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Resume

I denne artikel undersoger jeg, hvordan faglig ledelse af omsorg beskrives, forhand-
les og udvikles bl.a. i lyset af daginstitutioners kontekstuelle betingelser og politi-
ske/forvaltningsmcessige rammevilkdr. Undersogelsen er baseret pd interviews med
10 daginstitutionsledere, hvoraf halvdelen er fra institutioner beliggende i udsatte
boligomrdder. Inspireret af Joan Trontos (1993) omsorgsetisk perspektiv forsoger
jeg at synliggare de dilemmaer og udfordringer, der kan veere knyttet til faglig le-
delse af omsorg pd et hverdagsniveau (politik med lille p), og som kalder pd en styr-
kelse af ansvaret for omsorgen pd et forvaltningsmeessigt og politisk niveau (Politik
med stort P). Forskningssporgsmalet lyder: Hvordan kan en omsorgsetisk belysning
af dilemmaer og udfordringer i faglig ledelse af omsorg pd hverdagsniveau dbne for
omsorgens kontekstuelle og politiske dimensioner? Undersogelsen, der indgar i
forskningsprojekt Styrkelse af Peedagogisk Omsorg i Daginstitutioner, viser, at le-
derne veegter omsorgen for born, forceldre og medarbejdere hajt, og at understottel-
sen af omsorgen og udviklingen af medarbejderne som omsorgsgiver betragtes som
en kerneopgave. Med et omsorgsetisk perspektiv bliver det synligt, at ledernes di-
lemmaer og udfordringer forbundet med faglig ledelse af omsorg ikke blot er faglige
eller organisatoriske men ogsd et udtryk for manglende medinddragelse af forvalt-
ninger og politikere i ansvaret for omsorgen. lkke mindst for institutioner belig-
gende i udsatte boligomrader, er der omsorg pa spil, og her beskriver lederne et
hverdagsniveau med ulighed og uretfeerdighed for bdade born og peedagogisk perso-
nale, som kalder pa forvaltningsmeessig og politisk omsorg pd bade kommunalt og
statsligt niveau.
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Introduktion

I denne artikel undersoger jeg 10 lederes perspektiver pa hverdagssituationer, hvor
der er omsorg pa spil, underforstéet situationer hvor omsorgshandlinger kan komme
under pres, og hvor det bliver synligt, at omsorgspraksis i daginstitutioner er bade
komplekst, ambivalent og kravende. Jeg er optaget af faglig ledelse af omsorg, for-
staet som en ledelsespraksis rettet mod at understette og udvikle padagogiske orga-
niseringer og medarbejderes omsorgshandling bl.a. i lyset af kontekstuelle betingel-
ser og politiske/forvaltningsmaessige rammevilkar!. Arindet med artiklen er ikke at
feelde dom over god og mindre god omsorgspraksis, men at undersege hvordan le-
delse af omsorgspraksis kan vare bade besverlig og uretferdig og mé forstas i lyset

af betingelser og rammevilkar, som kan vare uden for lederes indflydelse.

Afsattet for underseggelsen er, at behovet for omsorg er et grundleeggende vilkar ved
det at veere menneske, et vilkar der bade peger pa menneskers forbundethed og gen-
sidige athengighed (Sevenhuijsen, 1998: 63), samt at berns frugtbare omsorgserfa-
ringer i daginstitutioner er vigtige for deres trivsel, leering og udvikling (Dalli et al.,
2011; Gitz-Johansen, 2020). I anerkendelse af omsorgens betydning og ikke mindst
dens trange kér i policy vedtog FN’s Menneskerettighedsrad 1 2023 en resolution,
som praciserer, at omsorg, bl.a. for bern, er en central menneskerettighed, og at re-
geringer bor skabe politikker, der beskytter bdde omsorgsgivere og -modtagere?.
Ogsé den norske omsorgsforsker Theresa Aslanian (2022) efterlyser et storre poli-
tisk fokus pa omsorg 1 daginstitutioner og beskriver metaforisk omsorg 1 velferds-
samfundet som en konkubine, der lever et afsondret liv uden anerkendelse. Denne
afsondrethed skyldes bl.a., at omsorgen bererer menneskers sarbarhed og indbyrdes
afhangighed, hvilket ikke passer ind i1 liberale forestillinger om mennesker som au-

tonome og selvberoende (ibid.).

I det danske velferdssamfund, herunder pa daginstitutionsomréadet, er omsorg og po-
litik taet forbundet (Dahl, 1997). I den lovgivning, som danske smdbernsinstitutioner
gennem tiden har veret reguleret af, indgar omsorg dog ikke med serlig stor vaegt.
Med Lov om social service fra 1998 blev der for forste gang 1 Danmark sat lovgiv-

ningsmessigt fokus pd indholdet i dagtilbuddene, bl.a. med en precisering af at

! Ifolge Dagtilbudslovens §9 er lederen af et dagtilbud ansvarlig for at udarbejde en peedagogisk lere-
plan og at sikre, at det peedagogiske arbejde i dagtilbuddet tilretteleegges og udeves inden for rammerne
heraf samt at der etableres en evalueringskultur som skal udvikle og kvalificere det paedagogiske la-
ringsmiljo herunder en vurdering og dokumentation af sammenhangen mellem det paedagogiske la-
ringsmiljo i dagtilbuddet og bernenes trivsel, lering, udvikling og dannelse.

2 T HRC resolution 54/6
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ophold i daginstitutioner ikke kun har ’pasningsmassige’ formal men ogsa ’sociale
og pedagogiske’ formal®. Det blev pointeret i §8 stk. 2, og sidenhen i Dagtilbudslo-

ven fra 2007 at dagtilbuddene i samarbejde med foraldrene skal give bern omsorg*.

Som Robert-Holmes & Moss (2021) understreger, er der meget i konceptualiserin-
gen af og vante forestillinger pé daginstitutionsomréadet, herunder omsorg, der skyl-
des politiske valg og fravalg, som kun sjeldent dreftes. Det er bl.a. derfor, at artik-
lens teoretiske inspiration primert hentes hos omsorgsetikeren Joan C. Tronto, som 1
mere end 30 ar har veeret fortaler for at udvide et udviklingspsykologisk perspektiv
pa omsorg til ogsé at inkludere en politisk teori om omsorg (Tronto, 1993). Som jeg
vil vende tilbage til, tilbyder Tronto en bredere og mere radikal forstielse af omsorg
end de udbredte relationelle og ofte dyadiske forstaelser, som fx Diderichsen og
Thyssens definition; 'Omsorg kan betragtes som en virksomhed rettet mod et andet
menneske med henblik pd at imodekomme dette menneskes behov og velbefindende’
(Diderichsen & Thyssen, 1991: 18). Ifalge Tronto er omsorg politisk, fordi der altid
er magt involveret 1 omsorg og fordi omsorgen er tet forbundet med politik, gennem
de méder et samfund organiserer sig pa, og hendes normative omsorgsetiske per-
spektiv, kan ses som et opger med omsorg som et apolitisk fenomen (Tronto, 1998).
Hun understreger, at politik ikke kun skal forstas pa et formelt lovgivnings- og myn-
dighedsniveau pa nationalt plan, men at politik ogsa afspejler et samfunds veardier,
lovgivning, vaner og institutioner og fx spergsmalet om hvorfor vi overhovedet har
daginstitutioner (Tronto, 2015: 19). Alt dette kalder hun Politik med stort P, mens
politik med lille p omhandler hverdagsniveauet, hvor konsekvenserne af store P ud-
leves og forvaltes (Tronto, 2015) fx i en daginstitution 1 form af kontekstuelle betin-
gelser og politiske og forvaltningsmessige rammevilkar, som far betydning for om-
sorgen. I artiklen anskues daginstitutioner som arnested for politik med lille p, og
jeg er optaget af hvordan et omsorgsetisk perspektiv, kan dbne for viden om omsorg
pa hverdagsniveauet i daginstitutioner, der kan omsattes til forventninger til store P
1 form af eget ansvarliggerelse og prioritering af omsorg. Det er pd den baggrund
mit forskningsspergsmaél lyder: Hvordan kan en omsorgsetisk belysning af dilem-
maer og udfordringer i faglig ledelse af omsorg pd hverdagsniveau dbne for omsor-

gens kontekstuelle og politiske dimensioner?

Det skal preciseres, at det empiriske materiale udelukkende udgeres af ledernes be-

skrivelser af omsorg i hverdagslivet i daginstitutionen, og at det er et teoretisk

3 Vejledning om dagtilbud VEJ nr 53 af 06/03/1998

41 https://www.retsinformation.dk/eli/mt/1998/53
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argument, der forbinder problemerne i hverdagslivet til de politiske/forvaltnings-
massige rammevilkdr. Det har ikke veret ledernes eventuelle kampe med forvalt-

ningen, der har varet i fokus i undersegelsen.

