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Sammenfatning og konklusioner

Forskning har vist, at der er store forskelle i danske bgrns sprog-
lige, matematiske og socioemotionelle kompetencer allerede i
3-ars-alderen — og at forskellene mellem de sprogligt svage og
steerke bern eges frem imod skolestart. Dette er serligt proble-
matisk, da de tidlige forskelle i berns udvikling ser ud til at vare
ved ind i skolen og voksenlivet. Forskning peger samtidigt p4,
at det er til gavn for danske bgrn, ndr kommuner og dagtilbud
vaelger at implementere systematiske paedagogiske indsatser,
der har til formal at styrke bernenes trivsel, udvikling og leering.

I denne rapport har vi undersggt, i hvilket omfang systematiske
paedagogiske indsatser tages op og anvendes af kommuner og
dagtilbud i Danmark, og om de implementeres med en sddan
kvalitet, at de kan forventes at have en positiv effekt. Det over-
ordnede formaél er at undersgge, hvor vi er i Danmark med hen-
syn til optag og implementeringen af systematiske padagogiske
indsatser, med det overordnede maél at kvalificere udbredelse og
implementering af systematiske indsatser i danske dagtilbud.

Optag og anvendelse af systematiske paedagogiske indsatser er
afdaekket i en sporgeskemaundersagelse mélrettet landets dag-
tilbudschefer/forvaltninger samt en opfelgende kvalitativ under-
segelse, mens implementering af indsatser er undersoggt via en
todelt spargeskemaundersggelse malrettet kommunale paedago-
giske konsulenter. Som en del af undersggelsen har vi udviklet
en implementeringsmodel, som anvendes til at diskutere resul-
taterne fra undersegelserne og til at identificere relevante imple-
menteringsstrategier, der kan understatte forskellige faser af im-
plementeringen af indsatser i danske dagtilbud. Resultaterne er
desuden blevet relateret til forskning om forandringsledelse, som
spiller en centrale rolle i implementering af nye tiltag.

Undersegelsen viser, at mere end en tredjedel af kommunerne
ikke arbejder med systematiske padagogiske indsatser pa dagtil-
budsomrédet, ud over de obligatoriske indsatser. En af de primaere
arsager til, at systematiske paedagogiske indsatser ikke er mere ud-
bredte i Danmark, er formentlig, at der er ganske fa veldokumente-
rede paedagogiske indsatser at vaelge imellem. Undersogelsen viser
endvidere, at kommunerne aktuelt vil veere mest tilbgjelige til at
implementere nye tiltag, hvis de understotter arbejdet med den
styrkede paedagogiske lereplan, herunder en styrkelse af dagtil-
buddenes evalueringskultur og leeringsmiljg. Derudover er der ef-
tersporgsel efter indsatser, der kan skabe en mere ensartet kvalitet
pa tveers af dagtilbud samt omszette resultater af sprogvurderinger
og viden om bgrns tidlige udvikling til konkret praksis, der styrker
iseer socialt udsatte barns trivsel, udvikling og leering. Indsatser og
tiltag, der har en klar ssmmenhaeng med kommunens visioner/
malsetninger, udfordringer og igangvaerende tiltag pa dagtilbuds-
omradet og samtidigt er evidensbaserede vil blive prioriteret af
kommunerne.

Med hensyn til implementering af indsatser viser sporgeske-
maundersggelsen til forvaltningerne, at nasten alle kommuner
allerede har erfaring med aktivt at understette implementerin-
gen af nye paeedagogiske indsatser. Undersggelsen blandt de pze-
dagogiske konsulenter viser imidlertid samtidigt, at der er fle-
re barrierer i forbindelse med den nuveerende implementering
af padagogiske indsatser i dagtilbud. Et af hovedproblemerne
er, at der er for mange nye tiltag eller indsatsomréder, og at de
ngdvendige ressourcer til at implementere dem oftest ikke folger
med. Andre centrale barrierer for implementering af indsatser
er en manglende oplevelse af tiltagets relevans eller manglende
folelse af ejerskab over det nye padagogiske tiltag blandt dag-
tilbudsledere og personale, mangel pa finansielle og humane



ressourcer til at understotte implementeringsprocessen, mang-
lende viden om, hvad implementering af nye paedagogiske tiltag
kraever, og hvordan man kan anvende redskaber, der kan under-
stotte implementeringen blandt dagtilbudsledere, samt perso-
nalets kompetencer til at arbejde med tiltagene.

Samlet set viser undersogelserne, at der er et betydeligt potentia-
le for at udbrede effektive indsatser pa dagtilbudsomradet, men
ogsé for at ggre implementeringen af allerede anvendte indsatser
mere effektiv. Med udgangspunkt i den udarbejdede imple-
menteringsmodel viser rapporten, hvordan en raekke konkrete
strategier pa nationalt, kommunalt og dagtilbudsniveau kan un-
derstgtte optag, implementering og fastholdelse af effektive pae-
dagogiske indsatser i dagtilbud.

De vasentligste faktorer fra nationalt hold er udvikling af offent-
lige politikker (fx regulering og anbefalinger), der giver kommu-
nerne incitament til at anvende effektive paedagogiske indsatser,
formidling af hvilke indsatser, der er tilgaengelige, og at stille res-
sourcer til radighed, der understatter optag og implementering
af effektive paedagogiske indsatser.

De vasentligste faktorer fra kommunalt hold er at identificere de
vigtigste udfordringer og behov, som de paedagogiske indsatser
kan veere med til at lgse, og pa den made udvikle en lokal be-
grundelse, der kan styrke medarbejdernes motivation og folelse
af ejerskab. Afdekning af parathed, opbygning af den faglige ka-
pacitet, der sikrer ledelsesunderstattelse af de effektive indsatser
og veluddannede medarbejdere, som er i stand til at gennemfore
indsatserne, er ligeledes helt centrale faktorer. Sidst, men ikke
mindst, peger implementeringsmodellen pa anvendelse af data
og lebende evaluering som centrale redskaber for succesfuld im-
plementering.
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Selvom rapporten afdekker en rekke barrierer for optag og im-
plementering af peedagogiske indsatser i dagtilbud, er der grund
til at veere optimistisk med hensyn til udbredelse og implemen-
tering af effektive padagogiske indsatser i dagtilbud. Nationale
og kommunale politikere landet over er optagede af udfordrin-
ger relateret til berns trivsel, udvikling og leering, vi har en dag-
tilbudssektor, som er kvalificeret til at tage nye effektive indsat-
ser til sig og forskningsmiljger, der arbejder aktivt for at udvikle
og afpreve indsatser. Hvis alle aktarer inden for feltet arbejder
sammen om at videreudvikle dagtilbud af hgj kvalitet, rummer
det et stort potentiale for at oge brugen af effektive indsatser
og dermed forbedre danske berns trivsel, udvikling og leering.
Implementeringsmodellen kan anvendes som en let tilgengelig
guide, der indeholder et katalog af strategier, der kan understot-
te forskellige faser af implementeringsprocessen i kommunerne
og dagtilbuddene fra optag over implementering til fastholdel-
se af effektive indsatser og kan samtidigt danne rammen for en
fremadrettet dialog om, hvordan vi bedst kommer videre herfra.

Vi vil gerne takke alle deltagere i undersegelserne for at bidrage
til rapportens tilblivelse. Vi vil ogsé gerne takke Lisbeth Andsager
Madsen, Kirsten Loft Bergstrand og Nynne Thorup Horn for deres

sparring pd spergeskemaundersegelserne og rapportens indhold.
Sidst, men ikke mindst tak til TrygFonden for at muliggere projektet.
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Indledning

Forskning har vist, at der er store forskelle i danske bgrns sprog-
lige, matematiske og socioemotionelle kompetencer allerede i
3-ars-alderen — og at forskellene mellem de sprogligt svage og
steerke beorn gges frem imod skolestart. Mens der fx er ca. et ars
forskel mellem de 15% svageste og de 15% steerkeste bagrn ved
udgangen af vuggestuen, er denne forskel gget til 2V2 ars udvik-
ling ved udgangen af bernehaven.! Dette er serligt problematisk,
da de tidlige forskelle i barns udvikling ser ud til at vare ved ind
i skolen og voksenlivet. Eksempelvis viser et dansk langtidsstu-
die, at 2-drige begrns ordforrad henger sammen med, hvordan
de laeser cirka 10 ar senere, nér de gir i 4. klasse?, og med deres
karakterer i sdvel dansk, engelsk, matematik og naturvidenskab,
nar de cirka 15 r senere forlader 9. klasse 3.

Sammenlignet med andre lande ber vi i Danmark ellers have
gode muligheder for at understotte alle bgrns trivsel, udvikling
og leering fra starten af livet, fordi omkring 9o pct. af alle dan-
ske bern tilbringer mere end fire ar i dagtilbud. Det er séledes
bekymrende, nar forskning indikerer, at Danmark ikke ngdven-
digvis er bedre end USA til at bryde den sociale arv i uddannel-
sessystemet4. Det tyder p4, at indsatsen i danske dagtilbud ikke
itilstraekkelig grad gavner alle berns udvikling. Dette understot-
tes fx af observationsstudier af kvaliteten af danske dagtilbud,
der peger pa, at mens kvaliteten af den folelsesmeassige under-
stottelse af baornene er hgj, er leringsunderstottelsen lav. Da
begge typer af understottelse pavirker bgrnenes sprogudvikling,
er det vigtigt med et sarligt fokus pé leeringsmiljoets.

Der er lavet omfattende international forskning, der dokumen-
terer, hvordan systematiske indsatser, der styrker kvaliteten af
leeringsmiljoet i dagtilbuddene, har positiv effekt pa berns ud-
vikling og lering. Fx viser en ny metaanalyse af systematiske
indsatser i amerikanske dagtilbud, at sidanne indsatser gger
kognitive kompetencer, adfeerd og aspekter af socioemotionel
udvikling, hvis indsatserne indeholder systematisk understat-

telse af barns kompetencer samtidigt med, at personalets kom-
petencer udvikles®. Ligeledes har en ny metaanalyse baseret pa
danske dagtilbuds- og skoleindsatser, som er afprovet i rando-
miserede forsgg, ogsa vist, at iseer indsatser malrettet forbedring
af kvaliteten i dagtilbud har en betydelig effekt pa berns udvik-
ling og leering, ogsa set i forhold til omkostningerne ved indsats-
erne’. Vores antagelse er derfor, at det er til gavn for danske
bern, nar kommuner og dagtilbud velger at implementere sy-
stematiske paedagogiske indsatser, der har til formal at styrke
bernenes trivsel, udvikling og leering.

Der er to forudsatninger for, at systematiske paedagogiske ind-
satser kan blive til gavn for danske bern. For det forste skal de
tages op og anvendes af kommuner og dagtilbud. For det andet
skal implementeringen af dem have en séddan kvalitet, at ind-
satsen har den forventede positive effekt. Som det fremgér af fol-
gende citat fra John Hayes kan dette ikke altid forventes:

“Mange, og nogle vil haevde storstedelen, af forandringsprojek-
ter ndr ikke deres tilsigtede resultater.8”

Det har s vidt vi ved ikke tidligere vaeret undersggt, i hvilket
omfang danske kommuner tager systematiske paedagogiske
indsatser mélrettet dagtilbud op, og hvordan der arbejdes med
sadanne tiltag. Tilsvarende mangler der systematisk viden om,
hvilke barrierer der typisk optraeder nar indsatserne anvendes
i dagtilbuddene. Denne viden er afggrende for at kunne ivaerk-
seette mere systematiske tiltag, for at styrke savel optag som im-
plementering.

Rapporten er struktureret siledes, at vi forst undersgger hvilke
forhold, der betyder noget for optaget af systematiske paedagogi-
ske indsatser i Danmark. En paedagogisk indsats skal her forstés
som en konkret systematisk a&endring af den daglige paedagogiske
praksis, der er blevet gennemfort i alle eller de fleste af kommu-

! Bleses, D., Jensen, P., Nielsen, H., Sehsted, K., & Sjé, N. (2016). Barns tidlige udvikling og lcering. Ministeriet for Barn, Uddannelse og Ligestilling.
http://childresearch.au.dk/publikationer/nyhed/artikel/boerns-tidlige-udvikling-og-laering-maalgrupperapport/.

2 Bleses, D., Makransky, G., Dale, P. S., Hajen, A., Aktlrk Ari, B., & Vach, W. (2016). Early productive vocabulary predicts academic achievement 10 years later. Applied Psycholinguistics, 37, 1461-1476.

3 Dale, P., Paul, A, Bleses, D., & Rosholm, M. (Under udarbejdelse). Early productive vocabulary at 2 years predicts school leaving exames. Manuskript under udarbejdelse.

4 Landersg, R, & Heckman, J. J. (2017). The Scandinavian Fantasy: The Sources of Intergenerational Mobility in Denmark and the US. The Scandinavian Journal of Economics, 119, 178-230.

5 Slot, P, Bleses, D., Justice, L. M., Markussen-Brown, J., & Hejen, A. (2018). Structural and Process Quality of Danish Preschools and Relations with Children's Language and Pre-Literacy Skills.

Early Education and Development, 29, 581-602.

¢ Joo et al. (2020). What works in early childhood education programs? A meta-analysis of preschool enhancement programs. Early Education and Development. Published online.
7 Rosholm, M,, Paul, A, Bleses, D., Hejen, A, Dale, P., Justice, L., Svarer, M., & Andersen, S. C. (2021). Are impacts of early interventions in the Scandinavian welfare state consistent with a Heckman

curve? A meta-analysis. Journal of Economic Survey, 35, 106-140.

8 Fri overscettelse af “Many, and some argue the majority of, change projects fail to achieve their intended outcomes”, Hayes, J. (2010), The Theory and Practice of Change Management, Third Ed.,

Palgrave Macmillan, side 32.
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nens dagtilbud. Det kan fx veere implementering af De utrolige ar
(DUA), LeseLeg eller et kommunalt tiltag. I forleengelse deraf er
det ogsé vigtigt at fa afdeckket, hvordan der i gjeblikket arbejdes
med padagogiske indsatser pa dagtilbudsomradet i Danmark.
Optaget og anvendelsen af systematiske metoder undersgges via
en spagrgeskemaundersggelse, der er blevet udsendt til alle lan-
dets dagtilbudschefer/forvaltninger, samt en opfelgende kvali-
tativ undersggelse, hvor der er blevet gennemfort interviews i en
raekke udvalgte kommuner.

Dernzst afdekker vi hvilke udfordringer og forhindringer kom-
muner og dagtilbud meder, nér de implementerer nye padago-
giske tiltag. Barrierer i forbindelse med implementering af ind-
satser undersgges via en todelt spgrgeskemaundersggelse, der er
blevet udsendt til kommunale padagogiske konsulenter.
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For at koble kortleegningen af optag og barrierer i forbindelse
med implementering af indsatser i en dansk kontekst til inter-
national viden om emnet, har vi gennemgaet den omfangsrige
litteratur om implementering af effektive indsatser inden for
primert sundhedsomradet og socialomradet (og i langt mindre
omfang uddannelsesomrédet). Denne forskning har afdsekket,
hvilke forhold, der pavirker alle faser af arbejdet med systemati-
ske indsatser fra optag af indsatser, over forberedelse til imple-
mentering og fastholdelse af indsatser. Vi har analyseret denne
forskning og udviklet en implementeringsmodel, der er tilpasset
anvendelse i en dansk kontekst. Modellen anvender vi til at dis-
kutere resultaterne af de to sporgeskemaundersggelser, og ikke
mindst til at identificere relevante implementeringsstrategier,
der kan understatte forskellige faser af implementeringsproces-
sen. Hvor det er relevant, vil vi desuden perspektivere resultater-
ne til forskning om forandringsledelse, som naturligt nok spiller
en centrale rolle i implementering af nye tiltag.
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Potentiale for udbredelse af systematiske
opcedagogiske indsatser | danske dagtilbud

I dette afsnit undersgger vi potentialet for udbredelse af syste-
matiske padagogiske indsatser i dagtilbud i Danmark. Disse
speorgsmal er undersggt gennem en spgrgeskemaundersggelse,
der er blevet udsendt til alle landets dagtilbudschefer/forvalt-
ninger, samt en opfelgende kvalitativ undersegelse, hvor der er
blevet gennemfort interviews i en raekke udvalgte kommuner. Vi
har valgt at sende sporgeskemaet til dagtilbudscheferne, fordi vi
er interesserede i at afdaekke viden om indsatser, der implemen-
teres pa tveers af kommunens dagtilbud.

Den teoretiske inspiration til spergsmaélene i spergeskemaun-
dersggelsen stammer fra implementeringslitteraturen (se Hvor-
dan opnér vi sterre udbredelse og mere effektivimplementering
af nye systematiske paedagogiske tiltag i Danmark?). Ifglge den-
ne litteratur er det en forudsetning for udbredelsen af systema-
tiske indsatser, at de mader et oplevet behov fra aftagere og er i
overensstemmelse med politikker pa omradet?. For at forsta po-
tentialet for udbredelse af systematiske paedagogiske indsatser,
er det ikke blot vigtigt at stille indsatser til radighed (udbuds-
siden), men mindst ligesa sa vigtigt at forsta behovene hos de
organisationer, medarbejdere mm., der potentielt skal arbejde
med indsatsen (efterspargselssiden)°.

Med udgangspunkt i ovenstdende fokuserer sporgeskemaunder-
segelsen derfor pa falgende tre overordnede temaer:

1. Kommuners udfordringer og prioriteringer

2. Kommuners nuvearende arbejde med systematiske indsatser

3. Kommunale beslutningsprocesser i forhold til optag af nye
indsatser

Med hensyn til kommunens udfordringer og prioriteringer er
det i en dansk paedagogisk sammenhaeng serligt relevant at
afdaekke udfordringer, der knytter sig til omrader, som er obli-
gatoriske for kommunerne at arbejde med. Derfor er der blevet
spurgt ind til udfordringer, der relaterer sig til arbejdet med for-
skellige barnegrupper, den styrkede paedagogiske laereplan eller
centrale temaer relateret hertil (fx udfordringer med kvalitet i
laeringsmiljoet) samt til arbejdet med de obligatoriske sprogvur-
deringer. I forlengelse heraf er der ogsé blevet spurgt til kom-

? Se fx Damschroder, L. J., Aron, D. C., Keith, R. E., Kirsh, S. R, Alexander, J. A, & Lowery, J. C. (2009).
Fostering implementation of health services research findings into practice: a consolidated
framework for advancing implemen-tation science. Implementation Science, 4, 1-15.

10 Se fx Dearing, J. W, Kreuter, M. W. (2010). Designing for diffusion: How can we increase uptake
of cancer communication innovations? Patient Education and Counselling, 81, S100-S110

munernes prioriteringer i arbejdet med kvalitet i dagtilbuddene,
som er et centralt tema i forbindelse med den styrkede padago-
giske leereplan. Da det er de kommunale politikere, der laegger
de overordnede linjer for dagtilbuddene, har vi indledningsvist
spurgt til, i hvilken grad kommunale politikere er optagede af en
raekke udfordringer knyttet til de ovenstdende temaer.

I en undersggelse af potentialet for udbredelse af systematiske pze-
dagogiske indsatser er det desuden relevant at sperge ind til det
nuveerende arbejde med systematiske paeedagogiske indsatser for at
afdeekke erfaringsgrundlaget. Vi har derfor undersggt, hvor mange
kommuner der pt. arbejder med systematiske indsatser; hvorfor
de udvelger bestemte indsatser; og hvilke kvaliteter ved indsat-
ser, der anses som vigtige, nr der tages nye indsatser op pa dag-
tilbudsomrédet. Vi har ogsa spurgt ind til, hvordan forvaltningen
understgtter implementeringen af indsatserne.

Sidst, men ikke mindst, afdeekker vi, hvem der traffer beslutnin-
ger om at tage nye paedagogiske indsatser op i kommunerne, og
hvordan ny viden kommer ind i kommunerne.

OM SPORGESKEMAUNDERS@GELSEN OG EFTERFGLGENDE
INTERVIEWS

© Spergeskemaundersegelsen blev sendt til alle landets
dagtilbudschefer. Hvis de ikke selv sad inde med den relevante
viden til at besvare spergeskemaet, var det muligt for dem at
videresende spergeskemaet til andre relevante medarbejdere i
forvaltningen, der arbejder med dagtilbudsomrdadet. Det vigtigste
for undersggelsen har veeret, at den person, der besvarede
sporgeskemaet, var den med mest relevant viden om emnet.

