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Baggrund



Baggrund

God kvalitet i dagtilbud haenger sammen med god ledelse. Det er konklusionen pa en raekke under-
s@gelser pa omradet, inklusive naerveerende analyse (BUPL'’s ledersekretariat 2006; Krogh og Smidt
2022; Mgller 2010; Udviklingsforum 2012; VIVE 2015; 2021; EVA og VIVE 2023). Derfor bliver ledere
og deres ledelse i stadig sterre grad en del af diskussionen om, hvordan vi sikrer kvaliteten i dagtilbud,
sa de sma bgrn far de bedst mulige vilkar.

Ifalge dagtilbudsloven skal kvaliteten i dagtilbuddene fremme bgrns trivsel, lzering, udvikling og
dannelse gennem trygge og paedagogiske laeringsmiljger, hvor legen er grundlseggende, og hvor der
tages udgangspunkt i et bagrneperspektiv (Berne- og Undervisningsministeriet 2019). Hvordan god
kvalitet kan rammesaettes, gennemgas naermere i den styrkede psedagogiske leereplan (Barne- og
Socialministeriet 2018).

Hvad god ledelse er, og hvad der kendetegner den gode leder, er til gengzeld mindre klart defineret.
Der er i de senere ar kommet stgrre fokus pa faglig ledelse, som handler om, hvordan lederen kan
udvikle den faglige identitet i dagtilbuddet (Danmarks Evalueringsinstitut 2018a; 2018b; BUPL's
ledersekretariat 2006). Pa samme made haenger ledelsesstil ogsa sammen med medarbejdertrivsel
og den oplevede faglige kvalitet, ligesom der er en sammenhaeng mellem kvalitet, daginstitutioners
starrelse og antallet af medarbejdere per leder (VIVE 2015; Kragh'IMuller og Ringsmose 2015). VIVE
finder ogsa i en litteraturkortleegning, at velfungerende faglig ledelse kreever, at lederen kan seette
en faglig retning, indhente faglig viden og aktivere faglig viden (VIVE 2021). Samtidig papeger nogle
undersggelser, at mangelfuld ledelse bl.a. kan fare til hgj personaleudskiftning, og hajt sygefraveer
blandt medarbejdere, selvom disse forhold ikke kan ses som entydige indikatorer ift. kvalitet (VIVE
2015; Krogh og Smidt 2022).

| den sammenhaeng er det relevant at se neermere pa, hvem lederne i de danske daginstitutioner
er, hvad der karakteriserer dem, og hvordan disse karakteristika opleves i praksis. Derfor forsgger
nzerveerende undersggelse at besvare fglgende unders@gelsesspgrgsmal:

® Hvad karakteriserer lederne i de danske daginstitutioner?

® Er der seerlige karakteristika ved lederne, der kan siges at have betydning for sygefraveer, persona-
leomsaetning, relationen til lederen og kvalitet?

® Hvordan opleves sammenhzengene mellem karakteristika, ledelsesstil og kvalitet af dem, der
arbejder pa daginstitutionsomradet?

Ved at arbejde med disse spergsmal er formalet med neerveerende undersagelse at bidrage til vores
viden om ledelse i daginstitutioner, og hvordan det indvirker pa kvaliteten. Undersggelsen bygger pa

data fra Danmarks Statistik, medarbejdertilfredshedsunders@gelser fra Aarhus Kommune og intervie-
ws med daginstitutionsledere, ledernes ledere og paedagogisk personale.

Efter hovedkonklusioner og implikationer indledes den egentlige analyse med et overblik over lederne
i perioden 2015-2019 og deres karakteristika i form af ken, alder, uddannelsesbaggrund, anciennitet
og ansattelseshistorik. Desuden er der et overblik over lederskift i daginstitutioner i perioden. | det fal-
gende kapitel knyttes disse karakteristika sa vidt muligt til sygefraveer, personaleomsaetning, relationer
til lederen og bgrnenes trivsel og laering. Denne del kombinerer kvantitative og kvalitative data for at
kunne give et sa fyldestggrende indblik som muligt i sammenhaengen mellem ledelse og kvalitet.

5



02

Hovedkonklusioner



Hovedkonklusioner

Vi har i denne undersggelse set efter sammenhaenge mellem ledernes karakteristika, ledelsesstil og
kvalitet. Samtidig er de forhold, vi har undersggt her — fx personalets sygdom, personaleomszetning
og personalets relation til lederen — ikke ngdvendigvis en direkte afspejling af kvaliteten, hvilket
diskuteres neermere i rapporten. Desuden har vi i rapporten og de nedenstaende hovedkonklusioner
kun medtaget positive sammenhaenge (se bilag 2 for alle undersggte sammenhaenge).

® Lederskifte heenger generelt sammen med hgjere sygefravaer og lavere personaleomseetning.
Der er derimod ingen klare sammenhange mellem lederens uddannelse og sygefraveer,
personaleomseetning, medarbejdernes relation til lederen eller barnenes testresultater i 2. og 3.
klasse. Vi kan altsa ikke entydigt sige, hvilken betydning lederens uddannelse har for ledelses-
stilen eller kvaliteten.

® Ledere, der tidligere har veeret paedagog i samme daginstitution, oplever mindre sygefraveer og
udskiftning blandt personalet end udefrakommende ledere. Blandt interviewpersonerne i denne
unders@agelse er der dog en udbredt opfattelse af, at man helst skal undga ledere fra egne
reekker. Dette bunder i en bekymring for dynamikken mellem leder og personale og for, om evt.
uhensigtsmeaessige kulturer og arbejdsformer videreferes. Ligesom med kgn er forskellene ift.
ansaettelseshistorik dog ikke ngdvendigvis en afspejling af kvaliteten i daginstitutionen.

® Over halvdelen af lederne er over 50 ar gamle og har dermed en vis erfaring med at arbejde
i sektoren. Netop erfaring beskrives som en kilde til ro og overblik i pressede situationer samt
et grundlag for at handtere de forandringer, der praeger dagtilbudsomradet. Samtidig beskriver
flere ledere af ledere, hvordan de aktivt arbejder med talentudvikling for at opbygge erfaring
blandt fremtidige ledere.

® Der lader til at veere visse forskelle mellem mandlige og kvindelige ledere. Pa den ene side op-
lever mandlige ledere oftere mindre sygefraveer blandt personalet. Pa den anden side oplever
kvindelige ledere oftere gode relationer til personalet. Disse forskelle kan heenge sammen med
ledelsesstil eller andre forhold, der igen haenger sammen med lederens kan.

® Ledere og personale oplever en kobling mellem barnenes trivsel og den retning, lederen
seetter, selvom denne indvirkning ikke kan knyttes til bestemte lederkarakteristika. Intervie-
wpersonerne i denne undersggelse beskriver saledes, hvordan lederens tilgang til b@rnesyn,
paedagogik, leereplaner, ansaettelser, foreeldresamarbejde mv. seaetter retningen for personalets
paedagogiske arbejde og dermed for bgrnenes trivsel.

