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Forord

| denne rapport praesenterer Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) en evaluering af de rammer, som
omradeledelsesstrukturen giver for udgvelse af ledelse pa daginstitutionsomradet, og af ledelses-
strukturens betydning for den paedagogiske praksis.

Undersagelsen saetter fokus pa lederes og paedagogers forstaelse af og tilgang til ledelse og ana-
lyserer de forskellige ledelseslags funktioner, ansvarsomrader og samarbejdsrelationer.

Det er EVA's hab, at rapportens konklusioner vil inspirere ledere og medarbejdere i dagtilbudsfor-
valtningerne og omradeledere og institutionsledere i deres arbejde.

Agi Csonka

Direkter fra EVA
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1 Resume

Ledelse er pa dagsordenen pa dagtilbudsomradet — der er fokus bade pa kompetenceudvikling af
daginstitutionslederne og pa afpravning af nye ledelsesstrukturer pa omradet. Den mest udbredte
af de nye ledelsesstrukturer er omradeledelse.

Denne evaluering undersager de rammer, omradeledelsesstrukturen pa dagtilbudsomradet ud-

stikker for ledelse af daginstitutioner, og hvilken betydning ledelsesstrukturen har for den paeda-
gogiske praksis. Evalueringen belyser ledernes funktioner og snitfladerne mellem deres opgaver i
forbindelse med omradeledelse. Derudover analyseres ledernes samarbejdsrelationer og ledernes
og det paedagogiske personales fortolkninger af ledelsesrollen og deres forventninger til ledelse.

| kommuner, hvor der er indfgrt omradeledelse, vil evalueringens resultater kunne bruges som
udgangspunkt for en dialog om, hvordan ledelsen af daginstitutionsomradet kan udvikles og
styrkes. | kommuner, der ikke har indfgrt omradeledelse, vil evalueringen dels kunne anvendes til
at spejle fordele og udfordringer ved kommunens egen ledelsesstruktur, dels kunne indga i evt.
overvejelser om at indfgre omradeledelse.

Evalueringen bygger pa tre spgrgeskemaundersagelser blandt hhv. omradeledere, daglige ledere
og paedagoger og pa casestudier i fire omrader fordelt pa to kommuner.

| det fglgende praesenteres evalueringens vigtigste indhold og konklusioner.
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Lederprofiler og ledelsestilgange

Evalueringen viser, at der er relativt stor forskel pa, hvor mange institutioner der indgar i de om-
rader, omradelederne leder." Hovedparten af omradelederne har en administrativ medarbejder
tilknyttet, og omradelederne deler som regel ikke kontor med andre omradeledere. Blandt bade
omradeledere og daglige ledere er det almindeligt at gennemfare en efteruddannelse med fokus
pa ledelse.

Blandt de omradeledere, som har deltaget i evalueringen ser vi to forskellige tilgange til ledelse af
de daglige ledere: en reaktiv og en proaktiv tilgang. Omradeledere, der praktiserer en reaktiv til-
gang til ledelse af de daglige ledere, er tilbageholdende med at involvere sig direkte i den enkelte
daglige leders praksis. Disse omradeledere statter de daglige ledere ved at aflaste dem med hen-
syn til administrative opgaver, bidrage til et kompetencelaft og/eller give sparring pa faglige og
personalemaessige problemstillinger, hvis den daglige leder efterspgrger det. Omradeledere med
en proaktiv tilgang opsgger i hgjere grad dialog med de daglige ledere om ledelse af institutio-
nerne og stiller krav til og opsaetter retningslinjer for, hvordan opgaverne gribes an i institutioner-
ne i omradet. Undersggelsen peger pd, at det i hgj grad er op til den enkelte omradeleder at vael-
ge sin egen tilgang til ledelse af de daglige ledere.

Omradeledernes valg af enten en reaktiv eller en proaktiv tilgang til ledelse og de daglige lederes
efterspargsel efter en af tilgangene afspejler de to ledergruppers opfattelser af, hvad ledelse er
og bar veere.

En ledelsesopfattelse, som gar sig gaeldende blandt de interviewede, er, at én leders udavelse af
ledelse indskraenker de @vrige lederes ledelsesrum (ledelse som et nulsumsspil). For daglige lede-
re, der har denne opfattelse, kan omradelederens udgvelse af ledelse vaere problematisk, idet det
ses som en indskraenkning af den daglige leders ledelsesrum. Omradelederens indblanding ses
som et pres pa og en begraensning af den daglige leder. Omradeledere, der deler denne opfattel-
se, kan vaelge en reaktiv ledelsesstil ud fra et anske om ikke at virke begraensende pa den daglige
leder.

En anden opfattelse af ledelse er, at én leders udavelse af ledelse kan understatte og udvide de
gvrige lederes ledelsesrum (ledelse som et plussumsspil.) Med udgangspunkt i denne opfattelse
giver det god mening, at omradelederen anleegger en proaktiv tilgang til ledelse.

 Begrebet omrddeleder refererer til den overordnede leder af en omradeinstitutionen, der bestar af flere fysiske
enheder, mens begrebet daglig referer til den leder, der star for den daglige ledelse af en eller flere af enhederne
inden for omradeinstitutionen. For en uddybende definition se kapitel 2.
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Ledelsesopfattelserne har betydning bade for relationerne mellem omradelederen og de daglige
ledere i omradet, for de horisontale samarbejdsrelationer mellem de forskellige omradeledere i
kommunen og for samarbejdsrelationerne mellem daglige ledere i samme omrade.

Samarbejdsrelationerne mellem lederne kan have forskellig karakter, hvad angar formaliserings-
graden, graden af koordinering og samarbejdets temaer. Hvor samarbejdet med ledelseskolleger-
ne for nogle omradeledere og daglige ledere primaert vedrgrer administrative og gkonomiske op-
gaver (administrative faellesskaber), samarbejder andre om en bredere del af ledelsesopgaverne
(faglige faellesskaber). Omradeledelsesstrukturen er altsd en ramme, der bliver udfyldt pd meget
forskellig vis afhaengigt af samarbejdskulturen og tilgangen til ledelse blandt de personer, der va-
retager ledelsesopgaverne.

Paedagogfaglig ledelse

Omradeledernes faglige ledelse opleves af deltagerne i undersggelsen som szerligt effektfuld i
forhold til de fagligt svageste institutioner. Undersggelsen viser, at der blandt omradeledere og
daglige ledere er udbredt enighed om, at omradelederne spiller en central rolle i forhold til at
a&ndre den paedagogiske praksis i fagligt og ledelsesmaessigt svage institutioner. Det fordrer imid-
lertid, at omradelederen har en proaktiv tilgang til samarbejdet med de daglige ledere.

Samtidig viser undersaggelsen, at omradelederne oplever det som en balancegang at skulle vare-
tage den faglige ledelsesopgave, sa der udstikkes en retning for den faglige udvikling i omradets
institutioner, samtidig med at daglige ledere og paedagoger skal opleve, at de selv har mulighed
for at praege deres arbejde, pa en made, der tilgodeser forskellige forventninger til, hvor taet om-
radelederen skal vaere pa den paedagogiske praksis i institutionerne.

De daglige ledere har forskellige betingelser for at indga i og lede den faglige dialog i institutio-
nen afhaengigt af det antal timer, de indgar i institutionens bemanding af stuerne og/eller bgrne-
grupperne med. Undersggelsen viser, at de daglige ledere, der indgar i den faste bemanding af
stuerne og/eller barnegrupperne i flest timer om ugen, i hajere grad end de @vrige daglige ledere
oplever vanskeligheder ved at leve op til deres eget ledelsesideal.

Blandt de daglige ledere, der har deltaget i spargeskemaundersggelsen, er der to forskellige til-
gange til den faglige ledelse af det paedagogiske arbejde. Med en tilgang som medpraktiker ind-
gar den daglige leder i personalenormeringen af institutionens stuer og/eller bgrnegrupper pa lin-
je med paedagogerne i dele af eller hele arbejdstiden. Med en tilgang som faglig sparringspartner
er lederen ikke en del af den planlagte bemanding, men deltager i den paedagogiske praksis med
henblik pa at etablere en feelles referenceramme for den faglige dialog med medarbejderne.
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Undersggelsen viser, at paedagogerne generelt har en mindre positiv opfattelse af ledelsesstruktu-
rens betydning for den faglige ledelse og paedagogiske praksis i institutionerne end daglige lede-
re og omradeledere og ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningerne.

Personaleledelse

Undersggelsen tegner et billede af, at de daglige ledere efterspgrger omradeledernes deltagelse
ved konfliktfyldte personalesamtaler, og at de generelt faler, at det styrker deres varetagelse af
personaleledelsesopgaver at sparre med omradelederen. For omradelederne kan det opleves som
en udfordring at finde en ledelsestilgang, der balancerer de daglige lederes forskellige @nsker til
og behov for ledelse, og som desuden tilgodeser det paedagogiske personales efterspargsel efter
mere direkte kontakt med omradelederen.

Generelt oplever daglige ledere, at deres varetagelse af personaleledelsesopgaver understattes af
sparring med andre daglige ledere. Selvom undersggelsen viser, at der blandt de daglige ledere
generelt er meget positive vurderinger af betydningen af sparring i ledelsesteamet, ser vi, at en
gruppe daglige ledere oplever, at de ikke har faet bedre mulighed for at varetage deres persona-
leledelsesopgaver, efter at der er indfgrt omradeledelse.

Administrativ ledelse

De daglige ledere, der var institutionsledere, far der blev indfart omradeledelse, har forskellige
oplevelser af, hvorvidt deres intention om, at deres administrative opgaver skulle reduceres, er
blevet indfriet.

De daglige lederes organisering af institutionens daglige drift er et centralt tema, seerligt for pae-
dagogerne. En relativt stor andel af paedagogerne oplever, at der ikke er faste retningslinjer for,
hvem der traeder i den daglige leders sted ved dennes fraveer. Paeedagogerne oplever, at det bade
kan forarsage kollegiale konflikter og vaere en tidsmaessig belastning, nar der opstar et ledelses-
tomrum i den daglige leders fravaer.

Strategisk ledelse

Omradelederne kan opleve forskelligrettede forventninger til deres varetagelse af den strategiske
ledelsesopgave. Mens daglige ledere og padagoger udtrykker forventninger om, at omradelede-
ren har det enkelte omrades udvikling for gje i forbindelse med det strategiske arbejde, har ledere
og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningerne i hgjere grad en forventning om, at det strategiske
arbejde har et tveergaende kommunalt sigte.

Nar omradeledere og daglige ledere udaver strategisk ledelse, bl.a. i form af fastsaettelse af ram-
mer for institutionernes tilgang til arbejdet, er det en ledelsesudfordring at gennemfare den stra-
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tegiske ledelse af det faglige arbejde pa en made, sa daglige ledere og paedagoger ikke oplever
det som en demotiverende begransning af deres egen faglighed.

Fremadrettede perspektiver

Undersagelsen peger overordnet pa, at falgende elementer har betydning for, om omradeledel-

sesstrukturens potentialer kan udnyttes:

¢ Forventningsafstemning om daglige lederes deltagelse i den paedagogiske praksis i daginstitu-
tionen, herunder imgdegaelse af et evt. ledelsestomrum i de daglige lederes fravaer

¢ Lgbende dialog om rammerne for den paedagogiske praksis, herunder om balancen mellem
feelles retningslinjer vs. individuelle tilgange i den paedagogiske praksis i institution, omrade
og kommune

e Forankring af en proaktiv ledelsestilgang fra omradeledernes side, herunder understgattelse af
en opfattelse af ledelse som plussumsspil frem for nulsumsspil pa alle ledelsesniveauer.

Dialog og forventningsafstemning er relevant pa alle niveauer af dagtilbudsomradet og involverer

ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningerne samt omradeledere, daglige ledere og paeda-
gogiske medarbejdere.
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2 Indledning

Ledelsens betydning for praksis i daginstitutionerne er i stigende grad kommet i fokus de senere
ar, og mange kommuner har gennem de seneste fem-ti ar gennemfart sendringer af ledelses-
strukturerne pd dagtilbudsomradet. £ndringerne har i mange tilfaelde fert til stgrre daginstitutio-
ner, samtidig med at der er gennemfgart en decentralisering, sa dele af ledelsesansvaret er flyttet
fra de kommunale forvaltninger til daginstitutionslederne (Klaudi Klausen, 2006, 45). Rationalet
bag andringer af ledelsesstrukturerne er, at stgrre enheder giver en mere effektiv og bedre ledel-
se. Vi ser i den forbindelse en udvikling, hvor ledere af daginstitutioner i hgjere grad bliver fuld-
tidsledere. En udvikling, der kan ses som et udtryk for en professionalisering af ledelsesgerningen
i daginstitutionerne (Kofod, 2010, 108).

Zndringerne af ledelsesstrukturerne pa dagtilbudsomradet har vaeret genstand for savel nationa-
le kortlaegninger af, hvilke ledelsesstrukturer landets kommuner anvender, som evalueringer med
fokus pa enkeltkommuners &ndringer af og erfaringer med nye ledelsesstrukturer pa dagtilbuds-
omradet.?

En undersggelse fra 2011 peger pa, at ledelseslandskabet pa dagtilbudsomradet er under fortsat
forandring, og at flere kommuner fremadrettet har planer om at justere ledelsesstrukturen pa
omradet. Undersagelsen viser, at en ledelsesstruktur med en leder og en souschef i hver daginsti-
tution fortsat er den mest udbredte, men at mange kommuner afpraver nye, alternative ledel-
sesmodeller som omradeledelse, distriktsledelse og netveerksledelse. Omradeledelse er den af de
nye ledelsesmodeller, der er mest udbredt. | 2010 anvendte 32 kommuner omradeledelse pa dag-
tilbudsomradet, og omradeledelse var den mest udbredte ledelsesmodel i 20 kommuner (Vaekst-
hus for Ledelse, 2011, 7).

2 Fx Vaeksthus for Ledelse. Ledelse af dagtilbud under forandring, 2007, Vaeksthus for Ledelse. Ledelsesmodeller i
dagtilbud, status fire ar efter kommunalreformen, 2077, BUPL: Z£ndret ledelsesstruktur pa dagtilbudsomradet,
2009, Udviklingsforum: Omradeledelse — spgrgsmal og svar. (Del)rapport fra undersggelse i 5 kommuner, 2008,
0g Suzanne Krogh og Seren Smidt: Kompetence og kontinuitet i ledelse og organisering af paedagogisk udvik-
lingsarbejde pa 0-6 ars-omradet i Hvidovre Kommune, 2070.
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Omradeledelse kan implementeres pa flere forskellige mader®. Der findes imidlertid ikke aktuelle
undersagelser, der systematisk sammenholder forskellige mader at implementere omradeledelse
pa og vurderer fordele og udfordringer ved alternative tilgange til omradeledelse. Med denne
evaluering vil vi belyse, hvordan ledelse og paedagogisk praksis pavirkes af de rammer, en ledel-
sesstruktur som omradeledelse szetter, herunder afdaekke forskellige tilgange til implementering
af omradeledelse pa daginstitutionsomradet.

Omradeledelse

Omradeledelse defineres som: faelles ledelse af ensartede institutionstyper, typisk tidligere
selvstaendige institutioner pa fx 0-6-ars-omradet, der indgar som afdelinger i én ny institu-
tion. Den fzlles ledelse af omradeinstitutionen udgves af en omradeleder i samarbejde
med afdelingsledere af de enkelte afdelinger (Vaeksthus for Ledelse: Ledelse af dagtilbud
under forandring, 2007).