© 67 pct. af kommunerme har besvaret spergeskemaet.
Kommuner pé Sjcelland, Fyn og i Jylland samt mindre ger har
besvaret undersegelsen, og der er derfor en geografisk og
demografisk spredning mellem de kommuner, der har deltaget.
Spergeskemaundersggelsen blev gennemfert i perioden marts -
maj 2020.

© Som opfelgning pd spergeskemaundersagelsen blev

der gennemfert interviews i otte udvalgte kommuner.
Kommunerne blev udvalgt pd baggrund af deres svar i
sporgeskemaundersagelsen, og de er derfor ikke reprcesentativt
udvalgt. Det er den person i kommunen, der besvarede
spergeskemaet, som ogsd deltog i et interview. Interviewene
varede ca. 30 - 45 min. og blevet gennemfert over telefon i juni
2020.



I det nedenstiende preasenteres de overordnede resultater fra
undersggelsen baseret pa sivel spargeskemaer som interviews.
Resultaterne afspejler, hvordan forvaltningen ser pa de forskel-
lige problemstillinger. I afsnittet "Hvordan opnar vi sterre ud-
bredelse og mere effektiv implementering af nye systematiske
paedagogiske tiltag i Danmark?”, diskuterer vi implikationerne
af resultaterne.

KOMMUNENS UDFORDRINGER OG PRIORITERINGER

For at kommuner skal valge at tage nye tiltag op pé dagtilbuds-
omradet, skal der i kommunen vare et behov for nye tiltag. Der-
for undersoges det i indeveaerende afsnit, hvad kommunen ople-
ver som udfordringer og prioriteringer pa dagtilbudsomradet.

Kommunale politikere er optagede af udfordringer knyttet til
socialt udsatte bern

I spargeskemaet er der blevet spurgt ind til, i hvilken grad po-
litikerne i kommunerne er optagede af forskellige udfordringer
knyttet til forskellige barnegrupper. Figur 1 prasenterer kom-
munernes svar pa dette spergsmal pa en skala fra "slet ikke” til
”i meget hgj grad”. I denne og folgende figurer viser kolonnen
lengst til hejre gennemsnittet for den pageeldende udfordring.
Gennemsnittet er udregnet ved at tildele hver svarkategori et
tal fra 1 til 5, hvor svarkategorien "slet ikke” har faet veerdien
1, mens svarkategorien "i meget hgj grad” har faet veerdien 5.
Udfordringerne er opsat efter dette gennemsnit, séledes at den
forste udfordring har det hgjeste gennemsnit, mens den sidste
udfordring har det laveste gennemsnit.
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Som det fremgér, vurderer stgrstedelen af kommunerne gene-
relt, at politikerne i hgj eller meget hgj grad er optagede af udfor-
dringer med socialt udsatte barn (76 pct.). Ogsa bern med svage
sociale kompetencer (60 pct.) og svage sproglige kompetencer
(59 pct.) vurderes til at veere udfordringer, som politikerne er
meget optagede af, dog i mindre grad end socialt udsatte born.

Iinterviewene er der i forlengelse heraf blevet spurgt ind til, om
kommunen har serlige udfordringer (fx ift. bestemte barnegrup-
per). Her navnes, i trdd med ovenstdende, at der er udfordringer
med udsatte bern, bern med sproglige udfordringer, herunder
tosprogede bern, og bern med lav sociogkonomisk baggrund.

I interviewene er der ogsé blevet spurgt til, om kommunen har
et saerligt politisk fokus ift. dagtilbudsomradet. Her naevnes flere
forskellige omrader som fx sprog, gode forhold i institutionerne,
okonomi, tidlig leering, dannelse, udsatte barn og hej kvalitet i
dagtilbuddene. Et par kommuner navner, at der generelt er
mere fokus pé andre dele af berneomradet end dagtilbudsomré-
det dagtilbudsomradet, fx siger en kommune:

(...) ellers sa tror jeg tit, deres (politikernes red.) fokus ligger
meget pa skoleomrddet og pa de forskellige tal, der er der. For
gennemforsel af ungdomsuddannelser, og hvor godt de nu kla-
rer sig pa skoleomrdadet.”

Figur 1. Centrale udfordringer med hensyn til bernegrupper set fra et kommunalpolitisk perspektiv

Socialt udsatte bern

2% I 41%
|

Bern med svage sociale og personlige kompetencer

Bern med svage sproglige kompetencer

Tosprogede bgm

30% 14% 2%

B setice

| hej grad

. | mindre grad

| meget hej grad

Total i % Gennemsnit
“4 100(n=66) 409
18% 100(n=66) 371
18% 100(n=66) 370
100(n=66) 3,49
1 1 |
60 80 100
. | nogen grad
Ved ikke
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Opsummerende tyder resultaterne pa, at kommunerne vil veere til-
bajelige til at tage nye tiltag op, der sigter pa at lgse udfordringer
knyttet til socialt udsatte bgrn. Udfordringer knyttet til bern med
svage sociale og personlige kompetencer samt bgrn med svage
sproglige kompetencer er der ogsa en opmaerksomhed pa.

Flere kommuner oplever til en vis grad udfordringer
med variation i kvaliteten i dagtilbuddene

Det er desuden blevet undersggt, hvor mange kommuner, der
oplever at have udfordringer, der er relateret til obligatoriske
nationale indsatser som den styrkede padagogiske laereplan og
sprogvurderingerne. Dette relaterer sig til den problemstilling
der blev naevnt i indledningen med for mange bgrn, der nér sko-
len med sproglige og andre udviklingsmeessige vanskeligheder
samt behov for styrkelse af de padagogiske laeringsmiljger (se
Indledning).

Figur 2 nedenfor viser, i hvor hgj grad kommunerne anser en
reekke problemstillinger for at vaere en udfordring.

61 pct. af kommunerne oplever, at det i nogen grad er en udfor-
dring for dem, at der er stor variation i kvaliteten af kommunens
dagtilbud, mens 21 pct. oplever, at det i hgj eller i meget hej grad
er en udfordring. De udfordringer, som derefter opleves som de
storste, er, at dagtilbuddene har svart ved at koble resultaterne
af sprogvurderingerne til konkrete tiltag i de paedagogiske lee-
ringsmiljoer, samt at dagtilbuddene har sveert ved at omsette
viden om berns tidlige udvikling (0-6 ar) til konkrete tiltag i de
paedagogiske leeringsmiljoer.

Omvendt er det fd kommuner, der oplever udfordringer relateret
til forvaltningens understgttelse af dagtilbuddenes arbejde med

den styrkede peedagogiske lereplan, samt sparring i forhold til
paedagogiske tiltag, som stetter berns sprogudvikling.

Gennem interviewene kommer det ligeledes til udtryk, at flere
kommuner oplever variation i kvaliteten i dagtilbuddene. Nogle
mener, der er stor variation, mens andre kommuner fremhaver,
at der er en variation i kvaliteten i institutionerne, men at der
ikke generelt er problematisk kvalitet i kommunen. Det er altsé
lidt forskelligt p& tveers af kommunerne, i hvilken grad der ople-
ves variation i kvaliteten, samt om det er en udfordring.

Den styrkede paedagogiske lzereplan er hgjt prioriteret i
arbejdet med kvalitet

Spergeskemaundersggelsen har ogsa afdakket, hvilke omrader
kommunerne prioriterer i arbejdet med kvalitet i dagtilbuddet.
Spergsmalet er stillet abnet, og der bliver derfor neevnt mange
forskellige ting, hvoraf de fleste haenger sammen med de krav,
der stilles i forbindelse med obligatoriske tiltag pd omradet.

Noget af det, der ofte gar igen, er derfor, at kommunerne i deres
arbejde med kvalitet i hgj grad prioriterer arbejdet med den styr-
kede paedagogiske lereplan. Udover, at mange i sig selv navner
implementeringen af laereplanen som en prioritering, navnes
der ogsé andre temaer, som er afggrende elementer i den pada-
gogiske lereplan, fx brug af faglige fyrtarne og etablering af en
evalueringskultur. Desuden kommer flere ind p4, at de priorite-
rer kompetenceudvikling til personale i deres arbejde med kvali-
tet. Andre elementer af den styrkede paedagogiske laereplan som
udviklingen af et godt leeringsmiljo, berneperspektivet, arbejdet
med evaluering og data, sprog og kommunikation samt fokus pa
udsatte bgrn, traekkes ogsa frem.

Figur 2. Centrale udfordringer i dagtilbuddene, set fra forvaltningens perspektiv

|
Forvaltningen oplever stor variation
i kvaliteten af kommunens dagtilbud
[
Dagtilbuddene har svecert ved at
koble resultaterne af sprogvurderingerne 39%
til konkrete tiltag i de pcedagogiske lceringsmilj@er I

Dagtilbuddene mangler viden om berns tidlige udvikling (0-6 &r) o o
i arbejdet med den styrkede pcedagogiske Icereplan 3% Cae 27% B% | 2%

Forvaltningen mangler metoder til at felge op pd kvaliteten
af de pcedagogiske Iceringsmiljeer i dagtilbuddene

Forvaltningen mangler viden om,
hvordan man kan understotte dagtilbuddenes 29%
arbejde med den styrkede pcedagogiske Icereplan

Forvaltningen har svecert ved at give dagtilbuddene sparring i
forhold til pcedagogiske tiltag, som stetter barns sprogudvikling
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OPSAMLING

Undersagelsen viser, at der inden for dagtilbudsomrdadet vil veere
storst efterspergsel efter nye pcedagogiske metoder, som kan
hjcelpe kommunerne med at skabe en mere ensartet kvalitet pd
tveers af dagtilbud samt omscette resultater af sprogvurderinger
og viden om barns tidlige udvikling til konkret praksis, der styrker
iscer socialt udsatte barn.

Resultaterne tyder ogsa pd, at kommunerne aktuelt vil vcere
mest tilbgjelige til at implementere nye tiltag, hvis de understatter
arbejdet med den styrkede pcedagogiske lcereplan, herunder en
styrkelse af dagtilbuddenes evalueringskultur og Iceringsmilj@.

NUVARENDE ARBEJDE MED SYSTEMATISKE INDSATSER

Indevarende afsnit satter fokus pd, hvordan kommunerne aktu-
elt arbejder med systematiske indsatser. Det afdekkes siledes,
hvor mange kommuner, der arbejder med systematiske ind-
satser pa dagtilbudsomradet samt, hvilke kvaliteter ved ind-
satser, kommunerne laegger vaegt pd, nar de tager nye indsatser op.

Storstedelen af kommunerne arbejder med systemati-
ske paedagogiske indsatser

I sporgeskemaundersogelsen blev der spurgt til, hvor mange
kommuner der arbejder med paedagogiske indsatser ud fra de-

finitionen: "En systematisk arbejdsmetode som bevidst anven-
des til at opnd bestemte mal gennem specifikke peedagogiske
tiltag (fx De Utrolige Ar eller LaeseLeg)”. Mere end halvdelen af
kommunerne (65 pct.) svarer, at de arbejder med systematiske
paedagogiske indsatser pa dagtilbudsomrédet, som ikke er obli-
gatoriske pa nationalt plan.

I interviewene er der ligeledes blevet spurgt uddybende ind til,
om kommunerne arbejder systematisk med konkrete indsatser
i dagtilbud. Nogle kommuner arbejder ikke systematisk med
konkrete indsatser, og nogle naevner det som en principiel ting,
at dagtilbuddene selv finder de metoder, de vil arbejde efter. Fx
siger en kommune:

Vi saetter nogle rammer, men der er lidt en form for metodefri-
hed i dagtilbuddene. Hvis vi taler virkelig paedagogiske indsat-
ser, ikke? (...) Det tror jeg ikke, vi vil tage ind, fordi det vil vaere
dodsdomt. Og som jeg ogsda siger, sa er det fuldstaendig skort,
hvis der er noget, der fungerer et sted, at de sd skal gore noget
helt andet med fare for, at det s bare ikke fungerer.”

En anden kommune siger:

“Faktisk sa er vi ikke sa store tilhaengere af koncepter (...) Det
skyldes rigtig meget, at vi tror pd paedagogernes faglighed og
deres faglige valg (..) Nogle gange slar man lidt sin faglige vi-
den fra og siger "Det siger [...indsatsen...], man skal.”

Figur 3. Vigtigste prioriteter i forhold til kommunens valg af systematiske indsatser

Indsatsen har en klar sammenhceng med 2% 12% 86%
kommunens visioner/malscetninger pd dagtilbudsomréadet

Indsatsen imadekommer kommunens udfordringer 2%, 26% 72%

Indsatsen har en klar sammenhceng med obligatoriske indsatser

(sprogvurdering og/eller den styrkede pcedagogiske Icererplan) b2

12% 26%

7%

e
|
|
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Indsatsen kan gennemferes indenfor
det enkelte dagtilbuds eksisterende @konomiske rammer

Pcedagogerne er interesserede i indsatsen
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eksisterende praksis i dagtilbuddene
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Omvendt er der dog ogsa flere kommuner, der arbejder systema-
tisk med indsatser pé tvers af dagtilbuddene. Fx siger en kom-
mune:

“Vores store projekt [...] er jo et keempe projekt, der er rullet i
gang i denne her kommune, og som bliver brugt flittigt og me-
get metodisk og systematisk derude.”

Sammenhaeng med kommunens vision og udfordringer
er de vigtigste prioriteter i valg af indsatser, men ogsa
nationale indsatser og videnskabelig evidens vurderes
hajt

I sporgeskemaet er der endvidere blevet spurgt til, hvor vigtige
en raekke kvaliteter er for kommunen, nar der vaelges nye indsat-
ser. Sporgsmalet er udelukkende analyseret i forhold til de kom-
muner, som allerede arbejder med paedagogiske indsatser. Figur
3 prasenterer kommunernes svar pa spgrgsmalet.

De kvaliteter, der prioriteres hgjest i kommunerne, nar de har
valgt en ny indsats, er:

1. atindsatsen har en klar sammenhang med kommunens
visioner/maélsatninger pa dagtilbudsomradet,

2. atindsatsen imgdekommer kommunens udfordringer,

3. atindsatsen har en klar ssmmenhaeng til obligatoriske ind-
satser (sprogvurdering og/eller laereplaner) og

4. atder er videnskabelig evidens for indsatsen.

Saledes vurderer 86 pct. af kommunerne, at det har varet
meget vigtigt, at indsatsen har en klar sammenhzang med kom-
munens visioner/maélsetninger pa dagtilbudsomradet, mens
72 pct. af kommunerne mener, det har veeret meget vigtigt, at
indsatsen imgdekommer kommunens udfordringer. I valget af
konkrete systematiske indsatser har kommunerne derfor lagt
mest veegt pa, at der er et teet "fit” mellem kommunens udfor-
dringer og prioriteringer og indsatsen.

Modsat er det mindre end en tredjedel af kommunerne (30 og
23 pct.), der vurderer, at det har vaeret meget vigtigt, at paedago-
gerne var interesserede i indsatsen inden opstart, og at indsatsen
stemmer overens med eksisterende praksis i dagtilbuddene. Kun
2 procent af kommunerne mener, det har veeret meget vigtigt, at
indsatsen har vaeret anvendt i andre kommuner. Disse kvaliteter
prioriteres altsa relativt lavt i forhold til de gvrige kvaliteter.

Flere af de interviewede kommuner bekrafter, at det har veeret
vigtigt for dem, at anvendelsen af nye systematiske indsatser
har en tet sammenhaeng med udfordringer og mal/ambitioner
i kommunen. Derudover navner nogle kommuner, at det har
veaeret vigtigt, at de nye peedagogiske indsatser passer med an-
dre tiltag, der er iveerksat i kommunen. I den forbindelse naevner
et par kommuner konkret den styrkede padagogiske laereplan,
hvilket ogsa stemmer godt overnes med resultaterne fra sporge-
skemaundersggelsen. Fx siger en kommune:

TRYGFONDENS BORNEFORSKNINGSCENTER

"Vi vil jo gerne koble tingene. Det med sprogligt laeringsmiljo,
det taler direkte ind i leereplanerne. Man skal jo ikke lave flere
forskellige ting (...) Hvis man skal introducere noget, sa skal det
haenge sammen med alt det andet, der foregar.”

En kommune kommer ogsa ind p4, at det har veeret vigtigt, at
den paedagogiske indsats passer ind i den konkrete kommune:

"Det er ogsd meget med tanke pd, om det passer ind 1 vores
kommune. Netop fordi kommuner er sa forskelligt struktureret
og organiseret, ikke?”

Alle de interviewede kommuner er desuden helt eller delvist enige
i, at videnskabelig evidens for effekten af nye peedagogiske indsat-
ser har spillet en rolle for valget af paedagogisk indsats. Der er dog
lidt variation i, hvor vaesentligt et kriterium, evidens er. For nogle
kommuner, er det meget afggrende. Fx siger en kommune:

“Det er rigtig mange ressourcer, man setter 1 spil. Og sa vil
man ogsd rigtig gerne, at man har noget garanti for, at det vir-
ker. At det ikke er synsninger. Men at det er fagligheden, man
arbejder ud fra.”

For andre kommuner har evidens veeret vigtigt, men det under-
streges ogsd, at praksisviden har veret lige sa vigtigt:

“Jamen jo, selvfolgelig skal det veere fagligt i orden, det vi hiver

frem (...) Men nu lyder det som om, evidens er det eneste vigti-
ge, og det teenker jeg absolut ikke, det er. Faktisk s teenker jeg,
jo der kan vaere evidens for noget, men fungerer det i praksis?
Det er ogsda et vigtigt parameter. Og jeg taenker faktisk, at den
praksisviden, der ligger ude i husene, nogle gange kan vere
mindst ligesG god som de store forkromede evidensbaserede
koncepter.”

Flere kommuner fremhzver, at det har varet veesentligt for dem,
at anvendelsen af nye padagogiske indsatser udvikler dagtilbud-
denes praksis. En kommune forklarer det séledes:

"Men sadan helt generelt sG vil vi rigtig gerne udvikle paeda-
gogerne ude i deres praksis. Sidan noget med at give noget fe-
edback pa det, de gor, og udvikle det, de gor. Altsa det der med
at sende folk pa kursus, og s@ kommer de tilbage, og sa er det
sveert at komme i gang med at fa det brugt. Det skal vi ogsd
benytte os af. Men ikke som det primeere”.

Fra spergeskemaundersggelsen kan det desuden fremheves, at
flere kommuner har haft fokus pé at sikre hgj paeedagogisk kva-
litet, et godt leeringsmilje og kompetenceudvikling, nar de har
udvalgt bestemte indsatser.
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Kommunerne uddanner ledere og personale til arbej-
det med nye indsatser og felger implementeringen,
men giver ikke ekstra ressourcer til at understotte im-
plementeringen

Som omtalt ovenfor har vi ogsé spurgt ind til, hvordan forvalt-
ningen understgtter implementeringen af de systematiske pee-
dagogiske indsatser, de allerede har implementeret. Det ses i
Figur 4, hvilke strategier forvaltningen har anvendt for at under-
stgtte implementeringen.

De strategier, der er mest anvendt af forvaltningen (84 - 87 pct.
af kommunerne), er uddannelse af paedagoger til at arbejde med
indsatsen samt udpegning og lebende opfelgning pd implemen-
teringsprocessen. En stor andel af kommuner (mere end 75 pct.)
angiver ogs4, at de uddanner ledere til at understette implemen-
teringsprocessen, ligesom de laver en overordnet implemente-
ringsplan. Faerrest kommuner (28 pct.) giver dagtilbuddene eks-
tra ressourcer til at understotte implementeringen.

Figur 4. Strategier kommuner har anvendt til understattelse af implementering af indsatser

Uddannede pcedagoger til at arbejde med den nye indsats

Udpegede centrale personer i forvaltningen, som fik ansvar for
implementeringen

Lavede lgbende opfelgning pd implementeringsprocessen

Uddannede ledere af dagtilbuddene til at understotte
implementeringen af indsatsen

Lavede en overordnet implementeringsplan/strategi

Udpegede centrale personer i dagtilbuddene, som fik ansvar for
implementeringen

Tilrettelagde professionel udvikling til dagtilbuddene i Igbet af
implementeringen (fx i form af feedback eller kollegial sparring)

Lavede en afsluttende evaluering af implementeringen

Gav dagtilbuddene ekstra ressourcer til at understatte
implementeringen

Andet

OPSAMLING

Samlet set kan det opsummeres, at 65 pct. af kommunerne
arbejder med systematiske pcedagogiske indsatser, ud over de
obligatoriske nationale indsatser (vi kan ikke lave en komplet
oversigt over anvendte indsatser, fordi kommmunerne kun har givet
eksempler).

