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Forord

Den faglige ledelse er én af de faktorer, der har betydning for dagtilbuddenes kvalitet. Derfor
har Styrelsen for Undervisning og Kvalitet (herefter STUK) bedt VIVE — Det Nationale Forsk-
nings- og Analysecenter for Velfaerd om at etablere et systematisk indsamlet vidensgrundlag
om faglig ledelse af relevans for netop dagtilbud. Fokus er at tilvejebringe viden om faglig le-
delse, som kan understgtte laeringsmiljger, der medvirker til at styrke barns trivsel, leering, ud-
vikling og dannelse.

VIVE har med afsaet i en vidensopsamling identificeret centrale temaer og kerneelementer i
relation til arbejdet med faglig ledelse. Vi har endvidere identificeret videnshuller i den forelig-
gende forskning og undersggelser.

Det er forhabningen, at vidensopsamlingen kan understatte den fortsatte udvikling pa omradet,
herunder bl.a. ved at understgtte dagtilbudslederne i deres faglige ledelsesopgave med fortsat
implementering af den styrkede paedagogiske leereplan.

Vidensopsamlingen er fulgt af repraesentanter for Styrelsen for Undervisning og Kvalitet. STUK
har haft mulighed for at give kommentarer til rapportudkast.

Rapporten er udarbejdet af projektchef og projektleder Nanna Hgygaard Lindeberg, forsker
Louise Ladegaard Bro, senioranalytiker Katrine Nghr, og ph.d.-stipendiat Kira Solveig Larsen.
Professor Lotte Bggh Andersen har bidraget med sparring pa analyserne. Rapporten er internt
kvalitetssikret af forsknings- og analysechef Carsten Strambaek Pedersen og har veeret i eks-
ternt review. Studentermedhjeelperne Signe Tholstrup Jensen, Olivia Pauline Rud Mortensen
og Amanda Engbo har medvirket til udarbejdelsen af rapporten.

Projektet er finansieret af Styrelsen for Undervisning og Kvalitet.

God laeselyst!

Carsten Strembeek Pedersen
Forsknings- og analysechef for VIVE Bgrn og Uddannelse
2021
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Sammenfatning

Forskning viser, at dagtilbud af hgj kvalitet har betydning for bgrn bade i deres barndom og
langt ind i ungdoms- og voksenlivet, eksempelvis i relation til uddannelse og beskeeftigelse (fx
Dietrichson et al., 2018). Der er stor interesse for, hvilke faktorer der kan bidrage til dagtilbud
af hgj kvalitet. | den forbindelse er der bl.a. fokus pa ledelsens betydning for kvaliteten af dag-
tilbud (fx Dunlop, 2008; Sylva et al., 2006).

Formalet med denne vidensopsamling er at tilvejebringe viden om faglig ledelse, som kan un-
derstotte en vidensdrevet udvikling af ledelsesfeltet pA omradet og bidrage til udviklingen af
leeringsmiljger, der medvirker til at styrke bgrns trivsel, laering, udvikling og dannelse.

Kortlaegningen i rapporten etablerer et systematisk indsamlet vidensgrundlag om faglig ledelse
af relevans for netop dagtilbud.

Med faglig ledelse forstar vi, overordnet set, den formelle leders handlinger med henblik pa at
fastseette faglig retning, udvikle og aktivere faglig viden. Vidensopsamlingen har fokus pa den
del af den faglige ledelse, der vedrerer arbejdet i dagtilbuddet. Dagtilbudsledere varetager
ogsa faglige ledelsesopgaver i relation til eksterne samarbejdsparter og den kommunale ledel-
seskaede. Denne del af arbejdet er imidlertid ikke i fokus i denne vidensopsamling. Se kapitel 2
for yderligere definition af ledelse og faglig ledelse pa dagtilbudsomradet.

De danske dagtilbud arbejder inden for rammerne af den styrkede psedagogiske laereplan.
Ledelse indgar som en central del af arbejdet med leereplanen. Det er saledes dagtilbudslede-
rens ansvar at sikre, at det daglige paedagogiske arbejde med paedagogiske laeringsmiljger og
barns leering gennem hele dagen afspejler og udgves i overensstemmelse med den retning og
de paedagogiske refleksioner, der fremgar af leereplanen. Denne rapport giver inspiration il
netop dette arbejde.

Med afseet i en litteraturkortlaegning og eksisterende ledelsesteori identificerer vi centrale te-
maer og kerneelementer i relation til arbejdet med faglig ledelse. Vi identificerer endvidere vi-
denshuller i den foreliggende forskning og unders@gelser.



Boks 1 Begrebet kerneelement

Begrebet "kerneelementer” bruges i mange sammenhaenge, og man vil i litteraturen og i underso-
gelser se begrebet anvendt med forskellige betydninger. Vi bruger udtrykket "kerneelementer” til at
henvise til de vaesentlige funktioner eller principper, der vurderes ngdvendige for at lede til de gn-
skede resultater. Kerneelementer er de funktioner, der definerer en effektiv indsats. Vores forsta-
else af begrebet "kerneelement” har afseet i evalueringsteori, hvor man fokuserer pa den proces og
de mekanismer, der forbinder arsag og virkning af forskellige initiativer eller indsatser, eller hvor-
med initiativer eller indsatser fungerer (jf. Pawson & Tilley, 2004). Med afsaet heri forstar vi et ker-
neelement som:

En indsats, der bestar af en eller flere handlinger, og som udlgser mekanismer med
en bestemt positiv virkning i en given kontekst.

Nar vi anvender forstaelsen i relation til faglig ledelse, sa er et kerneelement en ledelsesmaessig
indsats, der kan besta af én eller flere relaterede handlinger, og som formodes at igangsaette meka-
nismer blandt medarbejderne, der har en positiv virkning i forhold til den paedagogiske praksis og
bgrnenes trivsel, laering, udvikling og dannelse. Kerneelementer kan séledes udggres af én eller
flere handlinger og dermed ogsa beskrives mere eller mindre konkret.

Eksempelvis kan lederens observation og feedback til medarbejderen (handlinger) medfgre, at med-
arbejderen opnar ny viden og motivation samt eendrer praksis (mekanismer). Praksiseendringen har
en virkning i relation til den psedagogiske praksis og bgrnene. Konteksten i form af de forhold, der gor
sig geeldende i det konkrete dagtilbud kan have indflydelse pa den betydning, som handlingerne far.
Det kan eksempelvis gere en forskel, hvilke strukturelle rammer der er i dagtilbuddet.

Kerneelementers virkning kan vaere afpravet og dokumenteret pa forskellig vis. Hovedparten af de
kernelementer, som er identificeret i denne vidensopsamling, er udledt fra et eller flere studier, hvor
de omtales som virksomme. Kerneelementerne er ikke testet i studier med eksperimentelle eller
kvasi-eksperimentelle design. Der er saledes tale om kerneelementer, der kan betegnes som for-
modede eller ikke testede kerneelementer, jf. Jensen et al.s (2018) kategorisering af kerneelemen-
ter. Se ogsa Bilag 1 for yderligere nuancering af forstaelsen af begrebet.

Med vidensopsamlingen identificerer vi tre temaer — og herunder syv kerneelementer — der er
fundet centrale for udavelse af faglig ledelse, og som bidrager positivt til opgavelgsningen i
dagtilbuddet. Derudover identificeres to rammeforhold, der er relevante i relation til faglig le-
delse:

= Tema 1: Fastsaette en faglig retning

= Tema 2: Indhente faglig viden

= Tema 3: Aktivere faglig viden

= Rammeforhold 1: Ledelseskompetencer

= Rammeforhold 2: Lederinitieret distribuering af faglig ledelse.



Figur 1 Temaer, kerneelementer og rammeforhold med betydning for faglig ledelse
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Nedenfor fglger en kortfattet beskrivelse af de identificerede temaer og kerneelementer samt
rammeforhold af betydning for den faglige ledelse. | kapitel 3 og 4 beskrives temaer, kerneele-
menter og rammeforhold mere detaljeret.

Temaer og kerneelementer

Vi har pa baggrund af vidensopsamlingen og eksisterende ledelsesteori identificeret felgende
tre centrale temaer for udgvelsen af faglig ledelse:

= Tema 1: Fastsaette en faglig retning
= Tema 2: Indhente faglig viden
= Tema 3: Aktivere faglig viden

Under hvert af de tre temaer har vi udledt kerneelementer, som i de relevante studier udpeges
som vaesentlige.



TEMA 1
— FASTSATTE EN FAGLIG RETNING

Temaet "fastseette en faglig retning” vedrgrer lederens arbejde med at skabe en tydelig og
eksplicit faglig retning for arbejdet i dagtilbuddet og skabe overensstemmelse mellem det pae-
dagogiske grundsyn' i dagtilbuddet og organisatoriske mal. Mere specifikt handler temaet om
at etablere en feelles forstaelse blandt det peedagogiske personale af, hvad faglig kvalitet er,
og om at sikre, at det paedagogiske personale ved, hvordan den faglige retning relaterer sig til
de daglige arbejdsopgaver. Under temaet har vi identificeret to kerneelementer:

= Kerneelement 1: Sikre en felles forstaelse af faglig kvalitet
= Kerneelement 2: Konkretisere den faglige retning.

Kerneelement 1: Sikre en falles forstaelse af faglig kvalitet

Centralt for dette kerneelement er arbejdet med at sikre en feelles forstaelse af faglig kvalitet
blandt det paedagogiske personale og seette en klar retning for den professionelle indsats i
dagtilbuddene.

Vi finder under dette kerneelement to overordnede tilgange, som lederne anvender i arbejdet
med at sikre en feelles forstaelse af faglig kvaltiet.

= Lederen rammeseetter en forstaelse af faglig kvalitet
= Lederen inddrager medarbejderne i vaerdi- og malfastsaettelsen og i draftelser om kvalitet.

De to tilgange kombineres i flere tilfaelde.

Inden for hver af de to tilgange, finder vi forskellige eksempler pa handlinger. | forhold til lede-
rens rammesaetning af en forstaelse af faglig kvalitet finder vi falgende eksempler:
= Lederen praesenterer egen forstaelse af faglig kvalitet for det paedagogiske personale i
individuelle samtaler med de enkelte medarbejdere og pa personalemader mv.
= Lederen giver tydeligt udtryk for sine forventninger til det paeedagogiske arbejde i indivi-
duelle samtaler med de enkelte medarbejdere og pa personalemader mv.

= Lederen relaterer en ny faglig indsats og mal til den lokale kontekst i daginstitution.

| forhold til lederens inddragelse af medarbejderne i vaerdi- og malfastszettelsen og i drof-
telser om faglig kvalitet finder vi fglgende eksempler:
= Lederen inddrager medarbejderne i fastseettelse af vaerdier og mal gennem drgftelser
pa mgder, temadage m.m.
= Lederen samarbejder med lederkolleger i andre dagtilbud om fastlaeggelse af forstael-
sen af faglig kvalitet og dialog med medarbejderne herom.

Flere studier peger p3, at en feelles forstaelse for indholdet i generelle tiltag og mal understgtter
arbejdet med at omsaette malene til konkret paedagogisk praksis. Endvidere understgtter en
feelles forstaelse for sammenhaeng mellem tiltag og mal og dagtilbuddets lokale, paedagogiske
tilgange og metoder, at malene kan omseettes til konkret paedagogisk praksis. Der er ogsa flere

1 Se evt. Boks 1.1, side 20 for en naermere beskrivelse af begrebet "paedagogisk grundsyn”.



studier, der peger pa, at medinddragelse i malfastsaettelsen skaber ejerskab og motivation hos
det paedagogiske personale.

Kerneelement 2: Konkretisere den faglige retning

Centralt for dette kerneelement er arbejdet med at konkretisere forstaelsen af faglig kvalitet i
forhold til det daglige arbejde i det enkelte dagtilbud, sa det er tydeligt for det paedagogiske
personale, hvordan forstaelsen af faglig kvalitet omsaettes i det daglige paedagogiske arbejde.

| studierne ser vi eksempler pa falgende handlinger ved ledernes arbejde med kerneelementet:

= Lederen ekspliciterer sammenhaeng mellem faglige mal og paedagogisk praksis i for-
bindelse med paedagogiske dreftelser i personalegruppen

= Lederne inddrager medarbejderne i at udarbejde beskrivelser af, hvordan den faglige
retning konkret kan omseettes til paedagogisk praksis.

Forenkling og konkretisering af mal til konkrete peedagogiske praksisser kan bidrage til at sikre
en forstaelse af, hvordan den faglige retning omsaettes til praksis blandt det paedagogiske per-
sonale. Desuden peger flere studier pa, at det bidrager til ejerskab, at personalet deltager i
fastlaeggelsen af de feelles paedagogiske praksisser.

TEMA 2
— INDHENTE FAGLIG VIDEN

Centralt for temaet “indhente faglig viden” er arbejdet med at indhente ny viden til dagtilbuddet
og med at sikre, at ny viden forankres i den paedagogiske praksis. Temaet omhandler lederens
rammeseetning af praesentation og deling af ny faglig viden med henblik pa forankring blandt
det peedagogiske personale. Temaet omhandler endvidere lederens arbejde med at tage stil-
ling til, hvilken ny viden der kan styrke praksis i dagtilbuddet, herunder lederens forarbejde for
det paedagogiske personales deltagelse i kurser, tiltag og indsatser. Under temaet har vi iden-
tificeret to kerneelementer:

= Kerneelement 3: Deling af faglig viden
= Kerneelement 4: Udvikling gennem kurser og indsatser.

Kerneelement 3: Deling af faglig viden

Centralt for dette kerneelement er arbejdet med at rammesaette praesentation og deling af ny
faglig viden i dagtilbuddet. Kerneelementet vedrarer séledes bade lederens egen deling af fag-
lig viden og lederens rammeseetning af drgftelser af ny faglig viden og anvendelse heraf i med-
arbejdergruppen.

Den ramme, lederen seetter for praesentation og deling af ny viden, kan betyde noget for, hvor-
dan viden deles og forankres blandt det psedagogiske personale.

Vi finder eksempler pa falgende handlinger:

= Lederen preesenterer fagligt materiale for medarbejderne

= Lederen rammesaetter, at det peedagogiske personale laeser faglige tekster, som disku-
teres i relation til egen praksis



= Lederen rammeseetter, at det paedagogiske personale diskuterer cases med udgangs-
punkt i teori

= Lederen rammeseetter, at nye begreber introduceres via faglige oplaeg fra lederen eller
medarbejdere

= Lederen rammeseetter, at dialog og laerende samtaler sker ud fra forskellige forsknings-
baserede samtalemodeller.

Flere studier peger pa, at preesentation og deling af ny viden i dagtilbud kan veere med til at
udvikle den paedagogiske praksis. Der er ogsa flere studier, der illustrerer, at fagligt funderede
diskussioner kan understgtte udviklingen af faelles forstaelser af begreber blandt det paedago-
giske personale og er veesentlige for, at begreberne kan anvendes i praksis.

Kerneelement 4: Udvikling gennem kurser og indsatser

Centralt for dette kerneelement er arbejdet med at sikre, at det paedagogiske personale kom-
mer pa relevante kurser, og/eller at dagtilbuddet deltager i relevante tiltag og indsatser. Kerne-
elementet vedragrer ledernes tilrettelaeggelse af beslutningsprocesser for deltagelse i kurser,
tiltag og indsatser og endvidere, hvordan der arbejdes med at forankre viden herfra i den pae-
dagogiske praksis.

| studierne finder vi eksempler pa faglgende tilgange under kerneelementet:

= Lederens forarbejde forud for kurser, tiltag og indsatser
= Lederens forankring af viden fra kurser, tiltag og indsatser.

Inden for hver af de to tilgange finder vi forskellige eksempler pa handlinger. | forhold til lede-
rens forarbejde forud for kurser, tiltag og indsatser finder vi fglgende eksempler:

= Lederen udarbejder statusanalyser med henblik pa at skabe feelles refleksion om dag-
tilbuddets praksis blandt de ansatte og udpeger pa den baggrund de omrader, som
dagtilbuddet vil prioritere i det videre udviklingsarbejde.

= Lederens beslutning om evt. deltagelse i peedagogiske udviklingsprojekter foretages ud
fra en vurdering af, om de konkrete projekter kan bidrage til at etablere en felles faglig
retning for medarbejdergruppen.

= Lederens beslutning om evt. deltagelse i et psedagogisk udviklingsprojekt foretages ud
fra en vurdering af dagtilbuddets behov for at styrke kompetencer inden for netop det
omrade, som projektet sigter pa at udvikle.

= Lederen knytter deltagelse i kurser til dagtilbuddets arbejde med et specifikt fokusom-
rade for pa den made at opna et faelles fagligt udgangspunkt for arbejdet med fokusom-
radet blandt det paedagogiske personale.

| forhold til lederens arbejde med at forankre viden fra kurser, tiltag og indsatser finder vi
eksempler p3a, at:

= Lederen forventer og understgtter, at det paedagogiske personale deler den viden, de
har faet pa kurser med kollegerne.

= Lederen inddrager hele medarbejdergruppen i arbejdet med at forankre viden fra kur-
ser, tiltag og indsatser, sa den nye viden forankres i hele dagtilbuddet.
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Flere studier peger pa, at det er en vaesentlig opgave at sikre, at deltagelse i kurser, tiltag og
indsatser baseres pa konkrete overvejelser om udviklingsbehov og projekter, som seetter ret-
ning for personalegruppen. | studierne betones arbejdet med at vidensdele og forankre viden
fra kurser, tiltag og indsatser i hele organisationen. Her betyder det noget, om lederen forventer
og understgtter, at paedagoger deler den viden, de har faet pa kurser mv.

TEMA 3
— AKTIVERING AF FAGLIG VIDEN

Centralt for dette kerneelement er arbejdet med at sikre, at medarbejderne udferer deres op-
gaver med udgangspunkt i et feelles paedagogisk grundsyn og med aktivt brug af deres fagpro-
fessionelle viden.

| de identificerede studier handler det i hgj grad om lederens involvering i og facilitering af
vejledning af det paedagogiske personale. Vi skelner mellem organiserede og spontane former
for vejledning, hvor organiserede former for vejledning er aftalt og afgraenset i tid og rum, mens
spontane former for vejledning foregar Igbende uden at veere forudaftalt. Temaet omhandler
desuden lederens opbakning og engagement i og til medarbejdernes faglige arbejde.

Under temaet har vi identificeret tre kerneelementer:

= Kerneelement 5: Organiseret vejledning
= Kerneelement 6: Spontan vejledning
= Kerneelement 7: Opbakning og engagement.

Kerneelement 5: Organiseret vejledning

Centralt for dette kerneelement er handlinger, som omfatter organiseret vejledning af prak-
sisarbejdet. Her kan lederen selv veere direkte involveret i vejledningsarbejdet eller have en
mere faciliterende rolle. Pa tveers af studierne finder vi tre overordnede tilgange under kerne-
elementet:

= Lederens involvering i organiserede observationer og feedback
= Lederens facilitering af organiserede observationer og feedback
= Lederens facilitering af rum til faglig refleksion og sparring.

Inden for hver af de tre tilgange finder vi forskellige eksempler pa handlinger. | forhold til lede-
rens involvering i organiserede observationer og feedback finder vi fglgende:

= Lederen foretager systematiske observationer og giver efterfglgende feedback via med-
arbejdersamtaler

= Lederen foretager systematiske observationer, som drgftes pa refleksionsmader for
hele personalegruppen

= Lederen foretager observationer af praksis og af mgder i udvalgte medarbejdergrupper,
analyserer det observerede med afsaet i teoretisk litteratur og giver feedback

= Lederen foretager anmeldte tilsynsbesag.
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| forhold til lederens facilitering af organiserede observationer og feedback finder vi fgl-
gende eksempler pa handlinger:

= Lederen faciliterer organiserede kollegiale observationer og feedback, fx ved hjeelp af
Marte Meo-metoden?

= Lederen faciliterer, at organiserede observationer og feedback foretages af eksterne
konsulenter.

| forhold til lederens facilitering af rum til faglig refleksion og sparring finder vi falgende
eksempler pa handlinger:

= Lederen organiserer og faciliterer faglige mader, refleksionsgrupper og erfaringsdeling

= Lederen faciliterer arbejde med praksisforteellinger, videoer, billeder, rollespil og andre
former for paedagogisk dokumentation for at stimulere til refleksion og diskussion

= Lederen udformer retningslinjer for faglige drgftelser pa de mader, som lederen ikke
selv kan deltage i

= Lederen arbejder med at stimulere og opmuntre personalet til at handle og se tingene
pa nye mader, herunder til at afprave og evaluere nye faglige tilgange.

Flere studier peger pa, at lederens involvering i eller facilitering af organiserede observationer
og feedback giver mulighed for at forbedre praksis. Det skyldes, at organiserede observationer
og feedback giver mulighed for at papege forbedringspotentialer og mulighed for, at den en-
kelte medarbejder kan traekke pa andres paedagogiske viden.

Flere studier peger pa, at lederens facilitering af rum til refleksion kan vaere en gavnlig made,
hvorpa man kan arbejde med at styrke organisatorisk leering og vidensudvikling i dagtilbud.

Kerneelement 6: Spontan vejledning

Centralt for dette kerneelement er handlinger, som omfatter spontan vejledning af det paeda-
gogiske personale. Her kan lederen bade selv veere direkte involveret i vejledningsarbejdet
eller have en mere faciliterende rolle.

Pa tveers af studierne finder vi tre overordnede tilgange, som lederne anvender:

= Lederens involvering i spontane observationer og feedback
= Lederen som spontan sparringspartner
= Lederens facilitering af spontane observationer og feedback mellem kolleger.

Inden for hver af de tre tilgange finder vi forskellige eksempler pa handlinger. | forhold til lede-
rens involvering i spontane observationer og feedback finder vi falgende eksempler:

= Lederen foretager spontane observationer og feedback i forbindelse med, at hun over-
veerer den padagogiske praksis ("Management by walking around”)

= Lederen foretager spontane observationer og feedback i forbindelse med, at hun delta-
ger i udfgrelsen af det daglige paedagogiske arbejde med barnene i dagtilbuddet

= Lederen foretager uanmeldt tilsynsbesag.

2 Marte Meo-metoden er en videobaseret vejledningsmetode. Via udvalgte videoklip af faglig praksis far den person, der
filmes, konkrete handleanvisninger, som kan forbedre samspil og praksis (https://www.martemeo.dk/metoden/).
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| forhold til lederen som spontan sparringspartner finder vi felgende eksempler pa handlinger:

= Lederen deltager i uformelle samtaler med det paedagogiske personale om praksis i
relation til enkelte bgrn eller barnegrupper.

| forhold til lederens facilitering af spontane observationer og feedback finder vi felgende
eksempler pa handlinger:

= Lederen faciliterer og rammesaetter kollegiale spontane observationer og feedback, fx
ved at saette retningslinjer for, hvilken adfeerd der skal gives feedback pa.

Flere studier peger pa, at lederens involvering i spontane observationer og feedback giver le-
deren en god mulighed for at se, om den gnskede praksis rent faktisk implementeres i det
daglige arbejde — samt mulighed for at felge op pa det, hvis det ikke er tilfseldet.

Studierne indikerer ogsa, at kollegiale spontane observationer og feedback kan vaere med til
at identificere uhensigtsmaessig adfaerd og give eksempler pa gnskede andringer, samt at en
ledelsesmaessig rammesaetning af kollegial sparring og feedback er veesentlig.

Kerneelement 7: Opbakning og engagement

Centralt for dette kerneelement er lederens opbakning og engagement i det faglige arbejde.
Her argumenteres der for, at ledere kan demonstrere vigtigheden af arbejdet gennem egne
handlinger, og at lederen understetter og bekraefter den faglige retning ved at understgtte ak-
tiviteter, der bidrager til, at praksis i dagtilbuddet er i overensstemmelse med den gnskede
faglige retning.

Under kerneelementet finder vi eksempler pa fglgende handlinger:

= Lederen demonstrerer vigtigheden af specifikke aktiviteter ved fx at tage pa de samme
kurser som personalet, ved at komme med idéer til specifikke aktiviteter pa personale-
meder (fx relateret til den retning, man gerne vil i) og ved selv at deltage i aktiviteterne.

= Lederen kommer med forslag til, hvornar man kan arbejde med prioriterede indsatser.

Kun fa studier relaterer sig til emnet. Studierne indikerer, at lederens opbakning og engagement
kan synligggre lederens prioritering af bestemte aktiviteter og kan indikere vigtigheden af disse.

Rammer for den faglige ledelse

Foruden de tre temaer i udgvelsen af den faglige ledelse beskrevet ovenfor har vi pa baggrund
af vidensopsamlingen identificeret to overordnede faglige og organisatoriske rammeforhold. |
den behandlede litteratur peges p4a, at disse rammeforhold kan have betydning for muligheden
for udevelsen af den faglige ledelse:

=  Rammeforhold 1: Lederkompetencer
= Rammeforhold 2: Lederinitieret distribuering af faglig ledelse.
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Lederkompetencer

Flere af de relevante studier handler om de ledelseskompetencer, som forudseettes for at be-
drive faglig ledelse og adresserer ledernes kompetencer og betydningen heraf i relation til fag-
lig ledelse. Lederkompetencer kan have en betydning for, hvor godt man lykkes med faglig
ledelse.

Vi har pa baggrund af studierne i litteratursggningen identificeret to relevante forhold i studier-
nes behandling af betydningen af lederens kompetencer for den faglige ledelse:

= Kompetencer og viden om paedagogik og faglige temaer
= Processuelle kompetencer og viden om metoder til facilitering, vejledning m.m.

Flere studier beskaeftiger sig med sammenhaengen mellem dagtilbudsledernes egne kompe-
tencer og viden om paedagogik og faglige temaer og kvaliteten af leeringsmiljg i dagtilbuddet
og keeder disse sammen. Blandt studierne findes endvidere eksempler pa, at implementering
af nye tiltag og initiativer ikke forlaber som planlagt i tilfeelde, hvor ledere ikke har tilstraekkelig
viden om det faglige indhold.

Flere studier undersgger betydningen af, at lederne arbejder systematisk med facilitering af
mgder og drgftelser blandt det paedagogiske personale. En reekke studier undersgger, hvilken
betydning det har, at lederen har modtaget kompetenceudvikling i forhold til anvendelse af
metoder til facilitering af mgder og drgftelser med det paedagogiske personale samt vejledning
af det paedagogiske personale. Det drejer sig om samtalemodeller og andre redskaber til faci-
litering af samtaler.

Lederinitieret distribuering af faglig ledelse

Lederinitieret distribuering af faglig ledelse handler om, hvordan lederen kan arbejde med at
distribuere arbejdet med at saette faglig retning, indhente faglig viden og aktivere medarbejder-
nes faglige viden og refleksion over egen praksis i dagtilbuddet.

Med lederinitieret distribuering af faglig ledelse forstar vi de situationer, hvor den faglige ledel-
sesopgave pa lederens initiativ Igses af andre end lederen selv (typisk personer uden formelt
ledelsesansvar). | de tilfaelde, hvor lederen afgiver det formelle ledelsesansvar og ikke bare
opgavevaretagelsen, taler man om delegeret ledelse.

Situationer, hvor medarbejdere pa eget initiativ patager sig faglig ledelse, falder ikke ind under

dette tema.

Vi har pa baggrund af studierne i vidensopsamlingen identificeret tre relevante forhold i studi-

ernes behandling af temaet lederinitieret distribueret ledelse:

= Lederens tydelige formidling af arbejds- og ansvarsfordeling
= Lederens tydelige opbakning og tillid
= Medarbejderens tryghed i varetagelse af rollen med distribueret ledelse.
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Flere studier indikerer, at ledelsesinitieret distribuering af faglig ledelse fungerer bedre, nar
arbejds- og ansvarsfordelingen er tydelig for bade den medarbejder, som lederen distribuerer
opgaver til, og for de gvrige medarbejdere i teamet.

Flere studier indikerer, at lederens opbakning og tillid til den/de medarbejdere, lederen distri-
buerer ledelsesopgaver til, er vigtig.

Studierne indikerer, at det er vigtigt, at den medarbejder, som der distribueres ledelsesopgaver
til, er tryg i rollen — bade i forbindelse med at skulle formidle paedagogisk viden til kollegaer og
i forhold til eventuelt at indtage rollen som kontrollant. Studierne beskriver forskellige strategier
for lederinitieret distribueret ledelse, og der udpeges flere velfungerende mader at praktisere
lederinitieret distribueret ledelse pa.

Videnshuller

Vi har i forbindelse med vidensopsamlingen identificeret videnshuller i den foreliggende forsk-
ning og undersggelser af faglig ledelse pa dagtilbudsomradet. Med "videnshuller” forstar vi
omrader og spgrgsmal, som der ikke foreligger undersggelser eller forskning om, samt omra-
der og spergsmal, hvor den aktuelle viden er overfladisk og/eller hviler pa ganske fa studier
eller cases. Vi har dels identificeret undersggelsesdesign og metodiske tilgange, der anvendes
relativt sparsomt, dels temaer, som behandles i relativt fa studier:

Videnshuller i relation til design og metode:

= Studier med fokus pa betydningen af ledelse for det paedagogiske personale, laerings-
miljg og barn, herunder seaerligt studier med et kvantitativt metodisk design.

| relation til de identificerede temaer og kerneelementer finder vi relativt fa studier, der belyser
folgende:

= Kerneelement 2. Konkretisere den faglige retning

= Kerneelement 3. Deling af faglig viden

= Kerneelement 4. Udvikling gennem kurser og indsatser
= Kerneelement 7. Opbakning og engagement.

Endelig findes ogsa ganske fa studier, der unders@ger faglig ledelse i en dagplejekontekst.
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Boks 1 Vidensopsamlingens grundlag og forbehold

Den gennemfarte litteraturs@gning inkluderede i alt 1.614 studier fra en s@gning vedrgrende faglig
ledelse af dagtilbud og 952 studier fra en sggning vedrgrende faglig ledelse af institutioner pa det
specialiserede bgrne- og ungeomrade.

Ved gennemgang af studierne har vi medtaget studier, der direkte eller indirekte behandler betyd-
ningen af faglig ledelse for bgrnene. Studier, der ikke beskeeftiger sig direkte med betydning for
bgrnene, men beskaeftiger sig med faglig ledelses betydning for det paedagogiske personale, med-
tages i undersggelsen ud fra en teoretisk forventning om, at faglig ledelse af betydning for det pee-
dagogiske personale ogséa har betydning for bgrnene. Studier, der ikke beskeeftiger sig med betyd-
ningen af faglig ledelse, indgar ikke i rapporten. Vi har endvidere afgraenset kortlaegningen til kun at
omfatte studier, der unders@ger betydningen af faglig ledelse empirisk.

Efter to screeningsrunder er i alt 70 studier om faglig ledelse i dagtilbud og 3 studier om faglig le-
delse af institutioner pa det specialiserede barne- og ungeomrade vurderet som relevante. Efter-
som fund vedrgrende centrale temaer og ledelseshandlinger i de relevante studier om faglig ledelse
af ledelse af institutioner pa det specialiserede barne- og ungeomréde ikke adskiller sig fra fundene
i litteraturen om faglig ledelse pa dagtilbudsomradet, har vi valgt at afrapportere fund fra de to s@g-
ninger samlet.

De fleste studier, der er vurderet relevante, er fra Norge, Danmark og Sverige. De handler om dag-
institutioner og er baseret pa kvalitative metoder. De gvrige inkluderede studier er fra Finland, Nor-
ditalien, New Zealand eller Canada og er baseret pa mixed methods (dvs. bade kvalitative og kvan-
titative metoder) eller kvantitative metoder. Blandt studierne indgar peer-reviewede studier, rappor-
ter eller evalueringer og bagger.

Hovedparten af de kernelementer, som er identificeret i denne vidensopsamling, er udledt fra et el-
ler flere studier, hvor de omtales som virksomme. Kernelementerne er ikke testet i studier med ek-

sperimentelle eller kvasi-eksperimentelle design. Der er derfor tale om formodede eller ikke testede
kerneelementer, jf. Jensen et al.s (2018) kategorisering af kerneelementer.

Det skal ogséd bemaerkes, at det er varierende, hvor mange studier der beskaeftiger sig med de for-
skellige kerneelementer, og at det betyder, at der er forskel pa vidensgrundlaget bag kerneelemen-
terne.

Flest studier behandler kerneelementerne 1 (sikre en faelles forstaelse af faglig kvalitet), 5 (spontan
vejledning) og 6 (organiseret vejledning), mens der er feerre studier, der behandler de gvrige kerne-
elementer.

| rapporten beskriver vi, hvad kerneelementerne bestar af. Ud fra de gennemgaede studiers beskri-
velse fremlaegges eksempler pa praksisbeskrivelser eller handlinger.

Det skal bemzerkes, at de identificerede handlinger er eksempler pa, hvordan der i de gennemga-
ede studier er arbejdet med kerneelementerne. De beskrevne handlinger er ikke en udtemmende
liste over mulige mader at arbejde med kerneelementerne.

Resultaterne af de to litteratursagninger og fordelingerne af studierne er beskrevet yderligere i Bilag 2.
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1 Formal og undersggelsesdesign

Forskning viser, at dagtilbud af hgj kvalitet har betydning for bgrn bade i deres barndom og
langt ind i ungdoms- og voksenlivet, eksempelvis i relation til uddannelse og beskeaeftigelse (fx
Dietrichson et al., 2018). Der er stor interesse for, hvilke faktorer der kan bidrage til dagtilbud
af hgj kvalitet. | den forbindelse er der bl.a. fokus pa ledelsens betydning for kvaliteten af dag-
tilbud. 1 2016 foreslog formandskabet for Radet for barns leering eksempelvis, at der etableres
en national uddannelse for dagtilbudsledere med henblik pa at styrke ledelsen — og dermed
kvaliteten af dagtilbuddene. Ogsa forskningsmaessigt udpeges ledelse som en veesentlig faktor
i relation til kvalitet i dagtilbud (fx Dunlop, 2008; Sylva et al., 2006).

Kortlaegningen i denne rapport etablerer et systematisk indsamlet vidensgrundlag om faglig
ledelse af relevans for netop dagtilbud med henblik pa at understeatte en vidensdrevet udvikling
af ledelsesfeltet p4 omradet.

1.1 Formal med undersg@gelsen

Formalet med vidensopsamlingen er at tilvejebringe viden om faglig ledelse, som kan under-
stgtte en psedagogisk praksis, der medvirker til at styrke bgrns trivsel, leering, udvikling og
dannelse.

Undersggelsens resultater skal kunne anvendes af kommunale forvaltninger, dagtilbudsledere
og Barne- og Undervisningsministeriets Praksiskonsulentkorps i udviklingen af den faglige le-
delse lokalt og dermed understgtte udviklingen af den psedagogiske kvalitet i dagtilbud.

Vi har i undersggelsen fokus pa den formelle leders udavelse af faglig ledelse. Figur 1.1 illu-
strerer, hvordan dagtilbudslederens faglige ledelse af dagtilbud far betydning for det paedago-
giske personales praksis og derigennem for bagrnene i dagtilbuddet.

Figur 1.1 Betydning af faglig ledelse

Kilde:  VIVE.

Vi har i undersggelsen taget afsaet i ovenfor skitserede forstaelse af, hvordan faglig ledelse far
betydning for barnene. Denne forstdelse er styrende for, hvilke studier der er inddraget i vi-
denskortlaegningen. Vi har saledes medtaget studier, der direkte eller indirekte behandler be-
tydningen af faglig ledelse for barnene. Studier, der ikke beskaeftiger sig direkte med betydning
for bgrnene, men med den faglige ledelses betydning for det paedagogiske personales praksis
i dagtilbuddet, er medtaget i kortleegningen ud fra en teoretisk forventning om, at faglig ledelse
af betydning for paedagogisk praksis ogséa har betydning for barnene, jf. figur 1.1.

Studier, der ikke beskeeftiger sig med betydningen af faglig ledelse eller ikke har undersggt
betydningen af faglig ledelse empirisk, indgar ikke i rapporten.
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Foruden faglig ledelse af det paedagogiske personale varetager dagtilbudsledere ogsa faglige
ledelsesopgaver i relation til eksterne samarbejdsparter og den kommunale ledelseskaede.
Denne del af arbejdet med faglig ledelse er imidlertid ikke i fokus denne vidensopsamling.

Se Bilag 1 for en mere detaljeret beskrivelse af inklusions- og eksklusionskriterier for de be-
handlede studier.

Figur 1.2 viser de undersagelsesspgrgsmal, som undersggelsen har taget afseet i.

Figur 1.2 Undersggelsesspgrgsmal

/ 1. Hvilke handlinger i relation til faglig ledelse, peger forskning og \

undersggelser pa, kan understgtte paedagogisk praksis og bgrnenes
trivsel, leering, udvikling og dannelse i dagtilbud?

2. Hovilke kerneelementer i faglig ledelse kan udledes af forskning og
undersg@gelser?

3. Erder videnshuller i den foreliggende forskning og undersggelser om
faglig ledelse pa dagtilbudsomradet?

4. Kan der hentes inspiration fra forskning og undersggelser af faglig
ledelse, som medfarer positive resultater i relation til

\ opgavelgsningen pa et beslaegtet velfeerdsomrade? J

1.2 Undersagelsens design og metode — kort fortalt

Der er i forbindelse med undersggelsen gennemfart to litteratursagninger. En litteratursggnin-
gen vedrgrende faglig ledelse pa dagtilbudsomradet og en sagning vedrgrende faglig ledelse
af institutioner pa det specialiserede bgrne- og ungeomrade.

De fremsggte studier er screenet systematisk ud fra pa forhand opstillede inklusions- og eks-
klusionskriterier. De studier, der lever op til inklusionskriterierne, betegner vi som relevante
studier”. Det er disse studier, som danner afsaet for rapportens konklusioner.

Som beskrevet ovenfor er det en del af formalet med vidensopsamlingen at identificere kerne-
elementer i faglig ledelse. Vi har identificeret og afgraenset temaer og kerneelementer for faglig
ledelse i en proces, hvor vi dels har taget afsaet i eksisterende ledelsesteori, dels har taget
afsaet i relevante studier fra litteratursggningen. Konkretisering og tilpasning af temaer og ker-
neelementer er saledes foretaget i en vekselvirkning mellem et teoretisk afsaet og en induktiv
tilgang, hvor vi pa baggrund af gennemgang af identificerede studier har tilpasset og udviklet
temaer og kerneelementer.

Studierne fra litteraturs@gningen er kodet ud fra de ledelsesmaessige handlinger og kompeten-
cer, der behandles i dem. Med afsaet i kodningen har vi dels indkredset og beskrevet temaer
og kerneelementer i faglig ledelse af dagtilbud, dels identificeret videnshuller i litteraturen.

Det skal bemeerkes, at de praesenterede kerneelementer vedrgrende faglig ledelse ikke er te-
stet i studier med eksperimentelle eller kvasi-eksperimentelle design. Se endvidere beskrivel-
ser af centrale begreber i Boks 1.1 og Bilag 1 for en detaljeret beskrivelse af den metodiske
tilgang og forstaelsen af begrebet "kerneelement”.
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| praesentationen af fund fra studierne beskriver vi, hvor muligt, om der er tale om fund i studier
af ledelse af daginstitutioner eller dagpleje. Den faglige ledelse af disse to dagtilbudstyper fin-
der sted inden for forskellige rammer. Dagplejen finder sted i et privat hjem, hvor dagplejeren
tilbringer stgrstedelen af tiden alene med bgrnene og saledes sjaeldnere er i kontakt med deres
formelle personaleleder end paedagogisk personale i dagtilbud. Endvidere er det typisk dag-
plejepaedagoger, der indtraeder i en rolle som stedfortreedende leder for dagplejerne, bade i
relation til at drafte personlige forhold og i relation til at give feedback pa og anerkendelse af
dagplejernes opgavevaretagelse. (Danmarks Evalueringsinstitut, 2011). | hvilken grad erfarin-
ger fra faglig ledelse af den ene dagtilbudstype kan overfgres til den anden, ma derfor bero pa
en konkret vurdering.

Sagningen vedrgrende faglig ledelse af institutioner pa det specialiserede omrade for udsatte
barn og unge er gennemfgrt ud fra en forventning om, at praksis pa dette omrade kan veere en
relevant inspirationskilde for ledelsespraksis pa dagtilbudsomradet, idet flere forhold er sam-
menlignelige pa tveers af institutioner pa de to velfeerdsomrader, herunder:

= Personalet har teet og kontinuerlig borgerkontakt

= Personalet har en hgj andel af deres arbejdstimer sammen med bgrnene i dagtilbud/in-
stitutionen

= Personale med og uden en paedagogisk uddannelse samarbejder om opgavelgsningen
= Formalet med arbejdet er at understatte barns trivsel, laering, udvikling, og dannelse.

