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Udvikling i ledelse pa dagtilbudsomradet

Titendenser 1 udvikling af ledelse pa
dagtilbudsomradet

Ledelseskommissionen har som led i sit arbejde bestilt naervaerende notat om udviklingstendenser
i ledelse pa dagtilbudsomradet.

Notatet er udarbejdet af Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) og en ekspertgruppe bestaende af lek-
tor Justine Grgnbaek Pors, professor Lars Qvortrup, lektor Line Togsverd, tidl. bgrne- og kulturdi-
rektgr Per B. Christensen, lektor Steen Baagge Nielsen og forsker og chefkonsulent Sgren Smidt.
Notatet bygger pa et deskstudy af udvalgt dansk forskning og @vrig litteratur samt EVA’s og ek-
spertgruppens viden og erfaringer pa dagtilbudsomradet.

I notatet fremhaeves ti centrale udviklingstendenser i dagtilbudsledelse i de seneste 20 ar pa natio-
nalt niveau, i den kommunale ledelse af dagtilbudsomradet og i den lokale ledelse af dagtilbud.

De nationale tiltag er kontekst for den ledelse, der foregari kommunerne og i de enkelte dagtilbud.
| notatet beskrives falgende tre udviklingstendenser, der knytter sig til nationale tiltag:

1. En markant beveegelse i forstaelsen af dagtilbud — med stigende interesse for lzering og for sam-
menhangen mellem leg og laering.

2.@gede krav til systematik og dokumentation og fokus pa hvordan der kan arbejdes med det.

3. Et nationalt paedagogisk grundlag og @get beslutningskompetence pa det decentrale niveau.
Udviklingen i den kommunale ledelse af dagtilbud er praeget af falgende fire centrale tendenser:
4. En stigende tendens til tvaergdende samarbejde pa 0 til 18 ars omradet skaber behov for at

styrke og samstemme de fagligt peedagogiske overvejelser pa feltet.

5. Stor spredning i kommuners valg af evaluerings- og maleredskaber og tilgange til professions-
og kvalitetsudvikling.

6. @get lokalt fokus fra lokalpolitisk niveau og forzeldre medferer sterre forventninger om dagtilbud
af hgj kvalitet.

7. Fokus pa at udvikle et meningsfuldt fagligt og lokalt malstyringssprog, som afspejler konteksten

pa dagtilbudsomradet, herunder den paedagogiske laereplan.

Tre tendenser i udviklingen af ledelse knytter sig specifikt til den lokale ledelse af dagtilbud og skal
forstas i konteksten af de beskrevne udviklingstendenser pa nationalt og kommunalt niveau:

8. £ndrede organisations- og ledelsesstrukturer betyder stgrre enheder og fokus pa betydningen
af bl.a. ledelsesspaendets starrelse for faglig paedagogisk ledelse.

9. Foraeldresamarbejde giver unik mulighed for at arbejde med barnets trivsel, udvikling og leering i
en sammenhang mellem hjem og dagtilbud.
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Ti tendenser i udvikling af ledelse pa dagtilbudsomradet

10. En stigende efterspargsel efter meningsfulde data, bestrabelser pa en styrket professionalise-
ring og vidensbasering af praksis, samt @nsker om en styrket analytisk kapacitet.
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Udvikling i ledelse pa dagtilbudsomradet
Indledning

Indledning

Baggrund

Dette notat er bestilt af Ledelseskommissionen i forbindelse med dens arbejde med at formulere
anbefalinger til regeringen. Ledelseskommissionen har i sine besggsrunder blandt offentlige ledere
madt beskrivelser af, at ledelsen i dagtilbud har gennemgaet en markant udvikling de seneste ar.
Samtidig har Ledelseskommissionen gennemfart en spgrgeskemaundersggelse, som viser, at dag-
tilbudsledere har en relativt positiv indstilling til brugen af data i ledelse sammenlignet med andre
grupper af offentlige ledere. For at kunne fortolke og kontekstualisere disse erfaringer og resultater
har Ledelseskommissionen bedt Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) om at beskrive tendenser i
udviklingen i ledelse i dagtilbud.

Formal

Formalet med dette notat er at beskrive centrale udviklingstendenser i ledelse i dagtilbud i de se-
neste 20 ar. Notatet beskriver udviklingen i de nationale tiltag pa dagtilbudsomradet, iszer i lovgiv-
ningen. Derudover skitserer notatet forskellige perspektiver pa, hvordan den lovgivningsmaessige
udvikling har spillet og spiller sammen med den forvaltningsmeessige ledelse af dagtilbud i kom-
munerne og ledelsen i de enkelte dagtilbud.

Analysetilgang

I vores tilgang til at forstd og beskrive ledelse i dagtilbud ser vi de nationale tiltag som kontekst for
den ledelse, der foregar i kommunerne og i de enkelte tilbud. | notatet beskriver vi udviklingen pa
tre niveauer som vist i figur 1:
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FIGUR1

Udviklingstendenser i ledelse af dagtilbud

Nationale tiltag
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2.4 Metode

Notatet afspejler forskellige perspektiver pa udviklingstendenser og status anno 2017 pa dagtil-
budsomrédet. Notatet bygger pa en kombination af viden fra forskning og avrig litteratur samt vi-
den og erfaringer fra dagtilbudsomradet blandt EVA og ekspertgruppens medlemmer.

Ekspertgruppen bestar af falgende medlemmer:

e Justine Grgnbeek Pors, lektor, Copenhagen Business School

e Lars Qvortrup, professor, DPU, Aarhus Universitet

e Lline Togsverd, lektor, VIA University College

e  PerB. Christensen, formand for Akkrediteringsradet og tidl. berne- og kulturdirektar
e Steen Baagge Nielsen, lektor, Center for daginstitutionsforskning, RUC

e Sgren Smidt, forsker og chefkonsulent, University College Capital.

2.4.1 Deskstudy

| et deskstudy har EVA gennemgdet udvalgte centrale dokumenter og undersagelser, som beskriver
udviklingen pa dagtilbudsomradet (se litteraturliste for oversigt over inddragede dokumenter). Lit-
teraturen er primaert udvalgt pa baggrund af en handsggning hos udvalgte centrale vidensleveran-
darer og anbefalinger fra ekspertgruppens medlemmer.

2.4.2 Inddragelse af ekspertgruppe

Pa baggrund af et deskstudy har EVA udarbejdet et notatudkast, som ekspertgruppen har forholdt
sig til pa en workshop eller pr. telefon med udgangspunkt i en raekke spargsmal. Ekspertgruppens
vurderinger er herefter blevet sammenfattet i et revideret notatudkast, som ekspertgruppen igen
har haft mulighed for at kommentere og preecisere inden den endelige godkendelse.
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Eksperterne kommer fra forskellige forsknings- og praksisfelter og har bidraget med viden og spar-
ring i hver deres perspektiv. | notatet fremstar EVA og ekspertgruppen som én samlet afsender,
selvom enkelte udsagn eller perspektiver eller nuancer ikke nadvendigvis afspejler den enkeltes

vurdering.
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3.1

Udvikling i ledelse pa dagtilbudsomradet

Nationale tiltag

Dagtilbud i de nordiske lande er internationalt anerkendte for at have en hgj deekningsgrad, et hejt
uddannelsesniveau blandt personalet, en barnecentreret paedagogisk tilgang og veegt pa sociale,
trivsels- og udviklingsmaessige dimensioner. Nationalt er der sket betydelige bevaegelser i bade
den politiske tilgang til og de faglige forstaelser af dagtilbud i de seneste 20 ar. Der er gennemfert
veesentlige aendringer i dagtilbudslovgivningen, som har vaeret rammesasttende for en styrings- og
indholdsmaessig udvikling af omradet med fokus pa barns trivsel, udvikling og leering. Nationalt
har der ogsa veeret en stigende interesse for at fremme systematik og dokumentation af det paeda-
gogiske arbejde. De nationale tiltag har veeret dagsordenssaettende for den udvikling i ledelse, der
er sket i kommunerne og i de enkelte dagtilbud.