Det er forskelligt pd tveers af de kommuner, der er blevet
interviewet, om man generelt arbejder med systematiske
indsatser; nogle ger det principielt ikke, mens andre arbejder
systematisk med pcedagogiske indsatser i alle kommunens
dagtilbud.

Generelt vurderer kommunerne, at det for valget af konkrete
pcedagogiske indsatser har veeret vigtigt, at indsatser og

Har benyttet (procent)
20 30 40 50 60 70 80 90 100

b
I 2

tiltag har en klar sammenhceng med kommunens visioner/
madlscetninger, udfordringer og igangvcerende tiltag (som
obligatoriske indsatser) pd dagtilbudsomradet. Det tyder saledes
pd, at kommunerne er tilbgjelige til at tage nye tiltag og indsatser
op, der matcher deres eksisterende arbejde og udfordringer.
Derudover har det veeret vigtigt for kommunerne, at der har
veeret videnskabelig evidens for indsatserne. | de interviewede
kommuner er der generelt enighed om, at indsatser gerne skal
veere evidensbaserede. Det er dog lidt forskelligt pa tveers af de
interviewede kommuner, hvor vigtigt et kriterium, det har vceret.
Ncesten alle koommuner har allerede erfaring med aktivt at
understette implementeringen af nye pcedagogiske indsatser,
men mindre end en tredjedel af kommunerne giver ekstra
ressourcer til dagtilbuddene til at implementere nye indsatser.
Dog er uddannelse af pcedagogisk personale til gennemfarelsen
af nye indsatser en af de strategier, der anvendes mest.




BESLUTNINGSPROCESSER | FORHOLD TIL AT TAGE NYE TILTAG OP
Det sidste tema, der er interessant at kigge pa, i forhold til udbre-
delse af nye tiltag pa dagtilbudsomradet, er, hvordan kommu-
nerne treffer beslutninger om, hvilke tiltag de gerne vil arbejde
med. Det fokuserer indevarende afsnit pd, herunder hvem der
treeffer beslutninger, og hvordan ny viden kommer ind i kom-
munen.

Ledelsen i forvaltningen og dagtilbudslederne er de
primaere beslutningstagere

Der er derfor i spergeskemaundersggelsen blevet spurgt ind til,
i hvilken grad forskellige parter har indflydelse p4, hvilke paeda-
gogiske tiltag der arbejdes med pa dagtilbudsomradet i kommu-
nen. Figur 5 nedenfor viser kommunernes svar pa dette spargs-
mal.

Stort set alle kommunerne (94 pct.) mener, at ledelsen i for-
valtningen i hgj eller meget hgj grad har indflydelse p&, hvilke
tiltag der skal arbejdes med pa dagtilbudsomradet, og at dagtil-
budslederne i hgj eller meget hgj grad har indflydelse pa dette
(91 pct.). Samtidig vurderes det kommunale politiske niveau af
mange kommuner (71 pet.) til at have en hgj eller meget hej grad
af indflydelse. Det er omvendt interessant, at kun 39 pct. af kom-
munerne mener, at det paedagogiske personale i dagtilbuddene
i hgj eller meget hgj grad har indflydelse pé valg af paeedagogiske
tiltag.

I interviewene bekraftes billedet fra spgrgeskemaundersggel-
sen af, at det er forvaltningsledelsen og dagtilbudslederne, der
er de primaere beslutningstagere i forhold til valg af nye tiltag
pa dagtilbudsomradet. I flere kommuner er der et fast forum,
hvor beslutningstagerne medes, prasenterer forslag, planer

Figur 5. Parter der har indflydelse pd valg af pcedagogiske tiltag

Ledelsen i forvaltningen LY 44%

3% I 48%

Dagtilbudslederne

Det kommunale politiske niveau

Kommunens pcedagogiske konsulenter

Det pcedagogiske personale i dagtilbuddene

Forceldrene

L 1 1
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mm., samt treeffer beslutninger om tiltag. Generelt fremhaver
flere kommuner i interviewene, at de enkelte dagtilbudsledere
har stor indflydelse pa, hvilke tiltag der arbejdes med. Fx siger
en kommune:

“Jeg vil sige, at vores daginstitutionsledere har ret stort ledel-
sesrum og bestemmer ret meget selv. Og det har veeret et prin-
cip, at hvis det har varet omkring forskning, sG har vi ikke ret
tit sagt, at vi deltager med alle institutioner. SG har vi spurgt,
ud fra et frivillighedsprincip, hvem der kunne taenke sig at vaere
med. Det er 0gsd et ret fast princip hos os, at de hver isar vealg-
er nogle metoder, de vil arbejde med.”

En anden kommune siger:

"Man er taet pd. Man oplever ikke, at vi sidder en hel masse pa
forvaltningen og finder pa. Vores chef gor meget ud af at ind-
drage, sG der kommer noget nede fra og op. Idéer og indsatser,
og hvad man gerne vil deltage i. Man bliver spurgt meget. Det
er sjeeldent, der bliver vedtaget nogle ting bare sadan, fordi det
er en god idé. Det bliver draftet i den samlede ledergruppe. SG
pd den made, synes jeg, der er stor indflydelse og naerhed.”

Ministeriet og kommunale konsulenter bliver ofte be-
nyttet som kilder til ny viden, men ogsa evidens fra
forskningen er hgjt prioriteret

For at afdekke, hvordan kommunerne bliver opmerksomme
pa nye tiltag, er der i spargeskemaundersogelsen spurgt ind til,
hvordan ny viden kommer ind i kommunen. Kommunerne er
blevet bedt om at afkrydse de kilder, de har anvendt som inspi-
ration til nye padagogiske tiltag, der er blevet implementeret pa
dagtilbudsomradet. De kilder, som flest kommuner har angivet,
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er Barne- og Undervisningsministeriet (94 pct.), de paeedagogiske
konsulenter eller andre i forvaltningen (89 pct.) og videnskabeli-
ge artikler (85 pct.). I trdd med resultaterne fra spargeskemaun-
dersegelsen naevner flere gennem interviewene EMU.dk som
kilde til ny viden. En siger fx:

“Jeg synes faktisk, at EMU.dk er rigtig god og spaendende. Ogsd
for bade paedagoger og ledere. Den henvender sig egentlig godt
til alle, synes jeg.”

Som andre inspirationskilder til nye tiltag neevnes bl.a. uddan-
nelsesinstitutioner (universiteter, professionshgjskoler mm.),
EVA, Socialstyrelsen/Socialministeriet, KL, konferencer, net-
veerk, forskningscentre og fonde mm.

Tabel 1. Inspirationskilder til valg af nye systematiske pcedago-
giske tiltag

Benyttet (%) Total (%)
(Brzruidoeqr IL;;aijrli)sninqsministeriet 94 100(n=66)
Ot crmdene o 10066
Videnskabelige artikler 85 100(n=66)
ot ot pronco 7 -
Andre kommuner 55 100(n=66)
Pcedagogermes fagblad 27 100(n=66)
Nyhedsmedier 14 100(n=66)
Andre 35 100(n=66)

De fleste kommuner peger desuden i interviewene p4, at for-
valtningen — og serligt forvaltningspersonalet — indsamler ny
viden i kommunen ved at orientere sig om forskellige tiltag. En
papeger ogs4, at det som oftest er den vej henvendelser (fra mi-
nisterier, fonde mm.) gér, mens en anden kommune fremhaver,
at forvaltningen selekterer, hvad der bliver preesenteret for dag-
tilbuddene:

"Det er helt klart os 1 forvaltningen, der i det daglige er gate-
keepere og sorterer, hvad det er, vi vaelger at prasentere for
dagtilbudslederne. Sa har de sG@ mulighed for at valge nogle
ting der. Men det gor de 0gsd, helt klart, og det er ikke en regel.
Men som dagtilbudsleder kan man ikke vaere opmarksom pa
alt, hvad der foregdr, og alle nye lovtiltag. SG den tolkning og
selektering laver vi til dem.”

Flere papeger dog ogs4, at dagtilbuddene selv nogle gange ind-
samler ny viden.

OPSAMLING

Samlet set kan det konkluderes, at forvaltningsledelsen og
dagtilbudslederne er de parter, der har sterst indflydelse pa, hvilke
nye pcedagogiske tiltag der tages op pd ag dagtilbudsomradet
i kommunerne. Det underbygges i interviews med kommunerne,
hvor flere fremhcever, at dagtilbudslederne har stor indflydelse
pad, hvilke tiltag, der arbejdes med i kommunen og i de enkelte
dagtilbud. Det kommunale politiske niveau vurderes dog ogsd af
mange kommuner i spargeskemaundersagelsen til at have en
betydelig indflydelse.

Generelt kan det fremhceves, at kommunerne har fundet inspira-
tion til nye pcedagogiske tiltag, der er implementeret i kommunen,
gennem flere forskellige kilder. Dog peger scerligt mange pa,
at de benytter Barne- og Undervisningsministeriet (herunder EMU.
dk) som kilde. Derudover fremgdr det af bade spergeskema-
undersggelsen og interviewene, at konsulenter eller andre i
forvaltningen ofte er en kilde til ny viden.



http://EMU.dk
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Barrierer for implementeringsprocesser

I dette afsnit undersgger vi, hvilke barrierer der optrader i for-
bindelse med implementeringen af nye pedagogiske indsatser
pa dagtilbudsomrédet i Danmark, baseret pd en spergeske-
maundersagelse i to runder blandt padagogiske konsulenter
ansat i kommunerne.

Fokus i undersggelsen er pa de fire faser i implementerings-
processen (parathed, opbygning af kapacitet, gennemforsel og
fastholdelse), der kommer efter selve optaget af den nye pada-
gogiske indsats som beskrevet nedenfor (Se Udvikling af en fase-
baseret praksisorienteret implementeringsmodel). En barriere
skal i denne sammenhéang forstis som et forhold, der udfordrer
eller forhindrer implementeringen af en ny padagogisk indsats.

Da implementeringsprocesser i forhold til dagtilbudsomradet i
Danmark er et nyere undersogelsesfelt, har vi valgt at anvende
delphimetoden, som er serligt brugbar pa omréder, hvor der er
begraenset viden, uenighed og/eller manglende klarhed, fordi
undersggelsesmetoden samler eksperters viden om et konkret
omréde". En delphiundersogelse bliver gennemfort over flere
runder. I den (de) forste runde(r) giver respondentgruppen in-
put til yderligere punkter, som sé integreres i de efterfolgende
spargeskemaer, og som ekspertgruppen bliver bedt om at vurde-
re. Metoden er blevet anvendt i denne undersagelse for at skabe
et overblik over, hvilke barrierer der eksisterer for implemente-
ringsprocesser pa dagtilbudsomradet. Derudover har det vaeret
et formél med undersggelsen at rangere barriererne alt efter,
hvor store forhindringer de er for implementeringsprocesser. Da
vores formaél er at udforske konsensus — ikke skabe den — har vi
valgt at gennemfore undersegelsen over to runder.

Konkret har vi bedt en rekke paedagogiske konsulenter med
praksiserfaring i forhold til implementering af indsatser p& dag-
tilbudsomridet om at vurdere, i hvilken grad en rakke barrierer
for implementeringsprocesser er relevante. Nar det netop er pee-
dagogiske konsulenter med konkret implementeringserfaring pa
dagtilbudsomradet, som er blevet udvalgt til at deltage i under-
sogelsen, er det fordi, de har erfaringer pé tveers af dagtilbud og
arbejder strategisk med implementering i kommunalt regi.

Barriererne til den forste runde af delphiundersegelsen er ud-
viklet med udgangspunkt i de teoretiske artikler, der er identi-
ficeret i forbindelse med udvikling af implementeringsmodellen
(se Appendiks). Efterfolgende blev de identificerede, teoretiske
barrierer omformuleret og tilpasset, s de var relevante for im-

gbal, S, Pipon-Young, L (2009), The Delphi method, Nursing Research, 46, 116-118.

plementeringsprocesser pa dagtilbudsomradet i Danmark. Dette
arbejde blev udfert af forfatterne samt en kommunal felgegrup-
pe med konsulenter fra forskellige danske kommuner, som har
erfaringer med implementeringsprocesser pa dagtilbudsomra-
det. Der blev i denne proces ogsa tilfgjet yderligere relevante
barrierer baseret pa praksiserfaringer fra dagtilbud. Barriererne
blev dernast inddelt efter de fire implementeringsfaser samt ef-
ter om der var tale om barrierer i kommunen (forvaltningen og
det politiske niveau) eller i dagtilbuddet (fordelt pa dagtilbuds-
leder og pedagogisk personale).

Tabel 2 viser en oversigt over, hvilke temaer, der er blevet spurgt
ind til (barrierer vedrerende parathed og kapacitetsopbygning er
de samme og de to faser er derfor sldet sammen i tabellen). Som
det fremgar, relaterer mange af de barrierer, der er blevet spurgt
til, sig til mere end én fase.

Vi har i delphiundersggelsen brugt det lidt bredere begreb paeda-
gogisk “tiltag”, da mange kommunale konsulenter ikke har kon-
kret erfaring med implementering af systematiske peedagogiske
indsatser.

Tabel 2. Temaer i barrierer pd tveers af forskellige akterer
oq faser

PARATHED OG GENNEMF@RSEL FASTHOLDELSE
KAPACITET
Kommunen Sammenhceng Monitorering Monitorering
Planlcegning Kommunikation Viden/kompetencer
Viden/kompetencer  Organisatorisk struktur ~ Opbakning
Inddragelse Opbakning Opfelgning
Opbakning Ressourcer
Ressourcer
Dagtilbuds- Sammenhceng Monitorering Monitorering
ledere Inddragelse/tilpasning  Kommunikation Viden/kompetencer
Implementeringsklima  Viden/kompetencer
Inddragelse/tilpasning
Implementeringsklima
Ressourcer
Pceda- Sammenhceng Kommunikation
gogisk Inddragelse/tilpasning Viden/kompetencer
personale Viden/kompetencer  Inddragelse/tilpasning

Implementeringsklima

Implementeringsklima
Ressourcer

Det er en praemis for undersggelsen af barrierer for implemen-
teringsprocesser, at det ikke er muligt at afdaekke alle mulige
forhold, der er en udfordring eller forhindring for effektiv im-
plementering af peedagogiske indsatser pa dagtilbudsomradet i
Danmark. Dels er implementeringer meget komplekse proces-
ser, som opererer pad mange forskellige niveauer (se nedenfor),



og dels vil der veere visse ting, som er en barriere i en kommune,
men ikke i andre. I udvelgelsen af barrierer, som de padagogi-
ske konsulenter har vurderet, er der derfor blevet fokuseret pa
barrierer, som typisk (baseret pa teori og folgegruppens erfarin-
ger) vil veere en udfordring eller forhindring i en dansk kontekst,
og som de pedagogiske konsulenter antages at have en vis grad
af viden om og erfaring med.

Det er desuden vigtigt at bemaerke, at de paedagogiske konsulen-
ter er blevet spurgt til, hvad de reelt har oplevet som en udfor-
dring eller forhindring, baseret pa deres konkrete erfaringer. En
barriere, der generelt set vurderes som lavere, kan derfor vare
en mindre barriere, fordi den ikke udger en stor forhindring for
implementeringsprocessen. Det kan imidlertid ogsd veere en
mindre barriere, fordi der allerede ivaerksettes tiltag, som over-
kommer barrieren, eksempelvis gennem allerede eksisterende
procedurer og praksisser.

OM DELPHIUNDERS@GELSEN

» De pcedagogiske konsulenter er fundet ved at identificere
konsulenter, forvaltningsmedarbejdere mm. pa dagtilbuds-
omrddet i alle landets kommuner, bl.a. gennem kommuners
hjemmesider eller ved, at der er blevet sendt en generel mail til
kommunen om at videresende undersagelsen til en eller flere
relevant medarbejdere.

- | den ferste runde blev de pcedagogiske konsulenter bedt om
at vurdere, i hvor haj grad en raekke barrierer (46
i alt) var relevante i implementeringsprocesser pd
dagtilbudsomrédet pd en skala fra "slet ikke” til i meget hgj
grad”. Derudover gav de pcedagogiske konsulenter i den
forste runde kvalitative kommmentarer til yderligere barrierer for
implementeringsprocesser. Disse kvalitative kommentarer blev
kodet til nye barrierer og overlappende barrierer blev fjernet.

- | den anden runde af undersggelsen blev de pcedagogiske
konsulenter bedt om at vurdere, i hvilken grad de nye barrierer
(27 i alt) var relevante for implementeringsprocesser pa
dagtilbudsomradet i Danmark.

- Delphiundersagelsen blev gennemfeart i perioden maj - august
2020.

« 71 konsulenter fra 56 forskellige koommuner deltog i den ferste
runde, mens 45 konsulenter fra 41 forskellige kommmuner deltog
i den anden runde.
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I det nedenstdende prasenteres de overordnede resultater fra
delphiundersogelsen. Resultaterne diskuteres i neeste afsnit (se
“Hvordan opnar vi stgrre udbredelse og mere effektivimplemen-
tering af nye systematiske paedagogiske tiltag i Danmark?”).

PARATHED OG OPBYGNING AF KAPACITET

Efter man har valgt at arbejde med et nyt pedagogisk tiltag, men
inden det nye tiltag reelt iveerksaettes, gar man igennem to faser,
hvor man ger sig klar til at eendre sin praksis, som beskrevet i
afsnittet om implementeringsmodel. I faserne forbereder man
sig og opbygger kapacitet til at gennemfore det nye tiltag. For at
undersoge, hvilke barrierer der kan vaere for en effektiv imple-
menteringsproces i disse faser, har de paeedagogiske konsulenter
vurderet, i hvilken grad en reekke forskellige barrierer er relevan-
te inden implementeringen af nye tiltag. De overordnede temaer
ibarrierer, der er blevet spurgt til, fremgéar af Tabel 2.

For mange nye tiltag eller politisk valgte indsatsomrader

pd én gang

Figur 6 viser de paedagogiske konsulenters vurdering af barri-
erer i kommunen forud for implementeringen, der som navnt
ovenfor tager udgangspunkt i konsulenternes egne erfaringer. I
nedenstdende og de folgende figurer er den gennemsnitlige veer-
di for hver barriere blevet udregnet pa en skala fra 1 til 5 (hvor
1 er “slet ikke” og 5 er ”i meget hgj grad”), og barriererne er ef-
terfolgende blevet sorteret, sd den barriere, der har det storste
gennemsnit, fremgar forst.

Som det fremgar, er det konsulenternes vurdering, at det seer-
ligt er en barriere for implementeringsprocessen, at der er for
mange nye tiltag eller politisk valgte indsatsomrader pé én gang.
Dernest fremhaeves mangel pa konsulenter eller andre forvalt-
ningsmedarbejdere, der kan patage sig opgaven med at sikre
implementeringen, samt mangel pé en tydelig plan for imple-
menteringen som vaesentlige barrierer. Bide manglende tydelig-
gorelse af sammenhang med eksisterende praksis og mangel pa
viden om, hvilke udfordringer indsatsen kan lgse vurderes ogsa
som veesentlige barrierer. De gvrige barrierer vurderes generelt
set til at veere mindre relevante.
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Figur 6. Barrier i kommunen inden implementeringen

Total i % Gennemsnit
i
Der er for mange nye tiltag eller 5 5 5
politisk valgte indsatsomrader pd én gang 2% 22% 36% 24% 16% 100(n=45) 3,29
Der mangler konsulenter eller andre forvaltningsmedarbejdere, 0° o
der kan pdatage sig opgaven med at sikre implementeringen 10% 1% 100(n=71) 290
Forvaltningen mangler en tydelig plan for implementeringen 2% 100(n=45) 2,84
Det nye tiltag mangler sammenhceng o _
til eksisterende praksis og andre tiltag Vi 100(n=45) 260
Der mangler viden i kommunen . _
om udfordringer, programmet kan lese A% B 100(n=71) 259
Forvaltningen inddrager ikke dagtilbudslederne i tilstreekkelig 7% 100(n=45) 251
grad ift. tilrettelceggelsen af implementeringen ° :
Forvaltningen inddrager ikke dagtilbudslederne 7% 100(n=45) 249
i tilstraekkelig grad ift. tilpasning af tiltaget ° ’
Der mangler opbakning til det nye o o 100(n=71 233
peedagogiske tiltag fra det politiske niveau i 3% ( ) ’
Der mangler opbakning til det nye o _
peedagogiske tiltag fra forvaltningsledelsen 10% 1% 100(n=71) 230
1
0 20 40 60 80 100
. Slet ikke . | mindre grad . | nogen grad

| hej grad

Relevansen og ejerskabet er en barriere for bade ledere og
medarbejdere i dagtilbuddene

Figur 7 praesenterer de paedagogiske konsulenters vurdering af
barrierer knyttet til ledere i dagtilbuddene. De tre starste barrie-
rer er, at lederne ikke er overbeviste om, at den nye paedagogiske
indsats leser relevante udfordringer, at lederne ikke foler ejer-

| meget hej grad

Ved ikke

skab over det nye tiltag, samt at det ikke er tydeligt for lederne,
hvordan det nye tiltag bidrager til kerneopgaven. Den forste og
tredje barriere gar altsé i hgj grad pa, at tiltagets relevans ikke er
tydelig for lederne, mens den anden barriere omhandler ledel-
sens folelse af ejerskab over det nye tiltag.