Nar vi i rapporten anvender begrebet omradeinstitution, mener vi den samlede overordnede insti-
tution, som har feelles ledelse, og som bestar af flere fysiske enheder med hver deres daglige le-
der. Omradeinstitutionens fysiske enheder har én falles foraldrebestyrelse. Nogle kommuner an-
vender ordet "klynger” for denne organisering. Nar vi anvender ordet "institution” henvises til de
fysiske afdelinger eller enheder, som omradeinstitutionen bestar af.

Tilsvarende refererer begrebet omradeleder til den overordnede leder af hele omradeinstitutio-
nen, mens vi med daglig leder mener den leder, der star for den daglige ledelse af en eller flere af
enhederne inden for omradeinstitutionen.

2.1  Formal med undersggelsen

Evalueringens formal er at undersage og vurdere de rammer, omradeledelsesstrukturen giver for
udgvelse af ledelse pa daginstitutionsomradet, og hvilken betydning ledelsesstrukturen har for
den paedagogiske praksis.

De grundlaeggende spargsmal i evalueringen er:

e Huvilke funktioner og ansvarsomrader har omradeledere, herunder hvilke fordele og udfordrin-
ger knytter der sig til en organisering med omradeledere?

e Hvilke funktioner og ansvarsomrader har daglige ledere, herunder hvilke fordele og udfor-
dringer knytter der sig til en organisering med daglige ledere?

3 Fx BUPL. Ledelse af paedagogfaglige ledere, 2070, og Udviklingsforum. Kvalitet i omradeledelsen, 2008.
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¢ Hvilken betydning har omradeledelse for ledelse og paedagogisk praksis i institutionerne?

Vi har afgraenset undersagelsen ved primaert at fokusere pa samarbejdsrelationer mellem omra-
deledere, daglige ledere og paedagoger. Omradeledernes samarbejde med dagtilbudsforvaltnin-
gen og forvaltningens syn pa indfarelse af omradeledelse er relevante temaer i en vurdering af
omradeledelsesstrukturen og er bergrt i den kvalitative del af undersggelsen. For at kunne gen-
nemfgre en dybere analyse har vi imidlertid valgt primaert at fokusere pa niveauerne fra omrade-
lederne og ud i institutionerne.

Ledelsesstrukturens betydning for samarbejdsrelationerne med foraeldre, herunder forzeldrebesty-
relserne, behandles ikke i rapporten. Desuden har vi valgt at fokusere pa ledelsesstrukturens be-
tydning for den daglige drift og udvikling og behandler derfor ikke saerskilt de problemstillinger,
der knytter sig til implementering af en ny ledelsesstruktur pa omradet. Vi ser dog pa, om der er
sammenhang mellem forskellige gruppers holdninger til omradeledelse og den tidsmaessige pe-
riode, ledelsesstrukturen er blevet implementeret i.

2.2 Undersggelsesdesign

Omradeledelsesstrukturens betydning for ledelse og paedagogisk praksis i daginstitutionerne af-
daekkes ved at sammenholde perspektiver fra ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltninger
og omradeledere, daglige ledere, paedagoger og foraeldre.

Samtidig med indfgrelsen af omradeledelse er der sket andre forandringer i rammebetingelserne
for daginstitutioners arbejde. For det farste er der Igbende foretaget justeringer af dagtilbudslo-
ven, for det andet har kommunerne Igbende justeret lokale retningslinjer og krav til daginstituti-
onerne, og for det tredje har en raekke kommuner foretaget kapacitetstilpasning pa omradet som
falge af faldende barnetal og/eller mindre budgetter.

Ndar rammebetingelserne aendres sidelgbende med ledelsesstrukturen, vil det alt andet lige vaere
vanskeligere at isolere den betydning, ledelsesstrukturen har for ledelse og paedagogisk praksis.
Vi har i forbindelse med dataindsamlingen sggt at formulere spgrgsmal, der sa vidt muligt af-
daekker betydningen af ledelsesstrukturen frem for den @vrige organisatoriske kontekst. Under de
kvalitative interview blev problemstillingen draftet eksplicit med de interviewede. Interviewene
med foraeldre til bgrn i daginstitutioner med omradeledelse viste, at det er meget vanskeligt for
forzeldrene at isolere ledelsesstrukturens betydning. Pa den baggrund er foraeldreperspektivet
kun sparsomt inddraget i analysen.
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Undersggelsen bestar af to dele:

e Casestudier i fire omrader fordelt pa to kommuner

e Spgrgeskemaundersggelser blandt hhv. omradeledere, daglige ledere og paedagoger i de af
landets kommuner, der har omradeledelse pa dagtilbudsomradet.

2.2.1 Casestudier i fire omrader

Pa baggrund af data fra Vaeksthus for Ledelse om kommunernes ledelsesstruktur i 2011, som KL
har veeret venlig at stille til rddighed*, og en supplerende rundringning til de kommuner, der ikke
deltog i denne undersggelse, har vi identificeret de kommuner, der anvender omradeledelse pa
dagtilbudsomradet. Det drejede sig om i alt 32 kommuner i slutningen af 2011. Blandt disse 32
kommuner skulle de to casekommuner udvaelges ud fra fire overordnede kriterier:

e Tidspunktet for indfarelse af omradeledelse er far 2010.

e Omradeledelse er den eneste ledelsesstruktur i kommunen.

e Ledelsesstrukturen i kommunen er blevet evalueret.

e Kommunen har beskrevet rolle- og ansvarsfordeling for omradeledere og daglige ledere.

11 kommuner levede op til disse kriterier. Ved udvaelgelsen af to af disse kommuner gnskede vi
variation i maden, omradeledelsesstrukturen folder sig ud pa. Vi valgte derfor to kommuner, der
adskiller sig fra hinanden, hvad angar forstaelsen af omradeledernes primaere rolle, og hvad an-
gar rationalerne bag arbejdet med paedagogiske laereplaner i institutionerne, og som desuden har
forskellig praksis i forhold til anvendelse af ressourcepersoner pa tvaers af institutioner i omradet. |
appendikset findes en uddybende beskrivelse af udvaelgelsen af casekommuner, omrader og in-
formanter.

2.2.2 Sporgeskemaundersggelser i kommuner med omradeledelse

| andet kvartal af 2012 gennemfarte EVA en spgrgeskemaundersagelse blandt padagoger, dag-
lige ledere og omradeledere i kommuner, der har omradeledelse. Undersggelsen blandt omrade-
ledere er en totalundersagelse, mens spargeskemaerne til de to andre grupper er fremsendt til et
repraesentativt udsnit af hhv. daglige ledere og paedagoger i kommuner med omradeledelse.

Svarprocenten er 54 % blandt omradeledere, 57 % blandt daglige ledere og 54 % blandt paeda-
goger. Pa baggrund af en bortfaldsanalyse har vi konstateret, at der ikke er signifikante forskelle i
svarfordelingen ud fra regionale forhold. Hvad angar spgrgeskemaundersagelsen blandt hhv.
daglige ledere og paedagoger, har vi ogsa undersggt svarfordelingen i forhold til institutionsstar-
relse (antal barn), og heller ikke pa dette punkt er der signifikante forskelle i svarfordelingen.

4 Det drejer sig om data anvendt i forbindelse med udarbejdelsen af Ledelsesmodeller i dagtilbud, status fire ar ef-
ter kommunalreformen, Vaeksthus for Ledelse, 201717.
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| appendikset findes en uddybende beskrivelse af de metodiske forhold, processer og beslutnin-
ger i forbindelse med udarbejdelsen af spgrgeskemaet og gennemfgrelsen af interviewene. | rap-
porten praesenteres udvalgte data fra spargeskemaundersagelserne. For at gare disse data mere
laeservenlige praesenteres unders@gelsesresultater, der indeholder mange delelementer, i tabeller
eller figurer. En tabelrapport med alle data fra spagrgeskemaundersggelserne findes pa
www.eva.dk.

2.2.3 Andre evalueringer og undersggelser af omradeledelse

| forbindelse med udarbejdelsen af vores undersggelse har vi orienteret os i eksisterende evalue-
ringer, undersagelser og statusrapporter og desuden gennemfgrt en tveergadende analyse af de
eksisterende undersggelser. Pa undersggelsestidspunktet var der gennemfgart 22 skriftlige evalue-
ringer af omradeledelse. Af disse 22 evalueringer og undersggelser har det vaeret muligt at fa ad-
gang til 18. Undersggelserne og evalueringerne er typisk udarbejdet med det formal at understat-
te en lokal politisk beslutningsproces.

Undersagelserne og evalueringerne er udarbejdet med en varierende grad af systematik, og der
er ikke i alle tilfelde redegjort for de metodiske overvejelser, dataindsamlingsprocessen mv. Da vi
ikke har mulighed for at vurdere samtlige undersagelsers validitet, har vi valgt ikke at inddrage
undersaggelsesresultaterne i denne rapport, men praesenterer dem i stedet saerskilt i et selvstaen-
digt notat, der desuden indeholder en beskrivelse af vores fremgangsmade i forhold til fremsgg-
ning og analyse af undersggelserne. Notatet findes pa www.eva.dk.

2.3  Ledelsesopgaver i daginstitutioner

En undersggelse af ledelse i daginstitutioner kan have forskellige fokuspunkter, eksempelvis kan
en undersagelse fokusere enten pa lederens funktion og tidsforbrug eller pa ledelsesmaessige re-
lationer og processer.

Vi har anlagt to analytiske perspektiver pa ledelse i undersggelsen. Det ene er en afdaekning af
ledernes funktioner og snitfladerne mellem deres opgaver. Det andet analytiske perspektiv i un-
dersggelsen er et processuelt og fortolkende perspektiv, idet vi har fokus pa de processer og
samarbejdsrelationer, der findes inden for rammerne af omradeledelse, og pa ledernes og det
paedagogiske personales fortolkning af ledelsesrollen og deres forventninger til ledelse.

Daginstitutionsledernes ledelsesfunktion og forskellige ledelsesroller har veeret behandlet i forsk-

ningen i ledelse pa dagtilbudsomradet. Eksempelvis identificerer Klaudi Klausen og Kofod fire rol-
ler i deres studier af daginstitutionsledere: rollerne som faglig leder, personaleleder, administrativ
leder og strategisk leder (Klaudi Klausen, 2006, og Kofod, 2007).
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Vi har i undersggelsen ladet os inspirere af sondringen mellem faglige, personalemaessige, admi-
nistrative og strategiske ledelsesopgaver i forbindelse med dataindsamling og analyse og fremstil-
ling af omradelederes og daglige lederes opgavevaretagelse. De fire ledelsesroller defineres sa-
dan:

e Faglig ledelse: ledelse, der retter sig imod det, som medarbejderne har som det faglige ind-
hold i deres arbejde, og som typisk er institutionens kerneopgave

e Personaleledelse: ledelse af personaleforhold, dvs. det, der vedrgrer arbejdsmiljg og den enkel-
te medarbejder, konflikthandtering mv.

e Administrativ ledelse: ledelse af administrative forhold med relation til gkonomi, budget og
regnskab samt arbejdstilrettelaeggelse i form af arbejdsplaner, ferier mv.

e Strategisk ledelse: ledelse i forhold til langsigtede mal og prioritering af opgaver og indsatser
(Klaudi Klausen, 2006, 33), herunder fastlaeggelse af egen institutions strategi og levering af
relevante input og ideer til siden og opad i ledelsesnetvaerk og hierarkier (Klaudi Klausen,
2006, 111).

Det blev i forbindelse med dataindsamlingen klart, at de interviewede ledere selv opfattede ledel-
sesopgaven pa denne made, da mange ledere beskrev deres opgavevaretagelse som inddelt i
netop disse fire forskellige roller.

| den konkrete ledelsespraksis vil der vaere sammenhang mellem de forskellige ledelsesroller, fx
vil lederens tilgang til udgvelse af faglig ledelse have en afsmittende effekt pa personaleledelsen.
Det kan derfor vaere vanskeligt entydigt at adskille den faglige ledelse af medarbejderne fra per-
sonaleledelse, da lederens tilgang til og anerkendelse af medarbejdernes faglige praksis har be-
tydning ogsa for arbejdsmiljget.

Der er desuden en glidende overgang mellem faglig ledelse og strategisk ledelse. Det skal derfor
praeciseres, at vi til den strategiske ledelsesopgave medregner faglige udviklingsopgaver, arbejdet
med paedagogiske leereplaner, bidrag til dagtilbudsforvaltningens udviklingsprojekter og betje-
ning af kommunalpolitikere.

2.4  Undersggelsens organisering

Tre faglige eksperter har bidraget med faglig sparring i forbindelse med udarbejdelsen af rappor-
ten: Inger Marie Larsen-Nielsen, adjunkt pa Hgjskolen for Videreuddannelse og Kompetenceud-
vikling, VIA University College; Kasper Kofod, lektor ved Institut for Uddannelse og Peedagogik
(DPU), Aarhus Universitet; og Flemming Poulfelt, professor ved Institut for Ledelse, Politik og Filo-
sofi, CBS.
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| udveelgelsen af de faglige eksperter er der lagt veegt pd, at de tilsammen har indsigt i:
e Betydningen af (omrade)ledelse for den paedagogiske praksis

¢ Ledelse pa dagtilbudsomradet og i paedagogiske institutioner generelt

e Generelle ledelsesmaessige problemstillinger og udfordringer.

Eksperterne har bidraget med faglig sparring pa vinklingen af undersaggelsen og vurderingerne af
de kortlagte praksisser og med sparring pa projektgruppens oplaeg til analyse af materialet. An-
svaret for vaegtningen af data, rapportens endelige formuleringer og konklusioner er udelukken-
de EVA's.

Evalueringen er gennemfart af en projektgruppe pa EVA bestaende af specialkonsulent Nanna
Haygaard Lindeberg (projektleder), evalueringskonsulent Nanna Louise Pagaard, specialkonsulent
Lluis Armangué, metodemedarbejder Signe Neerup Lassen og evalueringsmedarbejder Ida Maria
Bjarlgv.

2.5 Leesevejledning

| kapitel 3 tegnes en profil af omradeledere og daglige ledere, og der gives en karakteristik af om-
radeledelse i de to casekommuner. Desuden beskrives de ledelsesmaessige samarbejdsrelationer
mellem daglige ledere og omradeledere samt de forskellige forstdelser af ledelse, som ligger bag
ledernes valg af tilgange til samarbejdet.

| kapitel 4 belyses forskellige gruppers forventninger til varetagelsen af ledelsesopgaven pa omra-
deniveau og i den enkelte institution.

Kapitlerne 5-8 behandler ledernes funktioner, ansvarsomrader og samarbejdsrelationer i forhold
til de fire ledelsesopgaver: faglig ledelse, personaleledelse, administrativ ledelse og strategisk le-
delse. | disse fire kapitler analyserer vi omradelederes, daglige lederes og paedagogers oplevelse
af, hvordan omradeledelsesstrukturen pavirker den ledelsesmaessige og faglige praksis.

Kapitel 9 rummer en raekke perspektiverende overvejelser, som evalueringen kan give anledning
til.