Kontinuerligt fokus pa berns selvstaendighed og
medbestemmelse og stigende fokus pa laering og
samfundsgkonomisk investering

Dagtilbuddene har historisk haft et bredt samfundsmaessigt mandat, der har veegtet dagtilbudde-
nes betydningsfulde rolle i barns liv og i udviklingen af berns selvstazendighed, medbestemmelse
og som ansvarlige samfundsborgere. | lgbet af de seneste 15-20 ar har der inden for omradet veeret
et gnske om at udvikle professionen pa baggrund af dagtilbudsomradet egne indsigter og viden og
sidelgbende har den nationale dagsorden udviklet sig. Det brede mandat er blevet suppleret af en
markant bevaegelse i retning af i stigende omfang ogsa at se dagtilbud som en samfundsgkono-
misk investering i det enkelte barns laering og inklusion i samfundet (Krejsler & Ahrenkiel 2014; Tuft
2014). Ledelses- og styringsmaessigt er de nationale krav og til dagtilbud i perioden blevet starre,
bl.a. som falge af moderniseringsbalgen i den offentlige sektor. Udviklingen har veeret praeget af
sameksistensen af forskellige perspektiver og en gget kompleksitet af ledelsesopgaven i dagtilbud.

Fra midt i 1990’erne blev der blandt forskere og meningsdannere skabt et langt starre fokus pa bar-
nets udvikling af kompetencer og et fokus pa barnets laering igennem uformelle laereprocesser (Kri-
stensen & Bayer 2015). | perioden frem til i dag er der sket en markant, men glidende beveegelse i
forstaelsen af dagtilbuds funktion og mal, interessen fra kommunale forvaltninger og det politiske
niveau er gget, og der bliver stillet flere indholdsmaessige krav til omradet (Krejsler & Ahrenkiel
2014).

Den nye forstaelse var og er bl.a. inspireret af nyere hjerneforskning og humankapitalteorier. Med
den nyere hjerneforskning fik man en tilfgjelse til udviklingspsykologien, der bestod i, at betydnin-
gen af de tidlige levear for barns evne til at laere senere i livet kunne dokumenteres. Humankapital-
teorier og -modeller (heriblandt Heckmanns kurve over afkast af investeringer pa forskellige alders-
trin, jf. figur i afsnit 3.3) kunne samtidig bruges til at argumentere for, at afkastet af tidlige investe-
ringer bliver langt stgrre end afkastet af senere investeringer i barnets liv (Kristensen & Bayer 2015).
Hermed opstar et @get fokus p3, at det enkelte dagtilbud spiller en central rolle for barns laering
gennem leg og aktiviteter. Der kommer ogsa et gget fokus pad barnets sproglige udvikling, bl.a. fordi
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Udvikling i ledelse pa dagtilbudsomradet
Nationale tiltag

der er forskning, der viser, at barn, der faerdes i sprogligt stimulerende miljger, har nemmere ved at
lzere at laese og i det hele taget klare sig i skolen (Socialstyrelsen 2009; Bleses 2015). Dermed er der
et stigende fokus pa betydningen af dagtilbud som et led i uddannelseskeeden og som et veesent-
ligt element i forebyggelsen af sociale og uddannelsesmaessige udfordringer (Kristensen & Bayer
2015).

Feltet er dog ikke entydigt. Der rejser sig ogsa en kritik af og faglig debat om de potentielle konse-
kvenser af det ggede fokus pa leering og samfundsgkonomisk investering. Det problematiseres
bl.a., at man overser legens betydning og barndommens veerdi i sig selv, samt at der er et tilta-
gende fokus pa dagtilbud som servicetilbud med ydelser, der kan males og standardiseres. Derud-
over bliver der sat spargsmalstegn ved, hvor store aendringer der reelt er sket i praksis sammen-
holdt med bevaegelserne pa politik- og diskursniveau (Ahrenkiel et al. 2012; Majgaard 2008; Tuft
2014).

@get fokus pa barnets trivsel, udvikling og leering i dagtilbud i
lovgivningen

Den aendrede politiske forstaelse af dagtilbud har afspejlet sig i den nationale lovgivning med gget
fokus pa indhold, laering og inklusion og dermed udstukket nye rammer for, hvad der skal ledes.

Lov om social service fra 1998

Med lov om social service kom i 1998 den farste formalsbestemmelse, som satte fokus pa indhol-
det i dagtilbuddene, og som bl.a. praeciserede, at formalet med dagtilbud var at give barnet om-
sorg og at "statte det enkelte barns tilegnelse og udvikling af sociale og almene kompetencer” (lov
om social service, 1998, § 8). Loven beskrev ogsa, at dagtilbud skulle "give barnet rum til at lege og
leere” (ibid.). Dermed fik man for farste gang formelt knyttet fokus pa det at leere til aktiviteter i dag-
tilbud.

Padagogisk leereplan fra 2004

1 2004 blev den paedagogiske leereplan indfart som et supplement til formalsbestemmelsen (lov
om social service, § 8a). | arene forinden var der kommet stigende fokus pa dagtilbuddenes betyd-
ning og potentiale i forhold til den negative sociale arv, hvor ogsa det skoleforberedende aspekt
blev sat pa dagsordenen. Bag indfarelsen af den paedagogiske leereplan [ bl.a. en politisk bekym-
ring over resultaterne i en PISA-undersggelse offentliggjort i 2001. Samme ar udgav OECD en rap-
port, som bl.a. lagde veegt pa, at dagtilbud kunne styrke kvaliteten via @get monitorering og veere
med til at modvirke negativ social arv (Kristensen & Bayer 2015).

Af bemeerkningerne til lovforslaget fremgik, at det ggede fokus pa lzering skulle bidrage til at styrke
berns overgang fra dagtilbud til skole, hvilket medfarte et fokus pa berns tilegnelse af kognitive
kompetencer. Det fremgik endvidere, at loven var forbundet med forestillingen om, at den paeda-
gogiske leereplan kunne vaere med til at reducere den negative sociale arv (bemaerkninger til lov-
forslag, § 8a i lov om social service; Kristensen & Bayer 2015).

