Kvalitetslgftet, der blev vaek
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Af: Margrethe Andersen

Jeg er til mgde i dagtilbudsomradet i en middelstor kommunes bgrne- og
ungeforvaltning. Det handler om de forstemmende resultater, som
kommunens dagtilbud opnar pa kvalitetsmalingerne set gennem
tilsynsbrillerne og pa tveers af kommunen. Chefen fortzeller, at de har arbejdet
med dagtilbudsreformen og Den styrkede paedagogiske leereplan siden 2018,
de har skrevet leereplaner og arbejdet med evaluering, men det virker bare
ikke! Og spgrgsmalet rejser sig selvfglgelig: Hvad ggr vi galt?

Som konsulent der arbejder teet pa dagtilbud, oplever jeg her 6% ar efter dagtilbudsreformens
vedtagelse i 2018, at et stigende antal kommuner, omrader og dagtilbud er frustrerede over, at

de indsatser, de har gjort, tilsyneladende har sa ringe effekt pa kvaliteten.

Denne artikel handler om mine erfaringer med, hvordan der i et ledelsesperspektiv kan
arbejdes med at Igfte kvaliteten i den paedagogiske opgavelgsning til gavn for dagtilbuddets
bgrn. Den er skrevet pa baggrund af mine mange oplaeg og dialoger pa seminarer, uddannelser,
temadage m.m. om dagtilbudsledelse foranlediget af implementeringen af Den styrkede
padagogiske laereplan / Dagtilbudsreformen fra 2018. Min inspiration henter jeg i hgj grad i
faglig ledelse (Rander, 2021) og leeringsledelse (Robinson, 2015), men ogsa fra mangfoldige
generelle perspektiver pa strategisk ledelse (Rasmussen, 2019; Klausen, 2014; Madsen, 2024),
rekrutterings- og fastholdelsesudfordringer (Vaaben, 2021; Velfaerdsprofeten, 2024),

accelerationssamfundet (Rosa, 2014) og perspektivet pa en udpint velfaerd (Ekman, 2022).

Kvaliteten i dagtiloud har afggrende og vidtraekkende betydning for bgrnene i deres liv og i
deres livsmuligheder fremover, det star klart nar man lytter bredt til forskningen lige fra
Heckmann til Brenda Taggert og Charlotte Ringsmose. Det ggr en investering i de tidlige ar ftil
den bedste investering i et samfundsperspektiv. | 2023 konkluderede en undersggelse af

kvalitet i dagtilbud (VIVE, 2023) at 38% af de undersggte stuer for 0-2-arige kan siges at have
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en ’utilstreekkelig kvalitet’, mens der i 2020 i en anden undersggelse og godt nok ud fra en
anden malemetode mm. angives at 6% har ’utilstraekkelig kvalitet’, mens 75% har det noget
middelmadige resultat "tilstraekkelig kvalitet” (Evalueringsinstitut, 2020). Begge undersggelser
har 0% i den g@verste kategori "fremragende kvalitet’. Sammen med erfaringerne fra tilsynene,

peger det p3, at kvaliteten ikke er Igftet de senere ar som et resultat af reformen.
For mig viser der sig tre store ledelsesudfordringer i arbejdet med kvalitetsudviklingen:

e Hvordan kan vi forstd og gennemfgre evalueringer, der giver mening og skaber

forbedringer i leeringsmiljger for bgrnene?
e Hvordan kan vores lokale lzereplan blive et dynamisk redskab i udviklingsarbejdet?

o Hvordan kan vi skabe systematisk paedagogisk udvikling i dagtilbud, der samtidig presses

af paedagog- og personalemangel og hgj personaleomsaetning?

Det er disse udfordringer jeg i denne artikel vil adressere og give nogen konkrete perspektiver

med pa vejen.

Hvordan kan vi forsta og gennemfgre evalueringer, der giver mening og skaber

forbedringer i laeringsmiljger for bgrnene?

I en coachingsession fortzeller en dagtilbudsleder, at de i en arbejdsgruppe har lavet en
paedagogisk leereplan med et ganske omfattende darshjul, som de ogsa har haft oppe pad et
personalemgde og i bestyrelsen. | rshjulet er angivet de tematiserede aktiviteter, der passer
til arstiden og traditionerne f.eks. samle grankogler og lave juledekorationer i december. NéGr
december naermer sig, vil stuerne skrive en SMTTE-model for aktiviteten. Det er ikke sikkert
at alle stuer fdar skrevet det hele ned, men der ligger som regel en plan for aktiviteten, der er
beskrevet under rubrikken tiltag. Det skrevne vil blive lagt i stuens mappe under

dokumentation.

Lederen savner udvikling i den peedagogiske praksis. Hvad er der galt?

www.lederliv.dk 2



Den styrkede paedagogiske laereplan foreskriver, at lederen er ansvarlig for at etablere en
evalueringskultur, der malretter sig dagtilouddets kerneopgave: Bgrns laering, trivsel, dannelse
og udvikling. Evalueringens genstandsfelt er sammenhangen mellem indsatsen i form af
dagtilbuddets leeringsmiljger, og de dertil forbundne resultater/effekter forstdet som bgrns
udbytte af dem. Evalueringerne kan i det lys forstas som fagligt baserede virkningsevalueringer
(Dahler-Larsen, 2018) med fokus pa, hvad virker for hvem i hvilken kontekst eller ssmmenhaeng,
jfr. CMO-modellen (Dinesen, 2013; Dinesen, 2020). Dermed skal der ske et skifte i mange
dagtilbuds hidtidige evalueringspraksis fra at forsta evaluering som at tale om, hvordan f.eks.
sommerfesten "er gaet” (i @vrigt ofte i et kundetilfredsheds-perspektiv) til datainformeret,
paedagog-fagligt at sammenstille indsatsen i forhold til effekten for bgrnene i et peedagogfagligt

perspektiv med henblik pa at identificere og gennemfgre forbedringer i praksis.