Figur 7. Barrier der omhandler lederne i dagtilbuddene inden implementeringen

Lederne er ikke overbeviste om, at det nye
pcedagogiske tiltag leser relevante udfordringer

Lederne foler ikke ejerskab over det nye tiltag

Det er ikke tydeligt for lederne,
hvordan det nye tiltag bidrager til kerneopgaven

Der er lav omstillingsparathed hos lederne

Det er uklart for lederne, hvem der har truffet
beslutningen om det nye pcedagogiske tiltag og hvorfor

Lederne oplever, at det nye pcedagogiske tiltag ikke
stemmer overens med dagtilbuddets veerdier

Lederne oplever, at det nye pcedagogiske tiltag ikke
stemmer overens med kommunens strategi pd omradet

1 1 1 1

Totali % Gennemsnit

100(n=71) 2,97

16% 0% 100(n=45) 291
1% 2% 100(n=45) 277
100(n=45) 2,55

100(n=71) 2,46

13% 4% 100(n=71) 2,44
100(n=71) 2,25
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Figur 8 nedenfor viser barrierer i forhold til medarbejderne i
dagtilbuddene. Den barriere, der vurderes til at vaere storst for
en effektiv implementeringsproces, er, at der mangler uddannet
personale i dagtilbuddene.

De barrierer, der derudover vurderes til at vaere store, stemmer
overens med de barrierer, der vurderes til at vaere store i relation
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til ledelsen i dagtilbuddene. Det er saledes ogsa en starre barri-
ere pd medarbejderniveau, at medarbejderne ikke er overbeviste
om, at det nye peedagogiske tiltag lgser relevante udfordringer,
og at det ikke er tydeligt for medarbejderne, hvordan det nye
tiltag bidrager til kerneopgaven. Ligeledes vurderer de padago-
giske konsulenter, at det er en storre barriere, at medarbejderne
ikke foler ejerskab over det nye tiltag.

Figur 8. Barrier der omhandler medarbejderne i dagtilbuddene inden implementeringen

Der mangler uddannet personale i dagtilbuddene

Medarbejderne er ikke overbeviste om, at det nye
pceedagogiske tiltag leser relevante udfordringer

Det er ikke tydeligt for medarbejderne,
hvordan det nye tiltag bidrager til kerneopgaven

|
Medarbejderne foler ikke ejerskab over det nye tiltag
|

Der er lav omstillingsparathed blandt medarbejderne

|
Der mangler generelt baggrundsviden blandt
medarbejderne om barns udvikling

Samarbejdet i dagtilbuddet understetter
ikke arbejdet med det nye pcedagogiske tiltag

Det er uklart for medarbejderne, hvem der har truffet
beslutningen om det nye pcedagogiske tiltag og hvorfor

Medarbejderne oplever, at det nye pcedagogiske tiltag
ikke stemmer overens med dagtilbuddets veerdier

B setice

| hej grad

OPSAMLING

Undersagelsen peger pd, at det er en veesentlig barriere,
at der implementeres for mange nye tiltag i kommunerne,
og at der mangler planer for implementering.

Resultatet viser ogsd, at manglende oplevelse af tiltagets
relevans eller manglende folelse af ejerskab over det
nye pcedagogiske tiltag er sterre barrierer for effektive
implementeringsprocesser i relation til medarbejderne.

Sidst, men ikke mindst, fremgar det, at vidensniveauet og
kapaciteten for optag af nye pcedagogiske tiltag i nogle
tilfcelde ikke er tilstraekkeligt.

. | mindre grad

| meget hej grad

Total i % Gennemsnit
13% 4% 100(n=45) 312
8% 10% 100(n=71) 3,09
1M1% 4% 100(n=45) 3,07
11% 4% 100(n=45) 3,05
4% | 7% 100(n=45) 286
3% 3% 100(n=71) 2,86
11% 100(n=71) 2,81
1% 8% 100(n=71) 2,65
3% 7% 100(n=71) 2,45
1 1 1
60 80 100
. | nogen grad
Ved ikke
IMPLEMENTERINGSFASEN

I denne fase iveerkszatter man det nye tiltag ude i organisationer-
ne. Fasen indebeerer alts3, at der sker forandringer i organisatio-
nen pé flere forskellige niveauer. Det er centralt, at man arbejder
med indsatsen, som den er intenderet — bade pé organisatorisk
og individuelt niveau. Tabel 3 viser, hvilke temaer, der er i de
barrierer, der er blevet undersggt i denne fase.

Ressourcemangel er en sterre barriere
Figur 9 viser de padagogiske konsulenters vurdering af barrie-
rer i kommunen under implementeringen.

De to storste barrierer er, at der er for fi finansielle ressourcer
dedikeret til at implementere det nye paedagogiske tiltag, samt
at der er for fi medarbejderressourcer i forvaltningen dedikeret
til at implementere det nye pedagogiske tiltag. De storste barri-
erer i kommunen gar altsd pa ressourcemangel. Derudover vur-
deres mangel pa forventningsafstemning mellem forvaltningen
og dagtilbuddene som en vaesentlig barriere. De gvrige barrierer
i kommunen vurderes generelt set til i mindre grad at vaere en
forhindring for en effektivimplementeringsproces.
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Figur 9. Barrier der omhandler kommunen under implementeringen

Der er for f& finansielle ressourcer dedikeret til
at implementere det nye pcedagogiske tiltag

Der er for f& medarbejderressourcer i forvaltningen dedikeret til
at implementere det nye pcedagogiske tiltag

Der mangler forventningsafstemning mellem
forvaltningen og dagtilbuddene ift. det nye tiltag

Der mangler involvering fra
forvaltningsmedarbejderne under implementeringen

Det politiske fokus cendrer sig under implementeringen, s&
der ikke lcengere er opbakning til det nye pcedagogiske tiltag

Der sker udskiftning i veesentlige
neglemedarbejdere i forvaltningen

Fokus fra forvaltningsledelsen cendrer sig
under implementeringen,sé der ikke lcengere er
opbakning til det nye pcedagogiske tiltag

Forvaltningens mal med at indfere det

nye pcedagogiske tiltag er for hgje/urealistiske
[

Der er politiske cendringer i

organiseringen og strukturen i forvaltningen

[
Kommunikationen mellem forvaltningen
og dagtilbuddene er mangelfuld

Der sker udskiftning i forvaltningsledelsen

Forvaltningsledelsen fokuserer mere

pd ekonomi end det pcedagogiske arbejde
[

Forvaltningens mal med at indfere

det nye pcedagogiske tiltag er for lave
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Monitorering, ressourcer, kommunikation, tilpasning og kompe-
tencer er vigtige barrierer ift. dagtilbudslederne

I Figur 10 fremgér de paedagogiske konsulenters vurdering af, i
hvilken grad en rakke barrierer i forhold til ledere i dagtilbud-
dene er relevante. Som det ses, vurderer de paedagogiske konsu-
lenter, at det er en stor barriere, at det nye tiltag ikke evalueres
lebende, mens de ogsé vurderer, at det er en relativt stor bar-
riere, at der ikke er dialog/refleksion i dagtilbuddene omkring
implementeringen af det nye paedagogiske tiltag. Disse barrierer
knytter sig begge til monitoreringen af implementeringen.
Derudover er der et par barrierer, der gar pa ressourcerne i dag-
tilbuddene, som vurderes til i hgj grad at veere relevante. Det

. | mindre grad

| meget hej grad

60 80 100

. | nogen grad

Ved ikke

drejer sig konkret om, at lederne ikke har tid i hverdagen til at
understatte arbejdet med det nye tiltag, og at leder- og medar-
bejderudskiftning pavirker implementeringen af det nye pada-
gogiske tiltag.

Derudover vurderes det som en stor barriere, at lederne ikke
kommunikerer tydeligt om det nye tiltag, at det nye peedagogi-
ske tiltag er i uoverensstemmelse med den nuveerende praksis
i dagtilbuddene, og at lederne mangler viden om, hvad imple-
menteringen kraever. Disse barrierer gér séledes p& henholdsvis
kommunikationen, tilpasningen af tiltaget samt lederens viden
og kompetencer.
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Figur 10. Barrier der omhandler lederne i dagtilbuddene under implementeringen

Det nye tiltag evalueres ikke lgbende

[
Lederne har ikke tid i hverdagen til at
understette arbejdet med det nye tiltag

Det nye pcedagogiske tiltag er i uoverensstemmelse med
den nuvcerende praksis i dagtilbuddene

[
Leder- og medarbejderudskiftning i dagtilbuddene pavirker
implementeringen af det nye pcedagogiske tiltag

Der er ikke dialog/refleksion i dagtilbuddene omkring
implementeringen af det nye pcedagogiske tiltag

Lederne mangler viden om,
hvad implementeringen kreever

Lederne er ikke motiverede for at arbejde
med det nye pcedagogiske tiltag

[

Lederne tror ikke pd effekten af det nye pcedagogiske tiltag
[

Rollefordelingen ift. det nye tiltag er ikke klar for lederne
[

Lederne mangler viden om det nye pcedagogiske tiltag

[
Ledernes mal med at indfere det nye
pcedagogiske tiltag er for lave

[
Lederne oplever, at det nye pcedagogiske
tiltag indskreenker dens autonomi

Ledernes mal med at indfere det nye
paedagogiske tiltag er for haje/urealistiske

Lederne kommunikerer ikke tydeligt om det nye tiltag 2% I 16%

Totali % Gennemsnit
13% A% 100(n=45) 3,49
16% 2% 100(n=45) 3,41
13% 18% 100(n=45) 3,24
14% 3% 100(n=71) 3,14
M% 4% 100(n=71) 3,10
8% 7% 100(n=71) 298
8% 4% 100(n=71) 290
3% 100(n=71) 281
15% 6% 100(n=71) 2,75
4% 1% 100(n=45) 273
2% 100(n=45) 2,66
100(n=71) 2,54
7% 7% 100(n=71) 2,52
13% 100(n=71) 2,27

0 20 40 60 80 100
. Slet ikke . I mindre grad . | nogen grad
| hej grad | meget hej grad Ved ikke

Ressourcer, kompetencer og rollefordeling er relevante ift. med-
arbejderne i dagtilbuddene

Nedenstéende Figur 11 praesenterer de padagogiske konsulen-
ters vurdering af barrierer pd medarbejderniveau under imple-
menteringen. Generelt set vurderes barrierer pa dette niveau
til at veere store forhindringer for effektive implementerings-
processer. Ligesom det gor sig gaeldende i relation til lederne
og kommunen, opleves mangel pa ressourcer ogsi som en stor
barriere pd medarbejderniveau. Séledes vurderer de paedagogi-
ske konsulenter, at barriererne “der mangler tid til at koordinere
og samarbejde omkring det nye padagogiske tiltag”, “medarbej-
derne har ikke tid i hverdagen til at arbejde med det nye tiltag”,
og “der er for f& medarbejdere i dagtilbuddene dedikeret til at
implementere det nye peedagogiske tiltag” er relevante barrierer.

For medarbejderne geelder det ogsa, som for lederne, at det er en
storre barriere, at de mangler forstdelse for/viden om at indga i
en lengere implementeringsproces. I forleengelse heraf vurderes
det ogsa til at vaere en storre barriere, at medarbejderne mang-
ler kompetencer til at gennemfore det nye paedagogiske tiltag,
og at der er udfordringer i dagtilbuddene med at anvende nye
IT-systemer, som skal understotte det nye padagogiske tiltag.
Disse barrierer omhandler altsd medarbejdernes viden og kom-
petencer om henholdsvis implementeringen, selve tiltaget og
IT-systemer.

Yderligere er det en sterre barriere, at rollefordelingen ift. det
nye tiltag ikke er klar for medarbejderne.



Afslutningsvist er der ogsa en rekke barrierer, der gar mere pa
medarbejdernes implementeringsklima og inddragelse i forhold
til tiltaget, som vurderes til at vaere relativt store. Det omhandler
konkret, at medarbejderne ikke er motiverede for at arbejde med
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det nye paedagogiske tiltag, at de oplever, at det nye paedagogiske
tiltag indskreenker deres autonomi, samt at medarbejderne ikke
tror pé effekterne af det nye paedagogiske tiltag.

Figur 11. Barrier der omhandler medarbejderne i dagtilbuddene under implementeringen

Der mangler tid til at koordinere og samarbejde
omkring det nye pcedagogiske tiltag
|
Medarbejderne har ikke tid i hverdagen til
at arbejde med det nye tiltag

|
Medarbejderne mangler forstdelse for/viden om
at indgd i en lcengere implementeringsproces

|
Rollefordelingen ift. det nye tiltag er ikke
klar for medarbejdermne

Medarbejderne mangler kompetencer til
at gennemfere det nye pcedagogiske tiltag

Der er udfordringer i dagtilbuddene med at anvende nye
IT-systemer,som skal understette det nye pcedagogiske tiltag

Der er for f& medarbejdere i dagtilbuddene dedikeret til
at implementere det nye pcedagogiske tiltag

Medarbejderne er ikke motiverede for

at arbejde med det nye pcedagogiske tiltag |
Medarbejderne oplever, at det nye
pcedagogiske tiltag indskraenker deres autonomi

|
Medarbejderne tror ikke pd effekterne
af det nye pcedagogiske tiltag

Sygefraveer i dagtilbuddene udfordrer
implementeringen af det nye pcedagogiske tiltag

Total i % Gennemshit
20% 100(n=45) 3,69
18% 2% 100(n=45) 3,50
4% 8% 100(n=71) 3,20
4% 18% 100(n=45) 3,19
7% 4% 100(n=71) 3,16
4% 4% 100(n=71) 3,10
8% 6% 100(n=71) 3,10
17% 4% 100(n=71) 3,04
4% 4% 100(n=71) 293
1M1% 6% 100(n=71) 291
100(n=71) 2,80

B setice

| hej grad

OPSAMLING

Undersggelsen peger pd vaesentlige barrierer med hensyn
til implementering af systematiske tiltag.

Mangel pd finansielle og humane ressourcer til at under-
stotte implementeringsprocessen er barrierer bade pd
kommunalt niveau og for lederne i dagtilbud.

Derudover er dagtilbudslederes og personalets manglende
viden om, hvad implementering af nye pcedagogiske
tiitag kreever (herunder ogsd manglende kompetencer
til at anvende redskaber, der kan understotte imple-
menteringen), og personalets kompetencer til at arbejde
med tiltagene ogsd centrale barrierer.

40

. | mindre grad

I meget hej grad

60 80

. | nogen grad

Ved ikke

FASTHOLDELSE

I denne fase er det nye paedagogiske tiltag blevet en naturlig del
af organisationens praksis. Det centrale i fasen, hvis man vil sik-
re en effektivimplementering, er, at tiltaget fortsat benyttes efter
hensigten. Oversigt over de temaer, der er i barriererne, der er
blevet undersggt i denne fase fremgér af Tabel 3.

Generelt ikke sterre barrierer i kommunen

Figur 11 ovenfor viser, hvordan barrierer i kommunen efter im-
plementeringen vurderes. Barriererne i denne fase gar pa red-
skaber til at tydeliggore resultater af tiltaget, opfelgning pa tilta-
get samt viden om fastholdelse. Det generelle billede er, at disse
barrierer ikke vurderes som store, om end flertallet oplever, at
manglende fastholdelse, forankring og tydeliggorelse af resulta-
ter af tiltag i nogen eller hgj grad udger barrierer.
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Figur 12. Barrierer der omhandler koommunen efter implementeringen

Totali % Gennemsnit

Forvaltningen mangler redskaber til at tydeliggere resultater o " . o o
af det nye peedagogiske tiltag overfor politikere 13% 30% 28% 25% 3% 1% 100(n=71) 276

Forvaltningen mangler redskaber ‘
o dee pd U divaiied 2% i I 100(n=71) 274
af det nye pcedagogiske tiltag i dagtilbuddene

Forvaltningen har sveert
ved at fastholde opfelgningen, fordi forvaltningsledelsen
anser det nye pcedagogiske tiltag som veerende afsluttet

6% 4% 100(n=71) 271

Forvaltningen mangler viden om,
hvordan det nye pcedagogiske
tiltag fastholdes og forankres i eksisterende praksis

3% 1% 100(n=71) 2,69

Forvaltningen mangler redskaber til at tydeliggere resultater
af det nye pcedagogiske tiltag overfor dagtilbuddene 1% 1% 100(n=71) 267
Forvaltningen har sveert ved at fastholde opfelgningen,
fordi det politiske niveau anser det nye

pcedagogiske tiltag som veerende afsluttet

3% 7% 100(n=71) 2,50
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Lederne mangler redskaber til og viden om fastholdelse af tiltag

i dagtilbuddene OPSAMLING

I forhold til lederne i dagtilbuddene sa fremgéar det af Figur 12,

at den storste barriere er, at lederne mangler viden om, hvor- Resultatet viser, at der p& savel kommunalt som

dan det nye tiltag fastholdes og forankres i eksisterende praksis. dagtilbudslederniveau mangler viden om og redskaber til
Derudover er de starre barrierer, at lederne mangler redskaber at fastholde pcedagogiske tiltag.

— bade til at folge op pa implementeringen og til at tydeliggare
resultater af det nye tiltag over for medarbejderne.

Figur 13. Barrierer der omhandler lederne i dagtilbuddene efter implementeringen
Total i % Gennemsnit

Lederne mangler viden om, hvordan det nye pcedagogisk . o o o
tiltag fastholdes og forankres i eksisterende praksis R 20% B2 L2 18% 6% 100(n=71) 333
Lederne mangler redskaber til at felge op

pd implementeringen af det nye pcedagogiske tiltag 1% 6% 100(n=71) 3,13

Lederne mangler redskaber til at tydeliggere resultater af o o o
det nye pcedagogiske tiltag overfor medarbejderne 6% | 17% 35% 27% 4% 1% 100(n=71) 3,08
Lederne mangler redskaber til at tydeliggere resultater o
af det nye peedagogiske tiltag overfor forvaltningen 2% i 100[n=45) 288
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Hvordan opnar vi sterre udbredelse og mere
effektiv implementering cf nye systematiske
ocedagoqgiske tiltag i Danmark?

For at koble kortlaeegningen af sddanne sporgsmaél i en dansk kon-
tekst til international viden om emnet, har vi gennemgaet den
omfangsrige litteratur om implementering af effektive indsatser
inden for primart sundhedsomradet og socialomradet (og i langt
mindre omfang uddannelsesomradet). Der er bl.a. blevet udviklet
en raekke implementeringsmodeller (der her bruges som et samlet
begreb for teorier, frameworks og modeller om implementering)
pé basis af empirisk forskning. Disse har afdaekket drivkreefter,
der har en dokumenteret positiv effekt pa implementeringen af
konkrete indsatser. Sddanne modeller kan derfor betragtes som
en sammenfatning og kontekstualisering af forhold, der kan pé-
virke optag og implementering af konkrete indsatser.:2

Forskere har fx undersogt, hvad der i USA har betydning for
optaget af veldokumenterede effektive indsatser inden for sund-
heds-, bgrne-, uddannelses- og det kriminalpraeventive omréde.
De finder frem til, at de vaesentligste faktorer er de samme in-
den for alle disse omrader, nemlig udvikling af offentlige poli-
tikker (fx regulering og anbefalinger) og finansiering; kapacitet
hos organisationer, der udvikler og finansierer evidensbaserede
indsatser; offentlig opmarksomhed omkring og opbakning til ef-
fektive indsatser; engagement og kapacitet inden for de relevan-
te fagomrader; ledelsesunderstottelse af de effektive indsatser;
veluddannede medarbejdere, som er i stand til at gennemfore
indsatserne; samt data og evalueringskapacitet.'s

Vi har syntetiseret denne viden til en implementeringsmodel,
der i princippet kan anvendes inden for flere offentlige omrader
(fx sociale og uddannelsesmessige indsatser), men vi har i ud-
viklingen af modellen bestrabt os pa, at den er velegnet til an-
vendelse inden for dagtilbudsomradet i en dansk kontekst. Dette
har vi bl.a. gjort ved at tage hgjde for de organisatoriske ram-
mer dagtilbud fungerer inden for (national lovgivning, kommu-
nal forvaltning, lokal ledelse, personale) og ved at sikre, at alle
medtagne strategier i princippet kan implementeres i en dansk
dagtilbudskontekst. Implementeringsmodellen er samtidigt ud-
viklet, sd den fremadrettet kan anvendes som en let tilgengelig
guide, der indeholder et katalog af strategier, der kan understat-
te forskellige faser af implementeringsprocessen i kommunerne
og dagtilbuddene.