Ved gennemgang af litteratursggningen vedrgrende faglig ledelse af institutioner pa det speci-
aliserede bgrne- og ungeomrade fandt vi imidlertid relativt fa studier, der levede op til under-
sggelsens inklusionskriterier. Fundene vedrgrende centrale temaer og ledelseshandlinger i
studierne vedrgrende faglig ledelse af det specialiserede barne- og ungeomrade adskiller sig
ikke fra fundene i studierne om faglig ledelse pa dagtilbudsomradet, jf. Bilag 1. Vi har derfor
valgt, at vi ikke afrapporterer fund fra denne litteratursggning selvsteendigt. Preesentationen af
temaer og kerneelementer er udarbejdet med afsaet i litteratursggningen vedrerende faglig le-
delse pa dagtilbudsomradet, se evt. mere herom i Bilag 1.

Fund fra litteratursggningen vedrarende faglig ledelse pa dagtilbudsomradet og af det specia-
liserede bgrne- og ungeomrade fremgar af den samlede oversigtstabel over relevante studier
i Bilag 2.
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Boks 1.1 Centrale begreber

KERNEELEMENTER

Begrebet "kerneelementer” bruges i mange sammenhaenge, og man vil i litteraturen og i underso-
gelser se begrebet anvendt med forskellige betydninger. Vi bruger udtrykket "kerneelementer” til at
henvise til de vaesentlige funktioner eller principper, der vurderes ngdvendige for at lede til de gn-
skede resultater. Vi forstar et kerneelement som: En indsats, der bestar af én eller flere handlinger,
og som udlgser mekanismer med en bestemt virkning i en given kontekst. Med denne forstaelse af
begrebet er der fokus pa den proces og de mekanismer, der forbinder arsag og virkning af forskel-
lige initiativer eller indsatser (jf. Pawson & Tilley, 2004).

Nar vi anvender forstaelsen i relation til faglig ledelse, sa er et kerneelement en ledelsesmaessig
indsats, der kan besta af én eller flere relaterede handlinger, og som formodes at igangsaette meka-
nismer blandt medarbejderne, der har en positiv virkning i forhold til bernene. Eksempelvis kan le-
derens observation og feedback til medarbejderen (handlinger) medfgre, at medarbejderen opnar
ny viden og motivation samt eendrer praksis (mekanismer). Praksiseendringen har en virkning i rela-
tion til bgrnene. Konteksten i form af de forhold, der gar sig gaeldende i det konkrete dagtilbud, kan
have indflydelse pa den betydning, som handlingerne far. Det kan eksempelvis gare en forskel,
hvilke strukturelle rammer der er i dagtilbuddet.

Kerneelementers virkning kan vaere afpravet og dokumenteret péa forskellig vis. Hovedparten af de
kernelementer, som er identificeret i denne vidensopsamling, er udledt fra et eller flere studier, hvor
de omtales som virksomme. Kerneelementerne er ikke testet i studier med eksperimentelle eller
kvasi-eksperimentelle design. Der er saledes tale om kerneelementer, der kan betegnes som for-
modede eller ikke testede kerneelementer, jf. Jensen et al.s (2018) kategorisering af kerneelemen-
ter. Se ogsa Bilag 1 for yderligere nuancering af forstaelsen af begrebet.

VIDENSHULLER

Det er en del af formalet med vidensopsamlingen at identificere videnshuller i den foreliggende
forskning og undersggelser af faglig ledelse pa dagtilbudsomradet, jf. undersggelsesspargsmal 3 i
Figur 1.2.

Med "videnshuller” forstar vi omrader og spgrgsmal, som der ikke foreligger undersggelser eller
forskning om samt omrader og spgrgsmal, hvor den aktuelle viden er overfladisk og/eller hviler pa
ganske fa studier eller cases.

PROFESSIONELLE NORMER OG PADAGOGISK GRUNDSYN

| dele af ledelseslitteraturen arbejdes med begrebet "professionelle normer”. En profession kan de-
fineres ved, at medlemmerne besidder specialiseret, teoretisk viden og professionelle normer, som
regulerer deres adfeerd. Her kan professionelle normer defineres som “forskrifter, som er alminde-
ligt kendte og brugte af medlemmerne af professionen, og som henviser til, hvilke handlinger der er
pakraevet, forbudte eller tilladte i specifikke situationer” (Andersen & Pedersen, 2012: 48). Med an-
dre ord er professionelle normer en form for indlejret forstaelse hos professionens medlemmer for,
hvad der er acceptabel adfeerd i bestemte situationer.

Det er vores indtryk, at der ikke er en udbredt anvendelse af begrebet "professionelle normer” pa
dagtilbudsomradet. Vi har derfor valgt, at vi i rapporten i stedet anvender begrebet "paedagogisk
grundsyn” som synonym for "professionelle normer”, ud fra en forventning om, at begrebet "paeda-
gogisk grundsyn” er mere genkendeligt for rapportens malgruppe.

20



1.3 Laesevejledning
Rapporten indeholder fire kapitler og tre bilag.

| kapitel 2 praesenterer vi en kortfattet definition af ledelse og udfolder vores forstaelse af faglig
ledelse. Kapitlet indeholder endvidere en overordnet diskussion af karakteristika ved ledelse
pa netop dagtilbudsomradet.

| kapitel 3 preesenteres resultaterne af videnskortleegningen. Vi beskriver tre centrale temaer i
faglig ledelse: Fastsaette en faglig retning, Indhente faglig viden og Aktivere faglig viden, I til-
knytning hertil beskrives de i alt syv kerneelementer i faglig ledelse, som er udledt i forbindelse
med videnskortlaegningen. Kapitlet indeholder et afsnit om hver af de tre centrale temaer. Af-
snittene er struktureret pa den made, at temaer og kerneelementer indledningsvist preesente-
res. Herefter fglger en uddybning, hvori studier, der behandler kerneelementet, praesenteres
sammen med illustrative eksempler og beskrivelser af arbejdet med kerneelementet fra studi-
erne.

| kapitel 4 praesenteres to rammeforhold af relevans for faglig ledelse, som er identificeret pa
baggrund af vidensopsamlingen. Det drejer sig om ledelseskompetencer, og om, hvorvidt fag-
lige ledelsesopgaver distribueres af den formelle leder. Kapitlet indeholder en beskrivelse af
forhold, som fremhaeves som vaesentlige i studiernes behandling af de to rammeforhold.

Kapitel 5 indeholder en beskrivelse af videnshuller i den gennemgéaede litteratur om faglig le-
delse. Kapitlet indeholder dels en redeggarelse for undersggelsesdesign og metodiske tilgange,
der anvendes relativt sparsomt, og dels kerneelementer, som behandles i relativt fa af de be-
handlede studier.

Bilag 1 indeholder en beskrivelse af undersggelsens design og metode.

Bilag 2 indeholder en praesentation af resultaterne af den gennemfarte litteratursggning. Dels
beskrives sggeprocessens delresultater, dels gives en oversigt over de inkluderede studier.
Oversigten indeholder, for hvert studie, baggrundsoplysninger (informationer om studiets titel,
forfatter, udgivelsesar, land og type af studie), en beskrivelse af det/de kerneelementer, studiet
behandler, samt beskrivelse af studiet (formal, metode, design samt hovedfund).

Bilag 3 indeholder dokumentation for den gennemfgrte sggning i databaser og hjemmesider.
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2 Faglig ledelse pa dagtilbudsomradet

Dette kapitel indeholder en kortfattet definition af begrebet ledelse og udfolder dernaest vores
forstaelse af faglig ledelse samt giver til sidst en praesentation af karakteristika ved ledelse pa
dagtilbudsomradet.

2.1 Ledelse

Ledelse er et meget bredt begreb, som daekker over mange forskelligartede emner. | ledelses-
litteraturen har man fx veeret optaget af at undersgge betydningen af forskellige ledelseskarak-
teristika, lederegenskaber, lederroller og lederadfaerd. | denne rapport lzegger vi os op ad den
fremherskende danske ledelsesteori, som isaer forstar ledelse pa en handlingsorienteret made
(Andersen et al., 2017). Her er der altsa fokus pa, at ledelse er at ggre noget. Med denne
forstaelse er det oplagt at tage udgangspunkt i ledelseskommissionens definition af ledelse,
hvor ledelse er “en praksis, der handler om at seette retning og skabe resultater sammen med
og via andre” (Ledelseskommissionen, 2018: 9). Tager vi udgangspunkt i denne definition, har
vi altsa ikke blot fokus pa, at ledere "gar noget”; vi har ogsa fokus pa, at de gar noget med en
bestemt hensigt — nemlig at seette en retning og skabe resultater via og sammen med andre.

Som leder kan man saette retning og skabe resultater pd mange méader, der ikke ngdvendigvis
er knyttet til den faglige opgavelgsning. | ledelsesforskning har der endda vaeret diskussioner
om, hvorvidt ledelse er en selvstaendig disciplin uafhaengig af den faglighed, der skal ledes
(Gren, Hansen & Kristiansen, 2014). | de senere ar har der dog veeret en gget opmaerksomhed
rettet mod netop de aspekter af ledelsesgerningen, der handler om den faglige opgavelgsning
(Gren & Mgller, 2019). Med denne rapport sgger vi at identificere de centrale kerneelementer,
som knytter sig til lederens udevelse af faglig ledelse pa dagtilbudsomradet.

2.2 Faglig ledelse

| den danske ledelsesforskning har der gennem mange ar veeret en forstaelse af lederens
arbejde som noget, der relaterede sig til isaer fire omrader: Administrativ ledelse, personalele-
delse, strategisk ledelse og faglig ledelse. De fire typer af ledelse er fx defineret af Klaudi Klau-
sen et al. (2004), hvor faglig ledelse forstas som "den ledelse, der retter sig imod det, som
medarbejderne har som det faglige indhold i deres arbejde, og som typisk vil veere institutio-
nens kerneopgave”. Mens definitionen er et godt udgangspunkt for en overordnet forstaelse af
faglig ledelse, specificerer nyere forstaelser, at faglig ledelse handler om at skabe en faglig
retning og resultater. Grgn og Mgller (2019) skriver fx, "at faglig ledelse er en ledelsesadfeerd,
der er rettet mod den faglige kvalitet — herunder at udvikle og eksplicitere en faelles forstaelse
af, hvad kvalitet er, og understette, at opgavelgsningen lever op til denne forstaelse”. Ligeledes
skriver Lund (2020), at faglig ledelse er "lederens forsag pé at facilitere en feelles forstaelse af
professionel kvalitet og realisere dette i serviceleveringen”. Med udgangspunkt i sidstnaevnte
definition, peger Lund pa tre centrale kategorier af adfeerd som en del af faglig ledelse. Nemlig
lederens arbejde med at:

= skabe overensstemmelse mellem faglige normer og organisatoriske mal
= udvikle faglig viden til at understatte organisatorisk malopfyldelse
= aktivere faglige normer og viden i den professionelle praksis.
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Ifelge Lund (2020) handler arbejdet med at skabe overensstemmelse mellem faglige normer
og organisatoriske mél om at skabe en feelles forstaelse af professionel kvalitet i organisationen
og om at szette en klar retning for den professionelle indsats — pa en made sa det understatter
de organisatoriske mal. Dette kan bade ske ved at zendre de professionelle normer i retning af
de organisatoriske mal eller ved at oversaette de organisatoriske mal, sa de passer til de pro-
fessionelle normer.

Arbejdet med at udvikle faglig viden handler bade om formel og praktisk viden. Mens udvikling
af formel viden fx handler om at sikre, at medarbejderne er fagligt opdaterede, handler udvik-
lingen af praksisviden ogsa om at understatte vidensdeling internt i organisationen.

Endelig handler arbejdet med at aktivere faglige normer og viden i praksis om at facilitere, at
medarbejderne udfgrer deres job med udgangspunkt i professionelle normer og med aktivt
brug af deres professionelle viden. Dette kan fx ske ved at skabe anledning til at drogfte de
faglige normer eller ved at gare en indsats for at skabe refleksion i arbejdet.

For at skabe overblik og struktur over litteraturen, har vi i vidensopsamlingen veeret inspireret af
Lunds definition og de tre centrale kategorier. Som tidligere beskrevet har vi imidlertid ogsa for-
holdt os abent til de fremsggte studier og de indsigter, som har vist sig her. De endelige temaer
og kerneelementer er séledes fremkommet i en vekselvirkning mellem Lunds teoretiske afsaet
og en induktiv tilgang, hvor vi har konkretiseret og tilpasset kategorierne i forhold til de fremsgagte
studier. Her er der ogsa dele af Lunds kategorier, som ikke har et stort fokus i den fremsggte
litteratur, og som derfor heller ikke far sa stor vaegt i vidensopsamlingen. De tre temaer i videns-
opsamlingen og de tilhgrende kerneelementer uddybes naermere i naeste kapitel.

| den daglige ledelsespraksis vil elementer af andre typer af ledelsesopgaver imidlertid ogsa ofte
indga som del af eller i samspil med den faglige ledelsesopgave. Eksempelvis kan der i forbin-
delse med en leders faglige vejledning af en medarbejder veere elementer i spil, som bade har
karakter af faglig ledelse og personaleledelse. Vi har i gennemgangen af litteraturen inddraget
aspekter af personaleledelse og strategisk ledelse i det omfang, at det omhandler den faglige
udvikling for den enkelte medarbejder og medarbejdergruppen med betydning for den paedago-
giske praksis. Ren administrativ ledelse er ikke en del af rapportens fokus. Vi har heller ikke haft
et specifikt fokus pa det, som vi betragter som mere generelle ledelseshandlinger; fx ledelse med
henblik pa at skabe relationer og tillid. Relationer og tillid kan bade vaere vigtige forudsaetninger
for udgvelsen og effekterne af faglig ledelse — og for mange andre typer af ledelse. Men i vores
forstaelse er det ikke specifikke elementer af faglig ledelse i sig selv. Igen inddrager vi sddanne
aspekter, hvis de, i de gennemgaede studier, naevnes specifikt i relation til faglig ledelse.

Vidensopsamlingen har fokus pa den faglige ledelse, der vedrerer arbejdet i dagtilbuddet. Dag-
tilbudsledere varetager ogsa faglige ledelsesopgaver i relation til eksterne samarbejdsparter
og den kommunale ledelseskaede, jf. eksempelvis Vaeksthus for Ledelse (2020). Dette er ogsa
centrale faglige ledelsesopgaver. Denne dimension af den faglige ledelse indgar imidlertid ikke
i denne vidensopsamling.

Vi har pa baggrund af vidensopsamlingen og eksisterende ledelsesteori identificeret tre cen-
trale temaer med relevans for udgvelsen af faglig ledelse i dagtilbud:

Centrale temaer for udgevelsen af faglig ledelse:
= Fastsaette en faglig retning
= Indhente faglig viden
= Aktivere faglig viden.
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Foruden de tre centrale temaer i udgvelsen af den faglige ledelse, har vi identificeret to over-
ordnede rammeforhold, som der i litteraturen peges pa har betydning for faglig ledelse. Det
drejer sig om lederkompetencer og lederinitieret distribueret faglig ledelse. Temaer og ramme-
forhold beskrives i kapitel 3.

2.3  Ledelse pa dagtilbudsomradet

Med dagtilbud forstar vi almene dagtilbud for bgrn i alderen 0-6 ar, som i en dansk kontekst er
etableret i henhold til dagtilbudsloven. Det vil sige dagpleje, vuggestue og barnehaver, evt. i
integrererede institutioner, med forskellige typer af ejerforhold. For sa vidt angar den internati-
onale litteratur, inkluderer vi studier, hvor de undersggte tilbud i udlandet i hovedtreek er etab-
leret med samme formal, som er beskrevet i den danske dagtilbudslov.

| Danmark har kommunerne det overordnede ansvar for dagtilbudsomradet, og der udgves
saledes ledelse af kommunens dagtilbud fra den kommunale chef med ansvar for omradet.
Kommunen har endvidere tilsynsforpligtelsen i forhold til private og selvejende daginstitutioner.
| en dansk kontekst kan den ledelsesstruktur, som dagtilbudslederen agerer i, se relativt for-
skelligartet ud, alt afhaengig af, om dagtilbudslederen selv ledes direkte af den kommunale
dagtilbudschef eller er en del af et ledelsesteam i en struktur med omradeledelse eller distrikts-
ledelse. For ledere i dagplejen vil der ogsa veere forskel pa, om dagplejelederen selv varetager
den faglige ledelse af dagplejerne, eller om denne delvist er distribueret til dagplejepsedagoger
eller til en daginstitution, hvor dagplejerne er tilknyttet.

En undersggelse fra 2018 identificerer 5 overordnede ledelsesmodeller pa dagtilbudsomradet
i Danmark. Omradeledelse/klyngeledelse, hvor flere institutioner inden for et omrade ledes af
en feelles omrade- eller klyngeleder er den mest udbredte model, som anvendes af 41 % af
kommunerne. 32 % af kommunerne anvender "traditionel institutionsledelse”, hvor hvert dag-
tilbud har sin egen paedagogiske leder, der refererer til dagtilbudschefen. @vrige kommuner
anvender sammenlagt institutionsledelse, distriktsledelse og netveerksledelse. Endvidere viser
undersggelsen, at 41 % af kommunerne anvender en kombination af ledelsesmodeller (Dan-
marks Evalueringsinstitut, 2018: 5). Undersagelsen peger pa, at dagtilbudschefer i kommuner
med omrade-/klyngeledelse er mere positive i deres vurdering af det faglige samarbejde pa
tveers af ledelseslag end dagtilbudschefer i kommuner med traditionel institutionsledelse. Sam-
tidig bemeerkes, at tidligere undersggelser viser, at der kan veere forskellige holdninger til le-
delsesmodellerne, afhaengig af, hvor i styringskaeden man arbejder (Danmarks Evalueringsin-
stitut, 2018: 12).

| vidensopsamlingen har vi ikke et systematisk fokus péa disse kontekstforhold. Ved anvendelse
af fundene fra vidensopsamlingen er det imidlertid relevant at forholde sig til den kontekst, som
dagtilbudslederne bedriver ledelse i.

| vidensopsamlingen har vi fokus pa ledelse i de decentrale enheder. Det er saledes den faglige
ledelse, som bedrives af ledere med et formelt ledelsesansvar for det paedagogiske personale,
der varetager opgaver i relation til b@rnene, der er i fokus. Som naevnt ovenfor er der forskellige
strukturer pa dagtilbudsomradet i Danmark. Ligeledes er der varierende strukturer i de gvrige
lande, som de fremsagte studier er gennemfart i. Vi har i praesentationen af fundene sagt at
overseette de forskellige ledelsesstrukturer til danske forhold, herunder tydeliggjort ledelsesrol-
lerne, saerligt i de tilfeelde, hvor der er flere (faglige) ledelseslag i de dagtilbud, der er undersggt,
se ogsa Bilag 1.
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Det er karakteristisk for ledelsesopgaven pa dagtilbudsomradet, at lederen udgver ledelse af
medarbejdere bade med og uden en paedagogisk uddannelse. Lederen kan derfor ikke tage
afsaet i, at hele det paedagogiske personale har et feelles paedagogisk grundsyn, der udspringer
af en ensartet uddannelsesbaggrund.

| en dansk kontekst har dagtilbudslederen ansvar for, at dagtilbuddet arbejder inden for ram-
merne af dagtilbudsloven, herunder med den styrkede paedagogiske leereplan fra 2018. Dag-
tilbudsloven har en reekke bestemmelser, der har betydning for den faglige ledelse: Lederen af
dagtilbuddet er ansvarlig for, at den paedagogiske laereplan udarbejdes, og at det paedagogiske
arbejde i dagtilbuddet tilrettelaegges og udgves inden for rammerne af den psedagogiske lae-
replan, samt at den paedagogiske leereplan offentligggres. (Folketinget, 2018). Det er saledes
lederens ansvar at sikre, at laereplanen ikke bliver et stykke papir, der ligger i skuffen, men at
det daglige paedagogiske arbejde med paedagogiske laeringsmiljger og bgrns laering gennem
hele dagen afspejler og udeves i overensstemmelse med den retning og de psedagogiske re-
fleksioner, der fremgar af laereplanen. Det enkelte dagtilbuds paedagogiske leereplan skal fun-
gere som et pejlemaerke for det paedagogiske personale i udgvelsen af det daglige paedagogi-
ske arbejde (Folketinget, 2018).

Lederen af dagtilbuddet er ansvarlig for at etablere en evalueringskultur i dagtilbuddet, som
skal udvikle og kvalificere det paedagogiske leeringsmiljg. Kravet om etablering af en evalue-
ringskultur i dagtilbuddet skal understgtte, at personalet udvikler en selvkritisk og reflekteret
faglig tilgang til tilrettelaeggelse og evaluering af den paedagogiske praksis. Den faglige og
selvkritiske tilgang skal bidrage til, at personalet far gje pa deres praksis, taenker over den og
ser mulighederne for at eendre praksis, hvis der er behov for det, hvilket i sidste ende skal
udvikle og kvalificere den paedagogiske praksis (Bagrne- og Socialministeriet, 2018).
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3 Centrale temaer i faglig ledelse

Vi har pa baggrund af vidensopsamlingen og eksisterende ledelsesteori identificeret tre te-
maer, der er centrale for udevelsen af faglig ledelse:

= Fastseette en faglig retning
= Indhente faglig viden
= Aktivere faglig viden

De tre temaer er taet forbundne. Temaerne ma derfor ses og udvikles i sammenhaeng, da ar-
bejdet og udviklingen af ét tema, kan have betydning for de gvrige. For eksempel kan indhent-
ningen af ny faglig viden give nye indsigter og forstaelser, som flytter pa den fastsatte faglige
retning.

For hvert af de tre centrale temaer for udgvelse af faglig ledelse har vi identificeret kerneele-
menter. De i alt 7 kerneelementer fremgar af Figur 3.1 og beskrives naermere i de fglgende
afsnit.

Figur 3.1 Temaer og kerneelementer med relation til udgvelsen af faglig ledelse

Tema 2
Indhente faglig viden

Tema 1
Fastsaette en faglig retning

Kerneelementer: Kerneelementer:
1 Sikre feelles forstaelse F Ii 3 Deling af faglig viden
af faglig kvalitet aglig A Udvikling gennem

2 Konkretisere den ledelse kurser og indsatser
faglige retning

Tema 3
Aktivere faglig viden

Kerneelementer:
5 Organiseret vejledning
6 Spontan vejledning

7 ©Opbakning og
engagement

Kilde: VIVE.
Mens nogle studier kun relaterer sig til et enkelt tema eller kerneelement, indeholder flere stu-

dier eksempler pa arbejdet med flere temaer og kerneelementer. Derfor kan et enkelte studie
veere indplaceret og beskrevet under flere temaer og flere kerneelementer.
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3.1 Fastseette en faglig retning

Tema 1 handler om lederens arbejde med at skabe en tydelig og eksplicit faglig retning for arbej-
det i dagtilbuddet. Dette vedrgrer ogsa lederens arbejde med at skabe overensstemmelse mel-
lem det peedagogiske grundsyn? i dagtilbuddet og de organisatoriske mal. Mere specifikt handler
temaet om at etablere en feelles forstaelse blandt det paedagogiske personale af, hvad faglig
kvalitet er, og om at sikre, at det paedagogiske personale ved, hvordan den faglige retning rela-
terer sig til de daglige arbejdsopgaver.

Under temaet praesenteres to kerneelementer. Kerneelementerne er udledt ud fra handlinger,
som i de relevante studier udpeges som veesentlige i fastsaettelsen af en faglig retning. Se
Figur 3.2.

Figur 3.2 Tema 1: Fastseette en faglig retning

Tema 1
Fastsatte en faglig retning

Kerneelementer:

1 Sikre feelles forstaelse
af faglig kvalitet

2 Konkretisere den
faglige retning

Kilde:  VIVE, 2021.

3.1.1 Kerneelement 1: Sikre en faelles forstaelse af faglig kvalitet

Arbejdet med at sikre en feelles forstaelse af faglig kvalitet og seette en klar retning for den
professionelle indsats er centralt for dette kerneelement.

28 studier behandler dette kerneelement. Flere studier belyser, hvilken betydning en feaelles
forstaelse af faglig kvalitet har for lederes og det paedagogiske personales vurdering af den
faglige kvalitet.

| de relevante studier praesenteres forskellige ledelsesmaessige handlinger i arbejdet med at
sikre en faelles forstaelse af faglig kvalitet. Pa tveers af studierne finder vi to overordnede til-
gange, som lederne anvender i arbejdet med at sikre en fzelles forstaelse af faglig kvaltiet:

= Lederen rammeseetter en forstaelse af faglig kvalitet

= Lederen inddrager medarbejderne i veerdi- og malfastsaettelsen og i drgftelser af faglig
kvalitet.

3 Se evt. Boks 1.1, side 20 for en naermere beskrivelse af begrebet "paedagogisk grundsyn”.
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Flere studier illustrerer, at de beskrevne tilgange anvendes i kombination. Det kan eksempelvis
veere ved, at lederen, som afsaet for inddragelse af medarbejderne, preesenterer og ramme-
seetter sin egen forstaelse af faglig kvalitet og mal og tydeligger sine forventninger til kvaliteten
af det paedagogiske arbejde.

Inden for hver af de to tilgange finder vi forskellige eksempler pa handlinger. | forhold til lede-
rens rammesaetning af en forstaelse af faglig kvalitet finder vi fglgende eksempler:

| studierne ser vi eksempler pa fglgende handlinger i relation til ledernes arbejde med kerne-
elementet:

= Lederen praesenterer egen forstaelse af faglig kvalitet for det paedagogiske personale i
individuelle samtaler med de enkelte medarbejdere og pa personalemader mv.

= Lederen giver tydeligt udtryk for sine forventninger til det psedagogiske arbejde i indivi-
duelle samtaler med de enkelte medarbejdere og pa personalemgder mv.

= Lederen relaterer ny faglig indsats og mal til den lokale kontekst.

| forhold til lederens inddragelse af medarbejderne i veerdi- og malfastseettelsen og i drof-
telser af faglig kvalitet finder vi fglgende eksempler:

= Lederen inddrager medarbejderne i fastsaettelse af veerdier og mal gennem drgftelser
pa mader, temadage m.m.

= Lederen samarbejder med lederkolleger i andre dagtilbud om fastlaeggelse af forstael-
sen af faglig kvalitet og er i dialog med medarbejderne herom.

Boks 3.1 opsummerer kerneelementet, der handler om at sikre en falles forstaelse af faglig
kvalitet.

Boks 3.1 Opsummering

Kerneelement 1: Sikre en fzlles forstaelse af faglig kvalitet

=  Flere studier peger pa, at en feelles forstaelse for indholdet i generelle tiltag og mal understot-
ter arbejdet med at omsaette malene til konkret paedagogisk praksis.

=  Flere studier illustrerer, at en faelles forstaelse for sammenhaeng mellem tiltag og mal og dagtil-
buddets lokale, paedagogiske tilgange og metoder understetter, at malene kan omsaettes il
konkret paedagogisk praksis.

»  Flere studier peger pa, at medinddragelse i malfastsaettelsen skaber ejerskab og motivation
hos det paedagogiske personale.

Uddybende beskrivelse af studier vedrgrende kerneelement 1
Lederen rammeseetter en forstaelse af faglig kvalitet

| ledelsesteorien saettes der med begrebet "visionsledelse” fokus pa udvikling af overordnede
visioner og langsigtede mal. Et studie peger pa, at visions- og malarbejdet kan ramme ind i
arbejdet med at saette en faglig retning — netop i forhold til at sikre en feelles forstaelse af faglig
kvalitet og mal (Andersen et al., 2018b). | studiet ses desuden en tendens til en positiv sam-
menhaeng mellem feelles forstaelser af faglig kvalitet og det opfattede niveau af faglig kvalitet.
| et andet studie baseret pa samme data, beskrives det naermere, hvad dagtilbudslederen gar
for at understatte den faglige kvalitet (vi gar i dybden med dette i afsnit 3.3 om aktivering af
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faglig ledelse) (Holm-Petersen et al., 2015; Andersen et al., 2018a). | studierne peges endvi-
dere pa en sammenhang mellem visionsledelse og medarbejdertrivsel (Holm-Petersen et al.,
2015) og mellem visionsledelse og medarbejdernes motivation (Andersen et al., 2018a).

Andre studier tager ikke afseet i ledelsesteorier om “visionsledelse”, men har ligeledes fokus
pa lederens formidling af sine gnsker til den faglige retning for arbejdet i dagtilbuddet. Blandt
andet forbindes lederens fastsaettelse af retning med, at lederen giver tydeligt udtryk for for-
ventning til medarbejderne, szetter rammer for det faglige arbejde og falger op pa, om arbejdet
foregar i overensstemmelse med den faglige retning (Ringsmose, 2019a, Ringsmose, 2020;
Drugli et al., 2017; Grgn, 2018).

| to danske studier vurderes dagtilbuddenes kvalitet, og det belyses, hvilke parametre der un-
derstatter, at dagtilbuddene vurderes til at have en hgj kvalitet. | det ene studie identificeres
dagtilbud af hgj kvalitet pd baggrund af den kommunale dagtilbudschefs vurdering (Rings-
mose, 2020), og i det andet studie identificeres daginstitutioner af hgj kvalitet gennem empirisk
vurdering af kvaliteten af bl.a. laeringsmiljget og interaktioner (Drugli et al., 2017). Det konklu-
deres overordnet, at ledelsens etablering af en feelles forstaelse af, hvordan institutionen ar-
bejder med leering og relationer, tydelige forventninger til det paedagogiske personale og op-
falgning, er vigtige faktorer for dagtilbuddenes kvalitet (Drugli et al., 2017; Ringsmose, 2020).
Pa linje hermed findes i et tredje studie en tendens til, at overensstemmelse i daginstitutions-
lederes og det peedagogiske personales forstaelse af faglig kvalitet har en betydning for opfat-
telsen af niveauet af faglig kvalitet i daginstitutionerne (Andersen et al., 2018b).

Rammeseetningen af den faglige retning belyses endvidere i et dansk studie, hvori lederen
relaterer en ny faglig indsats og nye mal til den lokale kontekst i daginstitutionen. Studiet un-
dersgger implementeringen af en ny indsats i en kommune og viser, at der blandt det paeda-
gogiske personale kan identificeres to forskellige grupper. Den ene gruppe af medarbejdere er
tilfredse med den made, som deres leder har implementeret det nye kommunale initiativ; med-
arbejderne i den anden gruppe er mindre tilfredse. | studiet fremhezeves det som veaesentligt for
medarbejdernes tilfredshed med implementeringen, at lederen har relateret implementeringen
af den nye indsats til det eksisterende arbejde i institutionerne, jf. de illustrative citater i neden-
stdende eksempel. (Grgn, 2018).

Eksempel pa oversaettelse og relatering til den lokale kontekst

| et interview giver en medarbejder et eksempel pa, hvordan hendes leder har relateret en ny kommu-
nal indsats til en metode, som man har erfaringer med i dagtilbuddet, og som man gerne vil anvende
igen:

Paedagog:

Vi ville gerne arbejde med Marte Meo igen [...] og sa kom [den nye indsats] ind i billedet,
og vores leder sagde, at det jo var en god mulighed [i forhold til vores planer om at
anvende Marte Meo igen]. Og sa syntes alle, at det var en god mulighed.

I modsaetning hertil star et citat fra en medarbejder, der forteeller, at hendes leder ikke selv kendte den
nye indsats, dagtilbuddet skulle arbejde med, og dermed heller ikke kunne bidrage til at relatere den
til den psedagogiske praksis i dagtilbuddet:

Pé et personalemade dukkede dette nye ord op [Den nye indsats] [Vores leder siger:]
“Vi skal gore noget, men vi ved ikke, hvad vi skal gare.”

(Grgn, 2018; VIVEs oversaettelse)
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Lederen inddrager medarbejderne i vaerdi- og malfastseettelsen og i droftelser om faglig kvalitet

En raekke studier omhandler lederens arbejde med at inddrage det peedagogiske personale i
drgftelser af dagtilbuddets faglige kvalitet og organisatoriske mal med henblik pa at sikre en
feelles kvalitetsforstaelse. Gennem feelles faglige dreftelser understatter lederen, at der kan
opnas en feelles forstaelse af faglig kvalitet og organisatoriske mal blandt medarbejderne.
(Ringsmose, 2019a; Ringsmose, 2019b; Nikolaisen & Bekken, 2014).

Konkret skaber lederen arenaer for refleksion og dreftelser, bade pa individniveau, gruppeni-
veau og organisationsniveau. Det kan eksempelvis veere pa afdelingsmgder, personalemader
og foreeldremgder (Moen & Mgrreaunet, 2019). Et studie skitserer en tilgang, hvor ledelses-
gruppen indledningsvist arbejder med fastsaettelse af en faglig retning, hvorefter medarbej-
derne involveres pa mgder og peedagogiske planlaegningsdage. Pa baggrund heraf arbejder
medarbejderteam med den faglige retning, og dette arbejde danner afseet for yderligere dref-
telser med ledelsesgruppen (Moen, 2016).

| et studie fra Norge af indfgrelsen af en ny paedagogisk rammeplan (der har paralleller til den
danske, styrkede paedagogiske leereplan) fremhaeves feellesmader, hvor personalegruppen
har mulighed for at drgfte det faglige indhold af det nye initiativ, som et vigtigt element i etab-
leringen af en feelles kvalitetsforstaelse. | studiet gives eksempel pa, hvordan temadage bruges
pa at blande de ansatte pa tveers af afdelinger og lade dem diskutere begreber og dele af
planen, som de synes, er seerligt interessante eller udfordrende for egen praksis (Ljunggren et
al., 2017). Dette er ogsa et eksempel pa, at forstaelsen af "faglig kvalitet” udvikles og aendres
i dagtilbuddene i forbindelse med arbejdet med nye tiltag. Saledes fastsaettes en forstaelse af
faglig kvalitet ikke én gang for alle, men udvikles i en lgbende proces, hvor mal og indsatser
integreres.

Et andet norsk studie viser, at arbejdet med at udvikle et feelles laeringssyn blandt personalet
har en positiv indvirkning pa dagtilbuddets arbejde med at fremme barns laering gennem ar-
bejdet med det, der i Norge betegnes "fagomraderne” (svarende til de danske leereplanste-
maer) (Moen et al., 2016).

Endelig gives i et tredje norsk studie et eksempel pa, at flere dagtilbudsledere samarbejder om
fastsaettelse af visioner og veerdier og om at sikre en faelles forstaelse af visioner og veerdier i
samtlige dagtilbud. Dette sker bl.a. ved, at alle ledere deltager i draftelser af den faglige retning
med det paedagogiske personale i de forskellige dagtilbud (Omdal & Roland, 2020).

3.1.2 Kerneelement 2: Konkretisere den faglige retning

Kerneelementet vedrgrer arbejdet med at konkretisere forstaelsen af faglig kvalitet i forhold il
det daglige arbejde i det enkelte dagtilbud.

Faglig ledelse og etablering af en fzelles forstaelse af faglig kvalitet finder ikke sted isoleret fra
det omgivende samfund. Det paedagogisk uddannede personale har gennem uddannelsen ud-
viklet et paedagogisk grundsyn, som de orienterer sig i forhold til. De spejler saledes den for-
staelse af faglig kvalitet, der er i deres dagtilbud i fagprofessionens og fagkollegaer i og uden
for arbejdspladsens forstaelser, jf. ogsa Boks 1.1. Medarbejdere, der ikke har en paedagogisk
uddannelse, kan ligeledes relatere sig til normer og grundsyn pa det padagogiske omrade
eller til andre faglige normer, som de har erfaring med.

Hertil kommer, at mange dagtilbud har en raekke faglige indsatsomrader, metoder og tilgange,
som der arbejdes med, og som har betydning for den faglige kvalitetsforstaelse i dagtilbuddet.
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Det er derfor vaesentligt at konkretisere og relatere nye indsatser og mal i forhold til den eksi-
sterende kontekst.

Syv studier behandler dette kerneelement. | studierne ser vi eksempler pa fglgende handlinger
i ledernes arbejde med kerneelementet:

= Lederen ekspliciterer sammenhaeng mellem faglige mal og paedagogisk praksis i for-
bindelse med psedagogiske dreftelser i personalegruppen

= Lederen inddrager medarbejderne i at udarbejde beskrivelser af, hvordan den faglige
retning konkret kan omseettes til paedagogisk praksis.

Boks 3.2 opsummerer kerneelementet, der handler om at konkretisere den faglige retning.

Boks 3.2 Opsummering

Kerneelement 2: Konkretisere den faglige retning

= En forenkling og konkretisering af mal til konkrete paedagogiske praksisser identificeres i flere
studier, som handlinger, der kan bidrage til at sikre en forstaelse blandt det psedagogiske per-
sonale af, hvordan den faglige retning omseettes til praksis. Et studie peger pa, at det kan vaere
med til at seette arbejdet i vaerk.

»  Flere studier peger pa, at det bidrager til ejerskab, at personalet deltager i udarbejdelsen af de
feelles peedagogiske praksisser.

Uddybende beskrivelse af studier vedrgrende kerneelement 2

| et norsk studie, der belyser anvendelsen af faglige begreber blandt psedagogisk personale i
en raekke dagtilbud, preesenteres et eksempel pa, hvordan en dagtilbudsleder i sin faglige le-
delse konkretiserer faglige veerdier og relaterer til fagprofessionelle normer (Larsen & Slatten,
2017). Lederen rammesaetter, at det paedagogiske personale skal anvende faglige begreber
og giver udtryk for forventning om, at det pesedagogiske personale reflekterer over egen praksis,
anvender fagsprog og holder sig fagligt opdateret, jf. nedenstadende eksempel.

Eksempel pa konkretisering af den faglige retning

| et interview forteeller en leder, hvordan hun i dialogen med medarbejderne konkretiserer den
faglige retning. | dette tilfaelde handler det om at anvende faglige begreber i de faelles drgftelser og
refleksioner.

Leder:

For eksempel i gar, da vi havde mgde, var det nogen, som syntes, at der er meget uro
pé deres stue. S4 Igftede vi hurtigt det spargsmal op, og talte om, hvad det handler om.
Og jeg synes, at det er naturligt for alle i institutionen, at de har en fagterminologi om
det. Det handler om, at vi har faget farst, hele tiden. Vi snakker meget om at have en
professionel tilgang, og om hvad det vil sige at vaere professionel i sit arbejde.

(Larsen & Slatten, 2017; VIVEs overseettelse)

Det fremgar af studiet, at medarbejdere i det pageeldende dagtilbud i hgjere grad end i gvrige
dagtilbud anvender faglige begreber (Larsen & Slatten, 2017).
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Behovet for en konkretisering af den faglige retning aktualiseres, nar der indfagres nye mal eller
indsatser, som dagtilbuddet skal arbejde med. En raekke studier har netop fokus pa at under-
sgge den faglige ledelse ved implementering af nye mal eller indsatser.

| et studie afimplementeringen af rammeplanen (pendant til den danske styrkede paedagogiske
lzereplan) i Norge belyses, hvordan lederen inddrager det paedagogiske personale i konkreti-
sering af dagtilbuddets faglige retning. | forbindelse med implementeringen af rammeplanen
findes i studiet eksempler pa, at rammeplanen omsaettes i praksisbeskrivelser for personalet.
Leder og personale i dagtilbuddet har fx udarbejdet praksisbeskrivelse for "voksenrollen” og
"god paedagogisk praksis ved maltid” eller "god psedagogisk praksis i garderoben”. Disse prak-
sisbeskrivelser nedskrevet pa posters, som er ophaengt i dagtilbuddet. Udarbejdelsen af prak-
sisbeskrivelserne kan ses som en del af dagtilbuddets oversaettelsesarbejde med at konkreti-
sere mal og indhold til det enkelte dagtilbud (Ljunggren et al., 2017).

3.2 Indhente faglig viden

Tema 2 vedrgrer rammesaetning, praesentation og deling af ny faglig viden, og lederens forar-
bejde — og forankring af — det peedagogiske personales deltagelse i kurser, tiltag og indsatser.
Dette giver anledning til en skelnen mellem de to kerneelementer:

= Kerneelement 3: Deling af faglig viden
= Kerneelement 4: Udvikling gennem kurser og indsatser

Kerneelementerne er illustreret i Figur 3.3.

Figur 3.3 Tema 2: Indhente faglig viden

Tema 2
Indhente faglig viden

Kerneelementer:
3 Deling af faglig viden

4 Udvikling gennem
kurser og indsatser

Kilde:  VIVE, 2021.

4 | det norske studie anvendes termen "standarder”.
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3.2.1 Kerneelement 3: Deling af faglig viden

Centralt for kerneelementet er rammesaetning, praesentation og deling af ny faglig viden i dag-
tilbuddet. Den ramme, lederen saetter for praesentation og deling af ny viden, kan betyde noget
for, hvordan denne viden forankres i dagtilbuddet.

Ti studier behandler dette kerneelement. | studierne finder vi eksempler pa falgende handlinger
ved ledernes arbejde med kerneelementet:

= Lederen preesenterer fagligt materiale for medarbejderne

= Lederen rammesaetter, at det paedagogiske personale laeser faglige tekster, som disku-
teres i relation til egen praksis

= Lederen rammeseetter, at det peedagogiske personale diskuterer cases med udgangs-
punkt i teori

= Lederen rammesaetter, at nye begreber introduceres via faglige oplaeg fra lederen eller
andre medarbejdere

= Lederen rammesaetter, at dialog og laerende samtaler sker ud fra forskellige forsknings-
baserede samtalemodeller.