“DEN STYRKEDE PADAGOGISKE LAREPLAN FORESKRIVER,
AT LEDEREN ER ANSVARLIG FOR AT ETABLERE EN EVALU-
ERINGSKULTUR, DER MALRETTER SIG DAGTILBUDDETS
KERNEOPGAVE: BORNS LARING, TRIVSEL, DANNELSE OG
UDVIKLING. EVALUERINGENS GENSTANDSFELT ER SAMMEN-
HANGEN MELLEM INDSATSEN | FORM AF DAGTILBUDDETS
LARINGSMILJGER, OG DE DERTIL FORBUNDNE RESUL-
TATER/EFFEKTER FORSTAET SOM B@RNS UDBYTTE AF
DEM.”

Denne made at forsta evaluering pa @ndrer —sammen med mange andre pointer i den styrkede
leereplan — vores opfattelse af, hvad der er kerneopgaven, og dermed kerneydelsen i et
dagtilbud. Kerneopgaven er bgrns laering, trivsel, dannelse og udvikling, mens kerneydelsen
primaert forstas som laeringsmiljger gennem hele dagen. Begrebet laeringsmiljger, kan defineres
som er et fysisk, psykisk og socialt miljg manifesteret i tid og rum, hvori det aktivt deltagende
barn kan laere sig noget. Det betyder i praksis at alle samveer, haendelser, rutiner, kontakter mm.
i lgbet af hele dagen opfattes som lzeringsmiljger, der ideelt set bgr indeholde potentiale for

bgrnene i forhold til at indlgse kerneopgaven.

Det betyder, at vi ma forlade mange ars dagtilbudstradition med den planlagte aktivitet som et

centralt og seerligt vigtigt omdrejningspunkt, der oftest er placeret om formiddagen i det jeg
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udfordrende kalder for “den korte abningstid fra 9 til 11”7, hvor mange dagtilbud skemamaessigt
prioriterer en relativ stor maengde paedagogiske ressourcer, som sa udtynder ressourcerne i

andre af hverdagens mange timer.

Siden 'Den paedagogiske leereplan’ i 2004 (Retsinformation, 2004; Undervisningsministeriet,
2024) har man oparbejdet en systematik, hvor en vaesentlig del af den paedagogiske indsats
bestar i tematiserede planlagte aktiviteter styret ved hjaelp af et arshjul, som jeg har givet et
eksempel pa i ovenstaende case. Preemissen for at et arshjul er et hensigtsmaessigt veerktgj i et
dagtilbuds paedagogiske arbejde er, at man kan drive paedagogik styret af en administrativ logik,
der jo tager udgangspunkt i at opgaven er forudsigelig og tilbagevendende. Aktiviteter presses
derfor ind i en fast og feelles form ud fra en taenkning om, hvad der er godt for bgrn i denne
alder generelt betragtet. Deraf kommer alle de rituelle kalenderarlige ydelses-produktioner af
rg¢d/hvide nisser og handaftryk i gips i december, sorte katte og stive grene i februar, gule
kyllinger og gaekkebreve i marts april, grenne frger og blade i maj, for slet ikke at tale om et af
de nyeste skud pa stammen, halloween i november med skreemmende spindelvaev og

skeletter.

Men ingen teknologi er jo uskyldig, heller ikke nar det administrativt designede arshjul laegges
ned som rammen om det paedagogiske arbejde med levende bgrn. Arshjulet er en teknologi,
der ud fra en rationel og linezer taenkning planleegger og styrer et aktivitets-flow uden seerlig
opmarksomhed pa den aktuelle bgrnegruppe og dens behov. Derved risikerer vi at
opmarksomheden pa aktivitetens gennemfgrsel og produktion overdgver gjeblikkets
mulighed for resonans (Rosa, 2023). Rosas svar pa accelerationssamfundets fremmedgjorthed
og oplevelsen af at verden er blevet stum er resonans, hvor vi leerer at lytte. | Rosas univers er
der tale om resonante svingninger imellem individet og verden, hvor det afggrende er, at noget
taler til os og rgrer os eksistentielt. Vi ma give plads til resonans mellem den voksne og de
konkrete bgrn i en szerlig bgrnegruppe, som netop er sat sammen med et saerligt sigte pa deres
naeste udviklingszone (Strandberg, 2009). De paedagogiske laeringsmiljger kan nemlig hverken
siges at veere forudsigelige eller tilbagevendende i forhold til en arskalender, men ma leegges
tilrette ud fra en konkret bgrnegruppes konkrete behov. Derfor lader det paedagogiske arbejde

sig ikke planleegge rationelt lineaert.

Det er zergerligt, at Den styrkede paedagogiske lzereplan m.fl. efterfglgende betegner det som

en evalueringskultur, idet kultur jo betegner saedvaner, regler og rutiner, “sadan ggr vi her hos
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0s”. Med betegnelsen evalueringskultur kan det komme ftil at fremsta som om, det er det at fa
evalueret, der er pointen. Men pointen er at leere af evalueringerne pa en sadan made, at vi
kan etablere forbedringer. Derfor kunne man sige: Drop arshjul og skabeloner — erstat det med
mere opmaerksomt neaervaer og veeren, mindre ggren. Og drop begrebet evalueringskultur,

erstat det med forbedringskultur (Robinson, 2018).

