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STYRINGSKADEOPTIMISME
0G -DETERMINISME PA_
DAGINSTITUTIONSOMRADET

Af Christina Haandbaek Schmidt

1 artiklen viser jeg, hvordan der hersker en politisk styringskadeoptimisme pé daginsti-

tutionsomridet, som har medfort omorganiseringer i kommunerne med omrideledelse

som foretrukken organiseringsform. Med udgangspunkt i nyere forskningsprojekter og

evalueringer viser jeg, hvordan omrideledelse pavirker den strategiske og faglige ledelse,

og relaterer det til en case med tre ledere i en sammenhangende styringskade. Med casen

viser jeg, hvordan de tre lederes hierarkiske placering i styringskaden bliver determine-

rende for deres ledelsespraksis, og hvordan der sker en sammenblanding af strategisk og

Jaglig ledelse.

aglig ledelse bliver udrdbt som svar

og lesning péd de udfordringer, den

danske stat aktuelc stdr over for

pa det sociale omride i forhold

til sammenhengskraft, kvalitet og
faglig udvikling. Centralt i en rekke po-
litiske dokumenter er, at ledelse anskues
som afggrende for at fa politiske strategi-
er ud at virke i den pazdagogiske praksis,
bl.a. formuleret i idealet om offentlige
ledere, der “som fyrtirne kan motivere,
sette klar retning og forlese det store po-
tentiale i medarbejderne” (Regeringen,
2015, p. 58). Et ideal, der ogsd optreder
i den tidligere regerings “Sammenhengs-
reform”, der havde dl hensigt at “skabe
bedre kvalitet i vores fzlles velferd” (Re-
geringen, 2018, p. 5). Inden for daginsti-
tutionsomradet specifikt anbefaler Kom-

munernes Landsforening (KL) at styrke
kvaliteten ved hjelp af faglig ledelse:

“Faglig ledelse er nedvendig for at
kunne nd malene for kvalitet og ud-
vikle en fagprofessionel kultur. Gen-
nem faglig ledelse sker koblingen
mellem de politiske mél og den pz-
dagogiske praksis” (KL, 2017, p. 12).

Faglig ledelse er hos KL en central del af
del af ledelsesopgaven pa alle niveauer i
styringskeeden. Danmarks Evalueringsin-
stitut (EVA) peger ogsa pa vigtigheden af
faglig ledelse i forhold til at skabe gode

leeringsmiljeer i daginstitutionerne:

“Faglig ledelse handler om at sztte
retning og give det pedagogiske per-
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sonale faglig sparring og feedback,
der udvikler deres faglighed. Dygtige
faglige ledere kan rykke det pedago-
giske personale, fordi lederne fra et
overordnet fagligt perspektiv kan eva-
luere kvaliteten og sztte rammer, der
styrker og udvikler den pzdagogiske
praksis” (EVA, 2017, p. 2).

Der hersker siledes en tiltro til, at faglig
ledelse kan lofte kvaliteten af den pe-
dagogiske praksis i daginstitutionerne.
Ligeledes hersker en generel tiltro til,
at nationale og kommunale strategier
kan komme hurtigere og mere effektivt
ud at virke i daginstitutionerne, hvis de
kommunale styringskeder styrkes. Som
eksempel anbefalede den ministerielt
nedsatte arbejdsgruppe Task Force om
Fremtidens Dagtilbud (2011-2013), at
de kommunale styringskaeder fra for-
valtningsniveau til de enkelte dagtilbud
styrkes gennem professionalisering af le-
derne. I en rapport fra taskforcen hedder
det, at inklusions- og leringsstrategierne
er athengige af en velfungerende sty-
ringskede og tydelig strategisk ledelse,
der kan sztte mal, tilrettelegge, organise-
re og prioritere den padagogiske praksis:

“En velfungerende styringskede fra
forvaltningsniveau til daginstituti-
onsniveau er vesentlig for arbejdet
med lering og inklusion. Den mide,
kommunen velger at organisere le-
delsesniveauerne pa daginstitutions-
omradet pd, skal matche opgaver og
ansvarsfordeling samt kommunens
gvrige beslutnings- og ledelsesmassi-
ge organisering (...)” (Task Force om
Fremtidens Dagtilbud 2012:30).

