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Artiklen praesenterer en undersoggelse, der er en
del af et kvalitativt studie med fokus pa at fa ind-
sigt i, hvad det betyder, nar der arbejdes med at
forbedre praksis med henblik pa at udvikle kvali-
tet i pedagogiske lzeringsmiljeer. Med henblik pa
at understotte udvikling af kvalitet for alle bern
i dagtilbud, giver undersggelsen indsigt i, hvad
der ligger bag, nar institutioner lgsbende udvikler
sig og forbedrer kvaliteten og andre ikke geor.

Barns muligheder for at udvikle sig og leere er knyttet
til kvaliteter i opveekstforhold i barns primzere omgi-
velser for udvikling i familier og dagtilbud. Dagtilbud-
skvaliteter kan have afggrende betydning for barns
trivsel, motivation, leering og udvikling. Den nye dag-
tilbudslov (Bagrne- og Undervisningsministeriet, 2020)
har fokus pa at skabe paedagogiske laeringsmiljger,
der over hele dagen gennem leg, vokseninitierede
aktiviteter, spontane aktiviteter, bgrneinitierede ak-
tiviteter og daglige rutiner giver bgrnene mulighed
for at trives, leere, udvikle sig og dannes. Leerings-
miljget skal tilretteleegges under hensyntagen til bar-
nenes perspektiv og forskellige forudseetninger. Der
arbejdes med at skabe gode udviklingsbetingelser
for bgrnene inden for seks leereplanstemaer, og det
fremhaeves seerligt, at det skal fremga af leereplanen,
hvordan det paedagogiske leeringsmilje tager hgjde
for bgrn i udsatte positioner, sa deres trivsel, leering,
udvikling og dannelse fremmes.
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Udviklingen i lovgivningen og det ggede nationale og
internationale fokus pa kvalitet i dagtilbud har med-
fart krav til omstilling og til lsbende integration af ny
viden og forskning. Dermed seettes der fokus pa den
padagogiske faglighed samt dagtilbudssystemets
evne til at stette og facilitere udviklingen af de kom-
petencer, som muligger udvikling af paedagogiske
lzeringsmiljger af hgj kvalitet (Barne og Socialministe-
riet, 2018; Hansen, 2018).

Ifglge Irgens er peedagogers vigtigste veerktgj i udfo-
relsen af fagligheden den viden, de har erhvervet sig
om deres profession gennem uddannelse og praksis
(Irgens, 2016). Men i en verden, der er kendetegnet
af stadige andringer, er det ngdvendigt lgbende at
opdatere viden. "Garsdagens viden kan veere util-
streekkelig til at handtere morgendagens udfordrin-
ger” (Irgens, 2016, s. 62). Iszer har de seneste 10-20
ars udviklinger i viden om omgivelsernes betydning
for sma barns udvikling (Sylva, Melhuish, Sammons,
Siraj-Blatchford, & Taggart, 2004; Heckman, 2006;
Schweinhart et al., 2005; Lazzari & Vandenbroeck,
2013) haft konsekvenser for, hvordan kvalitet opfat-
tes, hvordan kvalitet kommer til udtryk i det pesedago-
giske arbejde, og hvornar der er kvalitet i et dagtilbud
(Ringsmose & Kragh-Miiller, 2014).

Der er meget store variationer i kvalitet mellem dag-
institutioner, og berns vilkar for at trives, leere og ud-
vikle sig varierer (Hansen, Nordahl, @yen Nordahl,
Hansen, 2016). Det er iseer udfordrende at skabe
den hgje kvalitet, der skal til for at skabe forbedrede
udviklingsmuligheder for bgrnene, der hvor der er
mange bgrn i udsatte positioner (Hansen et al., 2016;
Lindqvist, Ringsmose, & Allerup, 2012; Ringsmose &
Svinth, 2019). Der er meget viden om, hvad der ud-



ger kvaliteter i barns opvaekstvilkdr, men der er be-
hov for at rette fokus pa, hvordan der kan udvikles
mere ens kvalitet pa tveers af daginstitutioner samt at
skabe indsigter, der kan malrette indsatserne for at
udvikle kvalitet, s& alle bern far adgang til kvalitets-
forhold i deres daginstitutioner.

Organisatorisk lzering

Irgens (2016) skriver om organisatorisk laering som
noget andet end den enkelte persons leering, og at
organisatorisk lzering er mere end summen af de en-
kelte personers leering.