2 Birken, S. A, Powell, B. J, Sheq, C. M., Haines, E. R., Kirk, M. A, Leeman, J., . .. Presseau, J. (2017).
Criteria for selecting implementation science theories and frameworks: results from an internati-
onal survey. Implementation Science, 12, 124.

3 Fagan, A. A, Bumbarger, B. K, Barth, R. P, Bradshaw, C. P,, Cooper, B. R, Supplee, L. H., & Walker,
D. K. (2019). Scaling up evidence-based interventions in US public systems to prevent behavioral
health problems: Challenges and opportunities. Prevention Science, 20, 1147-1168.

Nedenfor vil vi diskutere, om de samme faktorer som naevnt
ovenfor lader til at vaere de veaesentligste, nar det handler om at
udbrede og implementere effektive indsatser pa dagtilbudsom-
rddet i Danmark. Vi indleder med en kort beskrivelse af udvik-
lingen og indholdet i implementeringsmodelen. Derefter vil vi
treekke de vaesentligste implikationer af de to undersogelsers
resultater frem og diskutere, hvordan indsigter fra implemen-
teringslitteraturen — med udgangspunkt i implementeringsmo-
dellen, som er blevet udviklet som en del af undersggelsen — kan
anvendes til at né storre udbredelse og mere effektiv implemen-
tering af systematiske paedagogiske tiltag i Danmark.

UDVIKLING AF EN FASEBASERET PRAKSISORIENTERET
IMPLEMENTERINGSMODEL

Vi anvendte en flerstrenget identifikationsstrategi til at identifi-
cere implementeringsmodeller.

OM LITTERATURS@GNINGEN

Vi valgte i udgangspunktet alene at sege efter implementerings-
modeller, der er baseret pd review af litteraturen for at begreense
antallet af hits og for at @ge kvaliteten af de identificerede
artikler. Fx er Damschroders implementeringsmodel Consolidated
Framework For Implementation'® udviklet pd basis af en analyse
af 19 tidligere implementeringsmodeller, hvoraf bare en enkelt
af dem (Greenhalgh et al.’s Conceptual model for considering
the determinants of diffusion, dissemination, and implementation
of innovations in health service delivery and organization'® er
baseret pad en analyse af mere end 500 studier fra 13 forskellige
omrdder. Pa den made dcekker disse implementeringsmodeller
som oftest en meget omfattende litteratur.

Vi anvendte Birken et al.'?, der er en systematisk kortlcegning
af eksisterende implementeringsmodeller, som et forste skridt til
at identificere de mest citerede implementeringsmodeller, der
er udviklet fer 2017 og supplerede med handsegninger efter
nyere implementeringsmodeller i segemaskiner og relevante
tidsskrifter som Implementation. Da langt de fleste frameworks
er udviklet med udgangspunkt i medicinske behandlinger,

har vi desuden lavet hdndsegninger efter anvendelse af
implementeringsmodeller inden for en pcedagogisk kontekst.

Samlet set har vi identificeret i alt 22 implementeringsmodeller,
der er udviklet med udgangspunkt i flere tusinde studier

af implementering af indsatser (se beskrivelse af de 22
implementeringsmodeller i Tabel A 1 i Appendiks.)



De identificerede implementeringsmodeller kan ved at bruge
Nilsens terminologi*® inddeles i fire overordnede typer:

« Fasebaserede modeller (Process Frameworks) som guider
implementeringsprocessen og identificerer de trin og faser
det er ngdvendigt at gennemga for at nd implementerings-
maélene fra identifikation af parathed til valg, over tilpasning
og implementering af indsatser til fastholdelse og integration.
Kendte eksempler er fx Quality Implementation Framework"”
og Active Implementation Frameworks*S.

« Konceptuelle modeller (Determinant Frameworks) som
identificerer og definerer konceptuelle begreber, som kan have
indflydelse pa implementeringsprocessen og dermed udbyttet
af processen og dermed laegger fundamentet for forstéelsen
af betydningen af forskellige implementeringselementer og
tiltag. Det mest kendte eksempler herpa er Theoretical Do-
mains Framework® og CFIR (Consolidated Framework for
Implementation Research)?.

« Evalueringsmodeller (Evaluating Frameworks) som
guider identifikationen af mal for vurdering af effekten af im-
plementeringsindsatsen. Eksempler pa sddanne frameworks
er fx REAIM (Reach, Effectiveness, Adoption, Implementati-
on, and Maintenance)? og Implementation outcomes.

« Hybridmodeller (Hybrid frameworks) som fx EPIS (Explo-
ration, Preparation, Implementation, and Sustainment)3,
der kombinerer bade fasebaserede og konceptuelle modeller.

Malet var at udvikle en implementeringsmodel, som var omfat-
tende og inkluderende uden dog at vaere udtemmende. Vi analy-
serede derfor de identificerede implementeringsmodeller for at
identificere relevante implementeringsfaser og relevante fakto-
rer, som har en dokumenteret positiv effekt pd implementering
inden for hver af disse faser.

Da mange implementeringsmodeller anvender forskellig termi-
nologi for enten identiske eller overlappende begreber, valgte
vi det begreb, som vi opfatter som mest udbredt eller passede
bedst til den danske kontekst. Derudover anvendte vi den gene-
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relle viden, vi fik fra de inkluderede frameworks og de generelle
artikler om implementering til at udvikle strategier, der udfyldte
hullerne.

Den nye implementeringsmodel er hybrid og adskiller sig fra
eksisterende implementeringsmodeller ved indholdsmeessigt at
basere sig pa centrale konceptuelle modeller samtidigt med, at
den indeholder konkrete implementeringsstrategier, der har vist
sig at veere effektive til at understotte implementering af indsat-
ser i forskellige faser af implementeringsprocessen fra optag af
nye indsatser til fastholdelse af indsatser for forskellige aktorer
fra nationalt niveau til lokale enheder.

Den fasebaserede implementeringsmodel, der vises i Tabel 3, in-
kluderer fem faser — optag, vurdering af parathed, opbygning
af kapacitet, implementering og fastholdelse — og er inddelt i
fire niveauer — nationalt niveau (fx ministerier, styrelser), or-
ganisationer (fx kommuner), lokale enheder (fx dagtilbud) og
personale (fx padagogisk personale). Hver af de fem faser har
desuden féet et negleord, der har til formaél at fange hovedessensen
af det arbejde, der foregar i den pagaldende fase.

Hver af disse faser og niveauer indeholder en raekke effektive im-
plementeringsstrategier, som tidligere forskning har vist styrker
implementeringen af effektive indsatser i en eller flere faser af
implementeringsprocessen. Indholdsmaessigt vedrerer strategi-
erne inden for de forskellige niveauer bl.a. offentlige politikker
og finansiering, engagement og kapacitet inden for de relevan-
te fagomrader herunder veluddannede medarbejdere, som kan
gennemfore indsatserne med hgj kvalitet, generel ledelsesun-
derstattelse samt data og evalueringskapacitet.

Fremfor at se faserne som afsluttede, er der i virkeligheden tale
om tilbagevendende faser, der labende kan bruges til at kvalifi-
cere implementeringen af konkrete indsatser. Fx kan strategier
under fastholdelse af indsatser, som monitorering og tilpasning
af effektive indsatser til lokale behov og nationale prioriteter,
veere med til at tilpasse den konkrete implementering af en
igangvaerende indsats.

14 Damschroder, L. J,, Aron, D. C,, Keith, R. E,, Kirsh, S. R, Alexander, J. A, & Lowery, J. C. (2009). Fostering implementation of health services research findings into practice: a consolidated framework

for advancing implementation science. Implementation Science, 4, 1-15.
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Forskning udger et separat spor i modellen for at tydeliggore, at
forskning kan vere med til at kvalificere alle faser af implemen-
teringen af effektive indsatser. Forskning kan fx pa basis af data
vedr. implementering lave analyser af, hvilke forhold en konkret
indsats bedst implementeres under for hvem. Ikke mindst kan
forskning sikre, at konkrete indsatser labende udvikles. Det er
ambitionen, at implementeringsmodellen ogsa fremadrettet kan
anvendes som inspiration til optag og implementering af syste-
matiske indsatser.

I Tabel 3 vises den korte version af modellen, mens flere detalje-
rede implementeringsstrategier for hvert niveau ses i Tabel A 2 i
Appendiks. De er organiseret, sa det er tydeligere at se, hvordan
den samme strategi (fx prioritering, ressourcer eller kommuni-
kation) folder sig ud for forskellige aktarer.

I det folgende diskuterer vi resultatet af de to spergeskemaun-
dersegelser inden for hver af de fem faser fra optag til fastholdel-
se med fokus pa de vigtigste aktive implementeringsstrategier,
der kan anvendes af de centrale akterer pa nationalt niveau (mi-
nisterier/styrelser), organisationsniveau (kommuner), i lokale
enheder (dagtilbud) og pa personaleniveau. Diskussionen af
resultaterne kommer derfor ogsa til at illustrere, hvordan im-
plementeringsmodellen kan fungere som en vaerktgjskasse med
dokumenterede redskaber, der kan anvendes til at understotte
optag og effektiv implementering af systematiske paedagogiske
indsatser i de forskellige faser af implementeringsprocessen.
Samtidigt vil beskrivelsen afdekke, hvor der er behov for nye
initiativer. Pga. spargeskemaundersggelsernes fokus belyses de
forskellige faser ikke lige meget.

Udover den overordnede model, der fremgar af Tabel 3, vil vi
ogsd traeekke pa den mere detaljerede model, der er beskrevet i
Tabel A 2 i Appendiks. Fremfor at henvise lobende til de imple-
menteringsmodeller, som implementeringsmodellen traekker
P4, henviser vi til Tabel A 2 i Appendiks, der indeholder en over-
sigt over de inkluderede implementeringsmodeller, der i sarlig
grad trackkes pa. Hvor det er relevant, vil vi desuden perspekti-
vere resultaterne til forskning om forandringsledelse, som na-
turligt nok spiller en centrale rolle i implementering af nye tiltag.

OPTAG AF EFFEKTIVE PADAGOGISKE INDSATSER

Den forste fase i implementeringsmodellen handler om valg af
indsats. Grundleeggende sporgsmaél i denne forste fase er derfor:
Hyvilke udfordringer er der, hvilke indsatser er tilgangelige og
hvem vil i udbytte af, at indsatsen tages op og gennemfores?

Sporgsmaélet om det optimale “optag” har bade en udbuds- og
en efterspargselsside. P4 den ene side skal nationale akterer,
forskere, osv., stille effektive og evidensbaserede indsatser til ra-
dighed, som kan lgse aktuelle samfundsudfordringer og skabe
hgjere kvalitet i landets dagtilbud. Pa den anden side skal kom-
muner og dagtilbud eftersporge disse indsatser samt udvalge og

tilpasse de indsatser, som bedst kan deekke de lokale behov. Nér
bade udbud og eftersporgsel er til stede, er der grundlag for, at
effektive indsatser kan udbredes.

Nar negleordet i denne fase er udforskning (jf. Tabel 3), sa re-
fererer det bade til afdeekning af centrale udfordringer pa efter-
spargselssiden og til udvikling af indsatser, der effektivt afhjeelper
udfordringerne p& udbyderside.

De vaesentligste pointer for optag af effektive indsatser fra un-
dersogelserne er de folgende:

Der er behov for at udvikle effektive indsatser, der styrker
lceringsmiljg og barns udvikling

Som naevnt ovenfor, svarer 65 pct. af kommunerne i den gen-
nemforte spergeskemaundersegelse blandt dagtilbudschefer, at
de arbejder med padagogiske indsatser defineret som “en syste-
matisk arbejdsmetode som bevidst anvendes til at opna bestem-
te mél gennem specifikke padagogiske tiltag”, der ikke er obli-
gatoriske pa nationalt plan. I disse tilfeelde ma det alts& antages,
at der har vaeret en tilstraekkelig overensstemmelse mellem de
indsatser, som er til rddighed, og de kommunale behov.

Undersogelsen afdaekker alligevel et behov for udviklingen af
yderligere indsatser. Besvarelserne fra dagtilbudscheferne vi-
ser sdledes, at flere kommuner oplever udfordringer med stor
variation i dagtilbuddenes kvalitet. Der er derfor behov for ind-
satser, som kan bidrage til at skabe en mere ensartet hgj kvalitet
pa tveers af dagtilbud ved at styrke det paedagogiske arbejde i de
dagtilbud, som ikke lever op til kriterier for hgj kvalitet i dagtil-
bud>=+.

Derudover viser undersggelsen, at kommunale politikere er op-
tagede af udfordringer med socialt udsatte bern, born med svage
sociale og personlige kompetencer samt bern med svage sprog-
lige kompetencer. Der lader séledes til at veere behov for og ef-
tersporgsel efter indsatser, som kan lgse udfordringer for disse
grupper af bgrn.

P4 udbudssiden er det oplagt, at nationale aktgrer som Bgrne- og
Undervisningsministeriet, forskere, videncentre med flere har et
ansvar for at sikre, at der eksisterer effektive indsatser, som lgser
relevante samfundsudfordringer inden for dagtilbudsomréadet.

Ifolge den gennemforte spargeskemaundersogelse blandt land-
ets kommuner, er de to vigtigste kvaliteter, ndr kommunerne skal
veaelge en ny indsats, dels at indsatsen har en klar sammenhang
med kommunens visioner og mélsatninger pa dagtilbudsomra-
det, og dels at indsatsen imgdekommer kommunens udfordrin-
ger. Det virker pa den ene side indlysende, at kommunerne kun
onsker at igangseette indsatser, som kan opfylde kommunens

% Se fx Danmarks Evalueringsinstituts vidensopsamling om "Kvalitet i dagtilbud”
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Tabel 3. Oversigt over elementer i implementeringsquide

OPTAG VURDERING AF OPBYGNING AF IMPLEMENTERING FASTHOLDELSE
PARATHED KAPACITET

Udvcelge og tilpasse effek-
tive indsatser, som passer
til behov

- Skabe incitamenter og
politikker der fokuserer
pd, hvordan effektive ind-
satser lgser vaesentlige
udfordringer og under-
stotter brug af effektive
indsatser

Fremme og formidle
effektive indsatser, der
imedekommer organi-
sationers og enkeltper-
soners behov gennem
videnscentre, portaler og
netvaerk

.

.

Identificere og veelge
effektive indsatser, der
opfylder lokale behov og
er i overensstemmelse
med lokal politik

Stille de nedvendige
ressourcer til en vellykket
implementering af effek-
tive indsatser til rddighed

Vurdere parathed pd hvert
implementeringsniveau og
identificere drivkraefter og
barrierer

« Tydeliggere sammen-
hceng med nationale
politikker

+ Formidle viden om driv-
kreefter og barrierer for
implementering

Udvikle en lokal begrund-
else for implementering
af effektive indsatser
Beskrive nuvcerende
implementeringsklima,
strukturer og praktiske
behov inkl. behov for
professionel udvikling og
teknisk kapacitet

Beskrive infrastruktur for
at undersege, hvordan
den understotter effektive
indsatser

Beskrive forandringspa-
ratheden

.

Udfylde parathedsvurde-
ringer

« Indgd i dialog om para-
hed

Bygge en beeredyg-

tig infrastruktur op, der
stetter implementering af

indsatsen

- Skabe stettemuligheder

til at udvikle kapacitet og
infrastruktur

» Danne netveerk, der

formidler information
om effektive mader at
opbygge kapacitet

« Formidle det lokale

rationale for effektive
indsatser

+ Opbygge ressourcer til

implementering inkl.
infrastruktur, professionel
udvikling, monitore-
ringssystemer og teknisk
kapacitet

+ Opbygge lokale res-

sourcer, der understatter
implementering og
implementeringsplan
Styrke en kultur, der
understetter implemente-
ring

« Deltage i kurser
+ Deltage i andre ka-

pacitetsopbyggende
aktiviteter

Opna brug af indsatsen
som intenderet pd indivi-
duelt niveau og organisati-
onsniveau

« Skabe stettemuligheder

til at opnd implemente-
ring af hgj kvalitet

» Danne netveerk, der kan

stette implementering

- Stille ressourcer til

radighed for implemen-
tering af hgj kvalitet inkl.
professionel udvikling og
teknisk assistance

» Danne implementerings-

teams til at monitorere
kvaliteten af implemen-
teringen baseret pd
datarapporter

- Felge og tilpasse infra-

strukturen for at under-
stotte implementering

« Deltage i praksisrefleksi-

oner og give feedback
pd implementering

- Implementere indsats
- Udfylde implemente-

ringsskemaer og deltage
i praksisrefleksioner

Fastholde og udvide
implementering af indsats
med hgj kvalitet

- Fortscet med at vedtage
incitamenter, politikker og
finansiering, der under-
stotter effektive indsatser

- Formidle nye resultater
fra implementering til
netveerk

« Monitorere og tilpasse
effektive indsatser til lo-
kale behov og nationale
prioriteter

- Stille ressourcer til
radighed til forsat imple-
mentering af effektive
indsatser med hej kvalitet
og professionel udvikling
af nye medarbejdere

- Fastholde infrastruktur og
praksisrefleksion til under-
stottelse af vedvarende
implementering

« Fastholde klima, der
understotter vedvarende
implementering med hej
kvalitet

- Fortsat implementere
indsats

+ Indgd i dialog om
fastholdelse af indsats

malsatninger og lose kommunens udfordringer. P4 den anden
side medferer det den udfordring, at nye nationale indsatser skal
matche visioner, mélsatninger og udfordringer i 98 forskellige
kommuner.

realistiske at implementere, og skal optimalt set have dokumen-
terede positive effekter i en dansk kontekst. For at en konkret
indsats kan tilpasses lokale behov uden at mindske effekten af
indsatsen, kraever det, at det er tydeligt, hvilke elementer af ind-
satsen, der er obligatoriske kerneelementer og hvilke elementer,
der kan tilpasses efter behov. Dette stiller derfor krav til udvik-
lere af indsatser. Ifolge implementeringslitteraturen spiller det
en positiv rolle for optaget, om en indsats er udviklet "nedefra”

For at have relevans i alle landets kommuner, skal nye indsatser
pa dagtilbudsomradet derfor kunne tilpasses de lokale forhold og
behov. Indsatserne skal vere tilgaengelige i en form, hvor de er
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eller i samarbejdet med et givet praksisfelt eller om den alene er
eksternt udviklet (fx af forskere). Det péavirker ogsé optaget po-
sitivt, hvis kvaliteten og validiteten af indsatsen opfattes som hgj
(fx fordi der er studier, der har afprovet effekten), hvis indsatsen
kan tilpasses lokale behov (dvs. om obligatoriske kerneelemen-
ter og frivillige elementer er klart defineret), og hvis indsatsen
opfattes som tilgaengelig'+. Det er derfor vigtigt, at der i udarbej-
delsen af nye indsatser tages hgjde for sddanne faktorer.

Data og redskaber kan hjceelpe kommuner med at identificere
lokale udfordringer og indsatser, som kan lese dem

Ifolge undersogelsen er det typisk forvaltningsledelsen og dagtil-
budslederne, som har starst indflydelse p4, hvilke nye paedagogi-
ske tiltag, der tages op pa dagtilbudsomrédet i kommunerne. Det
kommunale politiske niveau har dog ogsa stor indflydelse. Det er
séledes isaer disse lokale akterer, der har ansvaret for at udveelge
og tilpasse indsatser, som kan lgse de lokale udfordringer. Det er
ikke nogen simpel opgave.