Inden for daginstitutionsomradet har
denne styringskedeoptimisme og tiltro
tl faglig ledelse medfort omorganise-
ringer med etablering af storre enheder
med nye ledelsesformer, fx omradeledel-
se, distriktsledelse og netvarksledelse. I
dag er omrideledelse den mest udbred-
te ledelsesform pa daginstitutionsom-
radet i Danmark. Saledes har 48 % af
kommunerne valgt denne ledelsesform,
mens neastflest, 32 %, har valgt at bi-
beholde den traditionelle institutions-
ledelse — typisk i de mindre kommuner
(EVA, 2018a). Omradeledelse defineres
som en ledelsesform, hvor flere tidligere
selvstendige daginstitutioner fungerer
som afdelinger under en felles ledelse.
Typisk bliver en omradeinstitution ledet
af en omradeleder, som varetager den
overordnede pzdagogiske, strategiske og
administrative ledelse, mens den enkelte
daginstitution har en daglig pzdagogisk
leder, som fokuserer pa daginstitutio-
nens kerneydelser. Begrundelser for at
indfere omradeledelse handler bl.a. om
strategisk ledelse, udvikling af den peda-
gogiske praksis, mindre administration i
de enkelte daginstitutioner, gkonomisk
fleksibilitet daginstitutionerne imellem
samt bedre mulighed for faglig sparring
og vidensdeling (EVA, 2012).

I den politiske styringskedeoptimis-
me og tiltro tl “faglig ledelse pé alle ni-
veauer” skelnes der ikke mellem strate-
gisk og faglig ledelse. Tvartimod skrives
en faglig ledelse frem, som bade skal lofte
en strategisk opgave med at omsztte poli-
tiske ml, og som samtidig kan agere helt
tet pd kerneopgaven. Med afszt i nyere
danske undersegelser vil jeg i det folgen-
de undersoge, hvordan organisering med
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omradeledelse har medfort serlige for-
ventninger til de forskellige ledelsesroller.

Forskning i styringskader og
omradeledelse
Pé trods af den politiske tiltro til, at stadigt
strammere styringskeder og faglig ledelse
kan skabe mere kvalitet pd daginsticuti-
onsomradet, findes der fortsat ikke megen
forskning pd omradet (Holm-Petersen et
al., 2015). Der findes en rekke kommu-
nale cases og evalueringer af omradele-
delse som styreform, ledelsesspend samt
undersogelser af hhv. dagtilbudschefers,
omridelederes og daglige lederes roller og
perspektiver, der hver iser peger pa for-
skellige aspekter af organiserings- og ledel-
sesformerne péd daginstitutionsomradet.
EVA foretog i 2012 en evaluering af
de rammer, som omrideledelsesstruktu-
ren giver for udevelse af ledelse pa dag-
institutionsomradet. Evalueringen viser
generelt, at omréideledere og forvaltnings-
ledere og -medarbejdere har mere positive
vurderinger af ledelsesstrukeurens betyd-
ning end de daglige ledere, og at vurde-
ringen af omrideledelse er mindst positiv
blandt padagogerne (EVA, 2012). EVA’s
undersggelse fra 2018 viser endvidere, at
dagtilbudschefer fra kommuner med om-
radeledelse er mere positive i vurderingen
af deres egen betydning for faglig ledel-
se end dagtilbudschefer fra kommuner
med traditionel institutionsledelse. Det
gzlder bade det faglige samarbejde i sty-
ringskeden, det tvarfaglige samarbejde
og udvikling af den pzdagogiske praksis
i ledelsesmessigt eller fagligt svage insti-
tutioner (EVA, 2018a). Det vidner om,
at styringskedeoptimisme i relation il
omradeorganiseringen ogsd setter sig
igennem hos dagtilbudscheferne i deres

vurderinger af deres betydning for den
faglige ledelse i institutionerne.