"Leering er blevet organisatorisk, nar organisa-
tionen andrer sine handlingsteorier og bliver i
stand til at udfere arbejdsopgaver og handtere
udfordringer pa en ny og bedre made, uden det
er afhaengigt af om enkeltindivider forst har tileg-
net sig den nye kapacitet. Den kollektive adfeerd
er endret eller kan andres, hvis situationen tilsi-
ger det.” (Irgens, 2016, s. 47)

Enkelte medarbejdere kan godt udfere kvalitetshand-
linger, uden at det ngdvendigvis ferer til en samlet
forbedret kvalitet i hele organisationen. Hvis orga-
nisationen skal lzere, skal der arbejdes pa mader,
som forankrer leeringen i organisationen og ger den
mindre afheengig af enkeltpersoner (Irgens, 2016).
For at fa flere til at arbejde med at udfgre kvalitet,
ma der arbejdes med organisatorisk leering og med
at udvikle interne mentale kort, som organisationen
navigerer efter, og som har betydning for, hvordan
der udfgres kvalitetshandlinger. Gennem udvikling
af professionskulturer, der som organisation bygger
pa faglighed og samarbejder, udvikles daginstituti-
onskvaliteter, der statter bgrnenes udvikling. Snarere
end enkelte medarbejderes opfattelser, etableres en
kollektiv kultur — et internt feelles mentalt kort — ba-
seret pa faglighed, der ger organisationen i stand til
kontinuerligt at udvikle sig og inddrage ny viden, der
tilpasses de interne kort (Irgens, 2016),

PAIDEIA
nr. 19| 2020

Irgens (2016) argumenterer for, at professionelle pa
den ene side har viden og kundskab inden for deres
professionsomrade, men at der ogsa er behov for vi-
den om, hvordan man organiserer og leder sig selv
og andre — altsa organiseringskundskab. Isger pae-
dagogiske medarbejdere arbejder ofte sammen og
derfor er kundskab om samhandling vigtigt for det
paedagogiske arbejde. Som professionel paedagog
er man ogsa ofte overladt til at treeffe vurderinger og
afgerelser uden at kunne radfere sig med andre. Der
treekker paedagogen pa den ene side pa sin professi-
onsviden, men ogsa pa sine evner til at lede sig selv
og organisere en hverdag. Endelig er psedagogen
en del af en organisation, hvilket fordrer kundskab
om organisationer og om overordnede og formelle
retningslinjer, der saetter forskrifter for udfarelsen af
arbejdet.

At lede sig selv, at arbejde sammen med andre, og
at veere en del af en stgrre organisation er forskellige
arbejdsformer, der stiller krav om kundskab ud over
den professionsviden, man har erhvervet sig. Samar-
bejdskundskaben har betydning for udfgrelsen af det
virke, man har uddannet sig i.

Medarbejdernes og organisationens forudsaetninger
for at fungere som et godt feellesskab er et grundlag
for at udvikle sig og fungere fagligt (Irgens, 2016).
Denne organisatoriske forstaelse omkring lzering og
ledelse er saledes overordnet paedagogernes pro-
fessionsviden (Irgens, 2016). Man kan veere nok sa
kyndig fagperson uden at fagligheden ngdvendig-
vis kommer til udtryk i organisationen. Det forklarer,
hvorfor man kan opleve varieret kvalitet mellem grup-
per pa tveers af samme daginstitution og ogsa inden
for samme medarbejdergruppe pa en stue. Sam-
handlinger udvikler ikke i sig selv kvalitet. Forudseet-
ning for udvikling af relevante kort at navigere efter
er, at handlinger reflekteres i viden og faglighed.
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Kommuner og daginstitutioner i denne undersggelse
er alle med i Program for Leeringsledelse — Dagtilbud
(PFL-Dagtilbud). Programmet arbejder med profes-
sionelle lzeringsfeellesskaber som organiseringsform,
sa det paedagogiske personale samt ledelse arbejder
med afseet i en kollektiv og evaluerende orientering il
forbedring af paedagogisk praksis. Udviklingen er ba-
seret pa viden om kvalitet i dagtilbud og pa udvikling
af en kultur, der bygger pa professionelle lzeringsfeel-
lesskaber bade internt i det enkelte dagtilbud, mellem
dagtilbud og pa tveers af de forskellige niveauer og
faggrupper i hele det kommunale dagtilbudssystem
(Hansen, 2018) fra den enkelte medarbejder, over
ledelsen til forvaltningsniveauet. Med denne syste-
momfattende tilgang til arbejdet med kvalitet aner-
kendes betydningen af det enkelte niveau og den
enkelte medarbejder samt vigtigheden af sammen-
haengen og samarbejdet i alle organisationens led. |
dette ligger implicit en antagelse om, at professionel
lzering og udvikling foregar bade gennem hver enkelt
aktgr, men udvikles gennem faellesskaber og gen-
nem en omgivende kultur (Hansen, 2018).

