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1 INTRODUKTION

| mitt jobb som daghemsforestandare har jag lagt marke till problematiken ifraga om
arbetsuppgifter versus arbetstiden. Arbetsuppgifterna 6kar hela tiden och dven om
arbetet har omfordelats sa att alla daghemsforestandare nu &r enbart administrativa, har
tiden for det pedagogiska arbetet anda inte 6kat. Det administrativa arbetet (med alla
dataprogram) har okat markant och likasd mangden kunder, enheter och personal/
forestandare. Det rader en klar tidsbrist for det pedagogiska ledarskapet, som anda &r en
betydande del av resultatet for en kvalitativ smabarnsfostran samt av betydelse for att
hdja allman status for detta yrke. Detta marktes tydligt efter att Planen for
smabarnsfostran (2005) utgavs och den processen skulle goras tillsammans med

personalen.

Min personliga kunskap inom omradet baserar sig pa 19 ars arbetserfarenhet som
forestandare och darmed ocksa insikten i hur mycket mera denna sida av ledarskapet
kraver bade tid och verktyg. Tidigare har jag ocksa arbetat som familjedagvardsledare
och speciellt da upptackte jag denna problematik kring att inte vara familjedagvardarnas
narchef. Jag deltog i ett utvecklingsprojekt for familjedagvard i Ostra Nyland och i
samband med projektet utvecklade jag en modell (arsklocka) for pedagogiskt ledarskap
inom familjedagvarden 2008. Jag har alltid velat géra samma sak inom dagvarden,
eftersom tidsproblematiken inte kan avhjalpas med att 6ka pa forestandarens arbetstid

och tillaggsresurser &r uteslutet, sa maste detta losas med att andra pa arbetssattet.

Jag avgrénsade detta arbete genom att undersdkningen riktade sig enbart till ledaren av
en enhet (daghem) inom smabarnsfostran samt utvecklade en modell som ger praktiska
rad som kan genomforas av en narchef. Undersokningen beaktade alltsa inte
personalens eller kundernas syn pa ledarskapet och inte heller eventuella skillnader i
populationens modersmal. Den utarbetade modellen som blev undersokningens resultat
beaktar inte innehdllet i det pedagogiska ledandet utan behandlar endast majligheterna

till det, alltsa tidsmassiga forslag.

Undersokningen &r ett bestallningsarbete av Borgd stad och kommer att tilldelas

forestandarna som ett framtida arbetsredskap.



2 ATT LEDA SMABARNSFOSTRAN

Dagvarden &r utan tvivel i forstahand en service for barnfamiljer men efter fornyelsen
av dagvardslagen 1996 da den subjektiva ratten for dagvard tradde i kraft, har
betydelsen av smabarnsfostran fatt ett faste i samhéllet precis som skolplikten.
Skillnaden ligger anda i att i skolvarlden pratar man om laroplikt och inom dagvarden
pratar man om barnens ratt till smabarnsfostran. (Hujala-Huttunen & Nivala 1996:9-
10). Smabarnsfostran ar en verksamhet som forverkligas i olika verksamhetsmiljoer, via
vaxelverkan och fostran mellan vuxna och barn, alltsd en pedagogisk verksamhet
(Karila & Nummenmaa 2001:15).

Forutsattningen for att kunna utveckla smabarnsfostran kraver en klar syn pa betydelsen
av dagvardens uppgift, verksamhetens uppgift, pedagogikens uppgift och den
samhalleliga uppgiften. Innehallsmassigt ar dagvarden ocksa smabarnsfostran for barnet
och den pedagogiska uppgiften definieras av barnets utvecklingstadie. Problematiken
kring att genomfora detta ligger i samspelet mellan den pedagogiska och den
samhalleliga uppgiften. Aven om dagvardens realitet ar att ordna vardplats &t barnen s
att foréldrarna kan arbeta, borde dock det enda kriteriet for att utveckla en
kvalitetsmassig smabarnsfostran vara barnets nytta, valmaende samt utveckling
(Huttunen 1989:20-30). Finlands styrka (jamfort med andra lander) ar att vart
dagvardssystem sammanfor den fostrande aspekten och aspekten kring socialservicen
till den sk. Educare modellen nedan (Hujala et al. 2007:12).

Forundervisning /
Dagvard at familjerna
smabarnsfostran
CAREgiving
EDUcare

g D

EDUCARE MODELLEN

Figur 1. Educaremodellen (Hujala et al. 2007:12)




En del av barnen vistas upp till tusentals timmar i dagvard fore skolaldern, vilket kan
jamforas med samma tid som grundskolan varar. Idag & man medveten om att under de
forsta fem levnadsaren lar man sig mer an under nagon annan tidsperiod under hela livet
(Hujala et al. 2007:12). Barnets dag bestar av olika vardagssituationer som finns i en
klar men flexibel dagsrytm och som innehaller olika vardtillfallen samt situationer for
vaxelverkan bland annat sma arbeten, lek och annat inom barnets satt att agera, vilka ar
de basta mojligheterna for larandet. Det &r fostraren som har ansvaret att hamta fram
alla mojligheter av fostran och larande under dagens alla tillfallen. (STAKES 2005:16)

Malséttningen inom smabarnsfostran ar att gynna en balanserad utveckling och larande
for barnet. Det behovs ett intensivt samarbete mellan fostringspersonalen och
foraldrarna sa kallad fostringsgemenskap, for att de tillsammans kan forma en - ur
barnets synvinkel - meningsfull helhet. Smabarnsfostran skall besta av en helhet inom
vard, fostran och larande, vilket betyder en planerad och malinriktad véxelverkan och
samarbete, dar barnets egen lek har en central betydelse. Smabarnsfostran betyder inte
att fostraren bara koncentrerar sig pa sjalva barnet, utan man maste vara medveten om
hela kulturella kontexten som barnet lever i. Kontextualiteten podangterar en
helhetsmassig synvinkel som fods ur vardagliga saker och héndelser fér barnet, som
sedan paverkar fostran och larandet. Med detta menas att larandet, fostran och
utveckling inte &r ett resultat av foraldrarnas eller personalens verksamhet, utan
resultatet fods genom samarbete mellan den vuxna och barnet eller barnen sinsemellan.
Detta betyder att barnens verksamhet och levnad hénger samman med de vuxnas
verklighet och deras formaga att gora ratta val och beslut, vilka sedan speglas mot
barnet. (Hujala et al. 2007:19; STAKES 2005:11)

2.1 Ledarskapet inom smabarnsfostran

Aven om det nastan alltid funnits forestdndare pa daghem har det forst under den
senaste tiden blivit ett amne som det forskas i och pa grund av detta finns det ganska lite
material om amnet. Ledarskap ar anda en allmant uppmarksammad faktor for
slutresultatet i vilken organisation som helst (Hujala et al. 2007:130). Enligt prof. Asko
Miettinen (refererad i Hokkanen & Strdmberg 2003:107) behdvs ledare och deras
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uppgift &r att i forsta hand forsakra att organisationens grunduppgift fylls (ordna
dagvardsplatser), att uppratthalla verksamhetens stabilitet for att forsakra att servicen
fortléper och ar effektiv, att sakerstélla en malsattning och strategi sa att verksamheten
anpassar sig pa ett kontollerat sétt i en foranderlig omgivning samt ansvarar for att
verksamheten betjanar de manskor (kunder) och den hdgre ledningen (kommunen) som
ger upphovet till den. Ledarskapet ar ett beteende som for att det skall ge resultat maste
vara andamalsenligt och anpassat till varije tillfalle och situation (Pirnes 2003:14).

Eftersom dagens utbildning ar sa inriktad och malmedveten samt arbetsuppgifter ar sa
specifika och omfattande pa eget expertisomrade, kan man konstatera att ingen mera
handhar all kunskap om ett visst arbetsomrade. Darfor ar det upp till var och en i
personalen att ansvara for sitt eget arbete och kvaliteten inom det. Detta betyder ocksa
att ledarskapet forandras fran att ha kontroll 6ver direkta arbetsuppgifter till att leda
helheter och den végen ha fortroende for att personalen skoter sitt arbete ansvarsfullt.
(Their 2000:23)

Ledarskapet for smabarnsfostran sker i en omedelbar (direkt) verksamhetsomgivning,
vilket betyder den omgivning dar forestandaren har en aktiv roll. Den viktigaste
omedelbara omgivningen &r det egna daghemmet. Den andra verksamhetsomgivningen
bestar av barnen och foraldrarna, alltsd kunderna. Bilden nedan klargor dessa tre delar
av vaxelverkan — forestandaren/familjen/arbetsgemenskapen - som kan kallas for

daghemmets priméra kulturfalt. (Hujala et al. 2007:141)

Personalen

Forestandaren

Barnet Foraldrarna

Figur 2. Daghemmets priméra kulturfalt (Hujala et al. 2007:141)
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Ledaren har enligt Their (1994:87-89) sex olika ledarroller. Den forsta rollen &r att leda
alltsa ta ansvar, vara ett ansikte utat och klart och tydligt anta sin roll som chef. Den
andra rollen har med att kunna vara bade “larare och elev” i fraga om beslut och
atgarder exempelvis att ta initiativ men ocksa kunna ta emot dem. Dessutom innebér
denna roll att vara en kunskapsproducent, som da kraver pedagogisk metodik. Som
tredje roll ndmner Their fostraren, som kommer fram via stéllningstagande:
godkannande eller forkastande, tillatande eller nekande, djupgaende eller vara ytlig samt
vara hjartlig eller formell vilket gor att ledaren fostrar sin omgivning pa samma sétt som
omgivningen fostrar ledaren. Néra den fostrande rollen kommer den fjérde rollen som
forebild det vill saga ledarens eget beteende och agerande paverkar omgivningen direkt.
Som den femte rollen kommer utformare av asikter, vilket betyder att ledaren skapar
vissa asikter bade innanfor och utanfor arbetsplatsen exempelvis asikter om kolleger,
kunder, framtidsutsikter, misstag, resultat och sa vidare vilka paverkar abetetsklimat och
personalens asikter. Dessutom &r ledaren den viktigaste imageskaparen bade inom det
priméra kulturfaltet som utanfor det. Den sjatte och sista rollen &r den pedagogiskt
utvecklande rollen, som standigt strévar till att hitta méjligheter och lésningar, att stoda
och uppmuntra till goda resultat samt siktar mot nya utmaningar. For att kunna fungera
som en utvecklare, maste ledaren ha en solid tro pa manniskans kapacitet att vaxa, lara
sig och utvecklas. (jfr. Pirnes 2003:119)

1. Chefen 4. Forebilden

2. Kunskapsproduceraren

5. Utformare av asikter

larare-elev

3. Fostraren 6. Utvecklaren

Figur 3. Ledarens sex roller

11



2.1.1 Fo6restandarens arbetsuppgifter

Dagens formién ér i dagens lige mycket mellan *barken och tridet’. A ena sidan borde
man ta hand om personalens arbetsmotivation sa att arbetet kanns meningsfullt samt a
andra sidan ansvarar man for resultatmalsattningen eller har inte tillrackligt med
mojlighet att paverka trycket som fokuseras pa personalen. Arbetsuppgifterna ar
komplicerade och kréaver mycket tid och introduktion samt att organisera ett
kundservicearbete &r krdvande eftersom det att standigt vara antréffbar orsakar
aterkommande avbrytningar i arbetet. (Karkkainen 2005:73)

Inom dagvarden och smabarnsfostran pratar man oftast om en indelning av ledarskapet
i tre olika delar: det administrativa arbetet (administration), det dagliga ledandet
(management) och ledarskap (leadership). Det administrativa arbetet gar ut pa det
ledarskap som betonar administrationens intressen det vill sdga ett konkret arbete som
en del av den komunala organisationen sa som att ordna dagvardsverksamhet, resurser,
att géra upp och folja statistik med mera. Denna del av ledarskapet beror véldigt lite
verksamheten kring barnets fostran och larandet. Det dagliga ledandet betyder det
ledarskap som sker varje dag pa arbetsplatsen som till exempel att halla moten och
forhandlingar med personalen. Att stoda personalen i deras valmaende och utbildning
kraver dessutom konkreta atgarder. Ordet ledarskap hanvisar pa forestandarens
visiondra arbete. Med begreppet syftar man pa framtiden och att utveckla
organisationens verksamhet. Man pratar ocksa om att leda helheten (bade det
administrativa och det dagliga), eftersom visioner inte kan forverkligas om det inte finns
konkret verksamhet. Man kan &nnu dértill som en fjarde del ndmna det pedagogiska
ledarskapet eller sk. serviceledarskap (palvelujohtaminen) som innehaller de tre
tidigare namda delarna av ledarskap, men med en pedagogisk underton som exempelvis
att skapa pedagogiska visioner och utveckla nya arbetssatt. Det innehaller ocksa
vardagsledarskap sa som att organisera pedagogiska moten samt sadant som kan raknas
som administrativt ledarskap som till exempel dokumentera och statistikfora
pedagogiskt arbete. (Hujala et al. 2007:130-131; Nivala 1999:23-24)
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2.1.2 Behovet av pedagogiskt ledarskap

Det racker inte att man en gang har utbildat sig inom omradet och blivit behorig utan
smabarnsfostran kraver en standig proffessionell utveckling (Hujala et al. 2007:105).
Smabarnsfostran ar ett dynamiskt, standigt foranderligt arbete som ocksa kraver
villighet att utveckla sig som fostringspersonal. Féardiga losningar passar sallan direkt
som sadana inom fostran och om inte personalen uppfattar denna standiga
forandringsprocess runt omkring dem, blir de latt efter sin tid. Det & mycket press pa att
standigt analysera och utveckla sitt eget arbete. Samhéllets varderingar och fostrarens
egna personliga vérderingar formulerar hennes barn- och fostringssyn. Darfor &r det
synnerligen viktigt att fundera kring allt det som kan paverka och forma arbetet och
yrkesrollen samt komma fram till och uppratthalla en gemensam fostringssyn bland hela
personalen (Huttunen 1998:134; Karkkadinen 2005:11). For att barnet skall fa en
kvalitetsmassigt god fostran och méjlighet till utveckling bér de vuxna som ansvarar for
fostran uppleva att den &r ett gemensamt projekt samt uppfatta att ingen individ —
forestandaren/den enskilda fostraren/en yrkesgrupp - kan ensam producera kvalitet
(Hujala et al. 2007:24; Nivala 1999:36).

Inom forskningen om smabarnsfostran och i yrkespraxis finns tolkningar av barnets
grundelement narvarande, det vill sdga hur barn utvecklas och vilka faktorer som
paverkar utvecklingen samt hurudan funktion barndomen har som ett samhalleligt och
kulturellt fenomen. Yrkeskompetensen pa daghemmen formas av olika funktionarers
formaga att tolka och tillampa denna information om barndomen och kring barn. |
slutdndan ar matandet i vardagen fast i hur fostraren bemoter, tolkar och forstar barnet
samt pa vilket satt och mot vad, hen stravar med sin verksamhet. (Karila &
Nummenmaa 2001:17)

| daghemmen pagar en standig diskussion om pedagogik, speciellt om innehall och
metoder. | diskussionerna utgar man fran grunderna inom pedagogiken, det vill saga
fostringsprinciperna som skall std som grund for sjélva arbetet. Det ar alltsa nédvandigt
att personalen i varje daghem kommer till en gemensam slutsats for fostringens centrala
principer och darefter grundar sitt eget arbetssitt utifrdn denna gemensamma

fostringsfilosofi. Problemet kring detta &r det personliga utgangslaget varje person har
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det vill saga olika syn pa barnet, barnets utveckling och larande. For att bearbeta detta
maste diskussionen inom dagvarden innehalla mera om grunderna for fostran och

personalens syn pa barnet och dess inlarning. (Hujala-Huttunen & Nivala 1996:16)

For att i praktiken kunna éverga till en pedagogik som utgar fran barnets eget larande
maste fostrarens pedagogiska medvetenhet klarna. Detta ar en utmaning for den
finlandska dagvarden, for det har kommit fram att storsta delen av fostrarna har en
konflikt mellan deras syn pa larandet och hur de genomfor verksamheten, det vill sdga
de tror att de arbetar barncentrerat (lapsikeskeinen) eller barnrelaterat (lapsilahtdinen),
emedan deras arbetssatt i sjalva verket ar valdigt vuxenstyrt och auktoritart. Denna
konflikt grundar sig mycket pa att diskussionen om pedagogiken kring barnrelaterat
arbete forst haller pa att vackas inom smabarnsfostran och arbetsséttet har inte annu
gestaltats hos personalen. Utan klara teoretiska ramar har man svart att gora

konsekventa val och kunna reflektera den egna verksamheten. (Hujala et al. 2007:31)

Det &r samspelet mellan den vuxna och barnet som till stor del definierar barnets
vardagliga psykiska och verksamhetsmassiga grund. Det har kommit fram att da
personalen visar kanslor, uppratthaller kommunikation och har kanslighet for barnens
behov i korrelation till vaxelverkan, ar dessa de faktorer som ger en grund for en positiv
utveckling hos barnet, speciellt den sprakliga och intellektuella. P& en viss niva av
utvecklingen behdver barnet verksamhet och information som ar 6ver hens nuvarande
kunskapsniva, men anda inom kompetensnivan och kunskapen om detta gor att de
vuxna kan optimera larandet av det nya. Det ar ocksa viktigt att tanka pa att barnets
positiva erfarenheter ar detsamma som en god kvalitet inom smabarnsfostran eftersom
det leder till en positiv utveckling hos barnet. Barnet lar sig nya saker effektivare om
hen ar i en lycklig och emotionellt positiv miljo eftersom en saddan omgivning har
Overlag en béattre vaxelverkan och rikare kommunikation. Ett barn som inte kanner sig
lyckligt har inte som en grundfunktion en forskande nyfikenhet for sin omgivning, utan

ldmnar sig sjalv utanfor den. (Hujala et al. 2007:165-167)
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3 FORSKNINGENS SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR

Syftet med detta arbete &r att hitta nya situationer i vardagen for att leda personalen
pedagogiskt. Eftersom vardagen blivit alltmer admnistrativ, & det svart for
forestandaren att ha tid eller ta sig tid att leda pedagogiken. Dessutom &r det valdigt
viktigt att det finns tid for pedagogiskt ledarskap, da daghemmen inte langre &r bara en
forvaringsplats for barnen, utan vikten av kvalitetsmassigt god smabarnsfostran blir
mera tydlig hela tiden. Malet med forskningen &r alltsa att utveckla en modell for
pedagogiskt ledarskap, som 6kar medvetenheten om situationer for ledarskapet i en

annars sa administrativ vardag.

