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Denne artikel bygger pa erfaringer og forskning
fra en dagtilbudsledelsesuddannelse, der fra
2021 til 2023 er gennemfert i to af Kebenhavns
Kommunes fem lokalomrader. Uddannelsen in-
volverer 19 klyngeledere og 101 padagogiske
ledere, og den er struktureret som et praksis-
nart samt data- og forskningsinformeret forlgb.
Udover de 120 ledere involverer uddannelsens
aktiviteter dagtilbuddets medarbejdere, omra-
dets ledere samt direktion og konsulenter pa
forvaltningsniveau. Malet er, at der gennem ud-
dannelsen arbejdes med at skabe en kultur for
samarbejde og sammenhangende procedurer
for arbejdet med kvalitet i hele det kommunale
dagtilbudssystem. Artiklen indledes med en per-
spektivering til dagtilbudsreformen og arbejdet
med den styrkede paedagogiske lereplan samt til
forskning om faglig ledelse og kvalitetsudvikling
pa uddannelsesomradet. Dernast prasenteres
uddannelsens centrale elementer og tilgange
samt forelobige resultater fra forskningdelen.
Disse resultater indikerer, at der er et potentiale i

at arbejde med ledelseshandlinger, der understot-
ter et systematisk arbejde med kvalitet, og som
tager afsat i en evaluerings- og forbedringskultur
og indtaenker faglige ledelse af de padagogiske
medarbejderes laering og udvikling. Erfaringer og
resultater fra forlabet viser, at denne kultur ma
stottes og faciliteres ikke blot af dagtilbuddets le-
delse, men ogsa af de andre ledelsesled i det kom-
munale dagtilbudssystem. Gennem samarbejde
og sammenhangende procedurer for arbejdet
med kvalitet, der involverer Igbende at fastleegge
mal og indsamle feedback gennem data pa de
samme malomrader, er det muligt at skabe maerk-
bare forbedringer for barnene.

Det er vist, at daginstitutionskvalitet pavirker alle omra-
der af berns udvikling, trivsel, leering, intelligens, sko-
leparathed og motivation (Heckman, 2006; Lazzari &
Vandenbroeck, 2013; Sylva et al., 2004). Grunden til,
at kvalitet i dagtilbud er sa vigtig, er, at det har betyd-
ning for barns trivsel og udvikling nu og her, men ogsa
at den tidlige leering og udvikling danner grundlag for
videre trivsel og udvikling (Fonagy & Target, 2006; Na-
tional Scientific Council on the Developing Child, 2010;
Shonkoff et al., 2011).

| Danmark, hvor langt sterstedelen af barn er i dagtil-
bud i mange timer om dagen, er dagtilbuddet derfor
en betydelig del af barnets opveekstmiljg. Viden om
omgivelsernes betydning for bgrns udviklingsbetin-
gelser er integreret i den styrkede paedagogiske leere-
plan, hvor der er lagt veegt pa et bredt lzeringsbegreb.
Leering er saledes integreret i hverdagens relationer,



rutiner, fysiske omgivelser, lege og aktiviteter, ligesom
der er lagt vaegt pa bernenes indflydelse i dagligdagen
(Barne- og Undervisningsministeriet, 2018).

Dagtilbudsloven, der danner baggrund for laereplanen,
stiller derfor ogsa krav om udvikling af en evaluerings-
kultur, s& man Igbende kan forholde sig til og udvikle
kvaliteten i hverdagens praksisser i overensstem-
melse med intentionerne. Det er dagtilbuddets leder,
der er ansvarlig for etablering af evalueringskulturen,
hvilket skal ske i samarbejde med det padagogiske
personale (Bgrne- og Undervisningsministeriet, 2018).

Nyere undersggelser af kvalitet i daginstitutioner vi-
ser, at det er udfordrende at opna den kvalitet, som
lzereplanen tilsigter, og at der er variation fra dagtil-
bud til dagtilbud (Danmarks Evalueringsinstitut, 2020;
Nordahl et al., 2020; Ringsmose, 2020; VIVE & EVA,
2023). Dette betyder, at barns vilkar for trivsel, leering
0g udvikling varierer. Samtidig peger undersggelser
pa ledelse som centralt for kvaliteten af et dagtilbud
(Douglass, 2019; Ringsmose, 2019; Siraj-Blatchford
& Manni, 2007). Dagtilbuddets ledelse har derfor med
afseet i den styrkede paedagogiske lzereplan en seerlig
rolle i forhold til at skabe en feelles forstaelse af, hvad
kvalitet i en peedagogisk praksis er, samt at arbejde
med de strukturer, kulturer og processer, der skal til for
at opna denne kvalitet (Barne- og Undervisningsmini-
steriet, 2018).

En evaluering af den styrkede padagogiske laereplan
fra 2022 viser, at 70 % af de adspurgte dagtilbudsche-
fer i 2021 vurderer, at "alle eller naesten alle” (40 %)
eller "over halvdelen” (30 %) af dagtilbuddene i deres
kommune er meget teet pa at have realiseret intentio-
nerne i fokusomradet “faglig ledelse”, der omhandler
arbejdet med at sikre, at det padagogiske arbejde
tilretteleegges og udgves inden for den styrkede pee-
dagogiske leereplan. At stgrstedelen af dagtilbudsche-
ferne vurderer, at alle eller en stor del af dagtilbuddene
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i deres kommuner er godt i mal med faglig ledelse kan
undre, hvis man kigger péa et af evalueringens andre
omrader om evalueringskultur. Her svarer 45 %, at
“alle eller naesten alle” (19 %) eller "over halvdelen” (26
%) af dagtilbuddene i deres kommune er meget teet pa
at have realiseret intentionerne i fokusomradet Evalu-
eringskultur (Danmarks Evalueringsinstitut, 2022). Det
kan derfor antages, at der stadig er et stykke vej at g,
for vi er i mal med den faglige ledelse, der skal bidrage
til, at der i det enkelte dagtilbud er den ngdvendige
hgje kvalitet i lgsningen af kerneopgaven. Arbejdet
med at etablere en evalueringskultur, der har fokus pa
at sikre paedagogisk kvalitet i forhold til kerneopgaven,
samt at udvikle de omrader af praksis, der kalder pa
forbedring, kreever netop faglig ledelse. | denne artikel
antages det derfor, at man ikke kan vaere i mal med
faglig ledelse, hvis man ikke er i mal med evaluerings-
kulturen. De to er teet forbundne.