For det forste kraever det en korrekt diagnose af de lokale ud-
fordringer. Ifglge dagtilbudsloven skal danske dagtilbud blandt
andet fremme bgrn og unges trivsel, udvikling og leering samt
forebygge negativ social arv og eksklusion. For at kende de lo-
kale udfordringer pa dagtilbudsomrédet, m& man altsd som
minimum have viden om begrnenes trivsel, udvikling og leering.
Implementeringslitteraturen peger bl.a. pd udnyttelse af allere-
de eksisterende lokale data som et nyttigt veerktej til netop at
identificere serlige behov. Det kan derfor veere et vigtigt skridt
at udvikle redskaber, der stgtter kommuner i at anvende lokale
data om berns udvikling som grundlag for beslutninger om op-
tag af nye indsatser. Dette ville kunne integreres i nuvaerende til-
tag, hvor der allerede samles nationale data ind, fx i forbindelse
med de obligatoriske sprogvurderinger.

For det andet kraver det viden om de mulige indsatser og tiltag,
som kan lgse forskellige udfordringer, herunder ikke mindst ev-
nen til at sammenligne forskellige indsatsers effekter, omkost-
ningseffektivitet og relevans i den konkrete kontekst. Under-
segelsen blandt dagtilbudschefer tyder pa, at mange kommuner
bruger ressourcer pé at opsgge viden om nye indsatser. Blandt
de kommuner, som arbejder med paedagogiske indsatser, angi-
ver 94 pct., at de har fiet inspiration til nye paedagogiske tiltag
fra Berne- og Undervisningsministeriet, og 85 pct. angiver vi-
denskabelige artikler. En ny undersggelse af DEA viser tilsva-
rende, at dagtilbudsledere ofte laeser bade primeer og sekundaer
forskningslitteraturs. Samtidig svarer 89 pct. af kommunerne,
at inspiration til nye paedagogiske tiltag kommer fra paedago-
giske konsulenter eller andre i forvaltningen. Det indikerer, at
kommunale konsulenter og andre forvaltningsmedarbejdere
ofte spiller en vigtig rolle i at indsamle og selektere ny viden og
dermed identificere nye relevante tiltag. Derfor er det afgaren-

% |ind, J. K, Moestrup, S., Jergensen, M. F,, Larsen, S. A, Byth, W. B,, & Kretzschmar, O. S. (2020).
Hvilken viden eftersperges pd dagtilbudsomradet. Rapport udarbejdet og finansieret af
Teenketanken DEA som bidrag til projektet "Hvem Vil Barnene”.

de, at der stilles viden til rddighed fra nationalt hold, der kan
understatte og kvalificere optaget af nye tiltag, som beskrevet
nedenfor.

For det tredje kraever det en god forstaelse for den konkrete ind-
sats’ forandringsteori, sa indsatsen kan tilpasses den lokale kon-
tekst uden, at de “effektive ingredienser” fjernes eller svaekkes.
Dette kreever i forste omgang, at denne information stilles til ra-
dighed. En vellykket lokal tilpasning kan vaere en forudsatning
for, at en given indsats kan implementeres i en konkret kontekst.
Omvendt kan en uheldig lokal tilpasning medfaore, at en ellers
effektiv indsats mister sin virkning. Lokal tilpasning hanger der-
for ngje sammen med implementeringen af indsatser.

Systematisk formidling af effektive indsatser kan styrke optag af
effektive indsatser

De nationale akterers rolle er dog ikke begraenset til at udvikle
indsatser og tiltag, der imgdekommer de lokale behov.

Det nationale niveau kan medvirke aktivt til at sikre, at kommu-
ner og dagtilbud har incitamenter til at implementere effektive
indsatser. Det kan ske gennem lovgivning og krav, hvis en be-
stemt indsats er hgjt prioriteret pa nationalt niveau, men det kan
ogsé ske ad frivillighedens vej ved at yde tilskud til kompeten-
ceudvikling eller lignende, understotte udbredelsen af bestemte
indsatser gennem eksempelvis praksiskonsulenter eller i form af
nationale anbefalinger. At nationale indsatser kan have afgaren-
de indflydelse pé udviklingen af dagtilbudsomradet i Danmark
ses eksempelvis af den styrkede paedagogiske lereplan. Et stort
flertal af kommunerne svarer i undersegelsen, at det er vigtigt,
at en indsats har en klar sammenheeng til obligatoriske indsatser
som sprogvurderinger eller den styrkede padagogiske laereplan.
Obligatoriske indsatser pa nationalt niveau spiller derfor en rol-
le, nar kommuner og dagtilbud skal velge, hvilke lokale indsat-
ser, man gnsker at arbejde med.

Ifplge implementeringslitteraturen kan det nationale niveau
ogs aktivt styrke optaget af effektive paedagogiske indsatser ved
at formidle viden om de enkelte indsatser og tiltag, fx gennem
videnscentre, portaler, osv. Som det fremgér af undersogelsen,
spiller nationale akterer ogsé allerede en vigtig rolle i forhold til
at fremme og formidle effektive indsatser idet Berne- og Under-
visningsministeriet er den kilde, der oftest benyttes i kommu-
nerne som inspiration til nye padagogiske tiltag, ikke mindst via
EMU’en.

Jf. undersogelsen er der stadig 35 pct. af kommunerne, der ikke
arbejder med systematiske paedagogiske indsatser. Nogle af dis-
se kommuner giver direkte udtryk for, at de ikke ser et behov for
det. En del af de nationale akterers vidensarbejde er derfor ogsa
at fokusere opmarksomheden pa, hvordan effektive indsatser
kan lgse samfundsmeessige udfordringer, som ikke lgses i dag.
Som det fremgik af undersogelserne, er der bl.a. ogsa behov for
at stille nye indsatser til at styrke leeringsmiljget til rddighed for
kommunerne.



Netop fordi nationale akterer allerede nu spiller en stor rolle i
formidling af effektive indsatser, er der behov for mere bearbej-
det vidensopsamling fra nationalt hold, der gor det muligt for
lokale akterer at sammenligne effekter af forskellige indsatser
for forskellige malgrupper og vurdere, hvilke indsatser, der img-
dekommer de lokale behov bedst. I dag er der sé vidt vi er orien-
teret ikke nationale ressourcer tilgaengelige, som kan anvendes
til at samle viden om drivkraefter og barrierer om parathed til or-
ganisatoriske forandringer og implementering af nye indsatser.
Sammenfatning og formidling af sddan viden ville imidlertid
veaere en nyttig ledetrad for kommuner og andre organisationer,
der skal afggre, hvilke faktorer det er vigtigt for dem at afdaekke
inden opstart af nye systematiske indsatser. Udarbejdning af na-
tionale ressourcer, der kan understatte implementeringsproces-
ser, kan med fordel ske i samarbejde med forskningsmiljeerne,
som producerer denne viden.

En anden strategi pd nationalt niveau, som implementerings-
litteraturen traekker frem, er opbygning af partnerskaber om-
kring effektive indsatser, der involverer centrale aktgrer inden
for dagtilbudsomrédet. Der er i de senere ar dukket flere tveer-
organisatoriske partnerskaber op i Danmark, der har til formal
at styrke berns trivsel, udvikling og leering , fx "Smébgrnsallian-
cen” initieret af Egmont Fonden og DEA, "Hvem vil bgrnene”,
der er et samarbejde mellem DEA og Lego Fonden, og Netvark
for vidensmiljeer som KL og en rakke kommuner driver. Dis-
se partnerskaber har dog alle et bredere sigte end formidling af
effektive indsatser. Et nyt partnerskab mellem ministerier, an-
dre aktarer og forskning vil kunne styrke formidling af effektive
indsatser, og hvordan implementeringen af indsatser bedst kan
stattes og for alvor bringe denne dagsorden videre.

Kommuner skal fokusere pd fcerre nye tiltag og prioritere de
nadvendige ressourcer til dem
Undersogelsen blandt de pesedagogiske konsulenter fokuserer
pa implementering af allerede valgte systematiske paeedagogiske
indsatser, men rummer alligevel en central pointe med relevans
for optag af effektive indsatser.

Budskabet fra de paedagogiske konsulenter med erfaring i at im-
plementere indsatser pd dagtilbudsomradet, som har deltaget i
indeveerende undersogelse, til de kommunale politikere og ad-
ministrative ledere er ganske klart: Udvzlg faerre nye tiltag eller
indsatsomréader og prioritér de ngdvendige ressourcer til at im-
plementere dem.

Der er formentlig flere arsager til, at en vaesentlig barriere for
implementeringsprocessen efter konsulenternes vurdering er, at
der er for mange nye tiltag eller politisk valgte indsatsomrader
pa én gang. To vaesentlige karakteristika ved dagtilbudsomradet
— og mange andre dele af den offentlige sektor — i Danmark er,
at der skal tilgodeses mange forskellige mél og hensyn pa samme
tid, og at der er mange forskellige beslutningstagere, som ikke
altid er hierarkisk forbundet. Som tidligere naevnt fremgéar det af
dagtilbudsloven, at danske dagtilbud skal fremme bgrn og unges
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trivsel, udvikling og leering samt forebygge negativ social arv og
eksklusion. Men de skal ogsé give familien fleksibilitet og valg-
muligheder med hensyn til forskellige typer af tilbud og tilskud,
sd familien s vidt muligt kan tilrettelaegge familie- og arbejdsliv
efter familiens behov og gnsker. Formelt har kommunalbestyrel-
serne ansvaret for dagtilbuddene, men folketinget og regeringen
har ogsa stor indflydelse pa valg af nye tiltag, ligesom den lo-
kale dagtilbudsledelse og foraldrebestyrelse kan igangsatte nye
indsatser eller prioritere nye indsatsomrader. Derfor er det ikke
overraskende, hvis der ofte bliver igangsat mange nye tiltag med
forskellige formél og uden klar sammenhzng.

Nér der igangseettes mange nye tiltag pd samme tid, har det kon-
sekvenser for prioriteringen af ressourcer. De peedagogiske kon-
sulenter vurderer séledes, at mangel pé ressourcer pa forskelli-
ge niveauer udger en vasentlig barriere for implementeringen
af nye indsatser. I forvaltningen mangler der konsulenter eller
andre forvaltningsmedarbejdere, der kan pétage sig opgaven
med at sikre implementeringen. I dagtilbuddene mangler der
uddannet personale og der er for fa medarbejdere dedikeret til
at implementere nye paedagogiske tiltag. Bade ledere og medar-
bejdere i dagtilbud har ikke tilstraekkelig tid til at arbejde med
nye tiltag eller til at koordinere og samarbejde omkring det nye
paedagogiske tiltag.

I det sporgeskema, der blev udsendt til alle landets dagtilbuds-
chefer, blev kommunerne spurgt, om de havde anvendt en raek-
ke implementeringstiltag, da der blevimplementeret en konkret
indsats. Her fremgar det, at kun 28 procent af kommunerne gav
ekstra ressourcer til dagtilbuddene til at understgtte implemen-
teringen. Der er altsa ofte en forventning om, at dagtilbuddene
kan implementere nye tiltag inden for den eksisterende gkono-
miske ramme. Da det som regel vil kreeve ressourcer at imple-
mentere nye tiltag, er konsekvensen derfor, at man fra politisk
side prioriterer, hvilke nye indsatser, der skal implementeres,
men lader det veere op til de enkelte dagtilbud at prioritere, hvad
der skal bruges mindre tid pa.

Styrkelse af incitamenter pd alle niveauer til at anvende og im-
plementere effektive indsatser med hgj kvalitet

Det er tydeligt fra undersogelserne, at det nationale niveau spil-
ler en stor rolle for prioritering af lokale indsatser blandt andet
eksemplificeret gennem nationale strategier som obligatoriske
sprogvurderinger og den styrkede paedagogiske lereplan. Un-
dersogelserne peger pa et behov for at skabe incitamenter for
optag af indsatser med dokumenterede effekter.

Pa tveers af tidspunkt og niveauer gér det igen, at mangel pa
ressourcer og tid er store barrierer for en effektiv implemente-
ringsproces. Et steerkt incitament til at understette udbredelsen
af effektive indsatser er derfor at stille ressourcer til rddighed,
der kan understatte forskellige dele af implementeringsproces-
sen fra optag over implementering til fastholdelse af indsatser.
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Ogsé pé lokalt niveau er der et stort potentiale i at gore effektive
indsatser til en organisatorisk prioritet og lebende argumentere
for og engagere dagtilbuddene i hvorfor, man har udvalgt netop
denne indsats, og hvordan alle i organisationen siledes arbej-
der hen mod et faelles méal. Tidligere undersogelser har fx vist, at
kommuner der har en sprogpolitik, som er kendt blandt ledere
og personale i dagtilbud, implementerer indsatser med hgjere
fidelitet=.

VURDERING AF PARATHED

Efter at have valgt at arbejde med en konkret effektiv indsats er
det naturlige neeste sporgsmaél: I hvilket omfang er vi klaedt pa
til at gennemfore den valgte indsats? Den naste fase i imple-
menteringsmodellen er derfor Vurdering af parathed og et helt
afggrende negleord for denne fase er forberedelse.

Det understreges generelt i implementeringslitteraturen, at hvis
en effektiv indsats skal kunne implementeres sa den gnskede ef-
fekt opnaés, er det helt afggrende at afdekke, i hvilket omfang
organisationen og de lokale enheder har den forngdne kapacitet
inden indsatsen igangsattes.

De vasentligste pointer for vurdering af parathed fra de danske
undersogelser er:

Afdcek det eksisterende implementeringsklima som grundlag
for planicegning

En del af de paedagogiske konsulenter, som har deltaget i af-
deekning af implementeringsbarrierer, vurderer det som en
vigtig barriere for implementeringen, at forvaltningen ikke har
en tydelig plan for implementeringen. Endnu flere ser det som
en barriere, at rollefordelingen i forhold til det nye tiltag ikke er
klar for medarbejderne. Dette stir i modsztning til dagtilbuds-
chefernes besvarelser, hvor det angives, at nesten 9o pct. plan-
leegger implementering af indsatserne og peger pé et behov for
en mere grundig planlaegning af implementeringen, der raekker
leengere ned i organisationen og helt ud i de enkelte dagtilbud.

Dette taler dermed ind i et af to dominerende forandringspara-
digmer. Det forste er forbundet med en linezer, rationel taenkning,
hvor forandringer kan planlaegges og styres i detaljer (det andet
beskrives nedenfor)?. Et afggrende grundlag for planleegningen
er en analyse af udgangssituationen, herunder en undersogelse
af det eksisterende implementeringsklima. Som det fremgar af
implementeringsmodellen er det vigtigt at forsta, hvordan det
nye tiltag passer sammen med den eksisterende organisatoriske
struktur og praksis og de dominerende veerdier i dagtilbuddene,

26 Bleses, D., Hgjen, A, Jensen, P, Rathe, A. B, Boisen, L. A, Nielsen, H. & Jensen, C. (2019). Vi
Icerer sprog i vuggestuen og dagplejen. En mdilrettet og struktureret indsats som virker ved at
styrke lceringsmiljeet for de mindste. Rapport udgivet for Berne- og Socialministeriet; Bleses,
D., Jensen, P. Hajen, A, Slot, P., & Justice (2021). Implementing toddler interventions at scale:
the case of “We learn together”. Early Childhood Research Quarterly. Published online.

7 Pjetursson, L. (2005), N&r ledelse er kommunikation - en medreflekterende bog om lederens
kommunikative kom-petencer, 2. udgave, L&R Business, side 190.

om medarbejdere og ledere er parate til at gennemfore foran-
dringen, samt hvor man mé forvente skepsis eller modstand. I
den forbindelse er det ogsa afggrende at afdekke behov for kom-
petenceudvikling af paedagogisk personale, ledere og relevante
administrative medarbejdere. Sidst, men ikke mindst, kan viden
om, hvilke systemer til opfelgning og monitorering af gennem-
forelse af indsatser man allerede har i organisationen sammen
med overvejelser om, hvorvidt disse er deekkende for arbejdet
med den nye indsats, veere med til at kvalificere forberedelsen.

Redskaber til og formidling af viden om faktorer, der pavirker
forandringsprocesser, kan styrke anvendelsen af parathedsvur-
deringer inden opstart af indsatser

Da parathed oftest vurderes via spergeskemaer og/eller inter-
views er det vigtigt, at der findes lettilgeengelige og validerede
redskaber til afdeekning af parathed. Der findes allerede publi-
cerede redskaber til vurdering af organisatorisk parathed, der
er validerede i en dansk kontekst?® samt f& redskaber til fx af
afdeekke leeringsmiljo i dagtilbud som grundlag for at vurdere
parathed til anvendelse af nye peedagogiske redskaber=.

Der er imidlertid behov for yderligere redskaber, der gor det mu-
ligt at vurdere flere aspekter af faktorer, der har betydning for
implementering af paedagogiske indsatser. Ny forskning viser fx,
at det er vigtigt at afdackke faktorer relateret til eget vidensni-
veau, egen og kollegaers mestring af paeedagogisk praksis, lede-
res engagement i laeringsklima, samarbejdskultur mm., som har
betydning for, hvor meget og hvor godt en indsats implemente-
res3°, ogsa i en dansk peedagogisk konteksts:.

OPBYGNING AF KAPACITET

Baseret péd en parathedsvurdering er naste fase at opbygge en
beeredygtig infrastruktur, der stotter implementeringen af den
effektive indsats. Det helt centrale spergsmaél er séledes: Hvor-
dan tilpasses organisationen, sd der kan arbejdes effektivt med
den nye indsats? Den neste fase i implementeringsmodellen er
derfor Opbygning af kapacitet og negleordet er ejerskab for at
illustrere, at kapacitetsopbygning bade handler om strukturel og
kulturel tilpasning for at f4 alle involverede med ombord.

De veaesentligste pointer i relation til opbygning af kapacitet fra
undersogelserne er:

28 Storkholm, M. H., Mazzocato, P., Tessma, M. K., & Savage, C. (2018). Assessing the reliability
and validity of the Danish version of Organizational Readiness for Implementing Change
(ORIC). Implementation Science, 13, 78.

2 Se fx oversigt i EVA (2018). Mdling af Iceringsmiljekvalitet i dagtilbud. En guide til at vurdere
og veelge redskaber. Danmarks Evalueringsinstitut

3 Foundation for Child Development. (2020). New York, NY. Getting it Right: Using Implementa-
tion Research to Improve Outcomes in Early Care and Education.
doi: www.fcd-us.org/getting-it-right-using-implementation-research-to-improve-out-
comes-in-early-care-and-education

31 Bleses, D., Willemsen, M., Purtell, K., Justice, L. & Hajen, A. (2021). Implementation readiness
for early childhood interventions: a teacher-centered approach. Manuscript submitted for
publication.
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Skab en oplevelse af relevans og ejerskab

En lang rakke af de faktorer, der ifelge undersggelsen udger
nogle af de vaesentligste barrierer for implementering af indsats-
er pa dagtilbudsomradet, handler om oplevelsen af relevans af
og ejerskab over det nye tiltag. Ifslge de pedagogiske konsulen-
ter er det séledes vigtige barrierer for implementeringen, hvis
dagtilbudsledere eller medarbejdere i dagtilbud ikke er overbe-
viste om, at det nye paedagogiske tiltag lgser relevante udfor-
dringer; hvis det ikke er tydeligt for dem, hvordan det nye tiltag
bidrager til kerneopgaven; eller hvis de ikke foler ejerskab over
det nye tiltag. Disse barrierer taler saledes ind i det andet af to
dominerende forandringsparadigmer, nemlig et paradigme,
der ser forandringer som en proces, hvor ledere og medarbej-
dere gennem dialog og fortolkning skaber en ny virkeligheds.
Da forandringen ifelge dette paradigme skabes af bade ledere og
medarbejdere undervejs i processen, er det afggrende at skabe
en falles forstéelse for, hvilken forandring tiltaget skal medfore
og hvorfor.

Dermed er det ogsa tydeligt, at processen med at udvalge og til-
passe nye padagogiske indsatser, jf. afsnittet om optag af effek-
tive indsatser ovenfor, har stor betydning for den efterfolgende
implementering af tiltaget. Fundamentet for implementeringen
stabes for selve implementeringsprocessen pabegyndes.