Programmet arbejder med elementer, der understgt-
ter udvikling af kvalitetspraksis ved at identificere
kvalitetskendetegn og udpege tegn pa omrader, hvor
der er behov for at forbedre dagtilbuddets paedago-
giske praksis og samarbejdsform med henblik pa at
styrke bgrnenes udvikling og trivsel.

Falgende elementer indgar:

»  Kortleegninger

+  Stetteveerktgjer til de analytiske processer
» Relationer mellem praksis og forskning

* Kollektiv samarbejdskultur

» Data og forskningsinformering

Der gennemfgres kvalitetskortleegninger med to ars
mellemrum i form af spgrgeskemaer til flere infor-
mantgrupper: bgrn, foreeldre, personale og ledelser.
Gennem brug af data kan der treekkes rapporter,

32

sa medarbejdere, ledere og forvaltning kan felge
progression og forbedringer over tid samt malrette
udviklingsomrader fremadrettet. Brug af data og ind-
satsomrader betyder, at forvaltningerne far kvalifice-
ret deres muligheder for at statte op om indsatserne.
"Bag om sig selv kan man ikke for alvor komme”
(Kirkeby, 2008). Kortleegningerne understgatter iden-
tifikation af kvalitetskendetegn, der medvirker til at
kvalificere grundlaget for at arbejde med at udvikle
kvalitetspraksis. Vi foretager bestandig en udveel-
gelse og dermed en reduktion i kompleksitet, og fag-
ligheden er garanten for, at denne ikke er vilkarlig.
Kirkeby (2008, s. 103) skriver: "For det farste ma man
gennem maden at se pa kunne forholde sig refleksivt
til sin egen praksis. Det er ikke alt, man kan se. Man
ma prgve pa at bevidstgere de optikker og koder,
man ser gennem og bruger, nar man italesaetter ver-
den, og preve pa at afslgre sine egne erkendelses-
interesser, som man ser hos sig selv og hos andre.”
Med afseet i elementerne udvikles der i programmet
en reekke kompetenceindsatser for det psedagogiske
personale, ledelsen og konsulenter pa forvaltningsni-
veau. Disse indsatser adresserer det fremadrettede
arbejde med de identificerede omrader for forbed-
ring. Via programmets kortleegninger undersgges
effekten af de valgte indsatser, ligesom nye omrader
for forbedring identificeres (Hansen, Hansen, & Ring-
smose, 2019)."

Undersggelsesmetode - daginstitutionernes
arbejde med at skabe forbedringer

Fremgangsmaderne har fert til generel udvikling af
leeringsmiljgerne i de seks deltagende kommuner,
men der er forskelle pa, hvordan daginstitutionerne

1 Som en del af kompetenceindsatsen arbejder medarbejdere,
ledelse, samt konsulenter/ressourcepersoner i kommunerne
med forskellige tematiske forlgb, der i projektet ogsa kaldes
kompetencepakker. | kompetencepakkerne inddrages viden fra
data og forskning. En kompetencepakke bestar af tekstmateria-
le, video, slides og arbejdsspergsmal, som forlgbets malgruppe
arbejder med i teams. Der gives enten skriftlig eller mundtlig
feedback pa teamets arbejde.



placerer sig i kortleegningerne. Med henblik pa at un-
dersgge, hvordan daginstitutionerne arbejder med
kvalitetsforhold, er der udvalgt 12 institutioner som
henholdsvis seks hgjest og seks lavest scorende in-
stitutioner i de seks kommuner, der er med i under-
sggelsen. Hensigten er at finde ud af, hvad der lig-
ger bag de kvantitative resultater, nar daginstitutioner
repreesenterer forskellig kvalitet i kortleegningerne,
samt at undersg@ge, hvordan daginstitutionerne arbej-
der med at udvikle kvalitet. | denne del af undersg-
gelsen treekkes pa informationer fra interviews med
ledere og paedagoger i de 12 daginstitutioner. Styr-
ken i dette design er, at der bade kommer informatio-
ner fra daginstitutioner, der udvikler sig lsbende og
skaber forbedringer gennem programmet, men at der
ogsa kommer indsigter i, hvad der hindrer daginstitu-
tioner i at udvikle og forbedre kvaliteten af leerings-
miljget. Det kan bruges til at skabe indsigter, der kan
understette, at flere daginstitutioner far forbedrede
muligheder for at udvikle praksis. Forskningstypen
er den forstdende, hvor der sgges indsigter i sam-
menhznge og kompleksiteter, der farer til, at nogle
institutioner udvikler hgj kvalitet, mens andre kommer
til udtryk i data med lavere kvalitet. Det forstaende
forskningsdesign inddrager kvalitative data og rum-
mer saledes fortolkningselementer og danner grund-
lag for at pege pa, hvad der ligger bag udviklingen af
god praksis. Interviewene er semistrukturerede med
det formal at skabe indsigter i forhold, der medvirker
til at udvikle eller fastholde dagtilbuddenes kvaliteter.
Daginstitutionerne er blevet spurgt, hvordan de ud-
viklingsstettende tiltag i Program for Leeringsledelse
er modtaget, bearbejdet og integreret i dagtilbudde-
nes ledelse, organisering og paedagogiske praksis.