Eksisterende forskning

Systematiske segninger i nationale og internationale forskningsbaser viser, at faglig
ledelse af omsorg ikke er et tema, som nyder forskningsmassig bevagenhed. I en vi-
densopsamling om faglig ledelse i dagtilbud som VIVE udarbejdede i 2021, indgar
“omsorg” 1 segestrengen, men figurerer kun to gange i selve rapporten, begge gange
i en fodnote. Ogsé i et norsk litteraturreview om ledelse i daginstitutioner var om-
sorg aldeles fravaerende (Tollnes et al., 2024). Som konsekvens af dette fravaer har
jeg valgt at fokusere pé: (1) omsorg i daginstitutioner og (2) faglig ledelse i daginsti-

tutioner.

Omsorg i daginstitutioner

Iszer 1 Norden har omsorg i daginstitutioner, 1 det seneste arti nydt stigende forsk-
ningsmessig interesse (Svinth, 2023) og fx viser bade et finsk og et dansk studie, at
orienteringen mod omsorgsopgaver udger en central kerne 1 pedagogers fagidentitet
(Rajala et al., 2022; Gitz-Johansen & Rasmussen, 2022). Ikke desto mindre viser
den nationale kvalitetsrapport fra vuggestuer, at personalet pa kun 28 % af stuerne
‘ofte’ eller ‘naesten altid’ er sensitive ift. barnets behov, oplevelser, intentioner og
folelser’ (VIVE & EVA, 2023: 8). I bade national og international forskning ses en
tendens til, at lering og voksenstyrede aktiviteter dominerer den smébernspadago-
giske dagsorden, og paedagogers fortellinger om udvikling og lering prioriteres
over fortellinger om omsorg (Lofdahl & Folke-Fichtelius, 2015; Gitz-Johansen &
Rasmussen, 2022). Der ses tegn pd, at omsorg marginaliseres i policy og som pada-
gogisk fokus i fx dokumentationspraksis (Svinth, 2023). I et australsk studie fandt
Ailwood et al. (2022), at omsorg i policy og lereplaner ofte reduceres til opfyldelse
af barnets basale behov som fx en ren ble og ter nase. Forskerne kritiserer New
Public Management-filosofier for at underprioritere omsorgen i policy pa smaberns-
omradet (ibid.). Andre studier viser, at politikere forventer og kraever sensitive og
omsorgsfulde padagoger men undlader at anerkende omsorg 1 policy (Aslanian,
2022: 7), og at omsorgsarbejdet i daginstitutioner er updagtet faglighed, som nyder
ringe anerkendelse (Ahrenkiel et al. 2013). Dertil kommer at omsorg sjeldent gores
til eksplicit mél for intervention 1 daginstitutioner, hvilket Aspelin (2016) tilskriver

omsorgens beskedne rolle 1 policy og 1 dokumentationspraksis.
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Faglig ledelse i dagtilbud

Pa baggrund af feromtalte gennemgang af ledelsesforskningen udpeger VIVE fire
fokusomréder for faglig ledelse: (1) Sikre en falles forstaelse af faglig kvalitet. (2)
Konkretisere den faglige retning ved fx at eksplicitere sammenhang mellem faglige
mal og paedagogisk praksis. (3) Lederens involvering i organiserede eller spontane
observationer og feedback. (4) Lederens facilitering af rum til faglig refleksion og
sparring (fx praksisfortallinger og leringscirkler) (VIVE, 2021). En Talis rapport
fra 2024 baseret pd en spergeskemaundersegelse blandt 102 danske daginstitutions-
ledere finder, at 44% af lederne dagligt observerer det pedagogiske personales prak-
sis og interaktion med bernene. 24% af lederne giver dagligt det paedagogiske perso-
nale feedback og sparring baseret pa egne observationer, mens 10% dagligt tager
initiativ til at stotte samarbejdet mellem det paedagogiske personale om at udvikle
nye tilgange til pedagogisk praksis (STUK, 2024). I en svensk undersogelse sondrer
Erlandsson et al. (2024) mellem fire metaforer for faglig ledelse i dagtilbud; korlede-
ren, dirigenten, dissonans og jamsession. Positioneringen som korleder kommer fx
til udtryk i udsagn som, nar lederen ’vil stotte paeedagogerne og vaere lydher’, nér le-
deren fremstiller sig selv som ’en god rollemodel og kollega’, eller nar han/hun leder
sine medarbejdere ’gennem tydelighed og inspiration’ (ibid.: 135). Metaforen diri-
genten, skal tydeliggere, at der er en vis afstand fra dirigentpulten til medarbejderne,
lederen er den der skal have overblikket over organisationen og padagogerne (ibid.
135). Metaforen dissonans bruges om kommunikationsvanskeligheder og nar der
mangler en faelles forstdelse. Der peges pa, at forskel i kompetenceniveauer kan fore
til, at gruppen kommer ud af takt eller ’spiller falsk’ (ibid.: 136). Forskernes sidste
metafor er jamsession, som beskriver kreative pingpongudvekslinger, der opstar
mere eller mindre spontant (ibid.). Det skal bemarkes at ingen af ovennavnte stu-
dier inkluderer ledernes arbejde med at sikre nedvendige arbejdsvilkar og betingel-
ser for at nd de politiske mal — herunder omsorgen for bern. Dette tema udfoldes 1 et
finsk studie, som fastslar, at konteksten og betingelserne er afgerende for ledelse, og
at organisationens struktur og ressourcer enten haemmer eller fremmer paedagogisk
lederskab (Fonsén, 2013). Videre understreges det, at det er lederens opgave at sikre
de nedvendige ressourcer fra politikere og forvaltning (ibid). Et Australsk studie fin-
der, at selv om ledere i dagtilbud har mulighed for at skabe forandringer, er der kun
fa, som ser sig selv som garanter for forandringer i sektoren (Sims, Waniganayake &
Hadley, 2018). Ledere synes at tilpasse sig institutionens strukturelle betingelser

samt politikernes og forvaltningens forventninger og krav — frem for omvendt
(ibid.).
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Med dette afsat vil jeg neden for preesentere det omsorgsetiske perspektiv, som un-

dersogelsen treekker pa.

Omsorgsetik som analytisk grundlag

Omsorgsetikken udspringer af en anerkendelse af menneskers forbundethed og af-
hangighed, som et menneskeligt grundvilkdr (Sevenhuijsen, 1998: 63) og star bl.a.
pa skuldrene af feministisk omsorgsetik i kelvandet pa kvindebevagelsen og cen-
trale filosoffer som Carol Gilligan (1982) og Nel Noddings (1984). Menneskets for-
bundethed udger omsorgsetikkens ontologiske grundlag og adskiller omsorgsetikken
fra liberale etikker og teorier, som har det enkelte individ som samfundets grundlaeg-
gende enhed (Farris, 2025: 13). Sammen med kollegaen Berenice Fisher definerer
Joan Tronto omsorg som: ”A species activity that includes everything that we do to
maintain, continue, and repair our ‘world’ so that we can live in it as well as possi-
ble” (Fisher & Tronto, 1990). Omsorg betragtes som en livsnedvendig praksis, hvor
verdener etableres og repareres, og hvor omsorg kommer til syne som et dybt poli-
tisk feenomen, hvor magt og ulighed er centrale bestanddele (ibid.). Tronto (1993)
fremhaever, at god omsorg ikke opstar spontant, men er athangig af bestemte soci-
ale, politiske og institutionelle betingelser, sdsom tid, ressourcer og anerkendelse af
omsorgsarbejde, og hvis disse betingelser er utilstrekkelige, begreenses mulighe-
derne for at yde god omsorg (ibid.). Som jeg vil uddybe nedenfor, beskriver Tronto
(2013) omsorg som en praksis, der udfolder sig gennem processer af opmeerksomhed

pd behov, ansvarlighed, kompetencer og modtagelighed.