Forskningsfragor:

1) Hur ser vi pa pedagogiskt ledarskap inom smabarnsfostran

2) Var kan man hitta méjligheterna till att det forverkligas i vardagen

4 TIDIGARE FORSKNING

Inom litteratursokningen anvéande jag mig av databaser sa som Google, Google scholar,
Sage, Arto samt manuell sokning. Jag riktade sékningen av pedagogiskt ledarskap inom
Finland, da till exempel betydelsen ar annorlunda i Sverige det vill sdga dar betyder
pedgogiskt ledarskap i forsta hand forhallandet mellan larare och elev och inte en
ledarskapsstil som har i Finland. Dessutom &r den finlandska forskningen pa
frammarsch inom forskning kring smabarnsfostran. Som avgransning hade jag planerat
att soka endast ledarskap inom smabarnsfostran, men pa grund av nya tankebanor inom

ledarskap gjorde jag ocksa en allman sékning inom ledarskapet. Jag har inte stott pa en
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enda praktisk modell for pedagogiskt ledarskap under sékningen, medan Fonzén (2014)
namnde i sina resultat en del praktiska situationer for ledarskapet. Eftersom forskningen
inom ledarskapet for smabarnsfostran har kommit igang pa allvar forst under 2000-talet
avgransade jag tiden fran 2008 - framat. Sokord: pedagogiskt ledarskap,
daghemsftrestandare, ledarskap, smabarnsfostran, daghem och hittade fyra forskningar

som jag Oppnar i detta kapitel.

Enligt Barntradgardslararforbundets raport (OAJ 2013) angdende daghems-
forestandarens arbetsuppgifter har varje forestandare i medeltal 22 i personalen (14 st ar
2004), 109 barn (83 st ar 2004) och tva olika enheter (variation mellan 1-7).
Daghemsforestandare med bara en enhet att leda borjar bli en sallsynthet, da ar 2004
87% av forestandarna hade en enhet, ar 2007 hade det sjunkit till 75% och nu 2013 &r
procenten nere i 58%. Anda visar raporten att 81% av forestdndarna énskar att ha en
egen narforman vid varje daghem. Raporten visar ocksa att mangsidig verksamhet haller
pa att 6ka som exempelvis 6ppen service och klubbverksamhet, medan familjedagvard
har minskat. Forestandare som forutom ledarskapet dessutom arbetar i barngrupp har
ocksa minskat fran ar 2004 med 65% i barngrupp - till &r 2013 med 25%, vilket kan
pavisa att daghemsforestandarens uppgifter gar alltmer mot att vara en ledare av
helheter. (Cleve et al. 2013:3)

Timo Maki gjorde 2012 en undersokning géllande daghemsforestandarens
arbetsuppgifter i samarbete med Lahden Ammattikorkeakoulu och OAJ (Opetusalan
Ammattijarjestd). Orsaken for undersokningen grundade sig pa faltets framhéavda
motstridigheter i fraga om arbetsuppgifter samt brister i beskrivningen av uppgifterna.
Eftersom det sedan ar 2001 har funnits bedémning av krav for uppgiften, borde ocksa
grunden for utvarderingen i kommunerna vara klar och redig. Malet med
undersokningen var att reda ut och jamféra daghemsférestandarnas huvudsakliga
arbetsuppgifter och materialet inskaffades av de 50 storsta komunerna under aren 2010-
2011. Undersokningens resultat (figuren pa nasta sida) visar att forestdndarskapet har
atta huvudsakliga arbetsuppgiftsomraden, varav tre stycken: att leda personalens
kunnande, kundbetjaning samt innehéllet och verksamheten inom smabarnsfostran kan

raknas som forestandarens egentliga karnomrade. (Maki 2012:41-43)
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Figur 4. Daghemsforestandarens huvudsakliga arbetsuppgifter (Maki 2012:14)
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Barntradgardslararforbundets rapport (2013) beskriver att forestandarna upplever att

deras arbetshorda ar for stor och att arbetsmangden tar tid bort fran att leda fostran och

larandet (54% ansdg att arbetsbordan ar for stor och 13% att den ar orimlig).

Forestdndarna tog ocksa stallning till hur de olika arbetsomradena fordelar sig i

jamforelse med arbetstiden. | figuren pa nasta sida kan man tydligt se att om sektorn

‘annat arbete’ dr sddant arbete (ex. pappersarbete) som inte kan anses vara en

forestandares centrala arbetsuppgift och lagger den tiden till nast storsta sektorn som ar

"att leda arbetsorganisationen’ samt ’att leda serviceorganisationen’, kan man konstatera

att storsta delen av arbetstiden, hela 64% gar at till administrativa uppgifter. (Cleve et

al. 2013:7-9)
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leda helheten av vérd, fostran
och larandet 16%

annat arbete 28%
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att leda arbetsorganisationen 20%

att leda kunnandet 9%

Figur 5. Tidsmassig fordelning av arbetets olika omraden (Cleve et al. 2013:7)

Om man jimfor med raporten frin ar 2004 har sektorn for ’att leda helheten av vard,
fostran och inldrning’ sjunkit med 15%, sektorn ’att leda arbetsorganisationen’ sjunkit
med 6% och sektorn ’annat arbete’ stigit med hela 22%. De andra sektorerna dr s gott
som samma. Via detta kan man konstatera att forestandarna tilldelas hela tiden mera
arbete, som inte kan anses vara av central betydelse och att denna tid tas till stérsta
delen fran ’att leda helheten av vard, fostran och ldarandet’, vilken man igen kunde anse
att ar grunduppgiften inom smabarnsfostran och som forestandaren alltid borde ha
tillrackligt tid for. Da man fragade forestandarna om det finns tillrackligt med tid for att
leda pedagogiskt, svarade 44% att de hade tillrackligt med tid, men svarade anda att de
ville ha mera tid for detta omrade. Da kan man anta, att forestandarna anser att helheten

for vard, fostran och inlarning &r av stor betydelse. (Cleve et al. 2013:9)

Fonsén (2008a:42-43) har forskat i begreppet pedagogiskt ledarskap och vad det betyder
i praktiken. Hon anvande sig av Tampereen yliopistos insamlade material inom
projektet for Kasvatus- ja Opetusalan johtajuus” under &ren 2006-2007, dar malet var
att undersoka hur ledarskapet forverkligas pa olika administrativa plan. Det insamlade

materialet kom fran 14 komuner varav Fonsén valde sporadiskt sex stycken for sin egen
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undersokning med inriktning pa begreppet kring pedagogiskt ledarskap och kom fram
till att det pedagogiska ledarskapets uppgiftsomraden kan framstallas som ett torn med
byggklossar (figuren nedan), som &r beroende av varandra det vill sdga den undre

byggklossen maste vara stadig forran nasta kloss kan laggas utanpa.

Figur 6. Det pedagogiska ledarskapet i kontextet av smabarnsfostran (Fonzén 2008b:107)

Fonsén (2008a:50-52) far fram i sina resultat bland annat att férestandarens pedagogiska
fokus ar att leda manskor och verksamhet och att forestandarna ansvarar for sitt
pedagogiska perspektiv i allt ledande, bildandet av grupper och placering av barn samt
att processen kring planen for smabarnsfostran ar forestandarens viktigaste pedagogiska
arbetsredskap. Hon namner ocksa att personalens pedagogiska ansvar ligger i att
genomfora grunduppgiften kvalitetsmassigt och i att méta barnet med respekt. Hon
namner dessutom fyra andra kriterier som malsattning for att na ett bra pedagogiskt
ledarskap pa alla nivaer:

- att uppratthalla den pedagogiska diskussionen pa alla plan, fran det att kvaliteten
pa smabarnsfostran ar allas personliga ansvar, likasa ansvar for
arbetsgemenskapen, informationsdverforing och konsten att kunna lyssna.

- Oka medvetenheten om att linjer for kvalitet startar fran organisationens Gvre

niva
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- organisationen bor ha en funktionell struktur det vill sdga en narchef pa varje
enhet och daghemsforestandarens arbetsfalt far inte vara for brett.
Forestandaren maste ha tid for att upprétthalla den pedagogiska diskussionen,
utvardering med personalen, mojliget att uppméarksamma utbildningsbehov,
mojlighet att hdmta fram aktuella vindar inom fostran samt tid for reflektiv
dialog. Utrymmena bor vara trygga, tillrdckliga och passande for pedagogisk
verksamhet. Forestandarens uppgift bor inte vara att kdmpa med standiga
strukturella problem.

- personalen skall vara utbildad och det skall finnas tillrackligt och da undviker
man utbrdndhet samt garanterar en béattre kvalitet, eftersom personalen hinner
bland annat halla méten under arbetstiden. Personalens planeringstid ar viktig
och har betydelse for en lyckad och malmedveten verksamhet

Under aren 2010-2012 fortsatte Fonzén med forskning inom omradet och skrev en
avhandling om Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa (Fonzen 2014), vars
resultat ar valdigt liknande som hennes forskning fran 2008. Samtidigt som Tammerfors
universitet gjorde ett utvecklingsprojekt “Verkostoista voimaa pedagogiseen
johtamiseen — laatua ja tyohyvinvointia varhaiskasvatukseen” gjorde Fonzén vid sidan
om, sin egen forskning och anvénde sig av samma population som deltog i projektet. |
hennes forskning deltog 105 personer inom smabarnsfostran med pedagogiskt ansvar.
Hennes forskningsresultat tar bland annat fram aspekter om metoder och utmaningar

inom pedagogiskt ledarskap.

Fonzén (2014:111-124) namner 6 olika huvudpunkter som metoder fér pedagogiskt
ledarskap; 1) att vacka och uppratthalla pedagogisk diskussion, 2) att bygga strukturer
for pedagogisk diskussion, 3) att dela det pedagogiska ledarskapet, 4) att varda
arbetshalsan och védlmaendet, 5) att uppratthalla sin egen kompetens och ha
helhetskontroll &ver ledarskapet samt 6) att reservera tid for det pedagogiska
ledarskapet. | resultaten om utmaningar inom det pedagogiska ledarskapet kommer hon
fram till 10 olika punkter: 1) att géra forestandarens arbetsuppgifter tydligare, 2) att
utveckla det egna ledarskapet, 3) att dela pa ledarskapet, 4) att motivera och géra
personalen delaktig, 5) att bygga strukturer for diskussion och uppratthalla den, 6) att

forékra sig om en pedagogisk kompetens, 7) att forstarka uppskattning av expertis, 8) att
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skota om resursserna, 9) att kanna till vardagspedagogiken samt 10) att utveckla
smabarnsfostran (Fonzén 2014:124-155).

5 TEORETISK REFERENSRAM

5.1 Ledarskapsstilar med pedagogiska drag

" There are almost as many definitions of leadership as there are persons who have

attempted to define the concept”
Stodgill 1974

Ledarskapet inom smabarnsfostran ar en standig process av att fora samman barnens,
foraldrarnas och de professionellas syn och asikter. Detta forutsatter ett tolkande grepp
for att forstd daghemsforestandarens vardag. A andra sidan &r ocksa ledarskapet bundet
till samhéllets sociala och administrativa fenomen. Dessa ar ledarskapets konstruktiva
ramar. Nar man synar ledarskapet bade via verksamheten och som bunden till ramarna,
pratar man om det kontextuella ledarskapet. Nar man granskar ledarskapsfenomenet i
den kontextuella modellen bade via forestandarens synpunkter samt omgivningens
synpunkter har forestandaren i denna teori en stallning som ett subjekt i sin egen
verksamhetsomgivning. For att ledarskapet skall lyckas, maste forestandaren granska
sig som person, sin ledningsstil, sin formaga att fora daghemmets mal medvetet framat
samt stoda den enskilda personalen, genom att mojliggora sa bra resurser for
verksamheten som mdjligt och sa vidare. Detta synséatt ar dock inte ensamt tillrackligt.
Man maste ocksd granska de yttre forutsattningarna, alltsi ramarna. Dessa é&r
arbetsmiljon, foraldrarna, administrationen samt de bredare ramarna inom samhéllet sa
som statsmakten och lagstiftningen. (Hujala et al. 2007:139-141; Nivala 1999:2)

Eftersom manniskorna i en organisation ar de som garanterar kvaliteten, verksamhetens
framtid och utveckling, kan det inte finnas en ledning som inte skulle beakta denna
faktor. Med den tanken som grund maste forst ledaren utveckla sig sjalv mot en sadan

manniskosyn, samt utveckla forstaelse for arbetets véarderingar och socialt beteende som
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motsvarar dagens verklighet och dessutom morgondagens behov. Nar ledaren uppnatt
denna forstaelse andrar ocksa hens ledningssatt fran en allvetande, att ha ensamratt att
satta upp mal, ensam Overvaka kvalitet och produktivitet, ensam inneha
bestammanderéatt och ingen véxelverkan med andra mot att vara en ledare med en mera
pedagogisk roll. Rollen som fods grundar sig delvis pa ledarens syn vad en ledare ar och
delvis pa personalens syn och forvantningar. Den erfarenheten som ledaren har av sin
roll, styr beteendet att leda som exempelvis arbets- och ansvarsuppgifter. (Their
1994:81-82)

Overstelojtnant och doktor i pedagogik Vesa Nissinen (2004), grundaren av tankesattet
djupledarskap (syva-jontaminen) menar att ledandet av méanskor och ett larande pa
djupet har gatt samman. Detta betyder att man forstar, insuper och forbinder sig vid
innehallet, men ocksa att man samtidigt vaxer som manniska. Man fordjupar sig och
processen ar ett livslangt larande. Djupledarskapet innehaller fyra grundstenar: att
bygga fortroende, ha ett inspirerande sétt att motivera, ge intellektuellt stimulans samt
mota individuellt.

1) den forsta grundstenen &r en helhet av att bygga fortroende, foregd med eget
exempel, ta ansvar, vara rattvis, vara arlig och jamlik samt att ledaren kan satta
andras behov fore sina egna om det sa behovs.

2) den andra grundstenen gar ut pa att ha ett inspirerande satt att motivera, vilket ar
pa samma gang ett kravande som ett sporrande och belonande ledarskap, sa att
manskorna ser framtiden och gemensamma mal som starkt positiva. Har behovs
ocksa ledarens egna positivt inspirerande exempel

3) den tredje grundstenen ar intellektuell stimulans dér ledaren maste agera sa att
hen verkligen far méanskorna att tanka, vilket gynnar larandet och stravan till
sjalvstandigt agerande. Detta kraver mycket av ledaren som maste kunna utsta
kritik, anvanda oppet feedback och maste kunna ha kapacitet att ta emot och
nyttja personalens idéer.