| det systemomfattende perspektiv ligger ansvaret
for, at kvaliteterne bliver fgrt ud i livet hos alle aktarer
i styrings- og veerdikaeden eller snarere i et perspek-
tiv pa organisatorisk laering — "leeringskaeden” (Skov
Hansens fremleeggelse ved ejermgde i PFL 2019).
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Det systemomfattende perspektiv omfatter samtlige
aktarer involveret i daginstitutionerne. | denne under-
sggelse er ledere og medarbejdere blevet spurgt om
perspektiverne pa organisatorisk lsering som ramme-
saettende for institutionens hverdagsliv og for forbed-
ringsarbejde samt deres opfattelse af forvaltningens
understgttelse af institutionernes arbejde.

Det er lederne, der forvalter initiativer, som kommer
fra de politiske niveauer. Politiske hensigter bliver om-
sat til initiativer i forvaltningen, der bliver tolket og fart
ind i daginstitutionen gennem lederen. Saledes bliver
beslutninger om at arbejde med forskningsbaseret
kvalitetsudvikling samt redskaber i et systemomfat-
tende perspektiv savel som andre indsatser, der ud-
gar fra forvaltning, ministerier eller lignende, tolket
og omsat til medarbejderne gennem den daglige le-
delse. Det, lederen formidler videre, har betydning for
padagogernes opfattelse og fortolkning af praksis og
for udvikling af den padagogiske kvalitet. Derfor blev
det undersggt, hvordan lederne organiserer arbejdet
med resultaterne i PFL, hvordan lederen arbejder
med at skabe opbakning til indsatser, der kommer fra
forvaltningen, hvordan ledelsen saetter saerlige ram-
mer for udvikling af omraderne i PFL-Dagtilbud, og
hvordan ledelse bade i forlzengelse heraf, men ogsa i
det hele taget, seetter rammer for at udvikle kvaliteten
af leeringsmiljoet.

Medarbejderne er selvsagt afgerende for at skabe
kvalitet i leeringsmiljgerne. Det er medarbejderne, der
omsaetter intentionerne til praksis. Derfor er medar-
bejderne blevet interviewet om deres muligheder for
at omseette den peedagogiske faglighed i praksis, i
hvilken udstreekning der er feelles forstaelser af in-
stitutionens paedagogiske malseetning og metoder,
samt hvordan dette viser sig i den daglige praksis.
Medarbejderne er ogsa blevet spurgt til, hvordan de
relaterer sig til at arbejde i professionelle laeringsfael-
lesskaber, og hvordan sammenhaeng mellem ledelse
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og paedagogisk personale farer til forbedring af pae-
dagogisk praksis. Endelig er de blevet spurgt om,
hvordan man samarbejder som personalegruppe og
med ledelse og foreeldre om udvikling af lzeringsmil-
joet og den paedagogiske Yzpraksis.

Interviewene er bearbejdet med henblik pa at finde
mgnstre og sammenhange i en konceptualisering
af udsagnene i og pa tveers af interviewene (Olsen,
2019).

Ledelse af lzereprocesser

Det er forskellige styrker og udfordringer, der kom-
mer til udtryk i relation til, hvordan arbejdsmaderne i
PFL-Dagtilbud er integreret i dagtilbuddenes arbejde,
og hvordan lederrollen kommer til udtryk — bade med
hensyn til ledelse af organisatorisk leering, af peeda-
gogfaglighed og udvikling af kvalitet.

Det kommer til udtryk flere gange i paedagogintervie-
wene, at man afventer lederens udspil og involvering,
og at medarbejderne justerer sig i forhold til ledel-
sens forventninger.