Opmezrksomhed pa behov (attentiveness)

Tronto (1995) beskriver omsorgspersonens evne til at veere opmaerksom pa og
knytte forbindelser til barnets oplevelse og behov, som omsorgens inderste kerne.
Hvorimod uopmarksomhed pé andres behov eller fejltolkning heraf udger en form
for omsorgssvigt (Tronto, 1993). Samtidig pointerer Tronto, at opmerksomhed og
det at anerkende behov er en uhyre vanskelig opgave, og at opmerksomhed ikke
kun skal forstas pd individniveau, men at bdde opmerksomhed og uopmerksomhed
skal anskues i et sterre kulturelt perspektiv. Hun peger pa hvordan uopmerksomhed
kan veare politisk, forstaet som en etableret vane af ignorance (established habits of
ignorance), der synes indbygget i sociale strukturer (Tronto, 1993: 129). Med denne
dimension vil jeg forsege at vise, hvordan opmarksomhed pa behov bade fungerer
som et ledelsesmaessigt pejlemarke og en paedagogisk udfordring, som fordrer op-

merksomhed fra det forvaltningsmeaessige og politiske plan.
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Ansvarlighed (responsibility)

Ansvarlighed, som er placeret som naste moralske kategori hos Tronto (1993: 131),
handler om, hvem der tager ansvar for at reagere pa identificerede omsorgsbehov.
Ansvarlighed indebarer at patage sig forpligtelsen til at handle og rejser samtidig
spergsmél om, hvordan ansvar fordeles og organiseres 1 institutionelle og samfunds-
massige sammenhange (Tronto, 1993). Tronto skelner mellem ansvar som en mo-
ralsk og en politisk forpligtelse (Tronto, 1993), og jeg er inspireret af denne mulig-
hed for at have blikket og undersege, hvordan ansvarlighed ikke kun har at gore
med den konkrete omsorg der udspiller sig pa Gron stue men ogsa treekker trade, der

reekker ud over bade relationer og kontekstuelle betingelser.

Kompetencer (competence)

Kompetencer vedrerer kvaliteten af de omsorgshandlinger, der ydes. Tronto fremhae-
ver, at gode intentioner ikke er tilstrekkelige; omsorg skal udferes pa méder, der
faktisk imedekommer de identificerede behov (Tronto, 1993: 133). Manglende kom-
petencer kan resultere i utilstrekkelig eller direkte skadelig omsorg. Kompetence
forstds som béade fagligt, praktisk og kontekstuelt betinget og er derfor taet knyttet til
de strukturelle og organisatoriske betingelser, som omsorgspraksis udfoldes under
(Tronto, 1993: 134). Med denne dimension far jeg mulighed for at udforske, hvor-
dan kompetencer er kontekstuelt betinget og knyttet til politiske og forvaltnings-

meessige vilkar, som ledere har begrenset indflydelse pa.

Modtagelighed (responsiveness)

Modtagelighed refererer til omsorgsmodtagerens respons pa den omsorg, der ydes.
Denne dimension understreger, at modtageren ikke er en passiv medspiller i om-
sorgsrelationen og at der mé vaere lydherhed over for, hvordan modtageren oplever
omsorgen (Tronto, 1993). Dette indebearer opmarksomhed pa feedback og evt.
modstand, og igen knytter Tronto an til temaer som magt, at blive hert og at f mu-
lighed for at udvikle deltagelse, idet hun papeger, at ikke alle omsorgsmodtagere har
lige mulighed for overhovedet at give respons (Tronto, 1993). Med denne dimension
far jeg ogsd mulighed for at undersoge, hvordan ledere oplever den omsorg de mod-
tager fra det politiske/forvaltningsmaessige niveau i form af betingelser og anerken-

delse.

Fremgangsmaide

Undersagelsens ambition om at skabe ny viden om lederes perspektiver pa dilem-
maer og udfordringer i et omsorgsetisk perspektiv inviterer til en kvalitativ underse-

gelsesmetode, hvor gnsket er at beskrive og forstd menneskers subjektive erfaringer
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og oplevelser (Brinkmann & Tanggaard, 2015). Undersegelsen er derfor baseret pa
semistrukturerede interviews med i alt 10 ledere tilknyttet projekt Styrkelse af Pceeda-
gogisk Omsorg i daginstitutioner’. Interviewene er gennemfort som semistrukture-
rede samtaler af 1-1% times varighed, baseret pé en fleksibel interviewguide som
gav plads til opfelgende spergsmal og uforudsete emner. Bade formelle og situerede
etiske overvejelser har indgéet i arbejdet med undersegelsen (Kousholt & Juhl,
2023). Formelt er undersggelsen baseret pa forskningshjemlen jfr. databeskyttelses-
loven, hvor oplysningspligten er overholdt forud for interviewene. Navne er enten
udeladt eller pseudonymiseret. Da interviewene abnede for drefielse af konflikter og
dilemmaer bl.a. i forhold til forvaltning og politikere, tilstraebte jeg en hej grad af
bevidsthed om en situeret etik under interviewene, forstaet som en respekt for infor-
manternes situation (Kousholt & Juhl, 2023).

Analysestrategi

Med valg af et omsorgsetisk perspektiv leegger jeg op til en teoriinformeret analyse,
der dbner for bestemte opmerksomhedspunkter i forhold til arbejde med at laese in-
terviewmaterialet (Beottcher et al., 2018). Trontos fire dimensioner; opméarksomhed,
ansvar, kompetente omsorgshandlinger og modtagelighed vil blive analyseret i sam-
menhang med situationer, kontekster og betingelser der er historisk og samfunds-
maessigt udviklet. Faglig ledelse af omsorg er i Trontos (2015) perspektiv baseret pa
en antagelse om, at sivel ledelse som omsorgspraksis er bade dilemma- og modszet-
ningsfyldt. Analysearbejdet bestér i at gennemga interviewmaterialet for menstre,
modstillinger, ssmmenhange og interessante passager relateret til problemstillingen
og Trontos fire dimensioner af omsorg. Det skal pointeres, at Trontos fire dimensio-
ner mig bekendt ikke, har veret sat pa analytisk arbejde for, og et af formalene med
denne artikel ogsa er, at undersgge dimensionernes analytiske potentiale herunder

deres bidrag til at forsta forbindelser mellem politik med lille p og stort P.

Analyse
Tronto (1993) peger pa, at omsorgens betydning skal synliggeres og styrkes pa et

samfundsmeessigt plan, for vi kan forvente, at omsorgen far den nedvendige op-

merksomhed fx 1 en smébernspaedagogisk sammenhang. I denne analyse valger jeg

3 En af lederne fungerer som leder af to institutioner, hvilket forklarer hvorfor der er 11 institutioner
men kun 10 ledere. De 11 institutioner er beliggende i to kommuner som er tilknyttet projektet, og
halvdelen af institutionerne er beliggende i sociogkonomisk udfordrede beboelsesomréder. Som jeg
vil vende tilbage til i analysen, synes der isaer, men ikke udelukkende, at vaere omsorg pa spil i insti-
tutioner, som er beliggende i sociogkonomisk belastede omrader.
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en anden vej, idet jeg forseger at synliggere de dilemmaer og udfordringer der kan
vare knyttet til omsorg pa et hverdagsniveau (politik med lille p), som kalder pé en
styrkelse af omsorgen pa et politisk niveau (Politik med stort P). Mens Tronto er op-
taget af hvordan omsorg bar fungere, underseger jeg leders fortellinger om hvordan
omsorg faktisk udfolder sig i praksis med udgangspunkt i hendes fire dimensioner.
Tronto (1993) er i gvrigt selv den forste til at erkende, at de fire dimensioner af om-
sorg overlapper pa et utal af mader, hvilket afspejles i mit analytiske arbejde.

Opmearksomhed — at identificere behov for omsorg

Pa tvaers af det empiriske materiale beskriver lederne deres opmarksomhed pa og
prioriteringen af omsorg, som det vigtigste paedagogiske pejlemarke 1 deres virke

som ledere. To ledere forteller:

Omsorg er plan A. For mig er det den faglige indstilling at omsorg er ker-
neopgaven, sd ma alt andet komme i1 anden rakke. Vi er alle meget op-

marksomme pé at yde omsorg som det vigtigste.

Jeg tenker, at omsorgen er en forudsatning for dybest set alt, hvad vi fo-
retager os. Den ligger inde 1 hele vores padagogiske verdisat. For mig at
se handler min opgave om at lofte omsorgen til at vaere det vigtigste i
vores faglighed, og jeg star gerne pa mal for, at der er noget, vi sa desverre

ikke nér, fordi der er nogle bern, der er vigtigere.

Som Tronto (1993) papeger dbner omsorgsetikken for at undersege, hvilke slags for-
mal og vardier som fx daginstitutionspraksis, skal bygge pa og hvad slags menne-
sker, den skal hjelpe med at skabe. Lederne i undersogelsen bakker op om omsor-
gens verdi, og at det kan vere nedvendigt at nedprioritere andre opgaver, af hensyn

til omsorgen. Tre ledere beskriver deres forstaelse af omsorg saledes:

Omsorg handler om modet mellem mennesker, interaktionen mellem dig

og mig, nastekarlighed, méden jeg gerne vil mede andre pa.

For mig er omsorg at se det enkelte barn, dernest at se det enkelte barn i
en gruppe, det er ogséd omsorg, at de voksne viser, at de er gode til at passe

pa hinanden.