4) den fjarde grundstenen &r att motas individuellt, sa att man kanner personalen
och tar hand om dem i alla situationer. Ledaren har ocksa kunskapen och tar
tiden att lyssna till sin personal. Det viktigaste ar att komma ihag att man som
innehavare av en ledarposition inte gor en till en battre manska &n vad
personalen &r.
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5) som de sista understegen namns ledarens yrkeskunskap och potential for
ledandet samt effektivitet, belatenhet och vilja att forsoka. Dessa finns med for
att modellen for djupledarskap ar samtidigt ett verktyg for den viktigaste formen
av ledarskapsutveckling det vill sdga feedback och ger en klar och tydlig bild av
hurudant ledningsbeteende &r vart att strava till. (Berggvist 2008)

En betydelsefull riktlinje inom ledarskap med pedagogisk betoning &r kvalitetsledning
(laatujohtaminen — eng. TQM = Total Quality Managment), som uppstar da kundernas
grundbehov &r fyllda och darmed véxer sakta deras forvantningar och krav pa sjalva
innehallet i verksamheten. En kvalitetsméssigt god verksamhet uppkommer via
kvalitetsmassigt gott samarbetet och ledarskap. TQM grundar sig pa en positiv
manniskosyn dar hen ar en sjélvstandig och en ansvarstagande person, som vill och kan
paverka sin omgivning och arbetsforhallanden. Om omstandigheterna ar gynnsamma
vill manskan genomfora fortsatt forbattring genom att anvénda sitt kunnande. Manskan
ar den centrala faktorn inom kvalitetsledandet genom att; uppfyllandet av kundernas
behov &r verksamhetens kriterium, den kvalitetsmassigt goda verksamheten &r resultatet
av alla méanskors arbete inom organisationen, kvaliteten &r direkt beroende av den
procentuella anvandningen av ménskors hjarnkapacitet, genom att man kan forbéttra
servicenivan via att delegera rationella proportioner till grupper som sjalvstandigt kan
planera och genomfora dessa uppgifter samt da alla i organisationen far direkt feedback
om arbetsresultat, utvecklas verksamheten genomgaende. En betydande faktor &r ocksa
att ledningen aktivt deltar i att utveckla kvaliteten och hela organisationen forbinder sig
till processen. Man har ocksd omarbetat TQM sa att den ar anpassad for en verksamhet
inom en fostrandeorganisation och da kallas den for TQE (eng. Total Quality
Education) dar kunden &r barnet och i andra hand familjen. TQE baserar sig alltsa
endast pa en kundbaserande verksamhet som bra beskriver det kvalitetsmassiga kravet:
kunden definierar kvaliteten, kvaliteten grundar sig pa kundens behov och
forvantningar, kvaliteten kan ha olika dimensioner for att halla kunden nojd samt det
faktum att kundens behov och foérvantningar andrar hela tiden. (Hokkanen & Stromberg
2003:151-152; Hujala et al. 2007:135-136; Nivala 1999:35)

Den kognitiva metodiken bygger pa samarbete och forstaelse, dar larandet kan ségas
vara en spelplan dar ledarens roll &r mera som en handledare, givare av kreativa rad och
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tips, en som stoder vaxelverkan och puffar pa. Ledaren har sjalv lika lite kunskap som
personalen och utgangslaget ar likadant for alla och allas insats for att komma till en
I6sning, &r lika vardefullt. En grundfunktion inom kognitiva metodiken ar lagarbete och
en klar malsattning for processen. (Their 2000:25-26)

Pentti Sydanmaanlaakka (2003:143-147) grundare av ledarskapsstilen det intellektuella
ledarskapet, ifragasatter de hierarkiska referensramarna och ger en ny innovativ syn pa
ledarskap. Det intellektuella ledarskapet ses som en kollektiv process, som sker pa
manga olika nivaer, i lag och natverk och som den vagen mojliggor ett nytt sétt av
samarbete. De gamla ledningsmodellernas hierarki, byrakrati och kontroll skall ersattas
med nya, innovativa satt att organisera ett effektivt och kreativt samarbete. En god
ledare har som ledarskapsprincip det tre i:na: kunna bli inspirerad, kunna inspirera och
skapa innovation. Hartill hor ocksa att kunna organisera samarbetet, vilket sedan leder
till kreativitet och innovation med ménskan i centrum av organisationen. Intellektuellt
ledarskap (dven om man vill 6ka effektiviteten) innebar att ledarskapet maste forflyttas
fran resultatledarskap mot processledarskap, vilket betyder att malsattningar satts upp
tillsamman och arbetsattet ar friare. Sjalva ledarskapet maste ocksa forflytta sig fran
chefscentrerat mot delat ledarskap (jaettu johtajuus) dvs. att ledaren & mera en som ger

forutsattningar an en traditionell chef.

Kéarkkainen (2005:76-77) ar inne pa samma linje nar hon pratar om kollegialt ledarskap
dar resultaten skall uppnas via utveckling, inspiration och entusiasm. Hon anser, att da
manskor har gemensamma mal soker de sig till liknande séllskap och medlemmarnas
olikheter omvandlas till styrkor. Da ansvaret ar fordelat jamnare ar det lattare att
motiveras eftersom arbetet ar pa riktigt viktigt for medlemmarna. Grunden inom
kollegialt ledarskap ar fortroende och jamlikhet och baserar sig pa varden sa som
vaxelverkan, gemensamma malsattningar och jamstalldhet i frdga om kunskap via

dialog, debatter och rak feedback.

Typiska drag for ett kollegialt ledarskap é&r:
e att ledaren ar medveten om sina egna ledarskapsuppfattningar och synsatt pa hur

leda manskor och arbetsmiljon
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e att den kollegiala ledaren pratar i vi-form; har en gemensam vision som nas
tillsammans

e att ledaren hanterar mangfald, vill lyssna och framhaver inte sig sjalv. Hen vet att
hen inte behtver kunna allt sjalv.

e att ledaren forstar att det behovs olika ledarskap, olika sétt att reagera och olika satt
att agera beroende pa de olika manskorna i situationen

e har kunskap inom vaxelverkan och forstaelse for andra samt kunskapen att fa andra
att forsta en sjalv

e att ledaren utvecklar strategier som en pagaende process tillsammans med hela
personalen samt avvecklar organisationens styva och byrakratiska verksamhetssatt

e att ledaren vet att alla i kollegiet binder sig till fordndringarna som gors tillsammans

(Kérkkainen 2005:82-83)

Som sammanfattning kan sagas, att alla dessa ovannamda ledarskapstilar, utgaende via
en teamledare med klara visioner och strategier, kunde vara den ’den perfekta’
pedagogiska ledaren. Aven om den kontextuella och tolkande ledarskapssynvinkeln
sager att det inte gar att definiera det enda ratta ledarstilen, finns det egenskaper som
kan tolkas tillnéra en god ledare det vill sdga styrka, engagemang, beslutsamhet,
organistationsformaga, formaga att sikta mot framtiden, langsynthet och en moralisk
styrka (Nivala 1999:1,27).

5.2 Pedagogiskt ledarskap

Den pedagogiska ledaren utovar ett sa kallat informellt ledarskap som ar demokratiskt
och personorienterat det vill sdga personalen och deras agerande &r grunden i
verksamheten. For att ledarskapet skall fungera maste personalen godkéanna ledarens
visioner och uppleva att de klarar av att genomfora dessa. Ledaren maste ocksa ha en
bra uppfattning om varje individs personliga resurser, intressen och formagor samt
kanna dem personligen, vilket sedan oftast ger upphov till en personlig auktoritet at
ledaren. Malet med ledarskapet ar att fi personalen att binda sig och fordjupa sig i
arbetsuppgifterna. (Maltén 2000:15)
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Man talar ofta om att leda kunnandet och da borjar man med att utga fran att definiera
organisationens grundkunnande, vision, strategi och malsattning. Efter detta uppskattar
man glappet mellan den nuvarande nivan och malet och med den informationen som
grund l&gger man upp verksamhetsplaner for organisationen, lagen och individen. Né&sta
steg for att kunna leda pedagogiskt arbete ar att analysera vardeklimatet i den egna
organisationen, det vill siga pa samma satt som en vuxen utgar fran barnens
grundkunnande, skall ledaren utga fran personalens och kundernas vérderingar kring
livsbehov och arbete. (Syddnmaanlakka 2009:63; Their 1994:75)

Den viktigaste ledaruppgiften inom pedagogiskt ledarskap &r att kunna binda personalen
pa ett positivt satt ifrdaga om utveckling och forandring, men samtidigt var lyhord for
personalens asikter, engagemang och villighet att delta i utvecklingsprocesser (Maltén
2000:180-181). En pedagogisk ledare stimulerar andras larande och mod, vilja och
formaga att klara av sina uppgifter samt begér att forstarka sin fardighet att méta nya
utmaningar. Ledaren delar med sig av sina kunskaper och fardigheter med
malsattningen att 6ka andras kunnande via riklig kommunikation. Ledaren &r hela tiden
i stdndigt samarbete med sin personal och ger snabbt feedback, foljer med
verksamheten, lyssnar, diskuterar, adapterar och fornyar, men staller samtidigt ocksa
krav och berattar vilka forvantningar hen har. Ledaren har insett att da man vill
mojliggora en sd god kvalitet som mojligt pd alla omraden, maste denna
kvalitetskontroll utga fran de manskor som gor arbetet. Den pedagogiska ledaren &r
ocksa oppen for omgivningens impulser eftersom malet &r att standigt utveckla sitt eget
kunnande och pa sa satt vara en forebild for den pedagogiska processen. (Juusenaho
2008:25; Their 1994:42-43)

Hujala et al. (2007:28-29) och Nivala (1999:71,80) &ar inne pd samma linje om
fostrarnas gemensamma utgangslage och sager att fostringens nyckelord &r kollektivet,
alltsa samarbete mellan barnets alla viktiga vuxna och de institutioner som ansvarar for
barnets valmaende. Samarbete pa daghemmets niva baserar sig pa de vuxnas samverkan
och for att nd detta bor foljande uppméarksammas:

e att 6ka fostrarens forstaelse om barnets fostringsprocess, majligheter och hinder
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e att uppfatta och d&ndra om de vérderingar och forvantningar fostraren anvénder som
grund for att bedoma barnets beteende och utveckling till en barnrelaterad
(lapsiléhtoinen) vardesyn

e att anamma en &nnu bredare fostringssyn dar barnets fostran ses som en gemensam

process for alla fostringsnivaer

Man kan val saga att malet med ledarskap ar att i nagot skede minska forestandarens
betydelse och personalens beroende. Detta hander da personalens yrkeskunskap och
professionalitet har utvecklats och mognat under lang erfarenhet till ett sadant stadium
att sjalvstandigt arbete ar mojligt, vilket kan handa inom till exempel
expertorganisationer. (Hokkanen & Stromberg 2003:107)

5.2.1 Att fordjupa kunnandet hos personalen

“Ette ole pahoja, vaikka kujette ontuen.

Ontuvakaan ei kulje taaksepdin”  Kahlil Gibran
(citerad i Pirnes 2003:155)

Enligt Maslow 1970 (referad i Maltén 2000:27) behdver en manska utveckla vissa
basbehov forrdn hen kan ta steget ut mot sjalvférverkligande. Dessa fyra basbehov som
maste uppfyllas i namnd ordning &r: fysiska behov, behov av trygghet, sociala behov
och behov av aktning (jfr Their 1994:43-45). Nar dessa fyra behov &r méttade kan

manskan ga vidare till nasta steg som ar behovet av sjalvforverkligande.

Tidigare teorier om larandet, ser kunskap som en malsattning eller ett tillstand som
uppnas via resonemang eller erfarenhet och forsoker forklara hur en individ lar sig.
Teorierna tar inte stallning till hur informationstekniken har paverkat larandet och inte
heller att tyngdpunkten har forskjutits mer och mer mot larande via lag- och nétverk.
Traditionella teorier om larandet &r behaviorismen, kognitivismen och
konstruktionismen. Georg Siemens 2008 (refererad i Sydanmaanlakka 2009:53-54) har

utformat en ny teori konnektionismen, som betyder att skapa kontakter. Inom
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konnektionismen ser man sinnet som ett natverk och larandet sker som skapande av
natverk, alltsa tillsatta nya knutpunkter och skapa nya kopplingsstigar. Natverket kan
bade vara vart inre nervsystem eller ett yttre socialt natverk. Natverket for larandet kan
ses som en struktur som vi skapar for att kunna halla oss ajour med tiden och for att
standigt kunna skaffa, uppleva och koppla ny information samt sammanfdra och skapa
forstaelse. Natverket kan ocksd vara ett yttre socialt nat som bestdr av manskor,

organisationer, bocker, internet eller vilken annan kélla som helst.

Natverket for larandet halls starkt om det nyttjas standigt och adapterar sig hela tiden till
ny information och omgivning. Ldrandet &r en process dar individen samlar
information, kunskap, varderingar och erfarenheter som leder till en &ndring i beteendet.
Dessa maste dock reflekteras Over i tillracklig utstrackning, sa att det bildas en
forstaelse hos individen och inforlivas sa att hen kan omforma dem i praktiken. Siemens
definierar larandet som att : 1) det ar kaotiskt och mangfaldigt, 2) det ar konstant via
kommunikation och utveckling, 3) det & en komplex och mangfacetterad process, dar
en del av natverket paverkar helheten, 4) det ar en samling av expertis, vilket betyder att
en enskild individ inte kan eller behover veta allt samt 5) att det innehaller en standig
forandring det vill séga att vi vet bara en del och maste tolerera osékerhet. Denna syn pa
larandet skiftar tanken om traditionell l&arare-elev-position och poéngterar istéllet
’elevens’ sjalvstdndighet och viaxelverkan eleverna sinsemellan. Modellen dr dock mera
mangsidig och komplicerad &n de traditionella och betydligt svarare att styra och
kontrollera. (Syddanmaanlakka 2009:55-56)

Pedagogikens uppgift ar att stimulera manskans processer for larandet (Their 1994:132).
Individens kunnande ar inte bara ren information utan ocksa kunskaper, fardigheter,
attityder, erfarenheter och kontakter. Dessa fardigheter behdvs for att tillampa kunskap i
praktiken vilket &r beroende av ’den ritta attityden’ och motivation. For att fa ett

djupare kunnande kravs ocksa erfarenhet. (Sydanmaanlakka 2009:64)

Genom att 6ka pa kunskap och erfarenheter, 6kar ocksa forstaelsen och genom det lar

man sig smartare handlingssitt bade pa individ- och organisationsniva. Aven om den

larande organisationens viktigaste resurs ar den standigt larande manskan, racker inte

detta ensamt att géra organisationen till verkligt larande. Det behdvs gruppernas och
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personalens satsning for att nd gemensamma mal och pd samma gang man upplever
forenande erfarenheter samt 6kning av kunskap, utvecklar man verksamheten hela tiden
mot det béttre. Personalen stréavar alltsa mot att medvetet lara sig av varje utmaning.
Detta beteende utvecklar ocksa klimatet mera optimalt for larande, uppmuntrande och
belonande. Den storsta delen av larande sker inte under en utbildning eller kurs, utan &r
situationsbundet och socialt det vill sdga spontant och standigt via vardagliga funktioner
och bearbetning av rutiner. (Hokkanen & Stromberg 2003:97-99; Karkkainen 2005:60-
61)

5.2.2 Utmaningen att leda manskor med olika bakgrund

Personalens professionella tillvaxt ar inte likadan for alla och foljer inte samma spar,
utan den &r valdigt individuell och mangfacetterad. Speciellt personer som jobbar i ett
manskorelaterat arbete paverkar sjalva arbetet med sin egen personlighet. Darfor ar den
professionella tillvéxten och den personliga utvecklingen néra knutna till varandra. For
att kunna utveckla sitt professionella jag behéver individen vara modig och kunna
ifrdgasatta sitt arbetssatt och infora en forskande syn pa sitt arbete. (Hujala et al.
2007:106-107)

| personalstyrkan finns ocksd manga olika fysiska aldrar. De &ldre som har makal6s
erfarenhet, de unga som har mod och ungdomlig iver och de i medelaldern ett synsétt,
som har uppstatt via erfarenhet utan att det ungdomliga modet och ivern forsvunnit helt.
Att leda manskor med olika fysisk alder (ikajohtaminen) ger den stora utmaning att
kunna sammanfora styrkorna hos dessa manskor till forman for verksamheten och
samtidigt skapa en arbetsmiljo dar hen kanner sig vardefull och viktig under hela
arbetskarriaren. (Hokkanen & Strémberg 2003:162; Pirnes 2003:125-127)

For att man skall uppna en pedagogisk, garanterat god kvalitet och en motiverande
process i en gynsam miljo, kréavs det att personalen har en sa kallad god inre hélsa. Detta
uppnas via specifika pedagogiska, etiska och moraliska spelregler pa arbetsplatsen. Den
inre hélsan bestar av dimensioner kring jaget, omgivningen och dynamiken. Jag-

dimensionen behdver uppleva att man ar viktig (asikter,motiveringar,verksamhet), att
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man 4r insatt, att man nar malet och nar man far erkannande for ett bra arbete tar man
ansvar. Omgivnings-dimensionen behover forsakring om att vara onskad och
accepterad i den sociala gruppen man tillhor det vill séga man fragar efter min asikt,
delar information, man &r &rlig, man njuter av andras fortroende och blir behandlad med
tillit och respekt. Man forstar ocksa regler och system och har inga behov av att bryta
mot dem. Den tredje, dynamik-dimensionen, betyder att man behéver nagot att se
framemot, utmaningar, malsattningar och klara forvantningar. Da den inre hélsan ar i
obalans syns det som makt utan ansvar, resultat som dr destruktiva eller skadegdrande
pa omgivningen samt for laga individuella malsattningar eller oklara forvantningar.
(Their 1994:43-45)

Fostrarens egna pedagogiska uppfattningar kan ses ur smabarnsfostrans synvinkel, bade
som mojligheter och hot. Det, att man l&r sig utantill vissa teorier utan att anamma
informationen betyder inte att man behérskar teorin. Dessa beteenden kan dock vara till
stor del undermedvetna. Da ar inte fostraren kapabel att veta vilket beteende som
baserar sig pa egna varderingar och vilka baserar sig pa smabarnsfostrans teorier, vilket
medfor en risk att fostraren litar blint pa sina egna uppfattningar och tror att beteendet ar
motiverat utan att kunna utvéardera det. Detta kan i sémsta fall vara ett hinder for den
egna professionella utvecklingen och darmed fattas ocksa forutsattningen for att

gemensamt kunna utveckla smabarnsfostran. (Hujala et al. 2007:110-11)

Bade arbetsmotivationen och uppfattningen om kvalitet grundar sig pa vara varderingar.
Denna information har sina foljder pa ledarskapet, produkten och produktionen samt
hela verksamheten. Om alla har likadana vérderingar kan vi erbjuda likadan kvalitet at
alla, men om vérderingarna &r olika & manskorna motiverade pa olika grunder och

deras uppfattning om produktens kvalitet varierar. (Their 1994:70)
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6 DEN EMPIRISKA FORSKNINGEN

Egentligen kan man anse att alla kvalitativa forskningar ar fallstudier, da man
undersoker fenomen som hander i nutid, i det verkliga livet samt i den egna miljon.
Oftast ar fallstudier riktade pa ett fall i gangen, men ocksa flere fenomen kan
undersokas samtidigt. Med dessa fenomen &r det inte meningen att man gor empiriska
allménna slutsatser som i en kvantitativ statistisk forskning, utan det viktiga ar att det
analyserade materialet utgor en egen helhet = ett fall (Eskola & Suoranta 2005:65). |
denna undersokning studerar jag det pedagogiska ledarskapet fran tva olika perspektiv,
alltsa den tidsmassiga vinkeln hur forestandarens arbetstid racker till samt det
innehallsmassiga perspektivet av vad pedagogiskt ledarskap betyder for forestandaren
och hur det syns i vardagen.

