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1.1

1.2

INDLEDNING

I Kgbenhavns Kommune har Bgrne- og Ungdomsforvaltningen i 2015 igangsat to mere omfatten-
de dagtilbudsindsatser i udvalgte institutioner i udsatte boligomrdder. Begge indsatser har til
formal at styrke kvaliteten i institutionernes laeringsmiljger for derigennem at gge bgrnenes triv-
sel, udvikling og laering.

Den ene indsats, kaldet Turn Around til @get Chancelighed, er et centralt igangsat initiativ, mens
den anden indsats, Alletiders Amagerbro, er et lokalt initiativ i Omrade Amager. En af vejene til
at Igfte kvaliteten i lzeringsmiljget handler i begge indsatser bl.a. om at styrke personalets sy-
stematiske faglige refleksion i planlaegningen og opfglgningen pa egen praksis.

P& nuvaerende tidspunkt, hvor perioden for implementeringen af initiativerne er omtrent halvvejs,
har Bgrne- og Ungdomsforvaltningen gnsket en opsamling pa de hidtidige erfaringer med de to
initiativer pa alle niveauer i organisationen, herunder de deltagende institutioner.

Hvad er formalet med erfaringsopsamlingen?

I arbejdet med Turn Around til oget chancelighed og Alletiders Amagerbro har ledelse og perso-

nale hgstet en raekke erfaringer med at igangsaette og drive forandringsprocesser i dagtilbud. P&
baggrund af disse erfaringer gnsker Bgrn- og Ungeforvaltningen at uddrage viden og laering, der
kan kvalificere det videre arbejde med at omsaette og udbrede indsatser pa dagtilbudsomradet.

De to indsatser giver mulighed for at undersgge styrker og svagheder ved forskellige tilgange til
at igangseette forandringer i den paedagogiske praksis.

Det er malet, at erfaringerne fra de to indsatser mere bredt kan give viden om, hvordan Bgrne-
og Ungdomsforvaltningen mest hensigtsmaessigt arbejder med at omsaette politiske mal og stra-
tegier i praksis - med blik for bade forskellig kompleksitet af de indsatser, der saettes i gang og
dagtilbuddenes forskellige rammer.

Det er ogsd malet at give stemme til sdvel positive som negative erfaringer med de igangsatte
forandringer og ad denne vej skabe byggestenene til en feelles forstaelse af, hvad der skal til for
at stgtte arbejdet med nye indsatser i dagtilbud.

Fagligt Center i Bgrne- og Ungdomsforvaltningen har derfor bedt Rambgll Management Consul-
ting om at indsamle de forelgbige erfaringer med Turn Around til chancelighed og Alletiders Ama-
gerbro blandt ledelse og personale samt foretage en analyse med fokus pad indsatsernes imple-
mentering.

Kort om indsatserne
Mens de to initiativer overordnet set har samme mal om at Igfte kvaliteten i lzeringsmiljoet er
midlerne til at nd mélene forskellige.

Med Turn Around til @get Chancelighed (herefter Turn Around) har Bgrne- og Ungdomsfor-
valtningen udviklet en model, hvor der arbejdes med gennemgribende forandringer i de organisa-
toriske rammer for syv udvalgte institutioners arbejde. Konkret omfatter initiativet fglgende fire
centrale elementer, som skal sikre de rette organisatoriske rammer for, at pesedagogiske ledere
og medarbejdere kan styrke institutionernes laeringsmiljger.

e En malrettet ansaettelse af uddannede paedagoger med hgj faglighed ved at omrokere paeda-
gogmedhjaelpere til andre institutioner og rekruttere nye personaler, s& bgrnenes behov og
paedagogernes kompetencer er afstemt.
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e Udarbejdelse af en ekstern kvalitetsvurdering af lzeringsmiljget i den enkelte institution, som
den paedagogiske leder skal omsazette i en handleplan for, hvordan institutionen konkret vil
arbejde med at styrke lzeringsmiljget pd de fokuspunkter, hvor kvalitetsvurderingen er lav.

e Ekstern supervision fra UCC til personalet og praksisnaer kompetenceudvikling, som under-
stgtter de valgte fokuspunkter i handleplanen.

e Teet sparring og opfglgning, hvor den decentrale ledelse og personale i dagtilbuddene far
"grgn bglge” til support af i omradernes ressourceteams, sa udfordringer i implementeringen
hurtigt kan imgdegds bade i forhold til individuelle bgrn og bgrnegrupper.

Med udgangspunkt i kvalitetsvurderingens fokusomrader for laeringsmiljget har dagtilbuddene frie
haender til selv at tilrettelzegge den konkrete paedagogiske indsats i dagtilbuddet.

Heroverfor er Alletiders Amagerbro en omradebaseret indsats, som er i gangsat af omradefor-
valtning Amager i 11 institutioner i samarbejde med Amagerbro Skolen. Initiativet bestar af to
delindsatser, hhv. en sprogindsats og en trivselsindsats, ligesom der er iveerksat en raekke tiltag,
som skal understgtte indsatsens implementering.

Som led i sprogindsatsen arbejder de deltagende dagtilbud med minimum én ud af tre pa for-
h&nd udvalgte metoder, hvor der findes dokumentation for en positiv effekt p& bgrns udvikling.
Dagtilbuddene forpligtes derudover til at etablere fysiske sprogmiljger og inddrage forzeldrene i
arbejdet. I trivselsindsatsen skal der arbejdes med Mary Fondens metode ‘Fri for Mobberi™ i
sammenhang med institutionernes’ igangveaerende aktiviteter med at styrke bgrnenes trivsel.
Bade i forhold til sprog og trivsel skal der udarbejdes individuelle handleplaner for bgrn med be-
hov for en szerlig indsats. Fglgende elementer skal understgtte at indsatsen omsezettes i praksis:

¢ Gennem handleplaner beskriver de enkelte dagtilbud, hvordan metoderne taenkes implemen-
teret i den daglige paedagogiske praksis, sa der igangsaettes malrettede aktiviteter for bgrne-
ne, samt hvordan disse aktiviteter evalueres.

e Inspirationstur i udlandet for paedagogiske ledere

e Udvikling af metode- og idékatalog til at igangseette malrettede sprogaktiviteter

e Udpegning og opkvalificering af ambassadgrer for henholdsvis sprog og trivsel i alle dagtil-
bud, som skal understgtte arbejdet i praksis.

e Tveerinstitutionelle netvaerk for ambassadgrerne for at sikre videndeling og gensidig inspirati-
on samt fokus pa indsatsen i ledernetvaerk

e Opfelgning pa bgrnenes udvikling gennem sprogvurderinger af alle tre- og femarige samt
gennem trivselsmalinger to gange arligt.

Hvad er baggrunden for et fokus pa implementering?

Nye indsatser, som fx Alletiders Amagerbro og Turn Around, indebaerer at vi sendrer adfaerd og
gor ting pa nye mader for at fa det bedste udbytte af indsatsen til gavn for bgrns trivsel, udvik-
ling og laering. Nar en ny indsats skal omsaettes i den paedagogiske praksis, er det derfor vigtigt
at se pd, hvordan implementeringen af indsatsen - og dermed de planlagte forandringer - kan
hjaelpes pa vej og understgttes bedst muligt. Det er netop veldokumenteret, at virkningsfulde
indsatser ikke er tilstraekkelige i sig selv, men kraever et eksplicit fokus pd implementeringen for
at gge sandsynligheden for, at indsatsen far en betydning for bgrnene.

Nar vi ser pa indsatsernes implementering handler det om at vaere opmaerksom pa de forskellige
faktorer bade i forhold til ledelse, kompetencer og organisering, der har betydning for, om perso-
nalet tager indsatserne fuldt i brug i hverdagen pd den tilteenkte made. Disse faktorer vil veere til
stede uanset, om vi forholder os aktivt til dem eller ej. Men ved at arbejde aktivt med bade de
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organisatoriske, ledelsesmaessige og kompetencemaessige faktorer, som fremmer eller haemmer,
at en indsats tages i brug, er der en stgrre sandsynlighed for, at indsatsen saetter positive spor i
praksis og fgrer til den gnskede udvikling for bgrnene.

De aktiviteter, som Fagligt Center, omrader og institutioner saetter i veerk midlertidigt for netop
at stgtte arbejdet med indsatsen, bade organisatorisk, kompetencemaessigt og ledelsesmaessigt,
kalder vi implementeringsgreb (fx kurser, vejledninger, redskaber, saerlige ressourcer mv.) I
Turn Around er de fire centrale elementer med omrokering, supervision, grgn bglge til support,
og ekstern kvalitetsvurdering i hgj grad implementeringsgreb, som skal understgtte arbejdet med
den paedagogiske indsats i institutionerne, mens implementeringsgrebene i Alletiders Amagerbro
omfatter ambassadgrer, netvaerksaktiviteter, inspirationsmateriale mv.

N&r indsatserne er taget fuldt i brug, vil implementeringsgrebene blive faset ud. Spgrgsmalet er,
hvordan implementeringsgrebene bedst kan hjalpe personalet til at skabe praksisforandringer i
dagtilbuddet, og hvornar i forandringsprocessen stgtten bgr ske.

Selve processen for implementeringen kan opdeles i forskellige faser, hvor hver fase kraever en
seerskilt opmeerksomhed. Figuren nedenfor viser implementeringsprocessen i fire faser:.

£

Begyndende Fuld
implementering implementering

Figur 1: Faser i implementeringsprocessen

Forberedelse &

forudsaetninger Planlaegning

I den forste fase er fokus pa at definere selve problemet, at undersgge organisationens behov og
definere indsatsen. I fase 2 planlaegges indsatsen, sddan at alle deltagere bliver bedst muligt
klzedt pa til at arbejde med de gnskede forandringer pd alle niveauer, mens fase 3 er den fase,
hvor institutionerne begynder at tage indsatsens elementer i brug i praksis — dvs. de fgrste skridt
i implementeringen. Efterhdnden som lzering bundfzelder sig og forandringer etableres som ruti-
ner i hverdagen, nds den fulde implementering i fase 4. Denne fase har Turn Around og Alletiders
Amagerbro dog ikke ndet endnu, idet implementeringen fortsat er i gang.

Rapporten bygger samlet set pa en forstdelse af, at implementering er en kompleks proces, hvor
der i de enkelte faser skal arbejdes aktivt med at opbygge kapacitet i institutionerne til at kunne
overseette og arbejde med indsatsen bl.a. gennem fx systematisk traening, supervision og Igben-
de opfglgning.

Rapportens fokus
Rapporten omfatter dels en selvsteendig implementeringsanalyse af hhv. hhv Turn Around og
Alletiders Amagerbro, dels en tvaergdende analyse af indsatserne.

I de selvstaedige analyser szetter vi fokus pa erfaringer med at drive implementeringsprocessen i
de enkelte faser, herunder hvordan de forskellige typer af implementeringsgreb har veeret an-
vendt til at understgtte forandringer i indsatserne. Vi sgger at indkredse bade drivkreefter og
barrierer for at understgtte en god implementering. Derudover ser vi ogsd pa hvordan ledelse og
personale oplever udbyttet af det forelgbige arbejde med indsatserne. I den tvaergdende analyse
indkredser vi ligeledes drivkraefter og barrierer for arbejdet pd tveers af de to indsatser og sam-
menligner de forskelige tilgange til at hjaelpe praksisforandringer pa vej i dagtilbuddene.

! Fasemodellen indgdr som et element i Active Implementation Framework, der er udviklet af Fixen ed al, 2013
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Det er vaesentligt at naevne, at der er gennemfgrt en del flere interview i Turn Around, hvorfor
denne analyse er mere dybtgdende og gar taettere pa styrker og barrierer ved de enkelte imple-
menteringsgreb end det ggr sig gaeldende for analysen af Alletiders Amagerbro. Det har sdledes
veeret prioriteret at inddrage alle institutioner i Turn Around i analysen, fordi dele af dette initiativ
skal udbredes til raekke institutioner i forbindelse med Tidlig indsats.

1.5 Hvordan er erfaringsopsamlingen gennemfgrt?
Rapporten bygger pa data indsamlet i perioden oktober til november 2016, herunder bade skrift-
lig dokumentation og interview.

Indledningsvis har vi gennemgaet materiale om de to indsatser i form af projektbeskrivelser,
udviklingspapirer, procesplaner og handleplaner mv. som afseet for at forsta mal, intentioner,
indhold og implementeringsreb i de to indsatser. Herefter har vi undersggt erfaringerne med at
omsaette indsatserne gennem kvalitative interview med ledere og personale pa alle niveauer i
organisationen. I tabellen nedenfor fremgar en oversigt over hvilke aktgrer, der har deltaget i
interviewene.

Tabel 2: Oversigt over gennemfgrte interviews

Turn Around til gget chancelighed

Padagogisk personale e  Gruppeinterview med 2-3 paedagoger i hvert af de 7 dagtilbud

Nyansatte padagoger e  Gruppeinterview med 4 psedagoger fra 3 forskellige dagtilbud

Paedagogiske ledere e  Personligt interview med 4 ledere og et gruppeinterview med 3
ledere

Klyngeledere e  Gruppeinterview med 4 klyngeledere

Tveerfaglige chefer e  Gruppeinterview med 5 omradechefer

Omradechefer e  Gruppeinterview med 3 tvaerfaglige chefer

Fagligt Center e gruppeinterview med 2 repraesentanter for fagligt Center

Foreeldre e To gruppeinterview med i alt fem foreeldre fra to dagtilbud

Alletiders Amagerbro

Padagogisk personale e  Gruppeinterview med 2 psedagoger i fra tre udvalgte dagtilbud
Paedagogiske ledere e Personlige interview med tre ledere fra tre udvalgte dagtilbud
Tovholdere (herunder klyngeleder) e  Gruppeinterview med 2 tovholdere og klyngeleder
Omradechef e  Personligt interview med omradechefen

1.6 Laesevejledning
Rapporten er disponeret pa fglgende made:

I kapitel 2 sammenfatter vi resultater af de to selvstaedige analyser af indsatserne
I kapitel 3 belyser vi erfaringer med at implementere Turn Around til dget Chancelighed - bade
baggrund, forandringsprocessen, de anvendte implementeringsgreb og forelgbigt udbytte af

praksisaendringerne.

I kapitel 4 belyser vi erfaringer med implementeringen af Alletiders Amagerbro - bade rammer-
ne, processen, de anvendte implementeringsgreb og forelgbigt udbytte af indsatsen.

Kapitel 5 indeholder tveergdende analyse af drivkraefter og barrierer i implementeringsprocessen
i Turn Around til gget chancelighed og Alletiders Amagerbro



Implementeringsanalyse baseret p8 erfaringer blandt ledelse og personale

2.1

SAMMENFATNING

P& baggrund af en raekke interview om indsatserne, Turn Around til get chancelighed og Alleti-
ders Amagerbro, belyser vi erfaringerne med at igangsaette praksisforandringer i forskellige faser
i implementeringsprocessen. I dette afsnit sammenfatter vi de centrale erfaringer i de enkelte
faser i implementeringen - f@rst for Turn Around til gget Chancelighed, dernaest for Alletiders
Amagerbro. En tvaergdende analyse af indsatserne findes i kapitel 5.

Centrale erfaringer i Turn Around til gget Chancelighed

Over det lange treek har den igangvaerende implementeringsproces I Turn Around til @get Chan-
celighed skabt en begyndende positiv forandring i forhold til at hgjne fagligheden i det paedagogi-
ske arbejde i hverdagen. Paedagogiske ledere og personale oplever, at fagligheden er blevet
styrket gennem en gget faglig refleksion og en gget systematik i forhold til at organisere, plan-
lzegge og lgbende fglge op pa bgrnenes udbytte af de paedagogiske aktiviteter. Samtidig tilken-
degiver flere personaler, at samarbejdet i institutionen er forbedret i kraft af en styrket feelles
tilgang til at strukturere dagen og anvende ressourcer mere effektivt pa tvaers af stuer/grupper.

Der er positive indikationer pa, at de implementeringsgreb, som er anvendt i implementerings-
processen i Turn Around i en vis udstraekning har veeret med til at understgtte de oplevede for-
andringer i laeringsmiljgerne. Det vil sige brugen af kvalitetsvurderinger af lzeringsmiljget, hand-
leplaner, omrokering og ansaettelse af personale samt Igbende supervision. Seerligt kvalitetsvur-
deringen af laeringsmiljget og supervisionen har vaeret en vaesentlig drivkraft for refleksionen
over egen praksis.

Imidlertid tegner der sig nogle risici i forhold til at opnd en fuld implementering af den nuvaeren-
de model, fordi det har vist sig vanskeligt at realisere omplaceringer og rekruttere uddannet per-
sonale efter intentionerne. Dertil kommer en raekke barrierer knyttet til kommunikationen om
indsatsen, igangsaettelse af processen samt sikre tilstraekkeligt tydlige rammer og retning for
indsatsens indhold og proces. Ledere og paedagogisk personale mangler overblik over foran-
dringsprocessen samt klarere feelles billeder af, hvordan forandringerne i det paedagogiske arbej-
de kan gribes an og koordineres med de eksternt igangsatte tiltag og tilfgrelsen af ressourcer.
Det vil sige supervisionen, tovholderens understgttelse af dagtilbuddene i de enkelte omrader,
den faglige support og anseettelse af nye paedagoger som forandringsagenter og sparringspartne-
re i hverdagen.

Samlet set viser analysen fglgende drivkraefter og barrierer, nar vi ser pd de tre forskellige faser i
forandringsprocessen, dvs. 1) Forberedelse- og forudsaetningerne for at igangsaette Turn Around
2) planlaegningen af Turn Around 3) og de fgrste skridt i arbejdet med at styrke lseringsmiljget i
institutionerne.

Forberedelse - og forudsatninger for at igangsaette indsatsen:
I forbindelse med forberedelsen og undersggelsen af forudsaetninger for at igangseette Turn
Around tegner sig fglgende drivkraefter og barrierer:

e Eksterne parametre med afggrende betydning for institutioners kvalitet er anvendt til at af-
daekke dagtilbuddenes behov. Disse har vaeret en vigtig drivkreeft til at skubbe til praksisfor-
andringer i institutionerne og arbejde med ydre forudsaetninger for at praksisforandringer kan
ske. Parametrene omhandler karakteristika ved personalegruppen i form af sygefraveer, triv-
sel og uddannelsesniveau ligesom et redskab til vurdering af lzeringsmiljgerne har givet et
positivt udgangspunkt for forstaelsen af ngdvendige forandringer i det paedagogiske arbejde.
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e Ledelse og personale i dagtilbuddene havde imidlertid fra starten en vag forestilling om,
hvordan malet om gget chancelighed konkret skulle nds. Det var uklart, hvordan indsatsen
spillede sammen med hidtidige tiltag, og hvordan det eksisterende personale selv skulle veere
del af forandringen. Fokus var i den indledende fase primaert rettet mod opgaven om at tilfg-
re institutionerne ressourcer udefra i form af omrokeringer og nye anszettelser, hvilket sam-
tidig skabte stor usikkerhed i personalegrupperne og modvilje mod indsatsen.

e Ledere og personale er ikke blevet involveret i afdaekningen af institutionens behov og af-
daekningen opleves udelukkende problemfokuseret med begraenset blik for den enkelte insti-
tutions samlede situation, historik og ressourcer. Det har gjort det vanskeligt for ledere at
skabe forst3else og engagement for de planlagte forandringer fra starten.

e /Endret klyngestruktur og faldende bgrnetal i nogle institutioner er to centrale ydre faktorer,
som har veeret vaesentlige risici for forandringsprocessen. I nogle institutioner betyder det
faldende bgrnetal, at der er udfordringer med at fastholde paedagoguddannet personale som
intenderet, mens andre institutioner er udfordret af skift i ledelsesstrukturen, hvilket i perio-
der har skabt forvirring om hvordan indsatsen, skal gennemfgres.

Planlaegningen af indsatsen
I den efterfglgende planlaegning af indsatsen, hvor alle niveauer i organisationen klaedes p3 til at
arbejde med indsatsen, peger analysen pa folgende drivkreefter og barrierer:

e Omradeledelserne oplever et grundigt forarbejde med at konkretisere de fire implemente-
ringsgreb, der skal skabe de rette forudsaetninger for at dagtilbuddene kan styrke lzeringsmil-
joet. Der er endvidere gode erfaringer med at etablere et teettere samarbejde mellem omra-
de og Fagligt Center om specifikke behov, hvor der kreeves szerlige kompetencer (fx rekrutte-

ring).

o . .
e Involverede ledere pa alle niveauer og personale mangler generelt et samlet overblik over
implementeringsprocessen, og hvordan de forskellige tiltag er tilrettelagt gennem alle faser.

e Initiativet om omplaceringer og rekruttering af personale har samtidig veeret vanskeligt at
realisere i praksis, hvilket har skabt negative efterdgnninger i dagtilbuddenes arbejdsmiljg.
Derudover har ledere og personale har haft vanskeligt ved at gennemskue processen om-
kring omplaceringen, hvilket har taget fokus fra den paedagogiske udviklingsproces.

e Tovholderrollen for Turn Around i de enkelte omrader har til tider vaeret vanskeligt at udfylde
i praksis. Tovholdere udtrykker et behov for viden om og sparring i rollen, og hvordan ledere
understgttes bedst muligt i at drive forandringerne.

e Det har vaeret en vanskelig opgave at omsaette scores for kvalitetsvurderingen af laeringsmil-
joet i en konkret og samlet handleplan. Nogle paedagogiske ledere efterlyser derfor mere end
generelle kompetencer i facilitering af forandringsprocesser kompetenceudvikling, som knyt-
ter sig til de konkrete paadagogiske tiltag i dagtilbuddet samt sparring i, hvordan kvalitets-
vurderingen kan omseettes til paedagogiske tiltag i praksis.