Boks 3.3 opsummerer kerneelementet, der handler om deling af faglig viden.

Boks 3.3 Opsummering

Kerneelement 3: Deling af faglig viden

»  Flere studier peger pa, at preesentation og deling af ny viden i dagtilbud kan veere med til at
udvikle den paedagogiske praksis.

=  Flere studier illustrerer, at fagligt funderede diskussioner kan understgtte udviklingen af feelles
forstaelser af begreber blandt det paedagogiske personale og er veesentlige for, at begreberne
kan anvendes i praksis.

Uddybende gennemgang af studier vedrerende kerneelement 3

| et studie af implementeringen af rammeplaner i Norge (svarende til den danske styrkede
paedagogiske leereplan) beskrives det, hvordan det paedagogiske personale lzeser fagtekster,
som diskuteres i relation til egen praksis. Der diskuteres ogsa cases, og der tages udgangs-
punkt i teori, som bringes ind i drgftelserne af lederen eller medarbejdere med faglige ledel-
sesopgaver. Studiet beskriver, at det psedagogiske personale fremheever, at dette interne fag-
ligt funderede arbejde (sammen med forskellige vejledningsformer) er vigtigt for at udvikle fael-
les forstaelser af begreber og for at kunne anvende rammeplanen i praksis (Ljunggren et al.,
2017).

Eksempel pa, hvordan faglig og teoretisk viden praesenteres og deles

| et svensk studie giver en leder denne beskrivelse af, hvordan faglig og teoretisk viden praesenteres
og deles i en personalegruppe:

Vi benytter os af forskellige forskningsbaserede samtalemodeller og strukturer for dialog
og lzerende samtaler. [..] Vi introducerer nye begreber, som driver vores forstaelse og
praksis videre.

(Nihlfors et al., 2017; VIVEs oversaettelse)
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Flere studier belyser lederens rammesaetning af, at det paedagogiske personale leeser fagtek-
ster, som diskuteres i relation til egen praksis. | studierne betones det, at det er vaesentligt at
differentiere mellem uddannede paedagoger og paedagogmedhijeelpere, (Oqvist & Cervantes,
2018) og ogsa mellem arbejdet i daginstitution og dagpleje (Andersen, 2020). | et dansk studie,
der evaluerer implementeringen af indsatsen “"Laeringsledelse for dagtilbud”, konkluderes det,
at der ved implementering af indsatsen i dagplejen er behov for at tilretteleegge indsatsen pa
en anden made end ved implementering i daginstitutioner, s& den bliver tilgeengelig for dag-
plejerne og relevant i deres arbejde. | studiet beskrives, at dagplejepadagogerne derfor over-
saetter den faglige litteratur til dagplejerne. Det er vurderingen, at dagplejerne med afseet i det
tilpassede materiale omseetter den nye viden i deres praksis (Andersen, 2020).

Ledernes formidling af faglig viden til medarbejdere kan rammeseettes i forskellige processer.
Et studie beskriver et eksempel pa en proces for, hvordan ny viden fagrst kan bearbejdes i
ledergruppen, derefter formidles til personalegruppen gennem fx faglige opleeg fra lederen,
eksterne fagpersoner eller medarbejdere. Efterfalgende kan man arbejde med den nye viden
i mindre team eller personalegrupper. Og endelig kan ledergruppen igen arbejde videre med
den nye viden (Moen, 2016). | et andet studie pointeres det, at ledernes rammeseetning af gode
muligheder for lzering kan give padagogerne starre tillid til egen formaen (Danmarks Evalue-
ringsinstitut, 2010).

3.2.2 Kerneelement 4: Udvikling gennem kurser og indsatser

Dette kerneelement vedrgrer lederens arbejde med at sikre, at det padagogiske personale
kommer pa relevante kurser, og/eller at dagtilbuddet deltager i relevante tiltag og indsatser. Pa
tveers af studierne finder vi to overordnede tilgange:

= Lederens forarbejde forud for kurser, tiltag og indsatser
= Lederens forankring af viden fra kurser, tiltag og indsatser

Syv studier hgrer under dette kerneelement. Inden for hver af de to tilgange, finder vi forskellige
eksempler pa handlinger. | forhold til lederens forarbejde forud for kurser, tiltag og indsat-
ser finder vi felgende eksempler:

= Lederen udarbejder statusanalyser med henblik pa at skabe fzlles refleksion om dag-
tilbuddets praksis blandt de ansatte og udpeger pa den baggrund de omrader, som
institutionen vil prioritere i det videre udviklingsarbejde.

= Lederens beslutning om evt. deltagelse i paedagogiske udviklingsprojekter foretages ud
fra en vurdering af, om de konkrete projekter kan bidrage til at etablere en feelles faglig
retning for medarbejdergruppen.

= Lederens beslutning om evt. deltagelse i et paedagogisk udviklingsprojekt foretages ud
fra en vurdering af dagtilbuddets behov for at styrke kompetencer inden for netop det
omrade, som projektet sigter pa at udvikle.

= Lederen knytter deltagelse i kurser til dagtilbuddets arbejde med et specifikt fokusom-
rade for pa den made at opna et faelles fagligt udgangspunkt for arbejdet med fokusom-
radet blandt det paedagogiske personale.
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| forhold til lederens arbejde med at forankre viden fra kurser, tiltag og indsatser finder vi
eksempler pa, at:

= lederen forventer og understetter, at paesdagoger deler den viden, de har faet pa kurser

= lederen inddrager hele medarbejdergruppen, sé& den nye viden forankres i hele dagtil-
buddet.

Boks 3.4 opsummerer kerneelementet om udvikling gennem kurser og indsatser.

Boks 3.4 Opsummering

Kerneelement 4: Udvikling gennem kurser og indsatser

= Et studie peger pa, at det er centralt for det paedagogiske personales motivation til at deltage
og leere, at kompetenceudviklingen opleves som meningsfuld. Flere studier peger pa, at kur-
ser, tiltag og indsatser bliver meningsfulde, nar de baseres pa konkrete overvejelser om udvik-
lingsbehov og projekter, som saetter retning for personalegruppen.

= Et studie peger pa statusanalyser som et godt afsaet for at forankre indsatser i hele organisati-
onen og for at sikre, at deltagelse i indsatser fgrer til relevant og @nsket kompetenceudvikling.

=  Et studie peger pa, at deling af viden fra kurser i personalegruppen, kan give dagtilbuddet et
loft. Her betyder det noget, om lederen forventer og understgtter, at det paedagogiske perso-
nale deler den viden de har faet pa kurser. Et andet studie peger pa, at treening i vidensdeling
kan veere gavnligt.

Uddybende gennemgang af studier vedrerende kerneelement 4
Lederens forarbejde forud for kurser, tiltag og indsatser

| studierne finder vi forskellige eksempler pa det forarbejde, som ledere kan ggre forud for
deltagelse i kurser, tiltag og indsatser. Der gives eksempler pa, at ledere veelger kurser, tiltag
og indsatser ud fra de behov der er i dagtilbuddet, herunder bl.a. et eksempel pa, at en leder
udarbejder en analyse® forud for dagtilbuddets deltagelse i en specifik indsats.

| flere studier beskrives det, hvordan ledere vaelger deltagelse i kurser, tiltag og indsatser (til
specifikke medarbejdere eller til dagtilbbuddet som helhed) ud fra konkrete overvejelser om,
hvilket udviklingsbehov, der er i dagtilbuddene (Moen, 2016; Naper et al., 2016; Ladding et al.,
2016). | et af studierne fremhaeves fx vigtigheden af, at lederen veelger projekter, som giver
retning for personalegruppen (Naper et al., 2016). | studiet knyttes valg af projekter til veerdi-
grundlag og tematisk relevans. Studiet saetter sdledes fokus pad sammenhaengen til kerneele-
ment 1, hvor der fastsaettes en falles faglig retning, som herefter fungerer som udgangspunkt
for indhentningen af ny viden til dagtilbuddet. | studiet understreges det, at det er centralt for
de ansattes motivation til at deltage og lzere, at kompetenceudviklingen opleves som menings-
fuld. Pa samme made giver et andet studie et eksempel pa, at man knytter deltagelse i kurser
til arbejdet med et specifikt fokusomrade i institutionen for pa den made at opna et faelles syn
pa fokusomradet. Endelig beskriver et studie, hvordan et dagtilbud meldte sig til et paedagogisk
udviklingsprojekt, fordi man i dagtilbuddet havde @nsket sig styrkede kompetencer inden for
netop det omrade, som projektet sigtede pa at udvikle (Lgdding et al., 2016).

5 | studiet arbejdes med stastedsanalyser. En stastedsananlyse er et redskab udarbejdet af det norske Utddanningsdirek-
torat. Formalet med at arbejde med stastedsanalyser er at skabe feelles refleksion om dagtilbuddets praksis blandt de
ansatte og udpege omrader, som institutionen vil prioritere i det videre udviklingsarbejde. (Utdanningsdirektoratet, 2020).
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Eksempel pa forarbejde forud for kurser, tiltag og indsatser

| et norsk studie formulerer en leder sig pa denne vis, om den faglige ledelsesopgave med at veelge
kurser, tiltag og indsatser ud fra en vurdering af de faglige udviklingsbehov i dagtilbuddet:

[...] Jeg ma til enhver tid observere, hvilke kompetencer jeg har i personalet — er det
kompetencer nok til at give den leering, som barnet har behov for [...] Falge op, néar det
geelder — ja — kurser, vejledning, litteratur og sa videre.

(Moen & Granrusten, 2019)

| ovennaevnte eksempel udarbejdede man i daginstitutionen en statusanalyse® forud for delta-
gelsen i et konkret projekt. Her beskrev man institutionens udgangspunkt for projektet, malet
for arbejdet, og hvad der skulle til, for at institutionen kunne bevaege sig i den gnskede retning.
Studiet beskriver, hvordan repreesentanter fra den kommunale forvaltning opfatter netop sta-
tusanalysen som vaesentlig, for at projektet forankres i hele organisationen, og for at projektet
farer til den gnskede kompetencehaevning (Moen & Granrusten, 2019).

| flere studier pointeres det, at deltagelse i specifikke projekter ofte kraever en prioritering af tid,
og kan fordre, at dagtilbouddet i en periode ma tage lettere pa andre projekter og opgaver — som
fx praktisk tilretteleeggelse, risikovurderinger og arbejdsmiljg (Berhaug & Lotsberg, 2010;
Naper et al., 2016; Ladding et al., 2016). Dermed illustrerer studierne ikke kun, hvordan ledere
baserer deres valg af kurser, tiltag og indsatser pa overvejelser om dagtilbuddenes behov og
faglige retning; de illustrerer ogsa, hvordan deltagelse i velbegrundede tiltag, indsatser og kur-
ser potentielt kan retfaerdiggare nedprioriteringen (i en periode) af gvrige arbejdsopgaver.

Lederens forankring af viden fra kurser, tiltag og indsatser

| flere studier illustreres vigtigheden af, at lederen arbejder med at forankre viden fra kurser,
tiltag og indsatser i institutionen. | et studie skelnes der fx mellem personalets personlige kom-
petenceudvikling og sa vidensdeling til andre i personalegruppen, som kan bidrage til at give
hele dagtilbuddet et Igft. | studiet konkluderes, at det har betydning, om lederen forventer og
understgtter, at det paedagogiske personale deler den viden, de har faet pa kurser (Jensen et
al.,, 2018). | et andet studie beskriver en leder, hvordan man i arbejdet med et projekt ikke
havde ressourcer til at diskutere alle spargsmal i hele medarbejdergruppen, og at dette havde
konsekvenser for forankringen af viden og implementering af projektet. Lederen oplevede sa-
ledes, at det var en udfordring at fa hele personalegruppen engageret i arbejde med projektet
(Ledding et al., 2016).

De ovennaevnte studier pointerer vigtigheden af, at lederen forankrer (viden fra) kurser, tiltag
og indsatser i dagtilbuddet. Dette er dog ikke ngdvendigvis en nem opgave. | et af studierne,
modtager ledere og udvalgte medarbejdere undervisning og tilegner sig forskningsviden. Her
far lederne og medarbejderne ogsa treening i at dele viden fra uddannelsen med medarbej-
derne i det samlede dagtilbud (Jensen, 2013). Undervisningen og traeningen i vidensdeling er
etled i et st@rre projekt, og det er derfor sveert at adskille effekterne af de enkelte delelementer.
Det er dog bemeerkelsesveerdigt, at daginstitutionerne i projektet rykkede sig markant i projekt-
perioden pa flere parametre knyttet til det at arbejde vidensbaseret, malrettet og systematisk.
Ligeledes er det bemaerkelsesvaerdigt, at projektet havde en effekt i forhold til de deltagende
barns trivsel og socio-emotionelle udvikling.

6 | studiet arbejdes med stastedsanalyser. En stastedsananlyse er et redskab udarbejdet af det norske Utddanningsdirek-

torat. Formalet med at arbejde med stastedsanalyser er at skabe feelles refleksion om dagtilbuddets praksis blandt de
ansatte og udpege omrader, som institutionen vil prioritere i det videre udviklingsarbejde. (Utdanningsdirektoratet, 2020).
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3.3  Aktivere faglig viden

Tema 3 vedrgrer arbejdet med at sikre, at medarbejderne udferer deres opgaver med ud-
gangspunkt i deres paedagogiske grundsyn, og aktivt brug af deres paedagogiske viden.

Under dette tema praesenterer vi tre kerneelementer. To af kerneelementerne omhandler le-
derens involvering i eller facilitering af vejledning.

Boks 3.5 Definition af vejledning

| vores forstaelse af vejledning tager vi udgangspunkt i falgende definition: "En leereproces, som fore-
gar mellem to eller flere personer for at skabe ny mening, ny forstaelse og mulige handlingsalternati-
ver i professionelle sammenhzenge” (Gjems, 2007: 154; Mgrreaunet et al., 2019:150). En vigtig po-
inte i definitionen er, at vejledningen fokuserer pa temaer hentet fra professionsarenaen. | vores for-
staelse kan dette bade veere temaer hentet fra praksis i dagtilbuddene og temaer hentet i fagpaedago-
gisk viden, som skal omseettes til praksis. Begge dele med henblik pa at udvikle og forbedre praksis.

Studierne giver anledning til en skelnen mellem organiserede og spontane former for vejled-
ning. Her forstar vi organiserede former for vejledning som vejledning, der er aftalt og afgraen-
setitid og rum, mens spontane former for vejledning foregar Igsbende uden at vaere forudaftalte.

De tre kerneelementer under temaet er illustreret i Figur 3.4.

Figur 3.4 Tema 3: Aktivere faglig viden

Tema 3
Aktivere faglig viden

Kerneelementer:
5 Organiseret vejledning
6 Spontan vejledning

7 Opbakning og
engagement

Kilde:  VIVE, 2021.

3.3.1 Kerneelement 5: Organiseret vejledning

Centralt for dette kerneelement er handlinger, som omfatter organiseret vejledning af det pze-
dagogiske personale. Her kan lederen selv veere direkte involveret i vejledningsarbejdet eller
have en mere faciliterende rolle.
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27 studier behandler dette kerneelement. P4 tveers af studierne finder vi tre overordnede til-
gange:

= Lederens involvering i organiserede observationer og feedback
= Lederens facilitering af rum til refleksion og sparring
= Lederens facilitering af organiserede observationer og feedback.

Inden for hver af de tre tilgange, finder vi forskellige eksempler pa handlinger. | forhold til /lede-
rens involvering i organiserede observationer og feedback finder vi fglgende:

= Lederen foretager systematiske observationer og giver efterfalgende feedback via med-
arbejdersamtaler

= Lederen foretager systematiske observationer, som drgftes pa refleksionsmader for
hele personalegruppen

= Lederen foretager observationer af praksis og af mgder i udvalgte medarbejdergrupper,
analyserer det observerede med afsaet i teoretisk litteratur og giver feedback efterfal-
gende

= Lederen foretager anmeldte tilsynsbesag.

| forhold til lederens facilitering af organiserede observationer og feedback finder vi fgl-
gende eksempler pa handlinger:

= Lederen faciliterer organiserede kollegiale observationer og feedback, fx ved hjaelp af
Marte Meo”

= Lederen faciliterer, at organiserede observationer og feedback foretages af eksterne
konsulenter.

| forhold til lederens facilitering af rum til refleksion og sparring finder vi fglgende eksem-
pler pa handlinger:

= Lederen organiserer og faciliterer faglige mgder, refleksionsgrupper og erfaringsdeling.

= Lederen faciliterer arbejde med praksisforteellinger, videoer, billeder, rollespil og andre
former for pasedagogisk dokumentation for at stimulere til refleksion og diskussion

= Lederen udformer retningslinjer for faglige draftelser pa de mader, som leder ikke selv
kan deltage i

= Lederen arbejder med at stimulere og opmuntre personalet til at handle og se tingene
pa nye mader, herunder til at afprgve og evaluere nye faglige tilgangen.

Boks 3.5. opsummerer de centrale fund vedrgrende organiseret vejledning.

7 Marte Meo-metoden er en videobaseret vejledningsmetode. Via udvalgte videoklip af faglig praksis far den person, der
filmes, konkrete handleanvisninger, som kan forbedre samspil og praksis (https://www.martemeo.dk/metoden/).
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Boks 3.6 Opsummering

Kerneelemnet 5: Organiseret vejledning

Lederens involvering i organiserede observationer og feedback:

= | flere studier er der indikationer p3, at lederens involvering i organiserede observation og feed-
back giver mulighed for at forbedre praksis — fx ved at lederen kan papege forbedringspotentia-
ler, og ved at give mulighed for, at det paedagogiske personale kan treekke pa andres psedago-
giske viden.

= Et studie finder, at lederens supervisionspraksis ikke har nogen sammenhaeng med kvalitet.
Det skal bemaerkes, at supervisionspraksis i studiet er malt med anvendelse af en reekke for-
skellige indikatorer, hvoraf observation og feedback er en af flere indikatorer.

= Et studie finder, at ledelsens faglige vejledning har en positiv sammenhaeng med dagtilbuddets
arbejde med forskellige fagomrader.

Lederens facilitering af organiserede observationer og feedback:

= | et af studierne er der indikationer pa, at kollegiale organiserede observationer og feedback
kan bruges til at skabe lzering.

= | et af studierne pointeres det, at nar observationer og vurderinger foretages af eksterne konsu-
lenter, s& har lederne en opgave i at rammesaette og fglge op pa arbejdet for at opna de bed-
ste resultater.

= Et af studierne viser, at formel og planlagt opleering blandt de ansatte har en positiv sammen-
haeng med daginstitutionens arbejde med at fremme barns lzering pa flere laeringsparametre.

Lederens facilitering af rum til refleksion:

= | flere studier er der indikationer pa, at lederens facilitering af refleksionsgrupper og erfarings-
deling er gavnlige mader, hvorpa man kan arbejde med at styrke organisatorisk leering og vi-
densudvikling i daginstitutioner.

»  Et studie finder, at lederens arbejde med at stimulere personalet til at se tingene pa nye mader
haenger positivt sammen med dagtilbuddets arbejde med flere laeringsparametre.

= Et studie ser pa resultaterne fra et stort dansk projekt, hvor lederne i deltagende daginstitutio-
ner lykkedes med at facilitere organisatorisk leering. Studiet finder en positiv effekt pa alle barn
i forhold til trivsel og socio-emotionel udvikling.

Uddybende gennemgang af studierne under kerneelement 5
Lederens involvering i organiserede observationer og feedback

| studierne gives der flere eksempler pa organiserede observationer og feedback af medarbej-
dernes arbejde. | ét studie observerer en medarbejder med distribuerede faglige ledelsesop-
gaver fx systematisk medarbejderne og giver efterfolgende feedback via medarbejdersamtaler
og anvender observationerne som afseet for draftelser pa refleksionsmader for medarbejderne
(Aspay & Braten, 2014). | et andet studie observerer lederen medarbejdernes praksis med
barnene samt mgder i udvalgte medarbejdergrupper. | sidstnaevnte tilfeelde analyserer lederen
det observerede med afseet i teoretisk litteratur og giver medarbejderne feedback (Hérnqvist,
2018). | begge studier anses observationerne og feedbacken for gavnlige i relation til udvikling
af den faglige praksis. For eksempel beskrives observationerne og feedbacken som en vigtig
lzeringsplatform, der gar den enkelte medarbejder bevidst om, hvordan han eller hun kan styrke
sin praksis (Aspey & Braten, 2014).
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Organiserede observationer og feedback gennemfares ogsa i dagplejen via dagplejepsedago-
gens anmeldte tilsynsbesgg (Danmarks Evalueringsinstitut, 2011). Dagplejepaedagogerne er
ikke dagplejernes personaleledere, men i studiet betones dagplejepadagogernes szerlige rolle
som bade stedfortraedende ledere, faglige sparringspartnere og kontrollanter over for dagple-
jerne. Mange dagplejere i rapporten oplever tilsynene som vaerende orienteret mod faglig spar-
ring, ligesom de ser det som et konstruktivt bidrag at kunne treekke pa dagplejepaedagogernes
paedagogfaglige viden.

Det fremgar ikke af alle studier, hvorvidt lederens observationer og feedback er organiserede
eller spontane. For eksempel finder vi et studie, der undersgger relationen mellem lederens
supervisionspraksis og kvalitet i dagtilbud (Perlman et al., 2020). Her er lederens observation
og feedback blot en delImeengde af lederens supervisionspraksis.® Studiet finder ikke sammen-
haeng mellem lederens supervisionspraksis og dagtilbuddets kvalitet, men da observationer og
feedback netop kun udger en delmaengde af supervisionspraksis, er det sveert af drage sepa-
rate konklusioner for betydningen af lederens observationer og feedback. Studiets resultat nu-
anceres af et andet studie, der undersgger sammenhaengen mellem det, at de ansatte far faglig
vejledning af ledelsen og dagtilbuddets arbejde med lzering — malt pa seks forskellige laerings-
parametre® (Moen et al., 2016). Studiet finder en positiv sammenhaeng mellem ledelsens fag-
lige vejledning af de ansatte og dagtilbuddets systematiske arbejde med forskellige fagomrader
(men ingen sammenhaeng til de gvrige fem lzeringsparametre).

Lederens facilitering af organiserede observationer og feedback

Ud over selv at have en aktiv rolle, s& kan lederne ogsa have en mere faciliterende rolle i
forbindelse med det organiserede vejledningsarbejde. | studierne beskrives, hvordan dette sker
ved, at lederne faciliterer observationer og feedback til og blandt medarbejderne, samt ved at
lederen organiserer rum for refleksion og sparring.

Ser vi fgrst pa lederens arbejde med at facilitere observationer og feedback, sker dette, enten
ved at lederen faciliterer kollegiale observationer og feedback, eller ved at lederen faciliterer,
at observationer og feedback foretages af eksterne konsulenter.

| et af studierne gives der et eksempel pa en leder, der forteeller om, hvordan de i det pageel-
dende dagtilbud arbejder med Marte Meo-psedagogikken — specielt i planlagte og formelle vej-
ledningssammenhaenge (Marreaunet, 2019). | dagtilbuddet er der flere certificerede Marte
Meo-kollegavejledere, som har fokus pa brugen af film som vejledningsmedium. Lederen be-
skriver, hvordan "tilbagevisning” i form af film er en god mulighed for de ansatte til at reflektere
over sig selv i det sammenspil, som filmen har fokus pa. Samtidig kan bare en lille sekvens pa
film ogsa veere eksemplarisk for andre, saledes at film ogsa kan bruges til at skabe laering for
flere end fokuspersonen. Studiet seetter dermed fokus pa, at systematiske observationer og
feedback kan foretages kollegaer imellem fremfor kun af lederen selv. Det pointeres dog ogsa
i studiet, at det er lederen, der har arbejdet med at saette vejledningen i system. Den pageel-
dende leder arbejder med mange forskellige vejledningsstrategier (fx ogsa med facilitering af

8 | studiet males supervisionspraksis via ni forskellige spargsmal til lederne, hvoraf kun to af spgrgsmalene vedrerer lede-
rens observationer og feedback (og her er det ikke specificeret, om der er tale om organiserede eller spontane former for
feedback). De ni spgrgsmal omhandler 1) "Modeling of new lessons approaches, 2) Observation af underviserens aktivi-
teter, 3) Tilvejebringelse af feedback fra observationer, 4) Interaktion med bgrn, 5) Tilvejebringelse af generel information
til underviserne, 6) Diskussion af bgrnerelaterede emner, 7) Kendskab til hvad der foregar pa stuerne, 8) Kendskab til
bgrnene og 9) Maengden af stette til underviserne (Note: selvom studiet bruger betegnelsen "undervisere”, er der tale om
institutioner med bern i alderen 30-72 maneder).

® Disse er: 1) Leering baseret pa omsorg, leg og dannelse, 2) Strukturerede leeringsaktiviteter for barn, 3) Fremme af barns
leering gennem systematisk arbejde knyttet til sociale kompetencer, 4) Fremme af barns leering gennem systematisk ar-
bejde knyttet til Fagomrader, 5) Barnehavens arbejde med tiltag for at fremme praktisk-sociale feerdigheder og 6) Berne-
havens arbejde med tiltag for at fremme forberedelse til grundleeggende feerdigheder i skolen.
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refleksionsm@der som beskrevet ovenfor) og prioriterer, at alle medarbejdere deltager i forskel-
lige refleksionsgrupper, hvor definerede temaer er gjort til genstand for samtale og refleksion.

| studierne finder vi ogsa eksempler pa, hvordan dagtilbud benytter (eller har gnske om at
benytte) eksterne konsulenter til faglig udvikling og sparring (Moen & Mgrreaunet, 2019; Kragh-
Muller & Ringsmose, 2015; Aspgy & Braten, 2014). | et studie beskrives det fx, hvordan man
benytter de kommunale konsulenter og psykologer til denne opgave (Kragh-Miller & Rings-
mose, 2015). | et andet studie har flere dagtilbud deltaget i et projekt, hvor man har arbejdet
med eksterne vurderinger af dagtilbuddet — herunder observationer, som holdes op mod et
"glansbillede” med tegn pa god praksis (Moen & Mgarreaunet, 2019). Studiet understreger, at
forarbejde, forankring og opfalgning har stor betydning for, om personalet har positive erfarin-
ger med vurderingerne, og med hvilken grad det farer til laering. Her har lederen en vigtig rolle
med at reducere usikkerheden blandt personalet, sgrge for at etablere areaner for refleksion
og dialog, fremme dialog og bidrage til, at personalets mentale modeller bliver udfordret.
Selvom de konkrete observationer og vurderinger foretages af eksterne konsulenter, sa har
lederne ogsa her en opgave i at rammesaette og felge op péa dette arbejde.

Lederens facilitering af rum til refleksion og sparring

Ser vi pa ledernes organisering af rum for refleksion og sparring, sker dette seerligt ved, at
lederen organiserer faglige mgder. | et af studierne beskrives det fx, hvordan institutionsledere
indtager en faciliterende rolle som den, der saetter overordnet struktur pa det faglige arbejde,
bl.a. ved at indkalde til faglige mader, skrive referater og foretage prioriteringer (Holm-Petersen
et al., 2015). Flere af medarbejderne i studiet peger pa, at det er vigtigt, at lederen skaber rum
til refleksion. Denne pointe gar ogsa igen i flere gvrige studier. | et af studierne er der fx flere
ledere, der understreger refleksionsgrupper og erfaringsdeling som mader, hvorpa man kan
arbejde med at styrke organisatorisk leering og vidensudvikling i dagtilbud (Vannebo & Gotvas-
sli, 2014; Gotvassli, 2019; Gotvassli & Vannebo, 2019). | et andet studie vurderer paedagog-
medhjaelpere, at muligheden for refleksion og deling af oplevelser med andre vil hjeelpe dem
med at lzere og udvikle deres praksis (Gradovski & Lgkken, 2015). | flere af studierne forteeller
ledere ogsa om, hvordan de arbejder med at bruge praksisforteellinger, videoer, billeder, rolle-
spil og andre former for paedagogisk dokumentation for at stimulere til refleksion og diskussion
(Gotvassli & Moe, 2020; Marreaunet, 2019; Kragh-Muller & Ringsmose, 2015).

Eksempler pa lederens facilitering af faglige mgder med fokus pa refleksion og sparring

| ét studie refereres et interview, hvor en leder fortaeller om centrale temaer pa refleksions- og spar-
ringsmeder med medarbejderne, hvor der tages afseet i billedserier:

Det at reflektere og have kollegavejledning hele vejen rundt om en billedserie — og for-
undre sig over — hvad lserer barnet? Hvordan relaterer de til hinanden? Hvordan — og
hvor var JEG henne i denne situation? Hvad fremmede jeg? Og hvordan teenker barnet?

(Mgrreaunet, 2019)
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| et andet studie gives der eksempler pa en leder, der faciliterer vejledning fast én gang om ugen. Alle
medarbejdere har en praksisfortaelling med sig til vejledning (ikke alle bliver gennemgaet hver gang).
Praksisforteellingerne tager ofte udgangspunkt i situationer, som er konfliktfyldte. Lederen er da opta-
get af, at medarbejdere i forbindelse med vejledningen finder mader, som man kan komme videre pa.
Lederen giver et eksempel fra en vejledning, hvor en medarbejder forteeller om en situation, hvor med-
arbejderen blev hidsig pa et barn og efterfglgende reflekterede over situationen. Lederen forteeller,
hvad medarbejderen fortalte om sin oplevelse af vejledningen:

Og hun sagde, at det var sadan en ahaoplevelse, det var nyt for hende, og hun kunne
godt lide forandringen. [l stedet for kritik leerte hun sig selv at kende]: Hvorfor blev jeg
trigget? Hvad er det, som sker? Hvad er det egentlig, jeg har behov for nu? Det er sa-
danne lys, der gar op for dem. Sadan nogle ahaoplevelser.

(Mgrreaunet, 2019)

| et af studierne forteeller flere ledere om, hvordan de har lagt retningslinjer for de mader i
dagtilbuddet, som de ikke selv kan veere med pa, og at disse retningslinjer ogsa kan omhandle
paedagogiske spagrgsmal (Bgrhaug & Lotsberg, 2010). For eksempel forteeller en leder, at et
gnske fra hende kan veere, at afdelingsmgdet indeholder evaluering af psedagogiske forlgb.
Tilsvarende er der eksempler pa, at der udarbejdes en sagsliste forud for mgderne, som leve-
res til lederen. Herefter kan lederen traeffe beslutning om, hvorvidt denne skal deltage pa madet
og give vejledning.

Selvom mange studier peger pa vigtigheden af, at lederen faciliterer rum til refleksion og spar-
ring, skitserer et af studierne ogsa en afvejning mellem antallet af m@der — og en sikring af, at
det paedagogiske personale er tilgeengelige for barnene sa meget som muligt (Ljunggren et al.,
2017). | studiet anser mange af medarbejderne hyppige personalemgder som vigtige, fordi
mgderne kan vaere den eneste mulighed for at drgfte udfordringer i det paedagogiske arbejde,
planlaegning og vurdering. Vejledning og faglige diskussioner kan ogsa veere en del af mg-
derne. | studiet har nogle dagtilbud afdelingsmgder hver eller hver anden uge, mens andre har
mgade hver tredje til fierde uge, og da som aftensmgder, hvor hele personalegruppen typisk er
samlet. Her er der mindre tid til at diskutere aktuelle tematikker for afdelingen og de enkelte
barn. Begrundelsen for denne mgdekadence er, at det paedagogiske personale i sa hgj grad
som muligt skal veere tilgeengelige for bgrnene. Imidlertid fremgar det af studiet, at flere med-
arbejdere udtrykker, at de savner de jeevnlige mgder, hvor de netop kan diskutere aktuelle
tematikker for afdelingen. Dermed seetter studierne ogsa fokus pa den opgave, lederne har
med bade at prioritere og facilitere rum til refleksion og sparring for medarbejder, og samtidig
sikre, at det paedagogiske personale er mest muligt til stede i praksisarbejdet.

| et af studierne undersgges betydningen af, at lederen har arbejdet med refleksions- og lae-
ringsprocesser, samt at lederen sgrger for, at personalet stimuleres til "at se tingene pa nye
mader” (Moen et al., 2016). Studiet undersgger sammenhaengene mellem de to faktorer og
dagtilbuddets arbejde med leering — malt pa seks forskellige leeringsparametre.’® | studiet kon-
kluderes, at lederens arbejde med at stimulere personalet til "at se tingene pa nye mader” er
af vaesentlig betydning. Dette har nemlig en positiv sammenhaeng med dagtilbuddets arbejde
med fire af de seks leeringsparametre.’ | studiet kommenteres der pa, at det kan skyldes, at

0 Disse er: 1) Leering baseret pa omsorg, leg og dannelse, 2) Strukturerede lzeringsaktiviteter for bgrn, 3) Fremme af barns
leering gennem systematisk arbejde knyttet til sociale kompetencer, 4) Fremme af berns leering gennem systematisk ar-
bejde knyttet til Fagomrader, 5) Dagtilbuddets arbejde med tiltag for at fremme praktisk-sociale feerdigheder og 6) Dagtil-
buddets arbejde med tiltag for at fremme forberedelse til grundlaeggende faerdigheder i skolen.

" |kke med leeringsparametre nr. 2 og nr. 6.
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der gives mulighed for "dobbeltkredsleering”. Dobbeltkredsleering kan ske, nar der reflekteres
over praksis, og personalet udfordres og stattes med hensyn til udvikling af arbejdet med bar-
nets leering. Selvom det "at stimulere personalet til at se tingene pa nye mader” ikke er naer-
mere specificeret i studiet (hvorfor det kan ske pa mange mader), naevnes det, at dobbeltkreds-
lzering kan knyttes neert op til en dimension ved ledelse af den laerende organisation som hand-
ler om at facilitere til dialog, som udfordrer og udvikler handlingsteorier.

| studiet findes der ikke sammenhang mellem lederens arbejde med at lede refleksions- og
lzeringsprocesser og fire af de seks leeringsparametre, og kun en svag henholdsvis positiv og
negativ sammenhaeng til gvrige to temaer.'?

Dette resultat star dog i kontrast til resultaterne fra et stort dansk dagtilbudsprojekt kaldet VIDA-
projektet (Jensen, 2013). Projektet havde til formal at styrke barns udbytte af en gget kvalitets-
indsats i dagtilbud. Mere specifikt s projektet pa, om kvalitetsindsatsen naede alle bgrn — og
saledes ogsa, om den naede udsatte barn. Projektet er saerligt relevant for indevaerende litte-
raturstudie, fordi det bygger pa en intervention, hvor en leder og en medarbejder i et (tilfaeldigt)
antal dagtilbud modtog undervisning i meget af den type adfaerd, som er underliggende for
flere af temaerne i faglig ledelse.

| studiet konkluderes det, at dagtilbuddene udviklede sig markant i projektperioden pa flere para-
metre knyttet til det at arbejde vidensbaseret, malrettet og systematisk. Det konkluderes, at et af
redskaberne er en tydelig lederrolle, som faciliterer organisatorisk leering, s& man fx feler sig
opmuntret til at udvikle nye idéer og bliver opmuntret til at handle pa nye mader, og sa man ogsa
oplever, at man i dagtilbuddene vover sig ud i ukendte omrader. Facilitering af organisatorisk
leering kan ske pa mange mader. | projektet traenes lederne bl.a. i at arbejde med eksperimenter
og evaluering, samt i at facilitere nye aktiviteter pa mader, sa alle medarbejdere inddrages. Sam-
menfattende er resultaterne, at VIDA-projektet havde en effekt for alle bgrn i forhold til trivsel og
socio-emotionel udvikling (men ikke i forhold til kognitive kompetencer).

3.3.2 Kerneelement 6: Spontan vejledning

Centralt for dette kerneelement er handlinger, som omfatter spontan vejledning af det paeda-
gogiske personale. Her kan lederen bade selv veere direkte involveret i vejledningsarbejdet
eller have en mere faciliterende rolle.

11 studier behandler dette kerneelement. Pa tveers af studierne finder vi tre overordnede til-
gange:

= Lederens involvering i spontane observationer og feedback
= Lederen som spontan sparringspartner
= Lederens facilitering af spontane observationer og feedback.

Inden for hver af de tre tilgange, finder vi forskellige eksempler pa handlinger. | forhold til lede-
rens involvering i spontane observationer og feedback finder vi falgende eksempler:

= Lederen foretager spontane observationer og feedback i forbindelse med, at hun over-
veerer den paedagogiske praksis ("Management by walking around”)

2. Svagt positiv sammenhzeng til barnehavens arbejde med at fremme bgrns leering gennem omsorg leg og dannelse, og

en svag negativ sammenhzaeng til bernehavens arbejde med strukturerede laeringsaktiviteter for barn.
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= Lederen foretager spontane observationer og feedback i forbindelse med, at hun delta-
ger i udfarelsen af det daglige paedagogiske arbejde med barnene i dagtilbuddet

= Lederen foretager uanmeldt tilsynsbesag.
| forhold til lederen som spontan sparringspartner finder vi felgende eksempel pa handling:

= Lederen deltager i uformelle samtaler med det paedagogiske personale om praksis i
relation til enkelte bgrn eller barnegrupper.

| forhold til lederens facilitering af spontane observationer og feedback finder vi falgende
eksempel pa handling:

= Lederen faciliterer og rammesaetter kollegiale spontane observationer og feedback, fx
ved at saette retningslinjer for, hvilken adfeerd der skal gives feedback pa.

Boks 3.7 opsummerer de centrale fund vedrgrende spontan vejledning

Boks 3.7 Opsummering

Kerneelement 6: Spontan vejledning

Lederens involvering i spontane observationer og feedback:

=  Flere studier peger p4, at lederens involvering i spontane observationer og feedback giver le-
deren en god mulighed for at se, om den intenderede praksis rent faktisk implementeres som
kvalitet i det daglige arbejde — samt mulighed for at fglge op pa det, hvis det ikke er tilfeeldet.

= | et studie oplever medhjaelperne, at spontane observationer og feedback bidrager til, at en ind-
sats betydning for kvalitet synliggares, og at arbejdet bliver mere interessant. | et andet studie
udfgres de spontane observationer under rammerne af "tilsyn”, og her har den tilsynsfarende
ogsa en rolle som stedfortreedende leder. | denne situation pointeres betydningen af tillid til de
tilsynsfarende.

Lederens facilitering af spontane observationer og feedback:

= Studierne indikerer, at kollegiale spontane observationer og feedback kan veere med til at iden-
tificere uhensigtsmaessig adfeerd og give eksempler pa gnskede aendringer.

= | et af studierne pointeres vigtigheden af at afklare pa forhand, at man arbejder med observati-
oner og feedback. Sker dette ikke, kan spontane observationer give anledning til konflikt.

Uddybende gennemgang af studierne under kerneelement 6
Lederens involvering i spontane observationer og feedback

| studierne udgves spontane observationer og feedback seerligt via "management by walking
around” og gennem lederens deltagelse i udfgrelsen af det daglige arbejde (fx via timer pa
stuerne) (Kragh-Mduller & Ringsmose, 2015; Ljunggren et al., 2017; Holm-Petersen et al., 2015;
Moen, 2016; Barhaug & Lotsberg, 2010). | studierne understreges vigtigheden af, at lederen
ser det praktiske paedagogiske arbejde pa regelmaessig basis. Dette giver lederen mulighed
for at se, om den intenderede praksis rent faktisk implementeres som kvalitet i det daglige
arbejde — samt mulighed for at falge op pa det, hvis det ikke er tilfseldet (Kragh-Mdller & Rings-
mose, 2015).
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| et af studierne gives eksempler pa, hvordan en national rammeplan danner grundlag for le-
deres involvering i den uformelle observation. Her arbejder lederne med at synliggere ramme-
planens fagomrader, temaer og vaerdier i det, medarbejderne gar, og der tales om tilstedevae-
relsen af disse i handlingen, mens handlingen foregar (Ljunggren et al., 2017). | studiet oplever
medarbejdere, at lederens synliggarelse af rammeplanen er vigtig for kvaliteten i tilbuddet, og
at arbejdet bliver mere interessant. Selvom der er tale om spontane observationer og feedback,
er feedbacken altsa ikke vilkarlig — men seerligt fokuseret pa paedagogiske malsaetninger og
rammer, og pa hvordan disse kommer il udtryk.

Eksempler pa lederens spontane observation og feedback

| et interview formulerer en leder sig pa denne made om sin praksis, nar hun er til stede pa daginstitu-
tionens stuer:

Hvis vi kan se, at det [intenderet praksis] ikke finder sted, sa skal vi sige det.
(Kragh-Muller & Ringsmose, 2015)
En leder forteeller om, hvordan hun arbejder med at skabe konsensus blandt medarbejderne om per-
spektiver pa barns leering:

Jeg er blandt dem, og jeg tager del i og influerer dem, nar jeg er der. Ja... Tilstedevae-
relse er neesten det samme som alfa og omega — det er det vigtigste.

(Moen, 2016)
| et interview fortaeller en medarbejder om sin oplevelse af spontan observation og feedback fra sin
leder:

Sa treeder hun jo ogsé ind i barnetid og hjselper, men alligevel haever sig og tager teten
der og siger: "prav nu at se her, hvad med at gare sadan og sadan”. Det bidrager hun i
hvert fald ogsa med - til at holde fagligheden i ogsé de der pressede situationer.