“DET ER Z£RGERLIGT, AT DEN STYRKEDE P/ZADAGOGISKE
LEREPLAN M.FL. EFTERFOLGENDE BETEGNER DET SOM EN
EVALUERINGSKULTUR, IDET KULTUR JO BETEGNER S/£EDVAN-
ER, REGLER OG RUTINER, "SADAN G@R VI HER HOS 0S”. MED
BETEGNELSEN EVALUERINGSKULTUR KAN DET KOMME TIL AT
FREMSTA SOM OM, DET ER DET AT FA EVALUERET, DER ER
POINTEN. MEN POINTEN ER AT LERE AF EVALUERINGERNE PA
EN SADAN MADE, AT VI KAN ETABLERE FORBEDRINGER.
DERFOR KUNNE MAN SIGE: DROP ARSHJUL OG SKABELONER -
ERSTAT DET MED MERE OPM/ARKSOMT NARV/ER OG VEREN,
MINDRE G@REN. OG DROP BEGREBET EVALUERINGSKULTUR,
ERSTAT DET MED FORBEDRINGSKULTUR.”
(ROBINSON, 2018)

Vi ma udvikle en ny praksis, hvor vi hele tiden ggr os fglsomme over for de observationer, vi
konkret ggr os af bgrnene og derfra etablere de konkrete lzeringsmiljger. Det er den indsats,
som vi i evaluering skal sammenholde med de tegn-pa-effekt-data, som vi samler op som tegn
pa bgrns laering, trivsel, dannelse og udvikling. Det er denne evaluering, som vi kan reflektere
fagligt velbegrundet over, og som vi herefter kan justere og forbedre praksis efter med henblik
pa at Igfte kvaliteten og dermed bgrns udbytte, idet vi ma veere opmaerksomme pa, at nar
evalueringens genstandsfelt og formal flytter fra at aktiviteter gennemfgres i et
produktperspektiv over ftil et relationelt neaerveer i et socialt procesperspektiv, ma

evalueringsspgrgsmalene flytte med.
Sa spgrgsmalet er nok i mindre grad, hvordan vi far gennemfgrt evalueringer, men i langt hgjere

grad, hvilket genstandsfelt vi evaluerer, og hvad der dermed kan komme ud af evalueringerne.

Det vil jeg nu illustrere, hvordan kan forega.
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I et dagtilbud med ca. 100 bgrn fordelt med vuggestue og b@rnehave er refleksionsmgder sat
fast ind i ugeskemaet. Alle ansatte samles i refleksionsgrupper, der sammenseettes Igbende
afheengigt af temaets relevans. Alle medarbejdere er til refleksion 1 time hver anden uge. Der
reflekteres systematisk med inspiration fra Kolbs leeringscirkel (Bing, 2021) over tematiserede
praksisforteellinger, der forberedes og bringes frem under facilitering af lederen eller et fagligt
fyrtarn. Mdlet er Igbende at drgfte og forbedre leeringsmiljget, og samtidig over tid at Igfte

fagligheden gennem refleksiv praksis og videndeling.
Eksempel pa praksisfortalling som oplaeg til refleksion:

Forleden var det en lidt rdkold mgrk morgen i januar, og klokken var 7.15. Jasper pa 2 dr ville
dbenlyst gerne ud pd legepladsen, men vi kom i tvivl om, om han kunne komme det? Vi taenkte
jo pa det, vi havde talt om med at falge bgrnenes interesser, men pd den anden side plejer vi jo
0gsa at samles ved det store bord med morgenmaden indtil kl. 9, hvor vi gdr pa stuerne... vi
valgte at gd med pG Jaspers ide, og samlede lidt data op samtidig:
Jasper hentede selv sin flyverdragt og sine stgvler og fik lidt hjzelp til at fG dem pd. Der kom fem
andre drenge til, der ogsa gerne ville med ud. Fgrst en siden to voksne gik med ud. Ude pad
legepladsen under det store trae IG Jasper pd ryggen udstrakt i sansegyngen, der vippede lidt.
Han sa solen std op og dagen bryde frem. Han IG i gyngen i 40 minutter, mens de andre fem
drenge legede rgvere, der gemte sig i mgrket. Det var +2 grader med let vind. KI. 8.20 gik de alle

ind, og byggede hemmelige, mgrke huler.

Den styrkede paedagogiske leereplan og husets egen leereplan er linse for den faciliterede
refleksion, som personalet foretog pd baggrund af praksisforteellingen. Hvilke veerdier og

madlsaetninger kan vi begrunde en beslutning i?

e Huvilken oplevelse og udbytte far barnet og feellesskabet i dette laeringsmilj@? Og hvordan

heenger udbyttet sammen med dette konkrete leeringsmiljg?

e Hvad ved vi generelt om bgrn og udeliv? Bgrn og handlekraft? Hvilken leering, trivsel,

dannelse og udvikling kan bgrn tage med fra dette laeringsmiljg ?

e Fr det en relevant og god mdde at give bgrn mulighed for at opnd leering, trivsel,

dannelse og uadvikling?
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e Med henblik pé at forbedre vores paedagogiske praksis: Er det sa et laeringsmiljg, vi skal

opretholde, justere (med hvad) eller standse?

Gruppen beslutter sig for en prgvehandling: dret rundt om morgenen at dbne for legepladsen
som det fgrste inden man dbner for stuerne. De beskriver nu, hvilke antagelser de har om
bgrnenes potentielle udbytte, hvilke handlinger de skal gare, samt hvordan og hvornér de vil
evaluere prgvehandlingen. | den kommende periode spirede der pd legepladsen forskellige
legestationer op om morgenen: bdl, hgjtlaesning, krea-snitte-vaerksted, cafe mm. Mange bgrn
bliver nu derude om morgenen i lighed med en god erfaring fra Corona-tiden, som er gdet i

glemmebogen i mange dagtilbud.

For at fa evaluering til at bidrage til at Igfte den paedagogiske kvalitet er det min erfaring, at det
er ngdvendigt at seette evalueringsarbejdet ind i en organisatorisk forankret sammenhang, en
keede. Men ingen kaede er jo staerkere end det svageste led, sa man ma sikre ledelsesmaessig

opmarksomhed pa alle leddene hver for sig og sammen.

En forbedringskultur i forhold til leeringsmiljger starter med at identificere konkrete bgrns
konkrete behov- hvad er det naeste, de har brug for at gve sig pa? Seet bgrn sammen i relevante
grupper- hvordan udfordrer vi dem bedst? Sa hvilke elementer taenker vi, der skal indga i

leeringsmiljget, der ggr hvilke handlinger mulige med hvilke konsekvenser? Og sa i gang...