® Uddannelsesbaggrund kan have betydning for lederens tilgang til ledelsesopgaven, selvom
dette ikke kan spores direkte ift. sygefraveer, personaleomsaetning, personalets relationer til
lederen eller barnenes trivsel og leering. En leders uddannelse og efteruddannelse kan forme
vedkommendes faglighed, veerdier og menneskesyn, hvilket pavirker tilgangen til ledelse og
dermed kvaliteten i den pageeldende daginstitution.
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Implikationer

Lederskifte lader i sig selv til at heenge sammen med @get sygefraveer. Det ggede arbejdspres
og den usikkerhed, der er ifm. et lederskifte, kan veere en risikofaktor for stabiliteten i dagin-
stitutionen, hvilket kan pavirke bade personale og barn. Det kan selvfglgelig ikke undgas ifm.
lederskifte, men forvaltningerne bar veere opmaerksomme p4, hvilken betydning det har for
personalet og den kultur, der er i daginstitutionen.

Resultaterne her tyder pa, at der kan vaere en kobling mellem ledelsesstil og kvalitet, hvilket
allerede er et opmeerksomhedspunkt i landets kommuner. Det er derfor vigtigt, at man i
kommunerne ogsé fremover afsaetter de ngdvendige ressourcer, bade nar man ansaetter nye
ledere, og nar man stgtter de eksisterende ledere. Det kan fx vaere i form af test ifm. ansaet-
telsesprocedurer, introduktionsforlab, faglig sparring eller opfalgning pa tilsyn. Samtidig er der
behov for en dybere forstaelse for, hvordan ledelse og kvalitet haenger sammen, hvilket kan
frembringes ved at undersgge fx faglig ledelse mere indgaende.

Mens ledernes ledere har en vis skepsis over for at ansaette en paedagog som leder i samme
daginstitution lader det ikke umiddelbart til at pavirke personalet negativt ift. sygefraveer,
personaleudskiftning og relationer til lederen. Dette forhold peger pa to ting. Dels er der behov
for at forstd denne dynamik bedre og undersgge, hvad der sker, nar man ansaetter en leder fra
egne raekker. Dels kan man i kommunale forvaltninger maske i nogle tilfeelde revurdere sit syn
pa ansaettelsen af ledere fra egne raekker i daginstitutionen.

Det forekommer meningsfuldt at arbejde systematisk med talentudvikling for at opbygge
erfaringsbasen blandt paedagogiske medarbejdere med evner og interesse for ledelse. Dels
fordi rekrutteringskrisen pa paedagogomradet allerede nu ogsa ses pa lederniveauet, dels fordi
en relativt stor del af lederne neermer sig pensionsalderen i labet af de kommende ar.

Efter- og videreuddannelse har formentlig en indvirkning pa ledelsesstil og kvalitet, selvom vi
ikke her kan spore det ift. sygefravaer, personaleudskiftning og relation til lederen. Dette kraever
mere dybdegaende undersggelse, hvilket fx kunne blive relevant ift. den pulje, der er afsat til
praksisnaer forskning pa dagtilbudsomradet.
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Ledernes karakteristika

Dette kapitel giver et overblik over lederne i danske daginstitutioner. Overblikket tager udgangs-
punkt i registerdata og beskriver fordelingen ift. kgn, alder, uddannelsesbaggrund, anciennitet i
nuveaerende stilling, brug af efteruddannelse, ansaettelseshistorik og institutionsskift.

Overordnet set er stagrstedelen af lederne psedagoguddannede, ligesom de fleste er kvinder og
over 40 ar. Ift. anciennitet i deres nuvaerende job fordeler lederne sig mere forskelligartet, hvor fire
ud af ti har under fem ars anciennitet, en tredjedel har mellem fem og ti ars anciennitet, mens en
fierdedel har over ti ars anciennitet.

Kon og alder

Langt starstedelen (86 pct.) af lederne er kvinder, jf. figur 1. Det svarer nogenlunde til fordelingen
blandt det samlede paedagogiske personale, hvor 87 pct. er kvinder. Der er dog en endnu mere
skaev fordeling, hvis vi udelukkende kigger pa uddannede paedagoger, der ikke er ledere, hvor 92
pct. er kvinder. Samtidig er knap hver tiende af lederne under 40 ar, mens de fleste (76 pct.) er
mellem 40 og 60 ar. Samme aldersfordeling findes blandt det samlede paedagogiske personale.

Y

= Andel kvinder = Andel maend =40 ar ellerunder = Mellem 40 og 49 ar
Mellem 50 og 59 ar = 60 ar eller derover

Figur 1 // Kgn og alder blandt ledere, 2015-2019

Kilde: egne beregninger pa baggrund af data fra Danmarks Statistik

De mandlige ledere er gennemsnit to ar yngre end de kvindelige ledere, idet starstedelen (35 pct.)
af de mandlige ledere er mellem 40 og 49 ar. For de kvindelige ledere er den stgrste gruppe (45
pct.) mellem 50 og 59 ar, mens 33 pct. af de mandlige ledere er i den aldersgruppe.

Uddannelsesbaggrund

Langt de fleste (90,7 pct.) har en paedagoguddannelse som deres hgjeste gennemfarte ud-
dannelse, jf. figur 2. Et mindretal pa 3,2 pct. har en paedagogisk kandidatuddannelse, mens

de resterende 6 pct. har enten en anden videregaende uddannelse eller ingen uddannelse. Ift.
efteruddannelse har fire ud af ti (42 pct.) ledere taget en hel diplomuddannelse i enten ledelse
eller paedagogik. Det fordeler sig pa 25 pct. i ledelse og 17 pct. i paedagogik. Derudover har en del
formentlig deltaget i efter- og videreuddannelse i form af enkeltkurser, hvilket ikke er omfattet her.
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Figur 2 // Uddannelse og efteruddannelse blandt ledere, 2015-2019
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Kilde: egne beregninger pa baggrund af data fra Danmarks Statistik

Anciennitet og ansaettelseshistorik

| arene 2015-2019 har fire ud af ti ledere veeret ansat i den samme lederstilling i fem ar eller
mindre, jf. figur 3. En fierdedel (27 pct.) har vaeret ansat mellem fem og ti ar, mens en tredjedel (31
pct.) har mere end ti ars anciennitet i deres lederstilling. 22 pct. af lederne veeret ansat i daginstitu-
tionen forud for deres lederstilling, mens 78 pct. er blevet ansat direkte som leder.

Figur 3 // Anciennitet i aktuelle lederstilling og anseettelseshistorik, 2015-2019

a

= 5 areller mindre =Mellem 50g 10 ar = Paedagog for leder

Mere end 10 ar = Ansat direkte som leder

Kilde: egne beregninger pa baggrund af data fra Danmarks Statistik
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Lederskift

De fleste ledere bliver flere ar i den samme daginstitution. | perioden 2015-2019 var der kun 8
pct. af lederne, jf. figur 4, der skiftede fra en daginstitution til en anden. Lederne har dermed en
marginalt lavere omsaetning end det generelle paedagogiske personale, hvor 10 pct. skiftede
daginstitution i labet af perioden.

Figur 4 // Lederskift, 2015-2019

= Leder har skiftet institution = Leder er bleveti institution

Kilde: egne beregninger pa baggrund af data fra Danmarks Statistik
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Lederkarakteristika og sammenhange

| dette kapitel ser vi pa, hvordan ledernes karakteristika haenger sammen med sygefravaer og
personaleomsaetning; medarbejdernes relationer til deres leder; samt barnenes trivsel og laering.
Kapitlet bygger dels pa egne beregninger pa baggrund af tal fra Danmarks Statistik, dels pa medar-
bejdertilfredshedsundersggelser fra Aarhus Kommune; og dels pa interviews med folk fra sektoren.