Der er redegjort for evalueringens undersggelsesdesign og datagrundlag i appendikset.
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3 Lederprofiler og ledelsestilgange

Ledelseslandskabet i kommunerne aendres, nar der indfgres omradeledelse. Sammenlignet med
den traditionelle ledelsesstruktur, hvor hver enkelt daginstitution har en leder og en souschef, in-
troduceres et nyt ledelseslag — omradelederne. Samtidig afvikles et ledelseslag — souschefen — ty-
pisk.

| dette kapitel analyserer vi de ledelsesmaessige samarbejdsrelationer i en omradeledelsesstruktur:
omradeledernes samarbejde med daglige ledere og samarbejdet hhv. daglige ledere imellem og
omradeledere imellem. Vi belyser de strukturelle rammers betydning for hyppigheden og karakte-
ren af samarbejdet og identificerer forskellige tilgange til samarbejdet mellem lederne. Kapitlet
indledes med en karakteristik af omradeledelsesstrukturen i de to casekommuner og af omrade-
ledere og daglige ledere.

3.1 Omradeledelse i casekommunerne

Omradeledelsesstrukturen kan implementeres pa forskellige mader afhaengigt af den konkrete
kommunale kontekst. | boksen pa naeste side skitseres ledelsesstrukturen i de to casekommuner,
der indgadr i undersaggelsen.
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Omradeledelse i casekommunerne

Kommune A

Omradeledelse blev indfgrt i kommunen i 2009 ud fra et gnske om at skabe stgrre faglige
miljger med brede paedagogiske kompetencer, styrke foraeldresamarbejdet og sikre gko-
nomisk robusthed og effektivitet i institutionerne samt aflaste de enkelte afdelinger med
hensyn til administrative opgaver.

Der er fire omradeinstitutioner i kommunen. | hver omradeinstitution er der mellem otte
og ti institutioner.

Dagtilbudsomradet ledes af en chef, der ogsa leder skoleomradet. Dagtilbudschefen refe-
rerer til en bgrne- og ungedirektar. Der er en paedagogisk konsulent i kommunen.

Der er udarbejdet jobbeskrivelser for omradeledere og daglige ledere.
Omradelederne befinder sig fysisk pa samme kontor i en institution i kommunen.
Alle omradeledere har administrativt personale tilknyttet.

Kommune B

Omradeledelse blev indfart i kommunen i 2008 ud fra et gnske om at skabe ledelsesmaes-
sigt baeredygtige enheder, tilgodese den paedagogiske kerneopgave og bevare sma, over-
skuelige naermiljger. Overgangen til omradeledelse skal desuden bidrage til besparelser i
kommunen.

Der er seks omradeinstitutioner i kommunen. | hver omradeinstitution er der mellem tre og
syv institutioner. Pr. 1. januar 2012 er dagplejen integreret i omradeinstitutionerne.

Der er fire paedagogiske konsulenter i kommunen. | dagtilbudsforvaltningen er der en
smabarnschef, der ledelsesmaessigt er pa niveau med omradelederne, og en bgarne- og
ungedirektgar.

Der er udarbejdet kompetenceplaner for omradeledere og daglige ledere.
Omradelederne har kontor i forskellige institutioner i kommunen.

Nogle omradeledere har tilknyttet administrativt personale, andre har ikke.
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3.2 Ledernes profil

Omradelederne har typisk veeret institutionsledere i samme kommune og i samme geografiske
omrade, som de nu er omradeledere i. De er typisk paedagoguddannede og har en ledelsesmaes-
sig efteruddannelse. Ogsa blandt de daglige ledere er hovedparten paedagoguddannede. En
mindre andel af de daglige ledere end omradelederne har en ledelsesmaessig efteruddannelse.

Generelt har omradelederne kortere anciennitet i deres nuvaerende job, end de daglige ledere har
i deres.

3.2.1 Ledernes anciennitet

Mens 37 % har veeret omradeledere i mindre end to ar, har 40 % veeret omradeledere i fire ar
eller mere, jf. tabel 1.

Tabel 1

Omradelederes svar pa spgrgsmalet: “Hvor lzenge har du vaeret ansat som omradeleder
i kommunen?” (N = 175)

Antal Procent
Under 1 ar 11 6 %
1-2 ar 54 31 %
2-4 &r 40 23 %
4-6 ar 41 23 %
6 ar eller mere 29 17 %
Total 175 100 %

Kilde: EVA’s undersogelse blandt omradeledere.

De daglige ledere har generelt leengere anciennitet i deres nuvaerende job end omradelederne.
28 % har vaeret daglige ledere i mindre end to dr, mens 50 % har vaeret daglige ledere i fire ar
eller mere, jf. tabel 2.
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Tabel 2
Daglige lederes svar pa spgrgsmalet: "Hvor leenge har du vaeret ansat som daglig le-
der?" (n = 176)

Antal Procent
Under 1 ar 22 13 %
1-2 ar 27 15 %
2-4 ar 38 22 %
4-6 ar 20 1 %
6-10 ar 18 10 %
10 ar eller mere 51 29 %
Total 176 100 %

Kilde: EVA’s undersagelse blandt adaglige ledere.

3.2.2 Ledernes uddannelse

Spgrgeskemaundersggelsen blandt omradelederne viser, at hovedparten af omradelederne har en
mellemlang videregdende paedagogisk uddannelse (89 %), mens det er mindre udbredt at have
en lang videregaende paedagogisk uddannelse (11 %), og det kun er de faerreste, som adskiller
sig fra den generelle profil ved at have en lang videregdende samfundsvidenskabelig uddannelse
(1 %). 17 % af omradelederne har en anden type uddannelse, fx master i bagrne- og ungdoms-
kultur.

De daglige lederes uddannelsesbaggrund svarer i store traek til omradeledernes, jf. tabel 3.
Tabel 3

Omradelederes og daglige lederes svar pa spergsmalet: “Hvilken uddannelsesbaggrund
havde du ved din anszettelse?”

Omradeledere (N = 175) Daglige ledere (n = 192)
Mellemlang videregdende uddannel- 155 (89 %) 162 (82 %)
se, padagogisk retning
Lang videregdende uddannelse, pae- 19 (11 %) 13 (7 %)
dagogisk retning
Lang videregdende uddannelse, sam- 2 (1 %) 2 (1 %)
fundsvidenskabelig retning
Andet 3(17 %) 15 (8 %)

Kilde: EVA's undersagelse blandt omradeledere og EVA's undersagelse blandt daglige ledere.
Note: Det har vaeret muligt at angive flere svar, hvorfor det samlede antal svar overstiger antallet af deltagere i un-
dersagelserne. Procenterne er udregnet ud fra antallet af deltagere i undersegelserne.
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Saerligt blandt omradelederne har en stor andel en ledelsesmaessig efteruddannelse. 78 % af om-
radelederne havde en efteruddannelse eller dele af en efteruddannelse med fokus pa ledelse ved
deres ansaettelse, mens det blandt de daglige ledere var 40 %, der havde en efteruddannelse el-
ler dele af en efteruddannelse med fokus pa ledelse ved deres ansaettelse. For begge gruppers
vedkommende udggares efteruddannelsen typisk af et, flere eller alle moduler i diplomuddannelse
i ledelse.®

51 % af omradelederne og 54 % af de daglige ledere har pabegyndt og/eller gennemfart en le-
deruddannelse efter ansaettelsen som hhv. daglig leder og omradeleder. Bdde omradeledere og
daglige ledere har altsa i hgj grad suppleret den paedagogiske uddannelse med ledelsesmaessig

kompetenceudvikling.

Ledelse er i hgj grad pa dagsordenen blandt lederne i omrddeinstitutionerne. | interviewene peger
lederne pa, at de oplever, at lederuddannelserne understatter deres ledelsespraksis — en konklusi-
on, der ligger pa linje med en tidligere undersggelse af lederuddannelsers betydning for ledelses-

praksis (EVA, 2012).

3.2.3 Tidligere samarbejdsrelationer mellem omradeleder og daglige ledere

Tidligere undersggelser viser, at ledere af daginstitutioner i hgjere grad end ledere af skoler og
aldreinstitutioner rekrutteres blandt institutionens egne medarbejdere (Klaudi Klausen, 2006,
28). En tilsvarende tendens ger sig gaeldende for omradeledernes vedkommende, viser spgrge-
skemaundersaggelsen blandt omradeledere. 69 % af omradelederne har vaeret institutionsledere i
det geografiske omrade i kommunen, hvor de nu er omradeledere®, mens 89 % af omradeleder-
ne har vaeret institutionsledere i samme kommune far deres ansaettelse som omradeleder.

Spargeskemaunders@gelsen viser, at 59 % af de omrddeledere, der har vaeret institutionsledere i
samme geografiske omrade, hvor de nu er omradeledere, oplever, at dette pavirker samarbejdet
med de daglige ledere i en positiv retning. Til sammenligning oplever 78 % af de omradeledere,
der ikke tidligere har vaeret institutionsledere i samme geografiske omrade, hvor de nu er omra-
deledere, at det har en positiv betydning for samarbejdet med de daglige ledere, at de ikke tidli-
gere har veeret kolleger i samme geografiske omrade, jf. tabel 4.

° En undersogelse af lederuddannelsers betydning for ledelsespraksis viser, at ledere af daginstitutioner, SFO’er og
lignende i hajere grad end offentlige ledere fra andre brancher gor brug af diplomuddannelserne i ledelse (FVA,
2012, 63).

¢ Af de 69 % har 3 % veeret vaek fra omradet i en periode, for de blev ansat som omradeleder.

Omradeledelse 27



Tabel 4

Omradelederes svar pa spgrgsmalet: "Hvordan oplever du, at det pavirker samarbejdet
med de daglige ledere i omradet, at du tidligere/ikke tidligere har vaeret institutionsle-
der i samme geografiske omrade i kommunen, som du nu er omradeleder i?”

Omradeleder har tidligere vaeret in-  Omradeleder har ikke tidligere vaeret
stitutionsleder i omradet (N = 108)  institutionsleder i omradet (N = 49)

Antal (procent) Antal (procent)
Det pavirker samarbejdet i negativ 7 (6 %) 12 %)
retning
Det pavirker samarbejdet i positiv ret- 64 (59 %) 38 (78 %)
ning
Det har ikke nogen betydning for 37 (34 %) 10 (20 %)
samarbejdet
Total 108 (100 %) 49 (100 %)

Kilde: EVA’s undersagelse blandt omradeledere.

Note: Der er blevet filtreret sddan, at de omradeledere, der tidligere har vaeret institutionsledere i deres omrade, er
blevet spurgt, hvordan det pavirker samarbejdet med de daglige ledere, at de tidligere har vaeret omradeledere i
omradet. De omradeledere, der ikke tidligere har vaeret institutionsledere i omradet, er blevet spurgt, hvordan det
har pavirket deres samarbejde med de daglige ledere. Det drejer som om hhv. 108 omradeledere og 49 omradele-
dere.

Blandt de interviewede omradeledere og daglige ledere er det et perspektiv, at det kan vaere en
fordel at kende hinanden og have opbygget en tillidsrelation, der kan bygges videre pa, nar en af
kollegerne bliver leder for de @vrige. Et andet perspektiv er, at det er vanskeligt som omradeleder
at ga fra at vaere kollega til at vaere leder, og at det kan tage uforholdsmaessigt lang tid at etable-
re et ledelsesrum som omradeleder for tidligere kolleger.

En tidligere undersggelse af rekruttering af daginstitutionsledere peger pa, at det, ud over van-
skeligheder med at traede i karakter over for tidligere kolleger, for en ny leder kan vaere en ud-
fordring at skabe innovation og udvikling, nar man som tidligere kollega bliver leder, fordi man
ikke ser med helt friske gjne pa institutionernes praksis (Klaudi Klausen, 2006, 30).

Fordele og ulemper ved, at en tidligere kollega bliver leder, skal altsa vurderes i lyset af, om der er
behov for, at lederen understgtter kontinuitet eller forandring i organisationen. Nar undersggel-
sen viser, at omradeledere, der ikke er tidligere institutionsledere i omradet, i hgjere grad vurde-
rer, at det pavirker samarbejdet med de daglige ledere positivt, end de omradeledere, der er tidli-
gere kolleger fra omradet, kan det haenge sammen med, at der netop i forbindelse med indfgrel-
sen af omradeledelse har vaeret en forandringsdagsorden i kommunerne. | den situation kan det
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veere lettere for omradeledere, der ikke tidligere har veeret taette kolleger med de daglige ledere i
omradet, at lede forandringsprocesserne.

3.3 Omradeledernes samarbejde med daglige ledere
Omradelederne har forskellige rammer og forudsaetninger for samarbejdet med de daglige lede-
re. Samarbejdet er bl.a. influeret af kommunale rammer, evt. af tidligere samarbejdsrelationer
mellem omradeledere og daglige ledere, af den enkelte omradeleders kompetencer, personlige
ledelsesstil, prioriteringer og gennemslagskraft og af de daglige lederes tilgang og indstilling til
omradelederfunktionen.

3.3.1 Antal institutioner i omradet

Det varierer ganske meget, hvor mange institutioner omradelederne leder. Nogle omradeledere
har to institutioner under sig, mens andre leder ti institutioner. Hyppigst leder omradelederne
fem-seks institutioner, jf. tabel 5.

Tabel 5
Omradelederes svar pa spgrgsmalet: "Hvor mange institutioner er du leder af?”
(N=113)

Antal Procent
Op til 4 institutioner 38 34 %
5-6 institutioner 47 42 %
7 eller flere institutioner 28 25 %
Total 113 100 %

Kilde: EVA’s undersogelse blandt omradeledere.

3.3.2 Kontakt med lederne

Omradelederne er generelt relativt ofte i kontakt med de daglige ledere i omradet, viser sparge-
skemaundersggelsen blandt omradeledere. 98 % af omradelederne er i kontakt med den daglige
leder i omradet, som de har mest kontakt med, mindst én gang ugentligt via mail, telefon eller
mader. Og 71 % af omradelederne er i kontakt med den daglige leder, som de har mindst kon-
takt med, mindst en gang ugentligt. Blandt de daglige ledere anslar 77 %, at de har kontakt med
deres omradeleder dagligt eller ugentligt.

Det er en naerliggende hypotese, at der er en sammenhaeng mellem antallet af institutioner, som
omradelederen er leder af, og hvor ofte omradelederen er i kontakt med hver institutionsleder.
Undersggelsen viser imidlertid, at der ikke er en sddan sammenhang mellem antallet af instituti-
oner i omradet og hyppigheden af kontakt mellem omradeleder og daglige ledere. Det er dermed
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ikke ngdvendigvis sddan, at omradeledere med faerre institutioner i omradet er oftere i kontakt
med de daglige ledere end omradeledere med flere institutioner i omradet.” En forklaring kan
veere, at arbejdsdelingen mellem hhv. omradeleder og daglige ledere og omradeleder og forvalt-
ning er forskellig, afhaengigt af om omradelederne har faerre og flere institutioner i omradet.

3.3.3 Omradelederens fysiske placering

Omradeledernes kontor kan veere placeret forskellige steder, eksempelvis i dagtilbudsforvaltnin-
gen eller pa en skole eller pa en institution i omradet. 49 % af omradelederne har kontor i en in-
stitution i omradet, og omradelederne deler typisk ikke kontor med hinanden. Undersagelsen vi-
ser, at der ikke er sammenhang mellem den fysiske placering af omradelederens kontor og hyp-
pigheden af kontakten mellem omradelederen og de daglige ledere. De interviewede omradele-
dere og daglige ledere peger imidlertid pa, at omradelederens fysiske placering i en af daginstitu-
tionerne i omradet kan veaere forbundet med fordele og ulemper for karakteren af samarbejdet®.
Omradeledere, der har kontor pa en af institutionerne i omradet, har mulighed for at vaere teette-
re pa den paedagogiske praksis og peedagogerne i den pageaeldende institution og for en teettere
sparring med den pagaeldende daglige leder. Denne taettere ledelsesrelation til én institution kan
imidlertid give ubalance i ledelsesrelationen til de forskellige institutioner og daglige ledere i om-
radet. Det kan ogsa vaere en udfordring at sikre den pagaeldende daglige leders ledelsesrum, hvis
omradelederen er fysisk placeret i institutionen.