Rundt om i landets kommuner arbejder man bade pa
institutions- og forvaltningsniveau med at efterkomme
dette mal. | Kgbenhavns Kommune har man fx med
afseet i dagtilbudsreformen samt Barne- og Ungdoms-
udvalgets strategi for 2019-2021, "Vores bgrn — feelles
ansvar”, i den forbindelse sat mal om at skabe virk-
ningsfulde laeringsmiljger for alle bern. P& denne bag-
grund er der igangsat flere initiativer, der skal styrke
ledelseskvaliteten i forhold til realiseringen af omra-
derne i den styrkede paedagogiske leereplan, herun-
der lederuddannelsen "Ledelse med meerkbar effekt
for bgrnene”. Denne lederuddannelse er udviklet og
igangsat i samarbejde med LSP — Laboratorium for
praksisrettet dagtilbuds- og skoleforskning pa Aalborg
Universitet'. LSP har ligeledes ansvaret for uddannel-
sens forskningsdel. Denne artikel er én af flere, der
rapporterer erfaringer og resultater fra arbejdet med
uddannelsesforlgbet, hvor kvalitetsudvikling gennem
faglig ledelse er central.

' Se pa hjemmesiden for LSP: https://www.kultur.aau.dk_Isp
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Faglig ledelse i dagtilbud

| uddannelsen traekkes pa en forstaelse af faglig ledelse,
der laegger sig op ad den fremherskende, danske ledel-
sesteori, som iseer forstar ledelse pa en handlingsorien-
teret made (Andersen et al., 2017), hvor der er fokus pa,
at ledelse er en "praksis, der handler om at saette retning
og skabe resultater sammen med andre og via andre”
(Ledelseskommissionen, 2018, s. 9). Denne ledelse er
ligeledes distribueret og har et specifikt fokus pa en
hgj kvalitet i lasningen af kerneopgaven (Harris, 2019;
Spillane et al., 2001).

| en dagtilbudskontekst er denne ledelsesform bl.a.
karakteriseret ved, at lederen har et kontinuerligt
samarbejde med sine medarbejdere om den pzeda-
gogiske praksis, der skal sikre alle bgrn lige mulig-
heder for trivsel, lzering og udvikling. Et sadant sam-
arbejde bygger pa dialog, inddragelse og afstemthed
i de beslutninger og opgaver, der vedrgrer arbejdet
med Igbende at forbedre det psedagogiske laerings-
miljg (Aubrey et al., 2013; Heikka et al., 2013). Som
del af ledelsens aktive deltagelse i udvikling af dag-
tilbuddets peedagogiske leeringsmiljig ma ledelsen
sikre, at det paedagogiske personale far mulighed for
at udvikle de kompetencer, som en forbedret praksis
kalder pa. Faglig ledelse i dagtilbud er derfor ogsa
at lede organisatoriske processer, strukturer og kul-
turer, der understotter medarbejdernes udgvelse af
padagogisk faglighed i forhold til kerneopgaven (Lin-
deberg et al., 2021).

Ledelse af kvalitet

Faglig ledelse i dagtilbud kan ogsa ses som ledelse af
kvalitet. Kvalitet i dagtilbud kan karakteriseres som et
multidimensionelt og dynamisk faenomen. Faglig ledel-
se i dagtilbud ma derfor ogsa ses som en praksis, der
er formet af den historiske periode og den samfunds-
maessige viden og de veerdier, der er fremherskende
i en given periode. Saledes forandres psedagogisk
kvalitet gennem tiden, fordi der kommer ny viden, og
fordi paradigmer dominerer p& bestemte historiske

tidspunkter. Iseer har de seneste 10-20 ars udvikling
i viden om omgivelsernes betydning for bgrns udvik-
ling haft konsekvenser for, hvordan kvalitet opfattes,
hvordan kvalitet kommer til udtryk i det psedagogi-
ske arbejde, og hvornar der er kvalitet i et dagtilbud
(Ringsmose & Kragh-Miiller, 2020).

| Danmark er det dagtilbudsloven og den styrkede
paedagogiske lzereplan, der udger kvalitetsmal for det
padagogiske arbejde i daginstitutionerne (Barne- og
Undervisningsministeriet, 2018). Med leereplanen er
der fastlagt et feelles paedagogisk fundament, som alle
dagtilbud skal arbejde efter, og som er udtryk for, hvad
vi gerne vil opna, og hvad der opfattes som kvalitet i
en dansk kulturel sammenhaeng. Saledes handler den
samlede ledelsesopgave om, at intentionerne i den
styrkede paedagogiske leereplan omseettes til handlin-
ger i praksis, og der er derfor ogsa kommet et @get
fokus pa faglig ledelse i dagtilbud. Baggrunden er bl.a.
forskning pa uddannelsesomradet, der fremhaever vig-
tigheden af en ledelse, der involverer sig i den paeda-
gogiske praksis, og som udvikler fagligheden sammen
med de paedagogiske medarbejdere (Dunlop, 2008;
Ringsmose, 2019; Robinson, 2014; Timperley, 2018).

Den opgave, som dagtilbuddets ledelse med reali-
seringen af den styrkede psedagogiske leereplan er
blevet givet, handler bl.a. om at skabe et grundlag for
samarbejde, involvering, samskabelse og lgbende
forbedring af kvaliteten gennem evalueringskulturen
(Hansen, 2020b). Dette er en opgave, som, hvis den
skal lykkes, angar hele det samlede dagtilbudssy-
stem, og som derfor ogsa mé stettes og faciliteres
kommunalt af forvaltningen og dens stottesystemer.
Derudover er det en opgave, der kraever udvikling af
kompetencer til at analysere og vurdere kvaliteten i
eget dagtilbud, at identificere tydelige mal, italesaette
dagtilbuddets veerdigrundlag, gennemfare strategisk
ressourceallokering samt skabe en kultur for leering
og forbedring (DuFour & Marzano, 2015; Fullan &
Quinn, 2017; Timperley, 2018).