(Holm-Petersen et al., 2015)

En seerlig form for spontan observation og feedback er dagplejepsedagogernes uanmeldte til-
syn hos dagplejerne. Dagplejepeedagogerne udfgrer bade uanmeldte og anmeldte tilsyn, og
dagplejerne har forskellige holdninger til de uanmeldte besag. Mens nogle dagplejere giver
udtryk for, at det er hyggeligt med et ekstra besgg, giver andre udtryk for utryghed i forhold til,
hvad dagplejepaedagogen kommer for at kontrollere. Det saetter fokus pa betydningen af dag-
plejepaedagogens evne til at skabe tillid til dagplejerne.

Lederen som spontan sparringspartner

Lederens rolle som spontan sparringspartner illustreres i et studie, hvor bade institutionsledere
og medarbejdere vurderer de uformelle "bgrnesnakke” som en vigtig made for den enkelte
medarbejder at veere i dialog med institutionslederen pa (Holm-Petersen et al., 2015). Uanset
om institutionslederne har en mere direkte deltagende eller mere faciliterende stil, laegger de
veegt pa, at de har en vigtig rolle som sparringspartnere for deres medarbejdere. | studiet iden-
tificeres dog ogsa en tendens til, at de institutionsledere, der i mindre grad deltager aktivt i det
bgrnerettede arbejde, ser sig selv som mere betydningsfulde i denne relation, end medarbej-
derne gar. Flere medarbejdere peger saledes pa kollegaer som vigtigere faglige sparringspart-
nere end institutionslederen i forhold til den lgbende faglige dagligdags praksis. Institutionsle-
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derne anses derimod som vigtige sparringspartnere, hvad angéar foraeldrerettede opgaver, kon-
flikter, forhold, der kraever involvering af fx paedagogiske konsulenter, samt mere personlige
udfordringer.

Lederens facilitering af spontane observationer og feedback

Endelig kan lederen facilitere det paedagogiske personales spontane observationer og feed-
back. | et studie gives der eksempler pa, hvordan medarbejderne giver hinanden spontan feed-
back, nar de i arbejdet observerer en uhensigtsmaessig adfeerd, som de arbejder med at for-
bedre (Aspoy & Braten, 2014). Selvom studiet ikke eksplicit naevner lederens facilitering af den
spontane adfaerd, naevnes det, at det ma vaere afklaret pa forhand, at spontan feedback er en
made at arbejde pa i dagtilbuddet, da arbejdsmetoden ellers kan vaere en anledning til konflikt.
Og her er det ikke uteenkeligt, at lederen spiller en vaesentlig rolle.

Ligeledes giver et andet af studierne et eksempel pa, hvordan man i et dagtilbud fegrst har
arbejdet med at implementere et projekt og efterfglgende har arbejdet med at observere hin-
anden og give hinanden feedback. | observationerne har man fokus pa at finde eksempler, der
viser, at man ger tingene anderledes end fer projektet (Vannebo & Gotvassli, 2014; Gotvassli,
2019). Lederen af det pagaeldende dagtilbud naevner observationer og feedback som en made,
hvorpa man kan skabe lzering og udvikling. Det kommer netop til udtryk ved, at observationerne
og feedbacken bliver brugt til at tydeligggre, om det specifikke projekt har medfgrt en sendret
praksis — samt hvori eendringen konkret bestar. | studiet specificeres det ikke nsermere, om
observationerne var organiserede eller spontane. Studierne eksemplificerer, hvordan lederen
rammeseetter forudsaetningen for observationerne og feedbacken (konkret uhensigtsmaessig
adfeerd eller s@gen efter eksempler pa aendringer), selvom det ikke nadvendigvis er lederen,
der foretager observationerne og giver feedback.

3.3.3 Kerneelement 7: Opbakning og engagement
Dette kerneelement omhandler lederens opbakning og engagement til og i det faglige arbejde.

To studier behandler dette kerneelement. Under kerneelementet finder vi eksempler pa fol-
gende handlinger:

= Lederen demonstrerer vigtigheden af specifikke aktiviteter ved fx at tage pa de samme
kurser som personalet, ved at komme med idéer til specifikke aktiviteter pa personale-
mgader (fx relateret til den retning, man gerne vil i) og ved deltagelse i aktiviteterne.

= Lederen kommer med forslag til, hvornar man kan arbejde med prioriterede indsatser.

Boks 3.8 opsummerer de centrale fund vedrgrende opbakning og engagement.

Boks 3.8 Opsummering

Kerneelement 7: Opbakning og engagement

=  Studierne indikerer, at lederens stgtte, opbakning og engagement kan overbevise personalet
om at tage del i bestemte aktiviteter, og kan indikere vigtigheden af at gare dette.

= | et af studierne pointeres ogsa en opmaerksomhed p4, at det kan veere sarbart, at en retning i
en institution er baret af lederne.
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Uddybende gennemgang af studierne under kerneelement 7

Her argumenteres der for, at ledere kan demonstrere vigtigheden af arbejdet gennem handlin-
ger. | et af studierne gives fx eksempler pa, hvordan lederen kan gere dette ved at tage pa de
samme kurser som personalet, ved at komme med ideer til specifikke aktiviteter pa personale-
mgder (fx relateret til den retning, man gerne vil tage), og ved deltagelse i aktiviteterne (Ehrlin,
2015). | studiet argumenteres der for, at sddanne handlinger overbeviser personalet om at tage
del i aktiviteterne — og at visse aktiviteter er vigtige — mens andre ikke er. | studiet er der ogsa
en opmaerksomhed pa, at det kan vaere sarbart, at en retning i et dagtilbud er baret af lederne.

| et andet studie oplever paedagogerne i en institution, at lederen prioriterer arbejdet med en
bestemt indsats ved at papege tidspunkter, hvor peedagogerne burde have tid til at arbejde
med indsatsen (Grgn, 2018).

Eksempel pa, at lederen bakker op i forhold til det faglige arbejde

| eksemplet allokerer lederen ikke ekstra tid til psedagogernes arbejde, men lederen signalerer, at det
er ngdvendigt, at der er tidspunkter, hvor én af peedagogerne ikke deltager i det psedagogiske arbejde
med bgrnene til fordel for arbejdet med indsatsen. En medarbejder fortaeller, hvordan hun oplever, at
dette bidrager til at prioritere opgaven:

Lederen siger: "Hvad med tirsdag, der er | tre [pa arbejde]. Maske kunne det fungere, hvis
du gik fra der [til arbejdet med indsatsen], og sa kunne de to andre klare det den dag?”.
Og sé ser vi — det er muligt. Nogle gange har du bare brug for en til at vise dig det.

(Gren, 2018)
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4 Rammer for den faglige ledelse

Foruden de tre centrale temaer af relevans for faglig ledelse, beskrevet i afsnit 3 har vi pa
baggrund af vidensopsamlingen identificeret to rammeforhold af relevans for faglig ledelse. Det
drejer sig om ledelseskompetencer og hvorvidt faglige ledelsesopgaver distribueres af den for-
melle leder. | dette afsnit praesenterer vi fund vedrgrende disse to rammeforhold fra studierne
i litteratursa@gningen.

4.1 Lederkompetencer

Flere af de relevante studier adresserer ledernes kompetencer og betydningen heraf i relation
til faglig ledelse.® Det vil sige kompetencer, der knytter sig til den formelle leder som person.

14 studier behandler dette rammeforhold. Vi har pa baggrund af studierne i litteratursggningen
identificeret to relevante forhold i studiernes behandling af betydningen af lederens kompeten-
cer for den faglige ledelse:

= Kompetencer og viden om paedagogik og faglige temaer
= Processuelle kompetencer og viden om metoder til facilitering, vejledning m.m.

Figur 4.1 Rammeforhold 1: Lederkompetencer og undertemaer

Rammeforhold 1:
Lederkompetencer

Processuelle kompetencer og
viden om metoder til
facilitering, vejledning m.m.

Kompetencer og viden om
padagogik og faglige temaer

Kilde: VIVE.

Kompetencer og viden om padagogik og faglige temaer

Nogle af de gennemgaede studier beskaeftiger sig med sammenhaengen mellem dagtilbudsle-
dernes kompetencer og viden og kvaliteten af den paedagogiske praksis i dagtilbuddet og kae-
der disse sammen. | ét studie konkluderes, at dagtilbud, der vurderes at have en lavere kvalitet,

3 Det er vaesentligt at bemaerke, at disse fund ikke er resultatet af en systematisk fremsggning af studier vedrgrende betyd-
ningen af lederkompetencer, men er fremkommet ved sggning vedrgrende faglig ledelse.
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har haft en hgj grad af ledelse med perifaert kendskab til den paedagogiske faglighed (Rings-
mose, 2020). Et andet studie unders@ger mere specifikt, om der er sammenhaeng mellem dag-
tilbudsledernes uddannelse inden for sprogunderstgttelse, kulturel mangfoldighed og flerkultu-
rel paedagogik og paedagogers vurdering af, at der i dagtilbud arbejdes med disse temaer.
Studiet peger pa, at lederens uddannelse har en betydning for, hvad der arbejdes med. (An-
dersen, 2012: 61).

Blandt de gennemgaede studier findes endvidere eksempler pa, atimplementering af nye tiltag
og initiativer ikke forlgber som planlagt i tilfaelde, hvor ledere ikke har tilstreekkelig viden om det
faglige indhold (Oqvist & Cervantes, 2018; Gran, 2018).

Processuelle kompetencer og viden om metoder til facilitering, vejledning m.m.

Flere studier undersgger betydningen af, at lederne arbejder systematisk med facilitering af
mgder og dreftelser blandt det paedagogiske personale, jf. ogsa kerneelement 5 og 6 om ar-
bejdet med at facilitere rum til refleksion og arbejde med forskellige vejledningsformer.

| en reekke studier undersgges, hvilken betydning det har, at lederen har modtaget kompeten-
ceudvikling i forhold til anvendelse af metoder til facilitering af mader og draftelser med det
paedagogiske personale og vejledning af det peedagogiske personale. Det drejer sig om sam-
talemodeller og andre redskaber til facilitering af samtaler (Hérnqgvist, 2018; Balslev, 2020;
Carroll-Lind et al., 2016; Lafton & Skogen, 2019).

| det danske VIDA-projekt indgik det som et element i indsatsen, at lederne treenede facilitering
af nye aktiviteter pad mader, sa alle medarbejdere blev inddraget. Dette foregik pa workshops,
hvor lederne havde mulighed for at udveksle erfaringer og idéer. Det konkluderes, at det sam-
lede VIDA-projekt gar en positiv forskel, iseer hvad angar den organisatoriske leering i form af
malrettet og systematisk arbejde med forandring af peedagogisk praksis (Jensen, 2013).

Et andet dansk studie konkluderer, at lederne gennem refleksive processer har faet styrkede
kompetencer til at optraede proaktivt og kompetent i forbindelse med udviklingen af leerepro-
cesser. Studiet finder, at dette har haft en betydning for den paedagogiske praksis. Peedago-
gerne har starre tillid til egen formaen, og der peges ogsa pa en aendring i peedagogisk praksis.
Forandringerne tilskrives aendrede muligheder for laereprocesser, som ledere har skabt (Dan-
marks Evalueringsinstitut, 2010).

Som beskrevet under kerneelement 1 om fastseettelse af faglig retning kan visionsledelse have
en betydning for medarbejdernes motivation. Et af de inkluderede studier finder, at visionsle-
delse kan traenes, idet ledere, der modtager undervisning i visionsledelse, har medarbejdere,
der er mere motiverede for at gare en forskel for andre, end medarbejdere med ledere, der
ikke har modtaget denne undervisning (Bro & Jensen, 2020).

4.2 Lederinitieret distribuering af faglig ledelse

Blandt ledelsesforskere peges pa, at distribueret ledelse kan opsta bade pa medarbejdernes
og lederens initiativ og veere planlagt eller opsta nede-fra-og-op uden planlaegning og godken-
delse (Kjeldsen et al., 2020).

| denne vidensopsamling er fokus pa den formelle leders handlinger. Med afsaet heri afgreenser
vi vores behandling af distribueret ledelse til den lederinitierede distribuering af faglig ledelse.
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Det vil sige de situationer, hvor lederen tager initiativ til at rammeseette, at faglige ledelsesop-
gaver kan lgses af andre (herunder typisk personer uden formelt ledelsesansvar).

Med dette udgangspunkt handler lederinitieret distribuering af faglig ledelse om, hvordan lede-
ren kan arbejde med at distribuere arbejdet med at saette faglig retning, udvikle faglig viden og
aktivere medarbejdernes faglige viden og refleksion over egen praksis til medarbejdere i dag-
tilbuddet.

Situationer, hvor medarbejdere pa eget initiativ patager sig faglig ledelse, falder ikke ind under
vores behandling af lederinitieret distribuering af faglig ledelse.

| tilfaelde, hvor lederen afgiver det formelle ledelsesansvar og ikke bare opgavevaretagelsen,
taler man om delegeret ledelse.

17 studier behandler dette rammeforhold.'™ Vi har pa baggrund af studierne i litteratursagnin-
gen identificeret tre relevante forhold i studiernes behandling af rammen lederinitieret distribu-
eret ledelse:

= Lederens tydelige formidling af opgave- og ansvarsfordeling
= Lederens tydelige opbakning og tillid
= Medarbejderens tryghed i varetagelse af rollen med distribueret ledelse.

Figur 4.2 Rammeforhold 2: Lederinitieret distribuering af faglig ledelse og undertemaer

Rammeforhold 2:
Lederinitieret
distribuering af faglig
ledelse

Medarbejderens tryghed
i varetagelse af rollen
med distribueret ledelse

Lederens tydelige
formidling af opgave- og
ansvarsfordeling

Lederens tydelige
opbakning og tillid

Kilde: VIVE.

4 Det er vaesentligt at bemaerke, at dette fund ikke er resultatet af en systematisk fremsggning af studier vedrarende betyd-
ningen af distribuering af ledelse, men er fremkommet ved s@gning vedrgrende faglig ledelse.
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Tydelig formidling af opgave- og ansvarsfordeling

Flere studier indikerer, at ledelsesinitieret distribuering af faglig ledelse fungerer bedre, nar
opgave- og ansvarsfordelingen er tydelig for bade den medarbejder, som lederen distribuerer
opgaver til, og for de gvrige medarbejdere i teamet (Heikka et al., 2018; Heikka & Hujala, 2013;
Hujala & Eskelinen, 2013; Danmarks Evalueringsinstitut, 2010).

Opgave- og ansvarsfordelingen kan eksempelvis tydeliggeres via diskussioner om lederskab og
opgavefordelingen i personalegruppen og et tydeligt mandat til medarbejderen, der far nye ar-
bejdsopgaver (Eriksson et al., 2018). | et studie pointeres det, at rolleindehaverne ikke ngdven-
digvis selv oplever en utydelig opgave- og ansvarsfordeling som et problem, men at det kan
opleves som problematisk for det gvrige peedagogiske personale (Granrusten & Moen, 2011).

Tydelig opbakning og tillid

Flere studier indikerer, at lederens opbakning og tillid til den/de medarbejdere, lederen distribue-
rer ledelsesopgaver til, er vigtig. Opbakning og tillid kan eksempelvis vises ved, at lederen giver
rum til, at den medarbejder, som varetager distribuerede opgaver, selv kan tage initiativer og
udvikle sine kompetencer (Nehez & Witting, 2016), og ved at lederen sikrer accept fra teamet af,
at kollegaen, der varetager distribuerede opgaver, blander sig i, hvordan det gvrige paedagogiske
personale handler i specifikke situationer (Heikka & Suhonen, 2019). Et studie indikerer samtidig,
at det er vigtigt, at lederen i perioder selv er teet pa det paedagogiske personales praksis, eksem-
pelvis via ugentlige planlagte mader, og at opbakning og tillid til medarbejdere, lederen distribu-
erer opgaver til, dermed ikke er ensbetydende med fraveer af lederen (Marreaunet, 2019).

Medarbejderens tryghed i varetagelse af rollen med distribueret ledelse

For det tredje indikerer studierne, at det er vigtigt, at den medarbejder, som der distribueres
ledelsesopgaver til, er tryg i rollen — bade i forbindelse med at skulle formidle paedagogisk viden
til kollegaer (Danmarks Evalueringsinstitut, 2010) og i forhold til evt. at indtage rollen som kon-
trollant (Danmarks Evalueringsinstitut, 2011). | et studie om dagplejepaedagoger fremgar det,
at dagplejepaedagogen har rollen som kontrollant, faglig sparringspartner og stedfortreedende
leder for dagplejelederen, der har det formelle ledelsesansvar (Danmarks Evalueringsinstitut,
2011). Studiet indikerer, at nogle dagplejepaedagoger oplever det som vanskeligt at finde ba-
lance mellem de forskellige roller og er utrygge ved den kontrollerende rolle.

| studierne beskrives forskellige strategier for lederinitieret distribueret ledelse, og der udpeges
flere velfungerende mader at praktisere lederinitieret distribueret ledelse pa.

Et studie skelner mellem distribuering pa gruppeniveau og individniveau (Rénnerman & Olin,
2013). Studiet konkluderer, at begge strategier overordnet fungerer godt og har hver deres
fordele og ulemper. Et andet studie viser, at der kan veaere en skelnen mellem improviseret og
organiseret distribuering af arbejdet (Marreaunet, 2019). Studiet understreger, at det er vigtigt,
at ledere er bevidste om betydningen af at tilrettelaegge, opmuntre og stille krav til den distri-
buerede opgavevaretagelse.

Et enkelt studie i vores litteratursggning belyser graden af lederinitieret distribuering/delegering
af ledelse, og studiet finder, at dagtilbud, der vurderes at have en lavere kvalitet, bl.a. har haft
en hgj grad af delegering af ledelsesopgaver (Ringsmose, 2020). Et andet studie indikerer, at
velorganiseret distribuering af faglige ledelsesopgaver kan bidrage til implementeringen af pae-
dagogisk ledelse (Heikka & Suhonen, 2019).
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5 Videnshuller i litteraturen om faglig ledelse af
dagtilbud

Et delformal med vidensopsamlingen er at identificere videnshuller i den foreliggende forskning
og undersggelser af faglig ledelse pa dagtilbudsomradet. Med "videnshuller” forstar vi omrader
og spergsmal, som der ikke foreligger undersggelser eller forskning om, samt omrader og
spergsmal, hvor den aktuelle viden er overfladisk og/eller hviler pa ganske fa studier eller cases.

Andersen et al. (2017), peger pa, at der generelt mangler forskningsviden om konsekvenserne
af ledelse af offentlige organisationer. Pa linje hermed konkluderer en raekke af studierne fra
vidensopsamlingen, at der seerligt pa dagtilbudsomradet mangler viden om ledelse og betyd-
ningen af ledelse pa dagtilbudsomradet (eksempelvis Vannebo & Gotvassli, 2018: 234). SIN-
TEF gennemfarte i 2014 en litteraturkortleegning af ledelse pa dagtilbuds- og skoleomradet.
Det konkluderes her, at der er en tydelig forskel, nar det geelder tilgeengelig litteratur pa de to
omrader. Der peges pa, at der eksempelvis ikke findes tidsskrifter, som beskaeftiger sig med
ledelse af dagtilbud. SINTEF finder ogsa vaesentligt feerre studier af ledelse pa dagtilbudsom-
radet end pa skoleomradet (SINTEF, 2014: 11).

Gennemgangen af den fremsagte litteratur vedrgrende faglig ledelse af dagtilbud viser, at stu-
dierne om faglig ledelse for en stor del er teoretisk funderet, herunder en raekke handbgger til
ledere. Vi finder ogsa en raekke empirisk funderede studier, og der er saledes ikke tale om et
egentligt videnshul i forhold til empirisk funderede studier. Men balancen mellem de empirisk
og teoretisk funderede studier er bemaerkelsesveerdig.

Pa baggrund af vores gennemgang af studierne i den gennemfgrte vidensopsamling har vi
dels identificeret undersggelsesdesign og metodiske tilgange, der anvendes relativt sparsomt,
dels temaer, som behandles i relativt fa studier.

Undersggelsesdesign og metode

= Hovedparten af de relevante studier er fra de skandinaviske lande og baseret udeluk-
kende pa kvalitative metoder (50 studier), mens 12 studier er baseret pa mixed methods
(dvs. bade kvalitative og kvantitative metoder), og 8 studier er baseret udelukkende pa
kvantitative metoder.

= Dermed ligger studierne i denne kortlaegning pa linje med det generelle mgnster for
skandinavisk dagtilbudsforskning. Dansk Clearinghouse fandt ved en kortleegning af
skandinavisk dagtilbudsforskning fra 2017, at 79 % af de inkluderede studier var kvali-
tative, mens studier, som anvender kvantitative metoder eller mixed methods, stod for
mindre andele, henholdsvis 14 % og 7 % (Bondebjerg et al., 2019).

= Blandt de kvantitativt baserede studier finder vi en reekke studier med et deskriptivt for-
mal om eksempelvis at karakterisere dagtilbudslederne for sa vidt angar uddannelses-
baggrund, alder, kan mv. eller afdaekke dagtilbudsledernes holdninger til ledelsesstruk-
tur, egne arbejdsforhold, kompetencer mv. En raekke studier beskeeftiger sig med ledel-
sesroller, lederens tidsforbrug, budget samt oplevelsen af, hvor meget indflydelse lede-
ren har pa den interne organisering (fx Leo, 2014; Berg & Knudsmoen, 2012).

= Der er blandt studierne med kvantitativt design til sammenligning relativt fa studier, der
undersgger betydningen af ledelsen for medarbejdernes praksis og bgrn.
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Temaer og kerneelementer

Af Tabel 5.1 fremgar det, at der er relativt stor forskel pa, hvor mange af de relevante studier
der behandler de identificerede temaer af relevans for faglig ledelse og de forskellige kerne-
elementer.

Tabel 5.1  Studier fordelt pa temaer, herunder kerneelementer og rammeforhold

Temaer/Kerneelementer Antal

Tema 1. Fastszette en faglig retning 35
Kerneelement 1. Sikre en feelles forstaelse af faglig kvalitet 28
Kerneelement 2. Konkretisere den faglige retning 7
Tema 2. Indhente faglig viden 18
Kerneelement 3. Deling af faglig viden 10
Kerneelement 4. Udvikling gennem kurser og indsatser 8
Tema 3. Aktivere faglig viden 40
Kerneelement 5. Organiseret vejledning 27
Kerneelement 6. Spontan vejledning 11
Kerneelement 7. Opbakning og engagement 2
Rammeforhold 1. Ledelseskompetencer 18
Rammeforhold 2. Lederinitieret distribueret ledelse 17
Total 128
Kilde:  VIVE.

Det fremgar af tabellen, at de fleste studier (40) behandler tema 3: Aktivere faglig viden. Tema
1: Fastsaette en faglig retning behandles ogsa i relativt mange af studierne (35 studier). Faerrest
studier behandler Tema 2 om at indhente faglig viden til dagtilbuddet (18 studier).

Ser vi pa de syv identificerede kerneelementer er der vaesentlige forskelle pa, hvor mange
studier der behandler de forskellige elementer. Lederens arbejde med at sikre en faelles for-
staelse af den faglige retning (kerneelement 1) og involvering i eller facilitering af organiseret
vejledning (kerneelement 5), er de kerneelementer, der behandles i flest studier.

Derimod er der feerre studier af arbejdet med at konkretisere den faglige retning (kerneelement
2), kerneelementerne, der vedrgrer indhentning af viden (kerneelement 3 og 4), og elementerne
vedrgrende spontan vejleding (kerneelement 6) og opbakning og engagement (kerneelement 7).

| de identificerede studier beskrives en reekke konkrete ledelseshandlinger, som skitseret i ka-
pitel 3. Der er imidlertid flere handlinger, som vi pa baggrund af teori og/eller viden om praksis
i dagtilbud forventer, at ledere arbejder med som en del af den faglige ledelse, men som ikke
er behandlet i den gennemgaede litteratur. Blandt de identificerede studier finder vi eksempel-
vis ikke studier, der behandler ledelsestilgange, hvor lederen initierer uformelle samtaler om
ny faglig viden, og herigennem bidrager til en kultur, hvor medarbejderne er motiverede for at
ops@ge viden og reflektere. Vi har heller ikke fundet studier, der undersgger lederen som sy-
stematisk sparringspartner fx pa MUS-samtaler eller pa andre systematisk tilrettelagte spar-
ringsmgder med enkelte medarbejdere (snarere end med starre grupper). Blandt de fremsggte
studier finder vi heller ikke studier, der behandler lederens facilitering af sparring fx i form af
mentorordninger.

Det skal endvidere bemeerkes, at vi finder fa studier, der eksplicit behandler faglig ledelse i
dagplejen.
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For sa vidt angar studier af faglig ledelse af institutioner for udsatte bern og unge, ser vi i
sggningen relativt fa studier, der lever op til undersggelsens inklusionskriterier. Gennemgan-
gen af de fremsggte studier peger pa, at empiriske studier med fokus péa betydning af faglig
ledelse pa dette omrade i hgjere grad har beskaeftiget sig med den faglige ledelse af de sags-
behandlere, der varetager opgaver pa berne- og ungeomradet end den faglige ledelse pa in-
stitutioner for udsatte bern og unge.

Boks 5.1 opsummerer de videnshuller, der er identificeret i denne vidensopsamling af faglig
ledelse pa dagtilbudsomradet.

Boks 5.1 Videnshuller i litteraturen om faglig ledelse pa dagtilbudsomradet

Videnshuller i relation til design og metode:

Studier med fokus pa betydningen af ledelse for det paedagogiske personale og barn, herunder
seerligt kvantitative studier.

| relation til de identificerede temaer og kerneelementer finder vi relativt fa studier, der belyser fgl-
gende:

= Kerneelement 2: Konkretisere den faglige retning
= Kerneelement 3: Deling af faglig viden
= Kerneelement 4: Udvikling gennem kurser og indsatser

= Kerneelement 7: Opbakning og engagement

Fa studier, behandler eksplicit faglig ledelse i dagplejen.
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Bilag 1 Design og metode

| dette bilag beskrives vidensopsamlingens design og metode for sa vidt angar:

= Litteratursggning
= Identificering af temaer, kerneelementer og videnshuller

Litteratursggning

Litteratursegningens formal er at opsamle den bedst tilgeengelige viden om faglig ledelse af
dagtilbud, som understgatter laeringsmiljger, der medvirker til at styrke bgrns trivsel, leering, ud-
vikling og dannelse. Da opdragsgiver og VIVE som udgangspunkt havde en forventning om, at
undersagelser og forskning om faglig ledelse af dagtilbud er relativt begreenset i omfang,'® har
det veeret en del af opgaven at supplere vidensopsamlingen pa dagtilbudsomradet med en
vidensopsamling pa et beslaegtet velfaerdsomrade, hvor der opsamles viden om faglig ledelse
med positiv betydning for opgavelgsningen.

Der er pa den baggrund gennemfgrt en vidensopsamling af faglig ledelse pa henholdsvis dag-
tilbudsomradet og faglig ledelse af institutioner pa det specialiserede barne- og ungeomrade.
Valget af det specialiserede barne- og ungeomrade er begrundet i, at der er flere forhold, som
er sammenlignelige i forhold til ledelse af disse to velfeerdsomrader, herunder:

= Personalet har teet og kontinuert borgerkontakt

= Personalet har en hgj andel af deres arbejdstimer sammen med bgrnene
= Bade uddannede og ikke uddannede medarbejdere varetager opgaven

= Der er fokus pa bgrns trivsel, leering, udvikling, og dannelse.

Litteraturs@gningen er gennemfert i tre faser, jf. Bilagsfigur 1.1.

Bilagsfigur 1.1  Litteratursegningens faser

« Fastleeggelse af
inklusionskriterier
og s@gning i
relevante data-
baser og pa
hjemmesider

* Sggning

« Screening af de
indsamlede studier

* Vurdering og
beskrivelse af
relevante studier

Kilde: VIVE.

Fase 1. Inklusions- og eksklusionskriterier for litteratursggningen

Sagestrategien er fastlagt med henblik pa at identificere de mest relevante studier inden for
projektets tids- og ressourcemeaessige rammer.

5 Se ogsa Andersen, L. B. et al., m.fl. (2017), der peger p4, at der generelt mangler forskningsviden om konsekvenserne af
ledelse af offentlige organisationer.

60



Inklusions- og eksklusionskriterierne afspejler det faglige fokus og den afgraensning af opga-
ven, der udspringer af projektets undersggelsesspagrgsmal, jf. Figur 1.2. Endvidere bestar de
af en afgraensning vedrgrende studiernes udgivelsestidspunkt, sprog, karakter mv. | fase 1 er
det ogsa fastlagt, hvilke databaser og hjemmesider sggningen skulle gennemfares i.

Det har veeret et centralt kriterium, at de inkluderede studier skal omhandle lederes udgvelse
af faglig ledelse med betydning for paedagogisk praksis og barns trivsel, lzering, udvikling og
dannelse i dag- og specialtilbud til barn, jf. projektets undersggelsesspergsmal, jf. Figur 1.2.

Vi har afgraenset litteratursagningen til studier, der er empirisk baseret. Saledes ekskluderes
rent teoretiske studier. Dette er med henblik pa at sikre, at den viden, der tilvejebringes, er
funderet i en konkret udmeantet praksis, der allerede er hastet erfaringer med.

Vi har inkluderet studier med en bred vifte af undersggelses- og forskningsdesign: Studier med
kvalitativt design, analyser med tvaermetodisk design, RCT-studier, forsag med kontrolgruppe,
far-efter-studier, kohorte-studier, systematiske reviews og meta-reviews mv. Det brede sigte
er en fordel i en policy- og praksissammenhaeng, fordi der inkluderes viden om ikke blot, hvad
der er mest effektivt, men ogsa viden om, hvordan og hvornar forskellige tilgange virker, og
hvordan de implementeres i praksis.

Det har veeret et vaesentligt hensyn, at den viden, der opsamles i videnskortlaegningen, skal
veere omsaettelig i en dansk kontekst, jf. undersggelsens formal. Derfor har det veeret et krite-
rium, at de empiriske studier er gennemfart i lande, der er sammenlignelige med Danmark pa
dagtilbudsomradet med hensyn til falgende forhold:

= Leereplan/curriculum
= Barne/leeringssyn, der minder om den danske styrkede paedagogiske lzereplan

= Dagtilbud er selvsteendige institutioner, der ikke (n@dvendigvis) er en del af skoleorga-
nisationen.

Pa den baggrund har vi inkluderet studier af praksis i de nordiske lande, Tyskland, Norditalien,
Canada' og New Zealand, jf. ogsa Wall et al., 2015. Denne geografiske afgreensning anven-
des ligeledes til sagningen vedrgrende faglig ledelse af institutioner pa det specialiserede
barne- og ungeomrade. | litteraturs@gningen har vi medtaget litteratur pa dansk, svensk, norsk
og engelsk inden for disse geografiske omrader.

Med henblik pa at sikre en hensigtsmeessig balance mellem aktualitet og omfang af litteraturen
er sggningen afgraenset til perioden fra 2010 til 20. september 2020, hvor sggningen er gen-
nemfgart.

Sagningen inkluderer faglitteratur forstaet som forskning, som har vaeret gennem peer-review.
Vi har ogsa inkluderet studier, som endnu ikke er afsluttede, og hvor den forelgbige afrappor-
tering sker gennem eksempelvis arbejdspapirer, som endnu ikke har veeret igennem en peer-
review-proces. Sggningen inkluderer ogsa sakaldt "gra litteratur”. Det vil sige ikke-videnskabe-
lig litteratur, som fx konsulentrapporter og kortleegninger, som ikke har undergaet videnskabelig
reviewproces. Litteratur, der ikke er peer-reviewed, er udelukkende fremsggt for nordiske
lande.

16 Rammerne for dagtilbud varierer pa tveers af Canadas provinser og territorier. Graden af sammenlignelighed beror derfor
pa en konkret vurdering.
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Vi har kun inkluderet litteratur, som opfylder alle inklusionskriterier, jf. nedenfor.

Bilagstabel 1.1 og 1.2 opsummerer inklusions- og eksklusionskriterier for henholdsvis littera-
tursggningen vedrgrende faglig ledelse pa dagtilbudsomradet og litteratursagningen vedrg-
rende faglig ledelse pa det specialiserede barne- og ungeomrade.

Bilagstabel 1.1

Inklusions- og eksklusionskriterier, faglig ledelse af dagtilbud

Kriterier for inklusion

Kriterier for eksklusion

Studiernes relevans

Emne/tema/fokus

Studier, der vedrgrer faglig ledelse af dagtil-
bud med betydning for paedagogisk perso-
nale og/eller bgrns trivsel, lsering, udvikling
og dannelse.

Studier, der vedrgrer administrativ ledelse.

Studier, der ikke behandler den faglige ledel-
ses betydning for personale, laeringsmiljget
ogl/eller barnenes trivsel, leering, udvikling og
dannelse.

Dagtilbud for bgrn

Almene daginstitutioner for barn i farskoleal-
deren, dvs. vuggestuer, bgrnehaver og inte-
grerede institutioner. Dagpleje for samme
malgruppe.

Tilbud for barn i skolealder.

Studiedesign/
typer af studier

Metastudier, litteraturstudier, effektstudier,
kvalitative og kvantitative studier.

Studier, der ikke er empirisk baseret.
Specialer og bacheloropgaver.

Land og kontekst

De nordiske lande, Tyskland, Norditalien Ca-
nada og New Zealand. Litteratur, der ikke er
peer-reviewed, afsgges udelukkende for de
nordiske lande.

Lande, som ikke er naevnt under inklusions-
kriterier.

Sprog

Studier pa dansk, engelsk, norsk eller
svensk.

Studier, der er skrevet pa gvrige sprog end
dansk, engelsk, norsk og svensk, eller som
ikke har kunne fremskaffes inden for projekt-
perioden.

Publiceringsar

Studier fra og med 2010

Studier fra fgr 2010

Studiernes kvalitet

Forskningsmetode

Studier af tilstreekkelig forskningsmeessig
kvalitet.

Studier, som ikke vurderes at have tilstraek-
kelig forskningsmeessig kvalitet, dvs. studier,
hvor der er diskrepans i forhold til formal og
design, eller hvor studiets gennemfgrelse
ikke lever op til geengse kvalitetsstandarder
relateret til de anvendte forskningsmetoder.

Formidlingen

Metoden skal veere velbeskrevet.

Studier, hvor metoden ikke er velbeskrevet.

Kilde: VIVE.

Bilagstabel 1.2

Inklusions- og eksklusionskriterier, faglig ledelse af specialtilbud

for barn og unge

Kriterier for inklusion

Kriterier for eksklusion

Studiernes relevans

Emne/temalfokus

Studier, der vedrgrer faglig ledelse af

Studier, der vedrgrer administrativ ledelse.

specialtilbud for bgrn og unge op til 18
ar med betydning for personale og/eller
barns trivsel, leering, udvikling, og dan-
nelse.

Studier, der ikke behandler den faglige ledelses
betydning for personale, laeringsmiljget og/eller
bgrnenes trivsel, laering, udvikling, og dannelse.

Specialtilbud for
bgrn og unge

Tilbud til barn og unge i alderen 0-18
ar, som er visiteret til at modtage statte.
Vi inkluderer bade tilbud malrettet soci-
alt udsatte barn og unge og tilbud til
bgrn og unge med handicap.

Specialtilbud malrettet borgere over 18 ar og al-
mene tilbud, hvortil der ikke kraeves visitation, ek-
sempelvis fritidstilbud.
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Kriterier for inklusion

Kriterier for eksklusion

Studiedesign/
typer af studier

Metastudier, litteraturstudier, effektstu-
dier, kvalitative og kvantitative studier.

Studier, der ikke er empirisk baseret.

Land og kontekst

De nordiske lande, Tyskland, Nordita-
lien Canada og New Zealand. Litteratur,
der ikke er peer-reviewed, afsgges ude-
lukkende for de nordiske lande.

Lande, som ikke er naevnt under inklusions-
kriterier.

Sprog

Studier pa dansk, engelsk, norsk eller
svensk.

Studier, der er skrevet pa gvrige sprog end dansk,
engelsk, norsk og svensk, eller som ikke har

kunne fremskaffes inden for projektperioden.

Studier fra fer 2010

Publiceringsar Studier fra og med 2010

Studiernes kvalitet

Forskningsmetode | Studier af tilstraekkelig forskningsmaes-

sig kvalitet.

Studier, som ikke vurderes at have tilstreekkelig
forskningsmaessig kvalitet, dvs. studier, hvor der
er diskrepans i forhold til formal og design, eller
hvor studiets gennemfgrelse ikke lever op til
gaengse kvalitetsstandarder relateret til de an-
vendte forskningsmetoder.

Formidlingen Metoden skal veere velbeskrevet. Studier, hvor metoden ikke er velbeskrevet.

Kilde: VIVE.

Det fremgar af Bilagstabel 1.3, hvilke databaser og hjemmesider sggningen er gennemfart i.

Bilagstabel 1.3

Databaser: Hjemmesider:

Sociological Abstracts (international) Campbell Collaboration (International):
https://www.campbellcollabora-tion.org/library.html

Databaser og hjemmesider

Web of Science (international) DCUM: http://dcum.dk/forside

Netpunkt/DanBib (danske biblioteksbaser) | EVA: https://www.eva.dk/

ORIA/BibSys (norske biblioteksbaser) VIVE: https:/www.vive.dk/

LIBRIS (svenske biblioteksbaser) KL: http://www.kl.dk/

Den Danske Forskningsbase
ERIC
NORA

Socialstyrelsen: https://socialstyrelsen.dk/

Socialstyrelsen (Sverige): http://www.socialstyrelsen.se/

Skolverket (Sverige)

Nb-ecec.org (nordisk)

DIVA

Ungsinn (Norge): https://www.ungsinn.no/

Utdanningsdirektoratet (Norge): https://www.udir.no

SwePub Evalueringsportalen (Norge): https://evalueringsportalen.no/

Academic Search (international) Ministry og Social Affairs and Health, Finland. https://stm.fi/fen/social-

services

Finnish National Agency for Education (Finland): https://www.oph.fi

Kilde: VIVE.

Forud for sggningen opstillede vi en reekke sggeord. Alt afheengig af databasernes opbygning
er sggningen i databaserne foretaget med afszet i alle de opstillede s@geord eller i databasens
preedefinerede sggeord. Se Bilag 3 herfor.

Foruden afsggning i ovenstaende databaser og hjemmesider er der gennemfart en snowball-
sggning (Biernacki & Waldorf, 1981). Det vil sige en opsamling af yderligere referencer fra
udvalgte centrale, allerede fundne referencer.
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Fase 2. Screening af studier

Der er gennemfgrt to screeningsrunder. | fgrste screening er studierne vurderet ud fra titel og
abstract, og studierne er kategoriseret som enten relevante, maske-relevante eller ikke-rele-
vante pa baggrund af inklusions- og eksklusionskriterierne. Der er indledningsvist gennemfart
en dobbeltkodning af et mindre antal studier for at sikre reliabilitet i litteraturscreeningen.

| anden screening har vi vurderet fuldtekst af de relevante og de maske-relevante studier pa
baggrund af inklusions- og eksklusionskriterierne samt gennemgaet studierne for relevans og
kvalitet. Alle studier, der blev vurderet maske-relevante i fgrste runde, blev screenet af mini-
mum én anden projektdeltager end i farste runde for at sikre validitet.

Fase 3. Vurdering og beskrivelse af studierne

| fase 3 er de relevante studiers formal, metode/design og hovedfund beskrevet. Alle studier
er kategoriseret i temaer og kerneelementer, jf. nedenfor.

Studierne er kategoriseret ud fra den metodiske tilgang, der er anvendt i studierne og inddelt i
tre grupperinger: kvalitativ (det vil sige kvalitative studier, hvilket inkluderer interview, observa-
tioner, feltarbejde og lignende), kvantitativ (det vil sige kvantitative studier, hvilket inkluderer
spergeskemaundersggelser og registerdata) og mixed-methods (det vil sige mixed-methods
studier, hvilket inkluderer studier, der anvender bade kvalitative og kvantitative metoder).

For peer-reviewede studier er der ikke foretaget en vurdering af, hvorvidt de beskrevne meto-
der teknisk set er anvendt korrekt. Det forudseettes, at denne vurdering er foretaget i forbin-
delse med peer-reviewet. For ikke peer-reviewede studier har vi vurderet studiernes metodiske
tilgang.

Identificering af temaer, kerneelementer og videnshuller

Identificering og afgreensning af temaer og kerneelementer for faglig ledelse er foretaget gen-
nem en proces, hvor vi dels har taget afsaet i eksisterende ledelsesteori, dels har taget afsaet i
de relevante studier fra litteratursggningen. Afgraensning og konkretisering af temaer og ker-
neelementer er saledes foretaget i en vekselvirkning mellem et teoretisk afsaet og en induktiv
tilgang, hvor vi pa baggrund af gennemgang af relevante artikler har tilpasset og udviklet te-
maer og kerneelementer.