« Erfaringerne viser, at en tydelig projektorganisering pa omradeniveau i taet kobling til ledel-
sesstregen - og en tydelig feedback og tilbagelgb af viden mellem alle niveauer fra paedago-
gisk personale til omradechef - skaber motivation og fremdrift i opgaven. Der er behov for
stgrre klarhed over projektorganiseringen for Turn Around som helhed herunder fordelingen
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af rolle og ansvar mellem forskellige ledelsesniveauer i omrdderne, samt mellem Fagligt Cen-
ter og omrader.

De forste skridt i implementeringen i institutionerne

Dagtilbuddenes fgrste skridt med at reorganisere, strukturere og synligggre leeringsmiljger samt

afprgve og omseette paedagogiske tiltag i praksis, tegner et billede af fglgende drivkraefter og

barirer:

e Personalet oplever i vid udstraekning, at de enkelte padagogiske tiltag er meningsfulde og
bidrager til at styrke leeringsmiljgerne. Der mangler imidlertid en rgd trad i indsatsen i forhold
til at etablere en tydelig sammenhaeng mellem interne aktiviteter og mal, og hvordan ekster-
ne tiltag kan koordineres med udgangspunkt i en samlet handleplan for indsatsen, herunder
supporten og ekstern supervision.

e Der er saledes stor forskel pa i hvilket omfang, handleplanen anvendes som et levende sty-
ringsveerktgj for arbejdet i praksis, eller hvorvidt den primaert er handteret som en admini-
strativ opgave. I enkelte dagtilbud er handleplanen sdledes udviklet sammen med personalet
i en inddragende proces og blevet omdrejningspunkt for klyngeleder, psedagogisk leder og
personalets omstilling af praksis og Igbende opfslgning pa arbejdet. Her overfor er det en
barrier for overblik sammenhaeng og retning i arbejdet, at handleplanen ikke anvendes som
et aktivt styringsveerktgj.

e Der er i dagtilbuddene stor uklarhed om rolle og funktion blandt de padagoger, der er nyan-
satte som led i Turn Around, herunder hvordan de konkret skal understgtte omstillingen af
det paedagogiske arbejde. Det samme geelder de omradeansatte finanslovspaedagoger, som
er tilknyttet udvalgte dagtilbud, om end deres midlertidige ansaettelse har givet en bedre mu-
lighed for at fa rollen som sparringspartnere i spil pa en positiv og understgttende made.

o Der er eksempler pd gode erfaringer med, hvordan den paedagogiske leder konkret kan un-
derstgtte implementeringen positivt. Med afszet i disse erfaringer peger interviewene pa et
behov for et stgrre fokus pa at ggre den paedagogiske leder til omdrejningspunkt for foran-
dringsprocessen

Centrale erfaringer i Alletiders Amagerbro

Interviewene viser samlet set en oplevelse af, at den forelgbige implementering af Alletiders
Amagerbro har skabt en gget systematik og et falles sprog om det paedagogiske arbejde internt i
institutionerne, men ogsa styrket samarbejdet pa tvaers af fagligheder og institutioner i omradet.
Samtidig peger ledere p3, at disse resultater i den paedagogiske praksis allerede afspejler sig i
bgrnenes sproglige og trivselsmaessige udvikling, hvilket den Igbende datadrevne opfglgning do-
kumenterer. De greb, som har vaeret anvendt til at understgtte forandringsprocessen opleves fra
alle sider primeert positive.

Den indledende inddragelse af institutionernes perspektiver pa behov kombineret med tydelige
rammer og retning har ifglge deltagerne vaeret vaesentlige drivkraefter for alle implementeringens
faser. Der er sammen med det eksisterende personale i institutionen og gennem tveerinstitutio-
nelle medarbejdernetveerk samt faglige tovholdere for hhv. sprog og trivsel opbygget kompeten-
cer i dagtilbuddene til at arbejde refleksivt med praksis i laerings og evalueringsprocesser om-
kring konkrete padagogiske forlgb.

Det har imidlertid ikke vaeret lige nemt at omsaette de to fokusomrader i praksis, som indsatsen
omhandler. Trivselsindsatsen har vaeret svaerere at implementere end den sproglige indsats, som
bygger pa en eksisterende organisering omkring sprogansvarlige og sprogvejledere og dermed

o . . . o
ogsa har en staerkere faglig forankring fra starten. Interviewene peger desuden pa et behov for
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en steerkere understgttelse af de paedagogiske ledere. Netveerkene omkring den faglige indsats
er saledes primaert orienteret mod ambassadgrer pa medarbejderniveau. Der har ogsa vaeret
fokus pd indsatsen i ledelsesnetvaerk, men der har ikke vaeret tilfgrt stgtte og kompetencer ude-
fra til at stgtte den praksisnaere implementering i hverdagen.

Analysen viser samlet set fglgende drivkraefter og barrierer for de forskellige faser i forandrings-
processen:

Forberedelse og forudsaetninger for at igangsaette indsatsen
I alletiders Amagerbro er den fgrste fase med fokus pa forberedelse og forudsaetninger for ind-
satsen praeget af fglgende drivkraefter og barrierer:

o Ledelse og personale i dagtilbuddene har haft en klar forstaelse af behovene for at gennem-
fore en helhedsindsats, hvilket har skabt engagement og villighed til at indga i indsatsen. Det
har sdledes vaeret en drivkraeft at problemforstdelse og Igsninger har vaeret knyttet til en fael-
les indsats i omrédet som helhed mere end det enkelte dagtilbuds udfordringer alene.

e Indsatsens konkretisering i paedagogiske tiltag og metoder i tilknytning til udvalgte kompe-
tenceomrader (sprog og trivsel) har skabt et tydligt billede for personalet af, hvad forandrin-
gen indebeerer.

e Der har fra start vaeret gennemsigtighed i organiseringen af indsatsen, med en tydelig rolle-
fordeling for alle aktgrer. Det har skabt en feelles forstaelse for, at alle er vigtige for at lykkes
med at skabe @gget chancelighed for udsatte bgrn.

Planlaegning af indsatsen:

I forbindelse med den konkrete planlaegning af implementeringen og arbejdet med at klaede de
involverede aktgrer p3 til indsatsen, tegner analysen et billede af, at fglgende drivkraefter og
barrierer har pavirket processen:

o Det har veeret en drivkraeft, at indsatsen bygger pa et forudgdende grundigt analysearbejde i
forhold til at afdeekke behovene. Med baggrund i analysen er indsatsen udviklet med en klar
retning og klare rammer, som opleves at skabe fokus. Samtidig er der i af metoder og tilret-
telaeggelse af indsatsen, hvilket giver et lokalt raderum og udvikler ejerskab for arbejdet.

¢ Indsatsen tager udgangspunkt i metoder og paedagogiske tilgange og strukturer, som allere-
de er kendte i dagtilbuddene, men laegger op til en gget systematik gennem krav om be-
stemte metoder, tidsrammer, handleplaner samt fokus pa refleksion og evaluering i en fast
kadence. Dette giver ledere og personale udtryk for, at de tidligere har haft sveert ved selv at
prioritere i dagligdagen, men at indsatsen har hjulpet dem til at integrere dette i hverdagen.

¢ Den interne kapacitet i dagtilbuddene til at arbejde med indsatsen er blevet bygget op gen-
nem kompetenceudvikling, deltagelse i tveerinstitutionelle netvaerk og afholdelse af kurser og
temadage

De forste skridt i implementeringen:
e Indsatsen giver institutionerne muligheden for at arbejde struktureret med udfordringer i det
paedagogiske arbejde, som de alligevel skulle arbejde med, men nu bliver understgttet i.

o Ledelsen har taget opgaven pa sig og skabt bade organisatoriske og faglige rammer for, at
indsatsen kan implementeres i institutionerne.
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e Det teette ledelsesmaessige fokus i institutionerne skaber resultater i praksis og har stor be-
tydning for engagementet og for at ga i gang med forandringen.

e For at ‘holde gryden i kog’ er det fortsat ngdvendigt med et stzerkt ledelsesmaessigt fokus, sa
indsatsen prioriteres gennem skabelse af rammer for, at det paedagogiske personale kan Igfte
opgaven.

o Indsatslederen, dvs. den daglige leder af indsatsen, foretager en teet, Isbende opfalgning pa
bade resultater og proces i de enkelte institutioner, hvilket skaber energi og engagement om
indsatsen. De interviewede ledere og personale oplever, at de bliver hgrt, og at uhensigts-
maessigheder bliver tilrettet undervejs.
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3. TURN AROUND TIL @GET CHANCELIGHED

I dette kapitel belyser vi erfaringer med at omsaette elementerne i “Turn Around til gget chance-
lighed " i praksis. Analysen bestdr samlet set af fire dele:

1. En introduktion til elementer i Turn Around og de anvendte implementeringsgreb
En belysning af drivkraefter og barrierer i implementeringsprocessen. Hvad har funge-
ret godt i de forskellige trin i processen, og hvad kunne have vaeret gjort anderledes?

3. En opsamling pd styrker og svagheder ved de konkrete implementeringsgreb.
Hvad har betydning for, at de forskellige greb understgtter de igangsatte forandringer
konstruktivt eller mindre konstruktivt?

4. Ledernes og personalets oplevelser af udbyttet af det forelgbige arbejde med Turn
Around

3.1 Indsatsen

3.1.1 Baggrunden for at igangsaette indsatsen
Med Turn Around til gget Chancelighed gnskede Bgrne- og Ungdomsforvaltningen at afprgve me-
toder til at styrke udsatte institutioners vilkar for at stgtte alle bgrn mest muligt i deres trivsel,
udvikling og laering. Initiativet afspejler, at tidligere og mangearige initiativer ikke har haft et
tilstraekkeligt udbytte for bgrnenes udvikling, og at institutionerne derfor stadig har en hgj andel
af bgrn, som er udfordret socialt, sprogligt og kognitivt.

Bgrne- og Ungdomsforvaltningen havde derfor et stort gnske om og behov for at finde nye veje
til at styrke udsatte bgrns chancelighed, sa bgrnene far mulighed for at lzere og udvikle sig pa
lige fod med andre bgrn. Institutionernes tidlige indsats spiller en afggrende rolle i forhold til at
gge den sociale mobilitet og kompensere for de forudsaetninger, som nogle bgrn ikke har med sig
hjemmefra.

Bgrne- og Ungdomsforvaltningens udgangspunkt var, at institutioner med en hgj andel af udsatte
bgrn star med en fagligt kraevende opgave, som forudsaetter en personalegruppe med saerlige
kompetencer til at Igse den. Fagligt Center og omradeledelser sa endvidere en udfordring i, at
udvalgte dagtilbuds kvalitet var pavirket af et hgijt sygefraveer blandt personalet, lave trivselsma-
linger i personalegruppen og lavt uddannelsesniveau, som udgjorde barrierer for at udvikle en
hgj faglighed og kontinuitet i det padagogiske arbejde.

Fagligt Center har i samrdd med omradeforvaltningerne udpeget syv institutioner til at indga i
indsatsen: Tre institutioner i Tingbjerg (omrade Brgnshgj/Vanlgse)en institution i Indre
By/@sterbro, en institution i Ngrrebro/Bispebjerg, en institution p& Amager og en institution i
Valby/Vesterbro/Kgs. Enghave.

3.1.2 Indsatsens elementer og implementeringsgreb
For at imgdega de beskrevne udfordringer har Bgrne- og Ungdomsforvaltningen udviklet en mo-
del, hvor der arbejdes med gennemgribende forandringer i de organisatoriske rammer for institu-
tionernes arbejde.

Indsatsen bestar af fire elementer:

En malrettet ansaettelse af uddannede padagoger med hgj faglighed ved at omrokere
padagogmedhjzelpere til andre institutioner og rekruttere nye personaler, sa bgrnenes be-
hov og padagogernes kompetencer er afstemt.

10



Implementeringsanalyse baseret p8 erfaringer blandt ledelse og personale

3.2

e Udarbejdelse af en systematisk kvalitetsvurdering af leeringsmiljget i den enkelte insti-
tution, som den paedagogiske leder skal omsaette i en handleplan for, hvordan institutionen
konkret vil arbejde med at styrke lzeringsmiljget pa de fokuspunkter, hvor kvalitetsvurderin-
gen er lav. Kvalitetsvurderingen, som varetages af eksterne konsulenter, gentages efter ca.
et ar for at fglge udviklingen og kvaliteten i institutionernes laeringsmiljger.

o Ekstern supervision fra UCC til personale og ledelse og praksisneer kompetenceudvik-
ling, som understgtter de valgte fokuspunkter i handleplanen.

e Taet sparring og opfglgning, hvor den decentrale ledelse og personale i dagtilbuddene far
"gren bglge” til support, sa udfordringer i implementeringen hurtigt kan imgdegas bade i
forhold til individuelle bgrn og bgrnegrupper.

De fire elementer skal skabe de rette forudszetninger for, at paedagogiske ledere og medarbejde-
re kan styrke institutionernes leeringsmiljger. P& den made kan elementerne forstds som egentli-
ge implementeringsgreb, der skal understgtte, at forandringerne i laeringsmiljgerne bedst muligt
kan ske, sa bgrnenes kompetencer styrkes (de hvide bokse i fig. 2 nedenfor).

Bgrne- og Ungdomsforvaltningen har dermed ikke defineret selve indsatsen i den padagogiske

praksis (den grgnne boks), dvs. hvilke tiltag og metoder, der skal bringes i spil for at styrke den
paedagogiske praksis. Institutionerne har haft frie haender til at udvaelge og prioritere de paeda-
gogiske metoder og organisatoriske tiltag med udgangspunkt i resultaterne af kvalitetsvurderin-
gen som en faxlles ramme for, hvad der definerer kvalitet i laeringsmiljgerne.

Figur 3: Indsats og implementeringsgreb i Turn Around til gget chancelighed

Implementeringsgreb Effekter

Anszttelse &
Omrokering

; ; Praksisnaer
Kvalut_etsvur- Handleplan ; Tiltag og metoder i Supervision og
dering af > for : paedagogisk kompetence-
lzeringsmiljget institutionen i arbejde udvikling

Grgn bglge til
support

Supportens radgivning og UCCs supervision er taenkt som vaerende malrettet til de fokusomra-
der, som institutionen har valgt at prioritere i den padagogiske praksis. Samlet set er der er tale
om en indsats, som bdde omfatter top down-tiltag i de organisatoriske rammer og bottom up-
tiltag i den paedagogiske praksis.

Drivkraefter og barrierer i implementeringsprocessen

I det folgende ser vi p, hvordan ledelse og medarbejdere i Barne- og Ungdomsforvaltningen,
omradeforvaltningerne og i de deltagende dagtilbud har indgdet i arbejdet med at udvikle, forbe-
rede og begynde arbejdet med indsatsen. Vi ser pa bade de understgttende tiltag i rammerne og
selve arbejdet med laeringsmiljget i de enkelte dagtilbud.

Til at belyse processen anvender vi en fasemodel, der kan hjzelpe til at give et feelles sprog for at
planlaegge og strukturere implementering (Figur 4). Modellen bygger pa en forstaelse af, at im-
plementering ikke sker pd én gang men er en proces i flere trin eller faser, hvor hver fase kraever
en sarlig opmaerksomhed.
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3.2.1

Figur 4: Faser i implementeringsprocessen

£

Begyndende Fuld
implementering implementering

Forberedelse &

forudsaetninger Planlaegning

Vi retter fokus mod de fgrste tre ud af fire faser i implementeringen af Turn Around, idet imple-
menteringen forsat er i gang. Typisk vil der ga 2-4 &r inden, en indsats kan kaldes fuldt imple-
menteret (fase 4) i den forstand, at nye arbejdsprocesser er veletablerede, og det padagogiske
personale har tilegnet sig nye kompetencer og rutiner som en del af hverdagen til at stgtte bgr-
nenes udvikling og lzering.

Forberedelse - og forudsaetninger for at igangsaette Turn Around til oget chancelighed
Den fgrste fase i implementeringen har til formal at undersgge organisationens behov. Det hand-
ler om at afklare i hvilket omfang, den nye indsats passer til organisationens kompetencer og
arbejdsgange, og hvordan den spiller sammen med gvrige tiltag. Dette indebaerer ogsa en op-
maerksomhed p&, om indsatsen er tilstraekkelig operationel til at kunne tages i brug, og hvilke
ressourcer det kraever pd kort og laengere sigt.

I boksen nedenfor er de centrale drivkraefter og barrierer i denne fgrste undersggende fase i im-
plementeringen af af Turn Aorund kort opsummeret. Disse uddybes og forklares i de fglgende
afsnit.

Centrale drivkraefter og barrierer

Drivkreefter:

e  Eksterne kvalitetskriterier (personalesammensaetning og kvalitet i laeringsmiljger) har vae-
ret vigtige midler til at skubbe til praksisforandringer og arbejde med forudsaetningerne for
at kunne udvikle laeringsmiljgerne positivt.

Barrierer:

e Ledelse og personale i dagtilbuddene havde fra starten en vag forestilling om, hvordan
malet om gget chancelighed konkret skulle nds. Det var uklart, hvordan indsatsen spiller
sammen med hidtidige tiltag, og hvordan personalet selv skulle vaere del af forandringen,
idet fokus primaert var rettet mod at tilfgre ressourcer udefra.

e Institutioner er ikke blevet involveret i afdaekningen af lokale behov ligesom afdeekningen
opleves udelukkende problemfokuseret med begraenset blik for institutionens samlede situ-
ation og eksisterende ressourcer. Det har gjort det vanskeligt for ledere at skabe forst3else
og engagement for de planlagte forandringer.

e  /Endret klyngestruktur og faldende bgrnetal i nogle institutioner er ydre strukturelle fakorer,
som medvirker til at forsinke implementerinaen.

Samspil med hidtidige tiltag

Tydelighed om, hvorfor en ny indsats igangsaettes, og hvordan den bade adskiller sig fra og spil-
ler sammen med eksisterende strategier og praksis, kan vaere vigtig for at ggre indsatsen me-
ningsfuld for bade ledelse og personale. Dette styrker loyaliteten over for de planlagte forandrin-
ger. Vi ser derfor i det fglgende pa oplevelsen af, hvordan Turn Around spiller sammen med ek-
sisterende tiltag.

12
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Overordnet er der pd tvaers af interviewede ledere og personale pd alle niveauer enighed om, at
malet om stgrre chancelighed blandt bgrn i udsatte positioner kreever en szerlig opmaerksomhed
og indsats i institutionerne. Derved spiller initiativet sammen Bgrne- og Ungdomsforvaltningens
styrkede fokus pa tidlig indsats og en raekke andre tiltag, som skal understgtte dette mal.

Der tegner sig samtidig et billede af, at mange haefter sig ved Turn Around til oget chancelighed
som en ny eller markant anderledes tilgang til praksisudvikling i institutionerne snarere end ved
indsatsens samspil med hidtidige tiltag. Her gives bade udtryk for positive og negative opfattelser
af denne forandring.

Omradecheferne oplever i kraft af de fire implementeringsgreb en klar feelles tilgang og mandat
til at arbejde malrettet med de organisatoriske rammer for at Igfte kvaliteten i institutionerne og,
i hgjere grad end tidligere, at arbejde mere helhedsorienteret med udviklingen af praksis. Der
peges ligeledes pa, at Turn around til @get Chancelighed er mere konkret og systematisk end
tidligere indsatser. Den adskiller sig ved at stille nogle konkrete og ufravigelige eksterne krav til
forandringer i institutionen, som er begrundet i en forudgdende analyse af udfordringer pa nogle
afggrende parametre for kvaliteten i den paedagogiske praksis, dvs. sygefravaer, uddannelsesni-
veau og trivsel i personalegruppen.

I forhold til den paedagogiske praksis er det pa samme vis eksterne parter, som i kraft af en sy-
stematisk kvalitetsvurdering af laeringsmiljget har afdaekket de udfordringer, som er centrale at
fokusere pa i institutionerne. Dette adskiller sig fra en tradition for at udvikle praksis primaert
med udgangspunkt i institutionernes egne oplevede behov. Ligeledes peger tovholdere pa, at
forvaltningen “gar taettere pa’ det paedagogisk faglige arbejde, end man tidligere har gjort i
udviklingsopgaver og i tilsynet generelt.