Omradelederens fysiske placering kan ligeledes have betydning for karakteren af samarbejdet
omradelederne imellem, jf. afsnit 3.4.

334 Omradeledernes tilgang til ledelse

Omradelederne arbejder, som skitseret ovenfor, inden for forskellige rammer og har forskellige
relationer til de daglige ledere i omradet, afthangigt af om de er tidligere kolleger. Omradeleder-
ne praktiserer ogsa ledelse af de daglige ledere pa forskellig vis. Vi har identificeret to overordne-
de tilgange til samarbejdet med de daglige ledere: en proaktiv tilgang og en reaktiv tilgang. Nog-
le af de interviewede omradeledere anvender primeaert den ene tilgang, mens andre anvender en
kombination af tilgangene.

Med den tilgang, vi betegner den reaktive tilgang, understatter omradelederen gennem sin op-
gavevaretagelse de daglige lederes opgavevaretagelse, men er tilbageholdende med at involvere
sig direkte i de daglige lederes praksis. Omradelederen kan stgtte den enkelte daglige leder ved

7 Unaersagelsen viser, at der heller ikke er en sammenhaeng mellem den tid, der har vaeret omradeledelse | kom-
munen, og hyppigheden af kontakt mellem ledelseslagene.

8 Af BUPL's underseogelse fra 2010 fremgar det ligeledes, at omradelederens fysiske placering har betydning for
karakteren af samarbejdsrelationerne (BUPL, 2010, 21).
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at varetage hovedparten af de administrative opgaver i omradet og dermed bidrage til, at den
daglige leder far mere tid til andre opgaver. Omradelederen kan ogsa understgtte et kompeten-
celgft af de daglige ledere, s& de bliver bedre klaedt pa til deres opgaver. Omradeledere med
denne tilgang giver de daglige ledere et relativt stort ledelsesrum: Det er den daglige leder, der
varetager den faglige og personalemaessige ledelse, mens omrddelederen bidrager indirekte ved
at skabe gode rammer for de daglige lederes arbejde. Omradelederen giver sparring pa faglige og
personaleledelsesmaessige problemstillinger, hvis den daglige leder eftersparger det.

Omradeledere, der anlaeegger den anden overordnede tilgang, den proaktive tilgang, treenger sig i
hajere grad pa hos deres daglige ledere. De ops@ger dialog om de daglige lederes tilgang til per-
sonaleledelse og faglig ledelse og stiller krav til og opsaetter retningslinjer for, hvordan opgaverne
gribes an i institutionerne i omradet. Omradeledere med denne tilgang pavirker de daglige lede-
res og institutionernes arbejde, ogsa selvom de daglige ledere ikke eftersparger det. En omrade-
leder beskriver tilgangen pa denne made:

De daglige ledere far en helt anden sparring, end de nogensinde har faet for. Der er no-
gen, der ser dem, kigger dem i ginene, veqd, hvad der foregar, ved, hvordan de leder. Ken-
der deres staerke sider, som de godt kunne uadvikle pa. (Interview 16).

| interviewene fremhaeves bade fordele og ulemper ved de to omradeledertilgange: Den proaktive
tilgang kan ifalge de interviewede indebaere en risiko for, at omradelederen i for haj grad be-
graenser den daglige leders ledelsesrum. Omradelederne giver udtryk for, at det er meget vigtigt
at vaere opmaerksom pa denne balance, men at det i nogle tilfaelde kan vaere vanskeligt: Det er
pa den ene side vigtigt at respektere den daglige leders eget ledelsesrum i institutionen, men pa
den anden side kan det opleves som ngdvendigt, at omradelederen satter en padagogisk eller
ledelsesmaessig retning, fx er direkte i dialog med medarbejderne i institutionen i situationer, hvor
den paedagogiske praksis eller samarbejdet i personalegruppen ikke fungerer. En omradeleder
beskriver det pa denne made:

Jeg praver at finde en balance, hvor jeg vead, hvad der foregdr, men bevidst ikke blander
mig. Alligevel er jeg nogle gange nadlt til at haeve de institutioner, der traenger til det. (In-
terview 20).

Daglige lederes tilgang og indstilling til omradelederfunktionen har ogsa betydning. Hvor nogle
daglige ledere ikke gnsker og derfor ikke efterspagrger omradelederens sparring og indblanding i
deres egen ledelsespraksis, er der andre, der saetter pris pa en omradeleder med en proaktiv til-
gang. Fx forteeller en daglig leder:
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Jeg har en medarbejder, der er ret rapkaeftet — tonen ude hos mig er ret fri. Omradelede-
ren syntes, at denne medarbejder overrulede mig pa et personalemade, og det tenkte jeg
Ikke selv pa i situationen. Det har jeg taenkt pd siden. [Omradelederen] gar sine observati-
oner og vender tilbage. Og far gje pa noget, jeg ikke selv ville 13 gje pa. Det er det sjove
ved omradeledelse: at man far kritik [...] Nu kommer der en og kommenterer pd min dag-
lige ledelsespraksis, og det har vaeret meget sjovt. Ogsa den anden side, nar man far ros ar
en leder. (Interview 17).

Blandt de omradeledere, der har en proaktiv tilgang, og de daglige ledere, der eftersparger spar-
ring og dialog, naevnes omradeledernes begraensede tid som en barriere.

Den reaktive omradeledertilgang kan indebaere en risiko for, at omradelederen ikke bliver be-
kendt med darligt fungerende institutioner, hvis den daglige leder ikke henvender sig til omrade-
lederen for at fa hjeelp og sparring. En af de interviewede paedagoger fortaeller eksempelvis, at
hun har bedt sin leder om at involvere omradelederen i Igsningen af trivselsproblemer blandt
medarbejdere i institutionen, men er blevet afvist af den daglige leder med den begrundelse, at
en involvering af omradelederen kunne indebaere en risiko for lukning af institutionen.

De interviewede omradeledere peger pa, at man som omradeleder er afhaengig af informationer
fra de daglige ledere, fx i forhold til, om noget ikke fungerer hensigtsmaessigt i en institution. Det
fordrer, at omradelederen etablerer en tillidsfuld relation til den daglige leder. Det er vanskeligt
for omradelederen selv at have fingeren tilstraekkeligt pa pulsen i forhold til alle institutioner i
omradet. Det fremhaeves i interviewene, at omradelederne er langt teaettere pa praksis i institutio-
nerne end dagtilbudschefen var det, far der kom omradeledelse, men det er ifalge de interviewe-
de ingen garanti for, at omradelederne har tilstraekkeligt indblik i praksis og evt. udfordringer i
institutionerne. Det ggar sig naturligvis seerligt gaeldende, hvor omradelederne praktiserer en me-
get reaktiv ledelsestilgang.

Interviewene i de to casekommuner peger pd, at det i hgj grad er op til den enkelte omradeleder
at finde en balance i samarbejdet med de daglige ledere i omradet. Det er i forleengelse heraf et
perspektiv blandt omradelederne, at man som omradeleder har behov for mere dialog og spar-
ring med sin egen leder om bl.a. denne type problemstillinger, end det hidtil har vaeret praktise-
ret. En omradeleder formulerer det pad denne made:

Der er tomt, nar vi raber opad. Det med ledelse, der er teet pd, det far vi ikke. Vi har jo en

leder, og i princippet burde vores leder vaere taet pa os, men det er ikke noget, vi bemaer-
ker i en hverdag, vi skal selv rabe op og sige til. (Interview 19).
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Omradeledernes valg af enten en reaktiv eller en proaktiv tilgang til ledelse og de daglige lederes
efterspargsel efter en af tilgangene afspejler ledernes opfattelser af, hvad ledelse er og bar veere.
Vi har blandt de interviewede identificeret to forskellige opfattelser af ledelse, som vi betegner
hhv. ledelse som nulsumsspil og ledelse som plussumsspil.

Ledelsesopfattelser — nulsumsspil og plussumsspil

| spilteorien, der beskaeftiger sig med konflikter og konfliktlgsning, anvender man begre-
bet nulsumsspil. Begrebet henviser til en situation (et spil), hvor det samlede udbytte for de
involverede i situationen er nul, sd det, som én spiller vinder, ma vaere tabt af en anden.

Et plussumsspil kan beskrives som en situation (et spil), hvor det samlede udbytte er starre
end nul som falge af den falles indsats, og hvor den ene parts udbytte altsa ikke ngdven-
digvis opnas pa bekostning af de andres.

En ledelsesopfattelse, som ger sig geeldende blandt de interviewede, er, at én leders udgvelse af
ledelse begraenser de gvrige lederes muligheder for at udgve ledelse, dvs., at ledelse er et nul-
sumsspil i den forstand, at omradelederens udgvelse af ledelse gar den daglige leders ledelsesrum
mindre. For daglige ledere, der har denne opfattelse, kan omradelederens udgvelse af ledelse vae-
re problematisk, idet udavelsen opfattes som en indskraenkning af den daglige leders ledelses-
rum. Omradelederens indblanding ses som et pres pa og en begraensning af den daglige leder.
Omradeledere, der deler denne opfattelse, kan vaelge en indirekte ledelsesstil ud fra et gnske om
ikke at virke begraensende pa den daglige leder. Opfattelsen af ledelse som et nulsumsspil er illu-
streret i figur 1.
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Figur 1
Ledelse som nulssumsspil
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PADAGOG

En anden opfattelse af ledelse er, at én leders udavelse af ledelse ikke nadvendigvis begraenser de
avrige lederes muligheder for at lede, dvs., at ledelse er et plussumsspil i den forstand, at omra-
delederens og den daglige leders involvering kan veere gensidigt understgttende og betyde, at
ledernes samlede ledelsesrum udvides. Dialogen mellem omradelederen og de daglige ledere og
udgvelsen af ledelse bibringer bade omradeleder og daglige ledere nye perspektiver, refleksioner
og handlemuligheder. Med udgangspunkt i denne opfattelse giver det god mening, at omrade-
lederen anlaegger en proaktiv tilgang til ledelse og eksempelvis tilbyder den daglige leder sin ud-
lzegning af den daglige leders interaktion med medarbejderne pa et personalemgde og indgar i
dialog med den daglige leder om, hvordan vedkommende kan agere fremadrettet.® Opfattelsen
af ledelse som et plussumsspil er illustreret i figur 2.

? Vallentin, Raffnsee og Thygesen (2012) anvender termerne nulsumsspil og plussumsspil i deres behandling af le-
dernes opfattelse af forholdet mellem tillid og magt i moderne ledelse.
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Figur 2
Ledelse som plussumsspil
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3.3.5 Omradeledelses betydning for de daglige ledere

Nar der indfgres omradeledelse i en kommune, andres institutionsledernes ansvarsomrade, sam-
tidig med at de far en leder, de kan have en tzettere dialog med, end det er muligt i en traditionel
ledelsesstruktur. Til gengaeld er der typisk ikke souschefer i institutionerne i kommuner med om-

radeledelse. Disse forandringer har betydning for de daglige lederes varetagelse af ledelsesopga-

verne.

Undersggelsen viser, at en relativt stor andel af de daglige ledere oplever, at omfanget af deres
opgaver og ansvar er passende, idet 37 % af de daglige ledere slet ikke er enige i, at de star for
meget alene med opgaverne, og 31 % oplever, at de i mindre grad star for meget alene med op-
gaverne og med for stort et ansvar. Imidlertid oplever 16 %, at de i nogen grad star for meget
alene med opgaverne, og 13 % oplever i hgj grad at sta for meget alene med opgaverne og med
for stort et ansvar, efter at der er indfgrt omradeledelse. Ledere med lav anciennitet oplever i hg-
jere grad end ledere med hgj anciennitet, at de star for meget alene med opgaverne og med for
stort et ansvar, efter at der er indfart omradeledelse. Denne sammenhaeng er ikke overraskende,
da ledere, der er relativt nye i ledelsesrollen, kan have brug for teettere sparring end ledere, der
har haft en laengere periode til at finde sig til rette i rollen.™

9°Vij har tilsvarende undersogt, om der er sammenhaeng mellem institutionens storrelse (mdlt pa antallet af born)
og ledernes oplevelse af at sta for meget alene med opgaverne, men det er ikke tilfeldet.
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Vi har undersggt, om de daglige ledere, der oplever at sta for meget alene med opgaverne, sam-
tidig oplever, at de har faet stgrre ansvar og flere muligheder''. Der er imidlertid ikke en entydig
sammenhang mellem oplevelsen af at sta for meget alene med opgaverne og oplevelsen af at
have faet et starre ansvar og flere muligheder, efter at der er indfgrt omradeledelse. Nar nogle
daglige ledere oplever at sta for meget alene med opgaverne, samtidig med at de ikke har faet
starre ansvar og flere muligheder, kan det haenge sammen med, at disse ledere ogsa fer indfarel-
sen af omradeledelse havde et stort ansvar og mange muligheder, og at de ogsa tidligere til en
vis grad kan have oplevet at sta for meget alene med deres opgaver. Dvs., at deres situation ikke
er aendret vaesentligt pa disse parametre med indfgrelsen af omradeledelse. En anden mulig for-
klaring, som nogle af de interviewede daglige ledere pegede pa, er, at den a&ndrede struktur,
herunder afskaffelse af souscheffunktionen, betyder, at de daglige ledere oplever at sta for me-
get alene med opgaverne og med for stort et ansvar, til trods for at de ikke oplever at have faet
mere ansvar og flere muligheder.

3.4 Samarbejdet mellem omradeledere
Omradelederne har relativt hyppig kontakt med hinanden, og det generelle billede er, at de ople-
ver, at sparring med kollegerne styrker deres opgavevaretagelse.

Mgder omrddelederne imellem finder primaert sted manedligt og ugentligt, idet 21 % af omrade-
lederne mades med de gvrige omradeledere i kommunen eller med omradelederteamet ugent-
ligt, og 75 % medes manedligt. Hovedparten af omrddelederne har desuden kontakt til deres
omradelederkolleger telefonisk, via mail eller via uformelle mader dagligt (28 %) eller ugentligt
61 %).

De interviewede omradeledere, der deler kontor med andre omradeledere, fremhaever, at dette,
trods travihed, giver mulighed for Igbende sparring og for at koordinere dialogen med medarbej-
dere og ledere i forvaltningen og dermed agere som en samlet gruppe. Pa landsplan angiver 32
% af omradelederne i spargeskemaundersagelsen, at de deler kontor med en eller flere andre
omradeledere, mens 68 % ikke deler kontor med andre omradeledere.

Der er forskel pa karakteren af samarbejdet mellem omradelederne i de to casekommuner. Sam-

arbejdet mellem de interviewede omradeledere adskiller sig pa tre omrader:

e Formaliseringsgrad: Samarbejdet mellem omradelederne er formaliseret i begge kommuner,
men fremstdr taettere i kommune A end i kommune B.