Vi har, altsa, nu har vi faet ny leder over de
sidste par ar.... Det har ogsa veeret noget med
lige at finde ud af hvordan, fordi den made, som
vores tidligere leder arbejdede med det her p3,
det var en lidt anden made, end den, som vores
nuvaerende leder arbejder pa. Sa det har ogsa
veeret det der med at finde ud af at finde hinan-
den og veere og gere det altsa. Og finde s&dan
en feelles vej...” (citat, paedagog)

Samtidig er det tydeligt, at lederens tilgang til forbed-
ringsarbejdet har betydning for, hvordan medarbej-
derne griber opgaven.
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"Er der opbakning i personalegruppen til at ar-
bejde med Program for Leeringsledelse og kom-
petencepakker? Det er der blevet. Det er der
blevet, ja. Det er der blevet, efter vi har faet ny
ledelse, ja.

Og det er (lederen) rigtig god til, synes jeg. At fa
det ned pa jorden og fa det oversat i et sprog,
sa vi ogsa kan forsta det. Nu havde vi faktisk
sidste personalemade, hvor vi gennemgik nogle
punkter og ferste modul der. Der er (lederen)
rigtig god til at fa det oversat, sa vi faktisk i ste-
det for at blive lidt, ’Ah, nu skal vi, sa bliver det
faktisk spaendende. Sa man gik faktisk hjem fra
det mede og taenkte, 'Fedt nok’. Sa det betyder
rigtig meget, hvordan det lige bliver grebet an og
preesenteret.

Forandringen er ogs3, at (lederen) ligesom tager
lederskab over, hvor for var det os selv, der skul-
le prgve at motivere os til at prgve at veere en
del af det. Og det er ligesom (lederen), der gar
forrest nu og ferer os, og det synes bare trygt
og rart. Tiderne bliver overholdt og alt det der.”
(Citat peedagoger — lav score)

Det har betydning, hvordan lederne gar ind i opgaven
og samarbejdet. Der er eksempler pa, at nye ledere
ikke kender resultaterne og arbejdsmaderne i PFL-
Dagtilbud, og at arbejdsformerne godt genkendes og
lever videre i en eller anden form i personalegruppen,
men at det har betydning for praksis, at ledelsen saet-
ter rammer og er involveret.

Lederne former samarbejdet og udviklingen, og der
kan ses sammenhaeng mellem leddene i lzeringskee-
den og mellem de forskellige aktgrer i det systemom-
fattende perspektiv.
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Figur 1. Det systemomfattende perspektiv.
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Figur 2. lllustration af omsaetning af elementer i forbedringsarbejdet i PFL-dagtilbud.
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Felgende citater illustrerer, hvordan Program for Lae-
ringsledelse er tolket og fert ind i daginstitutionen
gennem lederen. Emnet, der bliver talt om, er spgrgs-
malet om, hvordan lederne overseetter arbejdsma-
derne i programmet til praksis i organisationen.

Udsagnene i citaterne er udtryk for variationen over,
hvordan man tolker og omsaetter arbejdsformerne
i PFL-Dagtilbud forskelligt fra den udvidede til den
mindste pavirkning. De initiativer, der kommer fra po-
litisk hold, bliver tolket og omsat af lederne. Nar le-
derne har sa forskellige tolkninger, omsaettes det for-
skelligt fra den mest integrerende fortolkning til den
mindst integrerende. Forvaltningens rammesaetning
har ogsa betydning for, hvordan lederne omsaetter ar-
bejdsmaderne. Alle led i ledelses- og leeringskaeden
har betydning. Ledernes savel som forvaltningens
rammesaetning af forbedringsarbejdet saetter eksem-
pel for, hvordan medarbejderne griber opgaven og
integrerer arbejdsmaderne i hverdagen.

En af udfordringerne er, ifglge lederne, at der flere
steder er kulturer, der har udviklet sig gennem mange
ar, og at der kan veere forskellig abenhed over for for-
andringer.