Omsorg handler om narvaer og nerhed, og hvordan vi er ssmmen. Man
kan tydeligt merke det pa bernene, om de er blevet medt positivt. Man

kan ogsa se det indbyrdes bernene imellem.
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Ledernes udtryk som narvar, naerhed og at se barnet bekrafter tidligere dansk
forskning som finder, at omsorg ikke er et velafgranset og veldefineret begreb eller
fenomen (Gitz-Johansen, 2020). Pa tveers af interviewene synes lederne at vare op-
marksomme pd omsorg for relationer, som et gennemgaende traek ved omsorgen.
En af lederne siger direkte; relationen til barnene er nummer et. Det er ikke alene
bernene, der drages omsorg for, ogsé foreldre og medarbejdere er inkluderet i leder-
nes dilemmafyldte og udfordrende bestraebelse pa at skabe en felles opmarksomhed
pa omsorgsopgaven. Erlandsson et. al. (2024) kalder det at navigere i dissonans, nar

omsorgspraksis er kommet ud af takt. En leder fortaller:

Jeg hjelper til 1 vuggestuen en morgenstund hvor Tabita (1,10) ankommer
med en isvaffel i handen. Personalet bliver tydeligvis irritereret og igno-
rerer bade Tabita og far. Jeg driller far lidt: *ohh very healthy breakfast’
siger jeg med et smil, ’yes, yes’ svarer far en smule forlegen ‘but I didn’t
know how to get it from her’. Sammen griner vi lidt af det, for far er tryg
ved mig. Jeg tager ikke isen fra Tabita, men jeg kan maerke, at personalet
slet ikke kan laeegge distance til det, de fortsatter med at veere irriteret. Jeg
prioriterer, at vi har en teet foreldrekontakt over de mere normative be-

tragtninger om fx mad og hvad bernene ma komme anstigende med®.

Udfordringen med at forstd og handtere forskellighed og modstand er hverdagsprak-
sis for lederne 1 undersegelsen, og som Tronto (1993: 128) understreger, er opmaerk-
somhed pa behov ikke neutral, men socialt og politisk betinget, idet magtforhold og
institutionelle prioriteringer pavirker, hvilke behov der geres synlige, og hvilke der
marginaliseres. I situationen ovenfor synes divergerende syn pa kostpolitik, samar-
bejdet med (minoritets)foraelder samt faglige prioriteringer, at fore til dissonans i
personalets og lederens opmerksomhed péd behov. Alle informanter beretter om
denne dissonans, og de fleste informanter efterlyser et mere nuanceret og felles
sprog for omsorg. Nar omsorg ikke er et begreb eller fanomen, der nyder politisk
bevagenhed og hverken indgar i det faelles faglige grundlag, dokumentationspraksis
eller som mél for intervention jfr tidligere forskning, risikerer faglige udvekslinger
og forstdelser af omsorgen og dens rolle at foregd i periferien af det paedagogiske ar-
bejde.

Pa tvaers af det empiriske materiale er lederne desuden meget opmarksomme pé at

hverdagens omsorgspraksis varierer bl.a. pa tvers af stuerne. To ledere forteeller:

6 Far taler ikke dansk, hvorfor samtalen foregar pa engelsk.
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Jamen nar jeg kommer ind pd Birkestuen, far jeg lyst til at blive. Der er
nogle voksne og nogle bern med nogle nervesystemer, jeg spejler mig i
og som giver mig ro indeni. Nar jeg s kommer ind pa en anden stue, sker
det modsatte, der har jeg ikke lyst til at veere. Jeg kan merke en uro i min
krop. Jeg kigger mig omkring. jeg kan se, at de voksne er pé vagt. Barnene
er pa vagt. Bernene griner ikke, jeg ser nogle barn, der er utrygge. Jeg ser
nogle bern, der greeder rigtig meget. Jeg ser nogle bern, der ikke bliver

trostet.

I min verden opstar den gode stemning, nar der er voksne, der er til stede
og igangsattende sammen med bernene. Omvendt er det pé de stuer, hvor
man merker, at her findes det ikke. Det er typisk der, hvor de voksne gar
fra hele tiden og lige skal, og lige skal. Nogle gange foles det, som om vi
laber baglens.

Som dirigenten i Erlandsson et al.’s (2024) studie, er lederne dem der, lidt pa at-
stand af praksis, skaber sig et overblik over praksis, et overblik som bl.a. viser, at
omsorgsmiljeet varierer pa tvers af stuerne, hvilket kan genfindes hos de fleste le-
dere 1 undersoggelsen. Dette indikerer, at ledelsesmessig opmarksomhed pd omsorg
ingenlunde er en tilstrekkelig betingelse for at skabe frugtbare omsorgsmiljeer for
alle bern. Politikere og forvaltninger mé inviteres til at oge deres opmarksomhed pa
betingelsernes betydning for omsorg, s& medarbejdere og ledere ikke star alene med

denne vigtige men ogsé komplicerede opgave.

At tage ansvar for omsorg

I forlengelse af ovenstaende invitation kan det preciseres, at selv om bade padago-
ger og ledere er magtfulde 1 deres interaktioner med bern, er de magteslase i en om-
sorgsgkonomi, der marginaliserer vaerdien af omsorgsarbejde (Langford & Richard-
son, 2020). Netop derfor er det vigtigt at undersege og analysere ansvaret for at rea-
gere pa identificerede omsorgsbehov (Tronto, 1993), hvilket er endnu et komplekst
og dilemmafyldt tema, for ledere arbejder bade med deres eget og medarbejdernes
moralske ansvar for omsorg. Lederne oplever et stort ansvar for institutionens fzlles
verdigrundlag (VIVE, 2021) og en leder beskriver, hvordan hun udfordrer vaner og

praksisser, som synes ude af trit med ansvaret for at yde omsorg:

Da jeg startede som leder, var der i huset en regel om, at nér vi skulle pa
tur, skulle barnene vaere madt senest kl. 9, ellers ville de ikke komme med.
En dag sé jeg en gruppe sta ude ved lagen, de skulle pé tur. Et barn og en

foreelder kom men fik at vide: ’jamen I kan desvarre ikke komme med, I
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kom for sent’. Hvor er barneperspektivet og omsorgen for barnet i det?
Hvem er man loyal overfor? er det mod bernene, eller er det mod vores
aftaler?

Eksemplet viser den komplekse sammenvavning af omsorg og ansvar, og at lede-
rens ansvar ogsd handler om at lede og mediere en kulturel praksis (Tronto, 1993:
132), som balancerer mellem ansvaret for det enkelte barn og bernegruppens behov,
samt mellem barns behov og medarbejdernes behov. Samtidig forventes lederne at
serge for, at betingelserne muligger realiseringen af det ansvar. Som en leder ud-
trykker det: 'Det er mig, der skal sorge for, at det er forsvarligt og jeg har jo bdde
ansvar for at hverdagen henger sammen og at budgettet bliver overholdt’. Andre le-
dere taler om betingelserne som ’vilkar’, der neermest er mejslet i sten uden preacise-
ring af, at nogen jo har ansvaret for vilkirene og at de godt kan @&ndres. Samtlige le-

dere erkender, at betingelserne ikke altid stdr mal med opgaverne, en leder udtaler:

Omsorg i institutioner starter med os ledere. Det er os der satter omsorgs-
standarden. Det handler jo bdde om at passe pa bernene OG medarbej-
derne, sa de ikke bliver efterladt 1 noget, der er for hardt eller for svert.
Jeg teenker ofte mig selv ind 1 bemandingen, jeg tager jo ikke hjem, hvis
tingene er ved at brende sammen. Jeg kan sagtens vare her fra 7-17 i flere

uger.

Lederne barer et stort moralsk ansvar, men er presset af betingelser, som de kun har
begrenset indflydelse pa. Tronto (1993: 129) kalder det established habits of igno-
rance, nar de aktorer der har magten til at @&ndre betingelserne, forbliver usynlige 1
omsorgskaden, og overlader det store ansvar for omsorgen hos dem, der stér taettest
pa bernene. En udfordring som vel at maerke er i konstant forandring, for som en le-
der udtrykker det: 'Vi md hele tiden prove noget andet, for det er jo et grundvilkar,
at det der virker i dag, ikke virker i morgen’. Lederne beskriver ogsd hvordan om-

sorgspraksis @ndrer sig over dagen:

Eftermiddagen er et tidspunkt, hvor personalet bliver mere siddende og
mere kiggende, der er mange flere nej’er og mindre involvering. Jeg er
med pé at det er hardt, og at man bare gir og gir og gir og derfor selv har
brug for at tanke op, og at mit job i gvrigt er meget nemmere, for jeg kan
treekke mig, det kan personalet jo ikke.