For det forste har det betydning, hvordan det valgte tiltag mat-
cher bade den eksisterende praksis og de oplevede udfordringer
og behov. Som navnt ovenfor, kraever det en korrekt vurdering
af de (oplevede) udfordringer; udvalgelse af en effektiv indsats,
som kan lgse disse udfordringer; samt lokal tilpasning af ind-
satsen uden at reducere indsatsens effektivitet. Men der er ikke
udelukkende tale om faktorer, som fastlaegges a priori. Der skal i
kommunen og dagtilbuddene lgbende — og ikke mindst i denne
fase af implementeringsprocessen — arbejdes med at udvikle en
lokal begrundelse for den effektive indsats. Ved at ggre indsatsen
til en organisatorisk prioritet og argumentere for, hvorfor man
har udvalgt netop denne indsats, kan man forsgge at imgdekom-
me de udfordringer der ligger i, at ledere og medarbejdere ikke
er overbeviste om, at det nye padagogiske tiltag lgser relevante
udfordringer, og at det ikke er tydeligt for dem, hvordan det nye
tiltag bidrager til kerneopgaven (neden for udfoldes betydningen
af kommunikation i flere detaljer).

Som nevnt vurderer de paedagogiske konsulenter, at det er en
vaesentlig barriere for implementeringen, hvis det nye paedago-
giske tiltag er i uoverensstemmelse med den nuveerende praksis
i dagtilbuddene. Det rejser et dilemma, fordi det nye paedago-
giske tiltag netop typisk vil veere udvalgt, fordi den eksisteren-
de praksis ikke i tilstreekkelig grad lgser en bestemt udfordring.
Der iveerksattes netop nye tiltag for at aendre pé praksis. Der
kan derfor vaere behov for at sondre mellem forskellige grader af
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forandring. Der sondres eksempelvis ofte mellem inkrementali-
stisk forandring og transformatorisk forandring3s, hvor inkre-
mentalistiske forandringer er gradvise justeringer og tilpasnin-
ger med fokus pa at gare tingene bedre, mens transformatoriske
forandringer er store brud eller forvandlinger med fokus pé at
gore tingene anderledes eller méske ligefrem gore noget helt nyt.
En mulig tolkning af resultaterne er séledes, at de paeedagogiske
konsulenter vurderer, at transformatoriske forandringer er van-
skelige at implementere pé dagtilbudsomradet.

For det andet har det betydning, hvordan det nye tiltag er ble-
vet udvalgt og tilpasset. Processen er vigtig. Hvis medarbejdere
og ledere i dagtilbud ikke foler sig inddraget i processen med at
veaelge og tilpasse nye indsatser eller ikke oplever, at processen
har veeret legitim og transparent, vil det formentlig reducere gra-
den af ejerskab, de foler over for indsatsen. Graden af ejerskab
hanger igen sammen med motivationen til at implementere ind-
satsen. Dermed ikke sagt, at man ikke kan gennemfore en for-
andring, alene fordi man er tvunget til det. Men det er alt andet
lige nemmere at gennemfore en forandring, som man selv gn-
sker og kan se meningen med — s man har en indre (intrinsisk)
motivation til at gennemfore den3+. Mikroforsgg, hvor indsats-
en afprgves i mindre skala, er et af de redskaber, der fremgéar
af implementeringsmodelen. Mikroforsgg kan hjelpe med til at
sikre ejerskab og identificerer pa samme tid behov for tilpasning
af indsatsen, s& den bedre passer til den lokale kontekst. Mikro-
forsegg er betegnelsen for systematisk tilrettelagte afprevninger i
mindre skala i dagtilbuddene inden indsatsen igangsettes, hvor
man systematisk samler data ind (fx via observation eller spor-
geskemaer) om, hvordan indsatsen fungerer og om, hvordan
evt. tilpasninger kan understgtte implementeringen. For at veere
sikker pé at lokale tilpasninger ikke pévirker effekten negativt,
er det vigtigt, at der anvendes indsatser, der praeciserer hvilke
elementer, der er obligatoriske kernelementer, og hvilke der er
frivillige elementer, jf. ovenstéende.

For det tredje spiller kommunikationen omkring det nye tiltag
naturligvis en stor rolle for oplevelsen af relevans og ejerskab.
Ifplge de paedagogiske konsulenter udger det en vaesentlig bar-
riere, at dagtilbudslederne ikke kommunikerer tydeligt omkring
det nye tiltag. Det er gennem kommunikation, at forandringen
begrundes og gives mening, at den sattes ind i en storre sam-
menhaeng, at visionen deles og de smé successer fejres. Littera-
turen om forandringsledelse indeholder mange bud pé, hvordan
ledere kommunikerer mest effektivt i forbindelse med en foran-
dring. Et af disse bud er disse elleve anbefalinger fra Leif Pje-
tursson?:

3 Hayes, J. (2010), The Theory and Practice of Change Management, Third Ed., Palgrave
Macmillan, side 24-25.

3 Yukl, G. (2010), Leadership in Organizations, Seventh Edition, Pearson, side 280.
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1. Verdset den hidtidige indsats

2. Fortal om forandringens vision

3. Begrund forandringen sagligt

4. Fortael om forandringens mal

5. Forteel om forandringens belenning

6. Fortael om forandringens veerdier

7. Vis veerdierne og vis lidenskaben

8. Skab sammenhzng og mening

9. Skab en tryg forandringsproces

10. Fortael om forandringens udfordringer
11. Udveelg dine hovedbudskaber og gentag dem igen og igen

Kompetenceudyvikling er nedvendig

Et andet centralt negleord for opbygning af kapacitet i imple-
menteringsmodellen handler selvfolgelig om kompetenceudvik-
ling. Som navnt ovenfor peger en del af de peedagogiske konsu-
lenter pa, at manglende ressourcer er en vasentlig barriere. Det
handler imidlertid ikke kun om at have nok ressourcer, selvom
implementeringsmodellen ogsa peger pa vigtigheden af at stille
ressourcer til rAdighed for at opbygge kapacitet, bdde med hen-
blik pa at opbygge en infrastruktur, der er understgttende for
implementeringen og for at fremme en kultur og et miljo, der
fremmer forandringsparathed og laering i dagtilbuddene. Der
skal ogsa vaere medarbejdere med de rette kompetencer og den
rette viden. Vaesentlige barrierer er saledes, at medarbejderne
mangler kompetencer til at gennemfore det nye pseedagogiske til-
tag, herunder eventuelle nye it-systemer, og at lederne mangler
viden om, hvad implementeringen krever.

Implementering af de fleste nye pedagogiske tiltag kraever der-
for ogsé lebende kompetenceudvikling og indledningsvist kan
det vere vaesentligt at identificere lokale behov for kompetence-
udvikling og traening.

Kompetenceudvikling spiller typisk en dobbeltrolle i implemen-
teringen af nye paedagogiske tiltag. Det direkte formal med kom-
petenceudviklingen er naturligvis, at ledere og medarbejdere
skal tilegne sig ny viden og nye padagogiske feerdigheder, som
er vigtige i den nye padagogiske praksis. Det handler altsd om
at leere ledere og medarbejdere nye méder at gore tingene pa. Et
andet afledt formal er imidlertid at give ledere og medarbejdere
en tro pd, at de kan gennemfore det nye paedagogiske tiltag og
at det nytter. Ifolge psykologiske teorier vil personer veere bedst
i stand til at gennemfore en gnsket forandring, hvis de kan se
meningen med forandringen og har stor tro p4, at de bade har
evnerne til at gennemfore forandringen og indflydelse pa, om
forandringen bliver gennemfortse.

I samme boldgade navner en del peedagogiske konsulenter det
som en barriere for implementeringen, at medarbejderne ikke
er motiverede for at arbejde med det nye pazdagogiske tiltag
eller oplever, at det nye paedagogiske tiltag indskranker deres
autonomi. Udover manglende oplevelse af mening med en given
forandring og manglende tro pé at kunne gennemfgre en given
forandring, er forventninger om negative (personlige) konse-
kvenser af en given forandring, en vasentlig arsag til modstand
imod forandring®. Man mé& derfor forvente modstand imod im-
plementeringen af et nyt paedagogisk tiltag fra medarbejdere el-
ler ledere, der mener, at tiltaget vil reducere eksempelvis deres
jobtilfredshed, jobsikkerhed, karrieremuligheder, indflydelse,
autonomi eller prestige. Det er vigtigt at hdndtere en sddan mod-
stand i forbindelse med kompetenceudviklingen.

Endelig peger mange paedagogiske konsulenter pa, at leder- og
medarbejderudskiftning pavirker implementeringen af nye pee-
dagogiske tiltag. Det er ikke tilstreekkeligt, at man én gang sgrger
for den ngdvendige kompetenceudvikling i kommunens dagtil-
bud, nar man vil implementere et nyt peedagogisk tiltag. Efter et
stykke tid vil en vaesentlig del af medarbejderstaben vaere udskif-
tet i mange dagtilbud og centrale neglepersoner kan veere ud-
skiftet. Der er derfor behov for labende kompetenceudvikling og
for at gore det nye paeedagogiske tiltag til en del af introduktionen
af nye medarbejdere.

IMPLEMENTERING AF INDSATSER

I denne afgerende fase skal den valgte indsats implementeres
som intenderet og det helt centrale spergsmal er derfor: Hvor-
dan understottes lobende implementering af indsatsen, sd den
kan gennemfores med hoj kvalitet? Nogleordet for denne fase er
gennemforelse.

De vaesentligste pointer for implementering af effektive indsat-
ser fra undersggelserne er de folgende:

Monitorering og evaluering vil styrke implementeringen

Som naevnt ovenfor tyder spergeskemaundersggelsen blandt dag-
tilbudscheferne pa, at forvaltningerne generelt har stor opmaerk-
somhed pd implementering af indsatser, bdde ved at uddanne
personale og ved at udpege personer i forvaltningen til at folge
op pa implementeringen. Mere end halvdelen af alle kommuner
skriver, at de uddanner ledere til at understatte implementering,
og at der er udpeget centrale personer i dagtilbuddene, som har
ansvar for implementeringen. Mange padagogiske konsulenter i
undersggelsen oplever modsat en manglende evaluering og dia-
log omkring implementering af indsatsen er en afggrende barri-
ere for implementering af hej kvalitet. Samtidigt peger de paeda-
gogiske konsulenter blandt andet pd manglende motivation hos
medarbejderne til at arbejde med de nye indsatser.

3 Se note 34.
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Dette kunne pege pa, at de allerede igangsatte implementerings-
strategier ikke er konkrete nok, og at der er et yderligere behov
for lebende monitorering.

En aktiv strategi, som fremgar af implementeringsmodellen, er
at monitorere implementeringsprocessen for lgbende at vaere
i stand til at fange uhensigtsmeassigheder i organisation eller
processer og for sa hurtigt som muligt at kunne tilbyde hjalp,
enten af paeedagogisk eller praktisk karakter. Dannelsen af et im-
plementeringsteam med repraesentanter fra forvaltning, dagtil-
budsledere og personale kan vere et effektivt redskab béde til
lebende justeringer og til at synliggere en organisatorisk prio-
ritet samt fastholdelsen af ledelsens engagement og ledelsesun-
derstottelse af implementeringsprocessen.

Derudover kan en monitorering af implementeringen ogsa ske
i form af regelmeessige feedback- og sparringssamtaler mellem
forvaltning og dagtilbudsleder. Disse samtaler kan med fordel
tage udgangspunkt i datarapporter, der folger og dokumenterer
implementeringen af indsatsen i det lokale dagtilbud. Datarap-
porterne kan fx tage udgangspunkt i implementeringssperge-
skemaer som udfyldes af medarbejderne og suppleres med rap-
portering fra interne evalueringer (se nedenfor).

Praksisrefleksion kan hgjne kvaliteten i implementeringen
Tilbagemeldingerne fra de pzedagogiske konsulenter kan ogsa
pege pa et behov for understgttelse af den mere praksisnaere im-
plementering, og her peger implementeringsmodellen pa verdi-
en af data som grundlag for refleksion og evaluering.

En effektiv strategi er fx oprettelsen af refleksionsteams, hvor
medarbejdere (og ledere) reflekterer over deres egen praksis
i forhold til det nye paedagogiske tiltag og drefter, hvad der er
svert, og hvordan implementeringen kan forbedres. Arbejdet i
refleksionsteams ber ogsa tage udgangspunkt i datarapporter
baseret pd implementeringssporgeskemaer og vurderinger af
bernenes udbytte, som udfyldes af medarbejderne. Dette kan
suppleres med observationer og egne praksiserfaringer.

Netop brug af data om implementering — bade gennemforelses-
grad, kvalitet og udbytte for mélgruppen — er en af de implemen-
teringsstrategier, der indgar i flest implementeringsmodeller.
Sddanne data kan ogsd — udover at anvendes direkte ind i prak-
sisrefleksioner — spille en afggrende rolle i kommunens monitore-
ring af implementeringen, ogsé i en dansk padagogisk kontekst.38

Den styrkede padagogiske leereplan indeholder desuden et krav
om en styrket evalueringskultur, hvor personalets refleksion
over egen praksis fremhaves som en vaesentlig metode til laben-
de, paedagogisk udvikling. Den styrkede evaluerings- og reflek-
sionskultur kan dermed dels blive en drivkraft for dagtilbuddets

% Se note 26

TRYGFONDENS BORNEFORSKNINGSCENTER

37

implementering af paedagogiske indsatser, og dels veere med til
at skabe sammenhang mellem indsatser, idet dagtilbudsledere
og pedagogisk personale vil kunne se en sammenhang mellem
den lovpligtige laereplan og den nye indsats.

FASTHOLDELSE AF INDSATSER

Denne sidste fase i implementeringsmodellen handler om at
fastholde og udvide implementering af indsatsen med hgj kva-
litet. Centrale spergsmal her er: Hvad kan leres af implemen-
tering af indsatsen, som kan forbedre det videre arbejde med
indsatsen, og hvordan fastholdes fokus pd implementering af
indsatsen med hej kvalitet? Nogleordet her er opfolgning med
henblik pa at fastholde og udvide implementeringen af konkrete
indsatser med hgj kvalitet.

Der mangler viden og redskaber til fastholdelse af tiltag

Det fremgér af undersegelsen, at mange dagtilbudsledere ifgl-
ge de padagogiske konsulenter mangler viden om, hvordan nye
tiltag fastholdes og forankres i eksisterende praksis, og mang-
ler redskaber til at folge op pa implementeringen og tydeliggore
resultater af det nye tiltag over for medarbejderne. Dette peger
muligvis tilbage til den indledende pointe i denne diskussion,
nemlig, at et vilkdr i mange danske dagtilbud er, at der hyppigt
skal implementeres nye tiltag eller indsatsomrader. Det kan der-
for veere svaert at fastholde fokus pa opfelgning og forankring af
eksisterende indsatser, nar der samtidig er krav om at igangsaet-
te implementering af nye tiltag.

Generelt fortaeller undersogelserne ikke meget med hensyn til
fastholdelse af implementering af indsatser og det bar derfor
ogsé veaere et vaesentligt fokus fremover.
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Konklusion

En grundleggende preemis for denne rapport har vaeret, at der
er et behov for at kvalificere den padagogiske indsats for born i
Danmark, da for mange bern ikke far de bedste muligheder for
at udvikle sig optimalt tidligt i barndommen med negative kon-
sekvenser for deres trivsel, udvikling og leering bade pa den korte
og den lange bane. Det vil derfor vere til gavn for danske born,
nar kommuner og dagtilbud vealger at implementere systemati-
ske paedagogiske indsatser, der passer til de aktuelle behov og
som har en dokumenteret positiv effekt for bgrns trivsel, udvik-
ling og laering.

Rapportens formaél er at undersgge, hvor vi er i Danmark med
hensyn til optag og implementeringen af systematiske paeedagogi-
ske indsatser med det overordnede mal at kvalificere udbredelse
og implementering af effektive indsatser i danske dagtilbud. For
at kontekstualisere resultaterne og pege pa effektive veje fremad,
har vi syntetiseret en omfattende viden fra implementeringsvi-
denskaben til en implementeringsmodel, der er velegnet til at
anvende inden for dagtilbudsomradet i en dansk kontekst, men
som i princippet kan anvendes inden for flere offentlige omrader.
Implementeringsmodellen er samtidigt udviklet s& den fremad-
rettet kan anvendes som en let tilgaengelig guide, der indeholder
et katalog af strategier, der kan understotte forskellige faser af
implementeringsprocessen i kommunerne og dagtilbuddene.

Med hensyn til optag af systematiske peedagogiske indsatser vi-
ser undersggelsen blandt forvaltningschefer, at neesten to-tred-
jedele af kommunerne arbejder med systematiske peedagogiske
indsatser pa dagtilbudsomrédet, som ikke er obligatoriske pa
nationalt plan. Det betyder s omvendt ogs4, at over en tredjedel
af kommunerne ikke arbejder med systematiske paedagogiske
indsatser pa dagtilbudsomradet. Der er derfor helt sikkert et be-
tydeligt potentiale for at udbrede effektive indsatser pa dagtil-
budsomrédet mere, men ogsé for at gere implementeringen af
allerede anvendte indsatser mere effektiv.

En af de primaere arsager til, at systematiske padagogiske ind-
satser ikke er mere udbredte i Danmark, er formentlig, at der
er ganske fa veldokumenterede padagogiske indsatser at veaelge
imellem. Det fremgér af det vidensoverblik over indsatser i Dan-
mark, der er blevet udarbejdet parallelt med denne undersogel-
se®. Denne rapport er altsd udarbejdet i en tid, hvor udbredelsen

¥ Bleses, D, Laursen, N., Christensen, M. & Horn, N. T. (2021). Danske effektundersegelser af
indsatser i dagtilbud: hvad ved vi, og hvad kan vi bruge det til? Vidensoverblik til kommu-
ner og dagtilbud. Rapport udgivet af TrygFondens Barneforskningscenter.

af pedagogiske indsatser med dokumenteret effekt pa berns ud-
vikling fortsat er i sin spaede begyndelse i Danmark.

Som det fremgar af rapporten, viser undersggelsen blandt paeda-
gogiske konsulenter, at der dog ogsé er vaesentlige barrierer for
udbredelsen af effektive indsatser pa eftersporgselssiden, som
kraever en aktiv indsats. Med udgangspunkt i den udarbejdede
implementeringsmodel er det muligt at pege pa en rakke for-
hold pa forskellige niveauer, der kan understatte optag og imple-
mentering af effektive peedagogiske indsatser i dagtilbud.

Nationale aktorer kan medvirke til at age efterspargslen efter ef-
fektive indsatser ved at formidle systematisk viden om effektive
paedagogiske indsatser, der gor det muligt for lokale aktgrer at
sammenligne effekter af forskellige indsatser og vurdere, hvilke
indsatser, der imgdekommer de lokale behov bedst. De kan ogsa
give kommunerne incitamenter til at anvende de tiltag og indsat-
ser, der ifglge forskning har de bedste effekter for barns trivsel,
udvikling og laering ved bl.a. at opfordre til at anvende effektive
indsatser i lovgivning mm. og ved at stille ressourcer til radig-
hed, der understgotter optag af effektive paedagogiske indsatser.
I optaget af effektive indsatser kan de kommunale forvaltninger
anvende nationale og lokale data til at identificere de vigtigste
udfordringer og behov, som de padagogiske indsatser kan veere
med til at lgse, og pd den méde udvikle en lokal begrundelse,
der kan styrke medarbejdernes motivation og folelse af ejerskab.
Beslutningen om at indfare en systematisk paedagogisk indsats i
kommunens dagtilbud er imidlertid kun det forste vigtige skridt.
Som rapporten ogsa viser, er der herefter en lang rackke barrie-
rer, der kan sta i vejen for implementeringen eller reducere ud-
byttet af indsatsen. Det skyldes, at implementering af komplekse
indsatser er en vanskelig disciplin, og at den forskningsbaserede
viden om implementeringsprocesser endnu er forholdsvis be-
granset. Men selvom implementering af indsatser sjaeldent for-
lober helt problemfrit, er der ingen grund til at fortvivle. Med en
opmarksomhed pa de potentielle barrierer er der mulighed for
at navigere igennem vanskeligt farvand.

Under implementeringen af systematiske indsatser er det ifol-
ge rapporten sarligt forhold, der relaterer sig til medarbejdere,
der udger de storste barrierer. Inden en ny paedagogisk indsats
implementeres, er det derfor vaesentligt at analysere medarbej-



dernes parathed og organisationens kapacitet til at gennemfore
forandringen. Derved fir man et grundlag for at planlaegge de
mange forhold, som implementeringsprocessen skal tage hgjde
for, fx at sikre en oplevelse af relevans og ejerskab blandt bade
medarbejdere og ledere, at kommunikere tydeligt og hensigts-
maessigt omkring det nye tiltag, at skabe rolleklarhed og at sgrge
for den nedvendige kompetenceudvikling.