Den ledelsesopgave, som kobler sig til etablering
af dagtilbuddets evalueringskultur, understgttes af
nogle af de omrader, som fremhzaeves i notatet Udvik-
ling i ledelse pa dagtilbudsomradet, som Danmarks
Evalueringsinstitut (2017) udarbejdede for Ledelses-
kommissionen. Her blev der bl.a. peget pa, at dag-
tilbuddets ledelse har behov for meningsfulde data,
vidensbasering og analytisk kapacitet.

At inddrage data og andre former for dokumentation
som en del af den faglige ledelse handler bl.a. om
at kunne skabe, fastholde og perspektivere viden om
paedagogisk arbejde som en del af arbejdet med kva-
litetssikring og udvikling. Det meningsfulde ved data
kommer ved, at data reelt bidrager med veerdifuld vi-
den, der kan anvendes i praksis, samt ved en kom-
petent brug. Vidensbasering handler bl.a. om, at den
paedagogiske praksis skal vaere informeret af viden
fra forskning. Den analytiske kapacitet handler om,
hvordan viden fra disse to vidensformer kombineret
med indsigter fra egne erfaringer, herunder viden om
egen kultur og kontekst, tages i anvendelse, samt
hvorvidt de bidrager til at identificere og gennemfgre
forbedringer i praksis (Hansen, 2020a).

Ledelse med fokus pa berns
trivsel, lzering og udvikling

Pa dagtilbudsomradet i Kgbenhavns Kommune kob-
ler den faglige ledelsesopgave sig til den klyngele-
delsesprofil, som er udarbejdet for dag- og fritidstil-
budsomradet®. Malet med denne profil er at seette
rammen for ledelsesopgaven, og den tager sit afsaet
i Viviane Robinsons (2014) forskning om ledelse med
effekt for elevers laering og trivsel.

Ifglge Robinson er iseer tre kompetencer vigtige i
forhold til ledelsesopgaven og dens betydning for
bgrnenes leering og trivsel. Disse tre kompetencer

2 Se mere her: https://www.kk.dk_klyngeledelsesprofil
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omhandler, "Hvordan” ledelse med fokus pa kerneop-
gaven kan udgves. Mere konkret er en ledelse, der
arbejder fagligt og kompetent med kerneopgaven,
en ledelse, der formar at anvende relevant paedago-
gisk viden, lgse komplekse problemstillinger og ikke
mindst at opbygge tillid i relationer. Disse tre vigtige
kompetencer skal desuden understgttes af fem ledel-
sesdimensioner, der omhandler, "Hvad” en virknings-
fuld ledelse skal have fokus pa, og som nedenfor er
formuleret, sa de retter sig mod dagtilbud:

1. Atopstille malszetninger og have tydelige forvent-
ninger

2. Atsikre et strategisk ressourceforbrug

3. Atunderstgtte kvalitet i den paedagogiske praksis

4.  Atlede medarbejdernes professionelles lzering og
udvikling

5. At sikre et velfungerende og trygt miljg i institu-
tionen for bade bern, foreeldre og ansatte.

Den mest virkningsfulde af de fem ledelsesdimensio-
ner er arbejdet med at sta i spidsen for medarbejder-
nes professionelle leering og udvikling (4). Den inter-
personelle leering, der er pa spil i denne dimension,
kreever etablering og udvikling af det, Wadel (2017)
kalder for leeringsforhold, kommunikationsforhold og
motivationsforhold. Laeringsforholdet omhandler evnen
til bade at lzere fra sig og leere til sig, kommunikations-
forholdet om kompetencerne til at formulere sig, lytte
og reflektere, og motivationsforholdet om gensidigt at
kunne motivere og lade sig motivere. Udover denne
vigtige ledelsesdimension skal ledelsen seette klare
mal og forventninger (1), sikre en paedagogisk praksis
af hgj kvalitet (3) samt kunne prioritere mellem forskel-
lige indsatser (2) og skabe et trygt og velfungerende
leeringsmiljg (5). En vigtig pointe i forstaelse af model-
len er, at arbejdet med de fem dimensioner er en opga-
ve, der skal deles mellem ledelsen og medarbejderne,
hvilket kreever distribuering af ledelsesopgaven (Harris,
2019). Det er ogsa en opgave, der for at lykkes angar
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ledelse pa flere niveauer af samlede dagtilbudssystem
(DuFour & Marzano, 2015; Fullan & Quinn, 2017; Ur-
ban et al., 2011).

Ledelse med markbar effekt for bernene

Uddannelsesforlgbet "Ledelse med meerkbar effekt
for bgrnene’, der fra medio 2021 til ultimo 2023 gen-
nemfgres i to af Kgbenhavns Kommunes fem lokal-
omrader, involverer to omradechefer, 19 klyngeledere
og 101 paedagogiske ledere samt direktion og kon-
sulenter pa forvaltningsniveau. Uddannelsens indsat-
ser bergrer ca. 2.000 medarbejdere og 9.000 bgrn.
Den bygger pa en praksisneer tilgang til arbejdet med
kvalitet, hvor sasmmenhaeng og samarbejde i hele det
kommunale dagtilbudssystem samt brug af data og
forskningsviden er central (Hansen, 2018).

Uddannelsen er mere konkret bygget op om fire temaer:
* Ledelseskvalitet

» Bearns trivsel og udvikling

+ Kvaliteten af samarbejdskulturen

+ Kuvaliteten af det peedagogiske lzeringsmiljg.

Igennem alle temaer arbejdes der med fire kompeten-
cefelter:

+  Struktur og organisering
* Brug af data og forskningsbaseret viden
+ Systematik i analyse og udvikling

+ Samarbejde om udvikling af kvalitet.

| uddannelsen er aktiviteterne helt teet pa praksis.
De paedagogiske ledere skal med inspiration fra le-
delseskolleger i egen klynge og med stgatte fra klyn-
geleder og konsulent arbejde med forbedring af det
paedagogiske leeringsmiljg i egen institution gennem
faglig ledelse. Lederne undersgger kvaliteten i eget
dagtilbud, og med afseet i data arbejder de systema-
tisk med forbedring af laeringsmiljget gennem ledelse

af medarbejdernes praksis. Lederne leerer derfor at
indsamle data gennem observation og at arbejde
med dataanalyse samt tiltagsudvikling og evaluering.
De introduceres ogsa til brug af forskningsviden i ar-
bejdet med at kvalificere arbejdet med forbedring i
egen praksis, herunder at skabe et feelles sprog om
kvalitet i egen institution.