ANALYSE
Strategi og metode

Refleksion over
informationen giver
erkendelser

- viden om

Udvzeigelse
af data giver
information om ...

BUILDING

EVALUERING
SYSTEM Bruge det vi har
Small- Skabe nye til
data

Denne kaede-model, som jeg har udviklet for at give overblik over processen med

forbedringsarbejdet, indeholder forskellige elementer. Det er afggrende af de enkelte
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elementer kommer til at haenge sammen i kaeden, fra data til udveelgelse, fra udvaelgelse fil
refleksion, fra refleksion til forbedringstiltag og fra forbedringstiltag til bedre kvalitet i
leeringsmiljget —ingen keede er jo steerkere end det svageste led! Keeden udtrykker umiddelbart
en klassisk lineaer analysetilgang, der dog i praksis gennem konkret metodevalg i hvert led vil
kunne gennemfgres i forskellige videnskabsteoretiske perspektiver. Jeg vil nu ga lidt mere ind i
de enkelte led, idet jeg starter med at samle data ud fra det forbedringsbehov, som der er
identificeret. Feelles for de bla elementer gaelder det at der er tale om input i processen, de
grgnne er output, mens skyerne udtrykker processer og begreber, som sandsynligvis er kendte

i forvejen. Nedenfor folder jeg de enkelte elementer i keeden mere ud.

| vores paedagogiske verden er en af paedagogens kernekompetencer observation, der kan
formidles i praksisforteellinger, videoer, lydklip, fotos, relationsmapping, opteellinger m.m.- alt
sammen noget der kan vaere udgangspunkt for den undersggende, faglige refleksion. Eller data
kan handle om iagttagelse af den fysiske indretning. Hvad ser man i institutionen? Hvordan er
legetgijet f.eks. placeret? Hvordan er informationsskrivelse til foraeldre udformet? Hvordan er
stuerne delt op? Hvordan og hvornar er der adgang til legepladsen? Osv. Eller der kan veere tale
om spgrgedata — vi spgrger nogen om noget. Vi kan spgrge bgrnene for at fa et bedre indblik

deres perspektiv, og vi kan spgrge foraeldrene for at fa deres perspektiver.

Men de data, der indsamles som f@rste led i keeden ma under alle omstaendigheder indeholde
data, der er karakteristiske for den paedagogiske proces. Det kan vaere den kommunikation og
de handlinger, der udspiller sig i et konkret lzeringsmiljg, en konkret dag med et specifikt
bgrnefaellesskab. Vi ma finde de saerlige data, som far betydning for bgrnenes adgang til lzering,
trivsel, dannelse og udvikling i netop dette laeringsmiljg, og herunder have en sezerlig
opmarksomhed i et micro-perspektiv pa de paedagogisk betydningsfulde forgreningspunkter i
kommunikationen, hvor der traeffes valg af betydning for den efterfglgende skabelse af en social
verden (Pearce, 2007). Hvor er der valg at ggre i forhold til, hvad den professionelle
kommunikerer og dermed bliver medskaber af? Det er nogle valg med afggrende betydning
barnets deltagelsesmuligheder, og som derfor er vaesentlige at fa klarlagt i den efterfglgende

refleksion.

Nar vi udveelger data med et szerligt formal, bliver de til information om det, vi undersgger. Sa
udveelgelse er jo ingenlunde uskyldig, og vi ma ngje overveje, hvilke data vi laegger til grund for

det videre arbejde i trinnene analyse og refleksion, hvor systematikken er afggrende. Der findes
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mange mulige modeller, men det er veerd at undersgge dem naermere ikke mindst i forhold til
medarbejdergruppens kompetenceniveau. Hvad kan netop min medarbejdergruppe synes
bade er muligt og give mening? Jeg kan kun anbefale at holde modellen simpel og at bruge den
samme model igen og igen (hvis den bringer gode indsigter med sig), for at deltagerne skal
bruge mindst muligt opmaerksomhed pa model og opskrift, men kan koncentrere sig om

essensen: det leeringsmiljg, den forbedring, der arbejdes med.

Data kan bringes i spil i den systematiske refleksion under brug af f.eks. Kolbs lzeringscirkel, som
har fokus pa at stilladsere vejen fra oplevet praksis til lzering: Hvad siger denne her data os om
det, der er sket? Har vi noget forskningsbaseret viden eller lokalt baseret viden, som ggr, at vi
kan se det konkrete i et mere generelt perspektiv. Hvilke forbedringer kan vi fa gje pa? Hvad
kan ggre som prgvehandlinger? Nar vi samler data og refleksioner fra en raekke af afprgvninger

op i evaluering, kan vi fa gje pa de forbedringer, som der kan etableres i institutionen.

Den professionelle dgmmekraft (Qvortrup, 2019; Mgller, 2016; Pedersen, 2017) bliver udviklet
gennem gentagne systematiske refleksionsprocesser, der grundleeggende centrerer sig om
valget af paedagogisk praksis, som en konsekvens af en identifikation af bgrns behov, der
konkret er sket i en situation, og hvilken paedagogisk viden dette valg repraesenterer. Med andre
ord kan man se evalueringsarbejdet som en integreret del af en induktiv kollektiv leereproces
med fokus pa paedagogisk praksis i et hverdagslivs micro-perspektiv. De systematiske
refleksioner opbygger og udvikler det refleksive og modige professionelle feellesskab, og over
tid opbygges den organisatoriske kapabilitet dvs. organisationens evne til at opna de etablerede

malsaetninger, samt at se behov for nye (Jensen, 2017) og dermed potentielt Igfte kvaliteten.