Nogle ledere bade pd omradeniveau, pa klyngerniveau og i institutionerne ser et stort behov for
en indsats, som netop er defineret og drevet af direktionens og forvaltningens krav til konkrete
tiltag i institutionerne.

Med andre ord har de eksterne analyser og den tvungne deltagelse givet nogle ledere det ngd-
vendige rygstad til at andre organiseringer, italesaette krav til kompetencer og udfordre den
hidtidige paedagogik. Ledere udtrykker bl.a. dette p& folgende mader:

"Vi manglede en stabil base, hvor der var en hgj faglighed. Der var ikke ro til at fordybe sig i
paedagogik. Det tror jeg gik op for folk, der kom udefra. Vi har efterspurgt et "turn around” i
flere 8r” (interview med paadagogiske ledere).

“Det jeg har arbejdet med lenge, har jeg fet belaeg for. Man st8r ikke med hele arbejdet selv,
man f8r noget hjaelp til det [gennem tiltag i Turn Around]” (interview med klyngeledere).

Samtidig viser interviewene, at selvom psedagogiske ledere og personale kan beskrive en tydelig
problemforst3else, oplever mange, at behovsafklaringen har veeret meget problemfokusereret.
De har saledes oplevet et begraenset blik for de ressourcer og hidtidige tiltag i institutionerne,
som indsatsen ogsd kunne bygge videre pa. I forlaengelse heraf peges blandt nogle klyngeledere
og tovholdere p3, at stgrre blik for institutionens samlede situation og de specifikke lokalt define-
rede behov og ressourcer vil veere med til at styrke institutionernes motivation for at arbejde
med laeringsmiljgerne.

“Min tanke er generelt, at vi som forvaltning ofte arbejder uden at veere seerligt nysgerrige pé,

hvor institutionen er. Det var en meget stor aha-oplevelse for mig i den her sammenhang, at det
skal vi blive bedre til” (Interview med tovholdere).
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“Jeg kunne godt taenke mig en model, hvor man [institutionen] var med til at identificere, hvad
der skal arbejdes med, og hvor personalet blev inddraget i hvilke problemstillinger, der skal ar-
bejdes med” (Interviews medklyngeledere).

“Man skal give folk indflydelse p§ rammerne og p8, hvad der giver mening det enkelte sted. Det
der med at man lytter, for blikket kan hurtigt blive negativt. Det handler om at grave faglighed i
husene frem. Man skal arbejde med anerkendelse og arbejde videre med det positivt” (Interview
med tovholdere).

Disse oplevelser af behovet for et stgrre fokus pa de enkelte institutioners udgangspunkt skal
0gsa ses i lyset af en vis “projekttreethed * i nogle institutioner. Peedagogiske personaler giver
udtryk for, at de har indgdet i en raekke tidligere indsatser, som de ikke oplever, er blevet fulgt
helt til dgrs eller er blevet bundet sammen pa tveers, herunder med Turn Around-indsatsen.

Forstdelse for og engagement i de planlagte forandringer

Allerede med de fgrste skridt i undersggelsen af forudsaetninger er man i gang med at praege
forstaelsen af forandringerne i de miljger, der skal implementere forandringerne. Ledernes og det
paedagogiske personales indsigt i og forst3else for selve indsatsens indhold og konkrete mal kan
veere vigtige for den videre proces.

Ifglge Fagligt Center skal implementeringsprocessen ses i lyset af, at indstillingen til politisk ni-
veau skete uden forudgdende praksisinvolvering. Den fgrste information til involverede paedago-
giske ledere og klyngeledere fra BUF skete derfor pa et faelles mg@de i forvaltningen kort tid fgr
indsatsen gik i gang. Forinden var paedagogiske ledere orienteret om institutionens deltagelse
gennem klyngeleder og omradechef.

Der gives blandt ledere og personale generelt udtryk for, at udmeldingen om indsatsen opleves
meget pludselig og til dels uplanlagt. Der var stor uklarhed om, hvad indsatsen indebar, og hvad
der konkret skulle ske. Mens baggrunden for indsatsens igangsaettelse samt malet om chancelig-
hed s3ledes stod forholdsvis klar, har mange personaler vanskelligt ved at definere og afgraense,
hvad indsatsen konkret indebaerer. Interviewene tegner et billede af, at forskellige forhold pavir-
ker denne oplevelse.

For det farste spiller tidsperspektivet en rolle. Bade fagligt Center og ledere pd alle niveauer pe-
ger pa, at opstarten med omplaceringer gik meget staerkt. Umiddelbart efter udmeldingen om
indsatsens igangseettelse og som det fgrste konkrete skridt i personalets inddragelse, blev der
lokalt gennemfgrt kompetencevurderinger af alle personaler. Herefter kom besked om omplace-
ringer, mens kvalitetsvurderinger af laeringsmiljget blev gennemfgrt parallelt hermed.

For det andet oplever personalet en begreaenset information om initiativerne, hvilket har skabt et
stort fortolkningsrum og usikkerhed i personalegruppen om, hvem omplaceringen bergrte - om
alle ansatte kunne vaere i spil mv.

I forlaengelse heraf peger bdde Fagligt Center og repraesentanter for omradeledelser pd, at der er
behov for et stgrre fokus pa, at indsatsen formidles og konkretiseres fra starten, og et gnske fra
Fagligt Center om i hgjere grad at involvere fagprofessionelle i institutionerne i udviklingen af
indsatserne. Samtidig peger nogle omradechefer pa, at en tydelig kommunikation om, hvad Turn
Around skal og kan er vigtig fra starten: "Vi skal veere bedre til at formidle, hvad det er for en
fortaelling, vi kommer med i forhold til Turn Around, og hvorfor der skal ske alle de eendringer”
(Interview med omrddechefer).
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3.2.2

Ydre strukturelle faktorer

Endelig ndr vi ser pa forudsaetninger for at igangsaette indsatsen, sa der er der nogle ydre fakto-
rer, som ser ud til szerligt at have pavirket implementeringsprocessen. Der er parallelt med Turn
Around gennemfgrt en aendret klyngestruktur og visse sammenlagninger af institutioner. Dette

har skabt en ustabilitet i indsatsens implementering, om end det ogsa for nogens vedkommende
har givet nye ledelsesrum til at seette andre dagsordener i klyngen.

Interviewene peger pd et behov for et stgrre eksplicit fokus pa rolle- og ansvarsdeling i forbindel-
se med omorganiseringen for hurtigst muligt at kunne skabe den ngdvendige kontinuitet i ledel-
sesrummet. Flere ledere pa forskellige niveauer oplever sdledes, at klyngeskiftet har skabt forvir-
ring om, hvordan indsatsen skulle gennemfgres, herunder seerligt i perioder uden ledelse. Her
oplever paedagogisk personale i nogle institutioner, at de har staet alene.

Derudover er gkonomi en ydre barriere for implementeringen, fordi flere institutioner star over
for et svingende eller decideret faldende bgrnetal. Indsatsens mal om at fastholde et hgijt uddan-
nelsesniveau og kontinuitet i personalegruppen er derfor udfordret af periodisk underkapacitet
set i forhold til normeringen. Det kommer til udtryk ved, at ledere pa forskellige niveauer finder
det vanskeligt at handtere underkapacitet inden for projektets ressourcemaessige rammer. Der-
udover oplever paedagogiske personaler et pres i dagligdagen over, at det uddannede personale,
som de oprindeligt var blevet lovet, ikke kan fastholdes.

Planlaegning af implementeringen

Efter afklaringen af behov samt information og indsigt i indsatsen fglger selve planlaagningen,
som skal sikre at medarbejdere far de bedst mulige betingelser for at forandre praksis - dvs. at
ggre at arbejdet med forandringerne sa nemt og gennemskueligt som muligt. Det veere sig ved
at opbygge nye teams, sikre udstyr og redskaber, omlaagge arbejdsgange, igangsaette kompe-
tenceudvikling og traening mv.

Dertil kommer planlaegning af hvilke data, der Igbende skal hjzelpe til at styre implementeringen,
og som kan pege pa, hvor der er behov for at justere og udvikle implementeringsgreb og aktivt
udnytte drivkraefter i processen. Som del af planlaagningsfasen ser vi pa projektstyring, omplace-
ring af personale, understgttelse af kompetencer, projektorganisering samt rolle- og ansvarsfor-
deling.

I boksen nedenfor er de centrale drivkraefter og barrierer i planlaegningsfasen opsummeret. Disse
uddybes og forklares i de fglgende afsnit.
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/Centrale drivkreefter og barrierer i planlaegningen \

Drivkraefter

e I forhold til projektstyringen oplever omradeledelser et grundigt forarbejde med at konkreti-
sere de implementeringsgreb, der skal styrke dagtilbuddenes forudsaetninger for at skabe
stimulerende lzeringsmiljger. Der er gode erfaringer med at etablere et taettere samarbejde
med Fagligt Center om specifikke behov og konkrete opgaver i omradet.

e En tydelig projektorganisering p8 omrédeniveau i teet kobling til ledelsesstregen skaber moti-
vation og fokus p& opgaven. Der er behov for stgrre klarhed over projektorganiseringen for
indsatsen som helhed, herunder fordelingen af rolle og ansvar mellem forskellige ledelsesni-
veauer i omradet, samt mellem Fagligt Center og omrader.

Barrierer

e Imidlertid mangler involverede ledere og personale generelt et samlet overblik over imple-
menteringsprocessen, og hvordan de forskellige tiltag er tilrettelagt gennem alle faser.

e At initiativet om omplaceringer og rekruttering af personale har vaeret vanskeligt at realisere
i praksis, samtidig med at ledere og personale har haft vanskeligt ved at gennemskue pro-
cessen, har taget fokus fra den paedagogiske udviklingsproces i praksis.

e Tovholdere har behov for viden om og sparring i selve rollen som tovholder, og hvordan
ledere understgttes bedst muligt.

e Pzdagogiske ledere har behov for kompetenceudvikling, som knytter sig teet til den konkrete
indsats i institutionerne samt sparring i, hvordan kvalitetsvurderingen omseettes til en kon-

\ kret handleplan. /

Projektstyring

Som led i planlaegningen tilretteleegges selve implementeringsprocessen og styringen af projek-
tet. Den overordnede projektstyring varetages af Fagligt Center, mens der er i hvert omrade er
udpeget en paedagogisk konsulent som tovholder for den lokale styring og implementering af
Turn Around. Tovholderen koordinerer med omradets ledelse og samarbejder med den paedago-
giske leder i institutionen om at planlaegge og gennemfgre indsatsen.

De forberedende materialer om de forskellige implementeringsgreb (omplacering, kvalitetsvurde-
ring, supervision og grgn bglge til support) og vejledning i, hvordan initiativerne skal rulles ud, er
udarbejdet af Fagligt Center.

Omradechefer giver udtryk for, at initiativerne har vaeret godt forberedte ved, at vigtige forud-
saetninger var pa plads fra starten. Det opleves sdledes som en styrke, at der er indgaet feelles
aftale med LFS i forhold til omplaceringer men ogsd aftaler med ekstern leverandgr om form og
frekvens af supervision.

Der har ikke vaeret defineret en egentlig stgtte af omraderne, men enkelte omrader har haft et
teettere samarbejde med Fagligt Center end andre i forhold til at imgdekomme omradespecifikke
behov. Her er der gode erfaringer med at bruge kompetencer i Fagligt Center til at understgtte
og klaede omradet péd i forhold til udvalgte opgaver, som er opstdet undervejs. Det har szerligt
handlet om, at kortlaegge muligheder for at styrke omradets rekruttering af paedagoger, som har
veaeret yderst udfordrende. Derudover har der vaeret tale om saerlige kompetenceudviklingsforlgb
for udvalgte personalegrupper

"Vi har kunnet spge hjeelp hos Fagligt Center, nér der var noget, man ikke selv kunne h8ndtere”
(Interview med omradechefer).
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Interviewene tegner imidlertid et billede af et stort behov for at give involverede ledere og per-
sonale et samlet overblik over implementeringsprocessen, og hvordan de forskellige tiltag er
tilrettelagt gennem alle faser. P3 tveers af interview med klyngeledere, psedagogiske ledere, pee-
dagogisk personale og tovholdere peges p3, at det er vanskeligt at skabe overblik over indsat-
sens forlgb - hvad sker fgr og senere, og hvordan er sammenhangen mellem tiltag. Flere ople-
ver, at tiltag s& som kompetencevurderinger, kvalitetsvurderinger, supervision, kompetenceud-
viklingsdage annonceres med begraenset varsling i et komprimeret tidsforlgb, og at “stien er
tradt, mens man har gdet den .

Oplevelsen af, at indsatsen ikke er faerdigudviklet eller konkretiseret fra starten bliver en barriere
for at kunne sikre, at tiltag kobles meningsfuldt med kadencen i det paedagogiske arbejde og de
udviklingstag, som er igangsat i institutionen:

“Det er rigtigt vigtigt, at lederen er klaedt p§ til at mgde sit personale. Man skal lade rystelsen
laegge sig og folge op p8 samtaler. Og medarbejderne udvikler sig ogsd i forskelle tempi, og det
skal kunne h8ndteres” (Interview med paedagogiske ledere).

N&r vi ser pd, hvordan de paedagogiske ledere oplever sig klaedt pa til at omsaette indsatsen,
viser interviewene med ledere og personale, at udfordringerne med at skabe overblik har vaeret
en haemsko for at kunne informere det paedagogiske personale bedst muligt.

Omplacering af personale

Som led i planlaegningen af implementeringen har omplaceringer af personale veeret en vigtig
opgave. Som naevnt oplevede personalet en begraenset information om initiativet, hvilket skabte
usikkerhed om, hvem omplaceringen bergrte. Dette skabte derfor store dgnninger i personale-
grupperne og tog fokus fra den paedagogiske udviklingsproces, som institutionerne ogsa stod
overfor.

Blandt paedagogiske ledere og personaler laegges vaegt pa, at det ikke er omplaceringerne i sig
selv men processen, som skabte utryghed og en vis demotivation i institutionerne - navnlig i

opstarten men ogsa i den senere implementeringsproces. Ejerskab og forst3else for indsatsens
indhold er sdledes opbygget senere i processen i takt med et stgrre indblik i indsatsens indhold.

At det saerligt er processen, som har skabt utryghed og demotivation skyldes seerligt, at tiltaget
med omplacering har veeret vanskeligt at realisere i praksis. Ledere og personaler i flere instituti-
oner fortzeller, at stemningen i institutionen er maerkbart praeget af, at kolleger forsatte med at
arbejde i institutionen laenge efter, at de var udpeget til omplacering, fordi der ikke kunne findes
alternative jobmuligheder i klyngen. Derudover fremhaever mange ledere, at det har veeret - og
til stadighed er — en stor udfordring at rekruttere padagoger til institutionerne, hvilket betyder,
at flere dagtilbud mangler personale og ma daekke ind med vikarer. Paedagoger udtrykker bl.a.
oplevelserne pa fglgende made:

"Det er kommet rigtig skidt fra start. Den drlige historie, der blev skabt fra start, haenger stadig
fast og er blevet overtaget af de nye paedagoger, der er kommet til” (interview med psedagoger).

“Jeg horer dem sige “det kan vi godt’, men selvveerdet er helt i bund. Jeg kan godt hgre, at der
er blevet pillet noget godt fra dem og en nervgsitet for hvem, der bliver den naeste [der skal om-
placeres]” (interview med klyngeledere).

Samlet set har det veeret ganske vanskeligt at effektuere initiativet om omplaceringer som forud-
saetning for den videre implementering af et styrket leeringsmiljget, samtidig med at personalet
efterspgrger en stgrre gennemsigtighed i processen. Grundet opstarten bliver Turn around i in-
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terviewene i stort omfang forbundet med omplaceringer pa trods af, at mange initiativer er
igangsat i det psedagogiske arbejde i forleengelse af kvalitetsvurderingen af laeringsmiljget.

Understgttelse af kompetencer

Det at klaede involveret personale pa til at arbejde med indsatsen indebaerer ogsa egentlig kom-
petenceudvikling. Her oplever tovholdere, at orienteringen om de enkelte tiltag har vaeret grun-
dig og informativ, ligesom materialer med beskrivelser af tiltag lokalt har kunnet anvendes mere
eller mindre direkte med kun f3 tilpasninger.

Til gengaeld efterspgrges mere fokus pa rollen som tovholder, og hvordan man bedst kan under-
stgtte institutionerne og give ledelsessparring, sa praksisforandringer forankres og bliver varige.
De feelles mgder i tovholdergruppen har i hgj grad handlet om de aktuelle opgaver og udfordrin-
ger, som skulle Igses. Disse har veeret vigtige, men interviewene peger pa, at den rolle, som
tovholdere varetager som direkte understgttende af implementeringen, kraever viden og sparring
om understgttelse af implementeringen.

Som del af forberedelsen har paedagogiske ledere og klyngeledere deltaget i kompetenceudvik-
lingsdage med fokus pa rollen som sparringspartnere og facilitatorer i forandringsprocessen. For
nogen har det vaeret en god mulighed for at udveksle erfaringer med andre ledere og derigen-
nem fa indspark til, hvordan tiltag kan gribes an.

Andre ledere naevner, at kompetenceudviklingen har veeret for generel og uden tilstraekkelig
sammenhaeng til de opgaver, som de star overfor i hverdagen. De savnede input til hvilke initia-
tiver, der konkret kunne saettes i veerk i institutionen for at hgjne den faglige kvalitet, og efter-
spgrger en stgrre inddragelse i, hvad deres konkrete behov er.

I forlaeengelse heraf efterspgrger nogle paadagogiske ledere stgrre sparring om og guidning i,
hvordan indsatsen i institutionen konkret kan gribes an. Bade blandt klyngeledere, tovholdere og
ledere peges p3, at det har veaeret en stor og meget udfordrende opgave for institutionerne at
skulle omseette resultatet af kvalitetsvurderingen af lzeringsmiljget til en anvendelig, konkret og
retningsanvisende handleplan. Det vil her veere en fordel med tiltag, som kan understgtte denne
proces. En paedagogisk leder foresldr, at kompetenceudviklingen for ledere kunne omhandle ma-
terialet bag kvalitetsvurderingen, og hvordan scoringen kan bruges i praksis, eller lederen kunne
fa direkte en-til-en sparring i at omsaette materialet.

“(...) der har ikke vaeret nogen, der kunne guide mig og det samtidig med, at man g8r med det
pres med, om man ggr det godt nok” (interviews med paadagogiske ledere)

"Jeg kunne godt teenke mig, at personen fra UCC, der observerer, kunne have 10-15 timer til at
hjeelpe i gang med, hvordan man kunne arbejde med det og videreudvikle p8 det. Jeg har ikke
set det med samme gjne, som hun har” (interviews med paadagogiske ledere).

Der tegner sig et billede af, at efterspgrgslen pa sparring ogsa afspejler, at der har vaeret tale om
et intenst forlgb, hvor omplaceringer, rekruttering og daglig drift har fyldt meget ved siden af.

Derudover viser interviewene, at der er forskel pd i hvilket omfang, lederne har samarbejdet med
hhv. tovholdere og klyngeledere om opgaven. I et omrade er udarbejdelsen af handleplanen an-
vendt som afsaet for en taet dialog mellem paadagogisk leder og klyngeleder om paedagogisk kva-
litet og faglige visioner for institutionen. Handleplanen er dermed udarbejdet som en feelles op-
gave, hvilket har vaeret gensidigt forpligtigende. Samtidig har det givet ejerskab til handlepla-
nens indhold, fordi handlinger er drgftet indgdende og blevet konkretiseret, sa handleplanen reelt
bliver et feelles styringsvaerktgj. Ledere og klyngeledere er enige om, at handleplanen er vital i
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forhold til at samle tradene og give det paedagogiske personale et overblik over mal, fokuspunk-
ter og proces. Andre ikke oplevet samme anvendelighed af handleplanen fordi den har vaeret for
overordnet beskrevet og derfor ikke anvist de skridt, som er ngdvendige i processen.

Endelig viser interviewene, at flere af lederne oplever et behov for mere systematisk erfaringsud-
veksling med andre ledere - uanset omfanget af den sparring, lederne har fiet. Nogle ledere har
selv etableret et ledernetvaerk for at stgtte hinanden i arbejdet:

"Institutionerne er ikke ens, handleplaner og vanskeligheder er ikke ens, men det, der skal im-
plementeres fra centralt hold, er ens, og det er rart at snakke med hinanden om ” (interview med
paedagogiske ledere).

Der tegner sig derfor et potentiale i at supplere understgttelsen af implementeringen med egent-
lige ledernetvaerk pa tveers af omrader.

Projektorganisering og rolle- og ansvarsdeling

Projektorganiseringen er central, fordi den udggr det stillads, der skal understgtte, at indsatsen
dels koordineres mellem Bgrne- og Ungdomsforvaltningen og omradeforvaltninger, dels sikrer
feedback og opfslgning pa indsatsen mellem det enkelte dagtilbud og klynge- og omradeledelse.