Ingen mistanker, at peedagogisk personale bliver mere uansvarlige om eftermidda-
gen, problemet synes snarere at vare, at betingelserne ikke er afstemt med omsorgs-

behovene fx om eftermiddagen, hvor dele af personalet er gaet hjem og bernene
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begynder at blive treette. Igen bliver det synligt, hvordan lederne kan blive klemt i et
krydspres mellem at have ansvaret for omsorgsmiljeet, uden at have ansvaret for de

ressourcer der allokeres til institutionen. To ledere forteller:

Det er et folelsesmaessigt hardt rum at veere i, at skulle betjene morgente-
lefonen, hvor personalet ringer ind, hvis de er syge: Hvem ringer? risike-
rer det hele at bryde sammen i dag? Min mand siger jevnligt, at det er
sindssygt, at vi som samfund tillader en arbejdskultur pa daginstitutions-
omradet, som i realiteten er baseret pa 100% fremmede, for hvis ikke alle
meder op, jamen sé skrider det. Det er ikke kun i forbindelse med sygdom,
det er ogsd under uddannelse, kurser og ferie, der er sa meget fravaer og

vi er megasarbare.

Jeg er med til at abne fire dage om ugen fra 7-9 for at vi kan fa det hele til
at henge sammen. Jeg kan som leder ikke leve med det vilkér, at der pga
administrative opgaver skal vaere en voksen mindre pé stuen. Jeg kan ikke
holde ud at se mig selv i spejlet, hvis jeg bare skulle traekke pa skuldrene

og acceptere de vilkar vi har.

Ansvaret for den daglige organisering er en stor og kompleks kabale, og lederne pe-
ger pa utilstrekkelig normering iseer morgen og eftermiddag, rekrutteringskrise,
store bernegrupper pa for lidt plads, manglende vikardekning, manglende forbere-
delsestid og for mange bern i periferien af fellesskabet som eksempler pa betingel-
ser, som geor, at ansvaret for omsorgen er vanskeligt at indfri. Samtlige lederne navi-
gerer 1 et spendingsfelt, hvor betingelserne har stor betydning for deres ledelse af
omsorgen, og fra et omsorgsetisk perspektiv kalder disse erfaringer fra hverdagsni-
veauet pa et styrket kollektivt ansvar for omsorg, hvor ogsd forvaltninger og politi-

kere udnevnes til omsorgsansvarlige.

Selv om lederne alle beskriver, at der pahviler dem et stort ansvar for at skabe gode
omsorgsmiljeer pa daglig basis, er det tydeligt, at de 11 institutioner ikke har samme
ressourcemassige og organisatoriske muligheder til radighed og at de institutioner
der er beliggende i udsatte boligomrader, er serlig udfordrede:

Jeg er udfordret pa, at jeg ikke kan vere alle steder og at ingen stuer korer
upéklageligt. Uanset hvor dygtige peedagoger vi har. Nar jeg arbejder pa
en stue med et issue, skrider det paedagogiske pa den anden stue. Nér vi
har bern i udsatte positioner og far en ressourcepaedagog pa, oplever vi
igen og igen, at lige sd snart der er bedring at spore hos barnet, sa er res-

sourcepaedagogen vak og vi er tilbage ved start igen. ... I den ideelle
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verden er inklusionstanken smuk, men i den virkelige verden er det en stor

sparegvelse, vi kunne lykkes hvis viden og ressourcer fulgte med.

Der har i lang arrekke vaeret fokus pd bern 1 udsatte positioner i Danmark, alligevel
svarede kun 10% af de adspurgte dagtilbudschefer i EVA’s (2022: 27) undersogelse,
at “alle eller nasten alle” dagtilbud i deres kommune er meget taet pa at realisere in-
tentionerne i den Styrkede pceedagogiske leereplan for sé vidt angar bern i udsatte po-
sitioner. Dagligt skal ledere og peedagogisk personale forsege at atbede konsekven-
serne af utilstraekkelige betingelser, hvilket medferer et arbejdspres, som kan gore
det sveert for personalet og ledere at prioritere naervaer og omsorg. Som Dorthe Bir-
kemose minder os om, ma en padagogisk arbejdsplads — for at fungere 100 pct. —
max veare belastet 70 pct. (Hastrup, 2024). Der er nadt til at vare et organisatorisk
slack pé 30 pct. uudnyttet potentiale, for at hverdagen henger sammen (ibid.). Dette
synes ikke at veere tilfeeldet 1 de daginstitutioner, som denne undersogelse inklude-

rer. En leder beskriver hverdagen pa felgende made:

Du leber staerkt, du teenker, hvad kan jeg gore her? Hvordan kan jeg gore
det anderledes? Du prover, du famler, du roder og du er mentalt treet, for
det er jo ikke noget, der sker en gang om ugen. Det her er jo hele tiden fra
du meder ind, til du gér hjem igen. Forleden havde vi en padagogisk vej-
leder pa besog i to timer, hun sagde, at hun var traet, da hun gik. Sé svarede
jeg: Ja og ved du hvad? Du er sa heldig, at du kan rejse dig og gd. Medar-

bejderne og bernene skal vere 1 det 6-8 timer, dag efter dag.

Tronto (2013) er ret klar i melet, nar hun papeger, at sd lenge der i et samfund
IKKE er skabt rum for demokratiske og politiske diskussioner om og prioriteringer
af omsorg, vil omsorgsansvaret fx 1 en daginstitution forblive graenselost, besvarligt
og uretferdigt. Ovennavnte citater, som pa ingen mide er enestdende i mit materi-
ale, indikerer, at hun har en pointe, og at nogle af lederne i undersegelsen keemper
med det, Tronto (1993) betegner som myndigheders og politikeres privilegerede
uansvarlighed. Konsekvensen heraf kan vare at bern, paedagogisk personale, ledere
og foreldre efterlades med utilstraekkelig omsorg eller i verste fald med offentligt
omsorgssvigt. I Trontos udleegning har ansvar ogsé at gere med, hvordan vi reagerer
pa uretfeerdighed. Som citaterne ovenfor indikerer, reagerer lederne bl.a. ved selv at
arbejde mere og taenke sig selv ind i bemandingen. En alternativ strategi kunne
veaere, at forvaltninger og politikere (store P) indgik som omsorgsansvarlige og hjalp

lederne med at skabe forudsatningerne for frugtbare omsorgsmiljeer.
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Kompetente omsorgshandlinger

Som Tronto (1993) fremhaever, er opmerksomhed pa behov og ansvarlighed ikke
tilstreekkelige forudsatninger, omsorg skal udferes pa mader, der faktisk imedekom-
mer de identificerede behov, hvilket fordrer kompetente omsorgshandlinger, som er
bade fagligt, situeret og samfundsmassigt betingede. Samtlige ledere i undersogel-
sen papeger, at uddannelse gor en forskel og at paedagoguddannet personale er dygti-
gere. En leder udtaler:

Desto dygtigere en padagog er desto mere velbevandret er hun eller han
1 berns udvikling, bernesyn, voksenpositioner og forstdelsen for berne-
grupper. Hos kompetent personale ser jeg en serlig evne til at lade sig

bevage og berare af barnet i en intuitiv dans med barnet.

At kravene til kompetencer i smabernspaedagogisk omsorgspraksis er store, kan der
ikke herske tvivl om, som en anden leder udtrykker det: 'Ndar nogen siger, at omsorg
er varme hecender, udbryder jeg: 'Nej, nej, nej, omsorg er hoj faglighed’. Med inspi-
ration fra Nielsen (2021) kan det tilfojes, at en kompetent paedagogik, ikke blot for-
drer retten og autoriteten til at foretage autonome situationsbestemte vurderinger i
praksis, men ogsa athaenger af den individuelle og kollektive udvikling af sterke
faglige identiteter og arbejdskulturer, hvilket fordrer gode betingelser. For flere af
lederne ligger der en udfordring her, eftersom de faglige forudsetninger er meget
forskellige i en personalegruppe, hvor 49% ikke har en peedagoguddannelse mélt i
fuldtidsstillinger (BUPL, 2026)". Alle lederne er optaget af at styrke padagogernes
rolle, sa ogsa de bliver garanter for udviklingen af en omsorgsfuld faglig identitet og
arbejdskultur. Denne bestraebelse kan godt rumme udfordringer. En leder beretter:

Padagogerne siger, at de ikke har lyst til at rette pa andre. Men for de
unge medhjlpere er vejledning en selvfelge, de forventer det, men pae-
dagogerne holder sig for meget tilbage. Det er vildt merkeligt, for nogen
har taget en uddannelse, det har andre ikke. Vi bliver nedt til at sige noget,

nar vi ser ting der ikke er i henhold til vores aftaler eller vardier.