Procesperspektivet bidrager til genopfindelsen af bgrnelivet og dagtilbuddets mange daglige
rutiner som et hav af laeringsmiljger, som treenger til at blive sat ind i mere visionaere rammer.
Pa det seneste har mange stemmer lydt for mere professionel omsorg, leg som et afggrende
element i barnets udviklingsproces, og ikke mindst langsommelighed med masser af rum for
gentagelser (Sgrensen, 2005) (Andersen, 2023). Forholdet ftil tid eendrer sig qua
procesperspektivet, hvor skgnheden i hgjere grad er at vaere undervejs mere end at blive faerdig
(med noget). Det tilskriver veerdi til det relationelle mellem barn og voksen, der far bedre
mulighed for at skabe og opleve resonans mellem sig i de pavirkninger, som de begge oplever i
deres samvaer. Resonansbegrebet er, som naevnt, et begreb fra Hartmut Rosa (Rosa,

2014) (Rosa, 2023), der beskriver, at verden bliver stum og vanskelig at afkode, nar menneskets
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fremmedgjorthed tager over i livet i hamsterhjulet eller i vores kamp op ad den nedadgdende
rulletrappe. Bgrnene ma gives rum og mulighed for at opleve resonans og sammenhang til
verden omkring dem og de relationer, de indgar i. Det er og bliver én af den paedagogiske

verdens allerstgrste dyder.

For at Igfte kvaliteten af dagtilbuddene i en kommune gennem kvalitetsudvikling er det af
afggrende betydning, hvilken ramme og retning en kommune politisk og forvaltningsmaessigt
stiller til radighed for det ledelsesrum, der efterfglgende kan udfyldes lokalt. De politiske
formuleringer og beslutninger ma tilbyde det enkelte dagtilbud legitimitet og plads til at udvikle
konkret praksis, og samtidig understgtte med en gnsket retning. For at skabe mange
perspektiver i en sddan proces valgte en kommune samskabelse kombineret med ekspertoplaeg

og god plads til tvivl og de dialoger, der spontant opstod undervejs.

I en kommune diskuterer et §17 stk 4-opgaveudvalg nedsat under kommunalbestyrelsen en
kommende vision for dagtilbuddene. De taler i bred forstand om forventninger til kvalitet ud fra
begreber som omsorg, leg og langsommelighed, da spgrgsmadlet om tidlig tilknytning rejser sig,
skal vi ikke ogsa have det med i visionen? Eller er tilknytning mon ikke noget der bor i familien
og over tid, og som et dagtilbud ikke realistisk kan have en ambition om at rumme indenfor

kerneopgaven, eller? En politisk rammesaetning er pa vej...

Hvordan kan vores lokale Ilzreplan blive et dynamisk redskab i

udviklingsarbejdet?

I en kommune har man fra forvaltningens side anbefalet at bruge en lereplansskabelon i
forbindelse med at den enkelte institution skal skrive lokal lzereplan. | forvaltningen
forteeller den peedagogiske konsulent mig, at det undrer hende, dels at alle de leererplaner,
der er kommet frem her inden deadline, er ganske ens og lange typisk ca. 40 sider, og ofte
savner hun det konkrete praksis-paedagogiske element. Seerligt de fremadrettede indsatser
savner hun. Leereplanerne er efter hendes opfattelse beskrivende for, hvilket dagtilbud
institutionen ser selv som / drammer om at veere a la “b@grnehaven pd en go’ dag”, som

hun siger.

Den paedagogiske konsulent savner noget om, hvordan institutionen vil udvikle sig — hvad
er der gaet galt?
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Formalet med Den styrkede peaedagogiske laereplan er at skabe et kvalitetslgft af den
paedagogiske praksis i danske dagtilbud for at kunne tilbyde bgrnene et stgrre og bedre udbytte
af deres tid i dagtilbuddet. Leereplanen skal transparent adressere den paedagogiske praksis —

og for hele dagen. Den udtrykker den politiske forventning til kvalitetsniveauet i dagtilbud.

Et dagtilbud er imidlertid en organisation, hvor kerneopgaven i meget hgj grad er udfyldt af
drift: bgrn kommer, bgrn spiser, bgrn skal hjaelpes pa toilettet, bgrn skal puttes, bgrn skal
vaekkes, bgrn skal have t@j pa, bgrn kommer og gar sammen med deres foraldre, der skal
informeres, involveres og lyttes til. Det betyder, at der kun er en ganske lille resurse til
udviklingsopgaver, der er adskilt fra behovet for at producere og drifte. Udviklingsresurser er
knappe resurser og de kobles ofte til meget store forhabninger om effekt. Jeg mgder ledere,
der succesfuldt har en bade- og tilgang, de etablerer givende rum mellem udvikling og drift,
hvor de gennem rammesaetning og prgvehandlinger eksperimenterer med organiseringer,

balancer, temposkift, varierende grader af struktur og former for decentralisering/selvledelse.

MEN det er ngdvendigt at leereplanen som udviklingsredskab er realistisk, sa den ikke skaber
giftig geeld (Ekman, 2022) gennem idealistiske hensigtserklaeringer, der er bygget pa “det bedste
i alle verdener”. Her er god ledelse at skabe fokus pa behov og indsats. Det udviklingsarbejde,
der efter min erfaring har de bedste chancer for at lykkes, er de smalt fokuserede, databaserede
og tidsafgraensede udviklingsindsatser med reference til et eller fa elementer i Den styrkede

paedagogiske leereplan og i sammenhang med en specifik bgrnegruppe og dennes felles

behov for en indsats.