Tendensen med, at jo leengere vk fra
forvaltningen medarbejderne er placeret,
jo mere skeptiske er medarbejderne over
for omradeledelse, fandt forskningscen-
tret KORA (nuverende VIVE) ogsé, da
de i 2014 undersogte ledelsesspendet i
den kommunale organisering af dagin-
stitutionsomradet (Holm-Petersen et al.,
2015). De fandt, at stersteparten af det
padagogiske personale er skeptiske over
for omradeledelse. Personalet oplever, at
kommandovejene bliver lengere, og at
omradelederne ikke har tilstrekkelig fo-
ling med, hvad der foregar i det konkrete
arbejde med bernene. Blandt de daglige
ledere var en svag dominans af udsagn,
der peger pa de negative vurderinger af
omradeledelse, herunder begraensning af
autonomi. Omridelederne oplever deri-
mod, at omradeledelsesstrukturen bidra-
ger til at lofte kvaliteten, og de forstir
sig selv som centrale forandringsagenter,
der inspirerer og stiller krav til faglig ud-
vikling og bidrager med faglig sparring.
De ser det som en fordel, at de “kommer
udefra” og ikke bliver “for sovset ind” til
at kunne se ting pa nye méder, at kun-
ne stille krav og eksempelvis at kunne
handtere nedvendige konflikter med det
padagogiske personale (Holm-Petersen
et al., 2015, p. 86). EVA’s undersogelse
af dagtilbudschefers vurdering af ledelses-
modeller bekrzefter endvidere tendensen
(EVA, 2018a).

Kurt Klaudi Klausen peger i sine
undersggelser (Klausen, 2006; Klausen
& Nielsen, 2011; Klausen & Nielsen,
2013) pa, at der er sket en stigende pro-
fessionalisering af ledelse i takt med de
nye organisationsformer, og at lederens

23 Kognition & Padagogik - Nr. 117 - September 2020 - 30. drgang - ISSN: 0906-6225 - © Dansk Psykologisk Forlag A/S
Denne digitale artikel er vandmarkebeskytrer og md ikke videregives til brug af andre end koberen



STYRINGSK/DEOPTIMISME G -DETERMINISME PA DAGINSTITUTIONSOMRADET

placering i styringshierarkiet har stor be-
tydning. Klausen og Nielsen (2013) viser,
at omradelederne i udpraget grad har en
opfattelse af at have et fzlles ledelsesan-
svar for sammen med deres forvaltnings-
chef at varetage kommunens samlede
interesse pd omradet. De henviser til en
undersogelse foretaget af BUPL i 2010
(Larsen et al., 2010), som bekrefter, at
omridelederen i vid udstrekning ser
sin ledelsesrolle som et sporgsmal om at
praktisere strategisk ledelse. Det at etab-
lere omrédeledelse representerer dermed
en generel centralisering og betegnes som
den anden belge af omorganiseringen ef-
ter Strukturreformen i 2007, hvor omra-
delederen forbinder sig med den centrale
administration og topledelsen i kommu-
nen. Dermed omdefineres ogsi de decen-
trale bestyrelsers og daglige lederes roller
(Klausen & Nielsen, 2013).

Kampmann m.fl. har i 2019 under-
sogt de strukturelle premisser for ud-
veksling af viden om kvalitet mellem
de forskellige niveauer i to kommunale
styringskader, som begge er organiseret
med omrideledelse (Kampmann et al.,
2019). Deres undersogelser peger pd, at
de professionelle i mellempositionerne
i styringskeden, fx de daglige ledere og
omradelederne, er afgprende for at skabe
kontinuitet og forbindelse mellem led-
dene i styringskederne. De fandt, at der
indbygget i styringskaden er en risiko for
diskontinuitet i vidensudvekslingen, og
at styringskeden risikerer at knaekke, hvis
ikke der gives aktiv feedback til padago-
gerne i enden af keden (Kampmann et
al., 2019, p. 86). For at modvirke diskon-
tinuitet anser de professionelle i mellem-
positionerne det som en vasentlig del af

deres arbejde kontinuerligt at oversette,

mediere og sortere i informationer.