Selv om lederen her peger pa forhold som synes at have med arbejdskulturen i insti-
tutionen at geore, kan man fra et omsorgsetisk perspektiv ogsa fa gje pé, hvordan
denne udfordring kan skyldes rammevilkar som bl.a. faldende paedagogandel, be-
granset efter- og videreuddannelse til medhjalperne (Jensen & Svinth, 2022),

7 https://bupl.dk/politik-og-presse/presserum/bupl-lille-fremgang-i-antal-kommende-paedagoger-kal-
der-paa-yderligere.
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manglende forberedelsestid (BUPL, 2026%) samt rekrutteringsproblemer i store dele
af landet (EVA, 2025%). Ud fra et omsorgsetisk perspektiv er det da ogsa relevant at
drefte, hvem der har ansvaret for de kompetenceforskelle, der eksisterer i og pd
tvaers af stuer og institutioner? Jeg finder det betimeligt at sperge om forvaltninger
og politikere er tilstraekkeligt involverede i at lgfte disse kompetenceudfordringer?
Abenlyst er det, at lederne i underspgelsen er meget optaget af at konkretisere den
faglige retning (VIVE, 2021) og tilstraebe en omsorgsfuld praksis trods disse udfor-

dringer. En leder forteller:

Kl. er 7 og jeg er i vuggestuen, hvor vi har vores falles opstart. Frederik
pa et ar leger ved legekokkenet sammen med Lasse, som er medhjaelper i
bernehaven, men som Frederik er tryg ved. Efter en stund rejser Lasse sig
for at sette sig ved bordet, for at hyggesnakke med en kollega. Det reage-
rer Frederik pa, han klynker og teffer efter Lasse, stiller sig foran ham,
rekker handerne op. ’Ej Frederik du har jo lige veret oppe hos mig, ikke
mere nu’ siger Lasse. Frederik klynker igen og rekker haenderne op. Igen
afviser Lasse ham. Jeg bryder ind og siger: ’ahhh Lasse hvis vi kigger
gennem omsorgsbrillerne lige nu, tror du sé ikke, Frederik siger til dig, at
han stadigvaek traenger til at vaere sammen med dig?’ Lasse udfordrer det
og siger: ’ahh man kan jo ikke vere der hele tiden’. "Na men sa kan jeg’,
svarer jeg. Jeg satter mig pa en skammel og siger: ’kom Frederik vil du
op til mig?’ Frederik kigger forst pd mig, og si pa Lasse, som sukker let
og setter sig pd en skammel, han klapper sig pa larene og siger: ’Kom

Frederik s@t dig hos mig’. Frederik kravler op pé skedet af ham.

I eksemplet bliver det synligt hvordan involvering 1 observationer og feedback
(VIVE, 2021) relateret til adekvate omsorgshandlinger bade har at gere med vurde-
ringen af berns behov og vurderingen af det pedagogiske ansvar. Disse vurderinger
er hverken entydige eller enkle og set i lyset af, at dagen er spakket med konstante
vurderinger og afvejninger af behov og ansvar, synes kravene til pedagogiske kom-
petencer bidde omfattende og komplekse. Med et omsorgsetisk perspektiv kan jeg
dog ogsé fa gje pa hvordan reduceret normering i morgentimerne kan betyde, at et

vuggestuebarn som Frederik ikke medes af en medarbejder fra egen stue, hvilket kan

8 https://bupl.dk/paedagogik-og-profession/forskningsunivers/ny-forskning-saa-lidt-tid-har-paedago-
ger-til

https://eva.dk/dagtilbud-for-boern/personale-og-rekruttering/rekruttering/ny-undersoegelse-mangel-
paa-paedagoger-i-daginstitutioner-er-isaer-et-storbyfaenomen
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fore til oget utryghed hos barnet, som forplanter sig i oget omsorgsappel og i sidste
ende et gget pres pa omsorgsgiverne. Med andre ord kan der vere tale om behov hos
barnet, der bliver skabt i situationen, fordi forvaltninger og politikere ikke muligger

normeringer, hvor bern medes af en velkendt voksen om morgenen.

Pa tvaers af materialet traeder det frem, at ledelse af omsorg er dilemmafyldt og ud-
fordrende, ogsé nar det kommer til en leders appel om omsorg og efterfolgende fag-
lige refleksion:

Kl. er 8.20 og jeg bemarker at et nyt barn som startede for tre dage siden,
er pa vej med sin far. Vi modtager alle bern i deren ved alrummet og jeg
gér derud for jeg har ikke hilst pa far for. I alrummet star to paedagoger og
taler om et mede dagen for og de bemaerker ikke at far og barn er kommet.
Jeg gar hen mod far og barn og siger hgjt: GODMORGEN, HVOR ER
DET DEJLIGT AT SE JER. Jeg giver far hinden og han begynder at tage
barnets overtgj af. Jeg vender mig om mod medarbejderne, de star stadig
og taler sammen og jeg gar helt hent til dem og hvisker: ’Der er et nyt barn
og en far, der er kommet’. Det reagerer de selvfolgelig pd, og den pada-
gog der star for modtagelsen, gér hen til far og barn. Efterfelgende opse-
ger jeg den ene padagog og siger, at det jo handler om, at vi skal tage
imod de bern og foreldre, der kommer ind ad deren, det er jo ikke sarlig
rart ikke at blive set, nar man ankommer. Det giver hun mig fuldsteendig
ret 1, og tilfgjer, at det skal hun nok vare opmarksom pa. Efterfolgende
gér jeg til den anden padagog og siger stort set det sammen. Hun kan
nasten ikke kigge mig 1 gjnene og virker slet ikke modtagelig, sa jeg op-

gav at reflektere med hende i situationen.

Paedagogisk omsorgsarbejde og de udfordringer og dilemmaer som det medforer,
kan 1 et omsorgsetisk perspektiv sjeldent overvindes med “sikker viden” og det er
bl.a. derfor lederne beretter om, hvordan de indgér som rollemodeller, eller korle-
dere som Erlandsson et al. (2024) metaforisk kalder det. Som lederens fortalling vi-
ser, kan en bestraebelse om at vaekke til omsorgshandling bade medes med forstielse
og afvisning. Nar medarbejderne reagerer sé forskelligt, kan det maske have at gore
med, at der er mange udfordringer knyttet til at skabe en felles faglig forstaelse af
hvordan omsorg fortolkes og prioriteres, samt at disse indsigter kan vare forbundet
med folelser af bade skyld og skam. Dertil kommer, at institutionernes begransede
forberedelsestid og manglen pa et faelles reflektionsrum kan spaende ben for udvik-
lingen af en kompetent og refleksiv omsorgspraksis. For hvornar har personalet

egentlig mulighed for faglige dreftelser, som ikke risikerer at sta i vejen for
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omsorgen for et barn? Som Tronto (1993: 133) praciserer, kan omsorgen vare util-
straekkelig, hvis de tilgaengelige ressourcer for at yde omsorg er utilstreekkelige. Hun
illustrerer sin pointe med et eksempel, hvor en skole med utilstreekkelige midler set-
ter en laerer, uden matematikkompetencer, til at undervise i matematik. Tronto sper-
ger retorisk, om ikke der er noget galt i moralsk at fordemme laereren, som ger sit
bedste, eftersom fejlen ber tilskrives de utilstraekkelige ressourcer (Tronto, 1993:
133). Pa daginstitutionsomradet hvor mere end 1/3 af medarbejderne ingen padago-
gisk uddannelse har og kun ca. halvdelen har en peedagoguddannelse (EVA, 2025),

vinder Trontos pointe genklang. En leder forteller:

I dag var det, pga. sygdom, en medhjelper 1 lontilskud, som ikke taler
dansk, der madte kl. 7.30 som ferste medarbejder fra den ene vuggestue-
gruppe. Det er heldigvis ikke normen, men der vil hver dag vare bern som
bliver afleveret i feellesrummet til en voksen fra en anden stue. Vores ab-

ningstid er 51 timer om ugen, lige nu har jeg én padagog pa fuld tid.

Pé tveers af de deltagende institutioner rapporterer lederne om meget fa fuldtidsan-
satte medarbejdere. Meldingen var den samme; personalet siger, at de ikke kan
holde til det. En peedagog i en af institutionerne fortalte mig, at hun arbejder pa del-
tid, fordi jobbet er for hirdt, men at hun supplerede sin len ved at arbejde som ren-
goringshjelp (Svinth, in prep.). Med et omsorgsetisk perspektiv bliver det relevant
at sporge, om kontekstuelle betingelser og rammevilkir medferer, at kompetente
medarbejder fravaelger omsorgsarbejdet i en daginstitution og derved forstaerker en
negativ spiral, hvor omsorgsmiljeet udfordres yderligere. At kompetencer ikke kan

reduceres til enkeltindivider, men virker i en kontekst, viser dette lederudsagn:

Det klinger hult, nar politikere taler om tidlig indsats, for det ma ikke koste
noget. Personalet hos os har fiet meget efteruddannelse, men jeg kan jo
se, at det skaber frustration, nir de sé alligevel ma erkende, at rammerne
blokerer for, at de kan bruge deres nye viden. Samtidig ma jeg erkende, at
vi har medarbejdere som ger deres bedste, men hvor deres bedste ikke er
godt nok. Det var det maske for ti ar siden, hvor der var mere fokus pa
praktiske goremal, og ikke s& meget pd hvordan vi ser og meder bernene.