Enligt Vilkka (2005:13,23) karakteriseras traditioner av larandet i arbetslivsforskning av
professionalitet, man undersoker alltsa fenomen som hor naturligt till det egna yrket.
Forskningsobjekten ar saledes praktisk problematik som &r i behov av utveckling,
forandring, underhall av system eller rentav behov av att skapa nya praxis. Malet for
arbetslivsforskning ligger i att sammanstélla teori, erfarenhet och yrkespraktik. Hon
anser ocksa att den vetenskapliga forskningens mal &r att skapa ny information. Med ny
information menas sadana resultat, dar forskaren har kunnat pavisa nya satt att anvanda
den redan existerande informationen eller pavisa hur informationen kunde anvandas
inom andra yrkesomraden och kategorier. Tanken med denna undersokning &r att
anvéanda den erfarenhet som redan finns och sammanstalla den till ett nytt tankesétt,
alltsa samla redan existerande information och omarbeta den. Med detta menar jag att
anvanda den kunskap forestandaren redan har om pedagogiskt ledarskap, men via
undersokningen forsoka na nya satt att tanka kring tidsanvandning och se nuvarande
system med nya 6gon. Undersokningen har alltsa ett klart yrkesrelaterat mal, som ar att
I6sa problematiken kring tidsbristen for pedagogiskt ledarskap. Resultatet kan ocksa

anvandas av andra yrkesomraden, dock i en anpassad form.

Utgangslaget for forskning inom arbetslivet har andra grunder an om forskningsamnet
skulle fodas bara genom eget intresse. Forskning inom arbetslivet uppkommer fran

yrkets egna behov och intressen, eftersom tanken med resultatet ar konkret nytta inom
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beslutsfattandet och praktisk nytta i vardagen. Har bor man beakta bland annat
omradesutveckling, omradets néaringsstruktur samt behovet inom befattnings- och
yrkesverksamheten, skolningsvasendet samt kommunen (Vilkka 2005:44). Denna
undersokning har uppkommit av ett stort behov for att underséka mojligheter for
pedagogiskt ledarskap inom smabarnsfostran.  Forestandarnas administrativa
arbetsuppgifter har 6kat markant under de senaste fem aren och samtidigt finns ett
markbart behov av pedagogiskt ledarskap for att kunna uppratthalla och utveckla
smabarnsfostran med god och hallbar kvalitet som bland annat ndmns i 2 a §
(uppdaterad 2015/580) i Lagen om smabarnspedagogik 1973/36.

Svarigheten i en yrkesrelaterad forskning &r att kunna géra den objektiv. Naturligtvis
bor man beakta att alla forskningar grundar sig till en viss man pa tidigare egna
erfarenheter, men dessa erfarenheter far inte utvecklas till begransningar vid tolkandet
av materialet och darmed forskningens resultat (Eskola & Suoranta 2005:19). Detta kan
vara en stotesten for mig att lyckas gora undersokningen utan fastslagna
forhandsattityder och asikter, eftersom jag ar professionellt involverad i dmnet fran

tidigare och detta berér mig personligen.

6.1 Insamling av materialet

Ett av de karakteristiska dragen i en kvalitativ forskning ar behovet av ett beddmande,
teoretiskt eller &ndamalsenligt material, da materialet oftast grundar sig pa en liten
mangd sampel (Eskola & Suoranta 2005:61). En enkéat dar respondenten sjalv laser
fragan och svarar skriftligen ar en passande insamlingsmetod da populationen ar stor
och utspridd (Vilkka 2005:74). Jag anvander mig av en kompromiss av ovanstaende
tankar da detta ar en empirisk studie som gjordes som en enkatundersékning med
daghemsforestandarna inom Borga stad. Den kvalitativa faltstudien berdrde alla

forestdndare som var 19 till antalet.

Materialet som samlades in grundar sig pa objektens erfarenheter och populationens
storlek ar av betydelse for att modellen skall ha tillrackligt med substans och

anvandbara nyanser. Malet &r att kunna beskriva ett fenomen eller en verksamhet, forsta
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typiska beteenden och ge en trovérdig tolkning for fenomenet. Darfor ar det viktigt att
populationen har sa mycket personlig erfarenhet och information om forskningsobjektet
som mojligt (Tuomi & Sarajarvi 2009:85). Som population valde jag
daghemsforestandarna, mina kolleger, for att de har alla den erfarenhet kring
problematiken som undersoks. Dessutom valde jag att inkludera alla forestandare, bade

svensk- och finsksprakiga, sa att forskningen skulle fa tillrackligt med substans.

Enkaten anvands som metod for det mesta inom kvantitativ forskning, men jag valde
anda att gora intervjun via oppen enkét eftersom fokusintervju skulle krava mycket tid
och knappast ge mera material pa grund av det snava fragorna. Det l6nar sig ocksa att
anvanda hela samplet om urvalet skulle utgéra hélften eller redan en tredjedel av hela
samplet (Vilkka 2005:73,78). Enkaten gjordes pa bada inhemska spraken, da antalet
svenska forestandare ar i min mening for fa och jag anvande mig alltsa inte av urval i

nagon form. Jag planerar att anvanda alla svar.

Gillham (2008:158) sager att i jamforelse med intervju, har den éppna enkaten vissa
fordelar:

e sa gott som alla ar tillgangliga via e-post

e ett skriftligt svar kan vanta pa att populationen har tid att svara

e svaren kan vara mera genomténkta, man kan tilldgga och éndra

e vissa personer kan foredra detta utover att behdva utsatta sig for ett tillfalligt

stressmoment
e da svaren gors skriftligt ar de sannolikt korta, vilket forenklar transkriptionen for

forskaren

Planeringen av frageformularet maste utga ifran att forskaren vet vilka fragor hen vill ha
svar pa. Fragorna kan vara flervalsfragor, 6ppna fragor eller blandade fragor. Tanken
med de dppna fradgorna ar att de ger spontana asikter som bara begransas ytligt. De
oppna fragorna bor formuleras enkelt och bara anvanda en fraga i taget. Annars kan inte
de tillfragade veta vilken fraga som ska besvaras och forskaren vet inte vilken fraga som
ar besvarad (Vilkka 2005:84-88). Frageformuldret (bilaga 3) hade oppna fragor
angaende pedagogiskt ledarskap samt tidsbaserade fragor angdende forestandarens

arbetsuppgifter, som baserar sig fritt pa arbetsredskapet *Johtajan kisikirja’, Borga stad
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2008. Fragorna om tidsanvandningen var ocksa 6ppna, da populationens egen erfarenhet
ar den bestimmande faktorn. Med frageformularet skickades ett informationsbrev
(bilaga 2) dar det kort beskrevs formularets indelning i del 1 och del 2 samt nagra korta
stodmeningar om hur besvara den. Frageformuldaret skall ocksa vara
fortroendeingivande (bra sprak, snygg layout), ha tillracklig svarstid och vara entydig

och enkel att svara pa (Ejvegard 2003:55). Enkatens svarstid var en manad.

Enligt Vilkka (2005:88) bor en enkat ocksa alltid testas fore den egentliga
anvandningen. Detta kanske var den svagaste lanken i min undersokning, da den
egentligen aldrig testades grundligt utan bara togs upp vid ett diskussionstillfalle. For att
kunna anvéanda e-post som svarsportal, maste alla sampel ha tillgang till e-post och
dessutom ha preliminéra kunskaper i anvéandningen. E-post som kanal fungerar bast vid
den egna organisationen, dar basgruppen ar tillrackligt stor och mdéjligheterna for lika
tekniska kunskaper ar trovardig (Vilkka 2005:74-75). Enkaten skickades ut via e-post pa
de bada inhemska spraken till mina arbetskolleger, som uppfyller pa alla satt de tidigare

namnda kriterierna.

Enkaters allménna svaga punkt ar att svarsprocenten oftast blir valdigt liten (Vilkka
2005:74). Om en person inte vill, inte har tid eller har andra hinder for att delta i
enkaten talar man om externt bortfall och om det finns obesvarade enskilda fragor,
kallar man det for internt bortfall (Ejlertsson 2005:25). | denna forskning kan det
externa bortfallet i enkaten bero pa tiden som enkaten delas ut, om den delas ut for sent
pa varen eller for tidigt pa hosten, da forestandarnas arbetsborda ar som mest intensiv
och interna bortfallet har jag forsokt undvika genom sa enkla fragor som mojligt samt sa
fa fragor som mojligt. Om svarsprocenten blir liten kan man skicka ut paminnelser,
anda hogst tva ganger (Ejlertsson 2005:26). Jag hoppades pa en hdg svarsprocent med
svarstid pa en manad. Eftersom svarsprocenten efter tiden var 1ag, skickade jag ut annu
tvd paminnelser till hela populationen (ingen foljelsekod anvéandes) och gav en ny

svarstid pa en vecka.

Enligt Eskola & Suoranta (2005:62) har det insamlade materialet som uppgift att pa ett

eller annat satt stoda forskarens forstaelse for det fenomen som undersoks. Malet ar

alltsa inte att endast aterge materialet som sadant, utan ocksa utveckla teoretiskt starka
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synvinklar. Darfor &r det inte bara viktigt att samla ihop kvalitetsméssigt bra material
for atergivning utan aven strava till att utveckla en teoretisk kanslighet for sjalva

fenomenet.

6.2 Analys av materialet

Pa materialet som blev insamlat gjordes en innehdllsanalys. Metoden gar ut pa att
analysera redan producerat material och dela in materialet i specifika kategorier. Oftast
gors en innehallsanalys pa skriftligt material av olika slag sa som bocker, artiklar med
mera, men ocksd material insamlat med andra metoder som exempelvis enkater
(Carlsson 1997:84-85), vilket var materialet i mitt fall. Malsattingen med av att
analysera materialet ar att skapa klarhet i materialet och den végen producera ny
information om forskningsamnet. Med innehallsanalys stravar man till att ssmmanfatta
innehallet utan att falla bort viktig information (Eskola & Suoranta 2005:137).
Innehdllsanalys ar egentligen en textanalys dar malsattningen &r att beskriva
forskningens innehdll med ord samt kunna dra slutsatser av det material man har
tillhanda (Tuomi & Sarajarvi 2009:106).

Enligt Eskola & Suoranta (2005:150-157) finns det tre olika satt att ga fran det
insamlade materialet till analysen: 1) spjalkning av materialet och sedan direkt till
analys 2) spjalka materialet, kategorisera det och sedan mot analys eller 3) spjalkning
och kodning av materialet sker pa samma gang och sedan analyseras det. Forsta skedet
ar i varje fall att organisera materialet efter att det samlats in, skrivits som text samt
forbehandlats i en tekniskt bearbetad form. Kodningen (eller kategoriseringen) kan
grunda sig pa tva olika vinklar, antingen materialanalys som grundar sig pa naturliga
framtradande kategorier eller sa sker kodningen teoribaserat det vill saga enligt en pa
forhand bestamd teori eller synvinkel. Ratt mangd kategorier &r svart att bestamma i
borjan, men man bor komma ihdg att kategorierna lever, forandras och fordjupas under

processen.

Carlsson (1997:153) ar inne pa samma linje och beskriver fortsattningen pa analysen

som ett maste att skilja pa analys och tolkning av data. Analysen ger konkreta svar pa
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forskningsfragorna men den darefter kommande tolkningen skall bli en bro mellan

resultatet och den tidigare forskningen inom omradet samt den teoretiska referensramen.

Det svara i analysen &r att motivera kategorierna som fods ur materialet. Man maste
dock komma ihdg att skapandet av kategorier ar en process, speciellt nar materialet
innehaller populationens egna asikter — vad de sager — istallet for objektiva klarheter,
som &r lattare att bekrafta. Uppgiften gar ut pa att skapa kategorier pa ett satt som ocksa
andra manskor uppfattar som ett vettigt satt att presentera innehallet i materialet.
Slutsatser ar anda valdigt viktiga att gora, annars uppnar man inte nagon forstaelse i
sjélva analysen. (Gillham 2008: 193-194)

Bearbetning av den insamlade informationen gjordes induktivt via systematisk
innehallsanalys, alltsa fran innehallet i materialet mot ny teori. Jag anvande mig av
Eskolas & Suorantas (2005) satt nummer tva for att gora innehallsanalysen. Forst
spjalkte jag upp materialet och samlade det elektroniskt under aktuell
fragestallningsrubrik samt delade sedan svarsstyckena i egna individuella meningar som
fortfarande holl kvar den ursprungliga betydelsen. Dérefter kategoriserade jag satserna i
grupper som hoérde ihop med varandra och gav upphov till rubriker det vill sdga
grundade sig pa naturligt framtradande kategorier. Dessa var mellan 4-7 stycken under
varje  fragestallningsrubrik.  Huvudkategorierna  kunde  basera  sig  pa
fragestallningsrubrikerna da materialet holl sig inom dessa. Sista steget var att analysera

innehallet i de huvudkategorier som uppstatt.

For enkatens del tva (sifferfragor om tidsanvandning) anvande jag mig av Eskola &
Suorantas (2005) satt nummer tre att analysera materialet, alltsa spjalka och kategorisera
materialet (teoribaserat) pa samma gang och sedan direkt till analys. Detta for att del tva
hade klara fardiga forhandsbestamda synvinklar. Jag maste dock rdkna om fem av
resultaten for att de skulle vara jamforbara, exempelvis nagra informanter svarade i
procentform istallet for timmar, en informant hade sammanlagt for lite timmar och en
informant hade sammanlagt for mycket timmar. Dessa alla har jag matematiskt
omraknat med sadana kalkyler att slutresultatet motsvarar helt informanternas syn, men
gar nu att jamfora med alla resultat. Resultaten for den 6nskade arbetstiden maste jag
ocksa rakna om till jamforbara, eftersom alla informanter inte gav svar pa del 2 och en
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del svarade pa bara en frdga och darmed stamde inte summan av timmarna.
Innehallsanalysen avslutades med Carlssons (1997) syn pa tolkningsprocessen, alltsa att

sammanfora resultatet med tidigare forskning och den teoretiska referensramen.

6.3 Det etiska principerna

De etiska fragorna inom forskningen ar ett relativt nytt fenomen. Eftersom
forskningsarbete bestar av en mangd olika etiska aspekter, dr det omdjligt att det skulle
finnas en fardig heltdckande samling av regler. Om dock forskaren sjalv erkénner
problematiken kring de etiska fragorna &r det sannolikt att hen ocksa gor en etiskt ratt
forskning (Eskola & Suoranta 2005:52).

Enligt Vilkka (2005:29-30) gar de etiska principerna jamsides med forskaren under hela
forskningsprocessen fran planeringsskede anda till utgivningen av forskningsresultaten.
Med god etisk praxis menar hon att forskaren foljer etiskt hallbara materialinsamlings-
och forskningsmetoder. Detta betyder att metoderna &r vetenskapligt godkénda.
Dessutom skall forskaren basera sin materialinskaffning inom den egna branschens
vetenskapliga litteratur, annan yrkeslitteratur, tillrdckliga experiment samt analys av den
egna forskningen. Resultaten maste ocksa fylla kravena pa vetenskaplig forskning samt
att forskaren har uppratthalligt arlighet, allman omtanke och precision under sjilva
arbetet och vid presentationen. Den viktigaste delen hon framhaller ar att forskningen
maste hamta fram ny information eller information om hur tidigare forskning kan

tillampas pa nya satt.

Alla informanter skall garanteras anonymitetsskydd. Detta kan géras genom att forsakra
att det ar omojligt att kunna koppla ihop svaren med en enskild person. Om forskaren
behdver kunna koppla ihop materialet med informanten kan man anvanda sig av koder.
Populationen maste ocksa fa information om forskningen samt darefter fritt vélja sitt
deltagande eller ej (Carlsson 1997:56-57). | informationsbrevet som skickades med
enkaten framgar att undersékningen &r frivillig och att alla sampel forblir anonyma. |
frageformularet finns inga fragor som direkt kan hamta fram samplets identitet, som
exempelvis daghemmets namn eller storlek, arbetsomréade eller arbetssprak utan endast

tjanstear efterfragas for en eventuell jamforelse i senare analysskede. Da enkéaten
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skickades via e-post informerades i foljebrevet ocksa att man kunde valja hur man
aterlamnar enkéten: via e-post eller vanlig post. Ingen foljelsekod finns pa enkaterna for
att forsakra populationen om anonymitet. Detta forfarelsesatt ar befogat da de ar nara
kolleger till mig och detta eventuellt kunde paverka svaren.

Vid framforandet av resultatet maste anonymiteten ocksa bevaras och da maste man
vara noggrann med att resultaten inte avslojar identiteten (Eskola&Suoranta 2005:57).
Redovisningspraket ar endast pa svenska, vilket hemlighaller informantens modersmal.
Materialet redovisas endast i samlad form, inte som enskilda svar och om direkta citat
anvands ar de helt anonyma. Materialet kommer att handskas av mig (ev. handledaren)
och kommer att forstoras da arbetet &r slutfért och godkant.

Vid anvandning av e-post ar det omdjligt att garantera anonymitet eftersom avséandarens
adress redan avsldjar vem hen ar (Vilkka 2005:75). Eftersom populationen svarade till
storsta delen via e-post (och darmed inte doljde sin identitet) sparade jag svaren direkt
vidare pa USB sticka som enkat 1, enkat 2 och sa vidare, utan att lasa dem och darmed

garanterades populationens anonymitet vid vidare analys.