Temaer

Formalet med vidensopsamlingen er at tilvejebringe resultater, der skal kunne anvendes af
kommunale forvaltninger, dagtilbudsledere og Bgrne- og Undervisningsministeriets Praksis-
konsulentkorps i udviklingen af den faglige ledelse i dagtilbud. Som fglge af undersagelsens
anvendelsesorienterede sigte har vi haft saerligt fokus pa den handlingsorienterede del af ek-
sisterende ledelsesteori. En nyere forfatter, der arbejder med kategorisering af handlinger ved-
rerende faglig ledelse er Lund (2020). Lund (2020) peger pa tre centrale kategorier af adfserd
som en del af faglig ledelse. Nemlig lederens arbejde med at:

1. skabe overensstemmelse mellem faglige normer og organisatoriske mal
2. udvikle faglig viden til at understette organisatorisk malopfyldelse

3. aktivere faglige normer og viden i den professionelle praksis.
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For at skabe overblik og struktur over de fremsggte studier, har vi i vidensopsamlingen vaeret
inspireret af Lunds definition og de dertilhgrende tre centrale kategorier. Vi har imidlertid ogsa
forholdt os abent til de frems@gte studier, og de indsigter, som er fremkommet her. De endelige
temaer og kerneelementer er saledes fremkommet i en vekselvirkning mellem Lunds teoretiske
afseet og en induktiv tilgang, hvor vi har konkretiseret og tilpasset kategorierne i forhold til de
fremsggte studier. Her er der ogsa dele af Lunds kategorier, som ikke tildeles et stort fokus i
den identificerede litteratur, og som derfor heller ikke far sa stor vaegt i vidensopsamlingen.

Konkret har vi gennemgaet og kodet alle studier fra litteratursggningen, som vi har vurderet
som relevante og anfart, hvilke ledelsesmeessige handlinger og kompetencer studierne under-
sgger. Foruden de temaer, der er opstillet af Lund, har vi identificeret to rammeforhold for faglig
ledelse, der behandles i de gennemgaede studier: 1) Ledelseskompetencer og 2) Ledelsesini-
tieret distribueret faglig ledelse.

Kerneelementer

| vores forstaelse af begrebet "kerneelementer” tager vi afsaet i realistisk evaluering, som er en
procesbaseret tilgang til effektevaluering. | den realistiske evalueringsteori undersgger man
betydning (eller "virkning”) ved at fokusere pa den proces, eller de kausale mekanismer, der
forbinder arsag og virkning. Vi kan med afseet i den realistiske evalueringsteori forsta "kerne-
elementer” som indsatser bestdende af en eller flere handlinger, der udlgser mekanismer med
en positiv virkning i en given kontekst, jf. Pawson og Tilley, 2004. jf. Bilagsfigur 1.2.

Bilagsfigur 1.2  Kerneelementer, mekanismer og virkning

Kerneelement

Vi forstar pa den baggrund begrebet "kerneelement” som indsatser bestaende af én eller flere
handlinger.!” Et kerneelement kan godt besta af flere relatererede handlinger. Eksempelvis
kan lederens handlinger i forbindelse med en indsats i forhold til observation og feedback pa
medarbejderens praksis med bgrnene betegnes som et kerneelement.

Den indsats, som kerneelementets handlinger udger, udlgser mekanismer. Mekanismerne kan
besta af psykologiske reaktioner pa handlingerne, fx i form af motivation, en felelse af empo-
werment eller tillid. Mekanismerne kan ogsa veere adfeerdsmaessige, fx i form af praksiseen-
dringer eller opnéelse af ny viden (jf. ogsa Lemire et al., 2020: 78). Eksempelvis kan lederen
gennem observation og feedback til medarbejderen udigse mekanismer i form af netop gget
refleksion over egen praksis og motivation hos medarbejderen. Dette kan have en betydning
for medarbejderens praksis og dermed for bgrnenes udbytte.

17 Lemire et al. peger pa, at der inden for realistisk evaluering arbejdes med forskellige forstaelser af mekanismebegrebet. |
nogen forstaelser er handling og mekanisme adskilt som i den forstaelse, vi laegger til grund. | andre forstaelser anvendes
"mekanisme” og "handling” som synonymer (Lemire et al., 2020: 78). Vi anvender, som beskrevet ovenfor, en forstaelse
af handlinger, hvor vi skelner mellem handlinger og mekanismer, idet vi forstar handlinger, som udlgsere af mekanismer.
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Det er veesentligt at veere opmeerksom p4, at det undersggelsesdesign, studierne er gennem-
fgrt med, har betydning for det vidensgrundlag om kerneelementerne, studierne tilvejebringer.
Jensen et al. har arbejdet med at nuancere forstaelsen af begrebet "kerneelementer”. Jensen
et al. skelner mellem 1) kerneelementer (bestaende af en enkelt komponent), hvor virkningen
kan tilskrives det pagaeldende element i form af en statistisk korrelation, 2) formodede kerne-
elementer (bestaende af en enkelt komponent), hvor virkningen er undersggt med eksempelvis
teoribaserede evalueringer eller fgr- og eftermalinger, samt 3) ikke testede kerneelementer,
som omtales som virksomme i ét eller flere studier, men hvor delelementets virkning (endnu)
ikke er testet som selvsteendigt komponent (Jensen et al. 2018; 19).

Som beskrevet i kapitel 5 har meget fa af de studier, der indgar i denne videnskortlaegning et
eksperimentelt eller kvasi-eksperimentelt effektdesign. Det er saledes vaesentligt at bemaerke,
at virkningen af kerneelementerne ikke er undersggt med disse metoder, og at der dermed er
tale om formodede eller ikke testede kerneelementer, jf. Jensen et al., 2018. Kerneelementerne
er udledt enten af studiets forfatter eller af VIVE.

Det skal endvidere bemaerkes, at vi identificerer kerneelementer bade ud fra studiernes beskri-
velse af betydning af handlinger og studiernes beskrivelse af betydningen af, at der i konkrete
situationer er handlinger, der ikke udferes. Eksempelvis kan bade studier, der finder, at en
handling har en positiv betydning, og studier, der finder, at det har en negativ betydning, at en
handling ikke udferes, indgad som grundlag for at udpege samme kerneelement.

Det skal endvidere bemeerkes, at der er forskel pa, hvor mange studier der er fundet for de
enkelte temaer og kerneelementer. Det betyder, at nogen temaer og kerneelementer er funde-
ret pa feerre studier end andre.

| de tilfeelde, hvor et kerneelement er beskrevet i et stort antal studier, har vi udvalgt de studier,
som anvendes i beskrivelsen af kerneelementet i rapporten ud fra nedenstaende kriterier:

= Studiets fund. Vi har prioriteret at praesentere studier med entydige konklusioner, og
som har haft en analyse af faglig ledelse som hovedfokus.

= Studiets metodiske design og gennemfgrelse. Vi har prioriteret at praesentere studier
med bade kvalitative og kvantitative design. Vi har prioriteret studier med hgj intern va-
liditet.

= Studier, der beskriver arbejdet med kerneelementet i forskellige dagtilbudstyper (dag-
pleje og institution).

| preesentationen af fund fra studierne beskriver vi, hvor muligt, om der er tale om fund i studier
af ledelse af daginstitutioner eller dagpleje. Den faglige ledelse af disse to dagtilbudstyper fin-
der sted inden for forskellige rammer, og det det mé& derfor bero pa en konkret vurdering, i
hvilken grad erfaringer fra faglig ledelse af den ene dagtilbudstype kan overfgres til den anden.

Videnshuller

Med “videnshuller” forstar vi omrader og spgrgsmal, som der ikke foreligger undersggelser
eller forskning om, samt omrader og spgrgsmal, hvor den aktuelle viden er overfladisk og/eller
hviler pa ganske fa studier eller cases. P& baggrund af den indholdsmaessige kodning og en
analyse af de inkluderede studiers metodiske afsaet har vi foretaget en vurdering af videnshul-
ler i litteraturen om faglig ledelse af dagtilbud.
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Ensretning af begreber

Flere studier er fra andre lande end Danmark, herunder isaer fra Sverige og Norge. Som be-
skrevet i fase 1 om inklusions- og eksklusionskriterier tidligere i dette kapitel, minder de inklu-
derede landes dagtilbudsomrade om det danske pa flere punkter. Alligevel er der nogle for-
skelle i terminologier og organisering pa tvaers af landene.

For at styrke rapportens laesevenlighed har vi valgt at oversaette og ensrette begreber, saledes
at der gennemgaende i rapporten kun anvendes to begreber for ledere (leder og leder af le-
dere) samt fire mere specifikke begreber for det paedagogiske personale/medarbejderne (pae-
dagoger, paedagogmedhjaelpere, medarbejdere med faglige ledelsesopgaver og dagplejere).
Derudover oversaettes forskolan (svensk) og barnehage (norsk) til dagtilbud. Desuden anven-
der vi den samlede betegnelse daginstitutioner, nar vi beskriver danske studier om bagrnehaver
og vuggestuer. Bilagstabel 1.4 giver et overblik over, hvordan termer er oversat og ensrettet i
rapporten.

Bilagstabel 1.4  Oversigt over overseettelse og ensretning af ord

Oprindeligt ord Begreb anvendt i rapporten

Paedagogisk leder (danske studier)

Styrer (norske studier)
Leder

Forskolechef/rektor (svenske studier)

Manager (studier pa engelsk)

Omradeleder
Leder af ledere

Klyngeleder

Mellemleder

Medarbejder med faglige ledelsesopgaver
Paedagogisk leder (norske studier)

Forskollarare

Padagog
(Preschool)Teacher (studier pa engelsk)
Assistent (norske studier) Padagogmedhjaelper
Dagplejer Dagplejer
Forskolan*
Barnehage*

Dagtilbud

Early childhood education and care (ECE)*

Danske studier der inkluderer bade dagplejer og
daginstitutioner

Bgrnehave

Daginstitutioner
Vuggestue
Dagpleje Dagpleje

Note:  * Begrebet "dagtilbud” er anvendt i rapporten, medmindre det tydeligt fremgar af studiet, at studiet enten udelukkende
vedrerer daginstitutioner eller dagpleje. | de tilfeelde, hvor dette fremgar tydeligt, er begrebet "daginstitution” eller
"dagpleje” anvendt.

Kilde:  VIVE.
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Bilag 2  Resultater af litteratursggningen

Bilagsfigur 2.1 indeholder en oversigt over resultaterne af de to screeningsrunder af bade stu-
dier om den faglige ledelse af dagtilbud og studier om faglige ledelse af institutioner pa det
specialiserede bgrne- og ungeomrade.

Sagningen inkluderede i alt 1.614 studier om faglig ledelse af dagtilbud og 952 studier om
faglig ledelse af institutioner pa det specialiserede bgrne- og ungeomrade. Efter farste scree-
ning vurderede vi 387 studier om faglig ledelse af dagtilbud og 28 studier om faglig ledelse af
institutioner pa det specialiserede bgrne- og ungeomrade som relevante eller maske-relevante,
mens hhv. 1.227 og 924 studier blev vurderet ikke-relevante. Efter anden screening vurderedes
68 studier om faglig ledelse af dagtilbud og 3 studier om faglig ledelse af institutioner pa det
specialiserede barne- og ungeomrade som relevante, mens hhv. 319 og 25 studier blev vur-
deret som ikke-relevante.

Via snowball-sggning fandt vi to yderligere studier. Det ene studie er VIDA-forskningsrapport
4 (Jensen, 2013), som sammenfatter resultaterne om et stort forskningsprojekt om vidensba-
seret indsats over for udsatte baern i dagtilbud (VIDA), hvoraf andre rapporter er inkluderet i
sggningen. Det andet studie er en evaluering af Program for Laeringsledelse. Der refereres i
studier, der er inkluderet i sggningen til dette program. Dermed er i alt 70 studier om faglig
ledelse i dagtilbud og 3 studier om faglig ledelse af institutioner pa det specialiserede barne-
og ungeomrade vurderet som relevante.

Bilagsfigur 2.1 Oversigt over resultaterne af de to screeningsrunder

Potentielt relevante Dagtilbud: N = 1.614
Udsatte bgrn og unge:

studier N =952

1. screening: Maske Ikke relevante:
Dagtilbud: N = 1.227

. : relevante/relevante:
Vurdering af studiernes Dagtilbud: N = 387

relev?ns pa baggrund af Specialtilbud for barn og SpecLaritilg.u’c\jl f:rggzrn 9
titel og abstract unge: N = 28 9e:

2', screening_: Relevar’l}igggtnbud: Total relevante:
Vurdering af studiernes " Specialtilbud

A + 2 studier via snowball .

relevans pa baggrund af Total relevante: for barn og unge:

fuldtekst NEW (] =

Kilde: VIVE.
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Det bemeerkes, at der er identificeret relativt fa relevante studier fra segningen vedrgrende
faglig ledelse af institutioner pa det specialiserede bgrne- og ungeomrade. Dette kan skyldes,
at der er tale om relativt heterogene institutioner, som ledelsesforskning ikke i sa hgj grad har
beskaeftiget sig med. Det bemaerkes endvidere, at en raekke af studierne i sggningen havde
fokus pa ledelse af myndighedssagsbehandlere, der arbejder med socialt udsatte bgrn og
unge, mens faerre studier beskaeftigede sig med ledelse af medarbejdere pa institutioner for
udsatte bgrn og unge. | screeningen af studierne blev en reekke studier endvidere ekskluderet,
fordi studierne ikke var empirisk baserede og/eller ikke havde fokus pa faglig ledelse.

Der er ikke i studierne vedrgrende faglig ledelse af institutioner pa det specialiserede bgrne-
og ungeomrade fundet andre temaer eller kerneelementer end i studierne af faglig ledelse af
dagtilbudsomradet. Studierne om faglig ledelse af institutioner pa det specialiserede bgrne- og
ungeomrade er pa den baggrund ikke fremhaevet i beskrivelsen af temaer og kerneelementer.

Bilagstabel 2.1 er en oversigt over studierne om faglig ledelse i dagtilbud og om faglig ledelse
af institutioner pa det specialiserede bgrne- og ungeomrade fordelt pa land, dagtilbudstype,
metode, type af studie og temaer (herunder kerneelementer). Nogle studier deekker over flere
lande (3 studier om dagtilbud), dagtilbudstyper og kerneelementer, og derfor summerer kate-
gorierne ikke til 70, der er det totale antal studier om dagtilbud.

Som det fremgar af tabellen, er de fleste relevante studier om dagtilbud fra Norge (31 studier),
Danmark (20 studier) og Sverige (13 studier). Derudover er der enkelte studier fra Finland,
Norditalien, New Zealand og Canada. At flest studier er fra Norge, Danmark og Sverige skal
ses i sammenhaeng med, at sggningen af ikke-peer-reviewed litteratur kun inkluderede nordi-
ske lande. Stort set alle studier handler om institutioner (69 studier), og 4 studier handler om
dagpleje. Opggrelsen af, hvilke typer af dagtilbud studierne vedrgrer, er forbundet med en vis
usikkerhed, da det ikke fremgar eksplicit af alle studier, om dagplejen er omfattet af studiet.

Hovedparten af studierne er udelukkende baseret pa kvalitative metoder (50 studier), mens 12
studier er baseret pa mixed methods (dvs. bade kvalitative og kvantitative metoder), og 8 stu-
dier er udelukkende baseret pa kvantitative metoder.

Typen af studierne varierer saledes, at 34 studier er peer-reviewed, 20 studier er rapporter eller
evalueringer, og 16 studier er bgger eller kapitler i bager. Flest studier behandler kerneele-
menterne 1 og 5, hvorunder der er hhv. 25 og 24 studier. 11 og 8 studier behandler hhv. ker-
neelement 6 og kerneelementerne 3 samt 4. Mens faerrest studier behandler kerneelement 2
og 7 (henholdsvis 6 og 2 studier).

Blandt studierne om faglig ledelse af institutioner pa det specialiserede barne- og ungeomrade
er de 3 studier, vi har fundet relevante, danske og baseret pa kvalitative metoder.

69



Bilagstabel 2.1  Oversigt over relevante studier om dagtilbud

Kategori Antal studier om Antal studier om inst.

dagtilbud pa det specialiserede
bgrne- og ungeomrade

Lande
Canada 1 0
Danmark 20 3
Finland 0
New Zealand 0
Norditalien 0
Norge 31 0
Sverige 13 0
Total 73 3
Dagtilbudstype*
Institution 69 -
Dagpleje 4 -
Total 73 -
Metode
Kvalitativ 50 3
Kvantitativ 8 0
Mixed methods 12 0
Total 70 3
Type af studie
Rapport 20 1
Bog/kapitel i bog 16 2
Peer-reviewed 34 0
Total 70 3
Temaer (herunder kerneelementer) og rammer
Tema 1: Fastseettelse af en faglig retning:
1. kerneelement: Sikre en feelles forstaelse af faglig kvalitet 25 3
2. kerneelement: Konkretisere den faglige retning 6 1
Tema 2: Indhente faglig viden:
3. kerneelement: Deling af faglig viden 8 2
4. kerneelement:  Udvikling gennem kurser og indsatser 8 -
Tema 3: Aktivere faglig viden:
5. kerneelement:  Organiseret vejledning 24 3
6. kerneelement: Spontan vejledning 11 -
7. kerneelement: Opbakning og engagement prioriterede indsatser 2 -
Rammeforhold 1: Ledelseskompetencer 15 3
Rammeforhold 2: Lederinitieret distribuering og delegering af faglig 17 )
ledelse
Total 119 12

Note: * Bemeerk, at opgerelsen er forbundet med en vis usikkerhed, da det ikke fremgar eksplicit af alle studier, om
dagplejen er inkluderet.

Kilde: VIVE.
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Bilagstabel 2.2 er en oversigt over alle studier om dagtilbud i vidensopsamlingen. For hvert
studie inkluderer tabellen fglgende informationer:

Baggrundsoplysninger om studiets titel, forfatter, udgivelsesar, land og type af studie.
Kerneelement(er), som studiet behandler.

Beskrivelse af studiet, herunder formal, metode og design samt hovedfund i relation il
faglig ledelse. | metode og design har vi kategoriseret studierne i tre typer: kvalitative
studier (herunder interview, observationer, feltarbejde og lignende), kvantitative studier
(herunder spergeskemaundersggelser og registerdata) og mixed methods-studier (det
vil sige studier, der er baseret pa bade kvalitative og kvantitative metoder). De anfarte
hovedfund vedregrer udelukkende fund i relation til faglig ledelse. Hovedfund, der ikke
har relation til faglig ledelse, afrapporteres ikke i tabellen.
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Bilagstabel 2.2

Oversigt over alle studier om faglig ledelse af dagtilbud i vidensopsamlingen

Forfatter

Udgiver

Ar

Land

Type
studie

Formal

Metode og design

Hovedfund i relation faglig ledelse

Kerneelement

for Leeringsledelse
- Dagtilbud

der gennemfart kompetenceud-
vikling af fagprofessionelle og
ledere.

12 3 4 5 6 7
Profesjons- Andersen, C. E i At undersgge kendetegn ved Kvantitativ: Spagrgeske- | Studiet finder en sammenhang mellem le-
utevelse og le- Aamotsbakken, B. & det flerkulturelle dagtilbud i maundersggelse blandt | dernes uddannelse inden for sprogunder-
delse i barnhagen | (red): "Ledelse og oy «~ o landkommuner. ledere i syv landkom- stottelse, kulturel mangfoldighed og flerkultu-
profesjons- ? S g <3 muner. rel peedagogik og medarbejdere med pzeda-
utgvelse i barne- ."2’ f_, N z «Q gogiske ledelsesopgavers vurdering af, at
hage og skole" 5 der i dagtilbuddet arbejdes med disse te-
maer.
Leadership and Andersen, L. B., At undersgge, hvordan ledere Kvalitativ: 48 interview i | Studiet finder, at transformationel lederskab X
motivation: a qual- | Bjernholt, B., Bro, udvikler, deler og fastholder en alt: 16 ledere af dagtil- synes at fore til styrket public service motiva-
itative study of L. L. og Holm-Pe- - ® vision, og om deres arbejde bud og 32 medarbej- tion og gere medarbejdere mindre paternali-
transformational tersen, C. °g hermed kan aendre fokusset af dere (to medarbejdere i | stiske og mere fokuseret pa at bidrage til
leadership and _5 S ° medarbejdernes public service hver institution). Dagtil- | samfundet.
public service mo- 3 8 < “;’ motivation (motivation til at gere | buddene er udvalgt, sa
tivation ro © © 2 godt for andre og for samfun- de er sa ens som mu-
® .2 S £ F - ;
g% i = 2 det). lige pa alle variable
8 = a 5 undtagen ledelses-
SE b spaend og omrade-
o E struktur. Der er foreta-
c T . .
=< get observationer i
halvdelen af dagtilbud-
dene.
Achieving High Andersen, L. B., At undersgge, hvorvidt en feel- Kvalitativ: Multilevel Studiet finder en tendens til, at starre over- X
Quality Through Bjernholt, B., La- _ les forstaelse af faglig kvalitet i case design, hvor 16 ensstemmelse i forstaelsen af faglig kvalitet,
Transformational degaard, L. og S ° daginstitutionen har betydning daginstitutioner sam- giver hgjere niveauer af opfattet faglig kvali-
Leadership: A Holm-Petersen, C. 5 15 x “;’ for niveauet af den oplevede menlignes pa baggrund | tet.
Qualitative Multi- g g © g -";’ faglige kvalitet. af interview med 32
level Analysis of o R IS c $ medarbejdere og deres
Transformational £5 8 © 16 direkte ledere samt
Leadership and S= & observationer.
Perceived Profes- o
sional Quality
Styrket kollektiv og | Andresen, B. B. At undersgge resultater for dag- | Kvalitativ: Dokument- Studiet finder resultater om udvikling af fag- | x X X
analytisk praksis tilbudsdelen af "Program for lae- | analyser og 12 fokus- lig viden og aktivering af faglig viden blandt
gennem brug af ringsledelse". Programmets for- | gruppeinterview med dagplejere. Studiet finder, at en tilpasning af
data og forsk- o o é 'g mal er at forbedre alle implice- ledere og paedagogisk materialer og processer til dagplejerne har
ningsviden. Evalu- L2 o € 2 rede barns trivsel, leering og ud- | personale. understettet deres forstaelse samt aktivering
ering af Program 8 N g &’ vikling. | regi af programmet er af viden.
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Forfatter

Udgiver

Ar

Land

Type
studie

Formal

Metode og design

Hovedfund i relation faglig ledelse

Spraklige rollemo- | Aspay, T. M. og At undersgge padagogers Kvalitativ: Fokusgrup- Studiet finder, at medarbejderne gerne vil
deller: Hvordan Braten, B. g’v sproglige kompetencer, og peinterview blandt 50 have styrket deres sproglige kompetencer ift.
barnehageansat- c hvordan de kan forbedres. ansatte (psedagoger, bern, der har brug for saerlig sproglig stette.
tes kompetanse ﬁ - assistenter, ledere) fra Studiet viser, at medarbejdernes sproglige
om sprak kan styr- L0 4 forskellige kommu- kompetencer kan styrkes via spontan vejled-
kes By ner, der varierer ift. ning (medarbejderne imellem) og via organi-
5 e - geografisk placering og | seret vejledning fra ledere eller eksterne fag-
% £ A g S befolkningssammen- personer. Organiseret vejleding kreever vej-
» 8 I 1< 2 seetning. ledningskompetencer og foregar ved, at le-
2o z o deren observerer medarbejderne og giver
iu? '_g feedback enten under medarbejdersamtaler
S e eller refleksionsmeder pa stuerne. Ansatte
23 pa forskellige niveauer papeger vigtigheden
2 af, at lederen planleegger organiseret vejled-
E ning for at sikre tid og rum til udvikling af
sproglige kompetencer.
Mellemledelse Balslev, G. M. i At undersgge, hvad der er vee- Kvalitativ: Interview Studiet finder, at det er vaesentligt, at medar-
fremover: Kultur Melleon, K. (red): & « sentligt for, at medarbejdere med 5 informanter: en bejdere med faglige ledelsesopgaver skaber
for kvalitetsudvik- "Mellemledelse i E ® o s - med faglige ledelsesopgaver innovationskonsulent, en kultur for kvalitetsudvikling, og er opdate-
ling i folkeskole og | skole og dagtil- o S g 8 kan bidrage til at udvikle kvali- to dagtilbudsledere og ret i forhold til metoder og materialer om lee-
i dagtilbud bud" Ke) N 3 tet. to skoleledere. ringsmiljger og fagomrader.
a
How Does Innova- | Bove, C., Jensen, . At undersgge, hvad der karak- Mixed methods: Kom- Studiet finder, at ledere har en rolle som mo-
tive Continuous B., Wyslowska, O., - 5= teriserer faglig udvikling inden parativ analyse pa bag- | deratorer i forbindelse med medarbejdernes
Professional De- lannone, R. L., o 51 g for dagtilbud via en komparativ grund af eksisterende faglige udvikling og ikke blot er leverandgrer
velopment (CPD) Mantovani, S. og g - 8BS ® analyse af dagtilbudsindsatseri | evalueringer af de tre af ny viden og praktiske lgsninger, som er
Operate in the Karwowska- 38 © xa _E, tre forskellige lande; Danmark dagtilbudsindsatser, klar til brug. Et tillidsfuldt, respektfuldt og
ECEC Sector? In- | Struczyk, M. 2 5 S © I3 3 (VIDA), Italien (Reggio Emilia) der er baseret pa bade | trygt milje er vigtigt, for at medarbejdere
sights from a g ) N 25 x og Polen (The tod Public kvalitative og kvantita- abent kan reflektere og dermed udvikle fag-
Cross-Analysis of g w &= 3 Créche Network in Poland). (Se | tive metoder. lig viden.
Cases in Den- 5 £5 o ogsa Jensen og lannone 2016).
mark, Italy and w [rog
Poland =
Lederes beskri- Brandi, U. og Jen- At undersgge progression og Kvalitativ: Interview Studiet finder, at det tyder pa, at dagtilbud-
velse af foran- sen, B. status for projektet VIDA "Vi- med 80 ledere i dagtil- dene oplevede det bade udfordrende og in-
dringsprocesser i densbaseret indsats over for bud. teressant at implementere VIDA, og herun-
det samlede dag- S udsatte begrn i dagtilbud”, herun- der det krav, der ligger i VIDA-perspektivet
tilbud — | et per- % ~ © der hvordan man som leder kan om organisatorisk laering. Opfelgende case-
spektiv om organi- 2 al g g aktivere faglig viden i dagtilbud studier viste, at dagtilbuddene arbejder mal-
satorisk laering =3 I c 3 (i dette tilfeelde VIDA) via facili- rettet og systematisk med implementeringen
g 8 o tering. 80 ledere deltog i et tree- af VIDA, og at implementeringen foregar i
>

ningsforlgb i facilitering (se
ogsa Jensen 2013).

forskelligt tempi og med forskelligt udbytte.
Der bliver identificeret 3 forskellige praksis:
den teoribaserede, den erfaringsbaserede
og den behovsbaserede.
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Forfatter

Udgiver

Ar

Land

Type
studie

Formal

Metode og design

Hovedfund i relation faglig ledelse

Kerneelement

1 2 3 4 5 6 7
Does transforma- Bro, L. L. og Jen- At undersgge, om transformati- Kvantitativ: Studie med | Studiet finder, at der 3 maneder efter afslut- X
tional leadership sen, U. T. onsledelse har en effekt pa bru- | et eksperimentelt de- tet traeningsforlgb er hgjere brugeroriente-
stimulate user ori- gerorientering (motivation til at sign med 80 ledere og ring hos medarbejdere, som har ledere, der
entation? Evi- gere godt for de specifikke bru- | 590 medarbejdere. Le- | deltog i traeningsforlgbet end hos medarbej-
dence from a field 4] gere af en service). dere er tilfeeldigt inddelt | dere, der har ledere, der ikke deltog i traenin-
experiment @ i ledelsestraeningsgrup- | gen. Effekten er dog aftaget efter 15 mane-
< B per og en kontrol- der. Resultaterne viser, at ledere —i hvert
% o E 5 gruppe. Studiet under- | fald pa kort sigt — kan bruge transformations-
& N g 3 s@ger, om medarbej- ledelse til at stimulere brugerorientering.
5 N 8 i dere med ledere, som
5 3 har modtaget transfor-
2 o mationsledelsestrae-
3 ning, har hgjere ni-
veauer af brugerorien-
tering end medarbej-
dere med ledere, der er
i kontrolgruppen.
The dynamics & Bge, M & Hognes- At undersgge dynamikker i Kvalitativ: Observation Studiet finder, at faglig viden er central i ude- | x
Pedagogical Lead- | tad, Ki Gran- hverdagsledelse. af 6 ledere i hver en velse af hverdagsledelse, hvor ledelsen hele
er's Everydday rusten, P. T., Got- ° uge. 6 interview med tiden ma tilpasses nye situationer og forud-
Leadership vassli, K., Lillemyr, <°’ o lederne, hvorunder der | seetter refleksion i praksis.
0. F. og Moen, K. c £ © o blev taget udgangs-
H. (red): "Leader- -f:; é S g I3 punkt i dele af videoop-
ship for learning: I N z o tagelserne.
The New Chal- sa
lenge in Early £
Childhood Educa-
tion and Care"
Directing and facil- | Bee, M. og Hog- At undersgge forholdet mellem Kvalitativ: Video-obser- | Studiet finder, at ledelsesstil hos medarbej- X
itating distributed nestad K. _ ° distribueret ledelse, som forfat- | vation, interview, fokus- | dere med faglige ledelsesopgaver er en hy-
pedagogical lead- SB35 g “;’ terne karakteriserer ved at be- gruppeinterview og felt- | brid, der bestar af bade individuelle og kol-
ership: Best prac- 298 < q e g -";’ slutninger tages kollektivt, og arbejde. Baseret pa 6 lektive beslutninger.
tices in early child- E E o g I < $ solo-ledere, som forfatterne ka- | medarbejdere med fag-
hood education. 83 kS g z 5] rakteriserer ved, at beslutninger | lige ledelsesopgaver.
£59 & tages individuelt. (Se ogsa Bee og Hog-
nestad 2014).
Knowledge devel- | Bge, M. og Hog- At undersgge, hvad der kende- | Kvalitativ: Video-obser- | Studiet finder, at personalegruppens tillid og | x X
opment through nestad, K. b o o tegner vidensstyring, herunder vation, interview, fokus- | samarbejdsrelationer er vigtig for, at medar-
hybrid leadership Lo £ g ";’ hvordan vidensstyringen ud- gruppeinterview og felt- | bejdere med faglige ledelsesopgaver kan
practices £ @D % A g 2 oves i praksis, og hvad der mu- | arbejde. Baseret pa 6 skabe vidensstyring og dermed bidrage til at
f‘% é § I g FI_’ ligger eller hindrer videnssty- medarbejdere med fag- | saette en faglig retning i dagtilbuddet.
3T & o] ring. lige ledelsesopgaver.
Fo g & (Se ogsa Bee og Hog-

nestad 2015).
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Forfatter

Udgiver

Ar Land Type

studie

Formal

Metode og design

Hovedfund i relation faglig ledelse

Barnehageledelse
i endring

Berhaug, K. og
Lotsberg, D. &

Tidsskrift for
Nordisk barne-

hageforskning

At undersgge, i hvilken grad og
pa hvilken made dagtilbudsle-
dere arbejdere med paedago-
gisk kvalitet i dagtilbuddet.

Kvalitativ: Interview
med 10 ledere i dagtil-
bud.

Studiet finder, at faglig ledelse eksempelvis
foregar ved at etablere systematisk rapporte-
ring gennem planlagt vejledning, at indfere
rutiner og regler, som skal sikre, at forskel-
lige paedagogiske hensyn varetages pa
stuen, og ved at lederen intervenerer ad hoc.

Building pedagogi-
cal leadership
knowledge in early
childhood educa-
tion

Carroll-Lind, J.,
Smorti, S., Ord, K.
og Robinson, L.

Australasian Journal of

Early Childhood

At undersgge et projekt, hvor
ledere far undervisning i en
specifik model, som de kan
bruge i deres organisationer til
at eendre maden, man taler
sammen pa mhp. at forbedre
praksis og leering. Lederne far
coaching og feedback.

Kvalitativ: Bandede
coaching-droftelser i
forbindelse med 32 le-
dere fra 16 dagtilbud
deltog i 6 workshops i
at anvende CHAT (cul-
tural-historical activity
theory) til at lede og ud-
vikle deres psedagogi-
ske praksis over en 7-
maneders periode.

Studiet finder, at CHAT-framework har po-
tentiale til at kunne anvendes som et analy-
tisk redskab til at forsta ledelsesproblemer
og dilemmaer pa en anderledes made og
som grundlag for at udvikle praksis og lee-
ring.

Kvalitetsarbejde i
dagplejen

Danmarks Evalue-
ringsinstitut

Danmarks
Evalueringsinstitut
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At undersgge og vurdere kom-
munernes arbejde med kvali-
tetsudvikling og kvalitetssikring
inden for de rammebetingelser,
der ger sig geeldende i den
kommunale dagpleje.

Mixed methods: Spar-
geskemaundersggelse
blandt alle landets kom-
muner og pa casestu-
dier i 4 kommuner, hvor
der er interviewet dag-
plejere, dagplejepaeda-
goger, peedagogiske
konsulenter, dagpleje-
ledere og dagtilbuds-
chefer.

Studiet finder, at dagplejepaedagogen funge-
rer bade som sparringspartner, kontrollant
og stedfortraedende leder. Der gives eksem-
pler pa, hvad dagplejepaedagogen ger, nar
hun agerer i de forskellige roller. Seerligt re-
levant er rollen som faglig sparringspartner.
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Forfatter

Udgiver

Ar

Land

Type
studie

Formal

Metode og design

Hovedfund i relation faglig ledelse

Paedagogiske ind-
satser og nye initi-
ativer pa dagtil-
budsomradet -
Evaluering af So-
cialministeriets an-
sggningspulje til
"Bedre kvalitet i
dagtilbud”

Danmarks Evalue-
ringsinstitut

Danmarks Evalueringsinstitut

2010

Danmark

Rapport

At undersgge betydningen af de
projekter, som var en del af So-
cialministeriets pulje til "bedre
kvalitet i dagtilbud”, herunder
projekter, der har til hensigt at
styrke lederudviklingen gennem
ledelsesfaglig uddannelse, samt
lederudvikling gennem reflek-
sive processer.

Kvalitativ: Ansggninger
med beskrivelse af pro-
jekterne, statusrappor-
ter og andet tilsendt
materiale samt viden-
delingsskemaer. Ind-
samlet kvalitativ data
fra et evalueringssemi-
nar og casestudier, her-
under interview med in-
volverede i de udvalgte
projekter.

Studiet finder en tendens til, at projekter,
hvor lederne har faet undervisning, har haft
en betydning for den paedagogiske praksis.
Paedagogerne har stgarre tillid til egen for-
maen, og forandringerne tilskrives eendrede
muligheder for laereprocesser, som ledere
har skabt. | de projekter, der har haft fokus
pa anerkendelse og inklusion, oplever man,
at flere barn bliver inkluderet, fordi persona-
let er blevet opmaerksom pa at kommunikere
med bernene i gjenhgjde. Projekter med ud-
vikling igennem refleksive processer har
isaer styrket ledernes evne til at udgve stra-
tegisk ledelse, men lederne opleves ogsa at
optreede mere proaktivt og kompetent i for-
bindelse med udviklingen af leereprocesser.
Ledernes kommunikative tilgang beskrives
som dialogisk, perspektivskiftende, anerken-
dende og positiv. Studiet saetter ogsa fokus
pa de udfordringer og opmaerksomheds-
punkter, der er ved projekterne.

Resultater fra to
kvalitative case-
studier i Branders-
lev Kommune
2016

Drugli, M. B, Fre-
deriksen, P. og
Hansen, O. H.

Aalborg
Universitetsforlag

2017

Danmark

Rapport

At undersgge leeringsmaessig,
emotionel og social kvalitet i 2
daginstitutioner, herunder vur-
deres kvaliteten, og det under-
s@ges, hvad der kan ligge til
grund for forskelle i kvalitet.

Kvalitativ: Observatio-
ner og interview med
ledere og psedagoger i
2 daginstitutioner.

Studiet finder, at ledelsens fastsaettelse af
en feelles forstaelse af, hvordan daginstitutio-
nen arbejder med leering og relationer, er
vigtig for daginstitutionens kvalitet. Det kan
ledelsen ifglge studiet eksempelvis gore ved
at sikre, at lzereplanen implementeres ens
pa stuerne, synligt planlagte aktiviteter bade
ude og inde samt tydelige krav til medarbej-
derne.

Barnehagelede-
ren: en samling av
erfaringsbasert te-
ori

Dysvik, A. og Eilif-
sen, M.

Universitetsfor

laget

2014

Norge

Bog

At undersgge implementering af
en strategiplan.

Kvalitativ: Interview i 2
dagtilbud.

Studiet finder bl.a., at medinddragelse af
medarbejderne i ledelsens fastsaettelse af
faglige mal fremhaeves som betydningsfuldt.
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Reflektioner 6ver Dé6s, M. At undersgge og vurdere orga- Kvantitativ: Spergeske- | Studiet finder, at ledere og medarbejdere X
funktionsbaserad S nisationsudviklingseffekter i maunders@gelse be- med faglige ledelsesopgaver overvurderer,
ledning i Malmé 2 dagtilbuddene. Rapporten inde- | svaret af 1.934 medar- | hvor tydelige de er, og hvor meget stotte de
stads forskolever- £ ° < holder spgrgsmal om bgrnenes, | bejdere og 263 ledere giver medarbejderne. Analyserne peger pa,
ksamhet g @ 2 8 medarbejdernes og ledernes si- | pa forskellige niveauer. | at en velfungerende ledelse i dagtilbuddene
Fe] b 9 o tuation i dagtilbuddene samt forer til en bedre situation for medarbej-
% 2 o spergsmal om dagtilbuddenes derne, og en bedre situation for medarbej-
= og forvaltningens ledelse, sy- derne bidrager til en bedre situation for bar-
LE_’ stematiske kvalitetsarbejde og nene.
kollegiale leering.
Swedish pre- Ehrlin, A. At undersgge, hvordan ledelsen | Kvalitativ: Etnogra- Studiet finder, at 2 dagtilbud bruger musik X
school leadership 5 < i 3 dagtilbud i Sverige har haft fisk/kvalitativ metode. som en made at stimulere sprog og social
- supportive of mu- ® ') ® en indflydelse pa de didaktiske 11 peedagoger og 3 le- | udvikling, 1 institution ger ikke. Artiklen kom-
sic or not? €3 © <8 % valg, der er taget i dagtilbud- dere blev interviewet. mer med eksempler pa, hvordan lederen via
33 = = 3 dene. Der blev foretaget ob- sin deltagelse i kurser og pa mader, viser at
S uw Q o o X X R - . .
c o N & T servationer i 12 dage musik er vigtigt at prioritere. Artiklen vurde-
2 @ 3 pa hvert dagtilbud over | rer, at det kan veere problematisk, at en ret-
= o en periode pa 2 ar. ning/prioritering i arbejdsmetoder i et dagtil-
bud er ledelsesafhangig.
Reformimpleman- Eriksson, A. , At undersgge, hvordan Sveri- Kvalitativ: Feltarbejde i Studiet finder, at lederne via organisatoriske X
tering i forskole- Svensson, A. og = ges 2010-reform af dagtilbud- fire dagtilbud i fire kom- | sendringer har givet paedagogerne stgrre an-
praktik - Ett exem- | Beach, D. $ dene har eendret kulturen i dag- | muner og interview af 4 | svar for faglige aktiviteter og kvaliteten af
pel pa hur férskol- g tilbuddene, herunder redistribu- | ledere og 13 medarbej- | dem, hvilket ogsa har medfert en mere hie-
lararens ansvar £ ering af ansvar og opgaver i for- | dere fra de samme rarkisk organisering mellem paedagogerne
har tolkats och IS B bindelse med faglige aktiviteter. | dagtilbud. og barnskétar (medarbejdere med anden
omsatts av férsko- T © e E, Reformen gik bl.a. ud pa at give paedagogisk uddannelse) iseer pa tre af de
lechefer och arbet- {c_‘; S S 2 paedagogerne mere ansvar for fire dagtilbud. Pa alle 4 dagtilbud er der usik-
slag &= N 3 ) at styrke den faglige kvalitet. kerhed blandt bade psedagogerne og
‘x(; 3 barnskéta om arbejdsdelingen. Studiet vur-
s o derer derfor, at hvis reformen skal lede til
x hgjere faglig kvalitet, vil det kreeve yderligere
[Z] o . .
<] droftelser af arbejdsdelingen i personale-
2 gruppen og tydeligt mandat til paedagoger,
der far nye arbejdsopgaver.
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Trivsel, lzering og
utvikling i barne-
hagen: Resultater
fra TALIS Starting
Strong Survey,

Gjerustad, C., Op-
heim, V., Hjetland,
N. H., Rogde, K.,
Bergene, A. C. og
Gulbrandsen, L.