Projektorganiseringen i Turn Around er bundet op p& tovholdergruppen, der fungerer som binde-
led mellem initiativer fra Fagligt Center og arbejdet i praksis i de enkelte omrader. Der er sdledes
etableret en tvaergdende organisering pa det udfsrende plan, mens det strategisk- og ledelses-
maessige arbejde omkring indsatsen primaert sker omradevist.

Det har veeret op til de enkelte omrader at etablere en organisering omkring den lokale indsats
samt definere roller og ansvar. Det betyder, at omraderne har grebet organiseringen an pa for-
skellig vis. I nogle omrader er roller og ansvar samt tilknyttede opgaver primaert taget og givet
efter behov, mens man i andre omrader har etableret en egentlig projektorganisering, som sikrer
systematisk feedback og tilbagelgb af viden og erfaringer mellem alle niveauer fra omradechef til
det paedagogiske personale.

Grundlaeggende viser interviewene med flere klyngeledere, omradechefer og tovholdere, at der
forekommer en vis uklarhed om, hvordan forskellige ledelsesniveauer skal indgd i indsatsen og i
hvilken rolle. Bade tvaerfaglige chefer og tovholdere oplever, at det har vaeret vanskeligt at gen-
nemskue hvem, der er ansvarlig for de forskellige tiltag, som ivaerkseettes i institutionerne. Dette
ggr det vanskeligt at allokere egne ressourcer ind i arbejdet.

Dette kalder samlet set pd et behov for skaerpe at fordelingen mellem projektledelsesansvaret
hos Fagligt Center og hos omrdderne for at skabe en stgrre klarhed over, hvad ansvaret indebze-
rer pa bydaekkende niveau, og hvad der forventes af ledelser p& omradeniveau. Dette kan samti-
dig medvirke til at sikre den ngdvendige ledelseskraft i implementeringsprocessen, som alle ak-
tgrniveauer fremhaever som afggrende for, at indsatsen kan omsaettes i praksis.

Sezerligt peger erfaringerne p3, at tovholdernes gennemslagskraft som sparringspartner for dag-
tilbuddene er meget afhaengig af, at indsatsen er koblet tzet til den formelle ledelsesstreng i om-
radet, dvs. klyngeleder og omradechef. Mange fremhaever, at forandringsprocesser som Turn
Around kreaever et ledelsesmandat teet pa, bade for at fastholde fokus og for at etablere en feelles
ramme om indsatsen, der vedrgrer alle niveauer i organisationen- og ikke dagtilbuddet alene.
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3.2.3

I de omrader, hvor tovholder og paedagogisk leder har haft taet samarbejde med klyngeleder
og/eller omrddechef ser det ud til, at der opleves et stgrre faelles fokus om opgaven og en stgrre
fremdrift i forhold til at arbejde systematisk med de definerede punkter i handleplanen

Konkret har man i et omrdde gode erfaringer med en fast projektorganisering, som ledere og
personale oplever virker understgttende for indsatsens fremdrift og personalets motivation.

Her er der i institutionen nedsat et paedagogisk udvalg/styregruppe, som har til opgave at sikre,
at handleplanens fokuspunkter bliver en del af stuernes padagogiske arbejde. I udvalget delta-
ger tre paedagoger fra forskellige stuer, tovholderen og den paedagogiske leder samt de finans-
lovspaedagoger, som er midlertidigt knyttet til institutionen i forbindelse med indsatsens imple-
mentering. Med styregruppen sikres en teet og systematisk involvering af personalet i de konkre-
te beslutninger om indsatsen, der vedrgrer det daglige arbejde.

De deltagende paedagoger er efterfglgende ambassadgrer for at udbrede styregruppens fokus-
punkter i arbejdet pd de enkelte stuer/grupper. For derudover at sikre en taet kobling mellem
dagtilbuddet og omradet holdes hver anden maned faste opfglgende mgder i institutionen med
deltagelse af omradechef, klyngeleder, og styregruppen, hvor fremdriften i handleplanen bliver
droftet. P& den ene side giver personale og ledere udtryk for, at omradeledelsens fokus smitter
positivt af pa personalets enagement. P& den anden side er mgderne et vigtigt talergr for perso-
nalet i forhold til at give omr@deledelsen et konkret indblik i den paedagogiske praksis samt hvor-
for, nogle tiltag kraever justeringer eller er vanskeligere at arbejde med end andre. Et opmaerk-
somhedspunkt, som naevnes i forhold til mgderne er, at de tilrettelaegges pa en made, sa de ogsa
kan bruges til et falles overvejelser og sparring om institutionens strategiske udvikling og ikke
kun med fokus pa institutionens preaestationer den forgangne periode.

Slutteligt peger nogle klyngeledere og tovholdere pd et behov for at skabe et mere samlet og
feelles fokus pd Turn Around til gget Chancelighed som en indsats, der raekker bredere end det
institutionsspecifikke fokus i omraderne og tovholdergruppen. Konkret kunne det udmgntes i
halvarlige eller kvartalsvise tvaergdende statusmgder. Formalet er at fastholde fokus pa den fzel-
les vision og strategi med indsatsen og opretholde en samlet motivation omkring arbejdet og de
resultater, som opnas undervejs. Dette ville derfor indebzere deltagelse af ledelsen fra Fagligt
center og klyngeledere.

De forste skridt i implementeringen

Efter planlaegningen af indsatsen begynder den egentlige implementering. I denne tredje fase
tages nye indsatser og praksisformer i brug af frontpersonalet, dvs. de medarbejdere i dagtilbud-
dene, som er direkte bergrt af forandringerne. Forandringer vil vaere vigtige at understgtte ved
kontinuerligt at arbejde med lzerings- og forbedringscirkler (planlaegge, handle, fglge op og juste-
re for igen at handle).

Som led i dette kan der med fordel anvendes systematisk dokumentation til at fglge op pa im-
plementeringen. Denne fase i forandringsprocessen kraever som oftest et hgjt beredskab for at

imgdegd de udfordringer, som naturligt kommer til undervejs.

I boksen nedenfor er de centrale drivkreefter og barrierer i den begyndende implementering af
indsatsen opsummeret. Disse uddybes og forklares i de efterfglgende afsnit.
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/Drivkrafter og barrierer i de fgrste skridt i implementeringen \

Drivkraefter

e Institutionerne har igangsat et arbejde med en gget systematik og struktur i det paedagogiske
arbejde og personalet oplever en begyndende positiv udvikling med praksiseendringerne.

e Der er eksempler pd gode erfaringer med, hvordan den paedagogiske leder konkret kan un-
derstgtte implementeringen positivt. Med afszet i disse erfaringer peger interviewene pd et
behov for et starre fokus pd at ggre den paedagogiske leder til omdrejningspunkt for foran-
dringsprocessen.

Barrierer

e Personalet oplever i vid udstraekning, at de enkelte psedagogiske tiltag er meningsfulde. Der
mangler imidlertid en rgd trdd i indsatsen i forhold til sammenhaengen mellem aktiviteter og
mal, og hvordan eksterne tiltag kan koordineres med udgangspunkt i en samlet handleplan
for indsatsen.

e Der er stor forskel pa i hvilket omfang, handleplanen anvendes som et levende styringsvaerk-
tej for arbejdet i praksis, eller hvorvidt den primaert er hdndteret som en administrativ opga-
ve

e Der eriinstitutionerne uklarhed om nyansatte pasedagogers rolle i forandringsprocessen. Det
samme gaelder finanslovspaedagoger om end deres midlertidige ansaettelse har givet en bedre

\ mulighed for at fa rollen som sparringspartnere i spil pa en positiv og understgttende m%de./

Den padagogiske indsats

Som tidligere beskrevet har dagtilbuddene selv skulle definere og afgraense de handlinger og
metoder, som skal Igfte kvaliteten i det psedagogiske arbejde. Resultaterne af kvalitetsvurderin-
gen af leeringsmiljget har givet en feelles paedagogisk ramme at arbejde indenfor. Det gaelder
bdde i forhold til at tale om paedagogisk kvalitet og udpege de lzeringsrum og laeringssituationer
med bgrnene, som er vigtige at udvikle og styrke, for at bgrnene opndr bedre trivsel og lzering.

N&r man ser pa tvaers af de psedagogiske personales fortzellinger om nye tiltag i det psedagogiske
arbejde, kredser de sig i hgj grad om tiltag, der er med til at understgtte feelles og systematiske
refleksioner over det paedagogiske arbejde samt de rammer, som bgrnene og deres foraeldre
mgder i institutionen. Det handler om nye strukturer og organiseringer i institutionen - fx om-
dannelse fra stueopdeling til funktionsopdeling og derigennem ogsa et stgrre fokus p& samarbej-
de og ressource- og ansvarsdeling i institutionen som helhed. Seerligt arbejdet med at opdele
bgrnene i mindre grupper og anskue laeringsmiljget som flere rum i institutionen samt saette go-
de rammer for rutiner (fx morgenmodtagelse og frokost) har veeret omdrejningspunkt for indsat-
sen.

Derudover peger mange p3, at systematisk arbejde med Igbende opfglgning og evaluering indgar
som en del af praksisaendringerne. Dvs. saette mal for bgrnene, planlaegge lzengere perioder og
folge op lgbende. Dette indebaerer ogsa en gget struktur og skemalaegning af dagen, sadan at
planlagte paedagogisk aktiviteter kan gennemfgres, selvom der maske sker uforudsete aendringer
i Isbet af dagen. Der er ogsa arbejdet med nye metoder i samspillet med bgrnene, fx dialogisk
laesning, piktogrammer mv.

P& trods af frustrationer over navnligt opstarten af Turn Around viser interviewene en stor faglig
stolthed hos ledere og personale over det udviklingsarbejde, som er igangsat i institutionerne.
Erfaringer i de tidligere faser i implementeringsprocessen pavirker imidlertid arbejdet med ind-
satsen i praksis, bade positivt og negativt. Det belyser vi i det fglgende.

Fokus og sammenhzeng i indsatsen: Den rgde trad

21



Implementeringsanalyse baseret p8 erfaringer blandt ledelse og personale

Som tidligere beskrevet er der stor forskel pd i hvilket omfang, handleplanen er blevet et levende
kvalitetsstyringsvaerktgj i institutionen - det vil sige et vaerktgj, som personalet kender, og som
udpeger de enkelte trin i at styrke leeringsmiljget hen mod de fastsatte mal for bgrnenes udvik-
ling. Dette pavirker arbejdet i hverdagen. Selvom institutionerne har igangsat et arbejde med en
gget systematik og struktur i det paedagogiske arbejde, og personalet oplever en begyndende
positiv udvikling med praksisaendringerne, sa oplever mange, at det er vanskeligt at finde retning
i og sammenhaeng mellem de forskellige tiltag i institutionen. De enkelte tiltag opleves grund-
laeggende meningsfulde, men sammenhaangen mellem mal og aktiviteter er uklar. Interviewene
indikerer, at det paedagogiske personale i flere institutioner mangler en samlet handleplan, som
kan skabe en feelles retning i arbejdet:

"Alle kan se fordelen i at det her projekt korer og at der er fokus p8 faglighed. For os havde det
veeret nemmere med mere tydelighed. Fx en plan for start og slut og hvad der kommer til at ske
undervejs” (Interview med paadagogiske personaler).

Dette udfordres yderligere af, at der er flere samtidige tiltag i institutionerne, som ikke er koordi-
neret med udgangspunkt i en samlet handleplan for indsatsen og i sammenhang med institutio-
nens fokuspunkter i lzeringsmiljget. Det gaelder fx den eksterne supervision, stgtteforlgb igangsat
af supportfunktionerne, stgttepsedagoger, der observerer udvalgte forlgb og gennemfgrelse kvali-
tetsvurderinger. Og det geelder egne lokale initiativer, fx igangsat af finanslovspaedagoger.

I lighed med det paadagogiske personale efterlyser flere tovholdere en rgd trdd i indsatsen og at
der skabes en stgrre sammenhang og koordinering mellem ivaerksatte tiltag fra Fagligt Center,
supporten i omradeforvaltningen og aktiviteter i dagtilbuddet. Nogle tovholdere oplever, at den
manglende indsigt ix UCCs planlaegning ggr det vanskeligt at stgtte indsatsen pa en god made og
fa initiativer til at spille sammen i form af et samlet Igft i indsatsen: “Der er mange sammenhaen-
ge, hvor man treeder ind i noget og faler sig dekoblet” (Interview med tovholdere).

For institutionerne giver fravaeret af den rgde trad sig bl.a. udslag i en oplevelse af, at der kom-
mer mange mennesker i institutionen, og det kan veere sveert at fa ro til at fordybe sig i de nye
tiltag: ” De spor vi har sat, skal vi nu kunne se en stabilitet. Jeg h8ber, at vi fr ro til at arbejde
med tegn p§ lzering”.

Der tegner sig et billede af, at personalet i hgjere grad har vaeret involveret i selve udarbejdelsen
af handleplanen i de institutioner, hvor den fungerer som en del af hverdagen. Bade klyngeleder
og paedagogisk leder peger p3, at en stgrre anvendelse af handleplanen kraever en hyppigere
Isbende opfglgning pad arbejdet. Herigennem skal det sikres, at den passer med virkeligheden og
evt. justeres undervejs i processen i takt med, at der skabes lzering om egen praksis.

Ledelsesroller i arbejdet

Den paedagogiske ledelse i dagtilbuddet er afggrende for at kunne Igfte den psedagogiske kvalitet
i dagtilbuddet og understgtte det paedagogiske personale i de ngdvendige praksisaendringer i
hverdagen. P& trods af et forholdsvis stort raderum til selv at kunne prioritere, hvad skal arbej-
des med og i hvilke trin, sd opleves det ikke ngdvendigvis som et rdderum, fordi det har vaeret
svaert at omsaette kvalitetsvurderingen, og fordi der har vaeret tvivl om rammerne.

Givet udfordringer med omplaceringer, rekrutteringen af nye personaler og i nogle institutioner
efterfglgende fejlanszettelser, har de paedagogiske ledere haft en stor opgave med at skulle ven-
de den negative stemning, usikkerhed og tvivl, som blev skabt om indsatsens fokus og mal.

N&r vi ser pa tvaers af interviewene med det paedagogiske personale og peedagogiske ledere, s
er der en raekke faktorer, som samlet set har betydning for, hvordan ledere konkret understgtter
implementeringen af arbejdet:
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e Lederen drgfter udfordringer med personalet undervejs og er imgdekommende over for de
bekymringer, som er til stede. Nogle personaler oplever, at der blevet lagt I13g pa de frustrati-
oner, som er opstaet i kglvandet pa omrokeringer, mens andre oplever en stgrre mulighed for
at kunne vende oplevelser.

¢ Det padagogiske personaler fgler sig anerkendt af lederen og ser egne styrker i arbejdet med
praksiseendringerne: "Jeg tror at jeg har fokuseret p§ den enkelte medarbejders kompetencer
og arbejdet videre med dem. M8ske er mit blik skaerpet ved, at jeg skulle kompetencevurdere
personalet” (Interview med paedagogiske ledere)

e Lederen fglger systematisk op pa arbejdet med indsatsen, fremhaever successer i arbejdet
med bgrnene og tydeligger, hvordan successer knytter sig til handleplanen og de mal, som
institutionen arbejder med. Fx fglger taet op pd, om planer er udarbejdet, om der er anvendt
SMTTE-model i forhold til paedagogiske forlgb for derigennem at vise vigtigheden af nye til-
tag. "Den ene gruppe har haft svaert ved at planleegge, og har gjort det lidt ad hoc. Der har
jeg s sagt, at det ikke er godt nok. Vi skal planlaegge to uger frem. N&r vi mgder mandag,
skal vi veere opmaerksomme p8, hvad vi vil i paedagogikken”.

e Lederen er mest muligt til stede og synlig i det daglige arbejde i institutionen. Nogle pada-
gogiske personaler og ledere giver udtryk for en oplevelse af, at lederen mangler tid til teet
ledelsesopfglgning og faglig sparring med og feedback til personalet - at lederen er udfordret
af for mange opgaver.

e Lederen skaber tydlige rammer for tid til planlaegning og refleksion, fx pa faste stuemgder
eller faste mgdedage og sikrer samtidig en struktur for dagen, hvor den enkelte ved, hvor-
dan, er der deekket ind for ens fravaer og hvem der viderefgrer aktiviteter med bgrnene. Nog-
le ledere oplever, at det er en udfordring at arbejde med intern refleksion fordi mange perso-
nalemgder allokeres til ekstern stgtte, hvormed det bliver vanskeligt at planlaegge indsatsen
med medarbejderne.

e Lederen hjzelper med en plan B, ndr grundplanen ikke holder pga. sygdom eller andre akutte
situationer. Der er fokus pd at fastholde paedagogiske aktiviteter og kontinuiteten i rutiner
men i en revideret form.

e Turn Around er en integreret del af hverdagen, fx ved ogsa at vaere udgangspunktet pa alle
personalemgder:”Hun [lederen] saetter rammerne for, at det kan lade sig ggre. Hun udstikker
kurs i styregruppen osv. Og hun saetter tingene i gang (interview med paadagogiske persona-
ler).

Alle lederniveauer fremhaever, at i og med en omfattende indsats som Turn Around til gget chan-
celighed kraever en staerk paedagogisk ledelse i dagtilbuddene, sa er det ikke er tilstraekkeligt at
arbejde med udvikling af aspekter af det psedagogiske miljg. Flere ser derfor et behov for et stgr-
re fokus pa ledelsens rolle og kompetencer til at lgfte opgaven. Heri ligger ogsd et staerkere fokus
pa, hvordan den paedagogiske ledelse kan vaere omdrejningspunkt for igangsaettelsen af praksis-
forandringer og blive klaedt pa til og opbygge den organisatoriske kapacitet, som skal til for at
implementere indsatsen.

Brug af kompetencer og faglig sparring

Der har i Turn Around veeret forskellige mader at “understgtte * forandringsprocessen pa i dagtil-
buddenes hverdag. Det at forandre kulturer og rutiner og ikke mindst sikre varige sndringer af
nye tiltag kan kraeve, dels personer, som er mere perifere i forhold til den eksisterende praksis;
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dels personer med bestemte kompetencer i forhold at udvikle lzeringsmiljger, bade paedagogiske
metoder og didaktiske rammer.

For at hgjne uddannelsesniveauet i institutionerne og styrke den paedagogiske faglighed er der
arbejdet med at ansaette peedagoger med en overbygning i faste stillinger i institutionerne. I
nogle af institutionerne er der derudover blevet tilknyttet ressourcepersoner (finanslovspaedago-
ger) i en midlertidig periode. Ressourcepersonerne er ansat i omradeforvaltningen og har en pae-
dagogisk baggrund, evt. konsultativ erfaring eller kan have arbejdet som pasdagogisk ledere.
Derudover har der vaeret Igbende stgtte af fagpersoner fra supporten og ekstern supervision af
UCC, som er kommet jaevnligt i institutionerne samt den Igbende understgttelse af tovholderen.

Nye paeedagoger

Anszettelse af nye paedagoger i implementeringsperioden har skullet fungere som faglige fyrtarne
ved at understgtte, at kolleger har den ngdvendige viden og de rette redskaber til at Igse opga-
ven og sikre, at indsatsen udfgres pd et opdateret og vidensbaseret grundlag.

I interviewene med det paedagogiske personale gives udtryk for manglende klarhed, hvilken rolle
nye padagoger skal spille i forhold til at drive den paedagogiske omstillingsproces, og hvordan
kompetencer kan bringes i spil. Dilemmaet bestar i, at nye psedagoger pa den ene side skal indgd
i det paedagogiske arbejde pa lige fod med @vrige personaler i det daglige arbejde og pa den
anden side understgtte, at nye metoder tages i brug, ligesom de skal veere rollemodeller for god
praksis. Nyansatte paedagoger oplever, at de mangler en klarere funktionsbeskrivelse, og at der
generelt mangler en stgrre gennemsigtighed i, hvilke opgaver de konkret skal varetage for at
kunne lgfte opgaven. For tidligere ansatte paedagoger har det pa samme vis vaeret vanskeligt at
gennemskue, hvori forskellen i rollerne 18 med en oplevelse af, at nyansatte psedagogers faglig-
hed har en hgjere veerdi end andres faglighed. Denne uafklarethed i roller og opgaver og mang-
lende forventningsafstemning har haft en negativ afsmitning pa arbejdsmiljget med anspaendte
relationer og til dels konflikter i samarbejdet. Derfor oplever nyansatte paedagoger, at det har
vaeret en vanskelig opgave at forene nye og gamle kulturer i @ndrede tankemader uden den
ngdvendige ledelsesopbakning til at tydeligggre opgaver. Endelig har en komplicerende faktor
veeret, at nye psedagoger i enkelte institutioner er blevet ansat inden omplaceringen af paeda-
gogmedhjaelpere var plads. I forleengelse heraf fortaeller klyngeledere og paedagogiske ledere, at
det ikke kun har veeret vanskeligt at rekruttere men ogsa fastholde nye personaler. Paedagoger,
som er ansat som led i Turn Around til @get Chancelighed savner sparring pa tvaers af institutio-
ner. De ser en mulighed for at give hinanden inspiration og fastholde motivation samt at fa kolle-
ger til at reflektere over behov og muligheder i institutionernes omstilling.