Den paedagogiske laereplan blev indfart som et redskab til at understatte det paedagogiske arbejde
med at skabe kvalitet i laeringsmiljeerne og som ledelsesveerktgj til at organisere arbejdet og falge
op pa de paedagogiske indsatser. Med leereplanen blev formal og principper for leering i dagtilbud
ekspliciterede og obligatoriske. Det blev et lovkrav for hvert dagtilbud at udarbejde en paedagogisk
lzereplan, som skulle give rum for "leg, leering og udvikling” og vaere inddelt i seks temaer: barnets
alsidige personlighedsudvikling og personlige kompetencer, sociale kompetencer, sproglige kom-
petencer, krop og beveegelse, natur og naturfaenomener samt kulturelle udtryksformer og vaerdier
(Andersen 2013).
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| 2006 kom der en tilfgjelse i form af krav om udarbejdelse af bgrnemiljgvurderinger, der omfatter
en lgbende og systematisk vurdering af og bevidsthed om barnemiljget (Ejersbo et al. 2017).

Dagtilbudsloven fra 2007

Fokus pa at forebygge negativ social arv vandt for alvor politisk fodfzeste, da dagtilbudsomradet fik
sin egen lov i 2007 (dagtilbudsloven 2007). Her blev barnets trivsel, udvikling og leering centrale fo-
kusomrader (Tuft 2014), og der blev indfart et krav om sprogvurdering af alle treérige barn i og
uden for dagtilbud. Tanken bag indfgrelsen af den obligatoriske sprogvurdering var, at man ved at
screene alle bgrn kunne identificere bgrn med sprogvanskeligheder for derefter at tildele dem en
ekstra sprogindsats i dagtilbuddet. Ambitionen var, at man kunne gge barnenes trivsel og med-
virke til at forebygge udfordringer, som disse barn ellers kunne risikere at mgde senere i skolelivet
(EVA 2017h).

| oktober 2017 er et forslag til lov om aendring af dagtilbudsloven i haring (jf. afsnit 2.3).

Dget fokus pa systematik og dokumentation

Samtidig med at lovgivningen afspejler et aendret politisk fokus pa dagtilbud, finder man intentio-
ner om aget systematik, dokumentation og styring af omradet. Det kan ses som et forsgg pa ogsa
at udstikke en retning for, hvordan der skal ledes i dagtilbuddene.

Af bemaerkningerne til det farste forslag til lov om den paedagogiske laereplan fremgik det, at dag-
tilbuddene skulle arbejde med laering pa en "systematisk, synlig og kvalificeret” made. Loven skulle
desuden "sikre, at alle kommuner og dagtilbud arbejder mere systematisk og bevidst med kvalite-
ten i dagtilbud, iseer leering” (Bemaerkninger til lovforslag & 8a i lov om social service).

I loven om den paedagogiske laereplan blev der lagt op til, at bade forzeldre og kommune (forvalt-
ning og kommunalbestyrelse) inddrages i arbejdet med laereplanen, og at lederen af dagtilbuddet
er ansvarlig for at sikre, at der bliver fulgt op (Ejersbo et al. 2017).

Forenkling og afbureaukratisering af dokumentationsarbejde

Pa baggrund af en stigende kritik af bureaukratisering og for fa sékaldte varme heender iveerksatte
regeringen med aftalen om kommunernes gkonomi for 2009 et udredningsarbejde med henblik pa
at finde frem til omrader, hvor dokumentationsarbejdet kunne begraenses inden for de kommu-
nale velfeerdsomrader (Bureau 2000 2011; Deloitte 2009; Regeringen & KL 2008).

12010 blev dagtilbudsloven derfor zendret for at forenkle og afbureaukratisere reglerne. Bgrnemil-
jevurderingen blev sldet sammen med evalueringen af den paedagogiske laereplan, som fra da af
kun skulle foregd hvert andet ar. Samtidig blev dagtilbuddene kun forpligtet til at sprogvurdere de
tredrige barn, der vurderedes at kunne have behov for sprogstimulering (lov om aendring af dagtil-
budsloven; Ejersbo et al. 2017). Hermed blev der givet mere decentralt rdderum til den enkelte
kommune og det enkelte dagtilbud med hensyn til, hvordan man ville tilrettelaegge disse dele af
arbejdet.

1 2012 udgav Ministeriet for Barn og Undervisnings Task Force om Fremtidens dagtilbud en raekke

anbefalinger om ledelses- og organisationsformer. Taskforcen fremhaever fire pejlemaerker for at
arbejde kvalificeret med leering og inklusion:
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Nationale tiltag

o Enreflekteret og tilrettelagt paedagogisk praksis med fokus pa laering og inklusion
e Etmalrettet foraeldresamarbejde
e  Ensteerk evalueringskultur med fokus pa kvalitetsudvikling

e [t professionelt og tydeligt lederskab pa alle niveauer.

Pejlemeerkerne fremhzever betydningen af systematik, refleksion og evaluering med blik for udvik-
ling af kvalitet samt et godt lederskab pa flere niveauer, bl.a. gennem et malrettet foraeldresamar-
bejde. Taskforcens anbefalinger affedte dog nogle reaktioner, der bl.a. gik pa behovet for at ud-
folde, hvad meningsfuld dokumentation og evaluering er.

Et nationalt grundlag for decentral ledelse i dagtilbud

| oktober 2017 er et lovforslag sendt i hering, som omfatter en styrkelse af den paedagogiske leere-
plan, der er dagtilbudsledelsens centrale planleegnings- og opfalgningsredskab, jf. afsnit 3.1.1 (for-
slag til lov om eendring af dagtilbudsloven - udkast 2017). Baggrunden er bl.a. en evaluering af lee-
replansarbejdet i dagtilbud (EVA 2012a), hvoraf det fremgik, at leereplansarbejdet i nogle dagtilbud
ikke var preeget af en evaluerende paedagogisk praksis med fokus pa sammenhaengen mellem lae-
ringsmiljeet og barns trivsel, udvikling og leering. Dvs. at der ikke i tilstraekkeligt omfang blev tilveje-
bragt data om og fulgt op pa sammenhangen mellem indsats (altsa leeringsmiljoet i dagtilbuddet)
og resultater for barn (altsa trivsel, udvikling og lzering).

Et stigende fokus pa legens betydning og barnenes perspektiv afspejler sig i udkast til lovforslagets
formulering af formalsbestemmelsen: Dagtilbud skal fremme barns trivsel, laering, udvikling og
dannelse gennem trygge og paedagogiske leeringsmiljeer, hvor legen er grundlaeggende, og hvor
dertages udgangspunkt i et bgrneperspektiv (§ 7 i forslag til lov om aendring af dagtilbudsloven -
udkast 2017).

Med lovforslaget laegges der op til et sdkaldt nationalt feelles paedagogisk grundlag for alle dagtil-
bud. Det fremgar, at der heri fastsaettes "to retningsgivende paedagogiske mal for sammenhaengen
mellem det paedagogiske laeringsmilje og barns lzering for hvert leereplanstema samt” (ibid.). Disse
mal for sammenhaengen mellem indsats og resultat forpligtes dagtilbudsledere til at falge op pa
som en integreret del af deres arbejde med den paedagogiske laereplan.