Arbejdet med faglig ledelse af kvalitet i egen praksis
skal ske i teet samarbejde med medarbejderne, idet
udvikling af kvalitet i daginstitutioner kreever samar-
bejde og faelles fodslag (DuFour & Marzano, 2015;
Fullan & Quinn, 2017; Urban et al., 2011), og fordi
medarbejdernes lzering og udvikling er afggrende for
de meerkbare effekter for bgrnene (Robinson, 2014;
Timperley, 2018). Ambitionen er at tilretteleegge en
uddannelse, som er baseret p3, at kvalitet er noget, vi
skaber sammen. Derfor er ledelse af arbejdsfaelles-
skaber et vigtigt element i uddannelsen, og lederne
deltager i uddannelsen som klyngeledelsesteams.
Samtidig er det ikke kun de paedagogiske ledere,
der uddannes. Klyngelederne, de psedagogiske kon-
sulenter og resten af ledelsesstrengen indgar ogsa i
uddannelsen, da uddannelsen hviler pa en sammen-
haengende indsats i hele det kommunale dagtilbuds-
system samt pa et teet samarbejde mellem forskning,
policy og praksis. Malet er at udvikle et feelles per-
spektiv pa opgaven i hele organisationen.

Brug af data og forskningsbaseret viden

KIDS

Som en del af uddannelsens fokus pa at kvalificere
ledernes brug af data og forskningsviden introduce-
res og stettes lederne i at anvende observationsred-
skabet KIDS. KIDS star for "Kvalitet i daginstitutio-
ner”, og redskabet bygger pa forskningsbaseret viden
om daginstitutionskvaliteters betydning for at skabe
gode betingelser for barns trivsel, udvikling og lzering
(Ringsmose & Kragh-Miiller, 2020). KIDS er konstru-
eret, sd man overordnet vurderer den paedagogiske



kvalitet i forhold til tre omrader, nemlig hvilke erfarin-
ger interaktioner og samspil barnet far mulighed for
at indga i gennem de fysiske omgivelser, relationer
og lege og aktiviteter. Med denne baggrund kan man
bevaege sig videre til redskabets andre omrader, der
omhandler en vurdering af de udviklingsomrader,
der er vigtige for det 0-6-arige barns udvikling, og
hvor samspillet med omgivelserne har betydning for
barnets udviklingsmuligheder (Ringsmose & Kragh-
Mauiller, 2020).

| uddannelsen har lederne anvendt de tre overord-
nede omrader af KIDS. Malet har veeret at indsamle
data om den overordnede kvalitet af eget laeringsmil-
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j@. For hvert omrade er en raekke udsagn, hvis hyp-
pighed skal vurderes pa en 5-trins-Likert-skala, hvor
1 er "sjeeldent”, og 5 er "naesten altid”. Undtaget er
vurdering af de fysiske omgivelser, hvor vurderingen
af udsagn gradueres pa en skala mellem tre udsagn.

Dette kan vurderes i kategorier, der angiver den sam-
lede scores placering.

Scoren for hvert omrade opgeres ved, at vurderin-
gen for de dertilhgrende udsagn leegges sammen i et
elektronisk scoringssystem. De paedagogiske ledere
kan her se resultater fra eget dagtilbud, ligesom klyn-
geleder kan se klyngens samlede resultater.

Procentvis score

Vurdering

87,5-100 % Fremragende kvalitet
62,5-87,5 % God kvalitet
37,5-62,5 % Tilstreekkelig kvalitet
12,5-37,5 % Utilstraekkelig kvalitet
0-12,5% Ringe kvalitet

Tabel 1. Vurdering i KIDS.

| uddannelsen er der gennemfart to KIDS-observa-
tioner i henholdsvis forar 2022 og 2023 (KIDS | og
KIDS Il). Lederne har observeret i eget dagtilbud
sammen med forsker, konsulent eller klyngeleder,
der ogsa har modtaget opleering i brug af redskabet.
Det har veeret frivilligt, om lederen har inddraget pee-
dagogiske medarbejdere i de to observationer. Da
det er et uddannelsesforlgb, hvor lederne gver sig i
at anvende redskabet, har lederne udvalgt omrader
i institutionen, der skulle observeres. Fx vuggestuen
eller barnehaven eller grupperinger i institutionen ud
fra forskellige begrundelser. Fokus har hovedsaligt

veeret pa at afprgve elementerne og pa samarbejdet
i ledelsesteamet.

Gennem brug af KIDS far lederne mulighed for at
undersgge kvaliteten i eget dagtilbud samt indblik i
praksis, som data viser, kalder pa forbedring, hvilket
giver mulighed for et datainformeret afsaet for arbej-
det med forbedring i egen praksis gennem faglig le-
delse. Forskning om brug af data i paedagogisk prak-
sis indikerer, at det er meget mere end data i sig selv,
der bidrager til forbedring af psedagogisk praksis. |
stedet er det maden, vi veelger at bruge data p3, der
kan bidrage til dette (Datnow & Park, 2017). Udover
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at lzere at indsamle data via observation er lederne
derfor ogsa blevet introduceret til peedagogisk ana-
lyse (Nordahl, 2013), der kort beskrives i naeste afsnit

Peedagogisk analyse

Pzedagogisk analyse er en velafprgvet og doku-
menteret systematik til analyse og tiltagsudvikling i
dagtilbud og skole. Modellen henviser til en system-
teoretisk baggrund, der danner forstaelsen for lee-
ringsmiljgets betydning for bgrns sociale og faglige
leering (Nordahl, 2013). Principperne i padagogisk
analyse er forskningsbaserede, og det er veldoku-
menteret, at kollektiv og systematisk anvendelse af
disse over tid har en positiv effekt pa berns trivsel,
laering og udvikling (Mitchell, 2018; Nordahl, 2013).
Det systematiske arbejde med faserne i paedagogisk
analyse bygger ligesom arbejdet med aktionsleering
pa veerdier som deltagelse, involvering, ansvarlig-
gerelse, kritisk refleksion og forpligtelse til at leere af
egne og feelles erfaringer (Krogh & Smidt, 2014).