"@h, jamen jeg har jo i hvert fald en fornemmel-
se af, at det betyder rigtig meget, fordi ogsa i et
hus, hvor der er en del medarbejdere, som har
veeret her i en del ar, sa bliver kutymer og rutiner
ofte noget, der kan komme til at dominere meget
og kan veere sveert at lave om pa. Og skal man
a&ndre pa det, sa er der en, der er ngdt til lige-
som at tage, hvad skal man kalde det, ansvaret
for, at der sker en @ndring i det. Ellers bliver det
lidt tilfeeldigheder, der er afgarende for, hvordan
paedagogikken den udvikler sig.” (Citat leder —
lav score)
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Medarbejdere, der har veeret sammen i mange ar, ud-
vikler former for samarbejder og praksisser, der kan
veere vanskelige at pavirke. Dog viser interviewene,
at den made, hvorpa medarbejderne modtager ind-
satserne, haenger sammen med, hvordan ledere pa
alle niveauer griber og omsaetter forbedringsarbejde.
Jo steerkere den systemomfattende model fungerer i
form af rammesaetning og feedback, desto sterre er
sandsynligheden for, at forbedringsarbejdet gennem-
fores.

Det har betydning, at forvaltningen er tydelig i for-
ventningerne, og at der stgttes op omkring ledel-
serne, eksempelvis ved lederudskiftning, eller hvis
linket til det paedagogiske arbejde ikke er gennem-
fort. | nogle tilfeelde farer medarbejderne driften af
programarbejdet videre, men det bliver mindre gen-
nemgribende og mere fragmenteret, hvis lederne
ikke bakker op. Der er forskel pa, hvor meget lederne
griber ind i den paedagogiske faglighed og skaber
opbakning til forbedringsarbejdet i medarbejdergrup-
pen. Her er lederne forskelligt udfordret i relation fil
abenhed i medarbejdergruppen.

Nar Program for Laeringsledelse
bliver til en kultur for leering

Sammenhaeng i hele den organisatoriske leeringskae-
de kommer til udtryk, nar bade forvaltning, ledelse og
medarbejderes fremgangsmader er blevet kollektive.
S& udvikler organisationen sig pa tvaers af forvalt-
ning, ledelser og medarbejdere og beveeger sig fra et
program for lzeringsledelse til kulturer for lzering. Det
er kendetegnende for de fleste af de daginstitutioner,
der placerer sig hgjt i kortleegningerne. Her er der
opbakning, der kan spores fra forvaltning og blandt
ledere og medarbejdere, der har lagt et stort arbejde
i at omsaette elementerne i programmet. De har etab-
leret en kollektiv kultur baseret pa feelles mal, feelles
rammeseetning og feedback, der ggr organisationen
i stand til kontinuerligt at udvikle sig og inddrage ny



viden. | boksen ses citater fra ledere med hgj score i
relation til disse temaer:

Opbakning i organisationen: "Jeg taenker, det
er, det der.... Hvis man har ledelse, altsa ogsa
som medarbejdere. Man bakker op og ogsa
hjeelper med at prioritere.”

Falles mal: ”Nu er det det, vi har fokus pa, og
der er sa meget andet, vi ogsa kunne, men nu
tager vi lommelygten og retter herhen.”

Rammesatning: "Det er meget beskrevet,
hvornar er mgderne, og hvornar skal man, dead-
line for aflevering af sin planlagte aktion, og
hvornar skal man s& medes igen, og hvordan
arbejder man med reflekterende timer og sadan,
jo, det er meget... Altsa, der er en drejebog for
det.”

Feedback: "Den der feedback, de har faet, det
har virkelig veeret godt givet ud, selvom det har
veeret et stort arbejde at bade selv lese alt og
ogsa ga ind i hver enkelt, men det var.... Det fik
vi positiv feedback pa, og det var simpelthen sa
fedt. Det er en made at blive set pa.”

Det bliver fremhaevet positivt, nar forvaltningens
medarbejdere saetter retning, rammeseetter, bakker
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op og giver feedback. Pa samme made som den
lokale ledelse har betydning for at fgre intentionerne
ud i livet, har forvaltningens méder at udfere faglig
og organisatorisk ledelse pa betydning. Det er de
samme forhold, der gar igen, nar lederne omtaler
forvaltningens rolle. Det handler om, hvordan ledelse
pa alle niveauer fra forvaltning over lokal ledelse over
medarbejdere til barnene, altsa hvordan hvert led i
leeringskaeden forvalter sin ledelsesopgave.

Det systemomfattende samarbejde betyder ogsa, at
ledere og medarbejdere fgler sig "set”, og deres fag-
lighed taget alvorligt.