Finanslovspeedagoger

I forhold til tilknytningen af finanspaedagoger i institutionerne peger interviewene pa nogle af de
samme problematikker, der er opstdet forbindelse med nye institutionsansatte paedagoger. Pae-
dagogiske ledere og personale fortzeller, at det fra starten var meget uklart, hvordan finanspae-
dagoger konkret skulle indgd i hverdagen. Hvor nogle finanspaedagoger i starten primaert var
observerende i forhold til praksis, blev de efterfglgende en aktiv del af det padagogiske arbejde
med bgrnene. Fgrst her er udbyttet af deres tilstedevaerelse blevet tydeligere for personalet, fordi
den konkrete sparring og “sma faglige forstyrrelser” sker med udgangspunkt i de konkrete situa-
tioner med bgrnene og i det faglige samarbejde om hverdagens opgaver. Interviewene tyder
saledes ogsa pa, at finanspaedagogernes faglige rolle med at understgtte praksisforandringer i
handleplanen har vaeret mere eksplicit fra starten. Dette skal ses i lyset af, at tilknytningen er
midlertidig, hvormed det bliver mere legitimt at tale om en seaerlig rolle. Der er dog stor forskel
pd, hvordan det paedagogiske personale oplever den faglige sparring fra finanspaedagogerne.
Nogle paedagoger oplever finanspadagogens tilstedevarelse som en kontrol, hvor man konstant
foler sig sat pa prgve i forhold til egen faglighed. Andre paedagogiske personaler oplever, at de
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pa trods af en lidt vanskelig opstart har vaeret med til styrke en bevidst faglig refleksion i takt
med, at rollen blev mere afklaret: "Jeg kan rigtig godt lide initiativet. Det har ogs8 vaeret en god
sparring for mig, ogs§ fordi de har fokus p8 det paedagogiske og ikke personalet. De har fokus p§
det praktiske. Det har helt sikkert givet noget”(Interview med paedagogiske personale).

Interviewene viser, at anti- og sympatier haenger sammen med den made, hvorpd personalet
oplever finanspaedagogens sparring og forvaltning af egen rolle og . Der, hvor det har fungeret
godt, har finanspaedagogen praksisnaer viden og bliver en sparringspartner, som personalet kan
spejle sig i gennem hverdagssituationer.

Supporten

For at understgtte arbejdet med leeringsmiljger og sikre kvalificeret stgtte til alle bgrn har et af
tiltagene i Turn Around ogsa veeret at sikre hurtig og kontinuerlig radgivning fra supporten bade
om individuelle bgrn og bgrnegrupper (Grgn bglge til support). Omradechefer og tveerfaglige
chefer fremhaever, at kvalificeringen af supporten ikke er afledt af Turn Around men af den nyligt
gennemfg@rte omorganisering af supporten, som er sammenfaldende med Turn Around. Her har
der bl.a. vaeret fokus pd at styrke kontinuiteten i supporten, sa faste ressourcepersoner er knyt-
tet til institutionerne, herunder sikring af kendskab til institutioner og bgrnegrupper samt ggning
af tilgeengeligheden til stgtten. Paedagogiske ledere og personaler oplever generelt en langt bedre
support end tidligere, bdde hvad angar tilgaengelighed, kontinuitet og responstider. Det paedago-
giske personale oplever bl.a. forandringerne ved, at stgttepaedagoger nu er fast tilknyttet bgrne-
grupper fremfor enkelte bgrn: “Det er noget paedagogerne har féet meget ud af fagligt, fordi det
opkvalificerer deres egen faglighed” (Interview med paadagogiske ledere). Derudover forteeller
paedagogisk personale, at en psykolog og en tale-hgrepadagog nu kommer fast i institutionen
svarende til en-to gange om maneden, hvilket opleves som af meget stor betydning for stgtten til
bgrnene. I forbindelse med Turn Around til @get Chancelighed har man i nogle institutioner end-
videre anvendt stgttepaedagogens ressourcer pd nye mader. Det paedagogiske personale har
gode erfaringer med, at stgttepadagogen observerer situationer i hverdagen - fx frokost med
bgrnene - og efterfglgende sparrer med personalet om, hvordan bgrnene deltager og stgttes
bedst muligt. Det har ogsa afstedkommet nye aktiviteter sammen med bgrnene, fx tilretteleeg-
gelsen af et bevaegelsesprojekt.

Samlet set peger tvaerfaglige chefer p3, at institutioner i Turn Around ikke tildeles flere ressour-
cer eller stgrre tilgeengelighed til supporten end andre institutioner, men at der tages instituti-
onsspecifikke hensyn til maden hvorpa, ressourcerne anvendes. At institutionerne i Turn Around
bliver mere bevidste om egen praksis skaber nye muligheder for at bruge supporten mere mal-
rettet og i hgjere grad koble radgivning til institutionens fokuspunkter. De tvaerfaglige chefer
peger her pa, at institutionerne ad denne vej ogsa bliver bedre klaedt pa til at bruge supporten
rettidigt og kvalificeret.

Nar det er sagt, er der som tidligere beskrevet en udfordring i at koble de forskellige initiativer til
handleplanen, s3 alle arbejder med udgangspunkt i institutionens fokuspunkter. En paedagogisk

leder peger da ogsa pa, at det ville veere en fordel, hvis tilknyttede ressourcepersoner fra suppor-
ten var med fra starten, da handleplanen blev udarbejdet.

Ekstern supervision

Det paedagogiske personale oplever hele vejen rundt, at den eksterne supervision (UCC) har vee-
ret et meget positivt tiltag. Nogle personaler har i forbindelse med supervisionen arbejdet med
principper bag aktionslaering, hvor der er arbejdet med udvalgte fokuspunkter mellem observati-
oner: "Supervisionen bekreefter os i, hvad vi arbejder med, og hvordan vi kan blive bedre til det.
Det er altid godt, fordi man taenker pd noget nyt og reflekterer over det, man gor, og &ndrer p§
sin praksis” (Interview med paedagogiske personaler). Interviewene viser endvidere, at det har
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veeret vigtigt at fglge op med superviserende samtaler i forleengelse af resultaterne af kvalitets-
vurderingen. Gennem supervisionen oplever nogle personaler, at kvalitetsvurderingen kan bruges
i praksis.

I en institution peges dog fra ledelsens side p&, at supervisionen er for ressourcekraevende og

bgr udfases hurtigere, sd personale og ledere selv kan viderefgre dialoger om den faglige praksis
0g bygge videre pa det fundament, som er etableret med supervisionen: “UCC bliver et projekt i
projektet. De har vaeret med til at bygge fundamentet, men nu kan de godt selv bygge vaggene”
(Interview med paedagogiske ledere). Dette peger pa et gnske om at opbygge kompetencer in-
ternt i personalegruppen til at reflektere over praksis. P& samme vis gives blandt udvalgte klyn-
geledere udtryk for, at det ville stgtte udviklingen af faglige miljger, hvis personalet opgver kom-
petencer til at observere egen praksis.

Paedagogiske konsulenter/tovholdere

Endelig har paedagogiske konsulenter i rollen som tovholdere haft til opgave at understgtte plan-
laegning og koordinering af indsatsen i det daglige arbejde sammen med den paedagogiske leder.
Spgrgsmalet er, hvordan tovholderen bliver en god stgtte for institutionen, sa leder og personale
far den rette indsigt i at styre og lede indsatsen, samtidig med at de fastholder ejerskabet for de
beslutninger, som treeffes undervejs. Omradechefer giver udtryk for, at det er omradet, som skal
Iofte denne stgtte, og de mener, at det virker godt, nar den paedagogiske konsulent er sa teet pa
den enkelte institution. Det er dog forskelligt, hvor stor en rolle tovholderen har haft i Turn
Around.

Nogle tovholdere har primaert arrangeret mgder, udarbejdet dagsordener samt vaeret sparrings-
partnere for finanspaedagogerne. Andre beskriver, at de i vid omfang naesten har skrevet handle-
planen og Igbende hjaelper med at saette fokuspunkter for arbejdet, fordi institutionen har haft
megen brug for guidning i og hjaelp til struktur.

Der tegner sig et billede af, at samarbejdet mellem tovholdere og paedagogiske ledere i nogle
sammenhange har vaeret en vis udfordring. Interviewene indikerer, at det bl.a. skyldes den rolle
tovholderne er blevet tildelt fra starten. De oplever, at de i hgj grad har haft en opgave med at
pege pa de udfordringer, som praeger laeringsmiljget i institutionen, mens der som tidligere
naevnt i mindre grad har vaeret fokus pa institutions ressourcer og konkrete udgangspunkt for at
begynde en forandringsproces. Derudover viser sig en barriere i, at tovholderen pa flere omrader
ikke er del af en projektorganisering og pa den made har en rolle og et ansvar gennem organise-
ringen. Det betyder, at tovholderen i vid udstraekning skal invitere sig selv med i de rette sam-
menhange. Men som tidligere beskrevet ggres dette maske uden det forngdne overblik: “Vi skal
veere lidt med, n8r det bliver praesenteret derude, for ellers bliver vores opgave at kontrollere.
Det ville komme et spadestik dybere, hvis vi blev koblet p§ og ikke selv skulle koble os p8” (In-
terview med tovholdere).

Erfaringerne peger samlet set pa, at tilfgrslen af ressourcer udefra har vaeret omfattende. Det har
virket i flere institutioner, og det paedagogiske personale samt ledere oplever, at de er pa vej.
Men der mangler en stgrre koordinering af tiltag i institutionen, s de ngdvendige ledelseskompe-
tencer kan bringes i spil og styrkes gennem opbygning af kapacitet i institutionen med henblik pa
at drive forandringer. Derudover peger erfaringerne pd, at det har vaeret udfordrende at anvende
de redskaber og tiltag i forhold til alle institutioner i samme tempo og pa samme made:

“Det med at alle er p§ samme frekvens har veeret rigtig sveert. Tovholdere peger ogs8 p8, at de
behov, som opstdr undervejs, gor det svaert at anvende samme model p§ alle” (Interview med
Fagligt Center).
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3.3

3.3.1

Drivkraefter og barrierer for de anvendte implementeringsgreb

Ovenfor har vi belyst de forskellige faser i implementeringen, og hvordan implementeringsgrebe-
ne har spillet ind i og pavirket forandringsprocessen. I dette afsnit sammenfatter vi de specifikke
drivkreefter og barrierer, som har haft betydning for, om grebene har virket mere eller mindre
understgttende i forhold til malet om at styrke laeringsmiljget.

Kvalitetsvurdering af laeringsmiljget og handleplaner

Kort om tilrettelaeggelsen

Formalet med kvalitetsvurderingen af lzeringsmiljget er at give institutionerne et konkret afsaet
for at udvikle og reflektere over egen praksis, og give bgrnenes muligheder for at udvikle sig.
Derudover anvendes redskabet til at male udviklingen i laeringsmiljget. Det er UCC, der pa bag-
grund af én dags observation p& udvalgte stuer/grupper i hver institution har gennemfgrt vurde-
ringen. Det ECERS/Reflector-redskabet, som er brugt til malingen. Efterfglgende har UCC udar-
bejdet en rapport med resultaterne af kvalitetsvurderingen og praesenteret den for leder og per-
sonale pa et mgde i institutionen. P8 baggrund af kvalitetsvurderingen skal institutionerne udar-
bejde en handleplan for den psedagogiske indsats med mal og tiltag bade for bgrn, personale og
foreeldre. Handleplanen er udfyldt af den psedagogiske leder og nogle enkelte steder i teet samar-
bejde med klyngelederen og/eller med sparring fra tovholderen, mens enkelte institutioner ogsa
har inddraget personalet. Der skal foretages en ny kvalitetsvurdering halvvejs i projektperioden,
som opfglgning pa udviklingen af laeringsmiljget i institutionerne, hvorefter der skal udarbejdes
en ny/revideret handleplan.

Interviewene peger pa folgende drivkraefter/barrierer for brugen af kvalitetsvurderinger og hand-
leplaner:

Figur 5

Fokuspunkter Drivkreefter og barrierer

Kendskab til vurderings- Nogle paedagogiske personaler peger p3, at de ikke kendte formal, principper og
redskabets formal og indhold i ECERS veerktgjet inden, kvalitetsvurderingen blev igangsat. Set i lyset
principper af, at det har veeret uvant for personalet med eksterne observationer og vurde-

ringer kombineret med omplaceringerne, er kvalitetsvurderingen primeaert blevet
opfattet som kontrol mere end et afsaet for refleksion og laering. Grundlaaggende
oplever personalet, at de over tid har f3et en stgrre forst3else for og kendskab
til redskabet. Flere peger p3, at de har genkendt sig selv i mange af nedslags-
punkterne i kvalitetsrapporten, og det har vaeret fremmende, at vurderingsred-
skabet er konkret og handlingsanvisende, sa det star klart hvad, der skal arbej-
des med for at forbedre praksis.

Sparring og undervisning i Det har vaeret omfattende og vanskeligt, at omsaette resultaterne fra kvalitets-

at omsaette kvalitetsvur- vurderingen til konkrete mal og handlepunkter i handleplanen. I de institutioner,

deringen til en handleplan  hvor praksisnaer supervision er givet i teet sammenhang med kvalitetsvurderin-
gens gennemfgrelse, oplever paedagogiske ledere og personaler, at der skabes
en bedre forstaelse for hvilke nye handlinger, der kan udledes af resultaterne.
Imidlertid oplever ikke alle, at der har veeret fokus pa eller tid til at reflektere
over resultatet af kvalitetsvurderingen, hvori der ligger en risiko for, at blikket
rettes snaevert mod scoren alene. Kvalitetsvurderingen i sig selv grundlaegger
ikke et faelles bgrnesyn og fundamentet til en faelles padagogisk tilgang. Det er
i hgjere grad processen om at drgfte egne handlinger og formulere padagogiske
tiltag. Samlet set viser interviewene et behov for sparring og undervisning i,
hvordan handleplanen kan bruges som styringsvaerktgj, og hvordan indsatsen
inddeles i forskellige trin, hvor der fokuseres pa et tiltag ad gangen. Dertil
kommer fokus pa handleplanens kobling til de eksternt ivaerksatte tiltag i insti-
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3.3.2

tutionerne, s& alle involverede parter arbejder systematisk med de udvalgte

fokuspunkter.
Inddragelse af personalet i Der er stor forskel p&, om personalet har vaeret involveret i handleplanen, og
udarbejdelse af handle- forskel pa, om handleplanen er blevet omdrejningspunktet for forandringspro-
planen cessen i hverdagen eller i hgjere grad udfyldt som en administrativ opgave.

Interviewene peger p3, at det er vigtigt at ggre noget ud af processen, s udar-
bejdelsen af handleplanen skaber sammenhaeng mellem fokuspunkter i kvali-
tetsvurderingen, tiltag i paedagogisk praksis og mél for arbejdet. I de institutio-
ner, hvor personalet har vaeret involveret i udarbejdelsen af handleplanen i
forhold til at drgfte praksisforandringer og baggrunden for dem, er der et stgrre
overblik over og forstdelse for processen, og handleplanen bliver “levende " i
det paedagogiske arbejde. Dvs., handleplanen giver en fzelles forstdelse af hvor-
for og hvordan, institutionen konkret arbejder med at udvikle praksis.

Lobende opfaslgning pad For at understgtte at handleplanen bliver den "rgde trdd " i udviklingsarbejdet

handleplanen peger klyngeledere og paedagogiske ledere pd et behov for en hyppigere opfglg-
ning og evaluering pd handleplanens fokuspunkter og mal. Dette indebaerer
0gsé et behov for, at handleplanen tilpasses undervejs, s den justeres i takt
med, at der skabes lzering om egen praksis, og eventuelle nye behov opstar.
Dertil kommer et behov for et Igbende fokus p&, hvordan handleplanen kobler
sig til planer for psedagogiske forlgb og aktiviteter i de enkelte grupper/stuer.

Ansgettelse og omrokering

Kort om tilrettelaeggelsen

For at sikre de rette og ngdvendige kompetencer i institutionerne skulle den paedagogiske leder
fortage en kompetencevurdering af alle medarbejdere ud fra et skema med BUFs indsatsomra-
der. Efterfglgende har den padagogiske leder, klyngeleder og evt. tovholder afholdt samtaler
med alle medarbejdere i institutionen. Ud fra samtalerne blev det besluttet, hvem der skulle om-
placeres, og nogle steder er der medarbejdere, som selv har valgt at flytte. Det er iseer med-
hjeelpere, som er blevet omplaceret, men i nogle institutioner har det ogsa vaeret psedagoger.
Derudover skulle der ansaettes nye paedagoger med en relevant overbygning.

Interviewene peger samlet set pa folgende drivkraefter/barrierer for tiltaget vedr. ansaettelser og
omrokeringer:

Figur 6

Fokuspunkter Uddybning af drivkreefter/barrierer

Tidsperspektivet og information Ledere og personaler oplever, at omplaceringen skulle ske meget hurtigt
uden den forngdne information om og gennemsigtighed i processen. Der
har veeret uklarhed om, hvilke personaler, der var bergrt af omplacerin-
gen, hvilket har skabt usikkerhed. Dette har praeget den videre imple-
menteringsproces. Interviewene peger pa et behov for fra starten at give
det paedagogiske personale en indsigt i, hvordan omplaceringen og an-
saettelse af nye personaler kobler sig til den forandringsproces, som de,
der allerede er ansat, skal vaere med til at Igfte,

Rekruttering af personale Initiativet omkring omplaceringen er udfordret af, at det har veeret van-
skeligt, at tiltraekke relevant personale til institutionerne, hvorfor der
fortsat er ubesatte stillinger, som deekkes ind ved hjeelp af vikarer. I
interviewene peges derfor pd, at nogle institutioner i en vis grad er darli-
gere stillet i forhold til personalesituationen, end de var tidligere. Dertil
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Forventningsafstemning om nye
paedagogers roller og opgaver

3.3.3 Grgn bglge til support
Kort om tilrettelaeggelsen

kommer, at nogle institutioner har haft vanskeligt ved at fastholde nye
paedagoger, ligesom der har vaeret ansaettelser, hvor matchet ikke var
det rigtige. Erfaringerne peger p&, at institutionen ikke kan varetage
rekrutteringen alene, men at denne kraever intensivt fokus pa klyngeni-
veau. Samtidig er det centralt, at den padagogiske leder er taet involve-
ret, sa lederen kender den information, som nye personaler far. Der er
desuden gode erfaringer med teet samarbejde med Fagligt Center om-
kring rekrutteringen, hvor der er arbejdet med stillingsopslag og infomg-
der for interesserede kandidater.

Det har vaeret udfordrende at fa nye paadagogers kompetencer i spil i
praksis pa en made, s& de aktivt understgtter de gnskede praksisforan-
dringer i institutionen. Nye paedagoger oplever, at deres rolle og opgaver
har veeret uklare samtidig med, at allerede ansat personale oplever, at de
fa&r en mindre betydning i forhold til at understgtte forandringsprocessen.
Samlet set tegner sig et behov for en forventningsafstemning om hvilke
rolle og opgaver, nye padagoger har, og hvordan ledelsen kan understgt-
te rollen i hverdagen.

Med tiltaget omkring "gr@n bglge til support” skal der sikres hurtig og nem adgang til ressource-
teams i omradets supportfunktioner. Den paedagogiske leder kan henvende sig til ressourcetea-
met for at fa support pa de problemstillinger, som personalet mgder og har behov for r&dgivning

om.

Figur 7

Implementeringsfaktor
Konkretisering af, hvad tilta-
get indebeaerer i Turn Around

Sammenhaeng mellem sup-
portens tiltag og institutio-
nens mal og fokuspunkter i
handleplanen

Uddybning af drivkreefter/barrierer

Paedagogiske ledere og personale oplever en stor positiv forandring i adgan-
gen til support, bdde ift. tilgaeengelighed og en stgrre kontinuitet i hvilke
ressourcepersoner, der er tilknyttet institutionen. Omradechefer og tveerfag-
lige chefer peger p&, at denne forandring ikke er afledt af Turn Around men
af den parallelle organisationsaendring pd omradet. Interviewene viser sale-
des, at der ikke er et fzelles billede af, hvordan supporten konkret skal indgd
i indsatsen, og hvad malet med indsatsen er.

Tvaerfaglige chefer peger pa, at der med institutionernes fokusering p& ud-
valgte fokusomrader og mal skabes mulighed for at udnytte supportens
radgivning og kompetencer pa nye mader og tilrettelaegge rddgivningen til
de institutionsspecifikke behov. Eksempelvis er stgttepaedagogernes res-
sourcer i en institution bl.a. tilrettelagt i form af observations- og supervisi-
onsforlgb.