Samlet set tyder resultaterne her pa, at ledernes ansaettelseshistorik og kgn kan haenge sammen
med sygefraveer, personaleomsaetning, medarbejdertilfredshed og bagrnenes laering i daginstitutio-
nen. Ift. kan oplever mandlige ledere mindre sygefraveer blandt personalet og bedre testresultater
i 2. og 3. klasse for barnene, end kvindelige ledere gar. Samtidig vurderer paedagogisk personale
med kvindelige ledere relationen til deres leder som bedre, end personale med mandlige ledere
gar. Disse forskelle skyldes muligvis, at ledelsesstilen godt kan variere, alt efter om lederen er
mand eller kvinde. Ift. anseettelseshistorik lader det til, at ledere, der tidligere har vaeret psedago-
ger i samme daginstitution, oplever mindre sygefraveer og personaleomsaetning end ledere, der
kommer ind udefra. Blandt interviewpersonerne er der en udbredt opfattelse af, at man helst skal
undga ledere fra egne raekker. Endelig lader det til, at lederskift i sig selv har betydning for sygefra-
veer og personaleomseaetning, hvilket kan skyldes den usikkerhed, skiftet kan medfare.

Imidlertid er det vigtigt at pointere, at sygefraveer, personaleomsaetning og personalets relation til
lederen ikke ngdvendigvis afspejler kvalitet i daginstitutionen. Det kan saledes ikke konkluderes, at
mandlige ledere eller ledere fra egne reekker fgrer til bedre kvalitet. Samtidig ber det anerkendes,
at hyppig sygdom og personaleudskiftning har en betydning for barnenes oplevelse af at ga i insti-
tutionen. Bernenes testresultater i 2. og 3. klasse pavirkes af en raekke forskellige faktorer, hvoraf
foraeldrenes baggrund er en af de vigtigste. Der kan til gengeeld vaere en klarere sammenheaeng
mellem bgrnenes trivsel og kvalitet i daginstitutionen, om end denne sammenheeng ud fra de her
brugte data ikke kan forbindes med bestemte lederkarakteristika.

Sygefraveer og personaleomsatning

En af de forhold, vi har set pa, er sammenhaengen mellem lederens kegn pa den ene side og
personalets sygefraveer og anciennitet pa den anden. Der er betydelig forskel pa, hvor mange
sygedage det paedagogiske personale har, alt efter om de har en mandlig eller en kvindelig leder,
jf. figur 5. Paedagogisk personale, der har en kvindelig leder, er i gennemsnit syge 9,4 dage om
aret, mens dem med en mandlig leder i gennemsnit er syge 8,9 dage.' Derudover er der 7 pct. af
det paedagogiske personale, der har oplevet et lederskifte i perioden. Det betyder, at vi kan tage
hgjde for den ansattes eget gennemsnitlige sygefraveer og dermed undersege, hvilken betydning
lederens kan har. Her er resultatet endnu staerkere, og det tyder pa, at effekten af at have en
mandlig leder i stedet for en kvindelig er et sygefraveer, der er 7,4 timer lavere.?

1 Denne forskel ger sig ogsa gaeldende, hvis vi kontrollerer for medarbejderens personlige karakteristika. Nar vi tager hgjde for uddannelse,
ken, alder, antal barn, heltids- eller deltidsansaettelse og skift af arbejdsplads, har ansatte med en mandlig leder i gennemsnit stadig 4,4
timers mindre fraveer.

2 se bilagstabel 3.A.
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Figur 5 // Gennemsnitligt antal arlige sygedage for paedagogisk personale med en

mandlig/kvindelig leder
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Kilde: egne beregninger pa baggrund af data fra Danmarks Statistik
N = 176.041 med kvindelig leder og 29.558 med mandlig leder. De ra forskelle er signifikante pa et 1-pct.-signifikansniveau.

Paedagogisk personale med en mandlig leder i gennemsnit har to maneder lavere anciennitet end
paedagogisk personale med en kvindelig leder. Sammenhangen mellem lederens kan og perso-
nalets anciennitet er ikke seerlig steerk, men det lader til, at der kan vaere lavere personaleomseet-
ning, hvis en daginstitution har en mandlig leder. Dette kan dog ogsa skyldes, at mandlige ledere i
gennemsnit er yngre, og at yngre ledere oplever hgjere personaleomsaetning.

| vores interviews med ledere, personale og ledere af ledere har vi spurgt ind til deres perspektiver
pa sammenhaengen mellem sygefraveer, personaleudskiftning og lederens kgn. Det er ikke alle
interviewpersoner, der har direkte erfaringer med mandlige ledere, hvilket er naturligt nok givet
den overordnede kgnsfordeling. Den generelle oplevelse blandt dem, der har erfaringer med bade
mandlige og kvindelige ledere, er, at der ganske rigtigt er forskelle, og at disse forskelle i nogle
tilfeelde kan pavirke sygefraveer og personaleomsaetning. Samtidig forteeller flere af de intervie-
wede ledere af ledere, at gget sygefraveer og personaleudskiftning ikke nadvendigvis er et udtryk
for darlig kvalitet i den pageeldende daginstitution. Dermed kan der godt veere visse forskelle i
ledelsesstilen mellem mandlige og kvindelige ledere, uden at det afspejler forskelle i kvalitet.

Vi har ogsa set pa sammenhaengen i, hvorvidt lederen har veeret ansat i daginstitutionen som
paedagog far sin lederstilling pa den ene side, og sygefraveer og personaleomsaetning pa den
anden. Som det fremgar af figur 6, har paedagogisk personale med en leder fra egne raekker et
gennemsnitligt sygefravaer pa 8,2 dage, hvorimod dem med en udefrakommende leder har et
sygefraveer pa 9,6 dage. Samtidig har psedagogisk personale med en intern leder en gennemsnit-
lig anciennitet pa 4,8 ar, mens psedagogisk personale med en udefrakommende leder en gen-
nemsnitlig anciennitet pa 4,5 ar.® Der er saledes klare indikationer pa, at lederskifte, hvor lederen
findes blandt det paedagogiske personale i daginstitutionen, resulterer i et lavere sygefraveer og en
lavere personaleomsaetning, fremfor hvis lederen findes udenfor daginstitutionen.

3 Disse sammenhaenge er stadig signifikante, nar vi kontrollerer for personalets baggrundskarakteristika, daginstitutionernes gennemsnitlige
sygefravaer eller anciennitet og personalets eget gennemsnitlige sygefraveer.
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Figur 6 // Gennemsnitligt antal sygedage i lgbet af aret samt anciennitet for paedagogisk perso-

nale med en leder, der hhv. har vaeret paedagog i institutionen eller er ansat direkte som leder
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10

Antal sygedage/ars anciennitet

Antal sygedage Anciennitet

mPzdagog forleder  mAnsat direkte som leder

Kilde: egne beregninger pa baggrund af data fra Danmarks Statistik

Note: N = 162.560, hvor lederen ikke har veeret paedagog i daginstitutionen far, og 43.039, hvor lederen har vaeret ansat
som peedagog far. Forskellen er signifikant pa et 1-pct.-signifikansniveau.

Den umiddelbare reaktion fra starstedelen af interviewpersonerne er imidlertid, at ansaettelse af
ledere fra egne raekker generelt set ikke er nogen god idé. Alle de interviewede ledere af ledere
udtrykte fx skepsis overfor ideen, og foretraekker, at deres ledere har erfaringer fra flere forskellige
daginstitutioner. En omradeleder i Roskilde Kommune bekymrer sig fx om relationen til det paeda-
gogiske personale:

Jeg vil altid tilstreebe at undga, at det var en in-house, fordi det er rigtig vanskeligt at ga
fra at veere kollega til at veere leder. Ikke umuligt, men vanskeligt. S& det ville jeg aldrig
foretraekke, som det forste.