“DEN ORGANISKE ORGANISERING ER EN NY TANKE, DER BILLED-
LIGT TALT HENTER INSPIRATION FRA ORGANISKE VAEKSTERS EVNE
TIL AT TILPASSE SIG NATURENS RYTME OG LOKALE VILKAR, OG
INSPIRATION FRA JAZZMUSIKKENS IMPROVISATION MED EN GRUND-
LAGGENDE BASGANG, AFTALTE INSTRUMENTER (LAES: ROLLER) OG
FRISATTE RUM, HVOR B@RN OG VOKSNE KAN GRIBE @GJEBLIKKET
OG SKABE NOGET NYT - LIVE, DENNE DAG, DENNE GANG. PRINCIP-
PET | DEN ORGANISKE ORGANISERING ER, AT DET PADAGOGISKE
ARBEJDE KOORDINERES, SA BORNENE DAGLIGT BADE IM@DEKOM-
MES PROGRESSIVT | DERES UDVIKLINGSBEHOV, OG SAMTIDIG OGSA
M@DES AF MERE VELKENDTE OG DERMED TRYGHEDSSKABENDE
STRUKTURER.”
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Min erfaring siger mig, at det er en god ide at udviklingsopgaven integreres i driften som et
bade—og, hvorved den har de bedste chancer for at blive gennemfgrt, evalueret og fgre til
konkrete forbedringer. Der bliver tale om adaptiv ledelse (Tangkjaer, 2019). | praksis kan dette
bade-og ske i en temporzer organisering, der skaber laeringsmiljger for bade bgrn og personale,
som jeg kalder organisk organisering. Den organiske organisering er en ny tanke, der billedligt
talt henter inspiration fra organiske vaeksters evne til at tilpasse sig naturens rytme og lokale
vilkar, og inspiration fra jazzmusikkens improvisation med en grundleeggende basgang, aftalte
instrumenter (laes: roller) og frisatte rum, hvor bgrn og voksne kan gribe gjeblikket og skabe
noget nyt — live, denne dag, denne gang. Princippet i den organiske organisering er, at det
paedagogiske arbejde koordineres, sa bgrnene dagligt bade impdekommes progressivt i deres
udviklingsbehov, og samtidig ogsa mgdes af mere velkendte og dermed tryghedsskabende
strukturer. Der er behov for tydelig ledelse af strukturer og forventningsafstemning af roller,
nar de mere temporaere organiseringer Igbende skal flette sig ind i en mere vedvarende og
stabil gruppestruktur, hvilket foregar pa det daglige morgen-tavlemgde, hvor dagens

organisering finjusteres og der teames op. Det stiller krav til personalet om fleksibilitet i forhold

til gruppe- og lokaletilhgrsforhold og samarbejde, samt et vist basiskendskab til alle bgrnene.
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| udviklingsarbejdet kan man lavpraktisk anvende Laereplans-dugen, som jeg har udviklet med
henblik pa taktilt og visuelt at kunne anskueligggre fokus for en kommende periodes
paedagogiske arbejde med laeringsmiljger med udgangspunkt i Den styrkede paedagogiske
leereplan og Leaereplansblomsten. Processen starter jfr. keeden (se tidligere) med indsamling af
data, der umiddelbart peger pa behov for forbedringsarbejde — det kunne veaere data f.eks. fra
bgrnenes sproglige udvikling, der peger pa leereplanstemaet Kommunikation og sprog, eller det
kunne veere en raekke observationer, der beskriver et hgjt konfliktniveau i en bgrnegruppe, der
peger pa det paedagogiske grundlag for Bgrnefaellesskaber og laereplanstemaet Social
Udvikling. Data og forbedringsgnske skaber en begrundelse for sa at sige at |gfte op i Dugen og
skabe fokus pa Den styrkede paedagogiske laereplans forventninger til kvaliteten i
leeringsmiljgerne, den paedagogiske tilgang i leereplanens grundlag samt en raekke referencer

til relevant forskning, der kan findes pa ministeriets hjemmeside.

Det er vigtigt at arbejde med et ganske smalt, men detaljeret fokus i den ngdvendige periode
for at skabe de malrettede forbedringer, der undervejs og efterfglgende kan anskueligggres
gennem datainformerede evalueringer, der kobler sammenhange mellem padagogisk indsats

(leeringsmiljget) med bgrnenes laering, dannelse, trivsel og udvikling (effekten for bgrnene).

Mange kender Argyris for hans single-, double og triple loop (milife, 2024). Jeg har ogsa gode
erfaringer med at bruge hans handleteori (Robinson, 2018) i arbejdet. Den bygger dels pa den
velkendte erfaring at “ét er, hvad vi siger (fremsat-teori), noget andet er, hvad vi ggr (teori-i-
brug)”, samt pa de fire elementer: 1)personlige (faglige) veerdier, 2)grundlaeggende
antagelser om sammenhangen mellem 3) handlinger- hvad man ggr og 4)
hvilke konsekvenser det far (i form af bgrnenes udbytte). Inden indsatsen formuleres en
fremsat-teori, undervejs og i afslutningen formuleres teori-i-brug, hvorefter refleksionen skal
stille spgrgsmalet: Kom vores handlinger i praksis til at spejle de veerdier og grundlaeggende
antagelser, der var fremsat, eller kom vores handlinger i praksis til at formidle andre veerdier
(f.eks. bgrnesyn) eller andre grundlaeggende antagelser (f.eks. om bgrns hensigter med deres
adfeerd), end der oprindelig var ftilsigtet? Den laering, der kan skabes igennem en sadan
refleksion, opbygger den professionelle dgmmekraft sa personalet i de paedagogiske gjeblikke
kan reflektere i handling og derved agere paedagogisk intentionelt og med en stgrre grad af

faglighed end ved mere ubevidste handlinger.
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PERSONLIGE Hvilke vaerdier ligger der til grund for den valgte indsats?

VZARDIER Det er vigtigt/ godt at man ...
CENTRALE Hvilke grundliseggende antagelser/ formodninger
ANTAGELSER/ ligger bag forrestillingen om koblingen mellem
FORMODNINGER handling og konsekvens?

Hvilken konkret indsats planiazgges?

= Hvordan gennemferes den?

Hvilke konsekvenser vil indsatsen fa for bernene 0og

KONSEKVENSER dermed for organisationens Igsning af kerneopgaven?
Hvilke lzeringspotentialer er for organisationen?
Og for den enkelte professionelle?