Nogle paedagogiske ledere peger samtidig pa, at det er vigtigt at malrette
supportens ressourcer i institutionen yderligere. Eksempelvis, at det ville
styrke indsatsen, hvis de tilknyttede fagpersoner i supporten havde vaeret
involveret i processen omkring udarbejdelsen af handleplanen. Et kendskab
til handleplanen, herunder drgftelser omkring bgrnegrupper og kompetencer,
kunne malrette supportens radgivning yderligere samt understgtte, at hand-
leplanen blev omdrejningspunkt for den samlede indsats i institutionen.
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3.3.4 Praksisnaer supervision og kompetenceudvikling

3.4

Kort om tilrettelaeggelsen

Det er planlagt, at alle institutioner skal deltage i supervision, hvor UCC kommer ud i institutio-
nen og observerer det paedagogiske arbejde i en til to uger. Efter hver observationsdag evalueres
der pa dagens observationer og efter supervisionsforlgbet er slut, holdes et refleksionsmgde med
superviseren og det padagogiske personale. De padagogiske ledere har derudover deltaget i
kompetenceudvikling med fokus pa bl.a. sparring og facilitering af forandringsprocesser pa mgder

mv.

Figur 8

Implementeringsfaktor
Timing

Tilrettelzeggelse efter institu-
tionens lokale behov

Uddybning af drivkraefter/barrierer

Det er med igangseettelsen af supervision og stgtteforlgb, at forandringen
ifzlge nogle personaler er begyndt at ske, og de planlagte fokuspunkter far
betydning for praksis og for bgrnenes miljga.

Pzedagogiske personaler peger p3, at det er godt, at supervisionen ikke kun
foregdr pd en dag, men at der bliver observeret i institutionen over flere
dage, sa de far set flere forskellige situationer. Derudover oplever de, at det
er godt, at det er konkret og foregdr nede p& gulvet. De institutioner, hvor
supervisionen er foregdet pa et tidspunkt, hvor der ikke er foregdet for
mange andre ting samtidig, har den fungeret rigtig godt, da der har vaeret
tid til at holde mg@gder med observatgren. Andre institutioner oplever, at den
kom for tidligt og samtidig med, at der var sat andre ting i gang, hvormed
de synes, at det var svaert at finde tid dertil. Omvendt er der nogle instituti-
oner, der oplever, at supervisionen er kommet sent i forlgbet. Flere paeda-
gogiske personaler peger p8, at det er godt, der kommer en neutral obser-
vatgr udefra. Derudover peger paedagogiske ledere og personaler pd, at
supervisionsgangene ikke skal komme for hurtigt efter hinanden, da man
skal nd at arbejde med det, man har faet supervision p&, for der kommer
noget nyt. Der tegner sig dermed et billede af, at inddragelse af institutionen
i forhold til timing og tilretteleeggelse af supervisionen kan veere en fordel.
Nogle paedagogiske ledere peger pa, at den kompetenceudvikling, de fik
inden Turn Around gik i gang, ikke modsvarede behovet. De gnsker at blive
inddraget mere i, hvad de mangler, for at kunne understgtte implementerin-
gen af indsatsen. Flere padagogiske ledere har efterspurgt undervisning i at
udarbejde handleplanen og omsaette punkter fra kvalitetsvurderingsrappor-
ten til praksis herunder ogsa at fa inspiration til, hvordan den paedagogiske
indsats konkret kan gribes an.

Forelgbigt udbytte af indsatsen

Uagtet en raekke barrierer i forandringsprocessen giver mange af de interviewede ledere og per-
sonaler udtryk for en faglig stolthed over den udvikling, som de har vaeret del af i det paedagogi-
ske arbejde. Blandt flere psedagogiske ledere og personaler gives udtryk for en oplevelse af, at
forandringerne har haft en positiv betydning for bgrnenes hverdag. Eksempler pa dette er, at
personale oplever, at bgrnene er blevet nysgerrige, stiller spgrgsmal og henvender sig til perso-
nalet pd en anden made. En leder udtrykker forandringen for bgrnene pa folgende mgde:

"Hvor det tidligere var bgrnene, der skulle passe ind i rammerne til, at det her barn har brug for
nogle rammer. /ndret bgrnesyn og mere fokus p8 det enkelte barn. Det handler om tilstedevee-
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relse, og hvordan jeg gor det rart for det enkelte barn. Hvordan skaber vi en ramme for det en-
kelte barn, som det trives i” (Interview med padagogisk leder)

Det paedagogiske personale fortzeller sdledes ogsa om, hvordan forandringer har pavirket det
paedagogiske arbejde og hgjnet fagligheden i personalegruppen. Der laegges vaegt pa, at der er
etableret rum for feelles planlaegning, hvor der arbejdes efter nogle af de samme mal, og hvor
der er blik for faelles ressourcer pa tveers af stuer. Dette har styrket samarbejdet og givet stgrre
ro og overblik i hverdagen.

Derudover fremhaves det, at der er skabt en gget refleksion omkring det paedagogiske arbejde
med fokus pa at bevidstggre bagruden for handlinger og aktiviteter - “hvorfor ggr vi, som vi
gor’: "Mange af de ting, vi laver, har vi faktisk hele tiden lavet, men nu har vi taenkt over, hvor-
for vi laver dem, - vi taler om det”. Det betyder, at planlaegningen af psedagogiske forlgb er gdet
fra daglig planlaegning om morgenen til planlaegning af en uge eller to uger af gangen. Der er
derfor ogsa i hgjere grad afsat tid til planlaegning, teammgder og stuemgder i Igbet af ugen.

Endelig peger paedagogiske personaler pa, at der er skabt en gget struktur i hverdagen, som
hjeaelper til at skabe overblik og sikrer, at der netop er plads til planleegning og dokumentation
samtidig med, at de padagogiske aktiviteter med bgrnene kan fortsaette i Igbet af dagen. Denne
struktur gor ogsa, at personalet i hgjere grad kan arbejde med bgrnene i smd bgrnegrupper: “Jeg
bliver helt vildt stolt, n§r man kigger p8, hvor langt vi er n8et” (Interview med paedagogisk per-
sonale).

De interviewede forzeldre oplever ligeledes, at der er sket en forandring i institutionerne, bade
hos personalet og hos deres bgrn. De oplever, at personalet har udviklet sig i Igbet af indsatspe-
rioden, hvor der er kommet mere opmaerksomhed p& det enkelte barn. Samtidig er der kommet
mere dialog mellem det psedagogiske personale og forzeldrene, hvor der bl.a. fortzelles sma hi-
storier om barnets hverdag. En foraelder forteeller fglgende:

“Jeg oplever at mit barn bliver set! Hver dag. Ikke som fgr hvor vi bare kunne laese p8 en seddel,
hvor lang tid barnet havde sovet. Nu er der sm§ fortzellinger om ting som jeg godt kan genkende
derhjemme, s§ jeg ved, at det er mit barn, de har set. Personalet kan ogs8 alle navnene p8 bar-
nene, og der er blevet en god hilsekultur. Det er meget rarere at aflevere sit barn om morgenen,
det ved vi 0ogs§, at de har arbejdet rigtig meget med.” (Interview med foraeldre)

Foraeldrene oplever saledes, at de i hgjere grad kan genkende deres barn i det personalet forteel-
ler, og de oplever en stgrre tryghed, ndr de afleverer deres barn om morgenen. Derudover peger
foreeldrene p&, at de generelt oplever at der er sket en forandring i personalets tilgang til det
padagogiske arbejde, hvor der er: “... flere aktiviteter med bgrnene og der er mere organise-
ring”. Foraeldrene oplever sdledes ogsa den ggede struktur der er skabt i hverdagen, og hvordan
det giver plads til flere aktiviteter for bgrnene. Foraeldrene oplever samtidig at forandringer smit-
ter af pa bgrnene: "Han har ting med hjem og han snakker om farverne. Han laerer meget” (in-
terview med forzeldre). Foraeldrenes oplevelse er saledes, bgrnene laerer mere i den tid, de er i
institutionen, og foraeldrene far flere informationer med hjem, omkring hvad der sker i daginsti-
tutionen.
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4.1

4.1.1

ALLETIDERS AMAGERBRO

I dette kapitel belyser vi erfaringer med at omsaette indsatsen “Alle Tiders Amagerbro” i praksis.
Analysen af bestar af tre dele:

o Fgrst beskriver vi kort baggrunden for at igangseette indsatsen samt dennes komponenter og
de planlagte implementeringsgreb

e Dernaest belyser vi, hvordan implementeringsprocessen er forlgbet - fra undersggelse af be-
hovet, over selve forberedelsen af forandringerne, til det egentlige arbejde og laering med
paedagogiske metoder samt tiltag i institutionernes hverdag. Hvad har fungeret godt i de for-
skellige trin i processen, og hvad kunne have varet gjort anderledes?

e Til sidst belyser vi lederes og personales oplevelser af det forelgbige udbytte af arbejdet.

Indsatsen
Indledningsvis belyser vi baggrunden for indsatsen

Baggrunden for at igangseette indsatsen

Med Alle Tiders Amagerbro gnskede man fra omradeledelsens side at ivaerksaette en helhedsind-
sats for hele omradet omkring den lokale skole pa8 Amagerbro. Indsatsens formal er at styrke
bgrn og unges udvikling af de ngdvendige kompetencer og faerdigheder for at skabe lige vilkar og
muligheder for at f& en ungdomsuddannelse. Indsatsen er iveerksat med baggrund i skolens ud-
fordringer ift. at preestere fagligt, ift. bgrnenes trivsel, samt ift. at antallet af bgrn og familier,
der tilvalgte skolen som et naturligt valg i omradet, var lavt.

Indsatsen er en ‘skal-opgave’ for daginstitutionerne og er taenkt ind i den tidlige indsats. Det er
tydeliggjort, at skolen ikke kan lgfte opgaven alene. Men gennem ivaerksaettelse af en omrddeba-
seret indsats, hvor man koordinerer indsatsen i dagtilbud og skole, kan man nd mélet, og dagtil-
buddene spiller en meget vigtig rolle heri. Alle Tiders Amagerbro er derfor udviklet som en hel-
hedsindsats for bade Skolen p& Amagerbro og dagtilbuddene i skoledistriktet, med henblik pa at
skabe et faelles kvalitetslgft af laeringsmiljget i hele omradet.

I dagtilbuddene er kvalitetslgftet af laeringsmiljget specifikt rettet mod at stgtte bgrnenes sprogli-
ge udvikling og bgrnenes trivsel.

4.1.2 Indsatsens elementer og implementeringsgreb

For daginstitutionerne bestar indsatsen saledes af to centrale delindsatser og en model for de
implementeringsunderstgttende tiltag.

Sprogindsatsen har til formal, at alle bgrn skal tilegne sig de ngdvendige sproglige kompetencer
for at kunne gennemfgre en ungdomsuddannelse uanset etnisk eller social baggrund.

Alle daginstitutionerne skal i indsatsen arbejde med minimum én ud af tre metoder, hvor der er
dokumentation for, at de har en positiv effekt. Disse metoder er udvalgt af indsatsgruppen, og
institutionerne vaelger selv hvilken af de tre, de vil arbejde med og ma desuden gerne supplere
med egne evidensbaserede metoder.

Gennem handleplaner beskriver de enkelte dagtilbud, hvordan metoderne taenkes implementeret
i dagtilbuddets daglige paedagogiske praksis, sa der igangsaettes malrettede aktiviteter for bgr-

nene, samt hvordan disse aktiviteter evalueres. Der udpeges sprogansvarlige i alle institutioner. I
netvaerksgrupperne for de sprogansvarlige udarbejdes et idékatalog for sprogaktiviteter. Det skal
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ligeledes klarggres, hvordan forzeldrene konkret og aktivt inddrages i deres bgrns sproglige ud-
vikling. Alle enheder forpligtes til at etablere fysiske sprogmiljger, der skaber gode rammer for
det systematiske sprogarbejde.

Resultatet af sprogarbejdet folges op gennem sprogvurderinger af alle tre- og femarige, hvor
bgrnenes progression kan ses.

I trivselsindsatsen rammesaettes de paedagogiske aktiviteter i forhold til de igangvaerende og
aktiviteter med fokus pa at styrke trivsel. Der arbejdes med Mary Fondens metode ‘Fri for Mob-
beri’. Hver institution vaelger selv metode og systematik af redskab til at fglge bgrnenes trivsel,
f.eks. smileysystemet eller bgrnemiljgvurderinger. Der udarbejdes individuelle handleplaner for
bagrn med seerlige behov eller der, hvor der er brug for en indsats i forhold til bgrns trivsel/del af
et feellesskab.

Der udpeges trivselsambassadgrer i alle institutioner, som skal danne netvaerk pa tvaers af "alle
tiders Amagerbro”. De samles til ide- og erfaringsudveksling i forhold til metoder, systematik og
aktiviteter

Bgrnenes trivsel fglges op gennem trivselsmalinger to gange arligt.

De implementeringsunderstgttende tiltag skal skabe de rette forudsesetninger for at lykkes med at
skabe forandringer i laeringsmiljget, sd det fzelles faglige Igft i omradet kan ske.

Elementerne er:

e Inspirationstur til London for at se et skoledistrikt, der er lykkedes med en lignende indsats.

e Udvikling af metode- og idékatalog for at ggre indsatsen sa tilgaengelig og let omsaettelig som
mulig for det paedagogiske personale i dagtilbuddene.

e Udpegning og opkvalificering af ambassadgrer for henholdsvis sprog og trivsel i alle dagtilbud
for at sikre lokal forankring omkring viden og metoder.

e Etablering af ledernetvaerk pa tvaers af institutionerne til at vidensdele omkring udfordringer
0g succeser.

e Lgbende progressionsmalinger af bgrnene for at kunne se udbyttet af de ivaerksatte tiltag.

e Tveerinstitutionelle netvaerk for at sikre videndeling og gensidig inspiration.

Figur 9:Indsats og implementeringsgreb i Alletiders Amagerbro
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Metoderne i selve indsatsen har for bade sprog- og trivselsindsatsen veeret veldefinerede og ud-
valgt pa forhdnd men med raderum for, at institutionerne kan omsaette og afstemme det i for-
hold til deres eksisterende praksis. I forhold til valg af dokumentations- og evalueringsredskab
har de enkelte institutioner kunnet veelge frit, men de har skullet beskrive og begrunde deres
valg i en handleplan - ligesom de ogsa i indsatsen er forpligtet til at arbejde med forzeldreinddra-
gelse men selv kan arbejde med metoder dertil. Der har veeret metodefrihed til at arbejde med
tiltagene i det fysiske lzeringsmiljg.

Institutionerne har med indsatsen faet sat nogle ret konkrete rammer og en klar retning for de-
res deltagelse, hvor der er anbefalet forskellige metoder, hvis positive effekt bakkes op af evi-
dens. Institutionerne har derefter kunnet modellere og tilpasse indsatsen til deres eksisterende
praksis, sa det nye i indsatsen opleves som en forleengelse af, ‘det de gjorde i forvejen’.

Drivkraefter og barrierer i implementeringsprocessen

I det folgende belyser vi, hvordan ledelse og personale i forvaltning, omradeforvaltning og dagtil-
bud har indgdet i at udvikle, forberede og begynde arbejdet med indsatsen. Til at belyse imple-
menteringsprocessen anvender vi en fasemodel?, der kan hjalpe til at give et feelles sprog for at
planlaegge og strukturere implementering (Figur 10).

Vi retter fokus mod de fgrste tre faser i implementeringen af Alletiders Amagerbro, idet proces-
sen forsat er i gang. Typisk vil der gd 2-4 3r, inden en indsats er fuldt implementeret (fase 4) i
den forstand, at nye arbejdsprocesser er veletablerede, og det paedagogiske personale har tileg-
net sig nye kompetencer og rutiner som en del af hverdagen i arbejdet med at stgtte bgrnenes
udvikling og leering.

Figur 10; Faser i implementeringsprocessen
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Forberedelse og forudsaetninger for at igangsaette indsatsen

Forste fase i implementeringen har til formal at undersgge organisationens behov. Det handler
om at afklare i hvilket omfang, den nye indsats passer til organisationens kompetencer og ar-
bejdsgange, og hvordan den spiller sammen med gvrige tiltag. Dette indebaerer ogsd en op-
maerksomhed p&, om indsatsen er tilstraekkelig operationel til at kunne tages i brug, og hvilke
ressourcer, det kraever pa kort og laengere sigt. Det kan vaere relevant at overveje inddragelse af
interne og eksterne interessenter, fx ngglemedarbejdere, ledere eller samarbejdspartnere i denne
fase, da disse vil vaere afggrende for implementeringens succes.

I boksen nedenfor er de centrale drivkraefter i denne fgrste undersggende fase i implementerin-
gen af Alletiders Amagerbro kort opsummeret. Disse uddybes og forklares i de fglgende afsnit.

2 Fasemodellen indgadr som et element i Active Implementation Framework, der er udviklet af Fixen et al, 2013
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Drivkrzefter for forberedelsen

Drivkreefter

e Ledelse og personale i dagtilbuddene har haft en klar forstaelse af behovene for at igangseette
en helhedsindsats, hvilket har skabt engagement og villighed til at indg8 i indsatsen.

e Indsatsen tager udgangspunkt i at skabe bedre muligheder for alle bgrn, hvilket er i god over-
ensstemmelse med tankegangen i det paedagogiske arbejde i omradet.

e Der har vaeret en meget klar rolleafklaring i forhold til at fa indsatsen til at lykkes og dermed
skabe gget chancelighed for alle bgrn.

e Der har vaeret en gennemsigtig organisering af indsatsen fra start, og dette har skabt stor tillid

- J

Erkendelse og forstdelse af behov

Alletiders Amagerbro er igangsat med afsaet i en klar behovsanalyse: At skolen pa Amagerbro har
udfordringer i forhold til at praestere fagligt og trivselsmaessigt, samtidigt med at antallet af bgrn
og familier, der tilvalgte skolen, var lavt.

P8 tveers af de interviewede ledere og medarbejdere viser nogen af de vaesentlige drivkreefter sig
at vaere etableringen af den fzlles forstaelse for hvorfor indsatsen igangsaettes, samt at elemen-
terne i indsatsen opleves meningsfulde for de involverede institutioner at implementere

Denne feelles forstaelse er skabt ved, at Alle Tiders Amagerbro bygger pa en grundig analyse af
behovene. Badde de paedagogiske ledere og medarbejdere giver udtryk for, at det har vaeret godt,
at indsatsens indhold er defineret ud fra et datadokumenteret behov og tager udgangspunkt i, at
alle bgrnene skal Igftes.

“Vi har haft valide data, som viste her var vi ngdt til at gore noget og kunne gore noget” (inter-
view med tovholder).

Denne datadrevne behovsanalyse har vaeret gennemgaende i kommunikationen omkring igang-
saettelsen af Alletiders Amagerbro, bade i de indledende ledelsesdialoger og i kommunikationen i
de enkelte institutioner. Det betyder, at der pa tvaers af interviewene tegner sig et billede af en
feelles erkendelse om, at der i omradet er et behov for at finde nye Igsninger i forhold til at gge
chanceligheden blandt alle bgrn.

"Vi har alle sammen taget godt imod indsatsen. Fordi vi gerne vil fagligheden. Det kunne vi se i
indsatsen. Vi vil leering, udvikling og trivsel for bgrnene. Det grundlag kunne vi se i indsatsen”
(Interview med paedagogisk personale).

Det har ligeledes vaeret en klar del af afsaettet og i kommunikationen om igangseettelse af Alleti-
ders Amagerbro, at dagtilbuddene spiller en central rolle i forhold til at understgtte den tidlige
lzering blandt bgrnene, og at der en tiltro til, at der blandt ledere og medarbejdere i omradet er
de forngdne kompetencer og ressourcer til at Igfte dagsordenen. B&de omradechef, tovholdere,
klyngeleder og paedagogiske ledere naevner, at saerligt studieturen til engelske institutioner, som
har vaeret gennem en lignende proces med positive effekter, har vaeret en vaesentlig arsag til, at
der er skabt en falles oplevelse af, at man kan lykkes med indsatsen.

Dette betyder, at der gennem den indledende kommunikation med problemanalysen og Igsnings-
forstdelsen er skabt en klar retning for Alletiders Amagerbro. Dette kommer konkret til udtryk
ved, at der i interviewene er en gennemgdende og enslydende fortzelling om baggrunden for og
malet med ivaerksaettelsen af Alletiders Amagerbro pa tvaers af de organisatoriske niveauer og pa
tveers af dagtilbud. Den klare retning og det positive afsaet i en helhedsorienteret indsats rettet

mod at skabe bedre muligheder for alle omradets bgrn betyder, at der har vaeret et hgjt enga-
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gement og en stor villighed blandt institutionerne til at indgd i indsatsen, bade blandt kommunale
og selvejende institutioner.

Omradebaseret forankring

Alletiders Amagerbro er en omradebaseret indsats, hvor skole og daginstitutioner i hele omradet
er sammen om at igangsaette handlinger, som kan understgtte en gget chancelighed for omra-
dets bgrn. De involverede klyngeledere har haft mulighed for at beslutte, om de vil indga i arbej-
det, og har derefter deltaget i at definere formal og mal - samt rammer for indsatsen.