T4 % af de daglige ledere oplever, at de, efter at der er indfart omradeledelse, | hoj grad har faet et storre ansvar
og flere muligheder, 23 % svarer, at dette er tilfaeldet i nogen grad, mens 23 % mener, at de i mindre grad har
faet starre ansvar og flere muligheder, og 47 % slet ikke har faet hverken mere ansvar éller flere muligheder.
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e Graden af koordinering: | kommune A fremstar omradelederne i hgjere grad som en enhed
over for forvaltningen og koordinerer samarbejdet med forvaltningen, mens omradelederne i
kommune B har en mere individuel relation til forvaltningen, men eksempelvis koordinerer
udkast til hgringssvar om budgetter mv.

e Temaer for samarbejdet: | kommune B er der i gruppen af omradeledere uklarhed og uenig-
hed om, hvilke temaer omradelederne skal samarbejde om. De interviewede omradeledere
fortzeller, at samarbejdet i praksis primaert vedrarer administrative temaer. Der foregar imidler-
tid ogsa videndeling og udveksling af materialer mv. mellem omradelederne i kommune B. |
kommune A samarbejder omradelederne om paedagogiske, ledelsesmaessige og administrati-
ve opgaver, og beslutninger truffet i gruppen implementeres efterfglgende i alle kommunens
omrader. Eksempelvis har gruppen af omradeledere udarbejdet feelles jobprofiler til brug ved
ansaettelse af paedagogiske medarbejdere i kommunens institutioner. Omradelederne i kom-
mune A fremhaever samarbejdet og sparringen med de gvrige omraddeledere som afgarende
for, at de kan udfylde deres ledelsesfunktion tilfredsstillende.

Karakteren af samarbejdsrelationerne mellem omradelederne i de to kommuner er opsummeret i
tabel 6.

Tabel 6
Omradeledernes samarbejdsrelationer i casekommunerne
Kommune A Kommune B
Formaliseringsgrad Formaliseret Formaliseret
Grad af koordinering mellem omra-  Hgj grad af koordinering Lavere grad af koordinering
delederne
Temaer for samarbejdet Paedagogiske, ledelsesmaessige og  Primaert administrative opgaver,
administrative opgaver men 0gsa bredere videndeling
Fysisk placering af omradelederne Omradeledere deler kontor Omradeledere har kontor i forskelli-

ge institutioner i kommunen

| kommune A, hvor omradelederne deler kontor, er samarbejdet mere koordineret og omfatter
flere temaer end i kommune B, hvor omradelederne har kontor i forskellige institutioner i omra-
derne. Interviewene giver dog indtryk af, at ogsa andre faktorer end den fysiske placering af om-
radelederne har betydning for karakteren af samarbejdsrelationerne: | kommune A, hvor omrade-
lederne deler kontor, har der i hgjere grad end i kommune B fundet en rammesaetning af samar-
bejdet sted fra forvaltningens side, og omradelederne har i denne kommune haft mere positive
forventninger til samarbejdet med andre omradeledere, end der gives udtryk for i kommune B.

Omradeledelse 37



Spargeskemaundersggelsen viser, at omradelederne vurderer, at opgavevaretagelsen szrligt lgf-
tes pa grund af sparring med omradekollegerne om personaleledelse og strategisk ledelse. Sam-
menlignet hermed er varetagelsen af administrative opgaver et omrade, som omradelederne ikke
i helt sa hgj grad vurderer bliver styrket pa grund af sparring med omradelederkolleger, jf. figur 3.

Figur 3
Omradeledernes vurdering af betydningen af sparring med andre omradeledere
"At have andre omrddeledere at sparre med styrker mig i ...

WEnig B Overvejende enig BOvervejende uenig BUenig

... at varetage mine
personaleledelsesopgaver,
herunder min opgave med at { g
understatte et godt
arbejdsmiljg i institutionerne 539 11% 6% %
(N=123)

... at varetage mine
administrative opgaver
(N=122)

34% 51% 12% 2%

... at varetage mine opgaver i
relation til paedagogisk ledelse,
herunder at understgtte den
paedagogiske udvikling i
omradet (N=123)

46% 43% 10% 2%

... at varetage mine opgaver i
relation til strategisk ledelse af
omradet (N=122)

58% 34% 5% 2%
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Kilde: EVA’s undersagelse blandt omradeledere.

3.5 Samarbejdet mellem daglige ledere

| en omradeledelsesstruktur indgar de daglige ledere i en mindre gruppe af daglige ledere i om-
radet, hvor samarbejdet typisk er mere formaliseret og forpligtende end samarbejdet mellem dag-
institutionsledere i en traditionel ledelsesstruktur.
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Selvom de daglige ledere typisk har kontor hver for sig pa forskellige adresser i kommunen, har
de generelt hyppig kontakt med deres kolleger i teamet i omradet enten via mgder eller gennem
mere uformelle kontakter. Alle daglige ledere deltager i mgder med andre daglige ledere maned-
ligt eller hyppigere. En stor andel af de daglige ledere deltager i mgder med omradelederen og
andre daglige ledere en eller flere gange ugentligt (37 %) eller flere gange manedligt (44 %). Der
er ogsa daglige ledere, der mades med de andre daglige ledere i omradet uden omradelederen.
Det er imidlertid relativt udbredt, at de daglige ledere kun holder mgder med de andre daglige
ledere i omradet, nar omradelederen ogsa deltager (48 %), jf. tabel 7.

Tabel 7
Hyppigheden af daglige lederes deltagelse i mgder med eller uden omradeleder

Hvor ofte deltager du i mgder med Hvor ofte deltager du i formelle mgder
andre daglige ledere fra omradet med andre daglige ledere (nogle eller
og jeres omradeleder? (n = 170) alle) fra omradeinstitutionen, hvor jeres

omradeleder ikke deltager? (n = 170)

Antal (procent) Antal (procent)

Dagligt 14 (8 %) -
Ugentligt 49 (29 %) 20(12 %)
Flere gange manedligt 75 (44 %) -
Manedligt 28 (16 %) 37 22 %)
Kvartalsvist 1(1 %) 1911 %)
Halvarligt 3 (2 %) 9(5 %)
Arligt 0 (0 %) 42 %)
Jeg deltager ikke i mgder, hvor omra- 0(0 %) 81 (48 %)

delederen ikke deltager
Total 170 (100 %)

170 (100 %)

Kilde: EVA’s undersagelse blandt daglige ledere.

Note: Til spargsmalet om, hvor ofte de daglige ledere deltager i moder med andre daglige ledere fra omradet uden
omradelederens deltagelse, har svarmulighederne “Dagligt” og “Flere gange manedligt” ikke vaeret praesenteret
som mulige svar.

Foruden de formelle mgder har 68 % af de daglige ledere, der deltog i spargeskemaundersaggel-
sen, kontakt med andre daglige ledere telefonisk, via mail eller ved uformelle mgder ugentligt el-

ler oftere.

En naerliggende hypotese kunne vaere, at omradets starrelse har betydning for hyppigheden af
kontakten mellem de daglige ledere, idet det i omrader med faerre institutioner formentlig er let-
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tere at finde et tidspunkt, hvor alle kan mades. Ogsa ledernes anciennitet kunne potentielt have
betydning, da ledere med kort anciennitet kan taenkes at have et starre behov for sparring med
kolleger end ledere med laengere anciennitet. Undersggelsen viser imidlertid, at der ikke er sam-
menhaeng mellem hverken omradets starrelse eller de daglige lederes anciennitet og hyppighe-
den af kontakt de daglige ledere imellem. Det tyder pa, at samarbejdskulturen, herunder omrade-
lederens tilgang til at understatte samarbejdet mellem de daglige ledere, i hgjere grad har betyd-
ning for kontaktens hyppighed end ledernes anciennitet og de strukturelle rammer.

3.5.1 Temaer for samarbejdet

Udviklingsopgaver inden for omradet, paedagogisk udvikling i institutionerne og administrative
opgaver, herunder budgetter, er de temaer, flest daglige ledere taler om pa mgder med bade
omradeleder og daglige ledere, viser spgrgeskemaundersggelsen blandt de daglige ledere. Pa
mgder, hvor omradelederen ikke deltager, taler flest daglige ledere om paedagogisk udvikling,
udviklingsopgaver inden for omradet og personaleledelse.

Interviewene blandt daglige ledere peger pa, at samarbejdsrelationerne mellem de daglige ledere
kan variere. | nogle omrader kan samarbejdet beskrives som et fortrinsvis administrativt feelles-
skab, mens det i andre omrader ogsa er et fagligt feellesskab.

Samarbejde i administrative feellesskaber

| administrative faellesskaber handler dialogen mellem de daglige ledere i hgjere grad om temaer
som budgetter og regnskaber og informationer fra forvaltningen end om paedagogfaglige eller
personaleledelsesmaessige temaer. En daglig leder beskriver en form for samarbejde, der ikke om-
fatter de paedagogfaglige aspekter, pa denne made:

Vi ringer ikke til hinanden og snakker. Overhovedet ikke. Vi passer vores huse meget. Det
ervigode til ... Vi arbejder forskelligt ... [l min institution har vi] masser af gode erfaringer
0g mapper med manualer, men det er jo vores made at gare det pa, og det er vores map-
per. (Interview 2).

Nar samarbejdet mellem de daglige ledere i denne leders omrade har karakter af et administrativt
faellesskab, haenger det sammen med, dels at der blandt de daglige ledere i omradet er varieren-
de interesse for at videndele og lade sig gensidigt inspirere i forhold til den paedagogiske ledelse

af institutionerne, dels at omradelederen ikke prioriterer og understgtter denne type samarbejde.

Samarbejde i faglige feellesskaber

Samarbejdet i omrader, hvor samarbejdsrelationen har karakter af et fagligt faellesskab, har i hg-
jere grad et paedagogfagligt og personaleledelsesmaessigt indhold. | et omrade har omradelede-
ren etableret en organisering af “buddies”, hvor de daglige ledere to og to skal sparre med hin-
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anden med henblik pa at gare samarbejdet om disse temaer mere formelt og forpligtende. | dette
omrade drgfter de daglige ledere ofte paadagogiske og ledelsesmaessige problemstillinger med
hinanden.

Blandt de ledere, der indgar i faglige faellesskaber med andre daglige ledere, er der forskellige
perspektiver pa, om den taettere sparring de daglige ledere imellem kan erstatte den sparring, le-
derne havde med deres souschefer i institutionen i den tidligere struktur. En daglig leder giver ud-
tryk for denne overvejelse:

[ forhold til souschefen har der vaeret perioder, hvor jeg har savnet en, jeg kunne sparre
med. Men jeg er ved at lere at bruge de andre daglige ledere, og jeg synes, at det er ble-
vet mere professionelt. Det bliver mere personagtigt [med souschefen], hvor vi bliver mere
professionelle [i ledelsesteamet], og det kommer op pa et andet niveau, nar vi bruger en
anden leder til at sparre med. (Interview 21).

| forlaengelse heraf er der blandt daglige ledere i omrader med et fagligt faellesskab det perspek-
tiv, at det formelle samarbejde mellem daglige ledere i omradet ogsa har styrket det uformelle
samarbejde. Nogle daglige ledere peger desuden p4, at det har givet et faglige Iaft at indga i teet-
tere og mere forpligtende sparringsrelationer med lederkolleger i forbindelse med implemente-
ringen af omradeledelse. En daglig leder formulerer det pad denne made:

Horisontalt er der helt klart sket en stor forandring: Man udveksler viden, og man hjalper
hinanden, og man far gode ideer og masser af sparring. Jeg tenker, at det samarbejde,
der er nu mellem de daglige ledere, er langt mere konstruktivt. (Interview 21).

Nogle af de interviewede daglige ledere savner imidlertid et indblik i, hvad der rgrer sig i instituti-
oner i hele kommunen, hvilket de fik pa faelles mader for alle kommunens institutionsledere, for
omradeledelse blev indfart. Andre daglige ledere er derimod af den opfattelse, at faellesmgderne
var ineffektive.

Blandt de interviewede omradeledere er der en oplevelse af, at sparring de daglige ledere imellem
har medfart et Iaft af fagligheden i institutionerne. Omradelederne peger desuden, som noget
positivt, pa stordriftsfordele i forhold til planlaegning af arbejdet med de paedagogiske laereplaner
og en hgj grad af dbenhed og udveksling af ideer i omradet.

3.6 Sammenfatning
Dagtilbudsomradet er et af de omrader, hvor lederne gar mest brug af diplomuddannelsen i le-
delse. En stor andel af omradelederne har gennemfart en ledelsesmaessig efteruddannelse eller er
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ved at gennemfare en efteruddannelse med fokus pa ledelse. Blandt de daglige ledere er en le-
delsesfaglig efteruddannelse ogsa ret udbredt. | ganske mange omrader har omradeledere og
daglige ledere derfor den fordel, at de har en fzelles begrebsmaessig referenceramme for dialogen
om ledelse i omradeinstitutionerne.

Omradelederne har forskellige betingelser for at udgve ledelse, bade hvad angdr de strukturelle
rammer som fx omradets starrelse, og hvad angar de relationelle rammer, fx om de daglige lede-
re i omradet er omradelederens tidligere kolleger. Undersggelsen indikerer, at det kan have be-
tydning for karakteren af samarbejdet omradelederne imellem og mellem omradeleder og dagli-
ge ledere, om omradelederen har kontor i én af institutionerne i omradet eller deler kontor med
andre omradeledere.

Omradelederne anleegger forskellige tilgange til ledelse af de daglige ledere, og der er derfor re-
lativt stor forskel pa, i hvor hgj grad omradelederne er i dialog med de daglige ledere om perso-
naleledelse og paedagogisk praksis, og hvor mange krav de stiller til udviklingen af den paedago-
giske praksis i institutionerne. Undersaggelsen viser, at omradelederne ikke i alle tilfaelde oplever,
at deres behov for dialog med ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningen om denne del af
deres opgavevaretagelse bliver indfriet.

Samarbejdsrelationerne mellem lederne kan have meget forskellig karakter, hvad angar graden af
koordinering og temaer for samarbejdet. Hvor samarbejdet med ledelseskolleger for nogle omra-
deledere og daglige ledere primaert vedrgrer administrative og gkonomiske opgaver, samarbejder
andre om en bredere del af ledelsesopgaverne. Omradeledelsesstrukturen er dermed en ramme,
der bliver udfyldt pa meget forskellig vis afhaengigt af samarbejdskulturen og tilgangen til ledelse
blandt de personer, der varetager ledelsesopgaverne.

De forskellige typer af samarbejdsrelationer og ledernes gnsker til dem afspejler forskellige opfat-
telser af ledelse. Daglige ledere og omradeledere, der opfatter ledelse som et nulsumsspil, ople-
ver, at andres udgvelse af ledelse eller koordinering med andre medfarer en indskraenkning af
deres eget ledelsesrum. Denne opfattelse ses bade i relationen mellem omradeledere og daglige
ledere, i relationerne daglige ledere imellem og i relationerne omradeledere imellem.

En anden opfattelse af ledelse er, at ledelse er et plussumsspil. Med denne opfattelse opleves dia-
logen med andre ledere som noget, der bibringer nye perspektiver, refleksioner og handlemulig-
heder. | omrader, hvor denne opfattelse er den fremherskende, anlaegger omradelederen en pro-
aktiv tilgang til ledelse og tilbyder eksempelvis den daglige leder sit syn pa den daglige ledelses-
praksis, ligesom teamet af daglige ledere udveksler erfaringer om og holdninger til ledelse og
treeffer faelles, forpligtende beslutninger om det fremadrettede ledelsesarbejde i de respektive in-
stitutioner.
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4 Forventninger til ledelse

| mange kommuner er der udarbejdet et dokument — en jobprofil eller funktionsbeskrivelse — der
beskriver en raekke forventninger til omradelederes og daglige lederes varetagelse af ledelsesop-
gaverne i kommunens omradeinstitutioner. Ud over de forventninger, der etableres i job- og
funktionsbeskrivelser, har lederne selv forventninger til, hvordan de gnsker at varetage og priori-
tere deres opgaver. Samtidig er der blandt det paedagogiske personale forventninger til, hvordan
daginstitutionerne skal ledes.

| dette kapitel belyser vi forskellige gruppers forventninger til varetagelsen af ledelsesopgaverne,
og vi identificerer de omrader, hvor omradeledere og daglige ledere kan befinde sig i et krydsfelt
imellem forskellige forventninger til deres tilgang til ledelsesopgaven.

