen er bgrnene inddelt i sma fordybelsesgrupper. Grupperne bestar af tre barn
og en voksen. Grupperne forlgber 4 uger ad gangen, derefter dannes nye grupper, som
sammenseaettes ud fra paedagogiske overvejelser. | fordybelsesgrupperne gar personalet
ofte foran og ved siden af bagrnene, men ogsa bagved bgrnene, nar de vurderer, at det er
mest hensigtsmaessigt. | fordybelsesgrupperne arbejder personalet med malrettede

indsatser. Fordybelsesgrupperne kan bruges bl.a. som personalets gvebaner i forbindelse
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med Sprogklar. Gruppestgrrelsen (3 bgrn og én voksen over en fire uger periode) lever op

til anbefalingerne fra forskningen omkring tidlig indsatsgrupper.

Hver tirsdag fra kl. 12-13 har personalet pa skift dynamiske laereplaner, hvor de gruppevis
reflekterer over bgrnegruppen, og hvilke overvejelser, der skal begrunde deres valg af
sproglige aktiviteter med bgrnene. Dette vil derfor udggre en sparringsgruppe

Mgdestruktur

Det er muligt at strukturere mgdeplanen pa en made, som giver personalet mere tid til
refleksion over deres gvebaner. Jeg vil deltage i individuel sparring med personalet gennem
hele forlgbet og gennemfgre uddannelsen sammen med personalet, sa jeg er helt teet pa

0og med i processen.

Torsdagsmgderne, som finder sted hver torsdag fra kl. 12:15-13:30, vil i den kommende
periode omhandle Sprogklaruddannelsen og udggre et feaelles refleksionsrum.
Torsdagsmgaderne vil naturligvis ogsa blive brugt pa medarbejdernes generelle trivsel og et
godt og sundt arbejdsmilja.

d. 25. maj afholdes psedagogisk dag, hvor jeg sammen med personalet skal indrette vores
laeringsrum, s& rummene giver mulighed for at arbejde med bl.a. sprog pa flere forskellige

mader.

Sprogklarmodulerne pataenker jeg, at medarbejderne gennemfarer enkeltvis og nar det er
muligt i mindre grupper. Som udgangspunkt skal medarbejderne gennemfgre to kurser ad
gangen (1/3 af et modul) af en halv times varighed. (Her lader jeg mig inspirere af den made
[et andet dagtilbud] har valgt at gennemfagre Sprogklar pa en effektfuld og overskuelig

made.)

Foraeldremgder

| Sprogklarprojektet tilbydes alle foraeldre at deltage i et foreeldremgde i opstarten. Den viden

foreeldrene far her, kan bruges til det videre samarbejde, som skal finde sted ude i husene.
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| [dagtilbuddet] vil vi lsbende veere i dialog med foreeldrene omkring deres bgrn og det
sprogarbejde, der finder sted. Vi vil laegge billeder op samt sma forteellinger pa MitBarn, sa
foreeldrene kan fglge med i indsatsen og samtidig lade sig inspirere af de aktiviteter, vi

tilbyder bagrnene dagligt.

Jeg har praesenteret Sprogklar pa et foreeldremade og talt med medlemmerne omkring,
hvordan vi kan fa fat i flest mulige foraeldre. P& opfordring fra foreeldreradet, tager jeg fat i

alle foraeldre for at fa flest mulige til at deltage i foreeldremgdet omkring Sprogklar.

Tegn:

Skriv gerne hvad du gnsker at se, og ikke gnsker at se.

[Et andet dagtilbud] har veeret i gang med Sprogklar og har allerede indrettet deres fysiske

laeringsrum med udgangspunkt i Sprogklar, dette gaelder ogsa i vuggestuen.

Jeg vil se medarbejdere, som cykler ud til [et andet dagtilbud] og lader sig inspirere af de

fysiske rammer/laeringsrum.

Jeg vil se medarbejdere, som arbejder malrettet med at tilleere sig viden fra Sprogklar og
som udvikler sig i takt med at anvende den viden, de tilegner sig fra Sprogklars
efteruddannelse og igennem individuelle gvebaner. Jeg vil se medarbejdere, som formar at

se muligheder for at bruge alle de mange laeringsrum, der forlgber over hele dagen.

Jeg vil se, at foreeldrene Igbende inddrages i den forstand, at personalet er i kontakt med
foreeldrene omkring deres bgrn, og jeg vil se foreeldre, der er repreesenteret ved

foreeldremgdet.

Jeg vil se bagrn, der anerkendes for at veere nysgerrige og vedholdende. Det er vores ansvar
at italeseette det, nar vi oplever det. i Sprogklars efteruddannelse er hovedfokus at ggre
personalet endnu dygtigere til at understgtte barnets sprogtilegnelse i hverdagssituationer,
derfor vil jeg se personaler som forbliver naerveerende og bevidst teenker sprog ind i alle
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interaktioner, der foregar hele dagen og som fastholder begejstringen og engagementet,

som er den baerende motivation omkring sprogarbejdet med vuggestuebgarn.

Evaluering:

Hvordan vil jeg falge og justere processen?

Det er muligt at male pa effekten af, hvorvidt Sprogklar virker hensigtsmaessigt. |
[omradeinstitutionen] har vi valgt, at Sprogklar skal foretage fer- og eftermdlinger pa

bgrnene.

Ydermere arbejder vi med praksisforteellinger omkring Sprogklar. Praksisforteellingerne
anvendes med formalet om at kunne se en effekt af de gvebaner, personalet er pa.
Forteellingerne kan eksempelvis indeholde viden om hvorvidt og hvordan en gruppe bgrn

rykker sig sprogligt gennem den periode gvebanen gennemfgres.

Praksisforteellingerne bruges ligeledes som et redskab til refleksion og sparring med

personalet omkring deres leering.
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