Enligt Carlsson (1997:59) bor forskaren goéra en fullstdndig redovisning, vilket betyder
att resultatet ar trovardigt och sant det vill sdga att forskaren inte har manipulerat
resultatet pa nagot vis samt att alla kallor ar korrekt namnda. Dessutom bor forskaren ha
en kompetens att utfora en forskning inom detta omrade. Jag anser att jag har en egen
kompetens att utfora denna undersokning sa som jag kan samla materialet, analysera
materialet pa tillforlitligt satt samt redovisa mitt resultat. Under innehallsanalysen
beaktas svaren som de &r skrivna och andras inte till undersokningens fordel, jag gor

alltsa en fullstandig redovisning och namner ocksa alla kéllor jag anvant.

Under forskningen beaktas Arcadas “God vetenskaplig praxis i utbildning och
forskning” i sin helhet. Dessutom beaktades de fyra kraven for enk&tundersékning som
ar: informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet
(Ejlertsson 2005:29-30) . Jag har ocksd ansokt om forskningslov av min arbetsgivare
(bilaga 1).
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7 FORSKNINGENS RESULTAT

Enkéatens svarsprocent var 68% (13 st) och den sprakmassiga indelningen var sju
finsksprakiga och sex svensksprakiga. Paminnelse for aterlamning gjorde jag tva ganger
och den slutliga insamlingsperioden blev maj — oktober 2013. Daghemsforestandarna
som svarade har i medeltal en arbetserfarenhet pa 19 ar (6-34 ars spridning) och alla &r
administrativa forestandare. Svar som aterlamnades via e-post var 12 st och en
aterlamnades via vanlig post. Alla tillfragade svarade pa enkétens forsta del, som var de
oppna fragorna kring pedagogiskt ledarskap medan bara 11 st svarade helt eller delvis
pa enkatens del 2a, som efterfragade den nuvarande arbetstidsfordelningen och endast 8
st svarade helt eller delvis pa del 2b, som efterfragade 6nskad arbetstidsfordelning.

Tabell 1. Sammanfattning av antalet svar

utskickade | antal antal som | antal som | alla svar svar svarat svarat svarat
enkater som svarade svarade | svar per per padel 1 | padel pa del
svarade | efter efter e-post | post 2a 2b
genast pamin- pamin-
nelse 1 nelse 2
19 5 5 3 13 12 1 13 11 8

7.1 Sammandrag av tankar kring pedagogiskt ledarskap

Vid kategoriseringen av materialet blev det naturligt att anvanda samma rubriker som i
frageformularet och undersokningen foljde foljande fyra kategorier: vad ar pedagogiskt
ledarskap inom smabarnsfostran, andra tankar kring pedagogiskt ledarskap, hur leda
pedagogiskt i vardagen och vilka ar de framtida 6nskemalen. En del av citaten i

redovisningen &r Gversatta fran finska till svenska.
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7.1.1 Vad ar pedagogiskt ledarskap inom smabarnsfostran

Pa fragan om vad pedagogiskt ledarskap betyder i praktiken framstod tre omraden fore
de andra. Det forsta omradet var den konkreta handledningen av personalen med arbetet
i barngruppen som lyftes fram av 6ver halften av forestandarna. Oftast var det fraga om
forestandarens mojlighet att kunna ge konkret hjalp och stod at personalen i deras
grunduppgift, som exempelvis problemlosning. Har namndes ocksa forestandarens

ansvar att den konkreta verksamheten styr pedagogiskt at ratt hall.

VAtt kunna stoda min personal i deras arbete och tillsammans med dem kunna finna
I6sningar pa vardagssituationer och utmaningar. Ge dem tips angdende svara

situationer med barnen”

“se till att det i varje grupp handleder och lotsar barnen pedagogiskt rdtt och ge

konsultation vid behov”

Dessutom namndes betydelsen av att vara ndrvarande och att inte glomma bort

personalens vardag.

“Att vara en nédrvarande ledare som verkligen kdnner till filtjobbet’ dvs. personalens

verkliga vardag med alla utmaningar”

Det andra omradet som lyftes fram av 2/3 av forestandarna var att leda och utveckla
verksamheten och har namndes ocksa utvecklandet av personalen och arbetssatt. En del
av forestandarna namnde detta omrade som ledandet av kunnande. Ocksa

organiserandet och uppratthallandet av strukturer (ex. métespraxis) namndes.

“att leda daghemmets verksamhet; att planera, utvardera och genomféra verksamhet

tillsammans med yrkesmdnskor som gor sin grunduppgift”

“pedagogiskt ledarskap dr ocksa stindig utveckling av verksamheten och personalen,

alltsa kunnandets ledarskap”
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Det tredje omradet som ligger véldigt nara det forra omradet ar att koppla och
tydliggora planen for smabarnsfostran till sjalva verksamheten. Denna lyftes fram av
nastan 2/3 av forestandarna. Har namns betydelsen av att hamta fram och oka
forstaelsen for innehallet i planen. Dessutom beskrivs ledarskapets betydelse ifraga om
att klargora styrdokument, malsattningar och varderingar samt darmed vikten av ansvar
for att ordna utbildning for personalen. Helt klart ar ocksa att forestandaren ser detta

med att hamta fram ny information som sitt ansvarsomrade.

“att leda personalens och daghemmets verksamhet, sa att verksamheten uppndr den
skrivna fostringsplanen och att verksamheten ar pedagogiskt stark. Hur det gors, varfor
och vad som gors borde grunda sig pa motiverade utgangslagen ss. manskosyn,

inldrningssyn, teorier om barns utveckling och fostran osv.”

“det betyder att jag dr medveten om vad som hédnder i huset, att alla foljer planen for

smdbarnsfostran och gemensamma dverenskommelser”

”Genom att analysera verksamheten i min enhet, avgor jag sedan vad jag tycker att ar
viktigaste att satsa pd och forsoker koncentrera mig pa det. Genom olika metoder
forsoker jag fa personalen att fundera pa sina egna arbetsmetoder och varderingar

(eller vad det nu géller for tillfallez). ”

“hdmta fram nytt material och uppmuntra personalen till utbildning”

Nagra av svaren lyfte fram att pedagogiskt ledarskap ocksa betyder att forestandaren
leder med sitt eget beteende det vill séga ar som rollmodell for personalen och bor
darmed exempelvis hélla fast vid malsattningen. Man maste ocksa vara medveten om att
ens eget ledande styrs av egna varderingar, manniskosyn och sa vidare. Ett annat
ansvarsomrade som namndes var att forestandaren har skyldighet att halla sig ajour med

forskning inom omradet och darmed ha den senaste informationen om nya riktningar.

“att vara som exempel for personalen, att hdlla fast vid bestimda mal och

utvecklingslinjer”
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"For mig innebdr pedagogiskt ledarskap i praktiken, att jag sjilv hdller mig
uppdaterad angdende ny forskning inom omradet och vad som sker i landet inom
branschen. Genom det bildar jag mig en uppfattning om at vilket hall jag vill styra

pedagogiken inom min enhet.”

Nagra forestandare namnde att det pedagogiska ledarskapet ar valdigt viktigt inom

smabarnsfostran och kan raknas vara grunden i ledarskapet.

”Sa viktigt !!! och personalen forvintar sig det och saknar det !!

7.1.2 Andratankar kring pedagogiskt ledarskap

De flesta asikter vad géller det pedagogiska ledarskapet véacktes inom amnesomradet
“att ha tid”. Forestdndarna upplever att de inte har tid att leda pedagogiskt pa grund av
allt det andra arbetet eller att man leder med sa kallad vanster hand, vid sidan om allt
annat. Eftersom jobbet &r sdsongmassigt indelat och da uppgifterna & manga, ar det

oftast det pedagogiska ledandet man ’lanar’ tid ifran.

"Mdnga ganger hinner man inte tdnka pd att leder man pedagogiskt rdtt osv. Vardagen
ar fylld med s& mycket annat, pappersjobb, méten, foraldrakontakter, samarbete med

’

lokalledningen osv.’

“"Dagens forestandare har alldeles for lite tid for att leda pedagogiskt, vi dr

2 9

‘kanslister’.

“tanken dr, att forestandaren skall ha alla tradar i hédnderna dven om det finns hur

mycket jobb som helst och det finns det”

"pedagogiskt ledarskap dr forestandarens viktigaste uppgift, men far minst tid. Da

jobbet hopar sig, tas tid fran det pedagogiksa ledarskapet”™
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Det finns ocksa de som anser att tiden dr nagot som vi bara sjalva kan beharska, genom

att planera vart arbete och hur vi anvander var arbetstid.

"Tid dr alltid avgrdnsat och med dren har jag ldrt mig mycket ss. att ndr man satsar
under anhopningstider ordentligt pa planering och att genomféra arbetsuppgifterna
ordentligt samt gor och ar kapabel att gora langsiktiga planer, sa lattar arbetshordan

och tiden rdcker till det visentliga”

“det finns alltid tid for pedagogiskt ledarskap — aldrig dock for mycket, men det utgar
framst fran den egna medvetenheten att veta vad det ar och hur man bygger upp sin
arbetsdag och speciellt hur den &r flexibel dd akuta drenden uppstar. Andra mindre

viktiga drenden kan man bra flytta lite lingre framdt.”

Nagra forestandare namnde ocksa tid som problematisk i forhallandet till personalen.
De ansag att inte heller personalen har tillrackligt med tid tillsamman fér pedagogisk
utveckling och planering, for att sedan kunna fordjupa sitt kunnande.

“Det rdcker inte heller enbart att jag far mera tid for pedagogiskt ledarskap, om inte
personalen far mera tid for planering. Visst kan jag finnas mera tillhanda i vardagen,
men for att utveckla verksamheten kravs det dven att personalen har tid att g igenom

detta for att kunna utveckla sitt tinkande.”

Forestandarna onskar ocksa att ledningen tar sitt ansvar for att pedagogiskt ledarskap
skall vara mojligt bland annat genom att namna ansvaret for forestandarens arbetsbérda

och utbildningsansvar for personalen.

"Pedagogiken har dndrat mycket sedan 70- och 80-talet da en stor del av var personal
fatt sin utbildning. Det har kommit ny forskning om bla. barns larande, som personalen
har svart att omfatta. Det har kommit styrdokument (Plan for smabarnsfostran och
Laroplan for forskoleundervisning) som grundar sig pa den nya forskningen, men ingen
utbildning har ordnats, vilket innebar att styrdokumenten inte alltid féljs. Det har
dessutom kommit fram, att en del av personalen inte ens bemddat sig om att bekanta sig

med styrdokumenten (detta géller inte enbart min enhet och inte heller enbart Borga).
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Formannen kan inte ensam vara ansvarig for att personalens kunskapsniva hgjs.

Dagvdrdsledningen bor ocksd ta sitt ansvar och se till att utbildning ordnas.”

Forestandarna anser ocksa att de pedagogiska ledarskapet borde géras mera synligt
genom att lyftas upp ur det administrativa rutinerna och inte tas som en sjalvklarhet.
Man fragar sig dven om det borde finnas en helt egen ledare for personalledning och

halla den administrativa ledaren skilda fran varandra.

7.1.3 Hur leda pedagogiskt i vardagen

Det mest vanliga tillfallet att leda pedagogiskt ar nagon form av officiell samling. Alla
forestandare namnde en eller flera av de vanligaste tillfallena sa som veckomotet
(veckoinfot), kvéllsplanering eller planeringsdagar. Veckomoétena &r mera
informationtillfallen for vardagliga saker och i dessa deltar bara en brakdel av
personalen, men &ndd har nagra av forestandarna nyttjat detta tillfalle ocksa. Pa
kvéllsplaneringarna (dar hela personalen nérvarar) ligger aktuella teman som grund och
planeringsdagarna (hela dagar med hela personalen) &r pad nagot satt systematiskt
uppbyggda med pedagogiska omraden och speciellt planen for smabarnsfostran

namndes.

“jag anvinder veckopalavern till godo, for att dterkalla viktiga saker”

“till planeringskvillarna viljer jag ett tema, som dr till nytta for barnet och dess

vardag och som jag anser att personalen behdver just nu”

“planeringsdagarna finns tid for oppen diskussion om vardagen och daghemmets plan

for smabarnsfostran”

“Speciellt till planeringsdagarna férsoker jag hitta ndgon intressant artikel, forskning,
bok o.dyl. om nagot som berér vart arbete och dirigenom tillfora kanske ndagot 'nytt’
(’lapsen hyvd pdivd’, 'de otroliga dren’, pedagogik mm.). Det vicker personalen (och

mig sjdlv) och tillfor arbetet djup!”
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Ett annat matestillfalle som namndes nagra ganger var deltagandet i gruppernas eget
planeringsmote. Ocksa andra moten som exempelvis barnens mangprofessionella moten
och madten for barntradgardslarare och narvardare anvandes som tillfallen for
pedagogiskt ledarskap. Aven spontana tillfallen, som exempelvis kaffestunden i

personalrummet namndes.

“jag forbereder planeringsdagarna, kvillarna och deltar i teampalaverna”

“jag deltar i bdde ndrvdrdarnas och barntrddgardslirarnas méten (sker dndd fastin

jag inte ar pa plats, uppgifterna/diskussionsimnena dir givna pd forhand)”

”Mycket diskussion!! Bade planerad och spontan. Under planeringsmétena diskuterar

vi kring dmnet och dessutom uppstar mdanga spontana diskussioner t.ex i kafferummet”

Ett annat tillfalle som namndes av nagra férestandare var besdken i barngrupperna,

antingen tillfalliga eller mera planerade.

“jag gor overraskningsbesok till grupperna exempelvis mellan ki. 9-11 och vistas i

daghemmets utrymmen, ddr man ser, hér och fornimmar en hel del”

Forestandarna namnde en hel massa olika satt att leda pedagogiskt i vardagen och de
mest namnda satten var att vara tillhanda for personalen och deras fragor, olika former
av diskussioner och vackande av tankar samt uppsattande av mal, varderingar och att
analysera arbetet. Utvecklingssamtalet namndes av endast en forestdndare och da
upplyftes problematiken kring den tid det krdver att genomftra. Dessutom namnde
manga sitt ansvar och mojlighet som rollmodell. Att vara tillhanda for personalen
betyder alltsd att finnas da fragor och funderingar uppstar det vill siaga spontana
diskussioner som uppstar var som helst och tanken &r att kunna stoda personalen

meddetsamma i just denna fraga.

"Riktigt i den dagliga verksamheten forsoker jag finnas till hands ndr behovet av stéd
uppstar. For varje ar har personalen bérjat komma mer och mer till mig for att
diskutera och ventilera fostringsfiragor helt spontant; "har du tid?Jag funderar

pd....Vad skulle du gora?’ ”
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“jag dr alltid antrdffbar/redo att handleda/lyssna/agera”
“Dessutom brukar jag forséka ta upp enskilda (halvt planerade, halvt spontana)

diskussioner med personer som jag anser behdver mera stod eller som jag behdver

kolla upp lite mera”

Det att vacka diskussion och tankar hos personalen kom fram sa gott som hos alla
forestandare pa ett eller annat vis och i olika sammanhang som ett pedagogiskt medel.
Har nyttjades ocksa gruppernas och individernas paverkan av varandra.

“komma med ide’er, alternativa arbetssdtt, ifrdgasdtta personalens handlingssditt”

"Vi funderar tillsamman pd olika case —oftast ‘problem’, men en mycket viktig del ar

ocksd att ldra sig se lyckanden !!! (det har vi svarare for)”

Vi ldgger ocksd mycket tid pad att diskutera fram bra strukturer for verksamheten”

“Jag ber personalen att berdtta for varandra om det som de har lyckats med, sd att det

Ocksd blir synligt”

Att sitta upp malsattningar och vérderingar ar for en stor del av forestandarna ett
naturligt satt att leda pedagogiskt och har lyftes ocksa fram forestandarnas kansla av

ansvaret att koppla verksamheten till planen for smabarnsfostran.

“att skapa en vdrdegrund i arbetsgemenskapen: gd igenom hur stadens virderingar

forverkligas hos oss”
"Vi forsoker att alltid sdtta upp ett fokusomrdde och madl inom verksamhetsperioden, sa
att man kan koncentrera sig pa en sak istallet for att gora lite pa flere nivaer med samre

resultat. Koncentreringen pd en sak fdr oftast positiv effekt dven pda andra omrdden.”

“som pedagogisk ledare dr det viktigt att lyfia fram vasu-andan’ och olika synvinklar”

46



Nastan 2/3 av forestandarna lyfte ocksa fram vikten av sitt eget beteende och hur det
paverkar och kan paverka personalen och omgivningen. Man maste alltsa som ledare
vara valdigt medveten om denna aspekt — man paverkar omedvetet via sitt beteende,
men kan ocksa medvetet anvanda sin rolimodell som ett pedagogiskt medel.

"Som daghemsforestindare visar du —medvetet och omedvetet- ocksa helt praktisk

modell for hur man talar till barn och vuxna i olika vardagssituationer”

“Jag forsoker foregd med gott exempel, fundera som forebild t.ex. hjdlpa till dd jag &r i

s’

gruppen; mata barn, prata med barnen, kld pd etc.’
“jag deltar dd personalen pratar om sin egen vardag”

"Skapa en god arbetsmiljé for bdde vuxna och barn i daghemmet genom att, vaga

lyckas och misslyckas utan att ’tappa’ ansiktet”
“visa intresse for arbetet och utveckling”

Det sista omradet som nastan halften av forestandarna ocksd namnde var
mojliggorandet av resurser. Det kunde vara resurser ifrdga om att ordna utbildning och
forelasningar, se till att personalens arbetstid ger utrymme for planering och samarbete
eller konkreta verktyg for verksamheten sa som introduktion av nytt yrkesmaterial och

stod i anvandning av sadant material som redan finns.