Den eksisterende forskning viser sa-
ledes, at ledelse i omrideorganisationer i
hoj grad handler om at skabe sammen-
haeng og at forbinde de forskellige ni-
veauer i styringskeden. Og at lederens
placering i styringshierarkiet har betyd-
ning, og at der indlejret i alle niveauer er
krav om, at lederen bide kan ggre strate-
gisk og faglig ledelse.

Kurt Klaudi Klausen har identificeret
strategisk og faglig ledelse som en del af
fire overordnede ledelsesroller pd dagin-
stitutionsomridet (EVA, 2012; Klausen,
20006):

1. Den strategiske ledelse: de ledelsesop-
gaver, som handler om de langsigtede
mal og prioritering af opgaver (fx fast-
leggelse af strategi)

2. Den faglige ledelse: de ledelsesopga-
ver, som dykker ned i kerneopgaven
og fokuserer pa at udvikle den faglige
kvalitet (fx udvikling af padagogiske
leeringsmiljoer)

3. DPersonaleledelsen: ledelse af persona-
leforhold (fx arbejdsmilje)

4. Den administrative ledelse: ledelses-
opgaver vedrerende administrative

forhold (fx skonomi og budgetter).

Strategisk ledelse pa daginstitutionsom-
radet handler om at lede pd kommunens
langsigtede mal og strategier og at om-
sztte disse til lokal ledelse og pazdagogisk
praksis. Flere undersegelser bekrafter,
at omradeledere ser sig selv som ledere
af ledere, og at de primert er optaget af
strategisk ledelse, og at det adskiller sig
fra institutionsledere med traditionel
daginstitutionsledelse, som i hejere grad
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prioriterer faglig ledelse (Klausen & Niel-
sen, 2013; Larsen et al., 2010). Nir om-
rideledere og daglige ledere udever stra-
tegisk ledelse, fx i form af fastsettelse af
institutionens overordnede padagogiske
grundlag, er det en ledelsesudfordring at
gennemfore den strategiske ledelse af det
faglige arbejde pa en méde, sd daglige le-
dere og padagoger ikke oplever det som
en demotiverende begraensning af deres
egen faglighed (EVA, 2017). For omri-
delederne handler ledelse om at oversatte
politiske og administrative beslutninger
til daglige ledere og pedagoger og at gore
dem handterbare og meningsfulde for
den konkrete daginstitutionelle kontekst
(EVA, 2017, p. 51).

Faglig ledelse handler om at lede pa
kerneopgaven og er typisk udliciteret til
den daglige pedagogiske leder, der er tet-
test pd padagoger, born og foreldre i den
enkelte daginstitution. EVA har identifi-
ceret to forskellige tilgange til faglig ledel-
se i forhold til den daglige leder hhv. som
medpraktiker og faglig sparringspartner.
Hvor medpraktikeren indgir i persona-
lenormeringen pa linje med pzdagoger-
ne i dele af eller hele arbejdstiden, er den
faglige sparringspartner ikke en del af
den planlagte bemanding, men deltager
i den padagogiske praksis med henblik
pa at skabe felles referenceramme for den
faglige dialog med medarbejderne (EVA,
2012). Paradoksalt viste undersogelsen,
at jo mere deltagende lederne er i den
daglige praksis, jo svarere er det at leve op
til egne ledelsesidealer. Af andre konklu-
sioner fra undersegelsen kan nevnes, at
nogle daglige ledere oplever et krydspres
mellem at varetage rollen som bade leder
og pedagog, og samtidig efterlyser nogle
ledere dialog med dagtilbudsforvaltnin-