- Omradeleder, Roskilde Kommune

En bekymring gar saledes pa, at det kan veere sveert at skulle lede sine tidligere kolleger, men ad-
skillige interviewpersoner har ogsa neevnt, at en intern leder ofte vil viderefare gaeldende kulturer
og arbejdsformer. Dette kan veere en fordel, hvis det drejer sig om en velfungerende daginstitution
med hgj kvalitet, men det kan ogséa vaere mindre hensigtsmeessigt, hvis det er en daginstitution
med udfordringer.

Endelig har vi set pa sammenhaengen mellem lederskifte i sig selv pa den ene side og sygefra-

veer og personaleomsaetning pa den anden. Det peedagogiske personale, der i labet af aret har

skiftet leder, har i gennemsnit 12 sygedage, mens personale, der har haft den samme leder, har
9 sygedage, jf. figur 7. Dog har de ansatte, der har oplevet et lederskifte, hgjere anciennitet end
personale, der har haft samme leder.
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Figur 7 // Gennemsnitligt antal sygedage i lgbet af aret samt anciennitet for paedagogisk perso-

nale, der enten har oplevet et lederskifte eller har haft den samme leder
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Kilde: egne beregninger pa baggrund af data fra Danmarks Statistik

Note: N = 151.804, der ikke har oplevet et lederskifte i perioden, og 12.624, der har oplevet et lederskifte. Forskellen er
signifikant p& et 1-pct.-signifikansniveau.

Dette blandede billede tyder pa, at sygefravaer og personaleomseetning ifm. lederskift ikke heenger
entydigt sammen med kvaliteten i den pagaeldende daginstitution. Bade interviewpersoner og
DEAs paedagogiske panel har da ogsa naevnt andre mulige forklaringer. Det kan fx veere, at en
udefrakommende leder har en anden faglig tilgang, som afstedkommer usikkerhed i dele af per-
sonalegruppen. Det kan ogsa veere, at en udefrakommende leder er ansat til en bestemt form for
forandringsledelse, hvilket dele af personalegruppen reagerer pa. Endelig kan det ogsa skyldes, at
det kreever ekstra kraefter i en allerede presset hverdag, nar en ny leder og eksisterende personale
skal arbejde sig ind pa hinanden. En medarbejders sygemelding eller opsigelse kan desuden
brede sig, fx fordi det medfgrer @get arbejdspres og/eller utryghed. En leder udtaler saledes:

Det er ligesom om, at [langtidssygemeldinger] laver sadan en sneboldeffekt. Sa kommer
der flere og sa neeste og den naeste. Jeg ved ikke, hvad der sker. Det sker bare nogle
gange. Og det er lidt, som hvis man far en opsigelse, s& kommer der helt sikkert en fil.

- Leder, Roskilde kommune

Medarbejderes relationer til deres leder

Vi har sammenholdt ledernes karakteristika med personalets tilfredshed, isaer deres vurdering af
relationen til den neermeste leder. Denne samlede vurdering daekker over spgrgsmal om gensidig
respekt, anerkendelse og oplevelse af ligeveerdighed, samt hvordan naermeste leder modtager
ideer, laser problemer og tager hensyn til medarbejderens behov og synspunkter. Medarbejderes
relation til deres naermeste leder er opgjort i pointtal, hvor 100 point angiver, at deres relation til
deres naermeste leder i meget hgj grad er god og 0 point angiver i meget lav grad. | gennemsnit er
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medarbejdernes score mht., hvor god relationen til deres naermeste leder er, fra 2015 til 2019 76
point*, og kun 25 pct. af vurderingerne er under 69 point. Det tyder overordnet pa, at der i Aarhus
Kommunes daginstitutioner er udmaerkede relationer mellem medarbejdere og ledere.

Medarbejdernes relation til deres leder lader dog i nogen grad til at haenge sammen med lederens
kan. Personalet i institutioner med kvindelige ledere har en bedre relation til deres leder (77 point),
ift. institutioner med mandlige ledere (71 pointtal), jf. figur 10.5 Til sammenligning er forskellen
mellem de 25 pct. af institutionerne, der har den laveste score, og de 25 pct., der har den hgjeste
score, 15 point, og gennemsnittet for de mandlige ledere ligger séledes betydeligt under media-
nen, mens de kvindelige ligger lige over. Det betyder, at det paedagogiske personale overordnet
set oplever en smule bedre relationer til kvindelige ledere end til mandlige.

Figur 8 // Peedagogernes gennemsnitlige vurdering af relationen til deres leder, fordelt pa

lederens kgn, 2015-2019
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Kilde: egne beregninger pa baggrund af data fra Danmarks Statistik

N = 10.082 med en kvindelig leder og 1.439 med en mandlig leder. Forskellen er signifikant pa et 1-pct.-signifikansniveau.

At de ansatte oplever en smule bedre relationer til kvindelige ledere, peger umiddelbart i modsat
retning af de ovenstaende resultater ift. sygefraveer og personaleomseetning. Hvor registerunder-
sggelsen tyder pa, at mandlige ledere oplever mindre sygefravaer og personaleomsaetning, tyder
tallene fra Aarhus Kommune pa, at mandlige ledere oplever lavere personaletilfredshed. Denne
flertydighed gar igen i interviewene fra Aarhus Kommune, men flere naevner, at nogle kvindelige
ledere kan vaere mere naervaerende, mens nogle mandlige ledere maske kan veere mere distan-
cerede i deres ledelsesstil. Sammenholdt med afsnittet ovenfor lader det saledes til, at mens der
kan veere visse forskelle pa, hvordan ledere og personale forholder sig til hinanden, alt efter om
lederen er en mand eller en kvinde, er der ikke nogen entydig sammenhaeng mellem lederens kan
og kvaliteten i den pageeldende daginstitution.

4 Baseret pa egne beregninger pa baggrund af data fra medarbejdertilfredshedsundersggelser fra Aarhus Kommune er scoren i 2015 73
point, i 2017 77 point, i 2018 75 point og i 2019 77 point.

5 Forskellen er robust (signifikant pa et 1-pct.-signifikansniveau), nar man kontrollerer for personalets personkarakteristik, men det lille antal

observationer betyder, at der er sa fa, der oplever et lederskifte, at forskellene bliver insignifikante, nar der kontrolleres for personens eller
daginstitutionens gennemsnitlige niveau.
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Figur 9 viser, at relationen til ledere, der tidligere har veeret en del af personalet i samme instituti-
on, i gennemsnit vurderes en smule (2 point) hgjere end relationen til ledere, der kommer udefra.
Selvom der er relativt fa ledere, som har veeret ansat som paedagog i samme institution far,
opleves relationen til lederen en anelse mere positiv, hvis denne leder farhen har veeret en del af
personalegruppen.®

Figur 9 // Paedagogernes gennemsnitlige vurdering af relationen til lederen afhaengigt af

lederens ansaettelseshistorik, 2015-2019
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N = 1.843 med en leder, der har veeret ansat som paedagog forinden, og 9.678 med en udefrakommende leder.
Forskellen er insignifikant.