At undersgge resultater fra TA-
LIS Starting Strong Survey; en
international undersggelse
blandt ansatte og ledere i dagtil-
bud i regi af OECD, gennemfart

Kvantitativ: Spargeske-
maundersggelse. 815
ansatte og 152 ledere
(fra i alt 144 dagtilbud)
deltog i undersggelsen

Studiet finder, at der er forskel pa, hvad for-
skellige grupper af ansatte og ledere i dagtil-
buddene angiver at have behov for af faglig
udvikling. Medarbejdere med faglige ledel-
sesopgaver angiver, at de i lidt sterre grad

g
2
£
[
Foreldreundersg- ‘9_ i foraret 2018. Rapporten inde- rettet mod 3-5-arige end andre har behov for faglig udvikling ret-
kelsen i barne- _S holder ogsa analyser af forael- bgrn, mens 938 ansatte | tet mod bgrn med specialpaedagogisk hjeelp
hage (FUBA) og @ dreundersggelsen i dagtilbud og 163 ledere (frai alt og arbejdet med tosprogede bgrn. Blandt le-
BASIL 3 (FUBA), koblet til data fra natio- | 161 dagtilbud) deltog i derne angiver mellem 6 og 21 %, at de har
E o t nal statistik om dagtilbud (BA- unders@gelsen rettet stort behov for faglig udvikling inden for for-
> I S 1 SIL). Tema for rapporten er triv- | mod bgrn under 3 ar. skellige temaer. Der er storst behov for fag-
© c N = Q ! R . - N - f .
58 S ZO 3 sel, laering og udvikling i dagtil- lig udwklmg i brugen af |r_1format|on til at_
55 o buddet, sddan som det opleves haeve dagtilbuddets kvalitet og observation
% af forskellige grupper af ansatte af ansattes sammenspil med bgrnene.
:C} ! dagtllbu_ddet, _Iederen og af for- Andelen af medarbejdere med faglige ledel-
£ zeldrene i dagfilbuddet. sesopgaver, som angiver, at er tilfredse med
% arbejdsbetingelserne er lavere end blandt
< gvrige medarbejdergrupper. | studiet peges
% pa, at det kan skyldes, at psedagogiske le-
k<] dere har "en kreevende dobbeltrolle”
z
Barnehagestyre- Gotvassli K. og At undersgge, hvordan lederne | Kvalitativ: 2 interview Studiet finder, at lederne oplever de ansatte X
ren som strategisk | Vannebo B. I. I: i dagtilbuddet forstar strategisk med ledere af dagtilbud | som de vigtigste preemisleverandgrer for for-
akter — barneha- Mgarreaunet, S., B ledelse, i hvilken grad de arbej- | i Nord-Trgndelag. staelsen af leering i dagtilbuddet. Det er vig-
gen som laerings- Gotvassli, K., = der med det, og i hvilken grad tigt at tage de ansatte med i planleegningen
arena. |: Ledelse Moen, K. H. og B ) N o og hvordan de oplever forvent- og serge for erfaringsdeling. Laering i perso-
av en leerende Skogen, E. % IS ’g g°3 ninger fra forskellige akterer til, nalegruppen sker gennem refleksion og del-
barnehage S at dagtilbuddet skal leegge vaegt tagelse i praksisfaellesskabet. I tillaeg er det
o pa bgrns laering. vigtigt at benytte de kompetencer, som fin-
des i dagtilbuddet, og eventuelt udvikle nye
kompetencer.
Styrernes arbeid Gotvassli, K. I: At undersgge, 1) hvordan dag- Kvalitativ: 10 interview Studier finder store forskelle pa maden, X | X
med barnehagen Mearreaunet, S., tilbudslederen forstar konceptet | med ledere i dagtilbud hvorpéa ledere fortolker det at vaere en "lze-
som en laerende Gotvassli, K., "leerende organisation”, hvor- fra to kommuner. rende organisation”. Selvom ledere har ud-
organisasjon I: Le- | Moen, K. H. og B dan de karakteriserer dagtilbud viklet praksisser, som inkorporerer nggle-
delse av en lee- Skogen, E. 4 som leerende organisationer, 2) aspekter af at vaere en leerende organisa-
rende barnehage 5 =) g o og hvordan dagtilbud kan ud- tion, er det ikke ngdvendigvis pa baggrund
% S g @ vikle sig til at blive leerende or- af en bevidst organisatorisk strategi. De fle-
5 ganisationer? (Se ogsa Van- ste forbinder konceptet "en laerende organi-
o nebo og Gotvassli 2014). sation" til berns lzering. Der gives (nogle fa)

eksempler pa, hvordan man kan arbejde
med at styrke organisatorisk laering og vi-
densudvikling i dagtilbud.
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Pedagogiske le- Gotvassli, K. Aa. . At undersgge, hvordan medar- Kvalitativ: 4 interview Studiet finder, at medarbejderne med faglige X
dere og godt faglig | og Moe, T. -] ° bejdere med faglige ledelsesop- | med 8 medarbejdere ledelsesopgaver bruger "epistemiske" ledel-
skjgnn [ S ° a;: gaver forstar begrebet 'godt med faglige ledelsesop- | sesstrategier som vejledning, feelles reflek-
'g S I “é’, -“;’ fagligt sken’, og hvordan de bi- gaver — hvor lederne er | sion og motivation for at sikre enighed i per-
=% § S S “,l_’ drager til, at arbejdet bliver interviewet to og to. sonalegruppen omkring paedagogisk praksis
-.‘5’ Sa z o iveerksat og ledet i trad med og brugen af fagligt sken. Godt fagligt sken
] & godt fagligt sken. knyttes til en vurdering af, hvad der er til bar-
z nets bedste.
Chronotopic Gradovski, M. og _ At undersgge, hvordan pseda- Mixed methods: Sper- Studiet finder, at psedagogmedhjeelpere me- X
Thresholds, Re- Lokken, I. M. 2 B gogmedhjeelpere i dagtilbud i geskemaundersggelse | ner, at muligheder for refleksion og deling af
flection, and § 2 ® Norge oplever supervision, og besvaret af 37 paeda- oplevelser med andre vil hjeelpe dem med at
Transformation of o3 © ® % at undersgge, hvordan supervi- | gogmedhjeelpere pa leere og udvikle sig fagligt. Det konkluderes,
Supervision Expe- o 5 S g’ '05) sion i praksis kan organiseres dagtilbud. Interview at det er vigtigt, at paeedagogmedhjaelpere er
riences for Pre- S > N z - gennem Bakhtinian idéer og med 4 assistenter og 3 | vidende og far mulighed for at diskutere de-
school Assistants g uﬁ 3 konceptet om "chronotopes" og | repraesentanter fra det res oplevelser og veerdier. Det kreever super-
in Norwegian Pre- Q9 s o "chronotopic thresholds". paedagogiske/admini- visorer som superviserer ud fra et holistisk
schools = strative personale. perspektiv.
Nye lederroller i et | Granrusten, P. T. ° At undersgge, hvordan stillin- Kvalitativ: Interview Studiet finder en tendens til, at fordelingen af X
utvalg kommunale | og Moen, K. H. S gerne "enhedsleder" og "fagle- | med 11 informanter: 5 arbejdsopgaver mellem enhedsleder og fag-
barnehager med é} 2 der" placeres i forhold til hinan- | enhedsledere, 5 fagle- leder er afhaengig af forholdene mellem le-
fokus pa enhets- [S] g den i organisationsstrukturen i dere i kommunale dag- | derne — bade relationelt og kompetence-
og fagledere :g ) 3 dagtilbud. Samt hvilke konse- tilbud samt en radgiver | maessigt. Selvom der er de samme stillings-
£S5 2 kvenser placeringen har for for- | fra kommunens central- | betegnelser "enhedsleder" og "fagleder" for
S = N 2 delingen af opgaver. Studiet har | administration (rad- de forskellige institutioner, er det meget for-
) 8 I ’g 9.-) desuden til formal at under- mandsniveau). skelligt, hvordan opgaverne er fordelt, hvilket
2 % ) sgge, hvordan enhedsledere og kan give uklarheder om rollefordelingen.
= & fagledere fordeler deres tid pa Kompetencer, relationer og ledelsens fysiske
g’js} forskellige opgaver, og hvordan placering har en betydning. Den psedagogi-
E 5 arbejdsdelingen pavirker ledel- ske ledelse varetages ikke primeert af hver-
< sesfunktionen. ken fagledere eller enhedslederen, men er i
o hej grad distribueret.
Perceptions un- Grgn, C. H. L. At undersgge, hvordan lederes Kvalitativ: Kvalitativt Studiet finder, at lederes "harde" implemen- X | X
folded: managerial % implementering af et tiltag pavir- | longitudinalt studie. 27 tering — set over tid — kan give positive ople-
implementation in 2 = ker medarbejdernes opfattelsen | fokusgruppeinterview velser med et tiltag. Omvendt kan en "blgd”
perception for- P S af tiltaget, og hvordan disse op- | over 2 ar pa 5 forskel- implementering af et tiltag betyde, at der
mation 5 g B fattelser @ndrer sig over tid. lige tidspunkter, hvor i over tid ikke fastholdes fokus pa tiltaget.
== = H alt 31 paedagoger fra Endvidere konkluderer studiet, at ledernes
S g © © 2 4
35 S 1S F 18 forskellige dagtilbud | implementeringsstil maske ikke er neer sa
2= N g x i én kommune har vae- | vigtig som ledernes involvering i tiltaget.
g § e 3 ret involveret. 17 paeda- | Desuden peger studiet pa, at de ledere, som
= 3 o goger deltog i 3 — eller manglede en forstaelse for tiltaget, ikke
chn flere — fokusgruppein- kunne fungere som overszettere af tiltaget i
5':3 terview henover de 2 deres institution — selvom det var forventet af
- ar. dem fra kommunalt niveau.

79




Forfatter

Udgiver

Ar

Land

Type
studie

Formal

Metode og design

Hovedfund i relation faglig ledelse

Kerneelement

ren (medarbejdere med anden paedagogisk
uddannelse) del i undervisningen, men det
er paedagogerne, som har ansvaret. Det

1 2 3 4 5 6 7
Early Childhood Heikka, J. og Hu- At undersgge ansvarsfordelin- Kvalitativ: 21 fokus- Studiet finder, at kvalitetsforbedring og pae- X
Leadership jala, E. _ gen for lederskab i dagtilbud. grupper bestaende af dagogisk ledelse betragtes som ledere af
through the Lens B8 g Studiet undersgger, hvordan in- | 164 deltagere fra 7 dagtilbuds primeere ansvar. Studiet indikerer,
of Distributed 2 3 teressenter, som psedagoger, kommuner. Deltage- at der er forskellig praksis for uddelegering
Leadership 2° ° centerledere og administrative rene udger 46 kommu- | af ledelsesansvar, at udviklede former for le-
'f) '§ °;’ ledere i kommuner opfatter le- nale dagtilbudsledere, delsesfordeling sjeeldent bliver brugt, og at
> 3 ® % -“;’ delsesansvaret. 61 centerledere og 57 der er behov for en bedre implementering af
0] 3 b < 2 paedagoger. dette. Ved at udvikle ledelse pa dagtilbuds-
- X [ o omradet, der fokuserer pa indbyrdes af-
3 _5 & haengighed mellem paedagoger, leder af le-
o8 dere og kommunale dagtilbudschefer og op-
IE 3 byggelse af praksis og strukturer for interak-
w tion mellem disse aktarer, vil det gge kvalite-
ten af distribueret lederskab.
Distributed Peda- Heikka, J. og At undersgge egenskaberne Kvalitativ: 6 interview Studiet finder 5 elementer i distribueret le- X
gogical Leader- Suhonen, K. © 3 e} ved distribueret paedagogisk le- | og skriftige dokumen- derskab: 1) skabelse af feelles visioner, mal
ship Functions in £8_ o “;’ derskab pa dagtilbudsomradet ter indsamlet fra 2 le- og veerdier, 2) udvikle paedagogik for omra-
Early Childhood 322 2] = -";’ og forsta den indbyrdes af- dere og 2 peedagogeri | det/dagtilbuddet, 3) facilitere laering og ek-
Education Settings S 5 'g IS < $ hzengighed mellem ledere og dagtilbud samt 2 peedi- | spertise blandt peedagoger, 4) opbygge
in Finland '§ >" w ) paedagoger pa omradet. atriske sygeplejersker. praksis og kultur i dagtilbuddet samt 5)
3 S & styrke effektiv og deltagende beslutningstag-
ning i dagtilbuddet.
Perceptions of Heikka, J., Halttu- At undersgge, hvordan fagpro- Kvalitativ: 13 interview Studiet finder, at det er vigtigt, at ledere syn- X
Early Childhood nen, L. og - 'g B fessionelle i dagtilbud opfatter med fagprofessionelle ligger deres forventninger til paedagogerne,
Education Profes- | Waniganayake, M. | g % © ° E, distribueret lederskab, samt inden for dagtilbud: seerligt til distribueret ledelsesansvar.
sionals on 2, g0 S «© S hvilken form for stotte der er be- | Pezediatriske sygeplejer-
Teacher Leader- 02 N = T hov for ved distribueret leder- sker, paedagoger og le-
ship in Finland wa © 3 skab. dere fra 3 forskellige
o kommuner.
Undervisning fran Hildén, E., Léfdahl At undersgge lederes anven- Mixed methods: Lydop- | Studiet finder, at begrebet 'undervisning’ X
svenska forskole- | Hultman, A. og - delse af begrebet 'undervisning’ | tagelser af situationer, rummer en reekke spaendingsforhold. Le-
chefers perspek- Bergh, A. g i dagtilbud, herunder hvordan hvor lederne taler med derne vil gerne skabe et faelles syn og vision
tiv: Spanningar ° begrebet oversaettes i relation til | deres medarbejdere for 'undervisning’ i dagtilbuddet, og de er po-
mellan férvant- g praksis. Unders@gelsen skal om 'undervisning’ i dag- | sitive i forhold til at fremhseve 'undervisning’ i
ningar och erfa- o ® ses i konteksten af en ny tilbud, et spgrgeskema | dagtilbud. Lederne opfatter 'undervisning’ i
renheter Z S © Q _5 svensk reform med krav om, at | blandt 11 ledere og ét dagtilbuddet som noget andet end i skolen. |
& S S 3 ‘undervisning” i dagtilbud. interview med en leder. | dagtilbuddet skal undervisningen tage ud-
'; 2 N 3 I gangspunkt i barnets interesse. Ifelge le-
5] ,;_'3 derne tager bade psedagogen og barnskéta-
(2}
._‘E
[
b

medfgrer sendringer i samarbejdet, hvilket
kan give spaendinger.
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Ledelsesspaend Holm-Petersen, At underspgge sammenhaengen Kvalitativ: Interview Studiet finder en tendens til en sammen-
pa daginstitutions- | C., Andersen, L. o 2 mellem ledelsesstil og medar- med 58 personer og haeng mellem ledelsesstil og niveauet af
omradet: Ster- B., Bjernholt, B., Tg 50 Y 2 2| x © bejdernes oplevelse af faglig observationer pai alt medarbejderoplevet faglig kvalitet. Det
relse, ledelsesstil, | Hoybye-Morten- S ‘g 2 e e g 8 kvalitet og trivsel. 16 institutioner. samme geelder mellem trivsel og ledelsesstil.
faglig kvalitet og sen, M., Bro, L. L. ‘z“ = g -g g? = 2 Meengden af administrative og praktiske op-
trivsel og Andersen, V. B 2 I 3= 2l a o gaver har ifglge institutionslederne indfly-
N. a 8 delse pa, hvor meget tid de har til radighed
til faglig ledelse.
Leadership Tasks | Hujalu, E & Es- . o At undersgge, hvordan ledere Kvalitativ: Fokusgrup- Studiet finder, at deltagerne oplever, at en
in Early Childhood | kelinen, M. i Hu- 2 5 DoH < | o9 medarbejdere i finske kom- peinterview i 6 finske rollebaseret tilgang til paedagogisk ledelse
Education jala, E., Rodd, R. o E < 2‘ 2 _—3 € | muner opfatter psedagogisk le- kommuner. ikke bidrog til at indfri mal om paedagogisk
og Waniganayake, g > ® A En% § 2| delse. udvikling.
M. (red): "Re- £ R | 5815w s
searching leader- S 9o 2 8553
ship in early child- £ & Z£+3§
hood education" g
Mangfoldighed og | Hviid, M. K. og At undersgge, hvordan pseda- Kvalitativ: 2-3 konsu- Studiet finder, at bevidsthed og handlinger
meend: Inspiration | Wohlgemuth, U. ° goger og ledere arbejder med lentbesag i hvert pro- hos ledelsen er ngdvendigt for at kunne ar-
til arbejdet med G. D mangfoldighed i dagtilbud igen- | jekt. bejde med mangfoldighed i dagtilbuddene.
mangfoldighed og 3 < - nem 5 projekter i 5 kommuner. Eksempelvis ved at ledelsen er forpligtet af
ligestilling i dagtil- o g © g S malformuleringen for projektet, at ledelsen
bud %‘ g S = 2 arrangerer personaleudvikling inden for lee-
S a o ring om kan, professionsidentitet og pseda-
Z0 gogisk faglighed, samt at ledelsen sikrer be-
2 skrivelser af de enkelte dagtilbud og vaerdi-
grundlag med fokus pa mangfoldighed.
Besok i "verke- Hoérnqvist, M. i At undersgge udbyttet af, at le- | Kvalitativ: Noter fra 47 Studier finder, at lederenes observationer
ligheten" - om ver- | Térnsén, M. og Ar- w o derne anvender observations- ledere, der har deltaget | fungerer som et vigtigt redskab til udvikling
ksomhetsobserva- | lestig, H. (red): S £ © _‘19’, - og feedbackmetoder, de har i lederuddannelse. af den paedagogiske praksis.
tioner som led- "Ledarskap i cen- o3 S > 8 lzert som en del af en lederud-
ningsredskap"” trum, Om rektor % g N & dannelse.

och férskolechef"
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VIDA-forsknings-
rapport 4. Videns-
baseret indsats
over for udsatte
bgrn i dagtilbud -
modelprogram.
Forandring og ef-
fekt

Jensen, B.

VIDA-projektet

2013

Danmark

Rapport

At undersgge barns udbytte af
VIDA-projektet. (Se ogsa Brandi
og Jensen 2012).

Mixed methods: RCT
studie (inkl. spergeske-
maundersggelser
(baseline, midtvejs og
endline) og caseunder-
s@gelser). 129 dagtil-
bud deltog — 89 inter-
ventionsdagtilbud og 40
kontroldagtilbud. En le-
der og en paedagog fra
hvert dagtilbud deltog i
interventionsundervis-
ningen. Ca. 7.000 bgrn
deltog hver af de tre
runder, mens 2.160
bern deltog i alle tre
runder. Randomisering
pa institutionsniveau.

Studiet finder, at VIDA har en effekt pa alle

bern ift. trivsel og socio-emotionel udvikling
(ikke pa kognitive mal). Det er dog ikke sa-

dan, at programmet i seerlig grad lefter soci-
alt udsatte barn.

The VIDA Pro-
gramme: Innova-
tive Practices of
Professional De-
velopment on
Quality and Child
Outcomes.

Jensen, B. og lan-
none, R. L.

Curriculum Quality
Analysis and Impact

Review of European
ECEC

2016

Flere lande inklude-
ret (Norditalien og

Danmark)

7

Rapport

At undersgge, hvad der karak-
teriserer faglig udvikling inden
for dagtilbud via en komparativ
analyse af dagtilbudsindsatser i
tre forskellige lande; Danmark
(VIDA), Italien (Reggio Emilia)
og Polen (The tod Public
Créche Network in Poland). (Se
ogsa Bove et al. 2018).

Mixed methods: Kom-
parativ analyse pa bag-
grund af eksisterende
evalueringer af de tre
dagtilbudsindsatser,
som er baseret pa bade
kvalitativ og kvantitative
metoder.

Studiet finder, at ledere har en rolle som mo-
deratorer i forbindelse med medarbejdernes
faglige udvikling og ikke blot som leverandg-
rer af ny viden og praktiske lgsninger, som
er klar til brug. Et tillidsfuldt, respektfuldt og
trygt miljg er vigtigt for, at medarbejderne
abent kan reflektere og dermed udvikle fag-
lig viden.

Videreutdanning
for barnehagelee-
rere og lederut-
danning for styrere
2018

Jensen, R. S.,
Braten, M., Sva-
lund, J. og Tal-
berg, N.

Fagbevegelsens senter for

forskning, utredning og

innovation

2018

Norge

Rapport

At undersgge, hvordan videre-
uddannelse for paedagoger og
ledere har bidraget til 2endring
af praksis og vidensdeling.

Mixed methods: Sper-
geskemaundersggelse
blandt alle paedagoger
og ledere, som s@gte
og fik tilbud om videre-
uddannelse i regi af
strategien "Kompe-
tanse for framtidens
barnehage” og inter-
view i 4 dagtilbud, med
3 kursusdeltagere og 3
ledere, som har delta-
get i uddannelsen.

Studiet finder, at deltagelse i videreuddan-
nelsen giver hgjere grad af refleksion om-
kring egen praksis, som fx sterre bevidsthed
om, hvordan man er sammen med bgrnene,
end en andring i praksis. Der skelnes mel-
lem personlig kompetenceudvikling og vi-
densdeling til andre i personalegruppen,
som kan give hele dagtilbuddet et Iaft. Her
betyder det noget, om lederen forventer og
understetter, at paedagoger deler den viden,
de har faet pa kurser.
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Paedagogisk kvali-

Kragh-Miiller, G.

At undersgge kvalitet i store og

Kvalitativ: Observatio-

Studiet finder bl.a., at paedagogiske malsast-

tet i store og sma og Ringsmose, C. © sma daginstitutioner, herunder ner og fokusgruppein- ninger i mindre grad implementeres i daglig-
daginstitutioner - ® betydningen for ledelse. terview med ledelsen dagen i store end i sma institutioner. Det
En rapport om _g o E 5 og mellem 2 og 7 pae- skyldes bl.a., at der i sma institutioner er let-
barns trivsel, lee- 5 S g g dagoger i hver institu- tere kommunikation, at ledelsen er teettere
ring og udvikling i » N o} ) tion i 12 institutioner fra | pa den paedagogiske praksis og medarbej-
store og sma dag- é e 4 kommuner. dere, og at det ikke er strukturen for dagen,
institutioner. 3 der styrer, men de psedagogiske malsaetnin-
ger.
Ledelse av peda- Lafton, T. og Sko- At undersgge lederens opgave i | Kvalitativ: Et interview Studiet finder, at pasdagoger og andet dagtil-
gogisk utviklings- gen, E. I: Mgrreau- forbindelse med udviklingsar- med en dagtilbudsleder | budspersonale har behov for gendrings- og
arbeid i en lee- net, S., Gotvassli, - bejdet i dagtilbuddet, samt med erfaring inden for udviklingskompetencer for at forny den pae-
rende barnehage. | K., Moen, K. H. og S hvilke ledelsesudfordringer le- udviklingsarbejde. dagogiske praksis og pa den made bidrage
I: Ledelse av en Skogen, E. 3 . ® deren kan sta over for i et lee- til at udvikle et lzerende dagtilbud. Abenhed
leerende barne- u_g Py g’ 2 rende dagtilbud. for nyteenkning i forhold til bade kundskab og
hage 8 N z @ metode ser ud til at veere vaesentlig for bade
4 lederen og personalet. Gennem udviklings-
w arbejdet kan lederen opbygge en base af
kvalificerede medarbejdere, som bidrager il
at udvikle det lzerende dagtilbud.
Jeg er en sann Larsen, A. K. og At undersgge, hvad ledere vur- | Kvalitativ: Forste del Studiet finder, at lederne vurderer, at en flad
hverdagspedagog! | Slatten, M. V. x o derer er grunden til, at paedago- | baserer sig pa 2 fokus- | struktur, lighedskultur og svage kompetencer
Barnehagestyre- % k= ger i dagtilbud i mindre grad an- | gruppeinterview med er blandt arsagerne til, at paedagoger i dag-
res profesjonelle 5E B vender faglige begreber og teori | hhv. 5 og 4 ledere. An- | tilbud i mindre grad anvender faglige begre-
handlingsrom for & { g ~ o E, i det peedagogiske arbejde, del, der baserer sig pa ber og teori. Lederne forslar eendring af
styrke barnehage- S'® s g 3 samt hvad lederen kan gere og | individuelle interview struktur og kultur samt gge viden gennem vi-
leereres anven- E & N z T ger for at styrke peedagogernes | med 8 ledere. dereuddannelse som mader at styrke pseda-
delse av fagsprak 5 S 3 professionelle sprog. gogernes professionelle sprog. Derudover
£ g o vurderer lederne, at de selv har en central
= rolle gennem paedagogisk ledelse, nar de
understetter det professionelle sprog.
Mellem mester- Lauersen, E. i Kil- At undersgge to slags kundska- | Kvalitativ: Interview af Studiet finder, at den traditionelle form for le-
leere og vidensle- dedal, K., Lauer- ber. 1) faglig ledelse, der sigter | 22 masterstuderende i delse af kundskaber méa suppleres af videns-
delse sen, E. og Michel- e pa at udvikle det kompetence- udsatte barn og unge ledelse, hvor udgangspunktet er de kund-
sen, R. R. (red): R Q& meessige grundlag for lasning (MBU). De interview- skaber, en organisation bgr beherske for at
"Socialfalig le- 2 af en raekke fagspecifikke ar- ede er faglige ledere, lgse sine opgaver pa et vist niveau.
delse. Bogrne og 2 © - E bejdsopgaver og 2) vidensle- medarbejdere og fag-
ungeomradet” % 2 s IS 3 delse, hvor formalet er at ud- lige konsulenter, der ar-
% N g a vikle organisationens evne til at | bejder i socialforvaltnin-
o o anvende den "rigtige" viden gernes myndighedsaf-
w E "bedre" i lgsning af kerneopga- | delinger samt omrader
s verne som dggninstitutioner

og dagnbehandlingsaf-
delinger
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Barnehagens ram- | Ljunggren, B., At undersgge, hvordan forskel- Kvalitativ: Casestudier i | Studiet finder, at ledelse har betydning for
meplan mellom Moen, K. H., » o lige dagtilbud har arbejdet med 6 dagtilbud, hvor der er | implementeringen af rammeplanen. Der gi-
styring og skjenn - | Seland, M., Naper, 3 E implementeringen af den nor- foretaget 3 interview i ves eksempler pa, hvordan lederne arbejder
en kunnskapssta- L., Fagerholt, R. ‘E" & ~ © g ske rammeplan. Fokus er p3, fem af dagtilbuddene med planen. Der gives ogsa eksempler pa,
tus om implemen- | A., Leirset, E. og o) ]5__‘ s % g hvad lederne ger, og hvilken og 2 interview i det sid- | hvordan lederne far betydning for diskussio-
tering og giennom- | Gotvassli, K. A. £3 N P4 ) betydning det far. ste. Der er foretaget in- | nerne pa formelle mader og i det daglige
foring med videre 5 g terview med mellem paedagogiske arbejde.
anbefalinger o= 4-7 informanter hvert
sted.
Erfaringer fra sats- | Ledding, B., Beskrivelse af stastedsanalyse Kvalitativ: Interview Studiet finder, at repreesentanter fra den
ingen Kompetanse | Seland, I., Gjeru- o forud for deltagelse i indsatsen med 3 ledere og 2 an- kommunale forvaltning opfatter netop sta-
for mangfold stad, C. og s £ "kompetenceudvikling for mang- | satte i et stort dagtil- stedsanalyser som vaesentlig for, at projektet
Wollscheid, S. © S foldighed", som skal styrke dag- | bud. forankres i hele organisationen, og for at
% B tilbuddet i at tage imod bgrn projektet fgrer til den gnskede kompetence-
=} . T
2o med en anden etnisk baggrund. udvikling.
2 g) © Lederen beskriver, hvordan
L e © N g denne har arbejdet med
E] 2 ] S o spergsmalet: "Hvordan kan du
35 12 bidrage til et inkluderende
£ miljg", blandt personalet. Lede-
X C . .
» o ren beskriver, at kurset har gi-
'g § vet faglig tryghed, og at specielt
Z 2 muligheden for at made kolle-
£ ger fra andre dagtilbud, var nyt-
tigt.
Faglig ledelse i so- | Michelsen, R. R. i At undersgge, hvordan faglig le- | Kvalitativ: Interview af Studiet finder, at den faglige leders faglige
cialt arbejde: et Kildedal, K., Lau- delse af socialt arbejde kan for- | 22 masterstuderende i indsigt betragtes som en forudsaetning for
praksisperspektiv ersen, E. og Mi- stas. Endvidere gives bud p3, udsatte bern og unge skabelse af laereprocesser. Der identificeres
chelsen, R. R. 5 hvordan det er muligt for den (MBU). De interview- to kontinuummer for faglig ledelse.
I(rzd}: "Sgcialfaglig g . faglige leder at navigere. edzerbfa_gdlige Ied?re,
edelse. Bgrne og = = medarbejdere og fag-
ungeomradet" I g g 3 lige konsulenter, der ar-
= N 8 o bejder i socialforvaltnin-
€ gernes myndighedsaf-
3 delinger samt omrader
som dggninstitutioner
og degnbehandlingsaf-
delinger
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1 2 3 4 5 6 7
Striated and Moe, M. At undersgge kompleksiteten i Kvalitativ: Observatio- Studiet finder, at ledelsen skal veere bevidst X
Smooth Leader- > lederskabet af et dagtilbud ved ner og interview med om at styrke medarbejdernes faglighed ved
ship Spaces 'g. B at eksperimentere med nye en leder for 2 dagtilbud | at mgde dem med lydhgrhed og abne
£ > © 5 koncepter og udforskning af med ca. 45 ansatte. spargsmal.
_g b % 3 magder, for at finde nye perspek-
© N Z T tiver og mader at taenke pa,
% 3 som ogsa pavirker arbejdsmiljg,
8 o trivsel samt sundhed og der-
igennem kvaliteten.
Leadership for De- | Moen, K. H. At undersgge, hvor eksplicit Kvalitativ: 16 interview Studier finder, at halvdelen af dagtilbudsle- X X | X | X X
veloping Consen- S dagtilbudslederen arbejder med | med dagtilbudsledere. derne arbejdede eksplicit med at fremme
sus of Perspec- 2% - at fremme konsensus blandt konsensus i forhold til perspektiver pa barns
tives on Children’s & S 5 °§’ medarbejderne i forhold til per- leering, mens den anden halvdel brugte indi-
Learning in Early S0 5 © “é’, 2 spektiver pa barns laering. rekte metoder. Lederne arbejdede med at
Childhood Centers T3 2 S S 2 Hvordan leder og organiserer fremme konsensus pa mange mader ved at
g S & o dagtilbudslederen processen i udgve direkte og indirekte paedagogisk le-
83 & dette arbejde? Hvad oplever le- delse.
S derne som det mest udfor-
drende i denne proces?
Promoting staff Moen, K. H. i At undersgge, i hvilken grad ar- | Kvantitativ: Spgrgeske- | Studiet finder forskellige sammenhaenge X | X X | X | x
and children’s Granrusten, P. T, bejdet med personalets leering maundersggelse med mellem tre forskellige handlingskategorier: 1)
learning Gotvassli, K., Lille- ° har indvirkning pa dagtilbuddets | 1.310 ledere. Ledernes involvering i personalets laering, 2)
myr, O. F. og g’ o arbejde med berns leering. (Se arbejdet med laeringssyn, 3) organise-
Moen, K. H. c £ © ® ogsa Moen et al. 2016 og Skjee- rede/strukturerede tiltag i personalets lzering)
-% @ S g 3 veland et al. 2017). og dagtilbuddets arbejde med at fremme
€28 N z @ bgrnenes laering. Der er overvejende posi-
:§ o tive sammenhange. Det konkluderes, at ind-
£ satser malrettet medarbejdere og barns lae-
ring langt hen ad vejen er to sider af samme
sag.
Eksterne forvent- Moen, K. H. og At undersgge: 1) Hvem ledere Kvalitativ: Interview Studiet finder, at kommuner, private ejere og X
ninger til barneha- | Granrusten, P. T. opfatter som signifikante eks- med 16 ledere fra 3 foreeldre er de mest betydningsfulde eks-
gen som leerings- I: Mgrreaunet, S., terne aktegrer med forventninger | kommuner. terne aktegrer med forventninger til dagtilbud-
arena for barn — Gotvassli, K., ® til dagtilbuddet som laerings- det som laeringsarena. Deres forventninger
konsekvenser for Moen, K. H. og < arena for barn, og hvad indhol- om, at bgrn skal lzere, er gennemgaende
ledelse. l:Ledelse | Skogen, E. B =) N o det er i aktgrernes forventnin- mere tydelige end forventninger om, hvad de
av en leerende % b g a ger? 2) Hvordan forholder le- skal leere. Forventninger fra disse aktarer
barnehage S dere sig til forventninger ved har konsekvenser for udgvelsen af ledelse
o udgvelsen af ledelse i dagtil- eksternt og internt i dagtilbuddet. Relevant
buddet? for litteraturstudiet er et fokus pa, hvordan le-
derne arbejder med at styrke personalets
kompetencer.
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Ledelse av vurde- | Moen, K. H. og At undersgge: 1) Hvilke erfarin- | Mixed methods: Fokus- | Studiet finder, at forarbejde, forankring og X X
ring i en leerende Megrreaunet S. I: ger dagtilbudspersonalet har gruppeinterview med 6 | opfalgning har stor betydning for, om perso-
barnehage. I: Le- Mgarreaunet, S., med at bruge stastedsanalyser | "vurderere”, som havde | nalet har positive erfaringer med de to veerk-
delse av en lee- Gotvassli, K., og ekstern vurdering. 2) Hvilke gennemfert eksterne tojer — stastedsanalyse og eksterne vurde-
rende barnehage Moen, K. H. og ledelsesudfordringer, som star vurderinger i 1 eller 2 ringer — og i hvilken grad de forer til laering.
Skogen, E. centralt ved brug af disse vur- dagtilbud. 15 individu- Uden forankring og opfalgning kan brugen af
deringsveerktgjer, for at de skal | elle telefoninterview veerktgjerne blive et pligtbrug med grobund
bidrage til at fremme leering hos | med ansatte fra 5 for- for "aendringskynisme”. | arbejdet med foran-
den enkelte, hos medarbej- skellige dagtilbud. En kring og opfalgning som grundlag for leering
derne som gruppe og i organi- medarbejder med fag- har lederen en vigtig rolle med at reducere
sationen som helhed. lige ledelsesopgaver, usikkerheden blandt personalet, etablere
- en ansat og dagtilbuds- | arenaer for refleksion og dialog, fremme dia-
S lederen fra hvert dagtil- | log og bidrage til, at personalets mentale
3 . ® bud. Spgrgeskemaun- modeller bliver udfordret.
£ 5 g 3 dersggelse blandt de
3 S z o 105 dagtilbud, som
2 havde bestilt den web-
w baserede stastedsana-
lyse fra det norske ud-
dannelsesdirektorat. |
de enkelte dagtilbud
skulle 2 medarbejdere
med faglige ledelsesop-
gaver, dagtilbudslede-
ren og 2 fagarbej-
dere/assistenter svare
pa spergeskemaet. Der
er svar fra 61 dagtilbud
og 185 personer.
Barnehagen som Moen, K. H., Got- At undersgge, i hvilken grad for- | Kvantitativ: Spergeske- | Studiet finder forskellige sammenhaenge X X
lzeringsarena: mel- | vassli, K. A. og ‘g skellige handlinger i arbejdet maundersggelse med mellem 3 forskellige handlingskategorier: (1)
lom styring og le- Granrusten, P. T. 8 med personalets leering har ind- | 1.310 norske ledere. ledernes involvering i personalets leering, 2)
delse o © © virkning pa dagtilbuddets ar- arbejdet med laeringssyn, 3) organise-
% S g 2 bejde med bgrns laering. (Se rede/strukturerede tiltag i personalets leering)
"é’ N P4 «a ogsa Moen et al. 2018 og Skjee- og dagtilbuddets arbejde med at fremme
o veland et al. 2017). bgrnenes laering. De tre handlingskategorier
= indeholder delhandlinger. Der er overve-
2 jende positive sammenhange.
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Ledelse av veiled-
ning i en laerende
barnehage. I: Le-
delse av en lae-
rende barnehage

Mgrreaunet, S. I:
Mearreaunet, S.,
Gotvassli, K.,
Moen, K. H. og
Skogen, E.

Fagbokforlaget

2019

Norge

Bog

At undersgge, hvad der kende-
tegner ledelses- og vejlednings-
praksisser hos ledere, som er
specielt interesserede i at ar-
bejde systematisk med vejled-
ning i eget dagtilbud.

Kvalitativ: Interview af 2
dagtilbudsledere.

Studiet finder 2 forskellige vejledningsstrate-
gier og mader at lede vejledningen pa. De 2
ledere havde mange feelles mal for vejlednin-
gen i dagtilbuddene, men brugte forskellige
strategier for at realisere disse. Mens den ene
leder var mest eklektisk orienteret og improvi-
serede i forhold til, hvilken strategi som var
den mest egnede i den enkelte vejledningssi-
tuation, benyttede den anden leder sig af en
mere formaliseret kommunikationsstrategi
(IVK). Studiet understreger, at det antageligt
er ledernes bevidsthed om ledelsen af vejled-
ningen, som er vigtig: hvad enten det handler
om den ene strategi (at veere teet pa) eller den
anden strategi (at lede gennem andre). Det er
vigtigt, at ledere er bevidste om betydningen
af at tilretteleegge, opmuntre og stille krav til
vejledningens kvalitet.

Folgeevaluering
av strategien
Kompetanse for
framtidens barne-
hage: Delrapport 3

Naper, L. R.,Cas-
persen, J., Franck,
K., Haugset, A. S.,
Lorentzen, R.,
Ljunggren, B. og
Osmundsen, T.

Trendelag Forskning og Utvikling

2016

Norge

Rapport

At undersgge falgende 3
spgrgsmal: 1) Hvordan organi-
seres kompetenceudvikling i
dagtilbud for at lykkes med lee-
ring for den enkelte og i feelle-
skab? 2) Hvad er haammere og
fremmere i forhold til at kompe-
tenceudvikle alle? Og 3) Hvil-
ken rolle spiller dagtilbuddets
ledelse i dagtilbudsbaseret
kompetenceudvikling?

Mixed methods: Spar-
geskemaundersggelse
blandt paedagoger og
ledere, som deltog i vi-
dereuddannelse i regi
af strategien: Kompe-
tence for fremtidens
dagtilbud. Interview i 4
udvalgte dagtilbud og
blandt 3 paedagoger,
der har afsluttet videre-
uddannelsen og 3 le-
dere.

Studiet finder, at det er centralt for de ansat-
tes motivation til at deltage og laere, at kom-
petenceudviklingen opleves som menings-
fuld for arbejdet i dagtilbuddet. Det er vee-
sentligt, at ledere veelger projekter, som gi-
ver retning for hele personalegruppen. Sam-
menhaeng til vaerdigrundlag og tematisk rele-
vans er specielt vigtigt for dem, som skal
drive projektet. Det er desuden vigtigt, at le-
deren bakker op om projektet, ellers vil det
blive nedprioriteret i forhold til konkurrerende
projekter og tiltag, og den praktiske tilrette-
lzeggelse og skonomiske statte vil mangle.
En god start kreever information om, formid-
ling af og forstaelse for malet med tiltaget.

Forskolechefen
— mojliggbrare av
utveckling?

Nehez, J. og Ek-
berg Witting, H.

Goteborgs Universitet

2016

Sverige

Rapport

At undersgge distribueret leder-
skab, herunder hvordan dagtil-
budsledere forsgger at skabe
en udviklingsorganisation med
paedagoger, som leder deres
kollegaer, og hvordan lederens
handlinger kan muliggere og
begreense padagogerne i at
lede deres kollegaer i udvik-
lingsprocesser. (Se ogsa Nehez
etal. 2018).

Kvalitativ: 2 ars obser-
vationer under og efter
et 1-arigt udviklingspro-
jekt om procesledning,
forfatterne afholdte for
seks paedagoger fra et
dagtilbud.