gen efter indferelse af omradeledelse, idet
kontake til dagtilbudsforvaltningen fore-
gar gennem omradelederen. Et andet per-
spektiv, der fremheves, er, at den daglige
leders ledelsesrum er blevet svaekket, og
at personalet savner tydelighed og synlig-
hed i den daglige ledelse. Samlet set gi-
ver undersegelsen ikke entydige billeder
af den daglige padagogiske leders rolle,
men fremviser snarere en kompleksitet i,
hvad det vil sige at vere daglig pedago-
gisk leder for enden af en styringskede,
hvor der er politiske forventninger om, at
der arbejdes i samme retning.

Styringskaedens menneskelige ansigter

I 2013-2015 udferte jeg interview med
hhv. en forvaltningsleder, en omradele-
der og en daglig pedagogisk leder i en
sammenhzngende styringskede, som pa
mange méder viser det samme som oven-
stdende forskning. Interviewene indgér i
en case med en kommune, hvor der her-
sker stor tiltro til og forhibninger om,
at stadigt strammere styringskeder og
dygtigere ledere mere effekdive vil kunne
fi de kommunale strategier ud at virke
i padagogisk praksis, bl.a. formuleret i
idealet om lederen som et padagogisk fyr-
tarn (Schmidt, 2017). I det folgende vil
jeg genbesoge min empiri og undersage,
hvordan styringskedeoptimisme stter
sig igennem som determinerende for-
ventninger til de tre ledere for derved at
give styringskeden og den eksisterende
forskning menneskelige ansigter.

Forvaltningsledelse

Forvaltningens dagtilbudsledelse er i
udgangspunktet strategisk ledelse, der
handler om at f& kommunens strategier

ud at virke i den pzdagogiske praksis.
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Samtidig far vi gennem interviewet med
en forvaltningsleder blik for, at strategisk
ledelse ogsa handler om faglig ledelse.

Forvaltningsleder Rikke
Forvaltningslederen, vi kan kalde hende
Rikke, leder en afdeling i den kommuna-
le bern- og ungeforvaltning, hvis opgave
er at supportere implementering af politi-
ske beslutninger. Forvaltningslederen har
gennem den direkte kontake til omrade-
lederne stor indflydelse p, hvordan om-
radeledelse kan praktiseres i kommunen.

Rikke er overbevist om, at omrideor-
ganiseringen med den todelte ledelse har
varet en forudsetning for, at de har kun-
net arbejde sd malrettet.

“Og det har vist sig, at de institutions-
ledere, som er rigtig dygtige, de for-
mér virkelig at fa det bedste ud af den
todeling. Altsd en daglig paedagogisk
leder, som meget er det padagogiske
fyrtirn, og sa en strategisk leder, som
kan sztte retning og forfelge de mal,
som der bliver opstillet, fordi de har
lige lidt afstand til det og har den der
storre volumen.” (Schmide, 2017, p.

105)

I Rikkes optik er en god ledelsesorgani-
sation og dialog mellem forvaltning og
omridelederne afgorende for udvikling,
sammenhzng og gode leringsmiljoer
for bernene. En forudsetning for god
ledelse og hej faglighed for padagogerne
er ifplge Rikke storre enheder og storre
volumen. “Sa hvis vi skulle lofte os ledel-
sesmessigt, si var vi nede tl at kigge pa
det som nogle storre enheder, ogsd selv
om de fysisk 1a pd forskellige matrikler.”
(Schmidt, 2017, p. 105).

Samtidig fremhever Rikke vigtighe-
den af, at forvaltningen hjelper lederne
strategisk med at udvikle deres institu-
tioner. Hun advarer mod, at forvaltnin-
gen bliver for firkantet, og at den soger
at balancere forholdet mellem kontrol og
faglig udvikling gennem tet dialog med
lederne.