Ligesom de gvrige ledere af ledere var den interviewede omradeleder i Aarhus Kommune skeptisk
overfor at anseette ledere fra samme institution. Begrundelserne er ogsa de samme: bekymring
for, om alle kan finde sig til rette i de nye roller, og for, om evt. uhensigtsmaessige kulturer og
arbejdsformer viderefgres. Resultaterne her tyder dog pa, at relationen mellem en leder fra egne
reekker og personalet ikke pavirkes negativt, men som naevnt er det ikke n@dvendigvis en afspej-
ling af kvaliteten i daginstitutionen. Nogle medarbejdere kan udmaerket opleve en god relation til
deres leder, selvom kvaliteten i daginstitutionen ikke er optimal, ligesom nogle godt kan opleve en
darlig relation, selvom kvaliteten er udmaerket.

| praksis indgar medarbejdertrivsel dog kun som ét element, nar man i Aarhus Kommune lgbende
vurderer kvaliteten i kommunens daginstitutioner. En leder forteeller sadledes om de forskellige
datakilder, hun bruger i sit arbejde:

6 Forskellene bliver insignifikante, uanset om der kontrolleres for personens karakteristika, det gennemsnitlige niveau for personen
eller for daginstitutionen.
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Noget [data] har vi selvfalgelig ift. sygefravaeret, men vi bruger ogsa rigtig meget data til
ligesom at systematisere vores ledelse lidt bedre, hvor vi kigger pa trivselsundersggel-
se og spgrgeskemaundersggelse hos foreeldre, og hvor vi kigger pa sprogvurderinger,
vi laver pé bgrn, og vi kigger pé de data, der kommer ud af det.

- Leder, Aarhus Kommune

Pa den made bygger vurderingen af daginstitutionerne ikke pa et bestemt datasaet, der ses som
et entydigt udtryk for kvalitet. | stedet er der tale om en raekke forskellige data, som suppleres med
samtaler, bes@g og almindelig opsamling pa daginstitutionerne. Dermed er man i praksis udmaer-
ket klar over fordele og begraensninger ved de forskellige typer af data, og hvad de kan sige om
kvaliteten i daginstitutioner.

Bornenes trivsel og laering

Udover medarbejdernes trivsel har vi ogsa sammenholdt ledernes karakteristika med bgrnenes
trivsel og leering for at se, om der er nogen sammenhange. Ift. barnenes trivsel i daginstitutionen
findes der ikke umiddelbart nogen maltal, som vi kan sammenholde med ledernes karakteristika.
Heller ikke interviewmaterialet peger i retning af, at der er nogle bestemte lederkarakteristika, som
er seerlig betydningsfulde for bgrnenes trivsel. Det er dog en udbredt opfattelse blandt intervie-
wpersonerne, at lederens handlinger og ledelsesstil har betydning for bgrnenes trivsel. | nogle
tilfaelde kan der veere tale om en direkte forbindelse, fx hvis lederen arbejder med barnene pa
stuerne, eller hvis deres aben dgr-tilgang pa kontoret ogséd omfatter barn.

Samtidig har de fleste ledere en del opgaver, fx ifm. administration, som gar, at de helt naturligt
bruger mindre tid sammen med bernene. Derfor er de fleste interviewpersoner enige om, at
lederens pavirkning af bgrnenes trivsel primaert gar via medarbejderne. Lederen saetter retningen
ift. barnesyn, paedagogik, leereplaner, anseettelser, foraeldresamarbejde mv., men den generelle
oplevelse er, at det i hgj grad er de ansatte, der virkeligggr denne retning i hverdagen sammen
med bgrnene. Som en psedagog udtrykker det:

Hvis du ikke har god ledelse, sé har du ikke gode medarbejdere. Og hvis du ikke har
gode medarbejdere, sa har du nogle barn, der ikke ved, hvad de skal. Og nar barn ikke
ved, hvad de skal, sa er det der, det gar galt.

- Paedagog, Roskilde Kommune

Omvendt beretter flere interviewpersoner om, hvordan en steerk personalegruppe til et vist grad

kan sikre bagrnenes trivsel, selv hvis ledelsen ikke fungerer optimalt. Det kan fx veere i tilfaelde af en

meget fraveerende ledelse, eller hvis en leder ikke formar at saette en effektiv retning. Den generelle
opfattelse er dog, at personalet kun kan skaerme bgrnene en vis tid. Pa et tidspunkt vil manglen pa

retning sive nedad og sla igennem pa barneniveau og dermed pavirke bagrnenes trivsel.

Dermed er der blandt interviewpersonerne generel enighed om, at der er en forbindelse mellem
lederen og bgrnenes trivsel, men at denne forbindelse kan fungere pa forskellig vis og som oftest
gar gennem flere led, hvilket gar den vanskelig at spore direkte.
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Ift. barnenes leering kan vi sammenholde testresultater i 2. og 3. klasse i dansk og matematik
med ledernes karakteristika for at unders@ge evt. sammenhaenge. Helt konkret har vi her set pa,
hvordan bgrnene klarer sig i de nationale test i dansk i 2. klasse og i matematik i 3. klasse ift.
karakteristika ved den leder, der var i daginstitutionen, i aret for de startede i skole. Hvordan et
barn klarer sig i de nationale test, afhaenger dog i hgj grad af barnets og foraeldrenes karakteristi-
ka, samt hvilken skole de gar pa, hvilket ggr det relevant at inddrage disse forhold ogsa.

Ift. lederens ken klarede bgrn fra en daginstitution med en mandlig leder sig bedre i bade dansk

og matematik, jf. figur 10. Dog ser det ved naermere eftersyn ogsa ud til, at foreeldre til barn, der

i forvejen ville klare sig godt i dansk og matematik, i hgjere grad veelger daginstitutioner med en
mandlig leder. Det betyder, at ligesom med sygefraveer og personaleomskiftning ovenfor er det
positive mgnster ift. bgrnenes leering ikke ngdvendigvis et resultat af noget, de mandlige ledere geor.

Figur 10 // Det gennemsnitlige testresultat i de nationale test ift. lederens ken, 2010-2014
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Note: Ca. 100.000 observationer med en kvindelig leder og 17.000 observationer med en mandlig leder.

Adskillige interviewpersoner forteeller ogsa om, hvordan lederen kan have indflydelse pa barnenes
leering. Ligesom det er tilfeeldet med trivsel, beskrives lederens indflydelse pa leering oftest som

en indirekte pavirkning, der mest handler om, hvordan vedkommende saetter retningen for perso-
nalet. En leder i Roskilde Kommune gav et eksempel, hvor hun havde bemeerket, at der var uro i
garderoben, hver gang en vuggestuegruppe skulle udenfor. Efter at have vendt situationen med
personalet havde de eendret praksis, sa barnene fik mulighed for at leere at blive mere selvhjulpne:

Vi tager tre ud af gangen, og der er mulighed for selvhjulpenhed, vi lukker daren ind til
stuen. S& kommer de neeste tre (...). Altséa lidt samleband, men samleband for at skabe
selvhjulpenhed og neerveer i det hele taget.

- Leder, Roskilde Kommune
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Beslutninger som denne kan strukturere de laeringsmiljger, som bgrnene oplever i dagligdagen,
og skabe rum for, at de kan udvikle sig og tillaere sig nye feerdigheder. Dermed handler ledernes
indflydelse pa barnenes leering muligvis ikke sd meget om lederens nsermere karakteristika, men
mere om, hvad lederen gar i samspil med det peedagogiske personale.