Forslaget indebeerer ogsa, at det geeldende krav om, at den enkelte kommunalbestyrelse skal fast-
saette mal for dagtilbudsomradet, ophaeves. | stedet centraliseres det altsa til staten at fastseette
f, brede paedagogiske mal for sammenhzengen mellem laeringsmiljget og berns lsering. Kommu-
nalbestyrelsens overordnede ansvar for omradet inden for rammerne af dagtilbudsloven mv. fast-
holdes uzendret, mens den paedagogiske ledelse lokalt i dagtilbud skal ske ud fra dagtilbudslovens
formalsparagraffer og ud fra den nationalt bestemte styrkede peedagogiske leereplan (hvordan der
skal ledes). Endvidere palaegges kommunalbestyrelsen at sikre, at dagtilbuddene i relation til den
padagogiske opgave fremover pa kommunalt niveau alene ledes med udgangspunkt i den peeda-
gogiske leereplan.

Ud over en centralisering af det paedagogiske grundlag og malfastseettelsen fra ledelsen af dagtil-
bud ogi kommuner til staten ses ogsa en decentraliseringstendens i forhold til dagtilbud. Med for-
slaget regulerer staten fx, at det formelle ansvar for at evaluere den paedagogiske laereplan hvert
andet ar placeres hos dagtilbuddets leder, frem for som tidligere hos kommunalbestyrelsen.
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Nationale tiltag

Ledelse i dagtilbud gennemgar sd at sige en vekselvirkning mellem centralisering og decentralise-
ring. Den centraliseringstendens, som dette lovforslag kan siges at veere udtryk for, fungerer i sam-
klang med en decentraliseringstendens i forslaget, hvor forvaltningsniveauets understattende rolle
over for dagtilbudsniveauet ikke betones. Styringen af omradet bliver sdledes karakteriseret af
dobbelte krav om bade steerk decentral ledelse og tydelig central styring (Andersen & Pors 2017).
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Kommunal ledelse af dagtilbud

De nationale tiltag har vaeret rammeszettende for bdde den kommunale og den lokale ledelse af
dagtilbud. P& kommunalt niveau er udviklingen kendetegnet ved et tvaergdende fokus pa det sam-
lede barne- og ungeomrade med forventning om at seette barnet i centrum i alle fagprofessionelle
sammenhaenge. Udviklingen er ogsa praeget af en stor spredning i kommunernes valg af dokumen-
tationsredskaber, hvilket betyder, at kommunerne i dialog med lokale bestyrelser og foraeldrerad
over tid har udviklet forskellig praksis i forhold til at male og dokumentere kvalitet. Interessen lo-
kalt er steget, i takt med at der nationalt er kommet stigende opmaerksomhed pa betydningen af
dagtilbud. Endelig tegner der sig et billede af, at dagtilbudsomradet endnu har et ungt malstyrings-
sprog. P& kommunalt niveau er dagtilbudsomradet generelt kendetegnet ved, at der bade er kom-
munale, selvejende og private institutioner samt forskellige typer af dagpleje. Den forskelligartet-
hed ager kompleksiteten og forvaltningens tilsyns- og stattemuligheder.

Stigende tvaergdende fokus fra 0 til 18 ar

Historisk set pavirker forskellige forvaltningslogikker ledelse i den offentlige sektor. | kommunerne
har der i de seneste ar vaeret fokus pa det tvaerprofessionelle samarbejde, og flere steder i landet er
der en tendens til, at barne- og ungeomradet gnskes forvaltet som ét samlet omrade fra 0 til 18 ari
kommunerne (KL 2017).

Fokus pa sammenheengen inden for 0-18-arsomradet saetter barnet i centrum i alle fagprofessio-
nelle sammenhaenge, som barnet medes i bade i dagligdagen og over tid. | dagligdagen eksempel-
vis i form af samarbejde mellem socialradgiver i forvaltning og peedagog i dagtilbud. | barnets for-
lob over tid i samarbejdet mellem sundhedsplejerske og paedagog i overgangen fra hjem til dagtil-
bud og mellem paedagog og leerer i overgangen til skole (KL 2017; Pors & Andersen 2015).

Forventninger om et tveerprofessionelt samarbejde ggr ledelse af dagtilbud mere kompleks, idet
lederen pa den ene side skal have fokus pa egen udvikling og preestation som dagtilbud og pa den
anden side taenke pd tveers og samarbejde med skolen og det samlede 0-18-arsomrade. Dagtil-
budslederen skal finde mader, hvorpa de faglige, paedagogiske overvejelser kan spille sammen
med den tveergdende forvaltningslogik.

Pa tvaers af kommuner er der en gennemgdende tendens til, at dagtilbud ikke indgari en helt lige-
veerdig position i den kommunale styringskaede (Lind et al. 2011). Skoleomradet er bl.a. qua en
lzengere tradition og staerkere formalisering dominerende, hvilket kan veere en udfordring i sam-
spillet mellem de to institutionstyper og i den samlede prioritering pa 0-18-arsomradet.
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Stor spredning i kommuners valg af
dokumentationsredskaber

Kommunerne veelger i praksis en raekke forskellige evalueringstilgange og anvender en bred palet
af redskaber til at male, dokumentere, udvikle og evaluere kvalitet i dagtilbud. Formalet er bl.a. at
understatte, at alle barn bliver madt med et laeringsmiljg, der kan understgtte netop deres udvik-
ling bedst muligt. Den store spredning afspejler, at der er forskelligartede tilgange til professions-
og kvalitetsudvikling i kommunerne. En undersggelse viser, at kommunerne i gennemsnit anven-
der fem-seks redskaber i tilbuddene - det spaender fra, at der i enkelte tilbud ingen anvendes, til, at
deriandre anvendes op til 15 forskellige (EVA 2016b). En forklaring kan veere, at der er en steerk tra-
dition for metodefrihed pa dagtilbudsomradet, ligesom det betragtes som en kvalitet, at praksis
tager udgangspunkt i den konkrete barnegruppe, og at arbejdet med evaluering er tilpasset den
lokale kontekst (Rasmussen et al. 2010). Endelig har der i den offentlige debat veeret en tydelig
modstand over for tiltag, som skal teste og monitorere barns faerden og leg i dagtilbuddet. En an-
den forklaring kan veere, at der stort set ikke er en national ramme for dokumentationskrav eller
maleredskaber og kun i meget begraenset omfang findes sammenlignelige data (typisk om struktu-
relle forhold sdsom antal medarbejdere pr. barn, som fra oktober 2017 indgér i Danmarks Statistiks
statistikbank). De begraensede data om kvalitet pa omradet kan haenge sammen med, at dagtilbud
historisk er et frivilligt tilbud til foreeldre og deres barn i modsaetning til fx undervisningspligt. Det
kan ogsa haenge sammen med, at der ikke har vaeret en konsensus om en feelles forstdelse og defi-
nition af kvalitet.

EVA’s undersggelse af kvaliteten af de redskaber, som i dag anvendes i kommunerne, viser, at der
er stor spredning med hensyn til kvaliteten af redskaberne (EVA 2017b; EVA 2017¢). Nogle redska-
ber er solidt dokumenterede og validerede, mens der for andre redskaber ikke foreligger dokumen-
tation for deres palidelighed og gyldighed, ligesom nogle redskaber ikke er gennemsigtige i forhold
til det faglige, forskningsmaessige fundament og kvalitetsforstaelse. Dette geelder sével redskaber
til maling af laeringsmiljekvalitet som redskaber til sprogvurdering (ibid.).