“Det samme ift. at veere, ja, nysgerrig
pa, hvad der sker. At sette retning og
ogsa vere nysgerrig. Hvis ikke man er
nysgerrig som forvaltning pa, hvordan
det gir, si tenker jeg ogsd, at nogle
med rette derude kan opleve, at det
hele er lige meget — ligegyldigt. Det er
jo ogsd et udtryk for at tage det stykke
arbejde, som de udforer, for alvorligt.
Men det er jo meget i maden, hvorpé
vi italesetter det og gir i dialog med,
som bliver udslagsgivende for, om det
opleves som kontrol eller som noget,
der bliver taget alvorligt fagligt.”
(Schmidt, 2017, p. 105-106)

Rikke anerkender, at de nye ledelsesopga-
ver er meget komplekse, og mener, at for-
valtningens opgave er at sette strategisk
retning og at understotte omridelederne
og de daglige pedagogiske lederes mulig-
heder for at bedrive god faglig ledelse, og
at det nedvendigvis giver mindre autono-
mi lengere ned i kaden.

Omradeledelse

Med omradeorganiseringen bliver det
omradelederens opgave som mellemled
at oversztte og mediere strategisk ledel-
se til faglig ledelse af de daglige ledere.
Maden, hvorpd den strategiske ledelse
mikses med den faglige ledelse, kan vi se i
interviewet med omradelederen Susanne.
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Omrédeleder Susanne
Susanne er leder af en omrideinstitution
bestdende af fem daginstitutioner. Op-
bygningen af én felles institution med de
fem tidligere selvstzendige daginstitutioner
foregar bla. i et felles ledelsesteam med
felles pedagogiske meder, jobrotation
samt teamdannelse blandt padagogerne
inden for udvalgte indsatsomrader. I stedet
for personalemoder lokalt i daginstitutio-
nerne har Susanne valgt at atholde felles
padagogiske meder, bl.a. med det formal
at skabe vidensdeling pé tvars af daginsti-
tutionerne og opbygge en felles kultur.
Susanne har tdligere veret ledelses-
konsulent og er rekrutteret direkte til en
stilling som omrideleder. Motivationen
for at sege stillingen som omréideleder
begrunder Susanne med muligheden for
at “bygge en ny organisation op”. Som
leder italesztter Susanne sig selv som én,
“der stiller store faglige krav til sine med-
arbejdere”. Hun fremhaver systematisk
anvendelsen af kommunens verktgjskas-
se, didaktiske modeller og metoder som
betydende for, at pedagogerne er blevet
mere fagligt bevidste og dermed ogsa sik-
rer en hgjere kvalitet i arbejdet.
“... 1 kommunen der arbejder vi jo
meget systematisk med inklusion og
systematisk ift. at dokumentere og
arbejder i det hele taget med en vark-
ojskasse () Og det tror jeg simpelt-
hen har skarpet deres opmarksom-
hed i den grad. Der er blevet lavet
en kvalitetsrapport, som jo siger, at i
kommunen, der ligger vi jo ret hejt
ift. kvalitet pd omrddet, men ogsa i
forhold til pedagogernes made at ar-
bejde fagligt og systematisk pa.”
(Schmidt, 2017, p. 99)

Maden, hvorpa Susanne oversztter kom-
munens strategier, er ved at fastsztte en
felles diskurs i omradeinstitutionen:
“Altsa vi har en diskurs — vi har ikke et
verdigrundlag, og nir vi ikke har et
verdigrundlag, s er det, fordi at jeg er
mere optaget af handlinger end verdier.”
(Schmidt, 2017, p. 100). Diskursen, der
omfatter de fem daginstitutioner, som
Susanne er leder for, forpligter de dagli-
ge ledere og pazdagoger i deres praksis og
kommunikation og er konkret udtryke i
Udviklingsmodellen'.  Udviklingsmodel-
len er et lokalt kommunikationsvarktej,
der fokuser pad positive og fremtidige
udviklingspotentialer. Alle meder, forel-
dresamtaler, faglig sparring og ansattel-
sessamtaler mv. i de fem daginstitutioner
skal organiseres efter Udviklingsmodel-
len. Susanne har som led i kommunens
inklusionsstrategi medvirket til at udbre-
de Udviklingsmodellen i kommunen.