Uddannelsesbaggrund og erfaring

Vi har ikke i den registerbaserede del af undersggelsen fundet tydelige sammenhaenge mellem
ledernes uddannelsesbaggrund og anciennitet pa den ene side og sygefraveer, personaleomsaet-
ning, personalets relation til lederen og b@rnenes trivsel og laering pa den anden side. Det fremgar
dog af interviewmaterialet, at de egenskaber, lederne kan tilegne sig via uddannelse og erfaring,
kan indvirke pa deres tilgang til ledelse og dermed pa kvaliteten i den pagaeldende daginstitution.
Dette stemmer godt overens med resultaterne fra VIVEs litteraturkortleegning (VIVE 2021).

En solid paedagogisk faglighed er en af de egenskaber, der bliver fremhaevet som vigtigst i
interviewmaterialet. Det handler dels om at have en indgaende forstaelse for daginstitutionens
opgave og dermed vide, hvad god kvalitet er, og hvordan man sikrer den. Dels handler det om at
kunne relatere til det daglige arbejde og give medarbejderne faglig sparring. Ift. at have en solid
faglighed. | fgrste omgang oplevede flere af de interviewede ledere det som en et grundlag for at
handtere andre dele af ledelsesopgaven:

Faglighed [er] for mig en rigtig stor del, altsa det paedagogfaglige. At jeg ved, hvad der
er vigtig viden i forhold til at udvikle vores praksis. Det er ogsa en stor del af, at jeg har
ro og orden béde over paedagogik, skonomi, hvad der rgrer sig, hvad kan vi forvente
det neeste ars tid, og sadan noget.

- Leder, Mariagerfjord Kommune

Ifelge de fleste interviewpersoner haenger denne faglighed ngje sammen en uddannelsesbag-
grund som paedagog. Samtidig understreger mange betydningen af efteruddannelse. Det kan
dreje sig bade om formel efteruddannelse i form af fx masteruddannelser og om elementer af
masteruddannelser i enten ledelse eller paedagogik. Flere af ledernes ledere har beskrevet,
hvordan de gar systematisk brug af efteruddannelse inden for iseer ledelse og stiller krav om,
at deres ledere skal tage bestemte moduler. Vi har i denne undersggelse dog ikke kunnet finde
nogen sammenhaeng mellem fuldfgrte masteruddannelser og sygefravaer, personaleudskiftning
eller relation til lederen.

Efteruddannelse kan dog ogsa dreje sig om ikke-formel uddannelse, fx via kommunale kurser, eller
uformel uddannelse, fx via forskningslitteratur eller podcasts. Enkelte naevner ogsa efteruddan-
nelse inden for andre omrader som fx psykoterapi som potentielt gavnlige, eftersom de kan styrke
de relationskompetencer, der ses som essentielle for at bestride et lederjob i en daginstitution.
Feelles for alle interviewpersoner er opfattelsen af, at det som leder er vigtigt at holde sin faglighed
opdateret, s& man kan sikre bade bgrn, ansatte og familier de bedst mulige vilkar.

Desuden laegger en del interviewpersoner veegt pa, at faglighed ogsa haenger sammen med
veerdier og menneskesyn. Altsa at en leder har et klart veerdisaet og formar at navigere ud fra det i
sin ledelse, som en dagtilbudschef udtrykker det:
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Ligesom nér vi snakker om bgrnesyn, sa handler det om menneskesyn. Hvordan fér

vi skabt et arbejdsmilja, der er godt for barn og voksne? (...) Jeg tror, jeg er meget
optaget af mennesker, der kan saette en retning og sa involvere i den retning ud fra den
lovgivning og de feelles aftaler vi har pa vores omrade. Og der er megameget frihed,
men derfor skal man jo ogsa vide, hvad man vil.

- Dagtilbudschef, Radovre Kommune

| det hele taget lader interviewpersonerne til i seerlig grad at veerdsaette lederes menneskesyn og
evnen til at relatere til andre mennesker, hvad end det er ansatte, andre ledere, barn eller forael-
dre. Der er en overordnet paskannelse af aben og inddragende ledelse, hvor alle fgler sig set.
Samtidig kan det bemaerkes, at egenskaber som menneskesyn, evnen til at indga relationer og
lydhgrhed er helt centrale inden for paedagogisk faglighed generelt, og dermed ikke kun vaerdsaet-
tes ift. ledelse.

Ligesom uddannelse beskrives erfaring som en vigtig kilde til de egenskaber, der kraeves for

at veere en god leder. Flere interviewpersoner beskriver, hvordan erfaring kan give mere ro og
overblik i situationer, som ellers kan vaere stressende, som fx nar der skal implementeres nye tiltag
eller besparelser. En leder udtaler fx:

Jeg tror ogsé, bade med erfaring og ar, s& ser man méaske ogsa bare lidt anderledes
pa tingene. (...) Nu tager jeg altid generelt tingene meget roligt, men (...) jeg bliver ikke
kart op over det. Og jeg synes ogsa med erfaring, at jeg er blevet veesentligt bedre til at
adressere, nar der er noget.

- Leder, Roskilde Kommune

Erfaring beskrives som noget, man opnar i selve lederjobbet, men ogsa som noget, man bygger
op som paedagogisk medarbejder "pa gulvet”. Flere ledere af ledere beskriver desuden, hvordan
de systematisk sgger at udvikle talenter blandt medarbejdere med lederpotentiale, fx via ledervika-
riater eller souschefstillinger. Dette forekommer at veere en relevant strategi, nar over halvdelen af
de eksisterende ledere er over 50 ar, som det fremgar af figur 1.

Flere interviewpersoner ser ogsa erfaring som en vigtig del af at kunne handtere de forandringer,
der gennem en arraekke har praeget dagtilbudsomradet. Det kan veaere politiske beslutninger pa
daginstitutionsomradet, pa enten nationalt eller kommunalt niveau, som pavirker ledelsesstruktur,
normeringer, tilsynspraksis eller bgrnetal. Det kan ogsa veere udviklingen péa arbejdsmarkedet
som sadan, som pavirker mulighederne for rekruttering og fastholdelse. Eller det kan vaere mere
generelle tendenser, som pavirker den offentlige debat om synet pa barn, familier og daginstitutio-
nernes rolle. Flere interviewpersoner kommer saledes ind pa, at kravene til god ledelse og kvalitet
i daginstitutioner hele tiden er under forandring. Evnen til at bruge sin faglighed og erfaring til at
tilpasse sig disse forandringer beskrives derfor som en af de egenskaber, en god leder skal have.
Som en omradeleder udtrykker det:
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Vi er i evig forandring, og vi er i en evig omstilling i dagtilbud. Bade rent fagligt i forhold
til hvilken retning vi gar med alle de nye initiativer, men ogsa i den foranderlighed, der
er i hverdagen med de struktureendringer, som sker hele tiden. Sa har man altsa brug
for nogle ledere, der har kendskab og erfaring med, hvordan er det nu man leder en

personalegruppe igennem forandring.

- Omradeleder, Mariagerfjord Kommune

Dette giver et interessant perspektiv ift. naervaerende analyse. Hvis omradet er under konstant for-
andring, vil konklusioner mht. forbindelsen mellem ledelse og kvalitet afspejle et gjebliksbillede. Det
betyder, at inden for dagtilbudsomradet, som har oplevet stgrre forandringer inden for kort tid, kan
evnen til at arbejde med forandringer veere vigtigere end specifikke karakteristika og egenskaber.