“om det dr mojligt skickar jag personalen pd kurser angdende det aktuella

fokusomradet”

”Barnens dag i gruppen indelas sa, att den innehaller olika utvecklingomraden for lek
och verksamhet t.ex tog vi forra aret i bruk den pedagogiska cirkeln, sa att barnens dag

blev indelad i olika omrdden”
“Dessutom ordna gruppernas arbete sd att det finns mdjlighet att lyckas i jobbet

(arbetstider, samarbetsgrupper, planeringstider, barnens antal och alder, regelbundna

pedagogiska triffar osv.)”
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7.1.4 Framtida 6nskemal for pedagogiskt ledande

Nastan alla forestandare hade onskemal angaende mojligheter for pedagogiskt ledande i
framtiden, men nagra kommenterade att de var ndjda med nuvarande tillfallen och bara
att det behovs mera tid for det. Varje forestandare onskade dock mera tid for

pedagogiskt ledande, vilket var klart och tydligt genomgaende i alla kommentarer.

“géra just de saker som jag nimnde i fraga 3. Ar enligt mig effektiva bara det fanns

mera tid”

Det kom dnda fram manga saker som forestandarna skulle vilja géra mera eller borja
gora, sadana saker som andra kolleger redan gor till en del. Sddana metoder var till
exempel att delta i gruppernas egna mdten, att spendera mera tid i barngruppen,
utveckla verksamheten och ordna tid for diskussion. Ett nytt tillfalle som héar dock

namndes var att ga och ata sin lunch i grupperna.

" Pd hosten 2013 ar tanken att jag gar runt i alla planeringsmdten, sa mycket jag bara

hinner”

“dnnu mera tid att folja med arbetet i barngrupperna och ddrefter samtala och

utvdrdera verksamheten med personalen”

“skulle det finnas tid och resurser, skulle det kunna vara bra att ha diskussioner med

gruppens personal, men det dr svart och utmanande att ordna”

Gemensamma diskussionsforum var alltsa mycket hdgt pa 6nskelistan, mera skolning
samt nagra konkreta tankar om amnesinnehall for att fordjupa personalens kunnande.
Onskan att ha mera tid tillsamman for planering och utvérdering kom tydligt fram som
onskan om flere planeringsdagar och kvallar som skulle kunna ordnas enkelt och
systematiskt. Utbildning 6nskades i form av officiell skolning, att utnyttja personalens

egna kunskaper och som introduktion av nytt material.

"Gemensam planeringstid dr vdil vdr frdmsta stétesten. Mera maojligheter att planera

gemensat under arbetstid”
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“"Daghemmena borde ha rdtt till en 7 strategi/planeringsdag i mdnaden. Ex. forsta

mandagen i manaden kl.12-76"
“ordna flere planeringskvillar och utbildningsdagar, dven pd lordagar, studiebesok”

“att kunna fordjupa sig processmassigt pa ett tema; att leda personalen och oka
kunskapen pa omradet, att personalen fick observera sitt eget arbete t.ex via

videofilmning”

Forestandarna har ocksa beaktat sig sjalv och sitt eget utvecklande som ett dnskemal for
framtiden och 6nskar bland annat mera pedagogisk skolning. Tid for att tdnka och
planera ar ocksa saker som nagra forestandare namner. Fragan kring arbetsuppgifter
kommer ocksa fram och har ar onskan klar och tydlig i fraga om att forestandarens
uppgifter skulle goras klarare och mindre administrativa. Nagra namner ocksa en
onskan om en egen kollegial pedagogisk stodgrupp och skulle gérna se att forestandarna
hade egna sadana tréffar.

"Utveckla mig sjdlv for att dnnu mer kunna stéda personalen i sitt arbete. Tid att

’

diskutera, ventilera, finnas till hands, utarbeta bra metoder...’

“planeringstid skulle jag reservera for varje dag, sd att jag kunde forbereda palavers

’»

mm.

“man borde uppdatera daghemmets ledande, alltsd kanslist mm. tilldgsuppgifter borde

klargéras och vidarebefodras till dem som det skulle snarast héra. Lokalservicen,

’

matservicen, stadningen — uppgifter bara rullar in.’

“giirna ha regelbundna pedagogiska ledarskapstraffar for oss forestandare, dvs.

stunder ddr vi verkligen har tid att diskutera med varandra och byta erfarenheter”

Enskilda forestandare hade &nnu nagra framtida onskemal s& som att planera
inlarningsmiljon tillsammans med personalen, battre samarbete med specialdagvardens
barntradgardslarare, att utveckla ett arbetssatt som bara grundar sig pa pedagogiska

lekar samt att ordna och delta i foraldraevenemang.
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7.2 Sammandrag av arbetstidsanvandningen

De tillfragade ansag att fragan om deras indelning av arbetsuppgifter var svar att gora,
delvis pa grund av att arbetet ar véldigt sasongsmassigt (alltsa tekniskt svart att rakna ut)
och delvis pga. att det ar svart att dra sadana slutsatser om man inte gor en konkret
tidsuppfoljning. Tecken for oro framkom ocksa da endel forestandare markte att
timmarna inte rackte till for alla arbetsuppgifter eller att arbetet fordelas valdigt ojamnt

pa omradena.

" Jag forsékte nu rikna ut ndagot slags medeltal per dmnesomrdde och blir forskriickt da
jag synligjorde for mig sjalv, hur mycket vi gér av alltmgjligt for att vardagen skall
fungera och hur lite tid vi satsar pa vart expertisomrade, smabarnsfostran och

pedagogiskt ledarskap”

“Jag dr medveten om att mina timmar inte motsvarar min arbetsmanad, men det ar
jattesvart att svara pa fragan, da jag inte gjort en uppfoljning av min egen férdelning
av arbetstid. Arbetet fordelas valdigt ojamt eftersom jag forsoker dela in mitt arbete i
perioder, sa att jag under en viss period koncentrera mig mera pd en sak”

“Mina uppskattade timmar blev 199%: per mdnad, c. 46h mer dn vad det far vara”

Nagra av forestdndarna namnde anda att de forsoker hitta I6sningar pa tidsproblemet

och anser att arbetet i sig sjalvt ar valdigt givande.
“det dr jittesvdrt att veta timantalet. Daghemmets lov ger nangang moéjlighet att géra
forsenade och aterstoden av arbeten. Jag upplever, att fast tiden inte réacker till, ger

jobbet sa mycket goda utmaningar att man bara gar pd.....

“Daghemsforestandarens arbete dr vildigt tagande, men ocksd givande”
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7.2.1 Arbetstidsfordelningen nu

Enkatens arbetsuppgifter var indelade i atta olika omraden: kundservice,
personaladministration, allmén administration, visioner och strategier, pedagogiskt
ledarskap, samarbete, stodservice samt andra uppgifter. Férestandarna gav ett utraknat
antal timmar for varje arbetsuppgift for en tidsperiod pa fyra veckor. Bilden nedan visar
att forestandarna uppfattar att kundservicen och den allméanna administrationen ar de
uppgifter som tar mest arbetstid och till ndsta kommer det pedagogiska ledarskapet och

personaladministrationen.

—_ |

samarbete 19h

kundservice 28h

stodservice 7h

andra uppgifter 10h

personaladministration 24h

visioner&strategier 14h

allman administration 26h

pedagogiskt ledarskap 25h /

Figur 7. Forestandarnas arbetstidsfordelning nu (tidsberakning 153h under 4 veckor)

Om man ser pa klyftan mellan administrativt arbete och pedagogiskt arbete anser
forestandarna att det pedagogiska arbetet (visioner, strategier och pedagogiskt
ledarskap) endast &r 25% (39h) av arbetstiden, alltsa en fjardedel av arbetstiden och den

resterande 75% gar till allt annat.
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7.2.2 Arbetstidsfordelningen som dnskas

Forestandarna fragades ocksa hur de dnskar att arbetsuppgifterna skulle vara fordelade
och helt Klart lyftes det pedagogiska ledarskapet hogst upp. Till nédsta kéndes
kundservicen som en viktig arbetsuppgift med lika mycket tid som nu, men sedan nadde
visioner och strategier upp till plats nummer tre som den arbetsuppgiften som behdver
mera tid. Bilden nedan visar ocksa att de administrativa arbetsuppgifterna vill man

absolut att skall ta mindre tid.

samarbete 14h

stodservice 3,5h

andra uppgifter 6h kundservice 28,5h

visioner&strategier 26h personaladministration 19h

allméan administration 12h

pedagogiskt ledarskap 44h

Figur 8. Forestandarnas 6nskade arbetstidsférdelning

Da man i denna figur jamfor skillnaden mellan det administrativa och det pedagogiska
arbetet, har pedagogiska arbetet lyfts helt klart fram som en 6nskan att den delen skulle
vara den storsta arbetsuppgiften med hela 46% av helhetsarbetstiden. Forestandarnas
onskan &r alltsd att nastan fordubbla tiden for pedagogiskt ledarskap, visioner och

strategier inom smabarnsfostran fran 39h nu till 70h i framtiden per 4 veckor.
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8 REFLEKTION

En daghemsforestandare kan inte leda bara via en enda ledarskapsstil eller en enda teori.
Bekantar man sig med ledarskapsteorier och ledarskapsstilar har alla nagot av
pedagogiskt ledarskap i sig, vilket gor det svart att nimna en enda ’rdtt stil’. Den
kollegiala ledarskapsstilen dr dock den enda som tar upp denna aspekt och ndmner att
ledaren maste vara medveten om olika stilar for att sedan kunna anvanda sig av den hen
behdver. Darfor ar det ocksa otroligt viktigt att forestandaren har tid att sétta sig in i nya
stilar och tankar. Eftersom det i undersokningen ocksa kom fram att det &r forestandaren
som ansvarar for att for personalen introducera ny forskning inom omradet och nya
pedagogiska material for smabarnsfostran, behover forestandarna tid och mojlighet att
ta sig an dessa, som exempelvis genom pedagogiska traffar med kollegerna och egna

pedagogiska arbetsdagar som gors pa distans.

For att kunna leda ett daghem bor forestandaren kunna se helheten; vilka resurser
(hurudan personal) man utgar ifran, hurudan service ar den bésta for kunden (barnet och
familjen) och vilka forvantningar och skyldigheter smabarnsfostran har fran samhéllets
synvinkel. Daghemsforestandaren maste ocksa beakta allt som hela tiden forandras och
leda verksamheten kontextuellt. Den viktigaste forutsattningen och resursen for en
lyckad smabarnspedagogik &r personalen. Allt utgar fran personalens kunnande och
manniskosyn och hur personalen kan adaptera gemensamma visioner och malsattningar.
Eftersom personalens utbildningsbakgrund ar s olika och varje méanska har sa olika
erfarenheter och for att kunna garantera en kvalitativ smabarnsfostran med
gemensamma mal, maste forestandaren enligt bland annat Maltén (2000) och Their
(1994) kéanna sin personal val, sa att hen vet hur man kan forbinda dem till det malet
som dnskas och vet vilket utvecklingstadie man skall starta ifran. For denna process
som ar bade tidskravande och langsam behovs mycket gemensam tid med hela
personalen for vardediskussioner, uppgérande av strategier och éverenskommelser av

arbetssatt.

| undersokningen kom tydligt fram att malet for en god smabarnsfostran ar kvalitet.
Kvalitetsledning (TQM) behdvs dd kundernas grundbehov ar fyllda (dagvard enligt

familjens behov) och darmed vaxer kundernas forvantningar och krav pa sjélva servicen
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och innehallet i verksamheten (Hokkanen & Stromberg 2003:151-152). En god ledare
uppfattar detta och ser till att verksamheten utvecklas ocksa enligt kundernas 6nskemal.
Eftersom TQM grundar sig pa en positiv manniskosyn gar ocksa det pedagogiska
ledarskapet infor att ge ansvar at och lita pa personalens vilja att utveckla sig sjalv och
verksamheten hela tiden mot det battre och darmed behovs forestandarens aktiva
deltagande i att utveckla kvaliteten genom att utnyttja arbetsgrupper med eget ansvar
och ge direkt feedback om arbetsresultat. Genom att forestandaren deltar i gruppernas
egna planeringsmdéten och besoker grupperna, méjliggors direkt feedback.

| undersokningen betonar ocksa forestandarna fram vikten av att leda och utveckla
verksamheten samt utveckla personalens kunnande och arbetsséatt genom att tydliggora
och koppla planen for smabarnsfostran till sjalva verksamheten. Detta ar enligt storsta
delen av forestandarna de grundldggande fenomenen inom pedagogiskt ledarskap.
Precis som Fonsén (2008) kom fram till i sin forskning att pedagogiskt ledarskap kréver
byggstenar beroende av varandra och att den forsta byggstenen &r ’definition av
grunduppgiften’ och den nista dr ’planering av smibarnsfostran’, ar forestdndarna helt
Overens om att, gemensam tid for vardediskussioner ar det som behdvs. Sydanmaalakka
(2003) talar om att det intellektuella ledarskapet ger rum for processer det vill sdga
malsattningen gors tillsammans och sedan ar arbetsattet friare hur man nar malen. Detta
betyder att grunden maste goras tillsammans med personalen for att sedan fa dem att
binda sig till processen och darmed jobba sjalvstandigt mot samma mal. Forestandarens
uppgift ar att vara en handledare i denna process, en teamledare och genom sitt

ledarskap fa alla i personalen (oberoende utgangslage) att jobba mot samma mal.

For att kunna leda méanskor pedagogiskt kraver det att forestandaren inte bara vet varje
persons resurser, manskosyn och kunskaper utan &ven kénner manskan personligen.
Med tiden lar man kanna sin personal om man bara ger mdjlighet till det. De basta
situationerna ar spontana diskussioner till exempel i kafferummet och naturligtvis ocksa
ett djupgaende utvecklingssamtal. Det viktigaste ar dock att var narvarande for
personalen da de behdver ndgon som lyssnar det vill sdga en kanslidorr som ar Gppen.
FOr att ytterligare sammansvetsa personalen &r gemensamma handelser utanfor
arbetsmiljon viktiga, da ocksa personalen lar kanna varandra och har lattare att fora en
dialog.
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Det mest effektiva sattet att féra fram information &r den egna rollmodellen. Fér att
kunna inspirera personalen till kvalitativa arbetssatt har forestandarens eget exempel en
betydande roll. Tidigare var denna del kanske lattare da forestandarna ocksa jobbade i
barngruppen som barntradgardslarare, men nufortiden kommer denna rollmodell inte
“gratis’. Bla. Nissinen (2004), Their (1994), Juusenaho (2008) och Kérkkdinen (2005)
tar alla upp vikten av att ledaren skall inspirera sin personal genom eget exempel, dela
med sig av sin kunskap och erfarenhet, ge snabb feedback och félja med verksamheten
samt lyssna och diskutera. Detta kan vara svart om forestandaren inte haller kontakten
med personalens dagliga arbete och ser hur personalen jobbar for att na kvalitet och
overenskomna mal. Dessutom &r det oftast det konkreta sattet via situationsbundenhet,
alltsa de vardagliga funktionerna som ar de basta tillfallena for handledning exempelvis
genom att forestandaren besoker gruppen och deltar i verksamheten. Undersokningen
visar att forestandarna ar val medvetna om vikten av sin egen rollmodell och samtidigt

tidsbristen just inom detta omrade.

Eftersom personer ar valdigt olika ifrdga om social aktivitet, finns det de som inte klarar
av att saga sina asikter i stora grupper, men dessa borde ocksa ha madjlighet att skapa
nya kontakter och natverk (fastan i mindre grupper). | undersokningen ansag ocksa
forestandarna att personalen borde ha mera tillfallen att diskutera tillsammans for att
kunna fordjupa sin egen kunskap och dela med sig av sin egen erfarenhet. Den
kognitiva metodiken &r ocksa inne pa samarbete och forstaelse och anser att allas insats
ar lika viktig for att komma fram till en I6sning. Bade personalen och forestandarna har
behov av att diskutera aktuella pedagogiska fragor och det vore idealiskt om sadana
tillfallen kunde ordnas. Fonsén (2008,2014) anser ocksa att fortgaende diskussion ar
oerhdrt viktigt och jag anser att av allt ledarskap forestandaren gor ar denna del den som

far minst tid och uppméarksamhet.

Bade enligt undersokningens resultat och Barntradgardslararforbundets undersokning

2013 &r det storsta behovet for pedagogiskt ledarskap behovet av mera tid. Intressant ar

att bade forbundets forfragan och min undersokning ger bada exakt samma resultat, att

forestandaren arbetstid for pedagogiskt arbete (visioner, strategier och pedagogiskt

ledarskap) ar endast 25% av forestandarens arbetstid och resterande 75% gar at till

annat administrativt arbete. Min modell for pedagogiskt ledarskap utgar helt fran den
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synen att mojligheter (timmar) for ledarskapet per ar skall 6ka markant. Eftersom
daghemsftrestandarnas administrativa arbete (se Mékis resultat pa s.17) inte minskar i
mangd eller har mojlighet till tillaggsresurser maste modellen byggas upp pa att hitta
nya situationer och tillfallen for mojligheter till pedagogiskt ledarskap.

Inom ett arbetssamhalle finns manga olika kunskaper och erfarenheter och svarigheten
ligger i att sammanfora just dessa. Man kan i korthet séga, att pedagogiskt ledarskap &r
en interaktion — omgivningen med forestandaren, forestandaren med personalen och
personalen med forestandaren. Nya ideér och tankar hamtas in fran omgivningen och

fors vidare pa arbetsplatsen genom en process som kraver bade tid, rum och struktur.