Med Susanne kan vi fi indblik i,
hvordan strategisk ledelse handler om at
oversztte kommunens strategier til faglig
ledelse, og derigennem kommer faglig
ledelse ogsa il at handle om strategisk
ledelse og om at medvirke til at udvikle
kommunens strategier og at sikre opbak-
ning dertil hos medarbejderne.

Daglig pdagogisk ledelse

Styringskeedeoptimismen  determinerer
en balancering af strategisk og faglig le-
delse i den daglige ledelsespraksis for en-
den af en styringskade, hvor der er politi-
ske og ledelsesmeassige forventninger om,

1 Udviklingsmodellen er en benavnelse, som jeg har
valgt med henblik pa at anonymisere den konkrete
model, der potentielt kan henvise til den konkrete
kommune eller omradeinstitution
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at der arbejdes i samme retning. Denne
balancering fremgir ogsd af interviewet
med den daglige leder Ses, som indgér i
det fzlles ledelsesteam i den omrideinsti-
tution, som Susanne er leder af.

Daglig pedagogisk leder Sos

Maden, Ses forseger at balancere ledel-
sesopgaven af padagogerne pd, er dels
ved at “gd foran og vise vejen”, og dels
ved at bruge “oceaner af tid pé at tale om,
hvordan man er anerkendende herude”,
samt ved at bruge rollespil dl at indeve
den anerkendende tilgang. Mening er et
centralt begreb for Ses og for den made,
hun leder pedagogerne pa.

“du er nedt til at tage det ind, og du er
nedt til at merke det selv. Og sidan er
det ogsd med ligeverdighed, og sidan
kunne man sige om en hel masse an-
dre ting ... og faglighed, hvis ikke det
giver mening for dig, s& tror jeg sim-
pelthen ikke, at man kan bruge det ...
I hvert fald ikke i den grad som jeg
synes er prisverdigt og enskverdigt
for at kunne gore en forskel for nogle
bern.” (Schmidt, 2017, p. 102)

For Sgs er det afggrende, at der er et hgjt
fagligt niveau i forhold til at kunne gore
en forskel. “Og det er jo én af de storste
maélsetninger, som jeg har i mit ledelses-
arbejde ... det er at gore en forskel. Og
det ved jeg, at vi kan.” (Schmidt, 2017, p.
102). Hun forventer en hoj grad af selv-
ledelse hos pedagogerne i forhold til at
tage initiativ til og ansvar for at udvikle
og evaluere deres praksis. Ses forventer
af sine medarbejdere, at de til enhver tid
fagligt kan begrunde og dokumente-

re deres praksis, fx over for foreldrene.

Hun oplever, at padagogernes arbejde
fir tydeligere opbakning, mere ros og
opmarksomhed fra foreldrene som fol-
ge af dokumentationen. I forhold til for-
valtningen er dokumentation ogsa vigtig,
men for Ses er det vigtigste, at arbejdet
med dokumentationen setter gang i fag-
lige refleksioner hos pzdagogerne. Der-
for prioriterer hun ogsa at skabe rum for
dokumentation, felles vidensdeling og
evaluering af lereplansforlobene, ligesom
hun tilbyder at give faglig sparring pa dis-
se omrader.

I forhold til at fungere som sidste led i
styringskaeden betegner hun sig selv som
“civil ulydig”, nar hun er nedt til at tage
beslutninger, som efter hendes vurdering
er mere i overensstemmelse med den pe-
dagogik, som hun sgger at fremme i dag-
institutionen, men som maske gar imod
de tanker, som omridelederen eller for-
valtningen gor sig.