Der findes et relativt stort udbud af dokumentations- og evalueringsredskaber og tilknyttede kon-
sulentydelser, men den svingende kvalitet ger det ngdvendigt at navigere bevidst i landskabet af
redskaber og ydelser, hvilket forvaltning og dagtilbud kan samarbejde om. Et udviklingsprojekt vi-
ser, at der bade er styrker og vanskeligheder forbundet med at udveelge og opbygge en evaluering
lokalt i dagtilbuddet. En fordel har vist sig at vaere, at evalueringen er udarbejdet pa egne preemis-
ser og afstemt med praksis, mens det har veeret en ulempe, at deltagerne undervejs har savnet
overblik, retning og mere generelle preemisser for, hvad der er godt og mindre godt (Rasmussen et
al. 2010).

Der kan argumenteres for, at der er behov for evalueringsredskaber af forskellig karakter - dels for
atindfange kvaliteten af en mangfoldig paedagogisk praksis, og dels fordi de dokumentations- og
evalueringstilgange, som giver mening i et forvaltningsperspektiv, ikke nadvendigvis ogsé er de
mest meningsfulde i relation til den daglige praksis og udviklingen af denne. Forvaltningen har bl.a.
interesse i sammenlignelige data som styringsredskab, samt dokumentation og evaluering, der
kan veere med til legitimere de valgte prioriteringer og det gkonomiske forbrug. Dagtilbuddene har
et mere praksisnaert blik pd dokumentation og evaluering, hvor behovet bl.a. knytter sig til aktivite-
ter, samspil og processer. Det giver behov for at veere i dialog om, balancere og oversaette de for-
skellige interesser (ibid.).

Samtidig er en forudseetning for, at de valgte dokumentations- og evalueringsredskaber skaber
veerdi for barnenes trivsel, udvikling og laering, at arbejdet danner afseet for refleksion, analyse og
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strategi, og at dagtilbuddet bruger resultaterne til at udvikle kvaliteten af hverdagslivets praksis
(EVA 2017).

Det er saledes en vaesentlig ledelsesopgave i forvaltningen at understgtte den lokale ledelse i dag-
tilbud og det paedagogiske personales mulighed for at udfere relevant indsamling af data og gen-
nemfere systematisk refleksion over de egen praksis set i ssammenhaeng med de data, der er me-
ningsfulde i arbejdet med at udvikle lzeringsmiljoet og understgtte det enkelte barns trivsel og ud-
vikling.

@get lokal opmarksomhed fra politikere og foraeldre

Dagtilbudsomradet har oplevet en
oget lokal opmaerksomhed, bl.a. i
takt med at fokus pa leering og pa
den samfundsgkonomiske betydning
af 0-6-arsomradet er blevet udbredt, ‘
jf. Heckmann-kurven til hgjre. L
Den ggede lokale opmaerksomhed
fra politisk side giver sig i nogle kom-
muner udslag i et stigende pres pa
for\/altnlngSIedelsen : forhOId tll at HECKMAN-KURVEN: TIDLIG INVESTERING BETALER SIG

kunne pavise gevinster ved og ud- K s i, e o nabeodiage oo @ =
bytte af investeringer i omradet.

Den stgrre bevagenhed og forstdelse af dagtilbuds betydning lokalpolitisk kan haenge sammen
med forzeldres stigende interesse i deres barns udvikling og laering og foreeldres mere aktive rolle i
samfundsdebatten om forhold sdsom normering og fysiske rammer i dagtilbuddet. Disse beveegel-
ser har skubbet til efterspargslen efter gode dagtilbud.

AFKAST PA INVESTERINGER | HUMAN KAPITAL

0-3ar 4-5 ar Skole Efter skoletiden ALDER

Samtidig bliver foreeldre i stigende grad set som et potentiale og en ressource i forvaltning og dag-
tilbud, og forskning peger pa, at samarbejdet med foreeldrene er af afgarende betydning for barne-
nes trivsel, udvikling og leering (Krogh & Smidt 2015; EVA 2016¢).

Nyere forskning indikerer, at der er en tendens til en starre spredning i kvaliteten af dagtilbud i
kommuner med faerre politikker og en mindre grad af rammeseettende kommunal ledelse, end i
kommuner, som har en mere rammesaettende kommunal ledelse (Qvortrup 2017).

Ungt malstyringssprog

Der tegner sig et billede af, at dagtilbudsomradet endnu ikke har udviklet et solidt malstyrings-
sprog, og at der er fokus pd udviklingen af et meningsfuldt fagligt styringssprog, som afspejler om-
radets kontekst Dagtilbudsomradet har et staerkt fagligt fundament, eksempelvis med den social-
padagogiske tradition for at arbejde med barn i udsatte positioner. Men et ungt malstyringssprog
kan sammen med en relativt lille erfaring med malstyring og en peedagogisk praksis, som er udfor-
drende at malstyre, give ledere af dagtilbudsomradet betydelige udfordringer i relation til at skulle
formulere mal og arbejde med malstyring. Forskning peger pa, at dette isaer haenger sammen med
to forhold. For det forste at det er vanskeligt at adskille mdl og midler i relation til peedagogisk
praksis. For det andet at paedagoger ofte arbejder med flere samtidige mal, der balanceres konkret
i specifikke situationer i praksis (Togsverd 2015).
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Samtidig er deri stigende grad krav om at kunne legitimere peedagogisk faglighed pa tveers og op-
adtil i styringskaeden i kommunen. Et ungt malstyringssprog kan gare det vanskeligt at argumen-
tere i samarbejdet med ledere pa tvaers af 0-18-arsomradet, med den administrative topledelse i
kommunen, med kommunalbestyrelsen og med forzeldrene. Ledere pa dagtilbudsomradet skal
navigere i et spaendingsfelt, hvor der parallelt med vedvarende ambitioner om at malstyre er fokus
pa det brede samfundsmaessige mandat og pa de veerdier for et godt barneliv, der formuleres i sa-
vel formalsparagraffer som det paedagogiske grundlag

Det unge malstyringssprog stiller starre krav til de rammer og understattende funktioner, som for-
valtningen og det lokalpolitiske niveau opstiller for og med dagtilbuddene Mange kommuner er
0gsa optaget af at opbygge et meningsfuldt fagligt sprog i relation til malstyring og nogle brugbare
fremgangsmader, som er tilpasset en dagtilbudskontekst og -praksis (KL 2010). Eksempelvis har
der veeret forsegt forskellige formater til evaluering og afrapportering af den paedagogiske laere-
plan i kommunalbestyrelser. Det har nogle steder vist sig vanskeligt og givet anledning til at af-
prave nye typer made- og dialogformer til bl.a. at formidle resultater (Hviid & Plotnikof 2012). De
afgraensede tilgeengelige ressourcer (dvs. gkonomi, tid, efteruddannelse) italeszettes som en be-
veeggrund for at afpreve nye typer af mgder- og dialogformer i styringen og at vaegte kontekstsen-
sitivitet i styringen.
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Lokal ledelse af dagtilbud

De nationale tiltag og den kommunale ledelse er rammeseettende for den lokale ledelse af dagtil-
bud ved at definere, hvad der skal ledes i dagtilbuddet. Det handler om at arbejde vedvarende med
at udvikle og sikre den gode kvalitet, som fremmer trivsel, udvikling og leering hos barnet — herun-
der gennem seerlige indsatser over for bgrn i udsatte positioner. Derudover har de nationale tiltag
faet betydning ved at veere retningsanvisende for, hvordan der skal ledes. Det handler bl.a. om at
arbejde systematisk, reflekteret og videns- og erfaringsbaseret med evaluering i det lgbende ar-
bejde med at udvikle og sikre kvalitet. Periodens udvikling skaber en hgjere grad af kompleksitet
og behov for nye former for ledelse og organisering.