Studiet finder, at for at proceslederne kan
lede deres kollegaer i udviklingsprocesser,
er det vigtigt, at lederen gar et skridt tilbage,
stotter procesledere og ter tage risici for at
skabe plads til, at proceslederen kan tage
initiativer selv og udvikle sine ledelsesmaes-
sige kompetencer.
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Teachers translat- | Nehez, J., Gyllan- - At undersgge anvendelsen af Kvalitativ: Casestudie i Studiet finder, at ledelsen af udviklingspro- X
ing new der Torkildsen, L. g forskellige procesfaciliterings- et dagtilbud. cesser er distribueret pa en made, der un-
knowledge about og Olin, A. § © S 2 redskaber til at fremme profes- derstotter den organisatoriske leering.
middle leading in a 5 S 5 ) sionel udvikling. (Se ogsa Ne-
school and a pre- & N & = hez og Witting 2016).
school )
o

Sa rykker vil: Per- Nielsen, J. B. At undersgge et udviklingsfor- Kvalitativ: Interview Studiet finder, at der er behov for, atlederen | x | x X
spektiver pa dag- ° lgb i ti daginstitutioner i Aalborg | med ledere og medar- lgbende danner sig sine egne indtryk af,
institutionernes ar- 3 Kommune. bejdere i de medvir- hvordan de faglige aktiviteter harmonerer
bejde med udsatte =t c x kende daginstitutioner. | med faglige mal.
bgrn pa baggrund 5 o =} g o) Fulgt op af dialogmader
af et 2 1/2 arigt % o 4 = a med medarbejderre-
udviklingsforlab $<Z la} praesentanter fra de 10
med ti daginstituti- - institutioner.
oner i Aalborg =

(%)
Kommune
Forskolechefen: Nihlfors, E., Jo- At undersgge lederens per- Kvantitativ: Spargeske- | Studiet finder bl.a. resultater om responden- X
En viktig 1ank i ut- | hansson, O. og spektiver pa egen praksis, funk- | maundersggelse blandt | ternes vurdering af egen betydning for bar-

0w o
bildningskedjan Steen, L. J. = g ~ S - tion og rolle. 1.245 ledere. nenes udvikling samt egen rolle i relation til

el S ® o anvendelse af faglig viden i dagtilbuddet.

o3 N 3 m

o35
Possibilities and Omdal, H. og Ro- c At undersgge dagtilbuds mulig- | Kvalitativ: Interview Studiet finder falgende faktorer vigtige i for- X
challenges in sus- | land, P. o heder for at opbygge en lee- med 10 ledere af dagtil- | bindelse med dagtilbuds kapacitetsopbyg-

>
tained capacity- ER g B rende organisation og mestre bud fra tre forskellige ning: 1) Staerkt fokus pa implementerings-
building in early w3 I} . o E, fremtidige innovationer ved at kommuner i Norge, processer og beeredygtighed, 2) Transforma-
childhood educa- & g 5 N g S fokusere pa kerneelementer, som havde taget del i tionsledelse og 3) Udvikling af leeringsfeelles-
tion and care g S & N z T implementerings "drivers", le- "being together" (BT) skaber.
(ECEC) institu- g < 2 3 delse og samlede samarbej- innovation fem ar tidli-
tions: ECEC lead- w= 9 o dende systemer. gere.
ers' perspectives o
Associations be- Perlman, M., At undersgge, om der er sam- Mixed methods: Sper- Studiet finder ingen sammenhaeng mellem X
tween Directors' Howe, N., Gulyas, ° menhaeng mellem dagtilbudsle- | geskema om demografi | ledernes karakteristika og supervisionsprak-
Characteristics, C. og Falenchuk, T . e} deres (directors) karakteristika og supervisionspraksis | sis og mellem supervisionspraksis og kvali-
Supervision Prac- | O. _5 & © “;’ og deres supervisionspraksis, blandt 71 ledere i en teten. Der blev fundet en negativ sammen-
tices and Quality © g_ I 2 -";’ og mellem deres karakteristika stor Canadisk kom- haeng mellem nogle karakteristika og kvalite-
of Early Childhood § % S S 2 og supervisionspraksis og kvali- | mune. Kvalitet i dagtil- ten.
Education and w3 o © teten i dagtilbuddet. buddene blev malt ved
Care Classrooms 20 & observation via 2 syste-

S matiske observations-

redskaber.
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Forfatter

Udgiver

Ar

Land

Type
studie

Formal

Metode og design

Hovedfund i relation faglig ledelse

1

Kerneelement

2 3 4 5 6 7

Leading from a
Distance: Adopt-
ing a Heterarchy
for Building Lead-
ership Capacity

Pierce, G. og

Clarkin-Phillips, J.

Early
Childhood
Folio

2017

New Zealand

Peer-reviewed

At undersgge lederens faglige
understgttelse af medarbejdere
i en kontekst, hvor der er store
geografiske afstande mellem le-
der og medarbejdere.

Mixed methods: Spar-

geskemaundersggelse
og kvalitative interview
med 13 ledere og med-
arbejdere.

Studiet finder, at respondenter, der vurde-
rede, at deres ledelsesmodel var effektfuld
efterspurgte, at der blev sat faglig retning af
lederen. Gerne konkretiseret ifm. observa-
tion, feedback og faglig sparring fra lederen.

Poletisk pedago-
gisk ledelse for
kvalitet gjennom
skriving mot im-
manente vurde-
ringspraksiser og
tvilens og krop-
pens vitenskap og
metoder

Reinertsen, A. B.
og Rossholt, N.

Reconceptualizing
Educational
Research
Methodology

2016

Norge

Peer-reviewed

At undersgge et dagtilbud (med
6 afdelingers) arbejde med te-
mamgder blandt personalet,
hvor autoetnografisk skrivning
skal bruges til at udvikle en lee-
rende organisation.

Kvalitativ: Interview
med én internvejleder i
et dagtilbud.

Studiet finder, at skriveprocessen har faet
personalet til ikke kun at fokusere pa love,
rammer og ressourcer, men at stoppe op og
fa en dialog om et feelles sprog og faglig ud-
vikling.

Normativ styrning i
férskolan: En fall-
studie

Riddersporre, B.

Tidsskrift for Nordisk
Barnehageforskning

2010

Sverige

Peer-reviewed

At undersgge folgende 3
spergsmal: 1) Hvordan ser le-
deren pa sit opdrag, og hvad
han/hun selv afstedkommer?
Hvilke normer skal vejlede virk-
somheden? 2) Hvilke (forsag
pa) lederskabshandlinger kan
observeres og hvordan kan de
relateres til den normative sty-
ring? 3) Hvordan forholder lede-
rens idéer og intentioner sig til
hverdagssituationer og medar-
bejdernes behov?

Kvalitativ: Observatio-
ner af interview med en
leder, som skal starte
et nyt dagtilbud.

Studiet finder, at for at en vision skal kunne
realiseres, er det ngdvendigt, at forskellige
tolkninger af den synliggeres og forhandles.
Processen er da afgerende: Det kan veere
ngdvendigt at sikre det psedagogiske perso-
nales tryghed og tilknytning, ferend der er
mulighed for kreativitet og udviklingslyst.
Ved at se realiseringen af idéer som en |g-
bende proces, kan ledere og medarbejdere
lgbende genforhandle og revidere de nor-
mer, som regulerer arbejdet.

Daginstitutioner er
forskellige

Ringsmose, C.

Paedagogisk Psykologisk Tidsskrift

2020

Danmark

Peer-reviewed

At undersgge, hvordan nogle
dagtilbud udvikler kvalitet, og
hvad der stiller dagtilbuddene
forskelligt.

Mixed methods: Spar-
geskemaundersggelser
til foreeldre, ledere og
paedagoger for ca.
5.000 bgrn. 1 6 kommu-
ner er 12 dagtilbud, der
er henholdsvis hgjest
og lavest placerede i
scoringerne i sparge-
skemaundersggel-
serne, udvalgt til kvali-
tative studier, hvor der
er gennemfert interview
med ledelsen og fokus-
gruppeinterview med 4
paedagoger og obser-
vationer.

Studiet finder, at den faglige og organisatori-
ske ledelse spiller en betydelig rolle for til-
buddenes kvalitet.
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Forfatter

Udgiver

Ar

Land

Type
studie

Formal

Metode og design

Hovedfund i relation faglig ledelse

1

Kerneelement

2 3 4 5 6 7

Lederes perspekti-
ver pa virknings-
fuld praksis i dag-
tilbud i udsatte bo-
ligomrader

Ringsmose, C.

Paedagogisk Psykologisk Tidsskrift

2019

Danmark

Peer-reviewed

At undersgge virkningsfuld pee-
dagogisk praksis i kommuner
med mange sarbare bgrn. (Se
ogsa Ringsmose 2019b)

Kvalitativ: Interview
med ledere og medar-
bejdere i forvaltninger
og ledere af 5 dagplejer
og 25 daginstitutioner.
Vurderingen af virk-
ningsfuld psedagogisk
praksis er foretaget af
de medvirkende kom-
muner. Nogle kommu-
ner har baseret vurde-
ringen pa data, andre
kommuner har baseret
den pa faglige vurderin-
ger pa tveers af kom-
munale vidensperso-
ner.

Studiet finder, at lederen i virkningsfulde
dagtilbud er karakteriseret ved at vaere god
til at seette retning, tror pa projektet og sine
medarbejdere, og hvor der er hgj grad af
faglig refleksion i faellesskab.

Forvaltningsper-
spektiver pa inklu-
derende dagtil-
buds organiserin-
ger og samspil

Ringsmose, C.

Paedagogisk Psykologisk Tidsskrift

2019

Danmark

Peer-reviewed

At undersgge virkningsfuld pae-
dagogisk praksis i kommuner
med mange sarbare bgrn. (Se
ogsa Ringsmose 2019a)

Kvalitativ: Interview
med ledere og medar-
bejdere i forvaltninger
og ledere af 5 dagple-
jere og 25 daginstitutio-
ner. Vurderingen af
virkningsfuld psedago-
giks praksis er foreta-
get af de medvirkende
kommuner. Nogle kom-
muner har baseret vur-
deringen péa data, an-
dre kommuner har ba-
seret den pa faglige
vurderinger pa tveers af
kommunale vidensper-
soner.

Studiet finder, at lederen i virkningsfulde
dagtilbud er karakteriseret ved at saette ret-
ning og samtidig skabe en feelles retning.
Dagtilbuddene holder sig fagligt opdateret og
skaber faglig refleksion i faellesskab.

Kvalitetsarbete i
forskolan belyst
genom tre led-
ningsnivaer

Rénnerman, K. og
Olin, A.

Pedagogisk forskning i

Sverige

2013

Sverige

Bog

At undersgge, hvordan kvali-
tetsarbejde ledes pa forskellige
niveauer, herunder hvordan le-
delse og ansvar distribueres pa
hhv. gruppeniveau og individni-
veau.

Kvalitativ: Interview
med dagtilbudsledere
og forvaltningsledere i
2 dagtilbud i 2 forskel-
lige kommuner.

Studiet finder, at i den ene kommune distri-
bueres ledelse pa gruppeniveau, hvor der er
tillid til delagtiggerelse, og ansvar gar pa
tveers af niveauer. | den anden kommune di-
stribueres ledelse i hgjere grad pa individni-
veau, hvor der er tillid til de enkelte individer,
og der er en tydelig opdeling i niveauerne og
ansvar. Studiet konkluderer, at begge strate-
gier overordnet fungerer godt og har hver
deres fordele og ulemper.
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Forfatter

Udgiver

Ar Land Type

studie

Formal

Metode og design

Hovedfund i relation faglig ledelse

Kerneelement

1 2 3 4 5 6 7
Ledelse og leering | Skjeeveland, Y., At undersgge grundlaget for at Kvantitativ: Spegrgeske- | Studiet finder, at lederens psedagogiske le- X
i barnehagen Granrusten, P. T, :_%’ relatere begreberne ledelse og maundersggelse med delse varierer mellem at vaere indadrettet
Moen, K. H. og Lil- § © leering og hvordan ledelse fol- 1310 norske ledere mod egen organisation og udadrettet mod
lemyr, O. F. % " ~ N g ger op pa dagtilbuds ggede an- dagtilbuddets omgivelser for at imade-
Z20 S ’26 2 svar for leering. (Se ogsa Moen komme forventninger til dagtilbuddet som
§ o et al. 2016 og Moen et al. leeringsarena. Lederne arbejder med at un-
e 2018). derstette faelles syn pa barns lzering, reflek-
2 sion og leereprocesser i personalegruppen.
Huvudmannens Skolinspektionen At undersgge "huvudmans" Kvalitativ: Interview Studiet finder et stort behov for at udvikle X
styrning och led- (den ansvarlige myndighed) ar- | med 29 dele af det systematiske kvalitetsarbejde,
ning av forskolans & bejde med at styre og stotte "huvudman"(den an- som indgar i styringen og ledelsen af dagtil-
kvalitet _5 ° - dagtilbud mod malopfyldelse svarlige myndighed), buddenes kvalitet. Der efterlyses diskussio-
% ~ 2 8 hen mod de nationale mal — og interview med for- ner og opfglgning pa den dimension, som
2 S [ 2 som fremsat i lsereplanen. valtningsledere og le- handler om at formulere og bedemme
£ 2 o dere i dagtilbud, der malopfyldelse.
2 herer under de 29
*n "huvudman”, samt do-
kumentanalyse.
Managing pre- Thedvall, R. o At undersgge implementeringen | Kvalitativ: Feltarbejde Studiet finder, at de ansatte har forskellige X
school the Lean 2 af LEAN i et dagtilbud. Studiet og interview i lobet af 2 | forstaelser af, hvad de forskellige farver be-
way. Evaluating ° ® kigger bl.a. pa betydningen af ar. tyder, og at der kan forhandles om betydnin-
work processes by 3 © <3 _E, indfgrelsen af en tavle, hvor de gen pa tveers af ansatte og ledere.
numbers and col- £ S 5 2 ansatte hver dag skal szette en
ours £ N & v gren prik for en exceptionel
® 3 dag, bla prik for en normal dag
8 o eller en red prik for, at noget
€N ikke har fungeret godt.
Da "kvaliteten" Togsverd, L. At undersgge betydningen af Kvalitativ: Et halvt ars Studiet finder, at lederne ikke inkluderer pee- | x
kom til smabgrns- S kvalitetsrapporteringen for den feltarbejde og interview | dagogerne i udarbejdelsen af LUPen, og at
institutionerne. Be- 5 o faglige kvalitet og forstaelsen af | i 2 dagtilbud. fokus i arbejdet med laereplanerne oftest er
retninger om, § x ";’ den faglige kvalitet. Studiet ser pa at skrive tingene rigtigt i forhold til evalue-
hvordan det gar til, c w g -“;’ eksempelvis pa, hvorvidt og ringsteknologien. Overordnet papeger stu-
nar kvalitet pa det 2 b c 2 hvordan lederne udarbejder diet, at det kan betyde, at lederne og paeda-
smabgrnspaeda- 2 a o LUPen (den lokale udviklings- gogerne ikke i samarbejde forholder sig til
gogiske omrade ] & plan) og leereplaner i samar- forstaelsen af kvalitet, og at peedagogiske
skal vides og sty- & bejde med paedagogerne. veerdidiskussioner ekskluderes.
res.
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Forfatter

Udgiver

Ar

Land

Type
studie

Formal

Metode og design

Hovedfund i relation faglig ledelse

Early Childhood

Vannebo, B. og

At undersgge: 1) Hvordan dag-

Kvalitativ: 10 interview

Studiet finder store forskelle pa maden,

Educational and Gotvassli, K. A. B tilbudslederen tolker konceptet med ledere i dagtilbud hvorpa ledere fortolker det at veere en "lee-
Care Institutions 2 5 "leerende organisation”, og fra 2 kommuner. rende organisation”. Selvom ledere har ud-
as Learning Or- 25 o hvordan de karakteriserer dag- viklet praksisser, som inkorporerer nggle-
ganizations 5 2 “;’ tilbud som lzerende organisatio- aspekter af at vaere en leerende organisa-
> & Ay g -%’ ner. 2) Hvordan dagtilbud kan tion, er det ikke ngdvendigvis pa baggrund
N b ZB $ udvikle sig til at blive leerende af en bevidst organisatorisk strategi. De fle-
5% o organisationer (Se ogsa Got- ste forbinder konceptet "en laerende organi-
53 & vassli 2019). sation" til berns laering. Der gives (nogle fa)
=] eksempler pa, hvordan man kan arbejde
3 med at styrke organisatorisk leering og vi-
- densudvikling i dagtilbud.
Teaching in pre- Oqvist, A. og Cer- Studiet har til formal at under- Kvalitativ: Tekstanalyse | Studiet finder, at lederne sgger at udvikle pae-
school: heads of vantes, S. E s@ge, hvordan lederne af dagtil- | af 120 kvalitetsrappor- dagogernes kompetencer gennem en indsats
preschools gov- Q buddene leder lzering i dagtil- ter. | Sverige skal alle med bogcirkler. Det problematiseres, at le-
ernance through- :S L e} budspraksis gennem systema- dagtilbud systematisk derne ikke differentierer mellem uddannede
out the systematic 2 ° “;’ tisk kvalitativ arbejde. Analy- felge op pa, hvordan paedagoger og peedagogmedhjaelpere — hvil-
quality work E © ® 2 -";’ serne centrerer sig om 2 emner: | malene i deres under- ket er hensigten med indsatsen. Det proble-
o _5 S 9 $ 1) Hvordan lederne arbejder visningsplaner opfyl- matiseres ogsa, at lederne ikke serger for, at
5 ‘g 2 I} med at udvikle paedagogernes des, og en gang arligt der er variation i lseringen pa den made, som
S 2 & kompetencer, og 2) Variation i skriver lederne en sy- ellers var hensigten med indsatsen. Studiet
-.‘g w undervisningen stematisk kvalitetsrap- peger ogsa pa, at lederne maske ikke imple-
5] port. menterer indsatsen som forudsat, fordi de ikke
z har nok viden om konceptet.
Anm.: R1 og R2 angiver forkortelser for Rammeforhold 1: Ledelseskompetencer, og Rammeforhold 2: Lederinitieret distribueret ledelse.

Kilde: VIVE.
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Bilag3  Segedokumentation

Faglig ledelse i dagtilbud

| det falgende findes dokumentation for sggningen i databaser og hjemmesider, som har fgrt til i alt 1.657
referencer (efter dubletsortering af alle baser samlet). Sagningen er foretaget i perioden 30. august — 20.
september 2020. Der er sggt efter studier, der er publiceret i perioden 2010 — september 2020, og som
er publiceret pa dansk, norsk, svensk eller engelsk.

Netpunkt (Danbib):

(((Bgrnehavelede* OR Bgrnehavechef* OR Bgrnehavestyring* OR Vuggestuelede* OR Vuggestuechef*
OR Vuggestuestyring* OR dagplejelede* OR dagplejechef* OR dagplejestyring* OR dagplejepaedagog*
OR (((chef* OR leder* OR ledelse* OR afdelingsleder* OR afdelingsledelse* OR afdelingschef* OR per-
sonalelede* OR personalechef* OR teamleder* OR teamledelse* OR teamchef* OR institutionsleder* OR
institutionsledelse* OR institutionschef* OR centerleder* OR centerledelse* OR centerchef* OR dagtil-
budslede* OR dagtilbudschef* OR Dagtilbudsstyring®* OR Daginstitutionsleder* OR Daginstitutionsle-
delse* OR Daginstitutionschef* OR Daginstitutionsstyring* OR Souschef* OR Omradeleder* OR omrade-
ledelse* OR omradechef* OR Distriktsleder* OR distriktsledelse* OR distriktschef* OR mellemleder* OR
mellemledelse* OR overordnet* OR overordnede* OR koordinator* OR Mentor* OR peer-laering* OR for-
andringsledelse* OR "fagligt fyrtarn" OR "faglige fyrtarne" OR styring* OR supervis*) AND ((dagtilbud*
OR pasning* OR bgrnepasning* OR daginstitution® OR bgrneinstitution*)))))) ) AND ((em=(b@rn* OR
barn* OR spaedbarn* OR spzedbgrn* OR sméabgrn*)) OR (em=(bgrnehave* OR vuggestue* OR farskole*
OR for-skole* OR dagpleje*) )) AND (facet.type="bog" OR facet.type="tidsskriftsartikel" OR fa-
cet.type="artikel" OR facet.type="ebog") AND (facet.date="2019" OR facet.date="2013" OR fa-
cet.date="2011" OR facet.date="2015" OR facet.date="2012" OR facet.date="2014" OR fa-
cet.date="2017" OR facet.date="2010" OR facet.date="2016" OR facet.date="2018" OR fa-
cet.date="2020") AND (facet.level="fagligt niveau" OR facet.level="alment niveau" OR facet.level="forsk-
ningsniveau")

156 fund

Den Danske Forskningsdatabase:

Sagt fritekst: (((Barnehavelede® OR Bgrnehavechef* OR Bgrnehavestyring® OR Vuggestuelede* OR
Vuggestuechef* OR Vuggestuestyring® OR dagplejelede* OR dagplejechef* OR dagplejestyring* OR
dagplejepaedagog* OR (((chef* OR leder* OR ledelse* OR afdelingsleder* OR afdelingsledelse* OR af-
delingschef* OR personalelede* OR personalechef* OR teamleder* OR teamledelse* OR teamchef* OR
institutionsleder® OR institutionsledelse* OR institutionschef* OR centerleder* OR centerledelse* OR cen-
terchef* OR dagtilbudslede* OR dagtilbudschef* OR Dagtilbudsstyring* OR Daginstitutionsleder* OR
Daginstitutionsledelse* OR Daginstitutionschef* OR Daginstitutionsstyring* OR Souschef* OR Omrade-
leder* OR omradeledelse* OR omradechef* OR Distriktsleder* OR distriktsledelse* OR distriktschef* OR
mellemleder* OR mellemledelse* OR overordnet® OR overordnede* OR koordinator* OR Mentor* OR
peer-leering* OR forandringsledelse* OR "fagligt fyrtarn" OR "faglige fyrtarne" OR styring* OR supervis*)
AND ((dagtilbud* OR pasning* OR bgrnepasning* OR daginstitution®* OR bgrneinstitution*))))))) AND
((b@rn* OR barn* OR spaedbarn* OR speedbarn* OR smabgrn*)) OR ((b@rnehave* OR vuggestue* OR
forskole* OR fgr-skole* OR dagpleje*)))

OR

("nursery school" OR "nursery schools" OR kindergarten* OR "day care" OR daycare OR day-care OR
"child care center" OR "child care centre" OR "child care centers" OR "child care centres" OR playgroup*
OR pre-school* OR preschool*) AND (leader* OR executive* OR coordinator* OR director* OR chief* OR
manager® OR management* OR governance OR "head of" OR "senior advisors" OR "decision-making"
OR "decision-maker" OR "decision-makers")
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Afgreenset til perioden: 2010-2020. Materialetype: Book chapter, Other, Journal article, Book, Report,
Thesis

313 fund

Oria:

EMNE indeholdende: Barnehageleder® OR Barnehageledelse* OR barnehageleiing OR Barnehagesjef*
OR Barnehagestyring® OR barnehagestyrer* OR barnhageadministrasjon OR Smabarnshageleder® OR
smabarnshageledelse* OR smabarnshagechef OR smabarnshagestyring® OR smabarnshagestyrer* OR
((sjef* OR leder* OR ledelse* OR styrer* OR avdelingsleder® OR avdelingsledelse* OR avdelingschef*
OR personalleder* OR personalledelse* OR personalchef* OR teamleder® OR teamledelse* OR teams-
jef* OR institusjonsleder* OR institusjonsledelse* OR institusjonssjef* OR senterleder* OR Dagtilbudssty-
ring* OR Daginstitusjonsleder® OR Daginstitusjonsledelse* OR Daginstitusjonssjef* OR Daginstitusjons-
styring® OR daginstitusjonsstyrer* OR nestleiar* OR leiar* OR souschef* OR underdirektgr* OR Omrade-
leder* OR omradestyrer* OR Distriktsleder* OR distriktsstyrer* OR koordinator* OR "fagligt fyrtarn" OR
"faglige fyrtarne" OR styring*) AND (barnehage* OR smabarnsbarnehage* OR fgrskole* OR far-skole*
OR dagpleie*))

OR

(sjef* OR leder* OR ledelse* OR leiing OR styrer* OR administrasjon* OR avdelingsleder* OR avdelings-
ledelse* OR avdelingschef* OR personalleder® OR personalledelse* OR personalchef* OR teamleder*
OR teamledelse* OR teamsjef* OR institusjonsleder® OR institusjonsledelse* OR institusjonssjef* OR
senterleder* OR Dagtilbudsstyring® OR Daginstitusjonsleder* OR Daginstitusjonsledelse* OR Daginsti-
tusjonssjef* OR Daginstitusjonsstyring* OR daginstitusjonsstyrer OR nestleiar* OR leiar* OR souschef*
OR underdirektar* OR Omradeleder* OR omradestyrer* OR Distriktsleder® OR distriktsstyrer* OR koor-
dinator* OR "fagligt fyrtarn" OR "faglige fyrtarne" OR styring*) AND (dagtilbud* OR barneomsorg* OR
stell* OR daginstitusjon* OR barneinstitusjon*) AND (barn* OR smabarn* OR spebarn* OR spedbarn*
OR smabarn*)

OR

("nursery school" OR "nursery schools" OR kindergarten* OR "day care" OR daycare OR day-care OR
"child care center" OR "child care centre" OR "child care centers" OR "child care centres" OR playgroup*
OR pre-school* OR preschool*) AND (leader* OR executive* OR coordinator* OR director* OR chief* OR
manager® OR management* OR governance OR "head of" OR "senior advisors" OR "decision-making"
OR "decision-maker" OR "decision-makers")

Afgraenset til periode: 2010-2020. Materialetype: Book chapter, Other, Journal article, Book, Report, Thesis

230 fund

NORA:

Barnehageleder* OR Barnehageledelse* OR Barnehagesjef* OR Barnehagestyring* OR barnehagesty-
rer* OR Smabarnshageleder* OR smabarnshageledelse* OR smabarnshagechef OR smabarnshagesty-
ring* OR smabarnshagestyrer* OR ((sjef* OR leder* OR ledelse* OR styrer* OR avdelingsleder* OR av-
delingsledelse* OR avdelingschef* OR personalleder® OR personalledelse* OR personalchef* OR team-
leder* OR teamledelse* OR teamsjef* OR institusjonsleder” OR institusjonsledelse* OR institusjonssjef*
OR senterleder* OR senterledelse* OR sentersjef* OR dagtilbudsleder* OR dagtilbudsledelse* OR dag-
tilbudssjef* OR Dagtilbudsstyr* OR Daginstitusjonsleder* OR Daginstitusjonsledelse* OR Daginsti-
tusjonssjef* OR Daginstitusjonsstyr* OR nestleiar* OR souschef* OR underdirektgr* OR Omradeleder*
OR omradestyrer* OR Distriktsleder* OR koordinator* OR "fagligt fyrtarn" OR "faglige fyrtarne" OR sty-
ring*) AND (barnehage* OR sméabarnsbarnehage* OR farskole* OR fgr-skole* OR dagpleie*))

OR
(sjef* OR leder* OR ledelse* OR styrer* OR avdelingsleder* OR avdelingsledelse* OR avdelingschef* OR
personalleder* OR personalledelse* OR personalchef* OR teamleder* OR teamledelse* OR teamsjef*
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ORinstitusjonsleder® OR institusjonsledelse* OR institusjonssjef* OR senterleder® OR senterledelse* OR
sentersjef* OR dagtilbudsleder* OR dagtilbudsledelse* OR dagtilbudssjef* OR Dagtilbudsstyr* OR Dag-
institusjonsleder* OR Daginstitusjonsledelse* OR Daginstitusjonssjef* OR Daginstitusjonsstyring* OR
nestleiar* OR souschef* OR underdirektar* OR Omradeleder* OR omradestyrer* OR Distriktsleder OR
koordinator* OR "fagligt fyrtarn" OR "faglige fyrtarne" OR styring*) AND (dagtilbud* OR barneomsorg* OR
stell* OR daginstitusjon* OR barninstitusjon*) AND (bgrn* OR barn* OR smabarn* OR spebarn* OR spe-
dbarn* OR smabarn*)

OR

("nursery school" OR "nursery schools" OR kindergarten* OR "day care" OR daycare OR day-care OR
"child care center" OR "child care centre" OR "child care centers" OR "child care centres" OR playgroup*
OR pre-school* OR preschool*) AND (leader* OR executive* OR coordinator* OR director* OR chief* OR
manager® OR management* OR governance OR "head of" OR "senior advisors" OR "decision-making"
OR "decision-maker" OR "decision-makers")

Afgreenset til: Periode: 2010-2020. Studentlitteratur frasorteret

19 fund

Libris:

daghemsledar* OR daghemsledning® OR daghemschef OR daghemsstyrning® OR daghemsstyre* OR
daghemsforestandar* OR lekskolaledar* OR lekskolaledning* OR lekskolachef* OR lekskolastyrning* OR
lekskolastyre* OR lekskolaférestandar* OR barntradgardsledar* OR dagisledar® OR dagisstyrning* OR
dagisstyre* OR forskoleledar® OR forskoleledning® OR forskolechef* OR forskolestyrning* OR forskole-
styre* OR forskoleforestandar* OR ((chef* OR ledar* OR ledning* OR styre* OR foérestandar® OR Overin-
seende OR styrning* OR tat* OR ledande plats OR framsta position OR avdelningsledar* OR avdelnings-
ledning* OR avdelningschef* OR personalledar* OR personalledning® OR personalchef* OR teamledar*
OR teamledning* OR teamchef* OR institutionsledar* OR institutionsledning* OR institutionschef* OR
centerledar* OR centerledning* OR centerchef* OR souschef* OR underdirektgr* OR Omradeledar* OR
omradestyre* OR omradeledning OR Distriktsledar* OR distriktsledning OR koordinator* OR "fackligt fyr-
torn" OR "facklige fyrtorne" OR nyckelperson*) AND (daghem* OR dagis* OR lekskola* OR barntradgard*
OR lekskole* OR férskola* OR for-skola* OR forskole* OR for-skole* OR forskolor* OR fér-skolor* OR
familjedaghem*)) AND (AR:2010 OR AR:2011 OR AR:2012 OR AR:2013 OR AR:2014 OR AR:2015 OR
AR:2016 OR AR:2017 OR AR:2018 OR AR:2019 OR AR:2020)

OR

("nursery school" OR "nursery schools" OR kindergarten* OR "day care" OR daycare OR day-care OR
"child care center" OR "child care centre" OR "child care centers" OR "child care centres" OR playgroup*
OR pre-school* OR preschool*) AND (leader* OR executive* OR coordinator* OR director* OR chief* OR
manager® OR management* OR governance OR "head of" OR "senior advisors" OR "decision-making"
OR "decision-maker" OR "decision-makers") AND (AR:2010 OR AR:2011 OR AR:2012 OR AR:2013 OR
AR:2014 OR AR:2015 OR AR:2016 OR AR:2017 OR AR:2018 OR AR:2019 OR AR:2020)

149 fund

SWEPUB

Daghemsledar* OR daghemsledning* OR daghemschef OR daghemsstyrning* OR daghemsstyre* OR
daghemsférestandar* OR lekskolaledar* OR lekskolaledning* OR lekskolachef* OR lekskolastyrning* OR
lekskolastyre* OR lekskolaférestandar* OR dagisledar* OR dagisstyrning* OR dagisstyre* OR
barntradgardsledar* OR forskoleledar* OR forskolaledning* OR férskolachef* OR forskolestyrning* OR
forskolestyre* OR forskoleférestandar® OR ((chef* OR ledar* OR ledning* OR styre* OR forestandar* OR
overinseende OR styrning* OR tat* OR ledande plats OR framsta position OR avdelningsledar® OR av-
delningsledning* OR avdelningschef* OR personalledar* OR personalledning® OR personalchef* OR
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teamledar* OR teamledning® OR teamchef* OR institutionsledar® OR institutionsledning® OR institu-
tionschef* OR centerleder* OR centerledning® OR centerchef* OR souschef* OR underdirekter* OR Om-
radeledar* OR omradestyre* OR Distriktsledar* OR koordinator* OR "fackligt fyrtorn" OR "facklige
fyrtorne" OR nyckelperson*) AND (daghem* OR dagis* OR lekskola* OR lekskole* OR barntrddgard* OR
forskola® OR for-skola* OR férskole* OR fér-skole* OR férskolor® OR for-skolor* OR familjedaghem™))
AND (AR:2010 OR AR:2011 OR AR:2012 OR AR:2013 OR AR:2014 OR AR:2015 OR AR:2016 OR
AR:2017 OR AR:2018 OR AR:2019 OR AR:2020)

OR

("nursery school™ OR "nursery schools" OR kindergarten* OR "day care" OR daycare OR day-care OR
"child care center" OR "child care centre" OR "child care centers" OR "child care centres" OR playgroup*
OR pre-school* OR preschool*) AND (leader* OR executive* OR coordinator* OR director* OR chief* OR
manager® OR management* OR governance OR "head of" OR "senior advisors" OR "decision-making"
OR "decision-maker" OR "decision-makers") AND (AR:2010 OR AR:2011 OR AR:2012 OR AR:2013 OR
AR:2014 OR AR:2015 OR AR:2016 OR AR:2017 OR AR:2018 OR AR:2019 OR AR:2020)

248 fund
ERIC
221 fund
# Query Limiters/Expanders Results
S8 | S3 AND S6 AND S7 Limiters - Date Published: | 221
20100101-20200931; Publi-
cation Type: Books, Col-
lected Works - General, Dis-
sertations/Theses - Doctoral
Dissertations, Journal Arti-
cles, Reference Materials -
Bibliographies, Reports (All);
Language: Danish, English
S7 | (ZG"Canada") or (ZG "canada (calgary)") or (ZG "canada (edmonton)") or (ZG "can- 69,631
ada (london)") or (ZG "canada (montreal)") or (ZG "canada (ottawa)") or (ZG "can-
ada (saskatoon)") or (ZG "canada (toronto)") or (ZG "canada (vancouver)") or (ZG
"canada (victoria)") or (ZG "canada (winnipeg)") or (ZG "denmark") or (ZG "finland")
or (ZG "germany") or (ZG "germany (berlin)") or (ZG "greenland") or (ZG "iceland")
or (ZG "italy") or (ZG "new zealand") or (ZG "new zealand (wellington)") or (ZG "nor-
way") or (ZG "norway (oslo)") or (ZG "sweden") or (ZG "sweden (stockholm)")
S6 [ S4 OR S5 99,930
S5 | SU (Kindergarten* OR nursery school* OR "day care" OR daycare OR day-care OR 99,930
"child care" OR "Child Care Centers" OR playgroup* OR day nurser* OR "Early
Childhood Education" OR Preschool* OR pre-school*
S4 | DE "Kindergarten" OR DE "Kindergarten" OR DE "Early Childhood Education" OR 74,581
DE "Preschool Education” OR DE "Nursery Schools" OR DE "Early Childhood Edu-
cation”
S3 | S1TORS2 184,582
S2 | SU Leadership* OR SU "Instructional Leadership" OR SU "Leadership Effective- 175,319

ness" OR SU "Outdoor Leadership" OR SU "Student Leadership" OR SU "Teacher
Leadership" OR SU "Transformational Leadership" OR SU "Leadership Effective-
ness" OR SU "Leadership Qualities" OR SU "Leadership Responsibility" OR SU
"Leadership Role" OR SU "Leadership Styles" OR SU "Leadership Training" OR SU
"Instructional Leadership" OR SU "Community Leaders" OR SU "Institutional Role"
OR SU "Leaders" OR SU "Leaders Guides" OR SU "Middle Management" OR SU
"Supervision" OR SU "Administrators" OR SU "Educational Administration" OR SU
"Institutional Administration" OR SU "School Based Management" OR SU "Assistant
Principals" OR SU "Beginning Principals" OR SU "Boards of Education" OR SU
"State Boards of Education" OR SU "Central Office Administrators" OR SU "Depart-
ment Heads" OR SU "Governing Boards" OR SU "Boards of Education" OR SU
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"Government School Relationship” OR SU "Principals" OR SU "School Policy" OR
SU "School Responsibility" OR SU "Teacher Administrator Relationship" OR SU
"Decision Making" OR SU "Participative Decision Making" OR SU "Decision Making
Skills" OR SU "Decision Support Systems" OR SU "Mentors" OR SU "Role Models"
OR SU "Beginning Teacher Induction" OR SU Leadership Styles OR SU "Adminis-
trator Attitudes" OR SU Instructional Leadership OR SU "Supervisory Methods" OR
SU "Supervisors" OR SU "Leaders" OR SU "Supervisor Qualifications" OR SU "Su-
pervisor Supervisee Relationship" OR SU "Supervisory Methods" OR SU "Supervi-
sory Training"

S1

DE "Leadership" OR DE "African American Leadership" OR DE "Leadership Effec-
tiveness" OR DE "Instructional Leadership" OR DE "Outdoor Leadership" OR DE
"Student Leadership" OR DE "Teacher Leadership" OR DE "Transformational Lead-
ership" OR DE "Leadership Effectiveness" OR DE "Leadership Qualities" OR DE
"Leadership Responsibility" OR DE "Leadership Role" OR DE "Leadership Styles"
OR DE "Leadership Training" OR DE "Ability" OR DE "Instructional Leadership" OR
DE "Community Leaders" OR DE "Institutional Role" OR DE "Leaders" OR DE
"Leaders Guides" OR DE "Middle Management" OR DE "Supervision" OR DE "Ad-
ministrators” OR DE "Educational Administration" OR DE "Institutional Administra-
tion" OR DE "College Administration" OR DE "School Based Management" OR DE
"Assistant Principals" OR DE "Beginning Principals" OR DE "Boards of Education"
OR DE "State Boards of Education" OR DE "Central Office Administrators" OR DE
"Department Heads" OR DE "Governing Boards" OR DE "Boards of Education” OR
DE "Government School Relationship" OR DE "Principals" OR DE "School Policy"
OR DE "School Responsibility" OR DE "Teacher Administrator Relationship"” OR DE
"Decision Making" OR DE "Participative Decision Making" OR DE "Decision Making
Skills" OR DE "Decision Support Systems"

154,161

Academic Search
61 fund

Query

Limiters/Expanders

Results

S8

S3 AND S6 AND S7

Limiters - Published Date:
20100101-20200931

61

S7

(ZG "Canada") or (ZG "canada (calgary)") or (ZG "canada (edmonton)") or (ZG "can-
ada (london)") or (ZG "canada (montreal)") or (ZG "canada (ottawa)") or (ZG "canada
(saskatoon)") or (ZG "canada (toronto)") or (ZG "canada (vancouver)") or (ZG "can-
ada (victoria)") or (ZG "canada (winnipeg)") or (ZG "denmark") or (ZG "finland") or
(ZG "germany") or (ZG "germany (berlin)") or (ZG "greenland") or (ZG "iceland") or
(ZG "italy") or (ZG "new zealand") or (ZG "new zealand (wellington)") or (ZG "nor-
way") or (ZG "norway (oslo)") or (ZG "sweden") or (ZG "sweden (stockholm)")

396,373

S6

S4 OR S5

107,019

S5

SU (Kindergarten* OR nursery school* OR "day care" OR daycare OR day-care OR
"child care" OR "Day Care Centers" OR playgroup* OR day nurser* OR "Early Child-
hood Education" OR Preschool* OR pre-school*

106,878

S4

DE "Kindergarten" OR DE "Kindergarten" OR DE "Early Childhood Education" OR
DE "Preschool Education" OR DE "Nursery Schools" OR DE "Early Childhood Edu-
cation" OR DE "Day Care Center Administration" OR DE "School-based Child Care"
OR DE "Day Care Centers"

16,628

S3

S10R 82

289,883

S2

SU Leadership* OR SU "Instructional Leadership" OR SU "Leadership Effectiveness"
OR SU "Outdoor Leadership" OR SU "Student Leadership" OR SU "Teacher Leader-
ship" OR SU "Transformational Leadership" OR SU "Leadership Effectiveness" OR SU
"Leadership Qualities" OR SU "Leadership Responsibility" OR SU "Leadership Role"
OR SU "Leadership Styles" OR SU "Leadership Training" OR SU "Instructional Lead-
ership” OR SU "Community Leaders" OR SU "Institutional Role" OR SU "Leaders" OR
SU "Leaders Guides" OR SU "Middle Management" OR SU "Supervision" OR SU "Ad-
ministrators" OR SU "Educational Administration" OR SU "Institutional Administration"
OR SU "School Based Management" OR SU "Assistant Principals" OR SU "Beginning
Principals" OR SU "Boards of Education" OR SU "State Boards of Education" OR SU
"Central Office Administrators" OR SU "Department Heads" OR SU "Governing

264,191
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Boards" OR SU "Boards of Education" OR SU "Government School Relationship" OR
SU "Principals" OR SU "School Policy" OR SU "School Responsibility" OR SU
"Teacher Administrator Relationship" OR SU "Decision Making" OR SU "Participative
Decision Making" OR SU "Decision Making Skills" OR SU "Decision Support Systems"
OR SU "Mentors" OR SU "Role Models" OR SU "Beginning Teacher Induction" OR SU
Leadership Styles OR SU "Administrator Attitudes" OR SU Instructional Leadership OR
SU "Supervisory Methods" OR SU "Supervisors" OR SU "Leaders" OR SU "Supervisor
Qualifications” OR SU "Supervisor Supervisee Relationship" OR SU "Supervisory
Methods" OR SU "Supervisory Training"