Forventningerne til ledelse og det ledelsesideal, forventningerne er udtryk for, har betydning for,
hvordan man vurderer den ledelse, der udgves inden for ledelsesstrukturens rammer. Det er der-
for relevant at identificere de forskellige forventninger, der er til ledelse pa daginstitutionsomra-
det, far vi i kapitel 5, 6, 7 og 8 analyserer omradelederes, daglige lederes og padagogers vurde-
ring af ledelsesstrukturens betydning.

Omradelederes og daglige lederes ledelsesopgaver kan, som naevnt i afsnit 2.3, beskrives som in-

deholdende fire ledelsesroller:

* Faglig ledelse: opgaver relateret til paedagogik og paedagogisk udvikling.

¢ Personaleledelse: for omradeledere primaert ledelse af daglige ledere og evt. administrative
medarbejdere, men ogsa af paedagogisk personale. For daglige ledere primeert ledelse af pae-
dagogisk personale.

e Administrativ ledelse.

e Strategisk ledelse: faglige udviklingsopgaver, arbejdet med paedagogiske laereplaner, bidrag til
dagtilbudsforvaltningens udviklingsprojekter og betjening af kommunalpolitikere.

Overordnet set skal beskrivelsen af paedagogernes forventninger til omradelederne ses i lyset af,
at der blandt paedagoger pa tvaers af institutioner og omrader gives udtryk for ikke at have et
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klart billede af, hvad omradelederen laver og pa hvilken made omradelederen bidrager til institu-
tionernes arbejde.?

4.1  Forventninger til den faglige ledelse

Bade omradeledere, daglige ledere og paedagoger har i spargeskemaundersagelserne besvaret
spergsmal om, hvilke opgaver de daglige ledere ideelt bar prioritere. De tre respondentgruppers
forventninger til de daglige lederes prioritering af de faglige ledelsesopgaver er i hgj grad pa linje:
En andel pa over 90 % af alle tre respondentgrupper angiver, at de daglige ledere i hgj grad eller
i nogen grad bar prioritere paedagogisk sparring med de ansatte, herunder arbejdet med paeda-
gogiske leereplaner.

Det er dog bemaerkelsesveerdigt, at en mindre andel af paedagogerne end af de daglige ledere og
af omrddelederne forventer, at de daglige ledere i hgj grad prioriterer paedagogisk sparring med
de ansatte, jf. figur 4. Der er flere mulige forklaringer pa denne forskel, og undersggelsen giver
ikke en entydig begrundelse. En mulig forklaring er, at forskellen afspejler, at paedagogerne ikke i
lige sd haj grad som de daglige ledere og omradelederne oplever, at de har behov for paedago-
gisk sparring med den daglige leder, og at paedagogerne gnsker et rum for faglig selvledelse.

Figur 4

I hvilken grad ber “den gode daglige leder” efter din mening prioritere opgaver vedro-
rende padagogisk sparring med de ansatte, herunder arbejdet med de padagogiske
laereplaner?

M| hgj grad @l nogen grad Ol mindre grad BSlet ikke

Omrédeledere (N=170) 1)

89 % 0% 1%
Daglige ledere (n=174) N
% 6% 1%
Paedagoger (n=176) I BRI

% 0% 7o

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Kilde: EVA’s undersagelse blandt omradeledere, EVA's undersagelse blandt daglige ledere og EVA's undersegelse
blandt paedagoger.

2 Spargeskemaundersagelsen blandt paedagoger viser, at 61 % af paedagogerne er enige eller overvejende enige
[, at de har et klart billede af, hvilke opgaver deres omradeleder varetager, mens 39 % erklcerer sig uenige eller
overvejende uenige j, at de har et klart billede af, hvilke opgaver omradelederen varetager.
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Der er ligeledes forskelle pa omradelederes, daglige lederes og paedagogers vurdering af, om
daglige ledere skal prioritere deltagelse i paedagogiske aktiviteter med bgrnene. | alle tre grupper
mener 4-5 %, at de daglige ledere i hgj grad skal prioritere deltagelse i paedagogiske aktiviteter.
En relativt stor andel af omradelederne (42 %) mener, at de daglige ledere i nogen grad skal prio-
ritere deltagelse i paedagogiske aktiviteter med barnene, mens denne forventning ikke er sa ud-
bredt blandt paedagoger (34 %) og daglige ledere (27 %).

Interviewene i de to casekommuner viser en vis varians i forventningerne til omradeledernes prio-
ritering af den faglige ledelsesopgave. Blandt ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningerne
betones vigtigheden af omradeledernes varetagelse af de paedagogiske ledelsesopgaver i mindre
grad, mens nogle daglige ledere og paedagoger udtrykker en forventning om, at omradelederen
varetager padagogiske opgaver, bl.a. at omradelederen patager sig ansvaret for at sikre paeda-
gogisk udvikling og sammenhang i omradeinstitutionen, at der er en hgj paedagogisk standard,
og at paedagogik er pa dagsordenen i daginstitutionerne. Desuden udtrykker de daglige ledere
forventninger om, at omradelederen har et naert kendskab til de enkelte institutioner, deres prak-
sis og deres sarkende.

Blandt de interviewede paedagoger er der en forventning om, at omradelederne skal ga taet pa
den paedagogiske praksis i institutionen, bl.a. involvere sig i sager om konkrete bgrn og foraeldre
og fx yde sparring og stgtte til personalet i sddanne sager, end der er blandt de daglige ledere og
pa forvaltningsniveau. Spargeskemaundersagelsen blandt omradelederne viser, at de selv har for-
ventninger om, at omradeledere bgr prioritere generel paedagogisk sparring med de daglige lede-
re, mens faerre omradeledere mener, at omradeledere bgr prioritere paedagogisk sparring om
konkrete bgrn, herunder deltagelse i mader med medarbejdere fra fx PPR. Omradelederne har i
hgjere grad en forventning om, at de daglige ledere skal prioritere paedagogisk sparring om spe-
cifikke barn.'

Mens omradeledere, daglige ledere og ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningen i hgjere
grad mener, at omradelederens rolle er at lede gennem og med de daglige ledere, er der blandt
paedagogerne et perspektiv, at der er behov for, at ogsa omradelederne skal vaere teet pa praksis
og i dialog med paedagogerne for at kunne lede optimalt. | denne optik kan og skal der vaere et

3 95 % af omradelederne mener, at “den gode omradeleder” i hay grad eller i nogen grad ber prioritere generel
paedagogisk sparring med de daglige ledere, bl.a. om arbejdet med paedagogiske leereplaner. 61 % af omradele-
derne mener, at “den gode omradeleder” i haj grad eller i nogen grad ber prioritere paedagogisk sparring om spe-
cifikke barn, herunder deltagelse i mader med medarbejdere fra tx PPR. 98 % af omradelederne mener, at “den
gode daglige leder” i haj grad eller i nogen grad ber prioritere paedagogisk sparring om specifikke bern, herunder
deltagelse | mader med medarbejdere fra fx PPR.
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vist overlap mellem omradelederens opgavevaretagelse og den daglige leders opgavevaretagelse.
Omradelederen forventes desuden at have et overblik over og drive udviklingen i hele omradet.

Der synes dermed at vaere et skisma mellem paedagogernes forventninger om direkte ledelse fra
omradelederen og nogle omradelederes intention om ikke at treede ind over den daglige leders
ledelsesrum.

Blandt nogle af de interviewede omradeledere og daglige ledere er der, som naevnt i afsnit 3.3.4,
et perspektiv, at omradelederens involvering medfgrer, at den daglige leder har mindre ledelses-
rum — et udtryk for, at ledelse opfattes som et nulsumsspil. Med udgangspunkt i denne ledelses-
opfattelse kan det vaere vanskeligt for omradelederen at imgdekomme bade paedagogernes for-
ventninger om direkte involvering og de daglige lederes forventninger om at have deres eget le-
delsesrum. Opfattes ledelse derimod som et plussumsspil af de involverede, skaber det i hgjere
grad rum for, at de forskellige gruppers forventninger kan imgdekommes.

4.2  Forventninger til personaleledelse

Interviewmaterialet viser, at der blandt paedagogerne er andre forventninger saerligt til omradele-
dernes varetagelse af personaleledelsesopgaven, end der er blandt omradeledere og daglige lede-
re. Blandt paadagogerne er der en opfattelse af, at omradelederen har en central opgave som ak-
tiv personaleleder for paedagoger i omradets institutioner. Nogle padagoger forventer fx, at om-
radelederne anerkender personalet, motiverer, skaber en falelse af sammenhold i omradet og
skaber rammer, der giver engagerede medarbejdere. Desuden mener nogle paedagoger, at om-
radelederen skal understgtte peedagogernes kompetenceudvikling. Omradelederen forventes og-
sa at involvere sig i personalesager og fx spille en aktiv rolle i forbindelse med fyringer og ansaet-
telser. Nogle padagoger eftersparger, at deres daglige leder traeder mere i karakter som perso-
naleleder og har en forventning om, at omradelederen skal understatte dette.

Blandt de interviewede daglige ledere finder vi ikke i samme grad en forventning om, at omrade-
lederne skal udave direkte personaleledelse af det paedagogiske personale, nar der ses bort fra
sveere medarbejdersamtaler, jf. ogsa kapitel 6.

4.3  Forventninger til administrativ ledelse
Spargeskemaundersggelserne viser, at der er stor forskel pa, i hvor hgj grad hhv. omradeledere
og daglige ledere og paedagoger mener, at de daglige ledere skal prioritere administrative opga-
ver, herunder udarbejdelse af budgetter, opfalgning pa forbrug i omradet, visitation af barn til
institutioner mv.
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Blandt omradelederne er det ikke sd udbredt en holdning, at denne type opgave bgr prioriteres af
de daglige ledere (36 % mener, opgaven i hgj grad eller i nogen grad bgr prioriteres), mens der
blandt de daglige ledere (72 %) og paedagogerne (77 %) er en mere udbredt forventning om, at
de daglige ledere bgr prioritere administrative opgaver.

4.4  Forventninger til strateqgisk ledelse

Hvad angar de strategiske opgaver, er der en modsaetning mellem de forventninger, ledere og
medarbejdere i de kommunale forvaltninger har til omradelederne, og de forventninger, de inter-
viewede omradeledere, daglige ledere og paedagoger giver udtryk for. Interviewene viser, at der
er forskellige opfattelser af, om omradeledernes arbejde primaert skal ske med udgangspunkt i
vedkommendes eget omrade, eller om omradelederne skal have et bredere sigte for deres arbej-
de og i hgjere grad have alle kommunens institutioner for gje ved varetagelsen af de strategiske
opgaver.

De interviewede medarbejdere og ledere i dagtilbudsforvaltningerne har en forventning om, at
omradelederne Igser strategiske opgaver, fungerer som formidlere af politiske budskaber til de
daglige ledere og omvendt informerer forvaltningerne om forhold i institutionerne. Desuden for-
venter de, at omradelederne loyalitetsmaessigt er en del af dagtilbudsforvaltningen, og at de ta-
ger ansvar for de politiske og administrative beslutninger, der traeffes. En medarbejder i forvalt-
ningen formulerer det pa denne made:

Det er omradelederne, der ser virkeligheden i hverdagen, og derfor ma de selv tage ansva-
ret i stedet for at sende beslutninger videre til forvaltningen, selvom de skal sta ansigt til
ansigt med foraeldrene. Det nytter ikke noget, at de bare sender det videre til os. (Interview
14).

Blandt de interviewede daglige ledere og paedagoger er der en forventning om, at omradelede-
ren primaert optraeder som omradets “advokat” og eksempelvis patager sig rollen som talergr for
daglige ledere over for forvaltningen, hvis de daglige ledere ikke selv kan treenge igennem.

Der er forskel pd, hvor taet de interviewede omradeledere er pa hhv. forvaltningen og praksis i
institutionerne, og dermed pa, hvor stor en modsaetning der er mellem den enkelte omradeleders
forventning til sin egen rolle og forvaltningens lederes og medarbejderes forventninger'.

En omradeleder beskriver sin oplevelse af forventningerne fra medarbejdere og ledere i forvalt-
ningen og sin egen holdning pa denne made:

" For tilsvarende undersagelsesresultater se Uadviklingsforum, 2008.
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| starten, da vi blev omradeledere, sagde de altid oppe i forvaltningen: “Men [ er jo en del
af forvaltningen. ” Nej, det er vi ikke, vi er institutionernes leder. Men mere og mere kan vi
godt maerke, at vi bliver trukket opad den vej [mod forvaltningen]. (Interview 16).

Spargeskemaundersggelsen viser, at en starre andel af de daglige ledere end af paedagogerne og
af omradelederne vurderer, at de daglige ledere bar prioritere udarbejdelse af bidrag til forvalt-
ningens betjening af kommunalpolitikerne og kommunale tveergdende udviklingsopgaver. Dette
resultat indikerer, at omradeledere og paedagoger i hgjere grad end daglige ledere forventer, at
daglige ledere fokuserer pa ledelsesopgaver i deres egen institution frem for opgaver, der raekker
ud over deres egen institution til hele omradet eller andre institutioner i kommunen.

4.5 Sammenfatning
Det generelle billede er, at omrddeledere og daglige ledere i hgjere eller mindre grad oplever at
de befinder sig i et krydsfelt af forventninger, hvad angar alle de fire ledelsesroller.

Undersagelsen viser, at der blandt de forskellige aktgrer i og omkring omradeinstitutionerne ikke
er et entydigt billede af, hvad der er omradeledernes ideelle position mellem omradeinstitution og
dagtilbudsforvaltningen. Det giver sig udtryk i, at grupperne har forskellige forventninger til, om
omradelederne primaert skal have sit eget omrade for gje, eller om omradelederne skal have et
bredere sigte og alle kommunens institutioner for gje ved varetagelsen af de strategiske opgaver.

Undersggelsen viser desuden en vis modsaetning mellem de daglige lederes og psedagogernes
forventninger til omradeledernes faglige ledelse, idet paadagogerne har en forventning om, at
omradelederne spiller en aktiv rolle og indgar i dialog med medarbejderne om praksis i institutio-
nen, mens de daglige ledere og omradelederne selv i hgjere grad betragter denne type opgaver
som liggende inden for de daglige lederes ledelsesrum. Pa samme vis har paedagogerne i hgjere
grad end de avrige grupper en forventning om, at omradelederne patager sig en personaleledel-
sesopgave over for paedagogerne.

Der er forskel pa, i hvor hgj grad omradeledere, daglige ledere og paedagoger forventer, at dagli-
ge ledere deltager i paedagogiske aktiviteter. Desuden viser undersggelsen, at mens en relativt
stor andel af daglige ledere og paedagoger forventer, at de daglige ledere prioriterer administrati-
ve opgaver, er andelen af omradeledere, som giver udtryk for denne forventning, vaesentligt
mindre.

Paedagogernes forventninger til omfanget af overlap mellem hhv. omradeleder og daglig leders
opgavevaretagelse og daglig leder og paedagogers opgavevaretagelse er illustreret i figur 5.
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Figur 5
Padagogers forventninger til overlap mellem aktarernes opgavevaretagelse.