Den lokale leereplan kan blive dynamisk ved konkret at fglge udviklingsprocesserne i
dagtilbuddet, uanset om det er mindre tiltag pa maske en manedstid eller stgrre tiltag. Det er

der et eksempel pa her:

En bgrne- og skoleforvaltning beder mig om konsulentstgtte til at udvikle et leereplan-koncept

sammen med lederne.

Forvaltningen opstiller rammer for processen: mdlet er at laererplanerne skal skabe udvikling
uden at tage luften ud af institutionerne, fordi det er for tidskraevende at udarbejde og/eller
gennemfgre ivirkeligheden. Involveringen af lederne i konceptudviklingen skal ske pé et seminar,
hvor alle er samlet, hvorefter det skal benyttes som en prgvehandling i det efterfglgende dr.
Undervejs i aret etableres mindre opfalgningssessioner i de enkelte omrdder. Som en del af
pravehandlingen integreres de paedagogiske tilsyn, der ogsG har fokus pd dels hvordan
konceptet fungerer, og dels pd om det arbejdet bidrager til udvikling af den paedagogiske

kvalitet.

PG seminaret treeffer forvaltningens ledelse den beslutning, at laereplans-skabelonen er pa én
side, hvor der gverst stdr: “Den styrkede paedagogiske lereplan er vores laereplan” og med et
link til den centrale udgivelse “Den styrkede paedagogiske leereplan. Rammer og indhold” fra
2018. Denne indledning fdar den betydning, at selvfglgelig respekterer og anvender man i
kommunens dagtilbud loven m.m., men omvendt behgver man ikke leegge arbejde i at

genforfatte beskrivelsen.

Det man derimod saetter alt fokus ind pd, er et “og hvad sG hos os?”-perspektiv, idet
skabelonen pa resten af siden nu udggres af fire bokse rundet af Argyris” handleteori:

Hvilke veerdier og/eller mdlsaetninger i Den styrkede paedagogiske laereplan seetter vi i fokus i

www.lederliv.dk 14



den kommende periode og hvorfor?
Hvilke grundlaeggende antagelser har vi om sammenhaengen mellem indsats og effekt?
Hvad er den paedagogiske praksis, som vi gnsker (handling)?

Hvad er den forventede effekt/resultat for barnene (konsekvens)?
PG én side!

Dagtilbuddene udarbejder nu udviklings-handleplaner, hvor de ud fra egne institutionsdata
beskriver et problem-/forbedringsomréde og derefter arbejder med at udfylde de fire bokse ud
fra en kausal taeenkning (hvis vi ggr..., sa far vi...). Der er stor spredning pa tidshorisonter og hvor
omfattende indsatserne er, men alle indeholder et tydeligt evaluerings- og leeringselement
under handling/konsekvens. Seminaret afsluttes med videndeling, og spredningen i indsatserne
spejler tydeligt organisationernes kultur og kompetence- og udviklingsniveau, hvilket alle parter

er godt tilfredse med, fordi det giver et autentisk udtryk og stor transparens.

Ndr en udviklings-handleplan er gennemfart efter en méned, to eller seks, udarbejdes der en ny.
Alle disse udviklings-handleplaner med de Igbende evalueringer ligger pd institutionernes
hjemmesider. En gang om dret gennemfgres en samlet evaluering af alle indsatserne pad tveers,
som sendes til forvaltningen som en del af datamaterialet fgr det paedagogiske tilsyn, der

sdledes kan fa fokus pa dagtilbuddets udviklingsarbejde.

Hvordan kan vi skabe systematisk pzedagogisk udvikling i dagtilbud, der

presses af paeedagogmangel og hgj omsaetning?

| et stort, integreret dagtilbud sgger og s@ger de efter paedagoger. Dagtilbuddet har ikke
mange dar pd bagen, men har hidtil haft et godt ry og rygte i lokalomrddet. De har en
erfaring for, at ans@ggerne sa at sige kommer af sig selv. Men nu er der bare ikke nogen
derude, sddan rigtig... ud over nogle musikere, der sgger fast indkomst i vinterhalvaret, en

flygtning fra Ukraine, der er ved at lzere at tale dansk, og nogle 4. g’ere pd sabbatar.
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De sidste par ansatte med paedagoguddannelse er rejst indenfor det seneste halve dr til
andre dagtilbud. De sagde, at det var fordi, de dagtilbud G taettere pG deres hjem, eller fordi

der var nogle kolleger, de havde kendt fra deres studietid...

Fra en undersggelse af offentligt ansattes motivation udarbejdet af Nationalt Partnerskab
for Ledelse og Kompetencer (2019) ved vi at medarbejderne sgger anerkendelse, mening

0og mestring — hvad er der géet galt?

| disse ar er der store strukturelle udfordringer i alle velfaerdsomraderne forbundet med flere
og flere borgere og faerre og feerre unge kombineret med et vigende antal ansggere fil
uddannelserne over hele landet. Antallet af ansggere til peedagoguddannelsen er over de

seneste 10 ar faldet med cirka en tredjedel.

Med den grundlaeggende knaphed som kontekst fglger en raekke andre forhold, ledere ma vaere
opmarksomme pa. Professionsuddannede baerer motivationen i jobbet teet koblet til
professionens grundfortzelling om mening: at veere noget for nogen — ogsa i et accelererende
samfund. For at rekruttere paedagoger (og andre kompetente voksne) og give dem lyst til at
blive, kraeves det at seerligt den indre motivation vedligeholdes gennem en on-going egen-
oplevelse af et tilfredsstillende mestringsniveau. De fagprofessionelle er uddannede i et ideelt
perspektiv til at sgge de bedste faglige Igsninger, og forbinder deres egen jobtilfredshed med
at kunne mestre den opgave, deres hjerte banker for. Det er pa en og samme tid en gave og en
udfordring i ledelsen af velfeerdsprofessionelle, der jfr. Kgbenhavns Kommunes
Personalepolitiske regnskab 2022 begrunder deres ja tak til jobbet i de spaendende opgaver i
organisationen, mens de siger op pga. ledelsen og/eller et darligt arbejdsmiljg. Der er kun
meget fa tegn pa at quick fix’es i form af Igfter om f.eks. 4 dages arbejdsuge, seerlige mgdetider
eller Igntrin kan ggre det (alene). Sa i takt med at det bliver lettere og lettere at fa et nyt

spaendende job, gges ogsa kravene til god ledelse og et godt arbejdsmiljg.