At det er en omrddebaseret indsats betyder, at
man i hgj grad har kunnet bygge pa eksisterende

strukturer og organiseringer i omradet og har ——%j)
kunnet aktivere de forskellige ledelseskraefter i C -
omradet. Den eksisterende organisering har vae-

ret suppleret med en styregruppe for Alletiders

Amagerbro bestdende af den indsatsansvarlige,

klyngeledere og en tovholder for hvert af de to Indsatsgrupper
definerede indsatsomrader, hhv. sprog og trivsel,
som har veeret varetaget af klyngeledere.

Figur 11 Omradebaseret projektorganisering
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P8 tveers af lederinterviewene tegner sig et bille-
de af, at det er en organisering, som pa den ene
side har skabt en staerk ledelsesmaessig forankring og opmaerksomhed bade i omrddet og ind i
forvaltningen qua etableringen af styregruppen, og pa den anden side har skabt et stort lokalt
ejerskab, fordi organiseringen har trukket pd omradeorganiseringen - og har haft en steerk invol-
vering af de forskellige ledelseslag i omradet allerede i det forberedende arbejde, herunder fx
studieturen til engelske daginstitutioner.

Det er imidlertid ogsd erfaringen, at der har vaeret en smule usikkerhed omkring anvendelsen af
de etablerede fagpersoner i omradet, da beslutningskompetencer i forhold til indsatsen er lagt ud
til styregruppen og indsatsgruppen, hvor disse ikke sidder med. Fageksperterne er dermed blevet
sekundaere i forhold til at tilpasse indsatsen og kan kun indtage en vejledende rolle. Tovholderen
understreger styregruppen som en styrke med ledere, der braender for det og driver indsatsen,
men at det samtidig er en pudsig konstruktion, at fageksperterne er sekundeere.

Planlaegning af implementeringen

Efter afklaringen af behov og information om indsatsen fglger en planlaegningsfase, som har til
formal at sikre, at medarbejdere far de bedst mulige vilkar for at forandre praksis - dvs. at ggre
det sa nemt og gennemskueligt som muligt at arbejde med forandringerne. Det veere sig ved at
opbygge nye teams, sikre udstyr og redskaber, omlaegge arbejdsgange, igangseette kompeten-
ceudvikling og treening mv. Dertil kommer planlaegning af hvilke data, der Igbende skal hjselpe til
at styre implementeringen, og som kan pege p&, hvor der er behov for at justere og udvikle im-
plementeringsgreb og drivkraefter i arbejdet.

I boksen nedenfor er de centrale drivkreefter i planlaegningsfasen opsummeret. Disse uddybes og
forklares i de efterfglgende afsnit.
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Drivkraefter for planlaegningen

Drivkreefter

. Indsatsen har en klar retning og klare rammer, som skaber tydelighed, og samtidig fleksibilitet
og lokalt rdderum, som skaber ejerskab.

e Indsatsen tager udgangspunkt i metoder og paedagogiske tilgange og strukturer, som allerede
er kendte i dagtilbuddene, men tilbyder en gget systematik, som dagtilbuddene oplever, de tid-
ligere har haft sveert ved at f& integreret i dagligdagen.

e Kapaciteten til at arbejde med indsatsen er blevet bygget op gennem kompetenceudvikling,
deltagelse i netveerk og fzelles inspirations- og vidensdeling gennem afholdelse af kurser og te-
madage

- J

Rammer og lokalt rdderum

I Alletiders Amagerbro har styregruppen fra starten defineret sprog og trivsel som de overordne-
de indsatsomrader. Inden for hvert af disse temaer er der udvalgt et mindre antal paedagogiske
metoder, institutionerne kan anvende, ligesom der har vaeret udpeget forskellige redskaber, som
institutionerne skulle vaelge mellem i forhold til at indsamle dokumentation til Isbende opfalgning
pa indsatsen. Dette har udgjort de faglige og paedagogiske rammer for indsatsen, mens instituti-
onerne har haft rdderum til selv at vaelge og prioritere ressourcer inden for disse overordnede
rammer.

P tveers af interviewene tegner sig et billede af, at der har veeret anerkendelse af og respekt for
de faglige kompetencer hos de paedagogiske ledere og medarbejdere i institutioner i forhold til at
tilrettelaegge indsatserne inden for de overordnede rammer. Det betyder, at der pa tvaers af in-
terviewene med ledere og medarbejdere i dagtilbuddene bliver givet udtryk for, at der har vaeret
en god balance mellem et top-down-perspektiv, hvor retningen og rammerne er blevet sat, og et
bottom-up-perspektiv, hvor rammerne bliver omsat i det daglige arbejde ud fra de lokale betin-
gelser. Dette ses bl.a. af fglgende citat:

"Rammerne var tydelige fra start. Det var meget tydeligt for mig, at det var en ramme, der var
sat oppefra, men jeg var medskaber af, hvad det s§ var, vi gjorde (Interview med tovholder)”

Sammenhaeng til hidtidige tiltag og strategi

N&r en forandringsproces igangsaettes er det vigtigt, at der er en vis sammenhaeng og samspil
med den eksisterende praksis pa omradet, sd indsatsen opleves som meningsfuld. Er forandrin-
gen for stor, er der risiko for, at praktikerne skubber indsatsen fra sig, og er den for lille, adapte-
res den i den eksisterende praksis, og det nye gar tabt.

Interviewene tegner overordnet et billede af, at Alletiders Amagerbro spiller sammen med institu-
tionernes hidtidige praksis og strategi for henholdsvis sprog- og trivselsindsatsen og opfattes som
en naturlig udvikling af disse.

Bade medarbejdere og ledere giver udtryk for, at de generelt har oplevet, at indsatsen hang
sammen med det, de gjorde i forvejen, men tilbgd en systematisk tilgang, som de selv oplevede
som noget, de manglede i deres praksis, og som de havde svaert ved selv at fa etableret. Det er
det systematiske som bade tovholdere, paedagogiske ledere og medarbejdere beskriver som det
nye (og det der giver stort udbytte).

For sprogindsatsen var der allerede en eksisterende struktur og organisering med sprogvejledere,
sprogansvarlige og tvaergaende netvaerk, som indsatsen kunne tage udgangspunkt i. Pa tvaers af
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roller i indsatsen naevnes dette som en af grundene til, at sprogindsatsen har vaeret nem at im-
plementere.

For trivselsindsatsen er det nyt at arbejde med ambassadgrer i institutionerne og mgdes i net-
vaerk, og det har vist sig at vaere sveerere at fa denne delindsats prioriteret p& samme made som
sprogindsatsen. Omvendt har erfaringerne med implementeringen af sprogindsatserne skabt en
tro pa, at de samme positive erfaringer og resultater kan skabes med trivselsindsatsen, men at
det blot tager laengere tid, fordi afsaettet er svagere.

Understgttende organisering

Der har veeret en meget tydelig projektorganisering, der har sikret en kobling mellem den gver-
ste ledelse og de enkelte dagtilbud. Dette er opndet gennem en tydelig rolle og opgavefordeling
med tydelige beskrivelser af de enkeltes roller og ansvar.

Der har vaeret klare rammer for de ledelsesmaessige roller og opgaver i forbindelse med indsat-
sen. Omradechefen var i begyndelsen meget taet pa indsatsen for dels at sikre, at der var frem-
drift, men ogsa for at signalere, at dette var en vigtig og prioriteret indsats. Klyngelederen var
bindeleddet til de paedagogiske ledere og sad med i styregruppen.

Det er gennem synlighed og teet dialog fra omrddeledelsen lykkedes at skabe en hgj grad af en-
gagement og motivation i indsatsen. Dette er gjort gennem afholdelse af orienteringsmader
omkring de forskellige tiltag, indsatsen indeholder, og hvordan indsatsen er taenkt implemente-
ret.Dette er fulgt op i de enkelte dagtilbud pd personalemgderne, hvor behov, indsats og gen-
nemfgrelse i praksis er blevet drgftet. De psedagogiske ledere har haft til opgave at klsede det
paedagogiske personale pa til opgave gennem informering, inddragelse og tilrettelaeggelse af de
konkrete tiltag i indsatsen.

“Jeg saetter mig ind i det og tager det med p& personalemade. Jeg har stor opmaerksomhed pé,
at sige til personalet, at vi skal ggre det, vi er gode til, og at vi skal se, hvordan vi konkret kan
bruge de nye ting. S8 beder jeg dem om at laese materialet hver iszer, og n8r de alle har leest
det, s§ diskuterer vi, hvordan de har forst8et det, og til sidst g8r vi ind p§ stuerne og samler op
p8, hvordan de vil omsaette de forskellige ting hver isaer” (Interview med Paedagogisk leder).

Der har veeret store maangder af information, og af medarbejderne naevnes det som et vaesent-
ligt element, at de psedagogiske ledere har vaeret gode til at ‘'overseette’ det til den konkrete
praksis i det enkelte dagtilbud. Alle tre paedagogiske leder udtrykker ogsd, at de har set det som
en af deres vaesentligste opgaver i forhold til at f& skabt engagement, ejerskab og motivation for
at g8 i gang med indsatsen. De paedagogiske ledere italeszetter det forskelligt - som at vaere
‘brobygger’ fra intention til praksis, ‘en si’, der sorterer de vaesentligste kerneelementer fra til
personalet, og en ‘der szelger det, jeg er blevet bedt om’. Generelt er det oplevelsen pa tvaers af
de interviewede ledere og medarbejder, at de padagogiske ledere har taget opgaven til sig og
har arbejdet meget loyalt med at omsaette indsatsen i de enkelte institutioner.

P tveers af ledere og medarbejdere opleves det dog som meget vaerdifuldt at deltage i de for-
skellige magder, kurser osv. Og saerligt de selvejende institutioner bliver her tilbudt at deltage i
netvaerk, som de ikke i forvejen er en del af. Der efterspgrges generelt tid og ressourcer til at
omsaette det hele, sa der ikke gar tid fra den direkte bgrnetid.

Der har vaeret tovholdere pa de to delindsatser, men der har vaeret en del variation i hvordan,
man har oplevet, det har virket i praksis. For sprog var denne organisering allerede eksisterende,
og det har veeret naturligt at gd i gang med denne. I forhold til trivsel neevner bade medarbejde-
re og paedagogiske ledere, at det har vaeret sveert at fa denne del bygget op, da det var klynge-
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lederen, der havde denne opgave sammen med alle hendes andre opgaver, og at der ikke tidlige-
re har vaeret bygget en struktur op omkring arbejdet med trivsel.

Kompetenceudvikling til forskellige roller og ansvar
Der har i Alletiders Amagerbro vaeret arbejdet malrettet med at klaede ledere og medarbejdere
pa til deres respektive roller og ansvar i implementeringen.

For de paedagogiske ledere blev projektet lanceret med en feelles studie- og inspirationstur til
England. Interviewene med lederne tegner et billede af, at denne inspirationstur i hgj grad har
medvirket til at skabe en tiltro til, at dagtilbuddene vil kunne vende udviklingen og lykkes med at
skabe gget chancelighed, og den har dermed medvirket til at skabe gget motivation for den fore-
stdende implementering.

Alle institutioner har udpeget en eller flere sprogansvarlige, og i langt de fleste tilfaelde var de
allerede sprogansvarlige inden, indsatsen gik i gang. De sprogansvarlige deltager Igbende i net-
veerksmgder, hvor det er sprogvejlederen fra forvaltningen, der faciliterer og videreformidler den
nyeste viden om bgrns sprogudvikling og understgtter, hvordan det kan omsaettes til paedagogi-
ske praksis. Sprogvejlederen er ogsd ude i institutionerne i forhold til sparring og vejledning. Der
har veeret tilrettelagt kurser om sprog bade for de sprogansvarlige og for det gvrige paedagogiske
personale.

De paedagogiske medarbejdere har generelt oplevet stor guidning og engagement fra forvaltning,
tovholdere og ledere. Det har givet dem mod pa og stor lyst til at ga i gang med indsatserne.
Sezerligt med sprogarbejdet er der enighed om, at man er naet rigtig langt. Det har generelt vae-
ret meget nemmere at komme i gang med at arbejde systematisk med sprogarbejdet, da der var
en allerede eksisterende struktur for dette, og da institutionerne allerede arbejdede malrettet
med det, men nu har faet hgj grad af systematik omkring det.

Trivselsarbejdet har de tre steder vaeret lidt svaerere at komme i gang med, og dette begrundes
med, at de har prioriteret sprog, og fgrst nu er ved at have opbygget en struktur og organisering
omkring trivselsarbejdet.

De gvrige medarbejdere er blevet introduceret for et ide- og metodekatalog, som har veeret drgf-
tet pd interne workshops i institutionerne som afseet for valg af hvilke metoder, man har gnsket
at arbejde med i det enkelte dagtilbud. Som tidligere naevnt er det generelt oplevelsen, at denne
proces har veeret positiv i forhold til at skabe motivation for og ejerskab til implementeringsar-
bejdet i den enkelte institution, fordi det har skabt rum for lokale prioriteringer og tilpasninger i
forhold til den eksisterende praksis.

De forste skridt i implementeringen

Den begyndende implementering sker i den tredje fase, hvor indsatser og nye praksisformer
tages i brug af frontpersonalet - dvs. af de medarbejdere i dagtilbuddene, som er direkte bergrt
af forandringerne. Forandringer vil vaere vigtige at understgtte ved kontinuerligt at arbejde med
laerings- og forbedringscirkler (planleegge, handle, falge op og justere for igen at handle). Som
led i dette anvendes data systematisk til at falge op pd implementeringen.

Denne fase i implementeringen kraever ofte et hgijt beredskab for at imgdegd de udfordringer,
som kommer til undervejs. Forandringer kan virke forstyrrende, og det er anstrengende at lave
om pa rutiner og udvikle nye kompetencer, fordi de er dybt forankret i kultur og organisation. I
boksen nedenfor er de centrale drivkraefter og barrierer i den begyndende implementering af
indsatsen opsummeret. Disse uddybes og forklares i de efterfglgende afsnit.
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/Drivkraefter og barrierer for de fgrste skridt i implementeringen \
Drivkreefter

o Indsatsen giver det paedagogiske personale muligheden for at arbejde med og fa stette til
at arbejde med det, der er sveert.

. Ledelsen har taget opgaven pa sig og har skabt bade organisatoriske og faglige rammer
for, at indsatsen kan implementeres i institutionerne.

. Det teette ledelsesmaessige fokus skaber resultater i praksis og har stor betydning for en-
gagementet i indsatsen.

o Indsatslederens tzette opfalgning p8 bade resultater og proces skaber energi og engage-
ment i forhold til indsatsen. Dagtilbuddene oplever, at de bliver hgrt, og at uhensigts-
maessigheder bliver tilrettet.

¢ Det har skabt stolthed omkring indsatsen, at data allerede kan dokumentere en tendens
til, at indsatsen virker

Barrierer

e For at 'holde gryden i kog’ er det fortsat ngdvendigt med stzerkt ledelsesmaessig fokus, s&
indsatsen prioriteres gennem skabelse af rammer for, at det paedagogiske personale kan

. Igfte opgaven

. Det har vaeret en meget stor opgave at varetage implementeringen udelukkende med ek-
sisterende ressourcer, ligesom det er en udfordring for nogle ledere at afse tiden til at gi-

\ ve den teette implementeringsunderstgttelse, som er ngdvendig i hverdagen. /

Lokal ledelsesforankring og tydelig faglig ledelse

Den naervaerende faglige ledelse bliver fremhaevet af bade ledere og medarbejdere som en vae-
sentlig drivkraft i forhold til at sikre en god implementering. De faglige ledere skal sikre, at de
organisatoriske og ressourcemaessige rammer for implementeringen er til stede gennem arbejds-
tilrettelaeggelse og ressourceplanlaegning. De skal ogsd veere taet pd og kunne understgtte, spar-
re og sikre, at forandringen i den paedagogiske praksis sker - 0gsa nar der er sygdom, omorgani-
seringer osv.

“Det tager tid at implementere 100 pct. hele vejen rundt. Det kreever meget af dem, der er p8
gulvet, og som har den faglige stolthed til at f§ det implementeret. (...). Det er mit ansvar at
sikre, at der er tid” (Interview med paadagogisk leder).

De paedagogiske ledere er gdet ind i denne rolle med forskellige tilgange. Flere af de interviewe-
de leder og medarbejdere fremhaever, at de paedagogiske ledere har understgttet implemente-
ringen ved bl.a. at etablere understgttende organisering med mgdecyklus, hvor implementerin-
gen har vaeret omdrejningspunktet gennem arbejde med udarbejdelse af og opfglgning pa hand-
leplaner og gennem kollegial sparring.

Andre fremhaever, hvordan den paedagogiske leder har vaeret helt taet pd implementeringen med
konkret guidning og feedback til bade de samlede personalegrupper (fx ved at stille spgrgsmal
vedr. den fysiske indretning af laeringsmiljgerne) eller mere malrettet enkelte medarbejdere, hvor
der fx er behov for nogle praksisendringer og behov for at stgtte op om dette. Her fremhaaver
flere af lederne, at der er behov for en understgttelse, der tager afsaet i, at medarbejderne har
forskellige forudsaetninger og dermed ogsa forskellige behov for understgttende faglig ledelse og
sparring i implementering.

I interviewene med bade tovholdere, klyngeledere og medarbejderne tegner der sig et billede af,
at implementeringen i hgj grad spejler, hvordan de psedagogiske ledere tilgar den faglige ledel-
sesopgave. Her ses vaesentlige individuelle forskelle pd tvaers af institutionerne og lederne. I
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4.2.4

nogle institutioner bringer institutionslederen sig selv i centrum for implementeringen, som det fx
kommer til udtryk i nedenstdende citat.

“Jeg skaber rammerne for indsatsen og understgtter personalet. Og jeg prover at lade min egen
begejstring smitte til personalet. Jeg har lagt vaegt p§ 8benhed og mulighed for sparring. Perso-
nalet kan komme med alle bekymringer” (Interview med paadagogisk leder).

Og i andre institutioner har lederen oplevet, at implementeringsopgaven har vaeret overvalden-
de, og at lederen selv har haft sveert ved at Igfte implementeringsopgaven, og at hun derfor kun-
ne have haft brug for mere understgttelse i denne rollevaretagelse. Dette kommer bl.a. til udtryk
i nedenstaende citat.

"Det er for mange ting. Man burde sende professionelle ud og hjeelpe med implementeringen.
Hvis der kommer en ekspert ud i institutionen p§ et personale mgde og fortaeller om tingene, s§
de f8r en professionel undervisning p8, s§ det ikke er mig, der skal undervise. Jeg tror, at man
ville f§ en bedre og hurtigere implementering, hvis der var en anden, der kunne implementere,
s§ jeg ikke hele tiden skulle g8 fra” (Interview med paadagogisk leder).

Det daglige arbejde med indsatsen: Den rgde trad

Et vaesentligt omdrejningspunkt for implementeringen af Alletiders Amagerbro i de deltagende
institutioner har vaeret at omsaette malene for indsatsomraderne i konkrete handleplaner og Ig-
bende fglge op pa de handlinger, som ivaerksaettes. Den understgttende metode til dette har
veeret aktionslaeringstilgangen, hvor der arbejdes med lzeringscirkler af planlaegning, udfgrelsen,
opfglgning og justering.

Interviewene tegner et billede af, at der i de tre institutioner har veeret arbejdet systematisk med
at udarbejde lokale handleplaner, som skal omszette de overordnende mal og rammer i konkrete
handlinger i det daglige arbejde med bgrnene. Det er pd tveers af institutionerne erfaringen, at
arbejdet med handleplanerne som omdrejningspunkt har medfgrt en gget systematik i arbejdet
og har dannet afsaet for en mere faelles indsats og et styrket samarbejde med foraeldrene.

Det er dog ogsd erfaringen, at handleplanerne har veeret staerkest implementeret i sprogindsat-
sen, mens det fortsat er en udfordring at bruge handleplaner ind som et aktivt redskab i arbejdet
med trivsel. Dette skyldes som tidligere naevnt ogsd, at sprogarbejdet allerede fgr indsatsen var
understgttet af sprogvurderingsredskaber, sprogpaedagoger/sprogansvarlige og sprogvejledere,
mens der ikke tidligere har veeret sadanne tiltag pa trivselsomradet.

Institutionerne har ligeledes som del af indsatsen arbejdet mere systematisk med dokumentation
som afsaet for refleksion og lzering. Det har sdledes veeret et krav, at institutionerne skulle vaelge
et dokumentationsredskab for hvert indsatsomrade, mens den enkelte institution selv har kunnet
veelge hvilke konkrete redskaber, de vil anvende. Det er generelt erfaringen, at den Igbende do-
kumentation har veeret oplevet som et steerkt afszet for refleksion og ikke som et kontrolredskab,
og flere af institutionerne har anvendt forskellige Igbende observationer som et faelles afszet for
planlaagning og tilrettelaaggelse af indsatsen.