| uddannelsen er malet med brug af paedagogisk
analyse som systematik for arbejdet med forbedring
at stotte lederne og deres medarbejdere i at komme
fra den faktiske situation, som data viser, til den @n-
skede situation, der altid ma have barnenes trivsel,
leering og udvikling som sit slutmal (Bernhardt, 2013).
Ligeledes er malet at stotte dagtilbuddets praktikere
i at ga fra indsamling og analyse af data til tiltags-
udvikling, samt gennemfgrelse og evaluering af tiltag,
og dermed at understgtte og kvalificere lederens ar-
bejde med etablering af den evalueringskultur, som
beskrives i den styrkede paedagogiske leereplan
(Berne- og Undervisningsministeriet, 2018; Hansen,
2020b).

Leeringssamtaler

Som feedback pa ledernes paedagogiske analyser af
data fra KIDS | og Il gennemfgres der i uddannelsen
to laeringssamtaler. Laeringssamtalerne i uddannel-

sen er baseret pa principperne for professionelle lae-
ringssamtaler og skal:

+ tage udgangspunkt i data

+ veere baseret pa relationer mellem samtalens
deltagere, der er konstruktivt udfordrende

+ veere baseret pa en professionel, undersggelses
orienteret kultur hos deltagerne samt gere brug
af eksisterende viden fx fra forskning (Hansen,
2023a).

Det er malet, at samtalerne skaber rum for at vise og
reflektere over faglig ledelse, og hvordan den udgves
i praksis. Samtalerne er organiseret ud fra klynge-
strukturen. Deltagerne er klyngens paedagogiske
ledere, klyngeledere, klyngens konsulent, omrade-
leder og forskere fra AAU. Udover feedback til den
enkelte leder pa egne analyser er et vigtigt mal med
leeringssamtalen at give lederne indblik i, hvordan an-
dre ledere har arbejdet med at skabe forbedringer i
praksis. Desuden er et vigtigt mal at skabe en falles
forpligtelse til at identificere, hvem der kan suppor-
tere og facilitere en udvikling fremadrettet.

Mere konkret praesenterer de psedagogiske ledere
hver isaer deres paedagogiske analyser af KIDS-data
og far feedback derpa. | fokus er bl.a. ledernes pro-
blemidentifikation og -formulering samt valg og gen-
nemfgrelse af tiltag. Analyserne er afseet for at igang-
seette konkrete forbedringstiltag i institutionen med
udgangspunkt i de lokale behov.

Kompetencepakker

| uddannelsen understgttes ledernes arbejde med for-
bedringstiltag i egen praksis af en reekke praksisnaere
kompetenceforlab, der er rettet mod det paedagogiske
personale. Disse forlgb er udviklet af LSP med afsaet
forsknings- og udviklingsprojekter pa dagtilbuds- og
skoleomradet ud fra nedenstaende principper:



Kompetenceudvikling skal veere forsknings- og

datainformeret

+  Kompetenceudvikling skal vaere kollektiv og
teambaseret

+  Kompetenceudvikling skal veere praksisnzer og

forankres i dagtilbuddets organisatoriske kultur

(Timperley, 2018; Mitchell & Cubey, 2003).

En kompetencepakke bestar af fire moduler, og den
kobler sig som regel til en bog i serien Det ved viom, der
formidler forskningsviden om aktuelle, paedagogiske te-
maer til praktikere. | den enkelte kompetencepakke har
bogens forfatter(e) bidraget med refleksionsspargsmal
til forlebets moduler og med korte videoopleeg, som
opsummerer bogens indhold. Hver kompetencepakke
har sit eget digitale rum, hvor de fire moduler og sup-
plerende ressourcer ligger (Hansen, 2023b).

Ledelse med markbar effekt for barnene
- forelgbige erfaringer og resultater

Pa baggrund af data fra KIDS | og KIDS II, ledernes
paedagogiske analyser af KIDS-data, der i uddan-
nelsen ogsa dannede afsaet for dialogen pa de to
leeringssamtaler, samt selve leeringssamtalen far vi
indblik i, hvordan uddannelsens elementer er omsat
til praksis, og hvad der har veeret vigtige ledelsesgreb
i at beveege leeringsmiljget i retning af meerkbare ef-
fekter for barnene.

| alt treekker vi pa fglgende data:

« KIDS I og Il (N: 68x2)

+ Ledernes skriftlige psedagogiske analyser af
data fra KIDS | og Il (N: 95x2)

+ Vores egne noter fra leeringssamtalerne i 2022
0g 2023.

| forhold til KIDS-observationer har vi valgt de insti-
tutioner ud, hvor der var observeret pa det samme i
2022 og 2023. Ud af 95 institutioner var dette i alt 68.
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At 27 institutioner ikke har deres data med, skyldes
forskellige forhold som fx at nogle ledere i perioden
mellem KIDS | og Il er gaet videre med at undersgge
og udvikle andre grupper og ikke har genobserveret
samme gruppe. Der har ogsa veeret variation i on-
boarding af nye ledere, der fx pga. lederskift har skul-
let overtage arbejdet med uddannelsens indsatser
i institutionen. Et hgjere antal institutioner kan have
betydning for resultaterne i enten positiv eller nega-
tiv retning. Resultaterne bygger dog fortsat pa en hgj
svarprocent.

Udvikling af kvalitet over tid

Overordnet set viser en sammenligning af de to KIDS-
vurderinger i de 68 udvalgte institutioner, at indsatser-
ne har fert til forbedringer i de omrader, der har veeret
involveret.
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Maleomrade Gennemsnit 1 Gennemsnit 2 P Effektstorrelse
Fysiske 62.22 68.77 0.005 0.50
omgivelser

Indendars 5564 62.33 0.012 0.45
Udendars/legeplads 68.18 7442 0,029 0.40
Relationer 68.37 75.82 0.001 0.59
Leg og aktivitet 5787 67.05 <0.001 0.64

Tabel 2. Samlede resultater KIDS | — KIDS 1.