Andrede organisations- og ledelsesstrukturer

Historisk set har dagtilbudslederen refereret direkte til forvaltningschefen. Siden de tidlige 2000’ere
har organiseringen af dagtilbudsomradet i kommunerne dog eendret sig. Ledelsesstrukturen er
blevet forandret til typisk at omfatte to decentrale ledelseslag, som i daglig tale ofte betegnes om-
rade- eller klyngeleder og paedagogisk leder pa institutionsniveau. Dagtilbudslederen varetager
formelt dagtilbuddets forbindelser og interesser ved at bygge bro til det paedagogiske personale, til
bern og foreeldre og til forvaltning og politisk niveau (Dahler-Larsen 2008).

EVA undersagte tilbage i 2012 de rammer, som omradeledelsesstrukturen giver for udgvelse af le-
delse pa dagtilbudsomradet, og ledelsesstrukturens betydning for den paedagogiske praksis (EVA
2012b). EVA’s undersagelse beskriver, at der med indfgrelsen af omradeledelse skete en decentrali-
sering, sa dele af ledelsesansvaret flyttede fra de kommunale forvaltninger til dagtilbudslederne
(ibid.). Undersggelsen viser, at omradeledelse bl.a. har til formal at understotte et starre fokus pa
faglig peedagogisk ledelse og personaleledelse ved at aflaste de paedagogiske ledere med hensyn
til administrative opgaver. Den faglige ledelsesopgave vil vaere forskelligt placeret og beskrevet pa
tvaers af kommuner og vil bl.a. afhaenge af, hvorvidt der er omradeledelse og hvordan omradele-
delsens ansvars- og arbejdsfordeling er i forhold til forvaltning og i forhold til den paedagogiske le-
der.

Samtidig sker der en udvikling hen imod sterre enheder. Mindre og sma dagtilbud nedlaegges og
laegges sammen, og nyetablerede dagtilbud er ogsa sterre enheder. Det giver aendrede forhold for
ledelsen. Det betyder ledelse pa fuldtid og ledelsesopgaver, som knytter sig til en stor organisation.
En udvikling, der kan ses som et udtryk for en professionalisering af ledelse i dagtilbud (Kofod
2010).

Som konsekvens af de stgrre enheder, som den enkelte leder er ansvarlig for, er der ogsa kommet
fokus pé ledelsesspaend. Et studie finder, at der er fordele og ulemper ved sdvel store som smaé le-
delsesspaend (Holm-Petersen et al. 2015). | sma ledelsesspaend kan lederen blive mere synlig og
opna teettere relationer til barn og foreeldre. Sarbare barn kan desuden tilbydes mere hensigts-
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meessige rammer, der er tilpasset det enkelte barns behov, og derudover forkortes beslutningsve-
jene. Fordelene ved starre institutioner og dermed ogsa starre ledelsesspaend er, at organiseringen
bliver mindre sarbar, mere modstandsdygtig og fleksibel, hvad angar bade medarbejderressourcer
(fx ved fraveer i forbindelse med sygdom og kurser) og kompetencer (bl.a. medarbejdernes mulig-
heder for faglig sparring). Studiet finder endvidere en sammenhaeng mellem ledelsesspaend og en
aktiv ledelsesstil (dvs. nar lederen bruger en bestemt ledelsesstrategi), som fremmer medarbejder-
nes oplevelse af lederkontakt, faglig kvalitet og trivsel. Ifelge studiet er det sveert at fa de aktive le-
delsesstile til at virke efter hensigten, nar ledelsesspaendet er for stort eller for lille. Dette kan ifalge
forskerne afhaenge af, hvor meget tid lederen har til hver medarbejder, samt om lederidentiteten er
tydelig for alle medarbejdere. Det optimale ledelsesspaend afhaenger af forskellige forhold og af
den konkrete kontekst (ibid).

Styrket kvalitet via sammenhaeng til hjemmets omsorgs-
og laeringsarena

Et seerligt kendetegn for dagtilbud er, at foraeldrebestyrelser har en potentielt vidtgdende indfly-
delse pa rammeseetningen af praksis, eksempelvis med hensyn til dbningstider og tilsynsret (dag-
tilbudslovens § 6).

Pa det formelle plan varierer vilkarene for den strategiske ledelse i dagtilbud afheengigt af dagtil-
budstypen. | de kommunale dagtilbud er kommunalbestyrelsen arbejdsgiver, mens arbejdsgiveren
i de selvejende og private dagtilbud er foraeldrebestyrelsen (dagtilbudsloven). Udbredelsen af selv-
ejende og private institutioner varierer fra kommune til kommune. Generelt er der dog flest kom-
munale institutioner (73 %), mens der er 14 % selvejende og 13 % private institutioner (Danmarks
Statistik 2017).

Pa det uformelle plan har dagtilbud det unikke vilkar, at forzeldrene kommer i institutionen hver
dag og er teet pd den daglige praksis. Foraeldres medvirken og tillid hviler pa relationen til det pae-
dagogiske personale og ledelsen og er central for at drive den paedagogiske virksomhed. Der ses et
uforlgst potentiale i at styrke foraeldresamarbejdet og inddragelsen af foraeldre i arbejdet med bar-
nets trivsel, udvikling og leering bade i dagtilbuddet og i hjemmet (Radet for Barns lzering 2016).
Samtidig er der opmeerksomhed pa, at en gget ansvarliggerelse af foraeldre kan have utilsigtet be-
tydning i forhold til den sociale ulighed. For langt de fleste barn i Danmark udger hjemmet og dag-
tilbuddet to helt centrale arenaer i hverdagen, og forskning peger pa, at sammenhaeng mellem de
to arenaer er af stor betydning for kvaliteten af dagtilbuddet og dermed barns trivsel, udvikling og
leering (EVA 2016¢; EVA 2017a, Krogh & Smidt 2015). Det er en feelles opgave for ledelsen, det paeda-
gogiske personale og forzeldrene at skabe en god sammenhaeng i barnets liv mellem hjem og dag-
tilbud.