S1

DE "Leadership" OR DE "African American Leadership" OR DE "Leadership Effec-
tiveness" OR DE "Instructional Leadership" OR DE "Outdoor Leadership" OR DE
"Student Leadership" OR DE "Teacher Leadership" OR DE "Transformational Lead-
ership" OR DE "Leadership Effectiveness" OR DE "Leadership Qualities" OR DE
"Leadership Responsibility" OR DE "Leadership Role" OR DE "Leadership Styles"
OR DE "Leadership Training" OR DE "Ability" OR DE "Instructional Leadership" OR
DE "Community Leaders" OR DE "Institutional Role" OR DE "Leaders" OR DE
"Leaders Guides" OR DE "Middle Management" OR DE "Supervision" OR DE "Ad-
ministrators” OR DE "Educational Administration" OR DE "Institutional Administra-
tion" OR DE "College Administration" OR DE "School Based Management" OR DE
"Assistant Principals" OR DE "Beginning Principals" OR DE "Boards of Education”
OR DE "State Boards of Education" OR DE "Central Office Administrators" OR DE
"Department Heads" OR DE "Governing Boards" OR DE "Boards of Education"” OR
DE "Government School Relationship” OR DE "Principals" OR DE "School Policy"
OR DE "School Responsibility" OR DE "Teacher Administrator Relationship" OR DE
"Decision Making" OR DE "Participative Decision Making" OR DE "Decision Making
Skills" OR DE "Decision Support Systems" OR DE "LEADERSHIP" OR DE "ABO-
RIGINAL Australian leadership” OR DE "AFRICAN American leadership" OR DE
"AUTHENTIC leadership" OR DE "CHANGE agents" OR DE "CHARISMATIC au-
thority" OR DE "CHRISTIAN leadership" OR DE "COMMUNIST leadership" OR DE
"COMMUNITY leadership" OR DE "CONSERVATION leadership" OR DE "DEVEL-
OPMENT leadership" OR DE "EDUCATIONAL leadership" OR DE "ELITE (Social
sciences)" OR DE "HISPANIC American leadership" OR DE "INCLUSIVE leader-
ship" OR DE "ISLAMIC leadership" OR DE "JEWISH leadership" OR DE "LEADER-
member exchange theory" OR DE "LEADERSHIP in adolescence" OR DE "LEAD-
ERSHIP in women" OR DE "LEADERSHIP scale for sports" OR DE "MEXICAN
American leadership" OR DE "NATIVE American leadership”" OR DE "PATH-goal
theory" OR DE "PERSONALITY cults" OR DE "POLITICAL accountability" OR DE
"POLITICAL leadership" OR DE "RATIONAL-legal authority" OR DE "RECREATION
leadership" OR DE "RELIGIOUS leadership" OR DE "SERVANT leadership" OR DE
"SHARED leadership" OR DE "SITUATIONAL leadership theory" OR DE "SOCIAL-
IST leadership" OR DE "STUDENT leadership" OR DE "TRADITIONAL authority"
OR DE "TRANSACTIONAL leadership" OR DE "TRANSFORMATIONAL leadership"
OR DE "LEADERSHIP -- Moral & ethical aspects" OR DE "LEADERSHIP -- Religious
aspects" OR DE "LEADERSHIP in the Bible" OR DE "LEADERSHIP -- Social as-
pects" OR DE "EDUCATIONAL leadership" OR DE "TEACHER leadership" OR DE
"Attitudes of Leaders" OR DE "LEADERS" OR DE "CIVIC leaders" OR DE "WOMEN
leaders" OR DE "SUPERVISION of beginning teachers" OR DE "WOMEN supervi-
sors" OR DE "SUPERVISION" OR DE "SUPERVISION of student teachers" OR DE
"SUPERVISION of teachers" OR DE "CLINICAL supervision (Education)" OR DE
"DIFFERENTIATED supervision (Education)" OR DE "SUPERVISORS" OR DE "SU-
PERVISORS (Local government)"

201,170

Sociological Abstracts/IBSS:

SU.Exact("leader/leaders/leadership" OR "leaders" OR "leadership styles" OR "leadership style" OR "edu-
cational leadership" OR "leadership" OR "leadership training" OR "leadership; schools; sports" OR "super-
vision" OR "supervisors" OR "managers" OR "school principals" OR "mentors" OR "decision-makers") AND
SU.Exact("daycare" OR "kindergarten" OR "day care centres" OR "day care" OR "kindergarten teachers
OR "kindergartens" OR "child day care centers" OR "day foster care" OR "day care centers" OR "kindergar-
ten students" OR "early childhood education" OR "preschool education" OR "child care services")

Begraenset til: Document type: Feature; Article; Dissertation/Thesis; Review; Literature Review; Book;

Working Paper/Pre-Print; Periode: 2010-2020

53 fund
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Web of Science

((TI=(leader* OR manager* OR director* OR principal* OR "school leaders" OR "school leader" OR men-
tor* OR decision-maker* OR governance OR "head of" OR supervisor* OR supervision OR decision-
maker*) OR KP=(leader* OR manager* OR director* OR principal* OR "school leaders" OR "school
leader" OR mentor* OR decision-maker* OR governance OR "head of" OR supervisor* OR supervision
OR decision-maker*)) AND TS=(((daycare OR "day care") not (adult day care)) OR kindergarten* OR
"day foster care" OR "early childhood education" OR "child care center" OR "child care centre" OR "child
care centers" OR "child care centres" OR preschool* OR pre-school* OR "nursery school" OR "nursery
AND LANGUAGE: (English OR Danish OR Norwegian OR Swedish) AND DOCUMENT

schools"))

TYPES: (Article OR Book OR Book Chapter OR Review)

Indexes=SSCI, A&HCI Timespan=2010-2020

231 fund

Hjemmesider: Ledelse i dagtilbud Sogt pa: Fund: Dato:

Campbell Collaboration (International): Education 0 07.09.2020

https://www.campbellcollaboration.org/library.html

DCUM: http://dcum.dk/forside Ledelse + dagtilbud 0 30.08.2020

EVA: https://www.eva.dk/ Ledelse + dagtilbud 7 30.08.2020

Evalueringsportalen (Norge): Ledelse + Utdanning och 6 07.09.2020

https://evalueringsportalen.no/ Forskning

Finnish National Agency for Education Rapporter och utredningar — 2 07.09.2020

(Finland): https://www.oph.fi Ledning och Forvaltning

KL: http://www.kl.dk/ Ledelse + dagtilbud/daginstitu- | 0 07.09.2020
tion/vuggestue/bgrnehave

Ministry og Social Affairs and Health, Finland. Ledning/styrning/leaders/ 0 07.09.2020

https://stm.fi/en/social-services leadership/

NB-ECEC: http://www.nb-ecec.dk/ Ledelse og organisering i dag- | 56 07.09.2020
tilbud: Ledelse / Leder

Skolverket (Sverige): https://www.skolverket.se/om- Ledning/styrning 0 07.09.2020

oss/publikationer-och-nyhetsbrev/sok-publikationer + forskola

Socialstyrelsen: https://socialstyrelsen.dk/ Ledelse + dagtilbud 0 07.09.2020

Socialstyrelsen (Sverige): Ledning/styrning 0 07.09.2020

http://www.socialstyrelsen.se/

NIFU: https://www.nifu.no/ Barnehage/farskole 10 07.09.2020

Ungsinn (Norge): https://www.ungsinn.no/ Barnhage*/farskole* 0 07.09.2020

Utdanningsdirektoratet (Norge): https://www.udir.no Ledelse/styrere + fgrskole/bar- | 10 07.09.2020
nehage

VIVE (KORA og SFI): https://vive.dk/ Ledelse + dagtilbud 2 07.09.2020

99




Faglige ledelse af tilbud for udsatte bern og unge

| det fglgende findes dokumentation for sggningen i databaserne, som har fgrt til i alt 952 re-
ferencer (efter dubletsortering af alle baser samlet). S@gningen er foretaget i perioden 9. — 20.
september 2020. Der er sggt efter studier, der er publiceret i perioden 2010 — september 2020,
og som er publiceret pa dansk, norsk, svensk eller engelsk.

Netpunkt (Danbib)

Sagning: ((sarbar* or udsatte or truede or truet or omsorgssvigt* or specialtilbud or indsats* or "social
tilgang" or "sociale tilgange" or overgreb or mistrivsel or anbragte or handicap* or handikap* or "specielt
behov" or "specielle behov" or specialbehov or "saerlige behov" or risikogruppe* or misbrug* or stofmis-
brug* or narkotikamisbrug* or alkoholmisbrug*)) OR ((chef* OR leder* OR ledelse* OR afdelingsleder*
OR afdelingsledelse* OR afdelingschef* OR personalelede* OR personalechef* OR teamleder* OR team-
ledelse* OR teamchef* OR institutionsleder* OR institutionsledelse* OR institutionschef* OR centerleder*
OR centerledelse* OR centerchef* OR Souschef* OR Omradeleder* OR omradeledelse* OR omrade-
chef* OR Distriktsleder* OR distriktsledelse* OR distriktschef* OR mellemleder* OR mellemledelse* OR
overordnet* OR overordnede* OR koordinator* OR Mentor* OR peer-leering* OR forandringsledelse* OR
"fagligt fyrtdrn" OR "faglige fyrtarne" OR styring* OR supervis*)))) AND (em=(bgrn* or smabgrn* or spsed-
bgrn* or teenager* or dreng* or pige* or vuggestuebarn or bgrnehavebgrn* or unge* or ungdom* or ple-
jebarn* or plejebgrn*)) AND (facet.type="bog" OR facet.type="tidsskriftsartikel" OR facet.type="ebog")
AND (facet.language="dansk" OR facet.language="engelsk" OR facet.language="norsk" OR facet.langu-
age="blandede sprog" OR facet.language="norsk (bokmal)" OR facet.language="nynorsk") AND (fa-
cet.date="2013" OR facet.date="2015" OR facet.date="2010" OR facet.date="2011" OR fa-
cet.date="2016" OR facet.date="2019" OR facet.date="2017" OR facet.date="2014" OR fa-
cet.date="2012" OR facet.date="2018" OR facet.date="2020") AND (facet.level="fagligt niveau" OR fa-
cet.level="gymnasieniveau" OR facet.level="alment niveau")

130 fund

Den Danske Forskningsdatabase

Sogt fritekst: (sarbar* or udsatte or truede or truet or omsorgssvigt* or specialtilbud or indsats* or "social
tilgang" or "sociale tilgange" or overgreb or mistrivsel or anbragte or handicap* or handikap* or "specielt
behov" or "specielle behov" or specialbehov or "szerlige behov" or risikogruppe* or misbrug* or stofmis-
brug* or narkotikamisbrug* or alkoholmisbrug*) AND (bgrnehjemsleder OR ((chef* OR ledelse* OR afde-
lingsleder* OR afdelingsledelse* OR afdelingschef* OR personalelede* OR personalechef* OR teamle-
der* OR teamledelse* OR teamchef* OR institutionsleder* OR institutionsledelse* OR institutionschef*
OR centerleder* OR centerledelse* OR centerchef* * OR Souschef* OR Omradeleder* OR omréadele-
delse* OR omradechef* OR Distriktsleder* OR distriktsledelse* OR distriktschef* OR mellemleder* OR
mellemledelse* OR overordnet* OR overordnede* OR koordinator* OR Mentor* OR peer-lzering* OR for-
andringsledelse* OR "fagligt fyrtarn" OR "faglige fyrtarne" OR styring® OR supervis*))) AND (bgrn* or
smabgrn* or spaedbgrn* or teenager* or dreng* or pige* or vuggestuebgrn or bgrnehavebgrn* or unge*
or ungdom* or plejebarn* or plejebarn*)

OR

(vulnerab* OR exposed OR threatened OR "care failure" OR neglect* OR "special program" OR "special
programs" OR "special programme" OR "special programmes" OR "social intervention" OR "social effort"
OR "social efforts" OR "social action" OR abuse OR "social deprivation" OR "placed in care" OR "out-of-
home care" OR "foster child" OR "foster children" OR "children in care" OR handicap* OR "special needs"
OR "specialized needs" OR "specialised needs" OR "children at risk" OR "children at-risk" OR misuse*
OR "teenage placement"” OR "family care") AND (leader* OR executive OR executives OR coordinator
OR coordinators OR director OR directors OR chief* OR manager OR managers OR governance OR
"head of" OR "senior advisors" OR "decision-maker" OR "decision-makers" OR mentor* OR supervisor*
OR supervision) AND (child* OR toddler OR infant* OR babies OR teenager® OR boy* OR girl* OR
young* OR youth)
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Afgraenset til: Periode: 2010-2020. Materialetype: Book chapter, Other, Journal article, Book, Report,
Thesis

228 fund

Oria

EMNE indeholdende:_(sarbar* OR utsathet OR omsorgssvikt OR spesialtilbud OR innsats OR innsatser
OR overgrep OR mistrivsel OR "plasserte barn" OR "plasserte tenaring” OR handikap* OR "specielt be-
hov" OR "spesielle behov" OR spesialbehov OR risikogruppe OR risikogrupper OR misbruk OR narko-
misbruk OR alkoholmisbruk OR rusavhengighet OR drogmisbruk) AND (barn OR smabarn OR spebgrn
OR tenaring® OR dreng OR drenge OR gutt OR gutter OR pike OR piker OR jente OR jenter OR ungdom
OR ungdommer OR pleiebarn) AND (leiing OR ledelse OR sjef* OR styrer OR styrere OR administrasjon
OR koordinator OR koordinatorer OR "fagligt fyrtarn" OR "faglige fyrtarne" OR styring OR mentor OR
mentorer OR supervisor OR supervisorer OR supervision)

Afgreenset til periode: 2010-2020. Materialetype: Book chapter, Other, Journal article, Book, Report, The-
sis.

50 fund

NORA

(sarbar* OR utsathet OR omsorgssvikt OR spesialtilbud OR innsats OR innsatser OR overgrep OR mis-
trivsel OR "plasserte barn" OR "plasserte tenaring”" OR handikap* OR "specielt behov" OR "spesielle
behov" OR spesialbehov OR risikogruppe OR risikogrupper OR misbruk OR narkomisbruk OR alkohol-
misbruk OR rusavhengighet OR drogmisbruk) AND (barn OR smabarn OR spebgrn OR tenaring* OR
dreng OR drenge OR gutt OR gutter OR pike OR piker OR jente OR jenter OR ungdom OR ungdommer
OR pleiebarn) AND (leiing OR ledelse OR sjef* OR styrer OR styrere OR administrasjon OR koordinator
OR koordinatorer OR "fagligt fyrtarn" OR "faglige fyrtarne" OR styring OR mentor OR mentorer OR su-
pervisor OR supervisorer OR supervision)

OR

(vulnerab* OR exposed OR threatened OR "care failure" OR neglect* OR "special program" OR "special
programs” OR "special programme" OR "special programmes" OR "social intervention" OR "social effort"
OR "social efforts" OR "social action" OR abuse OR "social deprivation" OR "placed in care" OR "out-of-
home care" OR "foster child" OR "foster children" OR "children in care" OR handicap* OR "special needs"
OR "specialized needs" OR "specialised needs" OR "children at risk" OR "children at-risk" OR misuse*
OR "teenage placement" OR "family care") AND (leader* OR executive OR executives OR coordinator
OR coordinators OR director OR directors OR chief* OR manager OR managers OR governance OR
"head of" OR "senior advisors" OR "decision-maker" OR "decision-makers" OR mentor* OR supervisor*
OR supervision) AND (child* OR toddler OR infant* OR babies OR teenager* OR boy* OR girl* OR
young* OR youth)

Afgreenset til: Periode: 2010-2020. Studentlitteratur frasorteret

1 fund

Libris

(sarbar* OR utsatthet OR omsorgssvikt OR insats* OR innsatser OR 6vergrepp OR mistrevnad OR fo-
sterbarn* OR handikap* OR handicap* OR "specielt behov" OR "specielle behov" OR sérskild behov OR
riskgrupp* OR missbruk OR knarker* OR alkoholmissbruk OR alkoholavhengighet) AND (barn* OR sma-
barn* OR spadbarn* OR tonaring* OR po&jk* OR kille or killar OR flicka OR flickor OR tjej* OR unge* OR
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ungdom* OR fosterbarn*) AND (ledning OR ledelse OR ledare OR chef* OR administrator* OR koordina-
tor OR koordinatorer OR "fackligt fyrtorn" OR "facklige fyrtorne" OR styring OR mentor OR mentorer OR
supervisor OR supervisorer OR supervision) AND (AR:2010 OR AR:2011 OR AR:2012 OR AR:2013 OR
AR:2014 OR AR:2015 OR AR:2016 OR AR:2017 OR AR:2018 OR AR:2019 OR AR:2020)

OR

(vulnerab* OR exposed OR threatened OR "care failure" OR neglect* OR "special program" OR "special
programs" OR "special programme" OR "special programmes" OR "social intervention" OR "social effort"
OR "social efforts" OR "social action" OR abuse OR "social deprivation" OR "placed in care" OR "out-of-
home care" OR "foster child" OR "foster children" OR "children in care" OR handicap* OR "special needs"
OR "specialized needs" OR "specialised needs" OR "children at risk" OR "children at-risk" OR misuse*
OR "teenage placement" OR "family care") AND (leader* OR executive OR executives OR coordinator
OR coordinators OR director OR directors OR chief* OR manager OR managers OR governance OR
"head of" OR "senior advisors" OR "decision-maker" OR "decision-makers" OR mentor* OR supervisor*
OR supervision) AND (child* OR toddler OR infant* OR babies OR teenager® OR boy* OR girl* OR
young* OR youth)

AND (AR:2010 OR AR:2011 OR AR:2012 OR AR:2013 OR AR:2014 OR AR:2015 OR AR:2016 OR
AR:2017 OR AR:2018 OR AR:2019 OR AR:2020)

Afgreenset til: Periode: 2010-2020.Samhalls- och rattsvetenskap

82 fund

SWEPUB

(sarbar* OR utsatt* OR omsorgssvikt OR insats* OR innsatser OR 6vergrepp OR mistrevnad OR foster-
barn* OR handikap* OR handicap* OR "specielt behov" OR "specielle behov" OR sarskild behov OR
riskgrupp* OR missbruk OR knarker* OR alkoholmissbruk OR alkoholavhengighet) AND (barn* OR sma-
barn* OR spadbarn* OR tonaring* OR po&jk* OR kille or killar OR flicka OR flickor OR tjej* OR unge* OR
ungdom* OR fosterbarn*) AND (ledning OR ledelse OR ledare OR chef* OR administrator* OR koordina-
tor OR koordinatorer OR "fackligt fyrtorn" OR "facklige fyrtorne" OR styring OR mentor OR mentorer OR
supervisor OR supervisorer OR supervision) AND (AR:2010 OR AR:2011 OR AR:2012 OR AR:2013 OR
AR:2014 OR AR:2015 OR AR:2016 OR AR:2017 OR AR:2018 OR AR:2019 OR AR:2020)

OR

(vulnerab* OR exposed OR threatened OR "care failure" OR neglect* OR "special program" OR "special
programs” OR "special programme" OR "special programmes" OR "social intervention" OR "social effort"
OR "social efforts" OR "social action" OR abuse OR "social deprivation" OR "placed in care" OR "out-of-
home care" OR "foster child" OR "foster children" OR "children in care" OR handicap* OR "special needs"
OR "specialized needs" OR "specialised needs" OR "children at risk" OR "children at-risk" OR misuse*
OR "teenage placement" OR "family care") AND (leader* OR executive OR executives OR coordinator
OR coordinators OR director OR directors OR chief* OR manager OR managers OR governance OR
"head of" OR "senior advisors" OR "decision-maker" OR "decision-makers" OR mentor* OR supervisor*
OR supervision) AND (child* OR toddler* OR infant* OR babies OR teenager* OR boy* OR girl* OR
young* OR youth)

AND (AR:2010 OR AR:2011 OR AR:2012 OR AR:2013 OR AR:2014 OR AR:2015 OR AR:2016 OR
AR:2017 OR AR:2018 OR AR:2019 OR AR:2020)

41 fund
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ERIC
87 fun

d

Query

Limiters/Expanders

Results

S9

S4 AND S7 AND S8

Limiters - Date Published:
20100101-20200931; Publi-
cation Type: Books, Col-
lected Works - General, Dis-
sertations/Theses - Doctoral
Dissertations, Journal Arti-
cles, Reference Materials -
Bibliographies, Reports (All);
Language: Danish, English

87

S8

(ZG "Canada") or (ZG "canada (calgary)") or (ZG "canada (edmonton)") or (ZG "can-
ada (london)") or (ZG "canada (montreal)") or (ZG "canada (ottawa)") or (ZG "canada
(saskatoon)") or (ZG "canada (toronto)") or (ZG "canada (vancouver)") or (ZG "can-
ada (victoria)") or (ZG "canada (winnipeg)") or (ZG "denmark") or (ZG "finland") or
(ZG "germany") or (ZG "germany (berlin)") or (ZG "greenland") or (ZG "iceland") or
(ZG "italy") or (ZG "new zealand") or (ZG "new zealand (wellington)") or (ZG "nor-
way") or (ZG "norway (oslo)") or (ZG "sweden") or (ZG "sweden (stockholm)")

69,631

S7

S5 OR S6

184,582

S6

SU Leadership* OR SU "Instructional Leadership" OR SU "Leadership Effectiveness"
OR SU "Outdoor Leadership" OR SU "Student Leadership" OR SU "Teacher Lead-
ership" OR SU "Transformational Leadership" OR SU "Leadership Effectiveness" OR
SU "Leadership Qualities" OR SU "Leadership Responsibility" OR SU "Leadership
Role" OR SU "Leadership Styles" OR SU "Leadership Training" OR SU "Instructional
Leadership" OR SU "Community Leaders" OR SU "Institutional Role" OR SU "Lead-
ers" OR SU "Leaders Guides" OR SU "Middle Management" OR SU "Supervision"
OR SU "Administrators” OR SU "Educational Administration” OR SU "Institutional
Administration"” OR SU "School Based Management" OR SU "Assistant Principals"
OR SU "Beginning Principals" OR SU "Boards of Education” OR SU "State Boards
of Education" OR SU "Central Office Administrators” OR SU "Department Heads" OR
SU "Governing Boards" OR SU "Boards of Education"” OR SU "Government School
Relationship" OR SU "Principals" OR SU "School Policy" OR SU "School Responsi-
bility" OR SU "Teacher Administrator Relationship" OR SU "Decision Making" OR SU
"Participative Decision Making" OR SU "Decision Making Skills" OR SU "Decision
Support Systems" OR SU "Mentors" OR SU "Role Models" OR SU "Beginning
Teacher Induction” OR SU Leadership Styles OR SU "Administrator Attitudes" OR
SU Instructional Leadership OR SU "Supervisory Methods" OR SU "Supervisors" OR
SU "Leaders" OR SU "Supervisor Qualifications" OR SU "Supervisor Supervisee Re-
lationship" OR SU "Supervisory Methods" OR SU "Supervisory Training"

175,319

S5

DE "Leadership" OR DE "African American Leadership" OR DE "Leadership Effective-
ness" OR DE "Instructional Leadership" OR DE "Outdoor Leadership" OR DE "Student
Leadership" OR DE "Teacher Leadership" OR DE "Transformational Leadership" OR
DE "Leadership Effectiveness" OR DE "Leadership Qualities" OR DE "Leadership Re-
sponsibility" OR DE "Leadership Role" OR DE "Leadership Styles" OR DE "Leadership
Training" OR DE "Ability" OR DE "Instructional Leadership" OR DE "Community Lead-
ers" OR DE "Institutional Role" OR DE "Leaders" OR DE "Leaders Guides" OR DE
"Middle Management" OR DE "Supervision" OR DE "Administrators" OR DE "Educa-
tional Administration" OR DE "Institutional Administration" OR DE "College Administra-
tion" OR DE "School Based Management" OR DE "Assistant Principals" OR DE "Be-
ginning Principals” OR DE "Boards of Education" OR DE "State Boards of Education”
OR DE "Central Office Administrators" OR DE "Department Heads" OR DE "Governing
Boards" OR DE "Boards of Education" OR DE "Government School Relationship" OR
DE "Principals" OR DE "School Policy" OR DE "School Responsibility" OR DE "Teacher
Administrator Relationship” OR DE "Decision Making" OR DE "Participative Decision
Making" OR DE "Decision Making Skills" OR DE "Decision Support Systems"

154,161

S4

S1orS2orS3

43,308

S3

DE "Disadvantaged" OR DE "Disadvantaged Youth" OR DE "Economically Disad-
vantaged" OR DE "Educationally Disadvantaged" OR DE "Gifted Disadvantaged"

33,204

S2

DE "Special needs students"

9,252

S1

DE "Students with Disabilities"

1,510
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Sociological Abstracts

SU(vulnerab* OR exposed OR threatened OR "care failure" OR neglect* OR "special program" OR "spe-
cial programs" OR "special programme" OR "special programmes" OR "social intervention"” OR "social
effort" OR "social efforts" OR "social action" OR abuse OR "social deprivation" OR "placed in care" OR
"out-of-home care" OR "foster child" OR "foster children" OR "children in care" OR handicap* OR "special
needs" OR "specialized needs" OR "specialised needs" OR "children at risk" OR "children at-risk" OR
misuse* OR "teenage placement" OR "family care") AND SU(leader* OR executive OR executives OR
coordinator OR coordinators OR director OR directors OR chief* OR manager OR managers OR govern-
ance OR "head of" OR "senior advisors" OR "decision-maker" OR "decision-makers" OR mentor* OR
supervisor® OR supervision) AND SU(child* OR toddler* OR infant* OR babies OR teenager* OR boy*
OR girl* OR young* OR youth)

Scholarly Journals OR Dissertations & Theses OR Books. 2010-01-01 - 2020-09-09
Article OR Dissertation/Thesis OR Literature Review OR Review

236 fund

Academic Search

63 fund
# Query Limiters/Expanders Results
S15 | ((child* OR toddler* OR infant* OR babies OR teenager* OR boy* 63
OR girl* OR young* OR youth)) AND (S13 AND S14)
S14 | (child* OR toddler* OR infant* OR babies OR teenager* OR boy* | Limiters - Published Date: 20100101- 1,746,003
OR girl* OR young* OR youth) 20200931
S13 | S8 AND S11 AND S12 Limiters - Published Date: 20100101- 123
20200931
S12 | (ZG "Canada") or (ZG "canada (calgary)") or (ZG "canada (ed- 396,825
monton)") or (ZG "canada (london)") or (ZG "canada (montreal)")
or (ZG "canada (ottawa)") or (ZG "canada (saskatoon)") or (ZG
"canada (toronto)") or (ZG "canada (vancouver)") or (ZG "canada
(victoria)") or (ZG "canada (winnipeg)") or (ZG "denmark") or (ZG
"finland") or (ZG "germany") or (ZG "germany (berlin)") or (ZG
"greenland") or (ZG "iceland") or (ZG "italy") or (ZG "new zea-
land") or (ZG "new zealand (wellington)") or (ZG "norway") or (ZG
"norway (oslo)") or (ZG "sweden") or (ZG "sweden (stockholm)")
S11 S9 OR S10 290,285
S10 [ SU Leadership* OR SU "Instructional Leadership" OR SU "Lead- 264,537

ership Effectiveness" OR SU "Outdoor Leadership" OR SU "Stu-
dent Leadership" OR SU "Teacher Leadership" OR SU "Trans-
formational Leadership" OR SU "Leadership Effectiveness" OR
SU "Leadership Qualities” OR SU "Leadership Responsibility"
OR SU "Leadership Role" OR SU "Leadership Styles" OR SU
"Leadership Training" OR SU "Instructional Leadership" OR SU
"Community Leaders" OR SU "Institutional Role" OR SU "Lead-
ers" OR SU "Leaders Guides" OR SU "Middle Management" OR
SU "Supervision" OR SU "Administrators” OR SU "Educational
Administration" OR SU "Institutional Administration” OR SU
"School Based Management" OR SU "Assistant Principals" OR
SU "Beginning Principals" OR SU "Boards of Education" OR SU
"State Boards of Education" OR SU "Central Office Administra-
tors" OR SU "Department Heads" OR SU "Governing Boards"
OR SU "Boards of Education" OR SU "Government School Re-
lationship" OR SU "Principals" OR SU "School Policy" OR SU
"School Responsibility" OR SU "Teacher Administrator Relation-
ship" OR SU "Decision Making" OR SU "Participative Decision
Making" OR SU "Decision Making Skills" OR SU "Decision Sup-
port Systems" OR SU "Mentors" OR SU "Role Models" OR SU
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"Beginning Teacher Induction" OR SU Leadership Styles OR SU
"Administrator Attitudes" OR SU Instructional Leadership OR SU
"Supervisory Methods" OR SU "Supervisors" OR SU "Leaders"
OR SU "Supervisor Qualifications” OR SU "Supervisor Supervi-
see Relationship” OR SU "Supervisory Methods" OR SU "Super-
visory Training"

S9

DE "Leadership" OR DE "African American Leadership" OR DE
"Leadership Effectiveness" OR DE "Instructional Leadership"
OR DE "Outdoor Leadership" OR DE "Student Leadership" OR
DE "Teacher Leadership" OR DE "Transformational Leadership"
OR DE "Leadership Effectiveness" OR DE "Leadership Quali-
ties" OR DE "Leadership Responsibility" OR DE "Leadership
Role" OR DE "Leadership Styles" OR DE "Leadership Training"
OR DE "Ability" OR DE "Instructional Leadership" OR DE "Com-
munity Leaders" OR DE "Institutional Role" OR DE "Leaders" OR
DE "Leaders Guides" OR DE "Middle Management" OR DE "Su-
pervision" OR DE "Administrators” OR DE "Educational Admin-
istration" OR DE "Institutional Administration" OR DE "College
Administration" OR DE "School Based Management" OR DE
"Assistant Principals" OR DE "Beginning Principals" OR DE
"Boards of Education" OR DE "State Boards of Education" OR
DE "Central Office Administrators" OR DE "Department Heads"
OR DE "Governing Boards" OR DE "Boards of Education" OR
DE "Government School Relationship" OR DE "Principals" OR
DE "School Policy" OR DE "School Responsibility" OR DE
"Teacher Administrator Relationship" OR DE "Decision Making"
OR DE "Participative Decision Making" OR DE "Decision Making
Skills" OR DE "Decision Support Systems" OR DE "LEADER-
SHIP" OR DE "ABORIGINAL Australian leadership" OR DE "AF-
RICAN American leadership" OR DE "AUTHENTIC leadership"
OR DE "CHANGE agents" OR DE "CHARISMATIC authority"
OR DE "CHRISTIAN leadership" OR DE "COMMUNIST leader-
ship" OR DE "COMMUNITY leadership" OR DE "CONSERVA-
TION leadership" OR DE "DEVELOPMENT leadership" OR DE
"EDUCATIONAL leadership" OR DE "ELITE (Social sciences)"
OR DE "HISPANIC American leadership" OR DE "INCLUSIVE
leadership" OR DE "ISLAMIC leadership" OR DE "JEWISH lead-
ership" OR DE "LEADER-member exchange theory" OR DE
"LEADERSHIP in adolescence" OR DE "LEADERSHIP in
women" OR DE "LEADERSHIP scale for sports" OR DE "MEXI-
CAN American leadership” OR DE "NATIVE American leader-
ship" OR DE "PATH-goal theory" OR DE "PERSONALITY cults"
OR DE "POLITICAL accountability" OR DE "POLITICAL leader-
ship" OR DE "RATIONAL-legal authority" OR DE "RECREA-
TION leadership" OR DE "RELIGIOUS leadership" OR DE
"SERVANT leadership" OR DE "SHARED leadership" OR DE
"SITUATIONAL leadership theory" OR DE "SOCIALIST leader-
ship" OR DE "STUDENT leadership" OR DE "TRADITIONAL au-
thority" OR DE "TRANSACTIONAL leadership" OR DE "TRANS-
FORMATIONAL leadership" OR DE "LEADERSHIP -- Moral &
ethical aspects" OR DE "LEADERSHIP -- Religious aspects" OR
DE "LEADERSHIP in the Bible" OR DE "LEADERSHIP -- Social
aspects” OR DE "EDUCATIONAL leadership" OR DE
"TEACHER leadership" OR DE "Attitudes of Leaders" OR DE
"LEADERS" OR DE "CIVIC leaders" OR DE "WOMEN leaders"
OR DE "SUPERVISION of beginning teachers" OR DE
"WOMEN supervisors" OR DE "SUPERVISION" OR DE "SU-
PERVISION of student teachers" OR DE "SUPERVISION of
teachers" OR DE "CLINICAL supervision (Education)" OR DE
"DIFFERENTIATED supervision (Education)" OR DE "SUPER-
VISORS" OR DE "SUPERVISORS (Local government)"

201,472

S8

51 OR S2 OR S3 OR S4 OR S5 OR S6 OR S7

200,325

S7

DE "AT-risk youth" OR DE "JUVENILE delinquents" OR DE
"PROBLEM youth" OR DE "YOUTH & drugs"

6,375

S6

DE "ABUSED children" OR DE "ABUSED Native American chil-
dren" OR DE "PSYCHOLOGICALLY abused children" OR DE
"SEXUALLY abused children"

3,319
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S5

DE "CHILD abuse" OR DE "BATTERED child syndrome" OR DE
"CHILD pornography" OR DE "CHILD sexual abuse" OR DE
"CRIMES against girls" OR DE "INTERVIEWING in child abuse"
OR DE "MUNCHAUSEN syndrome by proxy" OR DE "PSYCHO-
LOGICAL child abuse" OR DE "SHAKEN baby syndrome" OR
DE "SIBLING abuse"

26,761

S4

DE "SPECIAL needs students" OR DE "CHILDREN with disabil-
ities" OR DE "ACCESSIBLE design for children with disabilities"
OR DE "APHASIC children" OR DE "BLIND children" OR DE
"BRAIN-damaged children" OR DE "CAMPS for children with
disabilities" OR DE "CHILDREN with cerebral palsy" OR DE
"CHILDREN with mental disabilities" OR DE "CHILDREN with
perceptual disabilities" OR DE "CHILDREN with social disabili-
ties" OR DE "CHILDREN with visual disabilities" OR DE "CHRIS-
TIAN education of children with disabilities” OR DE "CLEFT pal-
ate children" OR DE "COOKING for children with disabilities" OR
DE "DEAF children" OR DE "DEAFBLIND children" OR DE "DE-
VELOPMENTALLY disabled children" OR DE "FATHERS of chil-
dren with disabilities" OR DE "GRANDPARENTS of children with
disabilities" OR DE "HEARING impaired children" OR DE "IN-
FANTS with disabilities" OR DE "JEWISH religious education of
children with disabilities” OR DE "LIBRARIES & children with dis-
abilities" OR DE "MOTHERS of children with disabilities" OR DE
"MOVEMENT disorders in children" OR DE "NATIVE American
children with disabilities" OR DE "PARENTS of children with dis-
abilities" OR DE "SIBLINGS of children with disabilities" OR DE
"TEACHERS of children with disabilities” OR DE "YOUTH with
disabilities" OR DE "INDIVIDUAL needs"

20,849

S3

DE "FOSTER children" OR DE "EX-foster children" OR DE "NA-
TIVE American foster children"

2,203

S2

DE "VULNERABILITY (Psychology)" OR DE "VULNERABILITY
model of recovery"

4,132

S1

DE "DISABILITIES" OR DE "ADVENTITIOUS disabilities" OR
DE "AIDS for people with disabilities” OR DE "COMMUNICA-
TIVE disorders" OR DE "DEVELOPMENTAL disabilities" OR DE
"HEARING disorders" OR DE "LEARNING disabilities" OR DE
"MEMORY disorders" OR DE "MENTAL illness" OR DE "MOVE-
MENT disorders" OR DE "PERCEPTUAL disorders" OR DE
"SOCIAL disabilities" OR DE "SPECIAL health problems" OR DE
"VISION disorders" OR DE "ATTITUDES toward disabilities" OR
DE "DISABILITY evaluation" OR DE "DISABILITY identification"
OR DE "DISABILITY studies" OR DE "DISCRIMINATION
against people with disabilities" OR DE "EXCEPTIONAL children
-- Research" OR DE "PEOPLE with disabilities"

142,911

Web of Science

TS (vulnerab* OR exposed OR threatened OR "care failure" OR neglect* OR displaced OR orphenage
OR "special program" OR "special programs" OR "special programme" OR "special programmes" OR
"social intervention" OR "social effort" OR "social efforts" OR "social action" OR abuse OR "social depri-
vation" OR "placed in care" OR "out-of-home care" OR "foster child" OR "foster children" OR "children in
care" OR "residential care" OR handicap* OR "special needs" OR "specialized needs" OR "specialised
needs" OR "children at risk" OR "children at-risk" OR misuse* OR "teenage placement" OR "family care")
NEAR/6 (child* OR toddler* OR infant* OR babies OR teenager* OR boy* OR girl* OR young* OR youth)

AND

TS=(leader* OR executives OR coordinator OR coordinators OR director OR directors OR chief* OR
manager OR managers OR governance OR "head of" OR "senior advisors" OR "decision-maker" OR

"decision-makers" OR mentor* OR supervisor* OR supervision)
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AND

(nordic OR scandinavia®* OR denmark OR danish OR norway OR norwegian OR sweden OR swedish
OR finland OR finnish OR suomi OR iceland* OR faroe islands OR greenland* OR canada OR canadian
OR german* OR italy OR italian OR new Zealand)

Afgraenset til: Social Sciences Citation Index (SSCI), Arts & Humanities Citation Index (A&HCI) . Periode:

2010-2020

100 fund

Hjemmesider: Sogt pa: Fund: Dato:
Campbell Collaboration (International): Education 0 07.09.2020
https://www.campbellcollaboration.org/library.html
DCUM: http://dcum.dk/forside Ledelse + sarbare/udsatte/behov | 0 30.08.2020
EVA: https://www.eva.dk/ Ledelse + sarbare/udsatte/behov | 2 30.08.2020
Evalueringsportalen (Norge): Ledelse + Utdanning och Forsk- 1 09.09.2020
https://evalueringsportalen.no/ ning
Finnish National Agency for Education (Finland): Rapporter och utredningar — 1 09.09.2020
https://www.ophfi Ledning och Forvaltning
KL: http://www.kl.dk/ Ledelse + sarbare/udsatte/behov | 0 09.09.2020
Ministry og Social Affairs and Health, Finland. Ledning/styrning/leaders/ 0 09.09.2020
https://stm.fi/en/social-services leadership/
NB-ECEC: http://www.nb-ecec.dk/ Lige muligheder: Social udsat- 17 09.09.2020
hed
Skolverket (Sverige): https://www.skolver- Ledning/styrning 0 09.09.2020
ket.se/om-oss/publikationer-och-nyhetsbrev/sok-
publikationer
Socialstyrelsen: https://socialstyrelsen.dk/ Ledelse + sarbare/udsatte/behov | 0 09.09.2020
Socialstyrelsen (Sverige): http://www.socialstyrel- Ledning/styrning 0 09.09.2020
sen.se/
NIFU Gennemgang af alle Arbeidsno- 10 09.09.2020
https://www.nifu.no/ tater, Rapporter og Vitenskape-
lige publikasjoner
Ungsinn (Norge): https://www.ungsinn.no/ Ledelse / leiing 0 07.09.2020
Utdanningsdirektoratet (Norge): Ledelse/styrere 3 09.09.2020
https://www.udir.no
VIVE (KORA og SFI): https://vive.dk/ Ledelse + udsatte + bgrn og 5 09.09.2020
unge

107







	Forord 
	Indhold 
	Sammenfatning 
	Temaer og kerneelementer 
	TEMA 1 – FASTSÆTTE EN FAGLIG RETNING 
	TEMA 2 – INDHENTE FAGLIG VIDEN 
	TEMA 3 – AKTIVERING AF FAGLIG VIDEN 
	Rammer for den faglige ledelse 
	Lederkompetencer 
	Lederinitieret distribuering af faglig ledelse 
	Videnshuller 

	1 Formål og undersøgelsesdesign 
	1.1 Formål med undersøgelsen 
	1.2 Undersøgelsens design og metode – kort fortalt 
	1.3 Læsevejledning 

	2 Faglig ledelse på dagtilbudsområdet 
	2.1 Ledelse 
	2.2 Faglig ledelse 
	2.3 Ledelse på dagtilbudsområdet 

	3 Centrale temaer i faglig ledelse 
	3.1 Fastsætte en faglig retning 
	3.1.1 Kerneelement 1: Sikre en fælles forståelse af faglig kvalitet 
	3.1.2 Kerneelement 2: Konkretisere den faglige retning 

	3.2 Indhente faglig viden 
	3.2.1 Kerneelement 3: Deling af faglig viden 
	3.2.2 Kerneelement 4: Udvikling gennem kurser og indsatser 

	3.3 Aktivere faglig viden 
	3.3.1 Kerneelement 5: Organiseret vejledning 
	3.3.2 Kerneelement 6: Spontan vejledning 
	3.3.3 Kerneelement 7: Opbakning og engagement 


	4 Rammer for den faglige ledelse 
	4.1 Lederkompetencer 
	4.2 Lederinitieret distribuering af faglig ledelse 

	5 Videnshuller i litteraturen om faglig ledelse af dagtilbud 
	Litteratur 
	Bilag 1 Design og metode 
	Litteratursøgning 
	Identificering af temaer, kerneelementer og videnshuller 

	Bilag 2 Resultater af litteratursøgningen 
	Bilag 3 Søgedokumentation 