8.1 Modell for pedagogiskt ledarskap

Modellen (nasta sida/bilaga 4) har uppstatt da jag har samlat ihop och beaktat
forestandarnas nuvarande kutymer och deras onskemal for pedagogiskt ledarskap via
undersokningen. Den allra storsta 6nskan de hade var mera tid for detta viktiga arbete.
Med denna modell, som &r helt genomférbar i ett daghem med max sex grupper, har jag
kunnat hitta tillfallen som sammanlagt ger 624 h/ar (av 1425 h/ar; sommartider och
skollov inte medréknade) vilket skulle utgora hela 43% av arbetstiden och nastan lika
mycket som forestandarnas 6nskemal (se s.52). Den del som personalen individuellt far
ar i direkt korrelation till storleken pa enheten och mangden personal som varje
forestandare har. Dessutom paverkar mangden enheter de konkreta tillfallena for
ledarskapet och vissa naturliga mojligheter faller da bort. Forestandaren maste ocksa
gora beslut om hurudana gruppindelningar hen gor (ex. pedagogiska yrkestraffar) sa att

inte personalen blir for belastade.

Annat som kraver samarbete och stallningstagande fran en hdgre niva ar till exempel
moteskutymer. Borde moten inom verksamhetsomradet alltid vara pa fastslagna
veckodagar, exempelvis tisdagar och torsdagar, sd att forestandarna visste vilka
veckodagar som &r sa kallade mdtesdagar och vilka dagar kunde anvéandas for att ge
modellen en kontinuitet i vardagen. En annan tanke ar att mojligtvis flytta vissa méten

till formiddagen och darmed lamna eftermiddagen fri for pedagogiskt ledarskap (da
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personalen lattare kommer ifran). Dagvardsledningen bér ocksa ta stallning till om de
anser att det pedagogiska ledarskapet har betydelse och goéra en allméan standpunkt
genom att tillata daghemmen att begransa verksamhetstiden med en timme varje méanad
(det vill sdga planeringseftermiddagarna da daghemmet alltid stanger kil 16).

Modellen nedan &r heltdckande for hela verksamhetsaret och ar i forstahand uppbyggd
ur forestandarens synvinkel, alltsa olika fastslagna mojligheter for pedagogiskt
ledarskap i varierande situationer. Modellen beaktar fGrestandarens andra
arbetsuppgifter genom att inte lasa for mycket tid och genom att ha vissa fastslagna
dagar som sedan nyttjas veckovis pa olika sétt. Modellen tar medvetet inte stéllning till
kvéllsarbete, eftersom mojligheterna att utveckla smabarnsfostran borde kunna ha
samma mojligheter till dagsarbete som andra yrken.

624 h/Aar

frekvens : situationer i vardagen - tid:

- morgonmottagning (roterande tambur)
varje dag - lunchi gruppen (byte dagligen)

ldag/vecka - antraffbar i kafferummet
varje vecka - weckoinfokl 1230-13 30
var 6 vecka - bestkigruppen kl. 9-11.30 (gruppenroterande)
varje vecka - - deltai gruppemas veckopalaver kl 12-13 30 (turen roterande) / 3Ex1%h=57h
var 12. vecka - deltai yrkespedagogiska triffen
manatligen méanadens boktips ; aktuell litteratur och material
var 6.vecka pedagogiskavrkesgrupptraffar k1 12 15-13 45 6x13%h=9h
(gruppen triffas varannan vecka turen roterande)
manatligen . . - o
manatlizen planeringseftermiddag for hela personalen k1. 16-18 / 512h=10h
gruppernas egen planeringseftermiddag k1. 16-18 / SxTh=10h
pedagogisk forestandaririff  (girs i smagrupper)
5x2h=10h
varannan . ]
manad pedagogisk tankedag - distansarbete S18h=40h
Sgar/ar Under alla skollov 1 hel planeringsdag (ex. studiebesik) Sx8h=40h
lgeriar Utvecklingsamtal med personalen (nov +jan) 2w 145h=30h
Daghemsfarestandarens perspektiv S Personalens perspektiv

( | Dagvardsledningens ansvarsomrade . Verksamhetsiret=1425h
(38 veckor x 5 dagar x 7.5h)

Figur 9. Modell for situationer for pedagogiskt ledarskap i vardagen
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8.1.1 Hur lasa modellen

Modellen ar uppbyggd via tidzoner ur forestandarens perspektiv (orange farg) det vill
sdga sadant som hander dagligen, varje vecka, manatligen och arligen. Vissa tillfallen
sker i vaxelverkan med varandra, alltsa ena veckan ett tillfalle och nasta vecka ett annat
tillfalle under samma tidpunkt, detta for att ge en struktur at forestandarens andra
arbetsuppgifter. Frekvensen (orange) beréttar hur ofta férestandaren ar bunden.

Modellen namner ocksa personalens perspektiv (gron farg). Perspektivet finns i
modellen for att dessa tillfallen har forestandaren ordnat sa att ett planerings- och
utvarderingsarbete kan ske. Undersékningen visade namligen att forestandarna anser att
ocksa personalen behéver mera tid for gemensam diskussion for att det pedagogiska
arbetet skall utvecklas. Frekvensen (gron) beréttar hur ofta tillfallet &r ur personalens

synvinkel.

Dagligen har forestandaren morgonmottagning i tamburen/aulan av varje grupp dar man
moter foraldrar och personal och denna plats byts varje morgon. Varje dag ater man sin
lunch i barngruppen och har da maéjlighet att kommunicera, handleda och forega med
eget exempel och gruppen byts varje dag. Dessutom ar det viktigt att finnas tillhands i
kafferummet varje dag dar personalen vet att de kan diskutera vid behov och man far
ocksa mojligheten att kanna personalen pa det mera privata omradet. Undersokningen
hamtade fram ett behov av spontana mdjligheter att kunna diskutera olika &renden och
dessa tillfallen ar véldigt naturliga, foder direkt kontakt till personalen och blir

sammanlagt tidsmassigt den storsta mojligheten for pedagogiskt ledarskap.

Varje vecka halls ett veckoinfo/mote dar aktuella &mnen diskuteras. En formiddag i
veckan deltar forestandaren ocksa i en av gruppernas normala verksamhet. Dagen kan
vara fastslagen (exempelvis varje fredag) och grupperna besoks i tur och ordning. Tiden
kan vara exempelvis mellan kl 9-11.30. Undersékningen synliggjorde vikten av dessa
tillfallen som redan anvéands av nagra forestandare och storsta delen av informanterna
namnde dessutom dessa tillfallen som de absolut viktigaste och som det klart fanns
minst tid for. De anser att besoken i grupperna ar de mest betydelsefulla d& man kan
folja med gruppens konkreta arbete med barnen, handleda och foregd med eget

exempel. Aven méjliga problemomraden uppdagas bést pa detta sétt.
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Varannan vecka deltar forestandaren ocksa i en grupps veckomate (turen roterande) och
varannan vecka deltar hen i den pedagogiska traffen (yrkestraffar med pedagogiskt
innehdll). Dessa tva tillfallen har alltsa en vaxelverkan med varandra. Hur ofta
forestandaren deltar i samma grupps veckomote eller samma pedagogiska traff beror
helt pa hur manga grupper av varje det finns. Ur forestandarens synvinkel &r nagotdera
tillfallet varje vecka.

Varje manad utser forestdndaren *manadens boktips’ som kan vara vad som helst for
material som hen anser vara viktigt just nu. Materialet presenteras pa veckomote och har
en egen plats dar personalen kan hamta det och bekanta sig med det.

Varannan manad halls en planeringseftermiddag for hela personalen dar forestandaren
valjer amnet efter behov och varannan manad — samma veckodag - har grupperna en
egen planeringseftermiddag (om inte daghemmet far stangas varje manad kl 16, har
hélften av grupperna planering nu och den andra halften nasta gang). Samtidigt som
grupperna har sin egen planeringseftermiddag har forestandarna en egen pedagogisk
traff som handleds av dagvardsledningen/formannen. Ur forestandarens synvinkel
vaxlar dessa tillfallen med varandra och nagotdera & manatligen. Har behévs samarbete
mellan hela serviceomradet eftersom alla daghem da borde ha samma dag exempelvis
den forsta mandagen varje manad.

Undersdkningen lyfte fram ett behov av att introducera nytt material och speciellt
saknades mojligheterna for gemensamma diskussioner for hela personalen samtidigt. |
modellen ges ocksa mojligheten for gruppens egen tid for diskussion och utvérdering.
Dessutom utges mangder av nya forordningar och bestammelser som skall foras ut at
personalen och for dessa behdvs det mera tid att befasta dem i vardagen. Samtidigt
lyftes behovet av kollegialt stod fram. Forestandarens arbete ar véldigt ensamt och
behovet att inte vara ensam med sina tankar ar stort. De pedagogiska traffarna ger ocksa
en mojlighet for dagvardsledningen att framhéva de riktlinjer de vill att smabarnsfostran

skall strdva mot.

Varannan manad far forestandaren en pedagogisk tankedag som skall géras som
distansarbete. Denna dag ar till for att planera, gora upp strategier, lasa material eller
bara tdnka. Dagens skall vara pa distans, for att hen inte skall bli stord i sitt tankearbete.
Denna dag &r obligatorisk for alla men kan gdras da det passar in i det egna arbetet.
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| undersokningen namndes manga ganger bristen pa tid for strategist tankande och
uppgorandet av klara malsattningar. Pa arbetsplatsen &r arbetet manga ganger
ostrukturerat pa grund av otaliga avbrott och darfor ar det befogat att dessa dagar gors

som distans.

Under alla skollov skall det vara mgjligt (i samarbete med andra daghem) att alla kan ha
en hel planeringsdag med sin personal. Om man raknar tva dagar under sommarlovet,
blir det fem dagar per ar. Dessutom &r det arliga obligatoriska utvecklingssamtalet en
bra mojlighet att diskutera individuellt med personalen och foér att undvika
rusningstider, I6nar det sig att dela pa personalen och placera in samtalet under lugnare
arbetsperioder exempelvis halften i november och den resterande hélften under januari —
februari manad.

Undersdkningen visade att de allra viktigaste och mest kvalitetsmassigt vardefulla
tillfallena &r planeringsdagarna. Eftersom arbetet inte skall géras pa vilodagar och
daghemmen inte har mojlighet att minska pa verksamhetstiden ar det viktigt att kunna
utnyttja tidpunkter da fa barn &r i behov av vard. Detta kraver ett kollegialt samarbete.

9 AVSLUTANDE DISKUSSION

| detta kapitel ser jag 6ver hur val jag lyckades fa svar pa mina forskningsfragor, fick
jag svar pa dem eller blev nagonting obesvarat samt hur val metoden jag valt betjanade
sitt syfte. Dessutom for jag en diskussion kring resultaten; blev svaren som jag
forvantade mig, namndes nagonting jag inte forutspatt eller blev nagot jag forvantat mig
helt borta. Jag funderar ocksa en aning kring modellen jag byggde och gor en kort

summering av om forslag for vidare forskning.

9.1 Metoddiskussion

Undersokningen gjordes som en enkét da jag ansdg att denna metod, istallet for en
intervju, kunde vara tidsmassigt effektiv och samtidigt kunde jag na en storre

population, som igen kunde ge mig mera material. Da jag forst laste igenom materialet
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tyckte jag inte att materialet var tillrackligt djupt och mangsidigt och bérjade fundera
om en intervju anda varit battre. Dessutom kommenterade en av informanterna ocksa
samma fraga och skrev att jag antagligen fatt ut mera material vid en personlig intervju.
Jag bestamde mig anda for att halla fast vid materialet jag samlat och inte byta metod
och efter innehallsanalysen ar jag anda néjd med det materialet jag fick och anser att det

gav mig den informationen jag behtvde for att kunna gora trovardiga slutsatser.

Jag skickade frageformularet via e-post, vilket ar ett naturligt arbetsredskap for
forestandarna. Svaren fick man aterlamna via e-post eller via vanlig post, vilket endast
en forestandare gjorde. Detta tar jag som ett tecken pa fortroende for mig som kollega,
eftersom svararna inte dolde sin identitet for mig. Jag respekterade detta och sparade
svaren direkt som anonyma for att bearbetningen av materialet inte skulle paverkas av
att jag skulle ha vetat vem personen var, alltsa for att halla mig sa objektiv som majligt
och for att kunna koncentrera mig direkt pa inneborden av svaren vid analysskedet.
Nagra forestandare kunde jag kdanna igen genom deras svar (exempelvis nagon specifik
dagvardsform eller direkta referat till amnen vi tillsammans diskuterat), men dessa
lamnade jag bort fran citaten i resultatredovisningen sa att dessa kollegor star helt
anonyma for andra. Av samma orsak ar alla citaten ocksa endast pa svenska. Jag har pa
manga satt beaktat de etiska reglerna och varit valdigt noggrann med detta, eftersom

resultaten forevisas mina férmén samt kolleger och svararna ar en del av dem.

Frageformularets oppna fragor om pedagogiskt ledarskap testades aldrig pa forhand,
vilket kunde ha varit orsaken till att jag vantade mig annorlunda svar an jag fick, men
jag ar anda osaker om ett forhandstest hade varit till nagon hjilp, eftersom ’pedagogiskt
arbete’ kan tolkas av ldsaren som bade en ledarskapsstil och ett forhallande mellan
’vuxen och barn” (som 1 Sverige). Mojligtvis kunde frdgorna ha kunnat bearbetats for
att bli tydligare, men det tvivlar jag pa. Jag borde dock ha skrivit nagra fortydligande
fragor till, som kanske gett mig de fortydligande svaren jag hoppats pa. Fragan om
“varfor bor vi leda pedagogiskt” och “’vilken nytta vi har av att leda pedagogiskt”, skulle
kanske ha Oppnat forestdndarnas syn béattre och gett undersokningen en starkare
validitet. Indelningen av arbetstidsfragorna grundade sig l6st pad Borga stads egen
’Johtajan késikirja’, men efterat fick jag veta att forestdndarna hade deltagit i stadens
egen forfagan om arbetsuppgifter 2008, da jag sjalv var pa moderskapsledighet. Skulle
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jag ha vetat om denna fardiga indelning, kunde jag ha anvant den, da jamforbarheten i

resultaten skulle ha gett analysen av resultaten sa mycket mer.

Jag ar lite besviken Over svarsfrekvensen (68%), eftersom detta &mne torde vara viktigt
for alla forestandare, men samtidigt erkanner jag att tidpunkten for undersokningen
(maj-oktober) ar den period som forestandaren har valdigt mycket arbetsuppgifter ifraga
om att avsluta ett verksamhetsar och samtidigt planera och starta ett nytt. Tidpunkten
valdes fran mitt eget behov, da jag i det skedet trodde att jag hade en personlig deadline,
men senare kom fram att den inte holl. Jag tror att jag hade fatt flere svar, om
undersokningen delats ut forst efter oktober, vilket jag anser vara orsaken till det externa
bortfallet. Innehallsmassigt anser jag anda att svaren representerat ett balanserat
tvarsnitt (Gillham 2008:116). Det interna bortfallet (fa svar pa fragan om
tidsanvandning) tror jag att paverkades av att forestandarna ansag det omvélvande att
lagga ut tid pa att rdkna sin egen arbetstid. Nagra daghemsforestandare kommenterade
ocksa att det varit lattare att svara procentuellt ifrdga om arbetstiden istallet for timmar
per manad som jag begérde. Svaret h/man var anda essentiellt for mitt resultat, eftersom
modellen raknar timmar och darfor anser jag det vara ett befogat matt. Det som jag
kunde ha gjort for att minska pa det interna bortfallet &r att jag borde ha skrivit tydligare
i informationsbrevet vad dessa fragor om tidsanvandningen gick ut pa och den végen
forberett informanterna battre och samtidigt gett dem mojlighet att planera
uppfoljningen av arbetstiden pad forhand. Nu rekommenderade jag bara dem att lasa

igenom enkaten pa forhand.

Innehallsanalysen foljde véldigt bra de rubriker som fanns skrivna i enkaten, sa nagra
direkta nya kategorier behdvde jag inte gora. Endast nagra svar gick under kategorin
’annat’ och kunde i detta fall ignoreras, eftersom de inte piverkade resultaten alls. 1
arbetstidsanalysen blev jag tvungen att rdkna om en del svar, eftersom de inte kunde
direkt jamforas med de andra som till exempel svar i procentform, for nagra
helhetstimmar eller for manga helhetstimmar. | sin helhet fyllde frageformularet sin

uppgift och gav svar pa bada mina forskningsfragor.
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9.2 Resultatdiskussion

Pedagogiskt ledarskap marktes vara ett véaldigt flummigt uttryck, som anvénds av ledare
vid olika tillfallen och som har olika betydelse for var och en. Pedagogiskt ledarskap ar
en mangfacetterad uppgift som maste beakta en mangd olika synvinklar ifrdga om
barnet, personalen och verksamheten. Det som resultaten visade var att forestandarna
hanvisar oftast direkt till personalen och personalens kunnande da de pratar om
pedagogiskt ledarskap. Pedagogiskt ledarskap &r en ledarskapsstil som kan anvéndas
inom alla yrkesgrupper och branscher, men smabarnsfostrans problematik i att definiera
pedagogiskt ledarskap ligger kanske i dilemmat: att pedagogiskt leda manskor som gor
ett pedagogiskt arbete och veta skillnaden pa dessa tva. Jag blev forvanad da
forestandarna verkade ha svart att definiera vad pedagogiskt ledarskap ar och de istéllet
berdttade med praktiska exempel hur de genomfor ledarskapet. Detta kan dock ha att

gora med enkatens fragestallningar.