Som det fremgar af tabellen, har der overordnet veeret
en positiv udvikling i de tre omrader, som er observe-
ret. Der har veeret mest udvikling i omradet leg og akti-
vitet, hvilket er et vigtigt omrade for at styrke kvaliteten
i lyset af den styrkede paedagogiske leereplan, foruden
de oplevelser, barnene far mulighed for at have i deres
dagtilbud.

KIDS-resultaterne og erfaringerne fra laeringssamta-
lerne viser, at lederne generelt har arbejdet serigst
med uddannelsens elementer, og at mange ledere
har taget det at arbejde datainformereret til sig. Lee-
ringssamtalerne i 2023 viser fx, at flere ledere i hg-
jere grad end i 2022 inddrager forskellige former for
data til arbejdet med kvalitet. Disse er bl.a. data fra
tilsynet, observationer, snaplog, lydfiler, video og
foto. Det betyder, at lederne som en del af uddan-
nelsen i hgjere grad end tidligere har integreret en
dokumentationspraksis, som ogsa ifglge leereplanen
anses som en del af evalueringskulturen (bgrne- og
Undervisningsministeriet, 2018)

Resultater fra KIDS samt leeringssamtalerne viser
0gsa, at de ledere, der har inddraget og aktiveret med-
arbejderne, lykkes bedst. De helt afggrende forandrin-

14

ger er sket der, hvor ledelsen gar teet pa praksis og
den faglige ledelse af de paedagogiske medarbejderes
leering og udvikling. Mange ledere har fx involveret og
inddraget deres medarbejdere i brugen af KIDS, bade
som evaluering af indsatser og som afszet for en for-
staelse for, hvorfor noget skal sendres. Paedagogisk
analyse har i den forbindelse fungeret som den syste-
matik, KIDS-data er analyseret ud fra.

Eksempel pa uddrag fra leeringssamtale om arbejdet
med KIDS i institutionen:

"De er glade og overraskede over, at KIDS viste,
at de star pa en solid bund af noget, det var godt
at arbejde ud fra. Vil gerne komme endnu hgjere
pa kvaliteten i forhold til at skabe endnu mere
virkningsfulde dagtilbud.”

"Vi bruger KIDS’en som malformulering.”

"Vi har tilrettelagt det som et loop tilbage. Der
er medarbejdere, der brander mere for det end
andre. Ansporer dem der rigtig gerne vil. Bruger
dem til, at de ogsa lgber foran.”



”| forhold til de nye medarbejdere, der kommer,
sa bruger vi det som udgangspunkt. Viser det.
Bliver kulturen, nar vi samtaler om det.”

Det forhold, at ledere, der har formaet at inddrage
og aktivere de peedagogiske medarbejdere, lykkes
bedst, kommer til udtryk bade i brugen af KIDS og
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padagogisk analyse. Dette kommer seerligt til udtryk
i de institutioner og klynger, der har opnaet de sterste
forbedringer. De klynger, der har opnéet sterst for-
bedring, har veeret meget samarbejdende. Som ek-
sempel vises udvikling i klynge X fra KIDS | til KIDS
Il'i tabel 3:

Ml 2d Lavest Hojest Score % Score %

aleomrade mulige  |mulige 2022 2022 2023 2023
score scorer

Fysiske 22 110 70,18 54,8 88,12 75,2

omgivelser

Indendars 12 36,55 51,1 45,31 69,4

Udendgrs/legeplads 10 33,64 59,1 42,85 82,1

Relationer 21 105 80,55 70,9 85,69 77,0

Leg og aktivitet 27 135| 88,18 566| 99,77 67.4

Total 70 350 238,91 273,62

Tabel 3. Udvikling fra KIDS I til KIDS Il i Klynge X pa de overordnede omrader af KIDS.

Som det fremgar af tabellen, har klynge X flyttet sig
fra ved KIDS | at have en tilstreekkelig kvalitet til ved
KIDS Il at have en god kvalitet i scoringsomraderne
for fysiske omgivelser og lege og aktiviteter. Disse
resultater indikerer, at der i klyngens institutioner er
blevet arbejdet med paedagogisk udvikling i uddan-
nelsesforlgbet. Fra leringssamtalen med klyngeleder
og de paedagogiske ledere i klyngen ved vi ogsa, at
dette arbejde ikke blot er foregaet i den enkelte in-
stitution, men at det ogsa er et arbejde, der er un-
derstottet af klyngeleder i samarbejde med klyngens
konsulent.

Nar vi sammenligner den udvikling, som KIDS-data
viser, der er foregéet i den enkelte af de 19 delta-
gende klynger og dens institutioner mellem de to ma-
linger (KIDS | og Il), sa varierer resultaterne. Klynge
X er i den forbindelse én af hgjdespringerne, som
ser ud til at veere lykkedes med at lave en sammen-
haengende indsats i forhold til arbejdet med kvalitet
og dermed med at skabe en maerkbar effekt for bar-
nene.

Resultaterne fra KIDS savel som vores indsigter fra
lzeringssamtalerne viser os, at maden, hvorpa den
paedagogiske leder i det enkelte dagtilbud savel som
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klyngeleder og klyngens konsulent griber opgaven
med et systematisk kvalitetsarbejde an, er afggrende
for det samarbejde, der finder sted i klyngen og for
det kvalitetsarbejde, der finder sted i institutionen.

KIDS-data viser ogsa, at sterstedelen af daginstitu-
tionerne i projektet har haft udvikling. Der er selvsagt
udtryk for variation. | tabel 4 vises datasaettets otte in-
stitutioner med starst fremgang fra KIDS 1 til KIDS II.

Rating Omrade Institution Score for Score for Difference
undersggelsen | undersggelsen
2022 2023
1 1 A 29,46% 74,11% 44,65
2 1 B 50,18% 80,36% 30,18
3 2 C 27,68% 56,95% 29,28
4 1 D 35,00% 60,36% 25,36
5 2 E 47,86% 73,21% 25,35
6 1 F 48,93% 71,79% 22,86
7 2 G 55,36% 76,16% 20,88
8 2 H 56,88% 77,68% 20,80

Tabel 4. De otte institutioner med mest fremgang fra KIDS | til KIDS 1.