OMRADELEDER DAGLIG LEDER PADAGOG

Blandt ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningerne, omradeledere og daglige ledere for-
ventes en vis grad af arbejdsdeling mellem omradeleder og daglig leder, der bl.a. indebaerer, at
det primaert er den daglige leder, der varetager ledelsen af paedagogerne. Blandt paedagogerne
er der en forventning om en vis direkte faglig ledelse og personaleledelse fra omradelederen. Le-
dere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningerne, omradeledere og daglige lederes forventnin-
ger til omfanget af overlap mellem hhv. omradeleder og daglig leders opgavevaretagelse og dag-
lig leder og paedagogers opgavevaretagelse er illustreret i figur 6.

Figur 6
Ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningerne, omradeledere og daglige ledere
forventninger til overlap mellem akterernes opgavevaretagelse

OMRADELEDER DAGLIG LEDER PADAGOG

Blandt nogle af de interviewede omradeledere og daglige ledere er der, som naevnt i afsnit 3.3,
en opfattelse af ledelse som et nulsumsspil i den forstand, at omrddelederens involvering medfe-
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rer, at den daglige leder har mindre ledelsesrum. | omrader, hvor denne ledelsesopfattelse er den
fremherskende, kan det veere vanskeligt for omradelederen bade at imgdekomme paedagogernes
forventninger om omradelederens direkte involvering i den faglige og personalemaessige ledelse
af institutionen og at indfri de daglige lederes forventninger om at have deres eget ledelsesrum.
Opfattes ledelse derimod som et plussumsspil af de involvere, giver det i hgjere grad mulighed
for, at de forskellige gruppers forventninger kan imgdekommes.
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5 Paedagogfaglig ledelse

| dette kapitel belyser vi varetagelsen af den faglige ledelsesopgave i en struktur med omradele-
delse'. | kapitel 6, 7 og 8 behandler vi varetagelsen af opgaverne vedrgrende hhv. personalele-
delse, administrativ ledelse og strategisk ledelse. Hvor vi i kapitel 3 havde fokus pa processer, rela-
tioner og forventninger i omradeledelsesstrukturen, vender vi i disse kapitler blikket mod ledernes
varetagelse af forskellige funktioner og mod opgave- og ansvarsfordelingen i en omradeledelses-
struktur.

| kapitlet skitseres ledernes funktioner og ansvarsomrader i forhold til den faglige ledelsesopgave
og samarbejdsrelationerne i forbindelse med opgaven. Desuden analyserer vi omradelederes,
daglige lederes og paedagogers oplevelser af, om — og i givet fald hvordan — omradeledelse pavir-
ker den paedagogiske praksis.

5.1 Ledernes opgaver og ansvarsfordeling

Omradelederne har det overordnede ansvar for padagogikken i de enkelte institutioner i omra-
det og varetager padagogisk relaterede opgaver i relation til det generelle paedagogiske miljg i
institutionerne. Derudover kan omradelederne varetage opgaver som fx at give sparring eller ind-
ga i sager af paedagogisk karakter i forhold til konkrete barn.

Omradelederne har som opgave at "oversaette” politiske og administrative beslutninger om pae-
dagogiske temaer eller fokusomrader, der skal arbejdes med i kommunens daginstitutioner, til
daglige ledere og paedagoger. Hvad angar formidlingen af beslutninger, der er truffet pa forvalt-
ningsniveau, beskriver nogle af omradelederne, at de har som opgave at “filtrere” og omsaette
budskaberne eller beslutningerne, sa de bliver handterbare og meningsfulde i den kontekst, de
skal indgd i i institutionerne. Fx siger en omradeleder:

5 Det fremgar af interviewene, at graenserne mellem de daglige lederes rolle som paedagogiske ledere og rollen
som personaleledere i nogle tiltaelde er flydende. | analysen har vi imidlertid valgt at skelne mellem de to ledelses-
opgaver.
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Langt hen ad vejen har jeg en opgave med, nar noget kommer oppefra, at sige: “Hvordan
far vi det her til at give mening?” 53 det ikke fales, som om alt kommer oppefra og ned i
en strom af alt muligt. Vi har en opgave med at satte det i system, hvordan kan vi arbejde
med det her i det, vi gar i forvejen i dagligdagen? [...] Ligesom bringe det ind og 73 det til
at give mening i en dagligdag. (Interview nr. 16).

Interviewene i casekommunerne viser, at det varierer, hvor meget vaegt omradelederne laegger pa
hhv. kvalitetssikring og udvikling af det paadagogiske miljg i institutionerne. | den ene kommune
fylder den paedagogiske ledelsesopgave mere i omradelederens arbejde end i den anden. Men
der er ogsa forskel pa, i hvor hgj grad omradeledere i samme kommune sager at skabe et falles
paedagogisk fundament for alle institutioner i omradet, jf. ogsa afsnit 3.1.3 om den proaktive og
den reaktive omradeledertilgang.

Ogsa for de daglige ledere er den faglige ledelsesopgave central. De har ansvar for den paedago-
giske udvikling i institutionen og for at motivere og stgtte medarbejderne i deres praksis.

Paedagogisk udvikling i institutionen identificeres blandt en stor del af bade omradeledere og
daglige ledere som et centralt tema i dialogen de to ledelseslag imellem. Det er dog bemaerkel-
sesveerdigt, at en vaesentlig starre del af omradelederne end af de daglige ledere oplever, at pae-
dagogisk udvikling i institutionerne er et centralt tema i dialogen i omradeledelsesteamet, jf. figur
7. Omradelederne angiver ogsa i hgjere grad end de daglige ledere, at organiseringen af det pae-
dagogiske arbejde i daginstitutionerne er et centralt tema for dialogen.
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Figur 7
Omradelederes og daglige lederes syn pa, i hvor hgj grad to centrale temaer er en del af
deres indbyrdes dialog

B! hgj grad @l nogen grad 0! mindre grad BSlet ikke
Omradeledere: Paedagogisk udvikling i
felwiiiiibelativell |
samarbejdet i institutionerne omkring de
paedagogiske lzereplaner (N=73) 67 % 32% 1%
Daglig ledere: Paedagogisk udvikling i
institutionerne, herunder arbejdet med og

samarbejdet i institutionerne omkring de : @
paedagogiske laereplaner (n=105) 30% 47% 19% 4%

Omradeledere: Organisering af det daglige _
paedagogiske arbejde i institutionerne (N=72)
38% 50% 13%

Daglig ledere: Organisering af det daglige -
paedagogiske arbejde i institutionerne (n=106)

8% 37%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Kilde: EVA's undersagelse blandt omradeledere og EVA's undersagelse blandt daglige ledere.
Note: Spargsmadlet til omradeledere lyder: “| hvilken grad taler I (set over en laengere periode) om nedenstiende
temaer pa maderne med gruppen af daglige ledere i omradet?” Spargsmalet til de daglige ledere lyder: “I hvitken
grad taler | (set over en laengere periode) om nedenstaende temaer pd meaderne mellem daglige ledere og omrade-
lederen?”

| spgrgeskemaundersggelserne har omradeledere og daglige ledere svaret pa, dels hvilke opgaver
de synes en omradeleder hhv. daglig leder ideelt set bar prioritere, dels om de oplever selv at ha-
ve mulighed for at foretage en tilsvarende prioritering i deres egen opgavevaretagelse.

Som det fremgar af figur 8, synes omradelederne generelt, at opgaver vedrgrende generel pae-
dagogisk sparring med de daglige ledere, herunder arbejdet med paedagogiske laereplaner, bar
prioriteres hgjt af omradelederne. Faerre omradeledere angiver, at padagogisk sparring om speci-
fikke bgrn, herunder deltagelse i mader med medarbejdere fra PPR, er en opgave, “den gode
omradeleder” bgr prioritere.
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Figur 8

Omradeledernes svar pa spgrgsmalet “I hvilken grad ber “den gode omradeleder” efter
din mening prioritere opgaver vedrgrende padagogisk sparring med de daglige lede-
re?”

B! hgj grad @I nogen grad 3! mindre grad BAslet ikke

Generel padagogisk
sparring med de

rderom aveiser N
herunder om arbejdet 5
med paedagogiske 64% 31% 5%
lzereplaner (N=172)

Paedagogisk sparring
om specifikke barn,
herunder om arbejdet
med paedagogiske 14% 46%

lzereplaner (N=172)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Kilde: EVA’s undersagelse blandt omradeledere.

De daglige ledere oplever det relativt entydigt som en kerneopgave for “den gode daglige leder”
at prioritere generel padagogisk sparring med ansatte, herunder arbejdet med paedagogiske lee-
replaner. Hele 93 % af de daglige ledere svarer "I hgj grad” hertil. En starre andel af de daglige

ledere end af omradelederne mener, at de selv bar prioritere paedagogisk sparring om specifikke
barn. Faerrest af de deltagende daglige ledere angiver, at en daglig leder ideelt set bar prioritere

at deltage i paedagogiske aktiviteter med barnene, jf. figur 9.
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Figur 9
De daglige lederes svar pa spgrgsmalet “I hvilken grad ber “den gode daglige leder” ef-
ter din mening prioritere nedenstaende opgaver?”

M| hgj grad @I nogen grad B8l mindre grad BESlet ikke

Generel paedagogisk
sparring med de
e et me N
arbejdet med
paedagogiske 93% 6%1%
laereplaner (n=174)
Paedagogisk sparring
om specifikke bgrn

iy []
mader med _

medarbejdere fra fx 75% 22% 3%
PPR (n=174)

Deltagelse i
paedagogiske
aktiviteter med
barnene (n=170) 4% 27% 56% 13%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kilde: EVA's undersagelse blandt daglige ledere.

Mens kun 4 % af de daglige ledere mener, at de i hgj grad ber prioritere deltagelse i paedagogi-
ske aktiviteter med bgrnene, viser undersggelsen, at en relativt stor andel af de daglige ledere
rent faktisk deltager i paedagogiske aktiviteter med bgrnene. 47 % af de daglige ledere indgar
planlagt i bemandingen af stuerne og/eller bagrnegrupperne, og 31 % traeder til ved sygdom
blandt personalet eller lignende, jf. tabel 8.
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Tabel 8

Daglige lederes svar pa spgrgsmalet: "Indgar du i daginstitutionens bemanding af stu-
erne/bgrnegrupperne, hvor du deltager i aktiviteter med bgrnene sammen med institu-
tionens gvrige medarbejdere?”

Antal Procent
Ja, det er planlagt, at jeg indgar i be- 82 47 %
mandingen af stuer-
ne/bgrnegrupperne
Ja, ved sygdom eller lignende blandt 54 31 %
personalet, men det indgdr ikke i
planlaegningen, at jeg deltager i akti-
viteter
Nej, jeg indgar ikke i bemandingen af 38 22 %
stuerne/bgrnegrupperne
Total 174 100 %

Kilde: EVA’s undersagelse blandt daglige ledere.

Blandt de daglige ledere, der planlagt indgar i bemandingen af stuerne og/eller bgrnegrupperne,
er det mest udbredt at vaere 11-20 timer ugentligt pa stuerne og/eller i bgrnegrupperne (49 %),
jf. tabel 9.

Tabel 9
Daglige lederes svar pa spgrgsmalet: “Hvor mange timer ugentligt indgar du i daginsti-
tutionens bemanding af stuerne/bgrnegrupperne?”

Antal Procent
1-10 timer ugentligt 26 31 %
11-20 timer ugentligt 41 49 %
21-37 timer ugentligt 17 20 %
Total 84 100 %

Kilde: EVA’s undersagelse blandt daglige ledere.

Note: Kun daglige ledere, der planiagt indgar i bemandingen af stuerne og/eller barnegrupperne, har besvaret
spargsmalet.

To respondenter har ikke besvaret spargsmalet om, hvorvidt de indgdr i daginstitutionernes bemanding af stuerne
ogveller barnegrupperne, men har besvaret spargsmadlet om, hvor mange timer de indgar i bemandingen.

De daglige ledere har dermed meget forskellige betingelser for at lgse deres ledelsesopgave, af-
haengigt af om de indgar fast i bemandingen, og i hvor stor en andel af deres arbejdstid de i givet
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fald indgar i bemandingen. Daglige ledere, der indgar i bemandingen i stgrstedelen af den ugent-
lige arbejdstid, vil alt andet lige have vanskeligt ved at finde tid til at varetage en bredere vifte af
ledelsesopgaver.

| den forbindelse er det en naerliggende hypotese, at de forskellige betingelser for at varetage en
bredere vifte af ledelsesopgaver har betydning for de daglige lederes vurdering af mulighederne
for at leve op til deres eget ledelsesideal.’® Undersggelsen viser, at der er en sammenhang mel-
lem ledernes vurdering af mulighederne for alt i alt at kunne leve op til deres eget ideal om den
gode daglige leder og antallet af timer, de indgar i bemandingen af institutionens stuer og/eller
barnegrupper. Af de ledere, der indgar i bemandingen i faerrest timer ugentligt (1-10 timer), vur-
derer 81 %, at de i hgj grad eller i nogen grad har mulighed for at leve op til deres eget ideal om
"den gode daglige leder”. Af de ledere, der indgar i bemandingen i flest timer ugentligt (21-37
timer), vurderer 47 %, at de i hgj grad eller i nogen grad alt i alt har mulighed for at leve op til
deres eget ideal.

P& samme vis er der en sammenhang mellem ledernes vurdering af mulighederne for at leve op
til deres eget ideal om “den gode daglige leder” og starrelsen pa den institution, de er leder af,
jf. tabel 10. Ledere af store institutioner oplever i mindre grad end ledere af mindre institutioner,
at de ikke kan leve op til deres eget ledelsesideal alt i alt. Denne sammenhang er ikke overra-
skende, set i lyset af at ledere af mindre institutioner generelt indgar planlagt i bemandingen i
hajere grad end ledere af stgrre institutioner.”

684 % af de daglige ledere har i spargeskemaundersagelsen svaret, at de i hgj grad eller i nogen grad har mulig-
hed for at leve op til idealet om “den gode daglige leder” i deres egen praksis. 16 % svarer, at de i mindre grad
eller slet ikke har mulighed for at leve op til idealet.

7 Andre naerliggende hypoteser er, at der er en sammenhaeng mellem de daglige lederes anciennitet og deres op-
levelse af at kunne leve op til deres eget ledelsesideal og/eller mellem tidspunktet for indforelse af omradeledelse
og oplevelsen af at kunne leve op til sit eget ideal. Undersogelsen viser imidlertid ingen sammenhaeng mellem
hverken de daglige lederes anciennitet eller tidspunktet for indfarelse af omradeledelse og de daglige lederes vur-
dering af mulighederne for at leve op til deres eget ideal om “den gode daglige leder”.
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Tabel 10
Forholdet mellem den daglige leders muligheder for alt i alt at leve op til sit eget ideal
om “den gode daglige leder” og institutionens storrelse (n = 168)

| hvilken grad oplever du, at du alt i alt har mulighed for at leve op
til dit ideal om "den gode daglige leder” i din daglige praksis?

| hgj grad eller i nogen grad | mindre grad eller slet ikke
Hvor mange bgrn er den Under 40 17 (12 %) 8 (30 %)
institution, du er leder af,  41-60 49 (35 %) 10 (37 %)
normeret til? Over 60 75 (53 %) 9 (33 %)
Total 141 (100 %) 27 (100 %)

Kilde: EVA’s undersagelse blandt daglige ledere.