Det er noget af det svareste for mig som leder at handtere.

Pa tveers af interviewene traeder det frem, at omsorgen er under pres af utilstreekke-
lige betingelser og en uoverensstemmelse mellem den padagogiske (omsorgs)op-
gave og ressourcerne der er til rddighed, samt at kompetencer fremstir som et struk-

turelt og politisk anliggende snarere end et individuelt. De agede politiske krav pa

Nordiske Udkast « Argang 54, nr. 1+ 2026



Svinth ¢« Omsorg pa spil i daginstitutioner

22

daginstitutionsomradet, synes ikke at vere fulgt af egede ressourcer, snarere tvaerti-
mod. En leder formulerer det pa folgende made: 'For mig at se er udfordringen den,
at den peedagogiske opgave i de seneste 10-15 ar har cendret sig enormt men ram-
merne og vilkdrene er ikke fulgt med’. Nar Tronto (1993) taler om kompetencer, som
en moralsk kvalitet knyttet til konkrete omsorgshandlinger, er det med den forstielse
at kompetencer er bade fagligt, kontekstuelt og samfundsmassigt betinget. Citaterne
ovenfor viser, at pedagogiske kompetencer ingenlunde er statiske eller fungerer i et
vakuum. Det er bl.a. med den slags preciseringer, et omsorgsetisk perspektiv ger det
muligt at fa gje pa den daglige uretfeerdighed som bern, pedagogisk personale og le-
dere navigerer i. Som Charlotte Palludan (2005) pointerede, kan eventuelle uretfeer-
digheder ikke imedegéas alene gennem oprustning af personalets moral og &ndring
af attituder — oget retferdighed fordrer, at vi erstatter de kulturelle normer og struk-
turer, der hemmer lighed 1 berns deltagelse. Nar dette ikke allerede er situationen,
kan det skyldes established habits of ignorance (Tronto, 1993: 129), hvor forvaltnin-
ger og politikere ikke fAr omsat en genuin respekt for pedagogisk omsorgsarbejde,

til betingelser og rammevilkar som muligger et frugtbart omsorgsmilje.

At modtage omsorg

Den fjerde dimension af Trontos (1993) omsorgsetiske praksis er &benhed for mod-
tagerens oplevelse af omsorgen, hvilket fordrer et peedagogisk blik for barnets aktive
deltagelse i omsorgen baseret pa feedback fra barnet (Langford & Richardson,
2020). Uanset hvor gode intentioner og strategier medarbejderen leegger for dagen,
er det langt fra altid bern bekrafter omsorgshandlingen. Det kan fx skyldes, at bar-
net ikke har den nedvendige tillid og tilknytning til en medarbejder, at medarbejde-
ren ikke fortolker barnets behov korrekt og/eller at omsorgshandlingen ikke giver
mening for barnet. Disse diskrepanser krever paedagogisk bevidsthed om ulighed i
magtrelationen mellem bern og voksne og kan fore til svaere situationer, ikke kun for

barnet med ogsa for medarbejderen. En leder forteller:

Jeg har en medarbejder, som fortalte, at hun ikke lykkedes med at troste
et nystartet barn som hun var ansvarlig for opstarten af i vuggestue. Hun
folte at hendes lunte var blevet kort og hun var ked af situationen. Da jeg
sagde til hende, at jeg synes, at det var megasejt, at hun kom og fortalte
det, svarede hun: ’det gor jeg jo fordi, jeg er tryg her og fordi jeg ved, at
der er hjelp at fa’. Denne medarbejder kunne sluge sin stolthed over ikke
at sla til, og neeste dag lod vi drengen vare hos en voksen, han var mere

tryg ved.
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Som Winther-Lindqvist (2023) papeger, er der ikke tale om omsorg, hvis ikke barnet
eller den voksne for den sags skyld forstar og accepterer omsorgsgiverens handling
som omsorgsfuld. Selv om de pedagogiske intentioner med at yde omsorg er gode
og velovervejede, viser ovennavnte eksempel, hvordan en omsorgsfuld praksis kon-
stant skal reflekteres og justeres, samt at bade bern og voksne kan komme i klemme,
nar barnet ikke er abent for omsorgen. Som lederen her understreger, har det psyko-
sociale arbejdsmilje stor betydning for, at medarbejderen ter vise sin sarbarhed, og
ifolge Lykkegaard & Serensen (2023) er ledelsen den faktor, der har sterst betyd-
ning for paedagogens oplevelse af psykologisk tryghed. Med fortellingen abnes en
flig af indsigt i, hvordan faglig ledelse af omsorg ogsé har at gere med at skabe et
godt arbejdsmilje, hvilket, som tidligere navnt, ikke er et tema der fylder i policy, 1
ledelsesforskningen pa daginstitutionsomréadet endsige i beskrivelser af hvad faglig
ledelse er (VIVE, 2021). Séledes endnu en betingelse som inviterer forvaltninger og
politikere pa bade et kommunalt og statsligt niveau til at undersege, hvordan deres
omsorg for daginstitutioner modtages pa et hverdagsniveau.

I det hele taget er indblik i omsorgsarbejdes enorme kompleksitet og dilemma-
fuldhed et centralt sted at fa skarpet store P’s opmarksomhed. Hverdagens kon-
stante relationelle dans om og med omsorgen viser hvor kraevende og betydnings-

fuldt, det paedagogiske omsorgsarbejde er. En leder forteller:

Fra mit kontor kunne jeg se Sarah (medarbejder) sidde i intens samtale
med Zain i bernehavens sandkasse, de sad og gravede, men mest af alt
foregik der en livlig udveksling og kontakt mellem dem. Hendes ojne er
smilende. Lidt derfra var to af stuens piger (Emily og Line) i gang med en
cafeleg, Sarah kigger fra tid til anden pd dem og far serveret kaffe af dem,
uden at hun slipper kontakten til Zain. S& kommer Mikkel til, han stiller
sig bag Sarah og dasker lidt med en skovl pa en dinosaurus. Han har leget
med Mille, men der er sket et eller andet og nu har han brug for hjelp for
at komme videre. Han virker misforngjet. Han stér helt taet op ad Sarah og
Zain spander synligt op 1 kroppen, han bliver urolig, for hvad nu? Sarah
registrerer Zains anspandthed, hun siger kort noget til Mikkel, men holder
opmarksomheden pa Zain, som hun konstant taler med — anerkendende
og smilende. Mikkel bliver stdende stadig misforngjet og Sarah legger
armen rundt om ham, som for at sige; ’jeg ved du er der’, samtidig med at
hun fastholder sin opmerksomheden pd Zain, som langsomt, langsomt
falder til ro igen, han tager tekanden og fortsatter med at lege helt teet pa
Sarah. Forst der vender hun sin fulde opmarksomhed mod Mikkel, de ta-
ler kortvarigt og han leber tilbage til Mille. Sarah bevarer roen og det er
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som om, hun har féet talt Zain gennem den indre uro Mikkels forstyrrelse

forarsagede.

Beskrivelser som disse viser betydningen af det omsorgsfulde arbejde i en daginsti-
tution. Fire bern viser med deres krop og handlinger, at de har modtaget omsorg fra
Sarah. Med sensitivitet og responsivitet skaber Sarah et helt serligt omsorgsgjeblik
(Gitz-Johansen, 2020) for Zain. Hun kender ham rigtig godt, og hun forstir hvad han
oplever og kommunikerer, bdde ndr han bliver urolig, og nér han genvinder tryghe-
den og falder til ro. Situationen kunne nemt have taget en anden drejning, hvis ikke
medarbejderen havde veret opmarksom, ansvarlig, kompetent og dben for hvordan
hendes omsorg blev modtaget af barnet. Hamington (2015: 280) beskriver omsorg
som en rekke handlinger, nogle store og tydelige og andre smé og subtile, som alle
over tid former kvaliteten af en relation. Paradoksalt nok kan Sarahs omsorg for
Zain 1 situationer som disse nemt ga upaagtet hen, hvilket illustrerer en af omsorgens
store udfordringer; at selv nar omsorgen er allermest sublim, bemarker vi den knap
nok. Ogsa derfor er det fra et omsorgsetisk perspektiv serlig relevant, at den omsorg
daginstitutioner modtager fra forvaltning og politikere, ikke alene sker 1 form af re-
spekt og anerkendelse, men ogsa som vardsat velfaerdsinstitution, der tildeles de

nedvendige ressourcer. En leder fortaller:

Vi bliver betragtet som rene udgifter for samfundet. Men vi tjener jo ogsi
penge til samfundet. Vi bliver ogsé lullet ind 1, at sddan er det at arbejde 1
en politisk styret organisation. Det er som om vi glemmer, hvem der be-
stemmer vilkarene. Sandheden er jo at uden os kan samfundet ikke fun-
gere. Bare se under coronaen, hvor alle var hjemme undtagen os, vi var pa

arbejde hver dag. Uden at vide om det var farligt eller e;.