"Jamen, vi seetter jo de forpligtende rammer med
data, teenker jeg. Det bliver fuldsteendig plottet
ind, at nu arbejder vi med leeringsgrupperne, og
sa er den der. Nu laver jeg aktionsleering, og sa
er der en ramme for, hvordan man ger det. Teet
opfelgning pa daglig ledelse pa personalemagde
og teammgder eller... Og teamkoordinator har jo
ogsa veeret ude og bade observere og har ogsa
filmet og sadan noget, sa der er helt tiden op-
meaerksomhed pa den ledelsesmaessige feed-
back.” (Citat leder, hgj score)

Nar Program for Leaeringsledelse er et feelles fo-
kus, integreres malene i hverdagens praksisfor-
mer. Det bliver "en made huset fungerer pa” — en
kultur for leering. Bade ledere og medarbejdere
fremhaever kortlaegningerne som redskaber, der
ger arbejdet mere malrettet.
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Begreber

Arbejdsformer

» Fagligt fokus

« Struktureret

* Analytisk

* Handlerettet

*  Malrettet

«  Kultur for leering

* Der reflekteres i faglige termer.

* Der arbejdes struktureret.

+ Der arbejdes analytisk med fokus pa
data og forbedringer.

+ Der arbejdes malrettet med fokuserede
indsatsomrader. Feelles mal og han-
dlinger folges ad.

» Der arbejdes systemomfattende.
Afstemt styringskaede mellem forvalt-
ning, ledere og medarbejdere. Alle
holder hinanden oppe pa det. "Vi turde
ikke komme uforberedt”.

» Der udvikles kultur og sprog for
fagligheden.

Figur 3. Nar Program for Leeringsledelse bliver til kultur for lzering.

Det faelles kollektive fokus betyder, at man arbejder
frem mod feelles mal, og det giver synergi, fordi alle
taler samme sprog, er optaget af det samme, og at
man ogsa kollektivt far erfaringer med at lykkes med
at fgre indsatserne ud i livet. Man navigerer efter et
feelles kort (Irgens, 2016). Man anvender data i kort-
lzegningerne i feelles udforskning af, hvilke mal det
er relevant at arbejde med, hvilke metoder der skal
tages i anvendelse og seetter intenst ind pa tvaers af
ledelse, praksis og foreeldre. Dette kollektive fokus
medvirker til, at kvaliteterne med starre sandsynlig-
hed udvikles.

Nar der er udviklet en kultur for leering, afventer man
med spaending resultaterne af kortlaegningerne.

Leder 1: "Altsa, jeg teenker, at den nysgerrighed,
den ligger faktisk lidt pa det resultat, der kommer
af T3, og hvad vi sa egentligt far af svar. Et er, at
vi har jo veeret total ude med observatgrgjnene.
Institutionslederen har timer pa gulvet i begge
huse og har ogsa veeret ude at have det helt
teette, s& noget af det samler vi jo sammen og
siger, hov er der egentligt — er der overensstem-
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melse, eller er der uoverensstemmelse mellem
de tal, der kommer frem og resultater kontra det,
vi ser? Det er i hvert fald noget af det, som jeg
i hvert fald bliver mega nysgerrig pa. Jeg tror
0gs3, at jeg kan tale for dig ind i det.”

Leder 2: "Praecis.”

Leder 1: "Sa vi gar sadan lidt og venter. Ja.”

Leder 2: "Et pa en medarbejderundersggelse,
og to pa den her...”

Leder 1: "Ja, det kan jeg godt forsta.”

Leder 2: "Sa vi gar ogsa og tripper lidt.”

Leder 1: "Ja. Ja.”

Leder 2: "Ja, der er lang tid til slutningen af no-
vember, nar resultaterne kommer.”

(Ledere, hgj score)




Nar Program for Laeringsledelse bliver til en kultur for
leering, er man fzelles optaget af de feelles arbejdsfor-
mer og den betydning, de har for at drive fagligheden
frem.

PFL som ledelsesvarktoj

Arbejdsformerne understgtter séledes ledernes
grundlag for at skabe en feelles kultur for faglighed.
Det giver lederne det faglige ledelsesgrundlag, der
stetter udvikling af paedagogikken og organiseringen
i hverdagen. Man kan henvise til de faelles malseet-
ninger med eksempelvis veegt pa fordybelse i aktivi-
teter i hverdagen mv. Saledes saetter kortleegninger
og mal retning for, hvordan hverdagen organiseres
og stotter ledelsens faglige psedagogiske ledelses-
opgave med henblik pa at stette bgrnenes udvikling
bedst muligt.