25



06

Referencer



Referencer

Braun, Virginia, og Victoria Clarke. 2021. “One Size Fits All? What Counts as Quality Practice in
(Reflexive) Thematic Analysis?” Qualitative Research in Psychology 18 (3): 328-52.
https://doi.org/10.1080/14780887.2020.1769238.

BUPL'’s Ledersekretariat. 2006. “BUPL’s bud pa god ledelse”. BUPL.
https://bupl.dk/artikel/bupls-bud-paa-god-ledelse/

Bgrne- og Socialministeriet. 2018.
“Den styrkede peedagogiske laereplan - Rammer og indhold”.

Bgrne- og Undervisningsministeriet. 2019. Bekendtgerelse af lov om dag-, fritids- og klubtilbud
m.v. til barn og unge. Bd. LBK nr 824 af 15/08/2019.
https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2019/824.

Danmarks Evalueringsinstitut. 2018a. “Dagtilbudschefernes strategiske fokus pa faglig ledelse”. 2018.
https://www.eva.dk/dagtilbud-boern/dagtilbudschefernes-strategiske-fokus-paa-faglig-ledelse.

. 2018b. “Fem kendetegn ved ledelsesstrukturer pa dagtilbudsomradet”. EVA. 2018.
https://www.eva.dk/dagtilbud-boern/kendetegn-ved-ledelsesstrukturer-paa-dagtilbudsomraadet.

DEA. 2021. “Daginstitutioners Igftepotentiale”. Kgbenhavn K: Taenketanken DEA.
https://dea.nu/i-farver/publikationer/daginstitutioners-loftepotentiale.

EVA, og VIVE. 2023. “Kvalitet i dagtilbud: national undersggelse af kvalitet i peedagogiske laerings-
miljger og rammer i kommunale daginstitutioner og dagplejen for 0-2-arige bgrn”. VIVE.

Kragh-Miiller, G., og C. Ringsmose. 2015. Paedagogisk kvalitet i store og sma daginstitutioner.

Krogh, Suzanne, og Sgren Smidt. 2022. 16 kendetegn ved lav kvalitet i dagtilbud - inspiration til
tilsyn, udvikling og evaluering af peedagogisk praksis.

Mgller, J.K. 2010. “Ledelsesroller og lederidentitet i dagtilbud under forandring: Identitetsdannelse
og identitetsledelse i daginstitutioner pa 0 til 6 ars omradet.” Erhvervs-Ph.d. afhandling. Roskilde:
Roskilde Universitet, Institut for Kommunikation, Virksomhed og Informationsteknologier (CBIT).

Udviklingsforum. 2012. “Paedagogfaglig ledelse i 0-6 ars daginstitutioner. Undersggelse blandt
bgrnehusledere udfert for BUPL.”
https://bupl.dk/artikel/paedagogfaglig-ledelse-i-0-6-aars-daginstitutioner/.

VIVE. 2015. “Ledelsesspaend pa daginstitutionsomradet: sterrelse, ledelsesstil, faglig kvalitet og trivsel”.
https://www.vive.dk/da/temaer/dagtilbud/udgivelser/ledelsesspaend-paa-daginstitutionsomraadet-9007/.

. 2021. “Vidensopsamling om faglig ledelse pa dagtilbudsomradet”. VIVE.

27


https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/14780887.2020.1769238
https://www.retsinformation.dk/eli/lta/2019/824
https://www.eva.dk/dagtilbud-boern/dagtilbudschefernes-strategiske-fokus-paa-faglig-ledelse
https://www.eva.dk/dagtilbud-boern/kendetegn-ved-ledelsesstrukturer-paa-dagtilbudsomraadet
https://dea.nu/publikationer/daginstitutioners-loftepotentiale/
https://www.vive.dk/da/temaer/dagtilbud/udgivelser/ledelsesspaend-paa-daginstitutionsomraadet-9007/

07



Bilag 1 Metode

| denne undersggelse har vi anvendt en mixed methods-tilgang, hvis datagrundlag kombinerer
registerdata, spagrgeskemabesvarelser og interviews. Undervejs er DEAs Paedagogiske Panel
bestaende af ledere og ansatte i daginstitutioner blevet inddraget for at give deres perspektiver
pa analysedesign og hjeelpe med at fortolke resultater. Unders@gelsesdesignet indeholder tre
elementer.

1. Registeranalyse

Den fgrste del af analysen er baseret pa registerdata fra Danmarks Statistik. De danske daginsti-
tutionsledere er identificeret i den registerbaserede arbejdsstyrkestatistik, RAS, hvor vi anvendte
DISCO-fagklassifikationen og hovedbranche til at identificere dem. Pga. en revision af DISCO-fag-
klassifikationen fra 2010 og fremefter er der et databrud mellem 2009 og 2010, hvilket vanske-
ligger sammenligning af tal for og efter dette tidspunkt. Personalegruppen i daginstitutionerne

er ligeledes identificeret ud fra deres DISCO-kode i den registerbaserede arbejdsstyrkestatistik.
Registrene i Danmarks Statistik indeholder desuden oplysninger om kan, alder, uddannelse,
fraveer og ansaettelseshistorik, som vi efterfglgende har koblet pa ledere og personale.

Desuden har vi undersggt betydningen af disse lederkarakteristika, hvor vi alene har set pa insti-
tutioner, der har haft én leder inden for hvert ar i perioden 2015-2019. Saledes er alle institutioner,
der har haft flere ledere ansat samme ar, frasorteret. Dette har vi gjort for at fa et sa tydeligt billede
af betydningen af den enkelte leders karakteristika som muligt.

For bgrnenes testresultater bruger vi registerdata for arene 2010-2014, hvor bgrnene og perso-
nalet i daginstitutionerne er matchet af Danmarks Statistik vha. adressen pa daginstitutionen.
Yderligere oplysninger om datasaettet kan findes i (DEA 2021).

2. Medarbejdertilfredshedsundersggelse

For at fa flere detaljer ift. betydningen af ledernes karakteristika har vi anvendt resultaterne fra den
arlige medarbejdertilfredshedsundersggelse blandt det paedagogiske personale i Aarhus Kommu-
ne fra 2015-2019. Datasaettet indeholder for perioden besvarelser for omkring 19.000 medarbej-
dere i daginstitutioner, hvis svar er anonymiseret pa institutionsniveau. |1 2015 er det besvarelser
fra 252 daginstitutioner, i 2017 fra 285, i 2018 fra 300 og i 2019 fra 302. Vi har i spgrgeskemaet
anvendt kategorien "Relationer til neermeste leder”. Denne kategori indeholder spgrgsmal om,
hvorvidt den neermeste leder tager hensyn til medarbejdernes behov og synspunkter; bidrager

til at lase konkrete problemer i hverdagen; har forstaelse for arbejdet; samt udtrykker respekt og
anerkendelse.