Som det fremgar af tabel 4, sa har institution A op-
naet den starste forbedring. | tabel 5 vises alle tre
maleomrader for denne institution.

Malomrade % 2022 % 2023

Fysiske omgivelser 40,3 72,7
Relationer 28,6 774
Leg og aktivitet 21,3 72,7
Total 29,46 74,11

Tabel 5. Institution A: fremgang fra KIDS | til KIDS 1.

Som tabel 5 viser, s& har der for institution A veeret
meget stor fremgang pa alle omraderne. A er i sam-
me klynge som D, der er den institution, der ligger
som nummer fire ud af de otte hgjest scorende i hele
dataseettet (jf. tabel 4). Bade i institution A og D har
de pazedagogiske ledere samarbejdet med medar-
bejderne om alle elementer i lzeringsforlgbet. | den
klynge, som disse to institutioner tilhgrer, har der
desuden veeret samarbejdet systematisk om uddan-
nelsen.



Leder i institution A beskriver, hvordan de pa bag-
grund af de lave vurderinger i farste KIDS-observati-
on i deres strategigruppe lagde en struktur for deres
meder p& den baggrund og gik i gang. Lederen giver
ogsa udtryk for, at det var et hardt ar, men at medar-
bejderne er meget energiske for at lafte niveauet, og
at de har handlet med det samme.

"Vi gik fra, at vi hele tiden hilste pa nye medar-
bejdere, til at vi fandt et feelles fodslag. Man fandt
hinanden, og man kunne hurtigt se forandringen.
Alle vil det gerne.”

Leder i institution D beskriver, hvordan hele medar-
bejdergruppen har veeret en del af forbedringsindsat-
sen, der ogsa involverede et leeringsforlgb for med-
arbejdere, hvor der blev arbejdet med deres felles
problemstilling via en af uddannelsens kompetence-
pakker. Som en del af dette forlgb har de paedagogi-
ske medarbejdere selv veeret med til at gennemfare
paedagogiske analyser og pege pa, hvad der bidra-
ger til at opretholde en ugnsket praksis samt derud-
fra valgt, hvad de ville arbejde videre med. | arbejdet
med at lede forbedring i praksis har lederen inddra-
get to paedagoger med seerlige funktioner. Disse to
medarbejdere har sammen med lederen designet
processen med planlzegning og udfegrelse. Der har
veeret arbejdet i parallelle forlgb i bgrnehaven og
vuggestue, sa afdelingerne har kunnet arbejde kon-
kret med at omsaette det, der gav mening hos dem,
og som det var ngdvendigt at arbejde med.

Lederen forklarer, at hun har veeret tovholder og in-
spirator, og at hun mellem mgderne har hjulpet per-
sonalet med at holde arbejdet i gang. Hun peger pa,
at de arbejdsmader, der er anvendt, har haft fokus
pa, at flere far ejerskab, og det giver en synergieffekt,
der kun bliver starre af, at flere er involveret.
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Afslutning og perspektivering

Denne artikel handler om udvikling af kvalitet i dagin-
stitutioner gennem faglig ledelse. Som eksempel er
erfaringer og betydningen af den faglige udviklings-
proces, der er igangsat gennem uddannelsen "Le-
delse med meerkbar effekt for barnene”, beskrevet.
Resultaterne fra uddannelsesforlgbet viser, at der
overordnet har veeret en positiv udvikling i de 68 insti-
tutioner, som data bygger pa. Der er institutioner, der
endog har vist meget stor udvikling i perioden.

Da der i forskningsdesignet ikke er anvendt en kon-
trolgruppe, er det ikke muligt at forklare de positive
resultater alene ud fra uddannelsesforlgbet. Alligevel
indikerer resultaterne, nar de, som i artiklen, kobles
til anden forskning om kvalitetsudvikling pa uddan-
nelsesomradet, at der er et potentiale for at forbedre
kvaliteten i daginstitutioner gennem faglig ledelse,
der understgtter medarbejdernes forstaelse og hand-
linger. Dette kan bl.a. som i lederuddannelsen ske
ved at arbejde med udvikling af en evaluerings- og
forbedringskultur i den enkelte daginstitution savel
som i samarbejdet mellem dagtilbud samt mellem
forvaltning og daginstitutioner. Udvikling af en feel-
les evalueringskultur har betydning for, at der sker
Iobende faglig udvikling, og for at skabe viden om,
hvornar der er kvalitet i bgrns dagtilbudshverdag, og
ikke mindst hvornar der ikke er.

Dette potentiale ma antages ikke alene at gzelde for
Kgbenhavns Kommune, men for hovedparten af dag-
institutioner i Danmark. Det betyder ikke, at der ikke
lebende sker forbedringer i daginstitutionerne uden
lignende processer og strukturer som dem, der har
indgéet i lederuddannelsen i Kgbenhavn.

| Kgbenhavns Kommune har det dog utvivisomt haft
betydning, at forvaltningen ikke alene har sat en fag-
lig udviklingsproces i gang, men ogsa har organiseret
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denne i forhold til at arbejde handlerettet i hele sy- veau, der i sidste ende skal fare til maerkbare effekter
stemet, hvilket fgrer til konkrete handlinger i hvertled  for barnene. Det kreever en meget hgj grad af organi-
i hele systemet frem til den praksis, der mgder bgr-  sering og samarbejde i hele ledelsesstrengen. Invol-
nene. Det er ambitigst at seette mal pa forvaltningsni-  vering, samarbejde og sammenhaeng har i den forbin-
delse veeret et kardinalpunkt. Ingen er bedst alene.

Referencer

+  Andersen, L. B., Ballingtoft, A., Salomonsen, H. H., Wirtz, A. et al. (2017). Ledelse i offentlige og private organisationer. Hans Reitzels
Forlag.

*  Aubrey, C., Godfrey, R. & Harris, A. (2013). How do they manage? an investigation of early childhood leadership. Educational Manage-
ment, Administration & Leadership, 41(1), 5-29.