“Det er jo ogsd noget med, at de har
jo for helvede en fandens masse tan-
ker om, hvad vi skal gi og gore hele
tiden, og der er rigtigt meget godt i
det — ingen tvivl om det. Men nogle
gange bliver jeg ogsd nedt til ligesom
at sortere lidt i det. Eller igen, det der
med at vere strategisk. At servere det
pa det rigtige tidspunke og tilpasse
det.” (Schmidt, 2017, p. 103)

For Ses handler ledelse om at vare stra-
tegisk i forhold til at kunne fa sine med-
arbejdere til at “blomstre bedst muligt”.
Strategisk ledelse handler dermed om at
sortere i de informationer og krav, der
kommer fra forvaltningen, og kun videre-
give det, som fagligt “giver mening”i den
padagogiske praksis. P4 samme made er
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hun opmarksom p4, at omridelederen li-
geledes sorterer i, hvad hun videregiver til
de daglige ledere.

Konklusion: strategisk ledelse ikledt
faglig ledelse

I forleengelse af den politiske styrings-
kedeoptimisme viser mine empiriske
analyser af de tre ledere, hvordan deres
hierarkiske placering i styringskaeden
determinerer deres ledelsespraksis og far
dem til at mikse strategisk og faglig ledel-
se athengigt af deres ledelsesopgave i re-
lation til kommunens strategier. Som ek-
sempel er forvaltningslederen Rikke qua
sin stilling optaget af at f& kommunens
kvalitets- og leringsstrategier effektivt
ud at virke i daginstitutionerne, hvorfor
hendes primare fokus er pa at understot-
te ledernes muligheder for at bedrive fag-
lig ledelse. For at leve op til strategierne
er forvaltningen athangig af, at omradet
bliver politisk og ekonomisk prioriteret.
I kampen om ressourcer anvender Rikke
systematiske leringsmiljgvurderinger il
at dokumentere effekeen af dagtilbudde-
ne og som afset for databaseret ledelse.
Fra forvaltningslederens position er stra-
tegisk ledelse saledes en forudsetning for
faglig ledelse.

Omradelederen Susanne er i kraft af
sin ledelsesopgave strategisk optaget af
at opbygge en felles institution pé tvers
af de fem daginstitutioner og personale-
grupper. Samtidig er hun optaget af, at
padagogerne kan bakke op om kommu-
nens kvalitetsdagsorden og omradeinsti-
tutionens strategier, hvorfor hun bl.a. har
indfort en felles diskurs, systematisk do-
kumentation og vidensdeling pa tvars af
daginstitutionerne. Med omrédelederens

organisatoriske position sker en sammen-
blanding af strategisk og faglig ledelse.

Den daglige pedagogiske leder Ses,
som er den, der er tettest pi pedagoger-
ne, leder fagligt sine pazdagoger ved at
g foran og vise den padagogiske kurs.
Samtidig er hun forpligtet i sin ledelses-
stil af kommunens strategier og omri-
deinstitutionens diskurs, som kommer
til uderyk, nir hun betoner, at der er en
rette made at handle anerkendende p3,
og som pzdagogerne ma ove sig pa, fx
gennem rollespil. Med den daglige leder
far vi indblik i, hvordan faglig ledelse i
enden af styringskeden i hej grad hand-
ler om at oversatte forvaltningslederens
og omridelederens strategiske ledelse til
noget, som kan give mening for pedago-
gerne, og som kan omsattes til padago-
gisk praksis.

Med casen om de tre ledere i den
sammenhangende styringskede har jeg
vist, hvordan lederne, athengigt af hvor
de hierarkisk er placeret i styringskeden,
mikser strategisk og faglig ledelse med
henblik pa at fi organisatoriske strategier
omsat til pedagogisk faglighed. Nir den
strategiske ledelse ikledes faglig ledelse,
kommer faglig ledelse til at handle om at
servere kommunens strategier og politik-
ker pa det rette tidspunke og pé den rette
mdide gennem styringskadens forskellige

led.
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