Ledelse af (mere) kompetente og selvsteendige medarbejdere kraever, at ledere ggr sig
modtagelige over for medarbejdernes made at tage ansvar for laeringsmiljget pa. Ledelse
kommer ikke blot til at handle om, at ledere traeder et skridt tilbage og slipper medarbejderne
lgs, men reelt friseetter dem i ftillid til deres fglgeskab pa, hvordan de gennem deres

paedagogiske dgmmekraft integrerer laereplanens intentioner i praksis. Ledelsen ma derfor i
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leereplansarbejdet og i hverdagen veere i dialog med medarbejderne om, hvad og hvordan de
skal tage ansvar for i leeringsmiljget i forhold til, hvad der skaber det bedste udbytte for

bgrnene.

For at understptte den enkeltes og arbejdsfaellesskabets kompetence til at kunne mestre
kerneopgaven, ma fokuserede laereprocesser ledes. Lederne ma have mulighed for at prioritere
processerne i leeringsledelse, de ma besidde kompetencerne, de ma dele deres ledelsesrum
med faglige fyrtarne og involvere andre resurser, det veere sig tveerorganisatoriske og/eller
civilsamfund med tilknytning til institutionen. Sa faglig ledelse er et must-have og skal tilpasses
medarbejdernes kompetenceniveau. Det betyder, at alle ansatte skal ses som vaerende veerd at
tilbyde en effektfuld paedagogfaglig leering pa jobbet, der i paedagogfaget starter med
kompetence til refleksion. Forvaltningen kan understgtte ved i status- og kvalitetssamtaler samt
i tilsyn at vaere opmaerksom pa i hvor hgj grad institutionens laeringsmiljp for de voksne
tilgodeses. Der ma feks. forventes tydelighed om medarbejdernes aktive deltagelse i
refleksionssessioner, en inkluderende kultur og hensigtsmaessig feedback blandt kolleger, samt
en bred (ledelses)understgttelse i opgaver, der synes vanskelige for den enkelte. Det er alt
sammen noget, der hgrer til i kataloget over god ledelse, der giver medarbejderne lyst til at
blive eller giver dem lyst til at blive uddannet i faget for at blive eller komme tilbage. |
mellemtiden er det en meget konkret praemis for lederen at matte organisere opgavelgsningen,
sa de medarbejdere, der er eller er til at fa fat pa, oplever at blive mgdt, at udvikle sig og at den

paedagogiske kerneopgave er en af de mest meningsfulde, der findes.

Tilbage star at det at refleksionskompetencen er et fuldsteendig afggrende omdrejningspunkt i
paedagogisk kvalitets— og udviklingsarbejde, og at det derfor er en absolut ngdvendig
ledelsesopgave, at prioritere atalle ansatte traener i strukturerede og stilladserede
leereprocesser - ikke bare for at gennemfgre en evaluering, ikke bare for skaffe sig
medarbejdere, men for at give dem lyst til at blive og at dygtigggre sig... og ikke bare for at |gfte

kvaliteten, men for at give bgrnene et bedre udbytte med sig.

Men er det i praksis muligt at skabe den tilstraekkelige refleksionskompetence i et dagtilbud,
der udfordres af manglende uddannede paedagoger og en hgj personaleomsaetning? Behovet

for fagligt indhold er keempestort og kontinuiteten over tid er under pres.
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| et mindre dagtilbud 0-6 ér er der to vuggestuegrupper og to barnehavegrupper. Dagtilbuddet
har veeret pd handleplan og skeaerpet tilsyn indtil for nylig, og der er et vigende bgrnetal i
omradet. Normeringen giver mulighed for pt. 14 ansatte plus lederen. Kun to af de ansatte ud
over lederen er uddannede paedagoger. Den ene er én ud af tidligere tre uddannede faglige

fyrtarne. Den anden paedagog har lige sagt op...

Lederen er i tvivl om, hvordan hun etablerer den evalueringskultur (lses: leeringskultur), som
tilsynet stadig pdpeger mangler i institutionen, ndr der ikke rigtig er nogen faglig

refleksionskompetence i medarbejdergruppen — hvad er muligt at ggre?

Jeg bidrager med konsulentstgtte over tid i form af ledelsessparring, faglige oplaeg og
processtgtte til refleksion pd en raekke aftenmgder, en leringsdag for faglige fyrtarne, samt
flere koncepter til systematisk refleksion. Indsatsen begrundes i en tanke om at understgtte de

resurser, der allerede er i huset.

Alle er tilsyneladende godt tilfredse med udbyttet undervejs, men er der kapacitet i
arbejdsfeellesskabet til at overfgre de gode intentioner til den peedagogiske praksis og skabe
forbedringer? Nogen forbedringer er der skabt, men et kritisk sp@grgsmal, jeg stiller mig selv,

er om leeringsintensiteten er tilstraekkelig hgj til at vende den nedadgdende spiral.

Opsummering

Som en kort opsummering af denne artikel har jeg 3 rad til ledelse af dagtilbud, der drgmmer
om (mere eller bedre) kvalitetsudvikling til gavn og glaede for de bgrn, der hver dag tilbringer

en stor del af deres vagne timer hos jer:

e drop arshjul, stuepaedagogik og skabeloner — mere bgrneperspektiv og organiske

processer

e drop en lereplansskabelon — brug handlingsteori, prgvehandlinger og evaluering til

forbedringsarbejde

e drop drgmmen om huset fuldt af fagprofessionelle paedagoger — uddan dine

medarbejdere selv
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