Foraeldres potentielt vidtgdende indflydelse kan vaere et veesentligt element i den lokale styrings-
og ledelsespraksis. Indflydelse pa eksempelvis malsaetninger og dokumentationspraksis kan veere
medvirkende til en treeghed i forhold til at implementere malstyrings- og evalueringstiltag - og der-
med ogsa vaere en del af baggrund for et ungt malstyringssprog. At facilitere foraeldresamarbejdet
badeien foreeldrebestyrelse og i den daglige kontakt og dialog er en vigtig ledelsesopgave. Ledel-
sen skal bl.a. vaere i dialog og have en hgj grad af responsivitet i forhold til det, foraeldrene mener,
samt skabe synlighed med hensyn til den paedagogiske praksis og styrke personalet i det teette
samarbejde med foraeldrene. | EVA’s undersggelse af foreeldresamarbejde svarer sterstedelen af
dagtilbudslederne, at de oplever at forventningsafstemme samarbejdet med forzeldrene og opfor-
dre forzeldrene til at arbejde med deres barns leering i hjemmet (EVA 2016¢).
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Behov for meningsfulde data, vidensbasering og
analytisk kapacitet

Den faglige paedagogiske ledelse i dagtilbuddet omfatter hele spektret af formel tilrettelaeggelse (fx
den peedagogiske leereplan og foraeldresamtaler) og uformel tilrettelaeggelse (fx labende snakke
om barn og undersggelse og udvikling af den paedagogiske praksis) rettet mod savel det enkelte
barns som barnegruppens trivsel, udvikling og laering. Samt alle ledelsestiltag rettet mod at under-
stotte den paedagogiske planlaegning og praksis, herunder draftelser og fastseettelse af, samt op-
falgning pa mal og udvikling af aktiviteter og processer for at nd malene (Kragh-Muller & Rings-
mose 2015; Sommersel et al. 2013).

Ledelse i dagtilbud er karakteriseret af at vaere situationsbestemt, responsiv og forhandlet med det
padagogiske personale og foreeldre. Lederne kan ved at veere til stede i den daglige praksis have
dialog med deres medarbejdere og fa tilbagemeldinger og derigennem underbygge retning og pri-
oriteringer i praksis. Det betyder, at lederne har en fleksibel mulighed for labende at vedligeholde
forudsaetninger for det peedagogiske personales laereprocesser i det paedagogiske arbejde, under-
statte og udvikle praksis (Majgaard 2008). Samtidig med at lederne varetager den generelle ledel-
sesrolle med hensyn til strategi, administration og personaleledelse (EVA 2017a).

Behov for relevante og meningsfulde data

Fa studier har empirisk undersggt, hvordan dagtilbud konkret arbejder med data, dokumentation
og evaluering. Litteratur, der ligger til grund for dette notat, og som baserer sig pa teori og pa empi-
riske studier, peger i retning af, hvilke centrale udfordringer der er pad omradet.

Brug af data og dokumentation er en del af dagtilbuddets kerneopgave forstadet som det at skabe,
fastholde og perspektivere viden om peedagogisk arbejde. Inddragelse af empiri af forskellig karak-
ter er en forudsaetning for systematisk opfalgning pa sammenhaengen mellem laeringsmiljget og
berns trivsel, udvikling og leering (EVA 2007) og dermed viden om resultater - og eventuelle udfor-
dringer - som udgangspunkt for kvalitetssikring og udvikling. Denne tilgang kan ogsa spores i det
udkast til et feelles paedagogisk grundlag for en styrket paedagogisk leereplan, som mastergruppen
fremlagde i 2016 (jf. afsnit 3.3). Her beskrives det, at systematikken bl.a. bestari, at man falger den
tilgang, der ligger i kvalitetscirklen, dvs. at fastlaegge mal, gennemfare aktiviteter, dokumentere og
analysere og pa den baggrund fastsaette nye mal (Ministeriet for Bgrn, Undervisning og Ligestilling
2016).

Hensigten er, at resultaterne kan give dagtilbuddets leder og paedagogisk personale indsigt i fx
bernenes trivsel, funktionsniveau og leeringsudbytte. Men en forudsaetning for at kunne anvende
sadanne resultater er en datainformeret kultur, hvor leder og personale har kompetence til og inte-
resse for at stille spgrgsmal om det at indsamle, lzese og analysere data. Samtidig med lgbende,
kvalificerede draftelser af, hvilke former for data og dokumentation, der understgtter den paedago-
giske udvikling (Nordahl & Hansen 2016).

Ledelsen i dagtilbud spiller en afgarende rolle for at skabe den kultur. Herunder at veere tydelig i
forventningerne til brug af viden og data, at organisere tid og sted til faglige refleksioner med de
padagogiske personale, hvilket forudseetter en opmaerksomhed pa, hvordan det kan prioriteres
ressourcemeessigt, og endelig selv arbejde aktivt med data som grundlag for beslutninger (ibid.).
En anden forudsaetning for, at brug af data bidrager til at videreudvikle paedagogisk praksis, er, at
data og evaluering er relevante, meningsfulde og relaterede til praksiserfaringer og institutionens
egen kultur (Rasmussen et al 2010). Ledelsesmaessigt er der fokus pa, hvordan man kan arbejde
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med data, s& det understatter beslutninger, dokumentation og udvikling pa alle niveauer i styrings-
kaeden. Samtidig kan arbejdet med data bruges undersggende og styrke refleksioner i sammen-
heeng med tilgaengelig viden og det paedagogiske personales praksiserfaringer (Rasmussen et al
2010; Datnow & Park 2017).

Det er vigtigt, at ledere pa dagtilbudsomrddet forholder sig kritisk til, hvad data kan - og ikke kan -
sige noget om. Data er ikke viden i sig selv, og en driver for, at data bliver bragt i spil og udviklet til
viden, som indgari den paedagogiske praksis, er, at data opleves som meningsfulde i den lokale
kontekst. Det forudseetter med andre ord, at der er en styringssensitivitet. Hermed menes styring
ud fra et grundleeggende kendskab til organisatoriske og paedagogiske forhold decentralt og desig-
net til at kunne koble sig meningsfyldt til nationale, kommunale og lokale paedagogiske malsaet-
ninger og ambitioner.

Samtidig er der tegn pa, at arbejdet med data, malstyring og dokumentation kan virke mod hen-
sigten og bidrage til at gare praksis uigennemskuelig (Togsverd 2015). Set i en praksisoptik er der
behov for at udvikle data og dokumentationsformer, som kan indfange veesentlige elementeri lae-
ringsmiljoet — eksempelvis barn-voksen-relationer, leg og rutiner (modtagelse, garderobe, maltider
osv.) og kompleksiteten heri. lagttagelse af kvalitet gennem fx praksisfortaellinger, observationer,
samtaler og brug af barneperspektiver kan saledes opleves som meningsfuld dataindsamling og
anvendes til udvikling af praksis (Nordahl & Hansen 2016). Udfordringen kan veere at lafte en mere
forteellende, kontekstneer evaluering til et aggregeret niveau (Rasmussen et al 2010). Samtidig kan
muligheden for spejling/sammenligning gare data anvendelige i forbindelse med kvalitetsudvik-
ling, men det kan vaere vanskeligt og fagligt og gkonomisk ressourcekraevende at tilvejebringe sa-
danne data.

Det er en ledelsesopgave at navigere i den styringsmeessige kontekst med blik for den paedagogi-
ske, professionsfaglige praksisoptik og at ga i dialog med savel paedagogisk personale som omra-
deledelse og forvaltning om at skabe sammenheeng og mening.