Som Tronto (2013) pépeger, kan omsorgen blive grenselos og uretferdig, nar ikke
der pa politisk plan skabes rum for diskussioner om og prioriteringer af ansvaret for
omsorgen. En anden leder beskriver meget rammende, den betydning det far for ber-
nene, ndr institutioner beliggende i1 udsatte boligomrider, ikke modtager den ned-
vendige omsorg fra forvaltning og politikere:

Vi har rigtig mange bern, for hvem leg er en udfordring. De kaemper om
toget, de keemper om bilen, de kemper om stolen, de keemper om puden,
de keemper om hulen, de keemper om det hele. Vores issue er, at vi har for
mange, som kalder pa omsorg og ressourcer. Vi kommer aldrig til at lyk-

kes. Nér vi gar i garderoben og fx arbejder med selvhjulpenhed er realite-
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ten den, at vi ikke kan f4 4 bern i tgjet, uden der er 5 konflikter. Det spaen-

der jo i den grad ben for omsorgen.

Daginstitutionernes strukturelle ulighed har konkrete konsekvenser for omsorgserfa-
ringerne hos bade bern og personale i de bererte daginstitutioner, og som Langford
& Richardson (2020) papeger, er det afgarende vigtigt, at der sikres tilstraekkelige
ressourcer til at imgdekomme berns vedvarende, foranderlige og komplekse behov.
En leder udtrykker det séledes:

Vi taber bern. I dag er det helt utenkeligt at f4 15 timers stotte til et barn
i et til to ar, det kunne vi for i tiden.... Jeg bryder mig bestemt ikke om
setningen; “jamen det er jo et vilkar” for hvad er det for noget, det kan
barnet jo ikke bruge til noget. Hvorfor er der aldrig en politiker, der bliver
inviteret pa besagg en eftermiddag, hvor der er to voksne til 17 bern? Hvem
er det, der kan, vil og ter prikke til den boble vi har skabt?

Ifelge Tronto (2013) er omsorg produktiv 1 betydningen af, at det at give og mod-
tage omsorg og det at forhandle hvad god omsorg er (re)producerer sociale hierar-
kier, og hun minder om, at omsorgen ma vaere malrettet og tilstraekkelig frugtbar for
at kunne imgdekomme behov hos dem, der er marginaliserede og mangler respekt.
Fra et hverdagsniveau (politik med lille p) bliver det synligt, at ikke kun bern men
ogsé personale og ledere risikerer at komme til kort, nér betingelserne ikke star mal
med den padagogiske omsorgsopgave. Som naevnt har omsorgen potentiale til at re-
parere vores verden og saledes muliggere bade trivsel og retferdighed, men det for-
drer, at blikket pd hvordan daginstitutionskontekster selv risikerer at bidrage til, at
bern og voksne positionering i udsatte positioner skerpes. Som tidligere nevnt viser
et australsk studie, at ledere tilpasser sig institutionens strukturelle betingelser samt
politikernes og forvaltningens forventninger og krav — frem for omvendt (Sims,
Waniganayake & Hadley, 2018). Undervejs i artiklen har jeg papeget behovet for, at
forvaltninger og politikere i hgjere grad kommer pa banen i et kollektivt ansvar for
omsorg i daginstitutioner, ved fx at skabe mulighed for at lederne hjzlpes til orde og

lyttes omsorgsfuldt til, nir betingelserne er utilstraekkelige.

Diskussion

Sammenfattende kan det praciseres, at VIVE’s (2021) fire ledelsesmassige greb:
(1) Feelles forstielse af faglig kvalitet. (2) Konkretisering af faglige retning. (3) In-
volvering i observationer og feedback. (4) Facilitering af rum til faglig refleksion,

alle indgar i informanternes ledelsesmaessige repertoire — ogsé nar det kommer til
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faglig ledelse af omsorg. Undersegelsen viser desuden, at lederne vagter omsorgen
for bern, foreldre og medarbejdere meget hojt, samt at de arbejder intenst med alle
fire af Trontos omsorgsdimensioner, men at disse dimensioner er vevet ind i struk-
turelle vilkar, som lederne ofte har ringe indflydelse pd. Jeg har med artiklen forsegt
at sette kritisk fokus pa nogle af de udfordringer og barrierer, der kan sta i vejen for
realiseringen af en vision for god omsorg i daginstitutioner. Som Dahl (1997) pape-
ger, er omsorg (fx i daginstitutioner) betalt, ledet, politisk styret og professionalise-
ret 1 velferdsstaten, hvilket uvilkarligt forer til konflikter omkring allokering (af
midler og tid), prioriteringer og idealer for god omsorg. Med et omsorgsetisk per-
spektiv har jeg synliggjort, at ledernes dilemmaer og udfordringer, netop ikke blot er
praktiske eller organisatoriske problemer, men udtryk for dybere politiske og moral-
ske spendinger som folge af velfaerdsstatens manglende prioritering af omsorg, hvil-
ket igen understreger, at omsorgens udfordringer er systemiske snarere end individu-
elle. Daginstitutionsledere spiller en central rolle 1 fortolkningen af policy, organise-
ring af paedagogiske prioriteringer og legitimering af bestemte forstaelser af omsorg,
men det md ogsa understreges, at lederne kan spille en central rolle i kampen for
bedre betingelser. Ledernes arbejde med at skabe egget lighed og retfeerdighed 1 om-
sorgen, kan kun lykkes, hvis daginstitutionerne selv modtager den nedvendige om-
sorg fra forvaltning og politikere. Lederne star i et vanskeligt krydspres mellem at
have ansvaret for kvaliteten i en daginstitution, uden at have indflydelse pd den oko-
nomiske ramme de arbejder under. Ogsd de kommunale forvaltninger og politikere
stér 1 et krydspres, fordi Budgetloven har bidraget til at indsnavre de lokalpolitiske
frihedsgrader (VIVE, 2025). Dette dobbelte krydspres understreger vigtigheden af at
fa tydeliggjort konsekvenserne af utilstraekkelige betingelser og potentielle omsorgs-
svigt opadtil 1 det statslige system. I et omsorgsetisk perspektiv er det betimeligt at
papege det urimelige i, at gore den enkelte medarbejder eller leder ansvarlig for
disse svigt, ndr forvaltninger og politikere pad bdde kommunalt og statsligt niveau har
ansvaret for at sikre, at de nedvendige betingelser er til stede for omsorgsfuld prak-

sis 1 alle institutioner.

Langford & White (2019) anbefaler, at omsorg informerer det paedagogiske arbejde
pa policy niveau, ved bl.a. at @ndre forestillingen om, hvad der udger god padago-
gik og serge for, at institutionerne har tilstreekkelige betingelser til at yde god om-
sorg. Argumentet er enkelt; hvordan skal omsorgen kunne blomstre i alle daginstitu-
tioner, hvis ikke den integreres i policy pé alle niveauer? (ibid.). Som situationen er i
ojeblikket, far politikere og andre magthavere ikke i tilstreekkelig grad oje pa den
udovelse af magt, der ligger i at antage, at omsorgen eksisterer helt naturligt” (As-

lanian, 2022). Med andre ord tillader enhver beskrivelse af omsorg i daginstitutio-
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ner, som ikke eksplicit inkluderer forvaltninger og politikere som opmarksomme og
ansvarlige for omsorg, at disse instanser og deres roller i omsorgen forbliver ube-
markede. En sddan undladelse bidrager til at “’naturalisere” omsorgen og omsorgsar-
bejdet, hvilket bade direkte og indirekte lagger ansvaret og skylden pa omsorgsgi-
verne og deres ledere, ogsd nir de arbejder under utilstraekkelige betingelser. Bade
paedagogisk personale og ledere skal opleve sig stottet, veerdsat og hert af dem, der
skaber og udformer de betingelser, rammevilkar og politikker, som omsorgspraksis
er baseret pa. Det er forst nar paedagogisk personale og ledere vaerdsattes bade dis-
kursivt og materielt for deres opmarksomhed, ansvarlighed, kompetencer og modta-
gelighed, at vi over en bred kam far opbygget omsorgsfulde daginstitutioner. Derfor
ma politikere og forvaltninger gores medansvarlige for omsorgen, bl.a. ved at der
abnes for dialoger, hvor erfaringer fra hverdagsniveauet omsattes til forventninger
til forvaltninger og politikere.

Tak

En hjertelig tak til de 10 daginstitutionsledere for deres deltagelse og engagement i
undersogelsen, de to anonyme reviewer og redakteren for vigtige og grundige kom-
mentarer samt ikke mindst Partnerskab for Berneforskning for bevillingen som mu-

liggjorde undersoggelsen.
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