+  Bernhardt, V. L. (2013). Data analysis for continuous school improvement. Routledge.

*  Bgrne- og Undervisningsministeriet (2018). Den styrkede paedagogiske leereplan: Rammer og indhold.

+  Danmarks Evalueringsinstitut (2017). Udvikling i ledelse pa dagtilbudsomradet: Notat til ledelseskommissionen.
»  Danmarks Evalueringsinstitut (2020). Laeringsmilje i kommunale barnehaver.

+  Datnow, A. & Park, V. (2017). Datainformeret ledelse. Dafolo.

+  Douglass, A. L. (2019). Leadership for quality early childhood education and care. OECD Publishing.

+  DuFour, R. & Marzano, R. J. (2015). Ledere af leering: Hvordan ledere i forvaltning, skole og klasseveerelse fremmer elevernes leering.
Dafolo.

*  Dunlop, A. (2008). A literature review on leadership in the early years. Education Scotland.

+  Fonagy, P. & Target, M. (2006). Tidlig indsats og udviklingen af selvregulering. Hans Reitzels Forlag.

+  Fullan, M. & Quinn, J. (2017). Koherens i skoleutviklingen: De riktige lokale, regionale og nasjonale driverne. Kommuneforlaget.
*  Hansen, L. S. (2018). En tilgang til arbejdet med forbedring af dagtilbuddets leeringsmilje. Paideia, 15(1), -17.

*  Hansen, L. S. (2020a). Brug af data og forskningsviden i dagtilbud. Dansk Paedagogisk Psykologisk Tidsskrift, 2(57), 53-73.

*  Hansen, L. S. (2020b). Udvikling af en evalueringskultur i dagtilbud. Psedagogisk Psykologisk Tidsskrift, 4(57), 97-117.

*  Hansen, L. S. (2023a). Hvad er en lseringssamtale? Beskrivelse til LSP’s forskning- og udviklingsprojekter.

*  Hansen, L. S. (2023b). Hvad er en kompetencepakke? Beskrivelse til LSP’s forskning- og udviklingsprojekter.

. Harris, A. (2019). Gar en forskel med distribueret ledelse: Perspektiver, praksis og potentiale. Dafolo.

*  Heikka, J., Waniganayake, M. & Hujala, E. (2013). Contextualizing distributed leadership within early childhood education: Current un-
derstandings, research evidence and future challenges. Educational Management, Administration & Leadership, 40(1), 30-44.

+  Heckman, J. J. (2006). Skill formation and the economics of investing in disadvantaged children. American Association for the Advan-
cement of Science, 312(5782), 1900-1902.

+  Krogh, S. & Smidt, S. (2014). Aktionsleering i psedagogisk praksis. Dafolo.

+  Lazzari, A. & Vandenbroeck, M. (2013). The impact of early childhood education and care on cognitive and non-cognitive development.
A review of european studies.

+  Ledelseskommissionen (2018). Szt borgerne farst: Ledelse i den offentlige sektor med fokus pa udvikling af driften.
+  Lindeberg, N. H,, Bro, L. L. & Nghr, K. (2021). Vidensopsamling om faglig ledelse pa dagtilbudsomradet. VIVE.
+  Mitchell, D. (2018). Det vi ved om inkluderende strategier til et baeredygtigt uddannelsessystem. Dafolo.

+  Mitchell, L. & Cubey, P. (2003). Characteristics of professional development linked to enhanced pedagogy and children's learning in
early childhood settings: Best evidence synthesis. Ministry of Education, New Zealand.




PAIDEIA
nr. 26 | 2023

National Scientific Council on the Developing Child (2010). Early experiences can alter gene expression and affect long-term develop-
ment. National Scientific Council on the Developing Child.

Nordahl, T. (2013). Det ved vi om anvendelse af paedagogisk analyse: Beskrivelse af en paedagogisk analysemodel til brug i skolen.
Dafolo.

Nordahl, T., Hansen, L. S., Ringsmose, C. & Drugli, M. (2020). Systematisk arbejde over tid betaler sig: Resultater fra program for lae-
ringsledelse — dagtilbud. Aalborg Universitetsforlag.

Ringsmose, C. (2019). Lederes perspektiver pa virkningsfuld praksis i dagtilbud i udsatte boligomrader. Paedagogisk Psykologisk Tids-
skrift, 56(4), 25-42.

Ringsmose, C. (2020). Daginstitutioner er forskellige. Paedagogisk Psykologisk Tidsskrift, 57
Ringsmose, C. & Kragh-Miiller, G. (2020). KIDS 2. revideret udgave. Dansk Psykologisk Forlag.
Robinson, V. (2014). Elevcentreret skoleledelse. Dafolo.

Shonkoff, J. P., Duncan, G. J., Fisher, P. A., Magnuson, K. & Raver, C. (2011). Building the brain’s “air traffic control” system: How early
experiences shape the development of executive function. Contract, 11

Siraj-Blatchford, I. & Manni, L. (2007). Effective leadership in the early years sector: The ELEYS study Institute of Education, University
of London.

Spillane, J. P., Halverson, R. & Diamond, J. B. (2001). Investigating school leadership practice: A distributed perspective. Educational
Researcher, 30(3), 23-28.

Sylva, K., Melhuish, E., Sammons, P., Siraj-Blatchford, I. & Taggart, B. (2004). The effective provision of pre- school education (EPPE)
project: Findings from pre- school to end of key Stage1 research brief. Department for Education and Skills.

Timperley, H. (2018). Styrken ved professionel leering. Dafolo.

Urban, M., Vandenbroeck, M., Laere Van, K., Lazzari, A. & Peeters, J. (2011). Competence requirements in early childhood education
and care. Publications Office.

VIVE & EVA. (2023). Kvalitet i dagtilbud: National undersagelse af kvalitet i peedagogiske laeringsmiljger og rammer i kommunale dag-
institutioner og dagplejen for 0-2-arige barn.

Wadel, C. (2017). Paedagogisk ledelse og udvikling af leerende organisationer. | E. E. Sgrensen (red.), Ledelse og laering — i organisa-
tioner. Hans Reitzels Forlag.