Der harigennem de senere ar veeret en lgbende debat om brugen af systematisk dokumentation
og data i en evaluerende paedagogisk praksis. Undersggelser viser, at der opleves for megen doku-
mentation og evaluering i dagtilbud, og at der skal veere en balance mellem ressourceforbruget og
udbyttet lokalt (Ejersbo et al. 2017). Et udtryk for, at dokumentationen skal veere meningsfuld og af
et passende omfang, er, at der under Barne- og Socialministeriet aktuelt er nedsat en arbejds-
gruppe, som skal se pa mindre og mere meningsfuld dokumentation i dagtilbud. Der er i regi af Fi-
nansministeriet igangsat en kulegravning af statslig og lokal dokumentation pa dagtilbuds- og
eeldreomradet med henblik pa at frigare tid til kerneopgaven

Behov for vidensbasering - men begraenset vidensgrundlag

Forskning viser, at det hgjner kvaliteten af det paedagogiske arbejde med begrns udvikling, nar det
padagogiske personales praksis er forskningsinspireret (Christoffersen m.fl. 2014; Task Force om
Fremtidens Dagtilbud 2012). Anvendelse af forskningsbaseret viden kombineret med dagtilbud-
dets indsigt i egen kultur og kontekst og det at forholde sig til egen praksis og resultater skaber
gode forudsaetninger for at videreudvikle praksis (Nordahl & Hansen 2016). At arbejde videns- og
erfaringsbaseret med udvikling af den paedagogiske praksis knytter sig bl.a. til et reflekteret blik pa
praksis og giver viden om barns perspektiver, udfordrer forforstéelser, styrker den fzelles faglighed
og inspirerer til at organisere det paedagogiske arbejde pa nye mader (EVA 2016a; Nordahl & Han-
sen 2016).

Det handler om, at den peedagogiske leder understatter og sikrer, at forskningsviden diskuteres,
mobiliseres og anvendes, sa det giver mening i praksis og spiller sammen med det paedagogiske
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personales eksisterende viden og erfaringer (ibid.). Det paedagogiske personale spiller med egne
refleksioner en central rolle med hensyn til fortolkning og brug af viden - de ops@ger, fortolker og
deler lgbende professionsviden og egne erfaringer mere uformelt (Rasmussen et al. 2010). Samti-
dig viser en undersggelse, at hver tredje paedagog ikke vurderer at have tilstraekkeligt kendskab til
viden pa det paedagogiske omrade. Samt at kun hver tredje vurderer, at en ledelsesmeessig beslut-
ning om, at viden skal inddrages, i hgj grad far dem til at inddrage viden (EVA 2015).

Sammenlignet med andre velfazerdsomrader findes der relativt set kun lidt kvalitetsvurderet viden
om dagtilbudsomradet. Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har i de seneste ar fundet ca. 600 stu-
dieri Skandinavien pa dagtilbudsomradet, og heraf udggar effektstudier under 2 %*. | Danmark er
der sammenlignet med fx skoleomradet en begraenset investering i meaengden af forskning og
spredte forskningsmiljeer. Naturligvis findes der ogsa viden internationalt, men viden herfra skal
ses i lyset af, at den nordiske dagtilbudstradition adskiller sig i forhold til fx en meget hgj deeknings-
grad, hgj inklusionsprocent, hgjt uddannelsesniveau, et barnesyn med fokus pa barnets perspektiv
og legens veerdi mv. (EVA 2017a).

Behov for opbygning af analytisk kapacitet

Der er i de seneste ar sket en betydelig investering i lederudviklingsindsatsen i den offentlige sek-
tor. Kommunale lederuddannelser pa diplomniveau er blevet prioriteret med primeert fokus pa ge-
neriske ledelseskompetencer som en videreudvikling af ledernes eksisterende faglige kompeten-
cer.

Samtidig peger det stigende fokus pa leering og den ggede kompleksitet inden for dagtilbud pa et
behov for at styrke den faglige paedagogiske ledelse. Den lokale leder skal bl.a. kunne seette en ret-
ning for og udvikle fagligheden (Radet for Berns Leering 2017) i samarbejde med det paedagogiske
personale. Det forudsaetter analytisk kapacitet hos lederen at vurdere kvaliteten af viden og organi-
sere mobiliseringen og udviklingen af viden i praksis samt at tilvejebringe meningsfulde data og
bringe resultaterne i spil sammen med det paedagogiske personale pa mader, sa det understatter
bade praksissen og det enkelte barns udvikling (Dahler-Larsen 2008). Lederen ma initiere og under-
statte systematiske og kontinuerlige processer i et aktivt samarbejde med det paedagogiske perso-
nale og dermed opbygge den kollektive kapacitet i dagtilbuddet (Nordahl & Hansen 2016).

Lederen har typisk en uddannelsesbaggrund som peedagog, og tal fra Det Nationale Institut for
Kommuners og Regioners Analyse og Forskning (KORA - nu VIVE) viser, at gennemsnitligt 59 % af
det paedagogiske personale i dagtilbuddene er peedagoguddannede. Andelen varierer fra ca. 40 %
til ca. 73 % (Dalsgaard et al. 2016). Der har veeret fokus pa, at peedagoguddannelsen ikke har vaeg-
tet udvikling af kompetencer inden for analyse og brug af data. Samtidig er sproget for at tale om
malstyring ungt, og datamaessigt er dagtilbudsomradet ikke velkonsolideret. Ud fra de vilkar ses et
behov for at styrke professionens kapacitet i forhold til analysekraft og det at opbygge og indgad i
en analysekultur (Radet for Bgrns laering 2016).

Der er gjort erfaringer med opbygning af analysekapacitet hos dagtilbudsledere eksempelvis i Pro-
gram for laeringsledelse, der involverer 175 dagtilbud. Konkret uddannes lederne i at bruge data til
at treeffe beslutninger pa et informeret grundlag og opbygge en evaluerende kultur. Analysekapaci-
teten opbygges gennem sakaldte kompetencepakker om, hvordan viden fra data kan omseettes til
kvalitetsudviklingstiltag. Dette handler om et samspil mellem ledelse og paedagogisk personale og

1 Kvalitetsvurdering ud fra opstillede kriterier, jf. websiden NB-ECEC.dk. Den indeholder en database, hvor EVA arligt samler og kvali-
tetsvurderer skandinavisk forskning om 0-6-arige barn i dagtilbud. Forkortelsen stér for Nordic Base of Early Childhood Education
and Care og drives i samarbejde med statslige institutioner i Sverige og Norge.
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mellem data og det, man vil, samt den daglige indfeling med barnene. De forelgbige erfaringer er
bl.a., at lederne er abne og positive over for at fa data, som de gennem analyse omseetter til viden
om den aktuelle kvalitet og udviklingsbehov (Qvortrup 2017).

Der peges i debatten ogi forskningen pa, at der pa omradelederniveau er behov for faglig paedago-
gisk indsigt i og sparring om den daglige praksis og for ledelsesmaessige kompetencer til at ga i di-

alog med forvaltningsniveauet om den gnskede udvikling. Pa forvaltningsniveau kan den paedago-
giske viden pd dagtilbudsomradet med fordel styrkes, sa der i udviklingsarbejdet er en gensidighed
niveauerne imellem (Andersen 2013; Rasmussen et al. 2010).
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