En anden gennemgéende pointe fra undersggelsen, og fra imple-
menteringslitteraturen i det hele taget, er behovet for lgbende
opfelgning, der understgatter refleksion over implementering af
indsatser i form af databaseret feedback- og sparring, bade mel-
lem forvaltning og ledere, og mellem ledere og medarbejdere.
En lobende monitorering og refleksion gor det muligt at folge og
tilpasse infrastruktur og laeringsklima, sa de understetter imple-
mentering af hgj kvalitet. Man bliver heller ikke faerdig med at
implementere en padagogisk indsats. Det kan vaere vanskeligt at
fastholde dette fokus i organisationen, nar der samtidigt er krav
om at igangsaette implementering af nye tiltag, og det kraver lg-
bende evaluering og tilpasning.

Dette forer samtidig frem til undersogelsens sidste hovedpointe.
Selvom vi som naevnt mener, at det er til gavn for danske bgrn,
nar dagtilbud implementerer systematiske og veldokumente-
rede padagogiske indsatser, er det vigtigt, at hver kommune
velger nogle fa relevante indsatser pé dagtilbudsomradet, som
bedst matcher de lokale behov og udfordringer. Til gengzeld ber
de valgte indsatser prioriteres hgjt ledelses- og ressourcemaes-
sigt, og fokus skal fastholdes over en leengere periode. Ifolge
undersggelsen er det kun 28 procent af kommunerne, som har
givet ekstra ressourcer til dagtilbuddene til at understotte im-
plementeringen af en konkret peedagogisk indsats. Der er derfor
formentlig brug for en sterkere erkendelse af, at implemente-
ring af nye tiltag kraever bade tid og ressourcer.
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Nar vi som i denne undersogelse afdakker barrierer for optag
og implementering af paedagogiske indsatser, er der en risiko
for, at man far gje pa et keempe bjerg af forhindringer. Vi me-
ner imidlertid, at der er grund til at se lyst pa mulighederne for
at udbrede brugen af effektive paedagogiske indsatser mere i
de kommende &r. Udbuddet af peedagogiske indsatser med do-
kumenteret effekt pa berns udvikling er som neevnt endnu be-
grenset i Danmark, men danske forskere arbejder pa at udvikle
og afprgve nye paedagogiske indsatser, s udvalget af effektive
indsatser forhébentlig stiger i de kommende ar. Nationale og
kommunale politikere landet over er optagede af udfordringer
med socialt udsatte bgrn, bern med svage sociale kompetencer
og bern med svage sproglige kompetencer. Der skal derfor ogsa
nok vare en eftersporgsel efter effektive indsatser. Endelig har
vi i Danmark en forholdsvis veluddannet dagtilbudssektor, som
er kvalificeret til at tage nye effektive indsatser til sig. S& hvis
alle akterer inden for feltet arbejder sammen om at videreud-
vikle dagtilbud af hgj kvalitet, rummer det et stort potentiale for
at oge brugen af effektive indsatser og dermed forbedre danske
berns udviklingsmuligheder og trivsel.

Et vigtigt skridt til at skubbe udviklingen i den enskede retning
kunne vere et nyt partnerskab mellem ministerier, andre aktgrer
og forskere hvis overordnede formaél var at skubbe pa udvikling
og formidling af effektive indsatser, der loser samfundsmaessige
udfordringer, og hvordan implementeringen af sidanne indsats-
er bedst kan stattes. Den udviklede implementeringsmodel vil
vaere et godt udgangspunkt for sével en strategisk udvikling af
brugen af effektive indsatser som lokal implementering af ind-
satser.
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Tabel A 1. Oversigt over implementeringsmodeller der er anvendt i udvikling af implementeringsmodellen

IMPLEMENTERINGSMODELLER FORFATTER KILDE HOVEDOMRADE TYPE FASER DER ISAR
BESKRIVES*

Getting it Right: Using Implementa- Lessard et al. (2017) Implementation Sundhed Konceptuel model 3,4

tion Research to Improve Outcomes Science

in Early Care and Education

Active Implementation Framework Fixen et al. (2005) Birken et al. Forskellige omrader Konceptuel model 2,3,4,5

Behaviour Change Wheel Mangurian etal, (2017) Birken et al. Sundhed Konceptuel model 3

Competing Values Framework Quin & Rohrbaugh, Handsegning Sundhed Konceptuel model 2,3,4
1893

Conceptual Framework for Sharma et al. (2014) Dagtilbudssegning Dagtilbud Konceptuel model 2

Organizational Readiness to
Implement Nutrition and Physical
Activity Programs in ECE Settings

A conceptual framework for studying ~ Weiss et al,, (2014) Dagtilbudssegning Dagtilbud Konceptuel model 3,4

the sources of variation in program

effects

Consolidated Framework For Damschroeder et al., Birken et al. Sundhed Konceptuel model (1),2,3,4

Implementation (2009)

Context and Implementation Pfadenhauer et al. Implementation Sundhed Procesmodel (1),2,3,4,5

of Complex Interventions (CICI) (2017) Science

framework

Diffusion of Innovation Rogers (2002) Birken et al. Ikke specifikt Konceptuel model (1),2,3
Greenhalgh (2004)

Exploration, Preparation, Arons et al. (2011) Birken et al. Offentlig sektor Hybrid: Procesmodel 2,3,4,5

Implementation, Sustainment (socialomradet) og konceptuel model

(EPIS framework)

Implementation Drivers Framework Kaye et al. (2012) Birken et al. Socialomradet Konceptuel model 2,3,4

An Integrated Stage-Based Metz et al. (2015) Dagtilbudssegning Dagtilbud Procesmodel 2,3,4

Framework for Implementation
of Early Childhood Programs and

Systems

Knowledge to Action Wilson et al. (2011) Birken et al. Sundhed Konceptuel model

Multilevel Implementation Quality Domitrovich et al. ECE search Skoler Konceptuel model 3,4
Framework (2008)

Normalization Process Model May et al. (2009) Birken et al. Ikke specifikt Konceptuel model 3
Organizational Theory of Helfrich et al (2008) Birken et al. Sundhed Konceptuel model 2,3,4
Implementation of Innovations

Proctor’s Implementation Outcomes Proctor et al. (2011) Birken et al. Sundhed Evalueringsmodel 2,3,4,5
Reach Effectiveness Adoption Glasgow et al. (1999) Birken et al. Sundhed Evalueringsmodel 1,4,5

Implementation Maintenance
(Reaim) Framework

Sustained Implementation of Hodge et al. (2016) Handsegning Uklart Konceptuel model 1,2,3,4
Evidence-based Programs in Disad-

vantaged Communities: A Conceptu-

al Framework of Supporting Factor

Theoretical Domains Framework Cane et al. (2012) Birken et al. Sundhed Konceptuel model 2,3
Theory of Planned Behaviour Ajzen (1991) Birken et al. Ikke specifikt Konceptuel model 2
Quality Implementation Framework Meyers et al. (2012) Handsegning Sundhed Procesmodel 2,3,4

37 For konceptuelle modeller er referencerne til faser der beskrives mindre entydig.
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Tabel A 2. Oversigt over detaljeret implementeringsguide

National prioritet

Politik/lovgivning

Ressourcer

Opbygning af

partnerskaber

Kommunikation

Organisatorisk prioritet

Lokal indlejring af
national politik

Infrastruktur

OPTAG (1)

Udforskning

Udvcelge og tilpasse
effektive indsatser
som passer til behov

Identificere eksterne

politiske incitamenter
for optag af effektive
indsatser

Fokusere opmcerksomhed
pd& hvordan effektive
indsatser kan lgse vigtige
samfundsmcessige
udfordringer

Opbygge partnerskaber
omkring effektive
indsatser, der involverer
centrale akterer

Fremme og formidle
effektive indsatser, der
imadekommer organi-
sationers og enkeltper-
soners behov gennem
videnscentre, portaler
osv. for at dele viden om,
hvad andre organisa-
tioner laver og opnar

Identificere og veelge
effektive indsatser, der
opfylder lokale behov og
er i overensstemmelse
med lokal politik

VURDERING AF
PARATHED (2)

Forberedelse

Vurdere parathed p&
hvert implementerings-
niveau og identificere
drivkreefter og barrierer
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OPBYGNING AF
KAPACITET (3)

Ejerskab

Bygge en bceredygtig
infrastruktur op, der stetter
implementering

af indsatsen

IMPLEMENTERINGSSTRATEGIER
NATIONALT NIVEAU

Tydeliggere overensstem-
melsen mellem effektive
indsatser og nationale
politikker og lovgivning

Formidle viden om
drivkreefter og barrierer
for implementering

Stille ressourcer til
radighed for at udvikle
kapacitetsopbygning

Opbygge tveerorganisa-
toriske partnerskaber, som
fx interessegrupper og
professionelle organi-
sationer, til at fremme
implementering

Indsamle og gere

viden tilgcengelig om
kapacitetsopbygning til
at understette implemen-
tering

ORGANISATION (KOMMUNER)

Udvikle en lokal begrun-
delse for implementering
af effektive indsatser

Undersege overensstem-
melsen mellem national
politik og lokale behov og
strukturer

Undersage den nuveaeren-
de organisationsstruktur
for at afdcekke, om den
passer til effektive ind-
satser, herunder starrelse,
modenhed, formalise-
ring, forskelligartethed,
decentralisering, ledelse
og nuvcerende teknisk
kapacitet

Effektivt kommmunikere
begrundelse og prioritet
af effektive indsatser i
lokale organisationer ved
hjcelp af passende stil,
billedsprog og metaforer

Tilpasse den organisatori-
ske struktur og procedurer
for at forberede imple-
mentering og opbygge
den nedvendige tekniske
kapacitet

MPLEMENTERING (4)

Gennemfarelse

Opnd brug af indsatsen
som intenderet pd
individuelt og
organisationsniveau

Stille ressourcer til ra-
dighed til at understotte
kvalitetsimplementering

Bringe tvcerorganisatoriske
netvaerk sammen for at
understette implemen-
tering

Indsamle og gere viden
tilgeengelig om understot-
telse af implementering

Opretholde organisatorisk
prioritet for implemente-
ring af effektive indsatser

Lebende monitorere og
tilpasse organisations-
strukturen for at sikre, at
processer og procedurer
understetter implemente-
ring af indsatser, og yde
den nedvendige tekniske
hjcelp
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FASTHOLDELSE (5)

Opfelgning

Fastholde og udvide
implementering

af indsats med

hej kvalitet

Fortscette med politiske
incitamenter for optag af
effektive indsatser

Modificere national politik
og lovgivning baseret p&
resultater af implementer-
ing af effektive indsatser

Stille ressourcer til
radighed til fortsat at
understette og udvide
kvalitetsimplementering

Fastholde partnerskaber
for at fremme bredere
implementering og
understette integration
med andre indsatser

Formidle resultater af
implementering af
effektive indsatser

Monitorere sammenhceng
med organisatoriske pri-
oriteter og lokale behoy,
og fortscette effektiv kom-
munikation og integration
af organisatorisk prioritet
med andre praksisser,
strategier og planer

Fortscette med at
monitorere lokale behov
og strukturer og deres
overensstemmelse med
national politik

Sikre at organisations-
strukturen understatter
vedvarende brug af de
effektive indsatser og
yder teknisk hjcelp
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Tabel A 2. Fortsat

Ressourcer

Lederskab

Implementeringsklima

Kompetenceudvikling

Adaptation

Monitoring

Intern kommunikation

Ekstern kommunikation
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OPTAG (1)

Udforskning

Udvcelge og tilpasse
effektive indsatser
som passer til behov

Forpligte sig til at levere
de nedvendige ressourcer
til en vellykket imple-
mentering af effektive
indsatser

VURDERING AF
PARATHED (2)

Forberedelse

Vurdere parathed p&
hvert implementerings-
niveau og identificere
drivkreefter og barrierer

OPBYGNING AF
KAPACITET (3)

Ejerskab

Bygge en bceredygtig
infrastruktur op, der stetter
implementering

af indsatsen

IMPLEMENTERINGSSTRATEGIER
ORGANISATION (KOMMUNER)

Tilvejebringe gkonomiske
eller humane ressourcer
for at udforske parathed
til implementering

Identificere nuvcerende
ledelsesmcessig foran-
dringskontekst sésom
vision, mdl og prioriteter
og ledelsesmaessige
relationer

Identificere implemen-
teringsklimaet inden for
organisationen som fx
forandringsparathed,
sammenlignelighed med
eksisterende praksis, pri-
oriteringer, risikovillighed
og magtbalance

Identificere lokale behov
for kompetenceudvik-
ling og treening blandt
administrativt personale,
ledere og personale

Identificere nuvcerende
monitorerings- og feed-
backsystemer

Identificere mekanismer
til kommunikation og
indflydelse, sGsom sociale
netveerk, fortalere for
interventionen og foran-
dringsagenter

Samarbejde med
eksterne akterer for at
identificere behov

Stille ressourcer til radig-
hed for kapacitetsopbyg-
ning og infrastruktur

Fremme kvalitetsleder-
skab med fokus pd at
fremme kultur og lokale
ambassaderer

Tilpasse implemente-
ringsklima for at under-
stette implementering

Udvikle kompetenceud-
viklingsforleb og udarbej-
de modeller for teknisk
assistance og supervision
af personale

Identificere behov for
tilpasning af effektive
indsatser baseret pd
mikroforseg

Danne implementerings-
teams, der udvikler
planlcegnings-,
monitorerings- og
feedbacksystemer

Begynde at gore effektive
indsatser til en del af
arbejdsrutinerne gennem
lokale ambassaderer

Udvikle processer for
informationsdeling med
centrale akterer inklusiv
forceldre

IMPLEMENTERING (4)

Gennemfarelse

Opnd brug af indsatsen
som intenderet pd
individuelt og
organisationsniveau

Stille ressourcer til radig-
hed for at understotte
implementering med hgj
kvalitet

Udvikle og fastholde
ledelsesengagement og
-understottelse af imple-
mentering

Monitorere implemente-
ringsklima under mikrofor-
seg og fuld implemen-
tering

Gennemfare kompeten-
ceudvikling af personale
i forhold til mikroforseg
og implementering af
effektive indsatser

Tilpasse implemen-
teringen baseret pd
mikroforseg

Monitorere implemen-
tering og give feedback
og sparring til ledere og
personale baseret pd da-
tarapporter for at forbedre
implementeringen

Engagere tidligere
brugere i at kommunikere
om implementeringen af
interventionen og fortscet-
te kommunikationen til
alle brugere

Dele information om fuld

implementering med
centrale akterer

FASTHOLDELSE (5)

Opfelgning

Fastholde og udvide
implementering

af indsats med

hoj kvalitet

Stille ressourcer til
radighed for at fastholde
implementering og for-
bedre effektive indsatser
baseret pd resultater fra
fuld implementering

Skabe kontinuitet i
ledelsesengagement og
-understettelse af imple-
mentering

Fortscette med at moni-
torere implementerings-
klima

Gennemfere traening af
nye medarbejdere oqg lo-
bende opfriskningskurser
for ledere og personale,
der arbejder med de
effektive indsatser

Tilpasse effektive ind-
satser for at understette
bredere implementering

Fortscette med at moni-
torere data for at justere
den effektive indsats i den
grad, det er nedvendigt,
og fastholde understeot-
tende feedbackmeka-
nismer

Fortsat kommunikation af
information omkring im-
plementering af effektive
indsatser

Udvikle processer for

informationsdeling og
tveerdisciplincer over-
scettelse
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OPTAG (1)

Udforskning

Udvcelge og tilpasse
effektive indsatser
som passer til behov

IMPLEMENTERINGSSTRATEGIER

Infrastruktur

Lederskab

Implementeringsklima

Monitorering

Kommunikation

VURDERING AF
PARATHED (2)

Forberedelse

Vurdere parathed pd
hvert implementerings-
niveau og identificere
drivkreefter og barrierer
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OPBYGNING AF
KAPACITET (3)

Ejerskab

Bygge en beeredygtig
infrastruktur op, der stetter
implementering

af indsatsen

GRUPPE (DAGTILBUD)

Afdcekke infrastrukturen i
dagtilbuddet for at under-
s@ge overensstemmelse
med effektive indsatser

Overfere den lokale
begrundelse for imple-
mentering af effektive
indsatser til eksisterende
praksis i dagtilbuddet og
dagtilbuddets behov

Identificere nuvcerende
implementeringsklima
som fx forandringsparat-
hed, sammenlignelighed
med eksisterende praksis,
evne til at anerkende,
integrere og anvende ny
viden, relativ prioritet, inci-
tamenter og belgnninger
pd dagtilbudsniveau

Indsamle information, der
er vigtig for den lokale
understettelse i dagtil-
buddet

Identificere interne socia-
le netveerk og kommuni-
kationsmanstre, kollegial
support og metoder til
videndeling

Udbvikle infrastrukturen
sa den understetter
implementering

Overfere begrundelse og
prioritet af effektive ind-
satser til den eksisterende
praksis i dagtilbuddet

Udvikle normer om foran-
dringsparathed og lcering
i dagtilbuddet

Danne praksisrefleksi-
onsteams til at under-
stotte monitorering og
feedback og ved at lave
en implementeringsplan
for effektive indsatser

Styrke den interne
kommunikation

IMPLEMENTERING (4)

Gennemfarelse

Opnd brug af indsatsen
som intenderet pd
individuelt og
organisationsniveau

Monitorere og tilpasse
infrastrukturen, sa den
understotter implemen-
tering

Fastholde prioriteringen
af effektive praksisser

Fastholde forandringspa-
rathed i praksis

Reflektere over imple-
mentering og bernenes
udbytte ved hjcelp aof
datarapporter og egne
praksiserfaringer og give
feedback til personalet

Fastholde intern
kommunikation
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FASTHOLDELSE (5)

Opfalgning

Fastholde og udvide
implementering

af indsats med

hej kvalitet

Fortscette med at
monitorere implemente-
ringsklima

Monitorere sammen-
hcengen mellem orga-
nisatoriske prioriteter og
dagtilbuddets behov og
fortsat med at kommu-
nikere prioritering af
effektive indsatser og
integrere med dagtilbud-
dets praksis

Fortscette med at
monitorere implemente-
ringsklima

Fortscette med at reflek-
tere over implementering
og bernenes udbytte ved
hjcelp af datarapporter og
egne praksiserfaringer for
at understette implemen-
tering med hgj kvalitet

Fastholde intern
kommunikation
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Tabel A 2. Fortsat

TRYGFONDENS BORNEFORSKNINGSCENTER

OPTAG (1)

Udforskning

Udvcelge og tilpasse
effektive indsatser
som passer til behov

VURDERING AF
PARATHED (2)

Forberedelse

Vurdere parathed p&
hvert implementerings-
niveau og identificere
drivkreefter og barrierer

OPBYGNING AF
KAPACITET (3)

Ejerskab

Bygge en beeredygtig
infrastruktur op, der stetter
implementering

af indsatsen

IMPLEMENTERINGSSTRATEGIER
PERSONALE

Deltage i parathedsvur-
dering

Indgd i dialog om
parathed

Deltage i kompetenceud-
vikling kapacitetsopbyg-
gende aktiviteter

Deltage i andre
kapacitetsopbyggende
aktiviteter

FORSKNING

Udvikle og forbedre
spergeskemaer om
forandringsparathed

Identificere tiltag, som
kan fremme forandrings-
parathed for implemen-
tering pd forskellige
niveauer

Udvikle specifikke
planlcegningsredskaber

Udvikle redskaber til at
understgtte implemen-
tering

IMPLEMENTERING (4)

Gennemfarelse

Opnd brug af indsatsen
som intenderet pd
individuelt og
organisationsniveau

Implementere effektive
indsatser og lebende
bidrage til viden om im-
plementering og deltage
i praksisrefleksioner

Undersage effekter af
effektive indsatser samlet
set og for specifikke
grupper af bern

Undersage, hvad der
fremmer en effektiv im-
plementering af effektive
indsatser

FASTHOLDELSE (5)

Opfaelgning

Fastholde og udvide
implementering

af indsats med

hej kvalitet

Fastholde implemen-
tering og bidrage med
viden om implementering
og bernenes udbytte

Analysere prcediktorer for
fastholdelse pd forskellige
niveauer fra organisation

til individuelt niveau

Analysere implementer-
ing pd tveers af forskellige
kontekster

Videreudvikle og udvikle
nye effektive indsatser
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