3. Interviews

Vi har foretaget i alt 15 semistrukturerede interviews med dagtilbudschefer/omradeledere, ledere
og paedagoger. Interviewpersonerne repraesenterer fem forskellige kommuner, en i hver region. |
hver kommune har vi interviewet en dagtilbudschef/omradeleder (alt efter kommunens ledelses-
struktur pa dagtilbudsomradet), en paedagog og en leder. Pa den made har vi faet perspektiver fra
bade dem, der ansaetter og leder de paedagogiske ledere, dem, der bliver ledet af dem, og lederne
selv. 14 interviewpersoner er kvinder, mens én paedagog er mand.
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Vi har udvalgt fem kommuner, en i hver region, herunder Aarhus Kommune, for at kunne spgrge
ind til medarbejdertilfredshedsdata fra denne kommune. Hver interviewperson er blevet spurgt om
vedkommendes perspektiver pa lederes karakteristika pa baggrund af registeranalysens resultater
samt om, hvordan lederens uddannelsesbaggrund kan pavirke kvaliteten. Alle interviews er
efterfglgende blevet transskriberet og kodet i NVivo via en "kodebogs”-tilgang til tematisk analyse
philosophically and procedurally. This plur ality in TA is often not recognised by editors, reviewers
or authors, who promote ‘coding reliability measures’ as universal require ments of quality TA.
Focusing particularly on our reflexive TA approach, we discuss quality in TA with reference to ten
common problems we have identified in published TA research that cites or claims to follow our
guidance. Many of the common problems are underpinned by an assumption of homogeneity in
TA. We end by outlining guidelines for reviewers and editors — in the form of twenty critical questi-
ons — to support them in promoting high(er(Braun og Clarke 2021).
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Bilag 2 Tabeller

Bilagstabel 3.A // Sammenhaenge mellem personalets arlige sygefraveer og lederens

karakteristika, 2015-2019

(1) ) (3) (4) (5)
Lederkarakteristika
Mand -4,376*** -4,417* -7,393***
(1,596) (2,635) (2,599)
Alder -0,175** -0,161 -0,185
(0,0794) (0,131) (0,128)
Padagog i institutionen fer | -8,455*** -4,879* -5,739**
(1,351) (2,777) (2,408)
Ar som leder i institutionen -0,437*** -0,319 -0,262
(0,140) (0,312) (0,242)
Padagogisk kandidat 7,218*** 1,559 -0,125
(2,775) (4,025) (4,838)
Paedagogisk diplom 2,555** -0,881 2,193
(1,246) (2,028) (1,980)
Diplom i ledelse 3,548*** -0,998 1,100
(1,149) (1,900) (1,939)
Lederskift i institutionen 9,348 4,697
(1,755) (2,198)
Antal 196.899 158.750 196.891 129.583 164.559
Justeret R*2 2% 5% 5% 21% 20%
Ars FE Ja Ja Ja Ja Ja
Institution Nej Ja Ja Nej Nej
Person FE Nej Nej Nej Ja Ja

Kilde: egne beregninger pa baggrund af registerdata fra Danmarks Statistik

*kk

Anm.: OLS-regressioner estimeret med forskellige niveauer af fixed effects, som anfart i tabellen. *** indikerer, at estimatet
er signifikant pa et 1-pct.-signifikansniveau, ** indikerer, at estimatet er signifikant pa et 5-pct.-signifikansniveau og
* indikerer, at estimatet er signifikant pa et 10-pct.-signifikansniveau. Anciennitet deekker anciennitet i den aktuelle
institution. Robuste standardfejl i parenteser. Der er kontrolleret for personlige karakteristika som uddannelse, alder,
kon, antal barn, heltidsansaettelse og skiftet daginstitution fra aret for.
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Bilagstabel 3.B // Sammenhange mellem medarbejderens relation til lederen og lederens

karakteristi-ka, 2015-2019

(1 ) 3) (4) ()
Lederkarakteristika
Mand -5,830*** -8,070* -8,218**
(1,599) (3,791) (3,689)
Alder -0,0377 -0,156 -0,0977
(0,0837) (0,312) (0,276)
Padagog i institutionen far 1,756 8,983 4,984
(1,810) (5,811) (4,913)
Ar som leder i institutionen | -0,0564 -0,526 -0,402
(0,179) (0,700) (0,522)
Padagogisk kandidat 3,275* -3,953 -1,839
(1,903) (3,291) (3,607)
Diplomuddannelse -1,323 -2,151 -2,782
(1,255) (2,349) (2,371)
Lederskift i institutionen -3,420** 0,0945 -1,490 0,708 -1,077
(1,596) (1,291) (1,358) (2,207) (2,507)
Antal 8.752 8.778 8.752 6.331 6.312
Justeret R*2 6% 69% 71% 48% 50%
Ars FE Ja Ja Ja Ja Ja
Institution FE Nej Ja Ja Nej Nej
Person FE Nej Nej Nej Ja Ja

Kilde: egne beregninger pa baggrund af registerdata fra Danmarks Statistik

Anm.: OLS-regressioner estimeret med forskellige niveauer af fixed effects, som anfart i tabellen. *** indikerer, at estimatet
er signifikant pa et 1-pct.-signifikansniveau, ** indikerer, at estimatet er signifikant pa et 5-pct.-signifikansniveau og * indi-
kerer, at estimatet er signifikant pa et 10-pct.-signifikansniveau. Anciennitet daekker anci-ennitet i den aktuelle institution.
Robuste standardfejl i parenteser. Der er kontrolleret for personlige karakteristika som uddannelse, alder, kon, antal born,
heltidsanseettelse og skiftet daginstitution fra aret for.
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Bilagstabel 3.C // Sammenhaenge mellem bgrnenes senere testresultater i de nationale test

og lederens karakteristika, 2010-2014

(1) 2) 3) (4) (5) (6)
Dansk | Dansk | Dansk Mat. Mat. Mat.

Lederkarakteristika

Mand 0,63** | -0,02 0,73 0,21 -0,14 -0,66
(0,32) | (0,24) | (0,69) | (0,31) | (0,27) | (0,70)

Padagog i institutionen far 0,30 0,00 0,17 0,07 0,04 -0,42
(0,25) | (0,20) | (0,56) | (0,27) | (0,23) | (0,69)

Ar som leder i institutionen 0,00 -0,01 0,01 -0,00 -0,00 -0,04
(0,01) | (0,01) | (0,03) | (0,01) | (0,01) | (0,04)

Pzdagogisk kandidat 0,07 0,16 -1,32 -0,24 -0,51 -1,67

(1,04) | (0,77) | (1,22) | (1,08) | (0,78) | (1,44)

Leder veeret ansat i mindreend to ar| 0,25 0,17 -0,02 -0,16 0,03 -0,29
(0,27) (0,24) (0,33) (0,28) (0,26) (0,37)

Antal 113.304 | 113.083 | 113.075 | 110.635 | 110.441 | 110.434
Justeret R*2 13% 18% 19% 12% 16% 17%
Ars FE Ja Ja Ja Ja Ja Ja
Institution FE Nej Ja Ja Nej Ja Ja
Person FE Nej Nej Ja Nej Nej Ja

Kilde: egne beregninger pa baggrund af registerdata fra Danmarks Statistik

Anm.: OLS-regressioner estimeret med forskellige niveauer af fixed effects, som anfort i tabellen. *** indikerer, at estimatet
er signifikant pa et 1-pct.-signifikansniveau, ** indikerer, at estimatet er signifikant pé et 5-pct.-signifikansniveau og
* indikerer, at estimatet er signifikant pa et 10-pct.-signifikansniveau. Anciennitet daekker ancien-nitet i den aktuelle
institution. Robuste standardfejl i parenteser. Der er kontrolleret for personlige karakteristika som forebyggende
foranstaltning, lav fadselsvaegt, enebarn, bor med begge foreeldre, kon, foraeldres indkomst, foraeldre péa offentlig
forsgrgelse, foreeldres uddannelse og herkomst, morens alder, fodselsmaned og antal daginstitutionsskift.
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