Brug af kompetencer og allokering af ressourcer i forhold til indsatsen

Alletiders Amagerbro har i hgj grad veeret implementeret med afsaet i de kompetencer og res-
sourcer, der i forvejen var i institutionerne, men har med forskellige tiltag understgttet og kvalifi-
ceret disse kompetencer.

Et vaesentligt element har her veeret dels at udpege sprogansvarlige og trivselsambassadgrer i
hver institution, hvor udvalgte medarbejdere far et szerligt ansvar i implementeringen af de to
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indsatsomrader. Dette har virket motiverende for de konkrete medarbejdere og har skabt et
medansvar for implementeringen i personalegruppen. For at understgtte disse medarbejdere i
implementeringen er der etableret peedagogisk forum med lzeringscirkler pa tveers af institutio-
nerne, hvor de sprogansvarlige og trivselsambassadgrerne deler erfaring og viden og bringer
dette tilbage i egne institutioner, fx gennem oplaeg pa personalemgder.

Ogsa for de gvrige paedagogiske medarbejdere har der veeret et Igbende fokus pa ejerskab og
motivation som afsaet for implementeringen - og pa, at det ikke handler om at saette medarbej-
derne i gang med implementeringsopgaven men om at lzere personale, hvordan de ggr, sa de
selv tager medansvar for implementeringen. En af lederne fortaeller fx, hvordan hun har indfgrt
stuedagbgger, hvor personalet skal notere implementeringsopgaver med deadline, s& de holder
sig selv og hinanden ansvarlig for implementeringen, mens andre fortzeller, hvordan de fx har
skabt medansvar og ejerskab ved at f& medarbejderne til hver isaer at foretage observation af
forandringer og medbringe disse til personalemgder som afszet for drgftelserne.

Ledere og medarbejdere fortzeller samstemmende om et fagligt I1gft som fglge af den nye syste-
matik i arbejdet, og at det har skabet gget opmaerksomhed pa den faglige kvalitet i institutionen.
Det betyder ogsa, at ledere og medarbejdere i nogle institutioner fortzeller, at det har betydning i
forhold til ansaettelser, hvor der er kommet tydeligere forventninger til nye medarbejdere, og at
der derfor 0ogsd er nogle medarbejdere, som er stoppet, fordi de ikke har oplevet at passe ind i
institutionen. En medarbejder forteeller sdledes:

“Vi har haft en del ansaettelser, hvor nogle er stoppet igen. Vi er blevet mere tydelige p8, hvem
vi skal have ind. De skal passe til det her sted og den paedagogiske kvalitet, vi har her” (Inter-
view med paedagogisk personale).

Faglig sparring og opfelgning pa implementeringen

De indledende klare mal og rammer for Alletiders Amagerbro er Igbende gennem hele implemen-
teringsprocessen blevet omsat i en klar organisering, en klar plan for implementeringsprocessen
og en Igbende dokumentation og opfglgning.

Dette har betydet, at organiseringen og processen har vaeret mindre sdrbar over for udskiftninger
pé centrale poster, fordi det har veeret forholdsvis nemt for nye aktgrer at szette sig ind i projek-
tet og dets fremdrift. Fx blev der undervejs ansat en ny projektleder, uden at det gav anledning
til mindre fremdrift.

Konkret er der udviklet en implementeringsplan med specifikke implementeringsmal, hvor status
pd malene Igbende markeres med grgn, gul, red. Det har betydet, at der hele tiden har vaeret
klarhed over, hvor langt projektet er i forhold til implementeringen og dermed ogsa mulighed for
Isbende at fglge op pd evt. mangelfuld implementering. I styregruppen falges op pa implemente-
ringsplanen hver 6. uge. Foruden implementeringen fglges op pa bgrnenes udvikling i Igbet af
indsatsperioden. Det sker pa baggrund af halvarlige trivselsvurderinger af alle bgrn samt arlige
sprogvurderinger af alle bgrn, hvor der er pa baggrund af disse data er etableret en baseline ved
indsatsens start. Projektlederen (indsatslederen) for indsatsen fortzeller sdledes:

“Hele indsatsen er dataunderstgttet, fx via trivselsmdlinger, hvor vi etablerer en baseline og f&r
mulighed for tidlig opsporing. Jeg samarbejder med klyngelederen om, hvordan vi kan sikre den
progression, vi gerne vil have. Hvis der er et sted, hvor der ikke sker noget, falger vi op p8 det.
Hver sjette uge kigger vi p8 data og ser p8, om vi kan gore det p8 en smartere m&de”.
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4.3

Forelgbigt udbytte af indsatsen

P3 tveers af erfaringsopsamlingen tegner der sig et billede af en overordnet vellykket implemen-
tering, hvor der er tilvejebragt en raekke positive erfaringer med bade de konkrete indsatser og
med implementeringsprocessen, og hvor der er positive oplevelser af udbyttet for bgrnene.

Implementeringsprocessen: Den klare retning og ramme for projektet med plads til lokal om-
saetning og implementering sammen med den omradebaserede tilgang har udgjort et staerkt
afsaet for implementeringen. Ledere og personale har kunnet se relevansen af indsatsen og har
0gsa kunnet tilrettelaagge implementeringen med afszet i egen praksis. Dette har skabt en staerk
motivation og et stort ejerskab gennem hele organisationen i omradet.

Den tvaergdende organisering omkring tovholderne har veeret en lgftestang for implementerin-
gen, men har ogsa vaeret sarbar i forhold til, at tovholderen har skullet finde ressourcer og kom-
petencer til at Igfte denne rolle, parallelt med dennes gvrige opgaver. Oprindeligt var tovholder-
rollen varetaget af to klyngeledere for at sikre en taet binding til det formelle ledelsesansvar taet
pa praksis. Efter andret klyngestruktur, hvor alle deltagende institutioner er blevet organiseret i
samme klynge og kun én klyngeleder derfor indgar, er den ene tovholderrolle (trivsel) overtaget
af en paedagogisk leder.

Forandringer i paedagogisk praksis
Det er erfaringen, at de konkrete meder og redskaber, der er implementeret gennem projektet
har haft en raekke positive virkninger for den psedagogiske praksis.

Forst og fremmest fremhaeves pa tvaers af institutioner, at projektets understgttende redskaber
(handleplan, dokumentation og aktionslzering) har bidraget til en gget systematik i de paeedagogi-
ske aktiviteter og til en bedre planlaegning af dagen. En medarbejder forteeller sdledes:

“Aktiviteterne bliver mere systematiske, s§ det sger motivationen, fordi vi er blevet staerkere
fagligt, og fagligheden bliver mere tydelig, n8r den beskrives ” (Interview med paedagogisk per-
sonale).

Ledere og medarbejdere oplever sdledes, at der gennem projektet er skabt et feelles sprog og et
teettere samarbejde - ikke alene internt i institutionen men ogsd tvaerfagligt med eksperter og
med foreeldrene.

Ligeledes fremhaeves det pa tvaers af institutionerne, at projektet har skabt mere sammenhaen-
gende laeringsforlgb for bgrnene, bade internt i institutionerne og pa tvaers fra vuggestue, til bgr-
nehave og videre til skolen. B&de ledere og medarbejdere fremhaever ogsd, at de gennem den
Isbende dokumentation og evaluering ser forandringerne for bgrnene og dermed ogs3, at det
faktisk virker at arbejde mere systematisk.
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5. TVARGAENDE ANALYSE

I dette afsnit belyser vi Turn Around til aget chancelighed og Alletiders Amagerbro ud fra en
tvaergdende analyse af, hvordan de tre centrale implementeringskreefter, kompetencer, ledelse
og organisering er bragt i spil og adresseret i indsatserne. Forskning peger p3, at szerligt disse
tre implementeringskraefter og hvordan de adresseres, har betydning for fremdriften i indsatsens
implementering.

5.1 Kernen i indsatsen: Udvikling af Figur 12: Implementeringstrekanten
leeringsmiljoet
Begge indsatser har et grundlaeggende fokus
pa at udvikle og styrke laeringsmiljget i de
deltagende institutioner som afsaet for at styr- Traening
ke bgrnenes trivsel, udvikling og lzering. Den-
ne styrkelse af laeringsmiljget handler for beg- Udvaelgelse
ge indsatser i hgj grad om at understgtte ud-
viklingen af en mere systematisk og malrettet
paedagogisk praksis, hvor der arbejdes med
opstilling af mal, planlaagning og opfglgning pa Teknisk Adaptiv
de paedagogiske aktiviteter og pa det samlede
laeringsmiljg.

Coaching System-

intervention

Faciliterende
administration

Udvikling af
dagtilbuddenes
leringsmiljg

Datastgtte-
system

Det er erfaringen pa tveers af de to indsatser, at der gennem implementeringsprocessen er sket
en positiv udvikling i den padagogiske praksis, hvor der i hgjere grad arbejdes med systematisk
planlaegning, opfglgning og refleksion i institutionerne. I begge indsatser er der positive eksem-
pler pd erfaringer med at arbejde med aktionslaering som understgttende metode til at imple-
mentere praksisaendringerne.

Alletiders Amagerbro

Afszettet e Data i forhold til personalet syge- ¢  Analyser af leerings- og trivsels-
fraveer, trivselsmglingerl perso- maessige udfordringer i skoledistrik-
nalets uddannelsesniveau og an- tet
delen af udsatte bgrn

Fokus e Bgrns chancelighed i forhold til e To indsatsomrader: Sprog og trivsel
alle seks laereplanstemaer

Rammer e  Kvalitetsvurdering af laeringsmil- e Inspirationskatalog med udvalgte
joet udfgrt af eksterne konsulen- metoder med dokumenteret effekt
ter e Krav om valg af redskab til Igbende

dokumentation

Der er ogsa vaesentlige forskelle mellem de to indsatser, dels i forhold til afszettet for foran-
dringsprocessen, dels i forhold til rammerne for indsatserne. I Alletiders Amagerbro har den
tydelige problemanalyse, klarheden over rammer og retning samt italesaettelsen af institutioner-
ne som havende en vigtig rolle i at Igfte bgrnenes trivsel, udvikling og laering givet et staerkt af-
saet for implementeringen med stor opbakning og ejerskab pa tvaers af organisationen. Samtidig
har afsaettet i de to faglige indsatsomrader, hhv. sprog og trivsel, betydet, at der var en klar
sammenhaeng - saerligt om sprogindsatsen - til eksisterende praksis, fordi man har udnyttet den
eksisterende indsats omkring sprogansvarlige og sprogvejledere. De udvalgte padagogiske me-
toder som er omdrejningspunkt for ambassadgrernes arbejde har medvirket til at ggre indsatsen
konkret fra starten samt ggre ambassadgrernes rolle og opgave tydlige i institutionerne.

I Turn Around til aget chancelighed har der ogsa vaeret en tydelig ekstern problemanalyse be-
grundet i bgrnenes udsathed, men ogsa i hgj grad begrundet i risikofaktorer i forhold til persona-
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legruppens muligheder for at Igfte den paedagogiske kvalitet. Indsatsen er derfor igangsat med
afszet i en forstdelse af, at ressourcerne ikke var til stede i institutionerne til at skabe forandrin-
gen. Det har vaeret uklart, hvordan institutionerne skulle vaere med til at skabe, de forandringer

der skal styrke malet om at gge bgrns chancelighed, hvilket har skabt en usikkerhed om instituti-
onernes rolle og indsatsens konkrete indhold.

1.2, Kompetencer som drivkraeft i implementeringen

I begge indsatser har der veeret fokus pa, at implementeringen af praksisaeendringerne vil kraeve
medarbejdere med stzerke faglige kompetencer i forhold til de indsatsomrader, der arbejdes med
i institutionerne. Derfor er der ivaerksat fglgende tiltag til hhv. udvaelgelse/rekruttering af medar-

bejdere, kompetenceudvikling og undervisning samt lgbende coaching og supervision.

Turn Around til gget chancelighed Alletiders Amagerbro

Udvezelgel-
se/rekruttering

Undervisning

Institutionerne tilfgres ressourcer
udefra i form af finanslovspaada-
goger og nyansatte psedagoger,
som skal fungere som foran-
dringsagenter

Der iveerksaettes rotation af eksi-
sterende personale ift. at sikre
steerke faglige kompetencer i insti-
tutionerne

Institutionsledere modtager kom-
petenceudvikling i sparring og fa-
cilitering af processer

Udveaelgelse af forandringsagenter
internt i institutionen (trivselsam-
bassadgr/sprogpaedagog)

Forandringsagenter modtager
undervisning og deltager i tvaer-
gaende paedagogisk fo-

rum/netvaerk med fokus pa erfa-

ringsudveksling.
e  (vrigt personale modtager un-
dervisning som del af paedagogi-
ske dage mm i institutionen
Sparring af personale foregar
internt i institutionen og gennem
tveerinstitutionelle netvaerk og le-
dernetvaerk

Ekstern supervision og observation
e R&dgivning og stgtteforlgb gen-

nem omradets ressourceteams i

supporten

Coaching og supervisi-
on

Som det fremgar af oversigten ovenfor, har de to indsatser haft vaesentlige forskellige tilgange til
at adressere kompetencedimensionen i implementeringen. I Turn Around har fokus i hgj grad
veeret pa at tilfore ressourcer udefra gennem bade finanslovspaedagoger- og nyansatte paedago-
ger med en overbygning samt gennem ekstern support i form af grgn bglge og supervision fra
UCC. I Allertiders Amagerbro er der derimod fokus pa at kvalificere de allerede eksisterende res-
sourcer i institutionerne gennem udvalgelse og opkvalificering af hhv. sprogpaedagoger og triv-
selsambassadgrer. Her er coaching og sparring ligeledes forankret internt i institutionen samt
gennem tveerinstitutionelle netvaerk for de medarbejdere, som har en rolle som forandringsagen-
ter. Frem for ressourcer udefra er der givett nogle konkrete traedesten for det paedagogiske ind-
hold og fokus i indsatsen, som har veeret omdrejningspunkt for undervisning, sparring og erfa-
ringsudvekslingen i netvaerk.

Udvaelgelse af forandringsagenter internt i institutionerne har veeret uproblematisk og en natulig
videreudvikling fra de sprogansvarliges rolle til 0ogsa at have forandringsagenter/ambassadgrer i
forhold til trivsel. Ved primaert at basere indsatsen pa interne ressourcer er der en risiko for, at
"de forstyrrelser” der skal til for at skabe praksisforandringer, ikke bliver tilstraskkeligt maerkba-
re. Imidlertid har en taet opfslgning pa implementeringsprocessen i de enkelte institutioner fra
den indsatsansvarliges side samt forandringsagenternes deltagelse i faglige netvaerk pa tveers af
institutioner bidraget til at skabe fremdrift og fokus i implementeringen.

I Turn Around har inddragelsen af eksterne ressourcer i hgj grad skabt forstyrrelser praksis og
medvirket til at bryde med eksisterende vaner og rutiner, som ikke i alle tilfaelde har vaeret gun-
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stige for stimulerende laeringsmiljger. Men indsatsen er igangsat og udviklet med et begraenset
ejerskab til de gnskede praksisforandringer. Der har vaeret en begraenset involvering af det eksi-
sterende personale, som har skabt en manglende tiltro til egne kompetencer i institutionen, og
som har gjort det sveert at skabe overskud til udvikling af egen praksis.

1.3. Ledelse som drivkraeft i implementeringen

I begge indsatser er ledelse italesat som en afggrende forudsaetning for implementeringens suc-
ces. Fglgende tiltag er ivaerksat i forhold til at understgtte de psedagogiske ledere i at omseette
indsatserne i det daglige arbejde.

Turn Around til gget chancelighed Alletiders Amagerbro

Samlet handleplan/ e De paedagogiske ledere har haft . Der har veeret udarbejdet samlet

. . ansvar for udarbejdelse af lokale implementeringsplan for hele pro-

implementeringsplan handleplaner evt. med sparring grammet som er fulgt teet af pro-
fra tovholder, der jektlederen

. De paedagogiske ledere har haft
ansvar for udarbejdelse af lokale
handleplaner for implementerin-
gen

Ledelsesrum og res- e Det eren tvungen opgave . Det er en tvungen opgave
e  Omradespecifik understgttelse

knyttet til den enkelte klynge- og

omradeledelse

sourcer

I begge indsatser tegner sig et modsatrettet billede af ledelsesrollen i institutionerne. P8 den ene
side mindskes ledelsesrummet i en vis udstraekning med en skal-opgave som ’palaegges’ udefra,
pa den anden side tildeles i kraft af implementeringen mange faglige og administrative ledelses-
opgaver, som er ressourcekraevende og nye for lederen. Det er opgaver, som ikke alle ledere
oplever sig tilstraekkeligt klaedt pa til at udfgre, og som de derfor efterspgrger sparring og aflast-
ning pd. For begge indsatser gzelder det 0ogsd, at der i begraenset omfang har vaeret fokus pa at
adressere ledelse som en aktiv drivkraeft, idet fokus har veeret rettet mod det paedagogiske per-
sonales arbejde med laeringsmiljget. Nar det er sagt, har begge indsatser bragt handleplanen i
spil som et vaesentligt styringsvaerktgj for den paedagogiske leder, men den egentlige sparring
omkring dette har varieret meget fra institution til institution og i Turn Around vaeret afhaengig af
klyngeledelsens og omradeledelsens fokus pa sparringsbehovet.

Derudover har tovholdere i Turn Around arbejdet sammen med de padagogiske ledere om at
skabe fremdrift i implementeringen. Der tegner sig imidlertid en risiko for, at tovholdere utilsigtet
kommer til at overtage arbejdet med handleplanen frem for at give egentlig ledelsessparring i at
drive og lede forandringsprocessen. Derudover er det ekstra komplekst for ledere i Turn Around,
fordi der ikke er en samlet implementeringsplan for processen. Sdledes star de paedagogiske
ledere for at koordinere og skabe det samlede overblik over de igangsatte tiltag - interne som
eksterne tiltag i institutionen. I Alletiders Amagerbro er lederne hjulpet af en implementerings-
plan fra omradets side, som de har kunnet koble sig pa og bruge til at strukturere processen ud
fra.

1.4. Organisering som drivkraeft i implementeringen

I forhold til de organisatoriske drivkraefter i implementeringen har fglgende tiltag veeret iveerksat
i hver af de respektive indsatser.

Turn Around til gget chancelighed Alletiders Amagerbro

Implementeringsteam e  Ekstern gruppe med tovholdere e  Tvaergdende implementeringsteam
med forankring ind i driften: Sty-
regruppe, projektleder, to indsats-
rettede tovholdere, lokale foran-
dringsagenter og tveaerinstitutionelt
paedagogisk forum
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Opfelgning pa imple- e  Ekstern opfglgning i form af e Implementeringen understgttes pa
} kvalitetsvurdering som del af alle niveauer af data; i den enkelte
mentering samlet evaluering. Ingen krav institution gennem opstilling af
om intern dokumentation til op- tegn og Igbende observation, pd
fglgning tvaers gennem sprogvurderinger

og trivselsmalinger og samlet pd
programmet gennem implemente-
ringsmal

De organisatoriske implementeringskraefter er vaesentlig forskellige mellem de to indsatser. I
Alletiders Amagerbro har der vaeret en tydelig sammenhangende projektorganisering, som byg-
ger bro mellem den enkelte ambassadgr/forandringsagenter i institutionerne og omradeledelsen,
hvorved der skabes mulighed for Igbende feed back mellem alle implementeringsled i organisati-
onen. En veaesentlig organisatorisk drivkraeft i Alletiders Amagerbro er desuden, at indsatsen
bygger pa en Igbende datainformeret implementering, som er integreret i det paedagogiske ar-
bejde i praksis og som fastholder fokus pa indsatsens betydning for bgrnenes udvikling. Derud-
over foretages en Igbende opfglgning pa implementeringsprocessen i de enkelte institutioner ud
fra faste kriterier.

I Turn Around har der i enkelte omrdder vaeret en egentlig lokal projektorganisering, mens pro-
jektorganiseringen for den samlede indsats mellem BUF og omraderne er tilrettelagt efter en
programledelsestaenkning, hvor tovholdere fra omraderne er organiseret i en tovholdergruppe.
Her skabes staerk mulighed for en tzet koordinering med lokalt ivaerksatte tiltag og tiltag fra Fag-
ligt center. Organiseringen er imidlertid ekstern i forhold til institutionerne, som ikke indgar i
organiseringen. Dette indebaerer en risiko for, at der ikke skabes det forngdne overblik og koor-
dinering af indsatsen i sammenhang med institutionsspecifikke behov. I forhold til Igbende op-
falgning pa indsatsens implementering anvendes en ekstern vurdering af kvaliteten i laeringsmil-
joet en gang arligt. Et eksternt blik pa praksis er vaesentligt i forhold til at skubbe til forandrings-
processen og kvalificere refleksionen over egen praksis. Kvalitetsvurderingen kan dog ikke an-
vendes til systematisk og Igbende opfalgning pa udviklingen i forandringsprocessen, ligesom der
et udviklingspotentiale i forhold til at informere implementeringen med udgangspunkt i data om
bgrnenes udvikling og leering.
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