Lederne naevner ogsa, at medarbejderne far bedre
ejerskab af PFL-Dagtilbud, fordi de arbejder malrettet
med aktioner, hvor de afpraver ting i praksis, som de
har veeret med til at identificere og gerne vil prove af.
Skriftligheden om malene, opfalgningen pa mélene,
fokus gennem handling og opfalgning. Paedagoger
og ledere giver udtryk for, at de iagttager ud fra data
og bruger data til at understgtte udvikling. De anven-
der forskellige typer af data, eksempelvis at filme de
gode eksempler, som de viser pa personalemgder.
De fremhaever det, de gerne vil se, og har positive
forventninger. De arbejder i reflekterende teams, sa
man inspirerer og deler med hinanden. Aktionslae-
ringsformen ger sandsynligheden for, at det lever vi-
dere og breder sig, starre.

"Altsa, vi har jo hele tiden arbejdet bevidst med
tingene, men man kan sige, vi far lige et skud
ekstra til at sige, 'Nu skal vi virkelig have fokus
pa det her’, og den bliver ikke bare lagt pa hyl-
den igen, den er der hele tiden.” (Citat leder, hgj
score)
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Flere naevner, at PFL haenger sammen med den
nye styrkede leereplan, LP-modellen, diplomuddan-
nelsesforlgb, ICDP, KRAP og andre vigtige tiltag pa
dagtilbudsomradet. "Det hele smelter sammen”.

Der er ogsa et eksempel p3, at lederne giver udtryk
for, at Program for Leeringsledelse bliver set som en
reekke adskilte indsatser, man skal tage sig af som
leder, og at man prioriterer andre opgaver parallelt,
eksempelvis implementeringen af leereplanerne eller
andre indsatser, daginstitutionerne er blevet palagt.
Her ligger en opgave i at formidle PFL-arbejdsformen
som en organisatorisk udvikling, der kan rumme de
andre elementer, der bliver arbejdet med i daginstitu-
tionerne. PFL-Dagtilbud bygger pa de samme mal og
tilgange som den nye leereplan, og der kan derfor ar-
bejdes med PFL inden for eller sammen med denne.
Der vil blive arbejdet med, hvordan fremgangsmader
og arbejdsredskaber i PFL og den nye leereplan er
sammenhangende. | programmets version 2.0 vil
alle kompetencepakker blive revideret, sa koblingen
til leereplanerne bliver mere tydelig. Saledes vil lede-
re og forvaltninger, der er med i Program for Leerings-
ledelse, leve op til loven gennem deres deltagelse i
programmet.

Afrunding - daginstitutionernes
arbejde med at skabe forbedringer

| arbejdet med den styrkede paedagogiske leereplan
fremhaeves det, at dagtilbuddets ledelse skal ud-
veaelge, oversaette og saette en retning for arbejdet
med den paedagogiske leereplan og det feelles pae-
dagogiske grundlag samt veere ansvarlig for, at der
etableres en evalueringskultur, som Igbende udvik-
ler og kvalificerer et peedagogisk leeringsmiljg, som
skal muliggere alle barns trivsel, leering og udvikling
(Barne- og Socialministeriet, 2018). | dette arbejde er
brug af paedagogisk dokumentation og herunder data
et vigtigt element. Involvering af foraeldrene vil veere
en styrke i understgattelsen af at skabe kvalitet i bar-

39




PAIDEIA
nr. 19 | 2020

nenes opvaekstbetingelser pa tvaers af hjem og dag-
institution. En vigtig forudseetning for dagtilbud af hgj
kvalitet er, at alle dagtilbuddets paedagogiske medar-
bejdere ledes af en professionel paedagogfaglig og
tydelig ledelse (Ministeriet for Bgrn og Undervisning,
2012), der bade arbejder med hgj grad af psedago-
gisk ledelse, savel som strategisk og administrativ
ledelse.

Ledelse pa alle niveauer fremtraeder i interviewene
som vigtigt for, hvordan der arbejdes med den pzeda-
gogiske udvikling. | det systemomfattende perspektiv
er det helt afggrende, hvordan hvert led i lzerings-
keeden griber og omsaetter arbejdet med arbejdsfor-
merne og fagligheden i praksis. Det har betydning, at
alle led i leeringskeeden arbejder med organisatoriske
savel som faglige perspektiver.

Der er forhold i leeringskeeden, der udfordrer og ger
det vanskeligere at skabe den hgje kvalitet. Det geel-
der eksempelvis ved lederudskiftning, eller hvis le-
delsen overlader det organisatoriske og faglige arbej-
de til medarbejderne. Det betyder, at det er relevant
for forvaltningerne at rette en saerlig opmaerksomhed
mod ledelsesbemanding i de daginstitutioner, hvor
der er behov for udvikling. Endvidere er det vigtigt, at
forvaltningerne retter en mere omfattende stotte og
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