De sitt och tillfallen som forestandarna anvander i sitt ledarskap ar valdigt lika for alla
och de finurliga l6sningarna och det nya tillfallena jag hade onskat fa som resultat
uteblev. Vad detta beror pa ar svart att definiera, men kanske forestandarna ar sa vana
med sitt satt att leda — ar sa subjektiva, att de nya revolutionerande arbetsétten uteblir?
Skulle forestandarna behtva mera inblick och utbildning i att leda foretag? Eller skulle
de behdva mera tid for kreativt tdnkande? Det som dock helt tydligt kommer fram &r att
tidsbristen eller kanslan av den ar en dominerande faktor hos alla forestandare och den
nuvarande arbetsbérdan fororsakar ett tydligt stressmoment. Samma tidsproblem lyftes
ocksa fram vad géller frdgan om personalens tid for att fa planera och utvardera
tillsammans sitt arbete, det vill sdga arbete inom smabarnsfostran anses vara valdigt

hektiskt och kanslan att vara bunden finns hela tiden néarvarande.

P& samma sétt som jag blev besviken for att ’nya’ tillfillen for pedagogiskt ledarskap
uteblev, blev jag forvanad for att ingen forestandare namnde utvecklingssamtalet som
ett specifikt tillfalle for ledarskap. Denna namndes endast i ett annat sammanhang, dar
forestandaren beklagade sig Over den tid samtalet tar. Ett annat tillfalle som ocksa
uteblev — och som jag vet & kutym — &r morgonrundan i grupperna. Orsaken till

bortfallet kunde vara att forestdndarna anser det vara sd normalt att de inte reflekterar
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over det eller sa ser de inte det som ett tillfalle for pedagogiskt ledarskap. En annan sak
som forestandarna kanske inte heller tankte pa att lyfta fram, ar vikten av att k&nna sin
personal personligen och hur viktigt det &r att framja samhorighet (&ven utanfor
arbetstiden och —platsen) for att astadkomma utveckling, atminstone framhavdes detta
inte i resultaten. Att kanna sin personal ar ett utgangslage for att veta hur forestandaren
skall ga till vaga, da hen introducerar nytt material eller nya arbetssatt. Att vikten av
detta inte kom tydligt fram, tror jag att grundar sig i det finlandska séttet att tanka pa
arbete — gor man inte konkret nagot synligt arbete hela tiden, anses man vara ’lat’ och
jag tror att forestandarna ’lider’ av detta koncept, eftersom det pedagogiska ledarskapet
ar valdigt osynligt hela tiden och &r svart att mata konkret. Har kommer ocksa kanslan
av tidsbrist emot. Forestandaren har svért att sitta och prata om ’dittan och dattan’ med
personalen, da manga konkreta arbetsuppgifter borde goras. Sa storsta delen av
kommunikationen mellan forestandaren och personalen har den vagen tyvarr att gora

med direkta konkreta arbetsfragor.

Jag anser att undersdkningen har hog reliabilitet eftersom resultaten ar véaldigt
jamforbara med Barntradgardslararforbundets undersokning (OAJ 2013) och i bada
undersokningarna anser forestandarna att tiden for pedagogiskt ledarskap &r 25% av
arbetstiden, medan kundservicen skiljer med 2%, samarbete blev 3% mera (innehaller
alla vara moten), personaladministrationen ar 5% mindre och annat arbete ar densamma
28% (sammanréknat allmén administration, andra uppgifter och stddservice). Orsaken
till den stora skillnaden inom personaladministrationen kan forklaras med indelningen
av uppgifterna, eftersom min undersokning hade en mera specifik indelning. Aven
innehallsmassigt bade i fraga om metoder (tillfallen och situationer) for pedagogiskt
ledarskap samt ledarskapets utmaningarna ar mina resultat valdigt jamférbara med

tidigare forskning exempelvis Fonzén (2008,2014).

Det som forvanade mig storligen i resultaten var forestandarnas stora skillnad i

tidsanvandningen av samma arbetsuppgifter. Samma arbetsuppgift kunde ta véldigt lite

tid for vissa forestandare och enormt mycket av andra. Har tror jag att uppfattningen av

arbetsuppgiften kunde ha en betydelse eller hur man raknar den egna arbetstiden, for jag

har svart att tro att en manska gor samma arbetsuppgifter med sa olika effektivitet eller

att exempelvis kundservicen kan ha sa stora skillnader i arbetstiden beroende pa vilket
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daghem du jobbar. Overlag var forestandarnas svar vildigt likartade och de Gvriga sma
skillnaderna kan man bra forklara med geografiska skillnader, skillnader i
kundunderlaget eller tidtypiska problem som till exempel problem med inneluften som

okar pa personaladministrationen just da.

Utvecklandet av modellen var ett intressant skede. Medan jag gjorde innehallsanalysen
tog jag fasta pa de namnda tillfallena att leda samt de 6nskningar som framfordes.
Modellen ar byggd sa att den skall vara genomforbar och praktisk, vilket jag tror att den
ar. Den fungerar inte genomgaende at alla utan smarre andringar, eftersom daghemmen
alltid har en egen uppbyggnad exempelvis storlek, men den kan fungera at alla som bas,
som sedan kan utvecklas for eget behov. Mitt mal var att objektivt kunna studera
forestandarens arbetstid och lyfta fram tillfallen for pedagogiskt ledarskap.
Forestandaren behdver antagligen bearbeta modellens budskap, for jag tror inte att en
enda forestandare ser sin egen méjlighet att genomfora den direkt, men eftersom dnskan
om mera tid finns sa starkt hos alla, tror jag att forestandarna processar denna och

valkomnar de tillfallen och ideér som modellen medfor.

Jag hade svért att hédlla mig inom vissa ’ramar’ da jag utvecklade modellen, for
inspirationen att lagga till sa mycket tillfallen som majligt i modellen var valdigt
frestande. Men jag tyglade kreativiteten och forsokte istallet astadkomma en valdigt
konkret och genomforbar modell. Jag skulle gérna exempelvis ha lagt
planeringseftermiddagarna for personalen kl. 14-17, men jag visste redan pa forhand att
det vore svart att stinga daghemmet sa tidigt. Darfor haller jag mig till ett mera
realistiskt klockslag som att stanga daghemmen kl. 16. Jag skulle ocksa garna ha dkat pa
den konkreta handledningen av personalen per vecka, men vet att ocksa det
administrativa arbete behover tid och har istallet reserverat nagon tid per vecka som
sedan har en cirkulerande funktion istallet. Jag &r medveten om att modellen ar gjord till

maksimi kapacitet, men tror anda att den ar genomfarbar, vilket ocksa var mitt mal.

Det som man helt tydligt kan lasa i undersokningens resultat ar den stora viljan bland

forestandarna att leda pedagogiskt och gora det bra. Det finns en allman 6nskan om att

6ka kunnandet bland sin egen personal och den vagen ¢ka pa kvaliteten inom

smabarnsfostran och jag hoppas att modellen for pedagogiskt ledarskap kan denna vég
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ge forestandarna nagra verktyg till pa vagen. Utvecklandet av modellen ger ju
visserligen inte mera arbetstid for varje forestandare, men lyckas kanske hamta fram
vissa situationer eller ideér som kan nyttjas mera effektivt och den vagen mdjliggora

pedagogiskt ledarskap pa ett mera systematiskt och synligt satt.

“Neroudessa on aina pisara hulluutta” Aristoteles

(citerad i Pirnes 2003:86)

9.3 Fortsatt forskning

Pedagogiskt ledarskap ar en viktig del av dagens ledarskap inom alla yrkesomraden och
man har blivit medveten om dess betydelse for att nd ekonomiska och kvalitetsmassigt
goda resultat. Omradet behover definitivt mera direkt forskning. Man kunde ocksa lagga

tyngdpunkten pa tva olika nya synvinklar.

Den ena synvinkeln skulle vara personalens; hur uppfattar de pedagogiskt ledarskap,
vad anser de att det ar och hurudant ledarskap skulle det vara fraga om eller finns det en
mojlighet att ledarskapet dr “osynligt” infor personalen. Det kunde ocksa vara av

intresse att forska i eventuella skillnader inom sprakgrupperna i tvasprakig kommuner.

Den andra synvinkeln som skulle vara intressant att forska i ar kundens. Marker kunden
skillnad pa verksamhetens resultat om verksamheten ledes via pedagogiskt ledarskap
eller som resultatledarskap, eller ar det oviktigt for kunden hur verksamheten leds bara

resultatet ar enligt kundens énskemal?
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BILAGOR

bilaga1
Sokande
Arende ANSOKAN OM FORSKNINGSLOV /CARINA LILJEBERG-KARLSSON
Motiveringar Carina Lilieberg-Karlsson studerar vid Arcada och soker tillstand att forska i:
Det pedagogiska ledarskapet inom smabarnsfostran - utvecklandet av en
modell for pedagogiska ledarskap i vardagen.
Beslut Carina Lilieberg-Karlsson beviljas forskningstillstand. Det fardiga
examensarbetet ska skickas till tjanster fér smabarnsfostran / Leila Nyberg
Leila Nyberg
dagvardsdirektor
Tillaggsuppaifter: direktorfor smabarnsfostran Leila Nybergtfn 520 3254 eller

leila.nyber onvoo. fi

FOR KANNEDOM Carina Lilieberg-Karlsson
tjanster for smabarnsfostrans kansli

ANDRINGSANSOKAN
Grunden for rattelseyrkande Over ett beslutsom en kemmunal myndighet harfattatkan
besvaranforas avvar och en pa den grund att beslutetkranker hans/hennes ratt. Medlemi
kommunen kan dven soka andring i beslutet pa den grund att beslutettillkommiti oriktig
ordning, att myndigheten dverskridit sina befogenhetereller att besluteti dvrigt ar lagstridigt.

Myndighettill vilken Bildningsnamnden

rattelseyrkande kan

framstallas Bildningsbyran
PB 23
06101BORGA

Delgivningen Lamnats till posten/lamnats till vederbdrande

Tidenforinlamnande av

rattelseyrkande Rattelseyrkandet skall goras inom 14 dagarfran delgivning. Den som saken galleranses ha
fatt del av beslutet, ominte annat pavisas, den sjunde dagen efter att brevethar lamnats till
posten.

Rattelseyrkande Riattelseyrkandet skall géras skriftligt. Av rattelseyrkandet skall framga

- namnet, yrket, bostadskommunen och postadressen pa densomyrkarpa  &ndring
- beslutet, i vilket andring soks

- vilken del av beslutet andringsyrkandet galler

- grundernafér andringsyrkandet



bilaga 2
e

Basta kolleger
Jag onskar att ni deltar genom att fylla i bifogade frageformular.

Jag skall gora ett examensarbete vid Arcada om pedagogiskt ledarskap i vardagen och behover
er hjalp for att géra min undersokning. Jag har ansokt och blivit beviljad undersékningslov av
dagvardsdirektor Leila Nyberg. Syftet med min undersékning &r att géra en modell for
pedagogiskt ledarskap i vardagen, alltsa idéer och forslag som vi alla kan anvanda i vart arbete.

Resultatet av undersokningen kommer att redovisas endast pa svenska och endast som
sammanfattade helheter. Nagon av de 6ppna fragorna kan jag eventuellt citerar i min text.
Alla informanter kommer dock att vara helt anonyma. Det insamlade materialet kommer att
analyseras av mig (ev. min handledare pa Arcada), sparas i elektronisk form och kommer att
forstoras genast da examensarbetet ar fardigt. Enkdten kan aterlamnas at mig elektroniskt
eller via inre posten.

Enkdten innehaller tva delar; 6ppna fragor om ert pedagogiska ledarskap samt en
sammanfattning av era arbetsuppgifter och er tolkning av hur mycket arbetstid dessa uppgifter
kraver. Ni kan gora en medeltalsanalys av arbetsuppgifter under en manads tid, eftersom vara
arbetsuppgifter inte fordelas jamt under aret. En manads arbetstimmar ar ( 4x38,15h ) 153h.

Att delta i undersdkningen ar frivilligt, men jag hoppas att ni alla tar er tiden och hjadlper mig
att fa ett kvalitetsmassigt bra forskningsmaterial, som vi kan anvanda vid utveckling av vart
arbete.

med vanlig halsning,

Carina Liljeberg-Karlsson

tillaggsuppgifter: carina.lilieberg-karlsson@porvoo.fi

carina.kiukas@arcada.fi
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bilaga 3

ENKAT OM TID FOR PEDAGOGISKT LEDARSKAP VS ANDRA
ADMINISTRATIVA UPPGIFTER

1) hur manga ar har du jobbat som daghemsforestandare?

2) Vad betyder pedagogiskt ledarskap i praktiken for dig?

3) Vilka knep och ideer anvéander du i vardagen, da du leder pedagogiskt?
Ge konkreta forslag, alla du kan komma pa:

4) Vad skulle du vilja kunna gdra inom pedagogiskt ledande, om du hade tid,
majlighet och resurser?
Ge alla konkreta forslag du kan komma pa:

5) Hur fordelas din arbetstid ?
- du far garna skriva in flere exempel under rubrikerna, sa att
kartalaggningen av arbetsuppgifterna blir sa komplett som mojligt
- skriv sedan upp, hur du ONSKAR att dina arbetsuppgifter skulle vara
fordelade — hur de borde vara fordelade med tanke pa lynnet av din
(grund)arbetsuppgift som daghemsforestandare

a) kundservice (barn och foraldrar) _____h/mén
e ta emot anstkningar, placera barn, gora beslut, introduktion,
e andra vardbehov, svara pa fragor, lovforfragningar, avsluta
o telefonsamtal, feedback, Gnskemal
o effica dataprogrammet

e Onskar: h/méan



b) personaladministration h/man

anstalllningar, arbetskontrakt, introduktion i arbete
arbetstider, sjukfranvaron, semesterfragor, andra samtal
arbetsplatsmoéten,utvecklingssamtal

Henkka dataprogrammet, Dynastia dataprogrammet

onskar: h/méan

allman administration h/man

e-post

forméannens behov, telefonsamtal

behandling av rékningar, Rondo dataprogrammet
arkivering, kopiering, informationssokning

onskar: h/mén

d) visioner och strategier h/man

planen for smabarnsfostran
forskoleplanen
annat strategiskt arbete ss. vardering och utveckling av verksamheten

onskar: h/man

pedagogiskt ledarskap h/man

personalens handledning vid direkta fragestallningar
gemensamma diskussioner / forum
konkret handledning i vardagen

onskar: h/man



f) andra uppgifter ____h/man
o sakerhetsplanen, raddningsplanen, olika kartlaggningar
e dataprogram ss. Merex, SBP, uppfdljning av budgeten,
e moten, skolningar, arbetsgrupper
e samverka som expert inom dagvarden

e Onskar: h/méan

g) stodservicen _ h/man
e matservice, stadservice, gardskarlservice
e Ryhti dataprogrammet
e specialdagvarden (férestandaren far stod av denna service at sin
personal)

e Onskar: h/mén

6) ordet ar fritt :

Tack for att jag fatt lana din dyrbara tid och far ta del av dina vardefulla

efarenheter och kunskaper!



624 h/ar |

frekwvens - situationer i vardagen - td:

-  morgonmottagning (roterande tambur) 190x4:h=85h
varje dag - lunchi gruppen (byte dagligen) 190uh=95h
ldag/vecka - antraffbar i kafferummet 190x%h=85h
varje vecka - weckoinfokl 12 30-1330 ??'—ih:%?h
var 6 vecka - besakigruppen kl. 9-11_30 (gruppenroterande) SEnasn=Esh
varje vecka - - deltai gruppernasveckopalaver k1. 12-13 30 (turen roterande) / S8x1%h=57h
var 12, vecka - deltai yvrkespedagogiska triiffen
manatligen méanadens boktips ; aktuell litteratur och material
var 6.vecka pedagogiska yrkesgrupptriffarkl 12 15-13 45 Ex1¥:h=0l

(gruppen traffas varannan vecka turen roterande)
manatligen . . R,
manatlizen planeringseftermiddag for hela personalen k1. 16-18 / 5x2h=10h
gruppernas egen planernngsefiermiddag k1. 16-18 / 5x2h=10h
pedagogisk forestandartraff  (gors i smagrupper) . t
5x2h=10h
varannan
manad pedagogisk tankedag - distansarbete Sx8h=40h
Sgoriar Under alla skollov 1 hel planeringsdag (ex. studiebesok) Sx Sh=10h
lggriar Utvecklingsamtal med personalen (nov + jan) 20x 144h=30h
Daghemsférestandarens perspektiv S Personalens perspektiv

( | Dagvardsledningensansvarsomrade .. verksamhetsiret=1425h
{38 veckor x 5 dagar x 7.5h)

Modellen ar heltackande for hela varksamhetsaret och &r i forstanand uppbyggd ur férestandarens
synvinkel; olika fastslagna méjligheter fér pedagogiskt ledarskap i varierande situationer. Modellen
beaktar forestandarens andra arbetsuppgifter genom att inte lasa for mycket tid och darigenom helt mojlig
att genomfora. Modellen beaktar inte kvéllsarbete. Det som varje forestdndare maste beakta i sin modell :

- hur méanga grupper = gruppindelningar forestandaren valjer att dela sin personal i (belastning i
vardagen)
- dar det fordel att ha en sérskild veckodag for vissa tillfallen ex. besoket i gruppen &r alltid
fredagar
- &r planeringseftermiddagen/gruppens planeringsdag/forestandarnas pedagogiska traff alltid samma
dag ex. manadens forsta mandag (vilket borde gélla for hela verksamhetsomradet ?)
- Ledningen bor ta stallning till bestamda fastslagna veckodagardagar for maéten, sa att modellen kan
ha majlighet till kontinuitet i daghemmet. Dessutom kunde tidpunkten for méten ocksa vara pa
morgonen, da eftermiddagen vore bittre fri for pedagogiskt ledarskap.