5.1.1 Tilgange til faglig ledelse blandt daglige ledere

| interviewene fremheaever bade ansatte i forvaltningerne, omradeledere, daglige ledere, padago-
ger og forzeldre den daglige leders og medarbejdernes fzelles blik pa praksis som et centralt
aspekt bade i forhold til den faglige ledelse og udviklingen af institutionen og i forhold til perso-
naleledelse. Det gar ogsa igen i interviewene, at daglige ledere, paadagoger og foraeldre opfatter
det positivt, nar de oplever, at de daglige ledere er tilgeengelige i institutionen, mens de omvendt
opfatter det som en svaekkelse af bade den paedagogfaglige ledelse og personaleledelsen, nar
den daglige leder anvender en stor del af sin tid pa eksterne mgder, kompetenceudvikling mv.
og/eller pa institutionens kontor.

Paedagogerne oplever, at de har bedre mulighed for at sparre med den daglige leder om eksem-

pelvis samarbejdet med PPR eller forzeldre, nar bade paedagogen og den daglige leder har kend-

skab til de konkrete barn gennem det daglige arbejde. Samtidig er der paedagoger, der peger pa,
at det ogsa er gennem dialogen om det feelles arbejde med barnene, at de oplever at blive aner-

kendt af lederen for deres arbejde.

Vi kan pa baggrund af interviewene identificere to forskellige mader, den daglige leder indgar i
det paedagogiske arbejde pa. Vi har valgt at betegne de to tilgange hhv. daglig leder som med-
praktiker og daglig leder som faglig sparringspartner'®. Hvor det for nogle daglige ledere er et
strategisk valg, hvilken tilgang de anvender, er tilgangen for andre daglige ledere en konsekvens
af institutionens personalenormering. De to tilgange indebaerer hver sine ledelsesmaessige udfor-
dringer for den daglige leder.

'8 Kurt Klaudi Klausen anvender betegnelsen sjakbajser for en lignende ledertype, hvor lederen leder et hold af ar-
bejdere, et sjak eller arbejdsteam, som den farste blandt ligemaend (Klaudi Klausen, 2006, 186).
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Medpraktiker

De daglige ledere, der anlaegger en tilgang som medpraktikere, indgar som en fast del af be-
mandingen pa stuerne og/eller i bgrnegrupperne i institutionen pa lige fod med de paedagogiske
medarbejdere i hele eller dele af arbejdstiden. Blandt de interviewede er der forskellige perspekti-
ver pa styrker og svagheder ved denne tilgang til faglig ledelse. Et perspektiv blandt daglige lede-
re og paedagoger er, at det er en styrke for de daglige ledere at have feelles praksis med paeda-
gogerne ved at indga i bemandingen. En daglig leder fortzeller:

Jeqg har faste timer. Abner og lukker en-to dage om ugen. [...] Jeg har brug for det for at
kunne fornemme stemningen. Det betyder, jeqg far et godt forhold til ungerne og til forael-
drene. er ikke bare hende, der sidder pa kontoret. Jeg har altid gjort det — vaeret i marken.
Det trives jeg bedst med. (Interview nr. 18).

Blandt daglige ledere og omradeledere finder vi ogsa et andet perspektiv; nemlig at en konstruk-
tion, hvor den daglige leder indgar i det daglige arbejde pa stuerne og/eller i barnegrupperne,
har negative konsekvenser for den daglige leders varetagelse af ledelsesopgaven: For det farste,
fordi den daglige leders ledelsesrolle bliver mindre klar bade for den daglige leder selv og for
medarbejderne. For det andet, fordi det kan vaere vanskeligt for den daglige leder at have over-
blik over praksis og varetage faglig ledelse af de stuer og/eller bagrnegrupper, hvor lederen ikke
indgar i bemandingen, hvis mange timer tilbringes i én af institutionens stuer og/eller bgrnegrup-
per. For det tredje, fordi det kan vaere vanskeligt for bade daglige ledere og medarbejdere at
skulle foretage positionsskift mellem en relation, hvor man arbejder side om side i forbindelse
med paedagogiske aktiviteter med barnene, og en medarbejder-leder-relation. En omradeleder
beskriver det pa denne made:

Nogle af mine institutioner er sa sma, at den daglige leder ogsa er nedt til at vaere almin-
delig paedagoqg. Sa kan de komme lige taet nok pa. Det er en svaer situation at sta i. Man
kan komme til at komme for taet pa sine medarbejdere, og det kan vaere svaert at fasthol-
de, at man er leder. Det kan vare svaert at indkalde en, man lige har vaeret pa tur med, til
tienstlig samtale. (Interview 6).

| overensstemmelse hermed forteeller to daglige ledere:
Daglig leder A: Ogsa det med at vaere leder og kollega. Man kan nemt vaere almindelig
paedagog pd stuen, og ti minutter senere er man lederen pa kontoret, det kan godt vaere

forvirrende. (Interview 7).

Daglig leder B: Det er en kunst. Man skal have nogle personalesamtaler, som mdske ikke er
sd sjove, og man har lige siddet og lavet en aktivitet. 53 det er et dilemma. (Interview 7).
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Blandt de interviewede paedagoger er det ikke et perspektiv, at det er problematisk, at lederen
skifter position mellem at veere kollega og leder.

Faglig sparringspartner

De daglige ledere, vi betegner som faglige sparringspartnere, indgar ikke i den planlagte beman-
ding af stuerne og/eller barnegrupperne. De deltager i den paedagogiske praksis for at fa en fael-
les referenceramme for en faglig dialog med paedagogerne, observerer praksis og vejleder med-
arbejderne. Hvis der pa grund af sygdom eller andet er akut behov for “et par ekstra haender”,
kan ledere med denne tilgang dog deltage i paadagogiske aktiviteter pa linje med paedagogerne.
En paedagog forteeller, at hendes leder fungerer som observerende sparringspartner, fx hvis pae-
dagogerne er bekymrede for et barns udvikling. Hun fremhaever det som positivt, at lederen er
synlig i hele institutionen og har kendskab til alle barn:

Hvis vi naevner et barn, ved han godt, hvem vi snakker om. Han har fuldstaendig indsigt i
og kender alle born. Hvis han kommer ned i garderoben, kan han godt finde pa lige at
seette sig ned. Pa den made er han synlig. (Interview 22).

Nogle ledere s@ger at give paedagogerne et starre ledelsesrum og ansvar for det paedagogiske
arbejde ved at indtage en sparringsrolle frem for en medpraktikerrolle. Andre ledere er taettere pa
paedagogernes praksis og deltager rutinemaessigt i mader med foraeldre, PPR mv.

De interviewede paedagoger har forskellige perspektiver pa, at den konkrete daglige leder sgger
at positionere sig som sparringspartner frem for medpraktiker og i den forbindelse uddelegerer
opgaver, som hun tidligere har varetaget, til paedagogerne. Nogle padagoger finder det positivt i
hajere grad selvstaendigt at skulle varetage opgaver i forbindelse med paedagogiske laereplaner
eller kontakt til PPR om barn med saerlige behov. | spagrgeskemaundersggelsen blandt paedagoger
ser vi, at 29 % af paedagogerne er enige eller overvejende enige i, at de har faet et stgrre ansvar
og flere muligheder, efter at der er kommet omradeledelse.

Andre udtrykker utilfredshed og utryghed i forbindelse med, at den daglige leder overlader dem
denne type opgaver, og i forbindelse med, at lederen fx ikke selv har observeret et barn, der skal
dragftes med medarbejdere fra PPR. | spgrgeskemaundersaggelsen angiver 31 % af paadagogerne,
at de star for meget alene med opgaverne og med for stort et ansvar, efter at der er indfagrt om-
radeledelse. De interviewede paedagoger naevner desuden varetagelse af opgaver i forbindelse
med institutionens daglige drift og vanskelige foraeldresamtaler som eksempler pa opgaver, de
synes dels @ger summen af opgaver, dels giver for stort ansvar.

Bag de to tilgange til den daglige leders faglige ledelse er der forskellige forstaelser af, hvor me-
get overlap der skal veere mellem lederens og paedagogernes opgavevaretagelse. Der er i hgjere
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grad et sammenfald mellem leders og paedagogs opgavevaretagelse, nar lederen anlaegger en
tilgang som medpraktiker end som faglig sparringspartner.

Det star ikke i alle tilfaelde klart, hvad det preecis er, den daglige leder som medpraktiker bidrager
med til den paedagogiske praksis, som paedagogerne ikke selv tilfgrer. | interviewene peges der
pa, at de daglige lederes opgavevaretagelse adskiller sig fra paedagogernes opgavevaretagelse
ved, at de daglige ledere bidrager til institutionens paedagogiske praksis med et overordnet, stra-
tegisk perspektiv pa den paedagogiske praksis og med viden om, hvordan sager om specifikke
barn handteres i det gvrige kommunale system, fx PPR-systemet, og at ledernes taette faglige le-
delse medfgrer, at paadagogerne oplever, at de ikke star alene med ansvaret.

Den daglige leders tilstedevaerelse i institutionen har betydning for paedagogernes oplevelse af
ansvar. Der er for paedagogerne — ikke overraskende — en sammenhang mellem oplevelsen af, at
man star for meget alene og med for stort et ansvar, og oplevelsen af, at ens daglige leder ikke er
fysisk til stede i institutionen eller tilgaengelig, hvis man har behov for at tale. Dette skal ogsa ses i
lyset af, at ledelseslaget med en souschef i hver institution blev afskaffet i forbindelse med indfa-
relsen af omradeledelse.

Nogle padagoger oplever altsd, at deres daglige leder ikke er fysisk til stede og tilgeengelig, men
generelt er billedet, at paedagogerne oplever, at deres daglige leder er tilgeengelig, jf. tabel 11.

Tabel 11
Padagogers oplevelse af den daglige leders tilstedeveerelse fysisk eller telefonisk/pa
mail

Min daglige leder er fysisk til stede  Min daglige leder er tilgeengelig telefo-
i institutionen og tilgaengelig, hvis  nisk eller via mail, hvis jeg har behov for
jeg har behov for at tale med at kontakte ham/hende (n = 164)

ham/hende (n = 176)

Antal (%) Procent (%)
Enig 110 (63 %) 127 (77 %)
Overvejende enig 46 (26 %) 28 (17 %)
Overvejende uenig 17 (10 %) 42 %)
Uenig 32 %) 5(3 %)
Total 176 (100 %) 164 (100 %)

Kilde: EVA’s undersagelse blandt paedagoger.

Omradeledelse 61



5.2  Betydning for den paedagogiske praksis
Blandt de interviewede er der forskellige holdninger til, om omradeledelsesstrukturen har betyd-
ning for den paedagogiske praksis.

Nogle padagoger kan ikke identificere ledelsesstrukturens betydning for praksis, mens andre pe-
ger pa omrader, som de synes har forandret sig med indfarelsen af omradeledelse. De padago-
ger, der oplever, at den paedagogiske praksis er blevet aendret, fremhaever en gget systematik og
struktur i arbejdet.

Det fremgar desuden, at det kan vaere vanskeligt for paedagogerne at afggre, om aendringer af
praksis skyldes ledelsesstrukturen eller andre forandringer pa omradet, herunder fx udviklingspro-
jekter og budgettilpasninger. | et gruppeinterview affgder spgrgsmalet om, hvorvidt omradeledel-
se betyder noget for praksis, disse refleksioner:

Padagog A: Der er kommet meget mere kontrol over vores arbejde end nogensinde for.
Det er alt det med skrivearbejde og skemaer.

Paedagog B: Det tror jeg ikke har noget med omradeledelse at gore. Det er jo regeringen
o0g kommunen og alle projekterne fra Ramball.

Paedagog C: Det er nok bare rigtigt uheldigt, at vi har faet omradeledelse, samtidig med at
alt det her sker. Det er svaert at skille det hele ad. (Interview 3).

Blandt daglige ledere, omradeledere og ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningerne fal-
der det lettere at pege pa ledelsesstrukturens betydning for den paedagogiske praksis, men ogsa
for disse grupper er der vanskeligheder forbundet med at isolere sendringer i ledelsesstrukturen
fra andre relevante forhold. De interviewede foraeldre kan ikke identificere ledelsesstrukturens
betydning for praksis.

5.2.1 Omradelederens betydning

| interviewene fremhaever omradeledere, daglige ledere, paedagoger szerligt omradeledernes be-
tydning for praksis i de tilfaelde, hvor omradelederne anlaegger en proaktiv tilgang (jf. afsnit
3.1.3) over for ledere og paedagoger i institutioner med en svag paedagogisk praksis. En omrade-
leder beskriver eksempelvis, hvordan hun har arbejdet med praksiseendringer i institutioner, “der
hang”, dvs. institutioner, som havde en lav ledelsesmaessig og/eller paedagogisk faglighed, som
ikke havde ventelister pd grund af ringe sggning fra foraeldre, og som personale og bgrn/foraeldre
hurtigt sagte vaek fra igen. Omradelederen har i arbejdet med institutionerne deltaget i persona-
lemgder, etableret konsulentunderstattelse af personale og leder, placeret medarbejdere i omra-
deinstitutionen i andre stillinger og afskediget medarbejdere:
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Jeg har vaeret en leder, som har vaeret taettere pa. Jeg har leftet, nar der skulle loftes, fun-
det ud at, hvilke medarbejdere der ville det her. Alt i alt har 20 paedagoger eller medhjzel-
pere skiftet job inden for omradet. [...] Vi har fyret folk, som var for meget syge eller ikke

ville vaere med. (Interview 20).

Det blev fremhaevet i alle de interviewede grupper, at omradeledere med en proaktiv tilgang til
ledelse giver institutionslederne og det paedagogiske personale en tzettere ledelse og sparring,
end dagtilbudschefer og paedagogiske konsulenter havde mulighed for far strukturaendringerne,
og at den taette ledelsesstruktur Igfter de mindst velfungerende institutioner. Ledere og medar-
bejdere i forvaltningen oplever, at beslutningsvejene fra forvaltning til daginstitution er blevet
kortere, efter at der er blevet indfert omrddeledelse, og oplever ogsa en styrkelse af ledelsesar-
bejdet i institutionerne. En af de interviewede havde denne vurdering:

Den starste fordel ved omradeledelse, det er ledelse taet pd. Det er jeg slet ikke i tvivi om.
[De daglige] ledere kan 13 daglig sparring, og det er altsé nemmere at overskue 6-8 institu-
tioner frem for 30. Omradelederen har haft storre mulighed end tidligere ledere for at fin-
de ud af, hvad der foregdr pa Bld Stue. [...] Nar den enkelte [daglige] leder star pa afdelin-
gen, har de mere faglig ballast og star mere solidt plantet i strukturen, som muligger mere
paedagogisk snak. Ved tidligere ledermader taltes naesten ikke paedagogik, det gor man i
dag, hvor vi har faellesskab omkring det. (Interview 14).

De interviewede ledere og medarbejdere i forvaltningen peger desuden pa, at det er blevet van-
skeligere for institutionerne "at lukke sig om sig selv”, efter at der er indfert omradeledelse.

Pa landsplan er 70 % af de daglige ledere og 98 % af omradelederne enige eller overvejende
enige i, at omradeledelse styrker den paedagogiske praksis i de mindst velfungerende institutio-
ner. 49 % af de daglige ledere og 92 % af omradelederne er enige eller overvejende enige i, at
omradeledelse styrker den paedagogiske praksis i de mest velfungerende institutioner.

5.2.2 Ledelsesteamets betydning

En stor andel af lederne vurderer i spgrgeskemaundersggelserne, at det styrker de daglige ledere i
varetagelsen af de faglige ledelsesopgaver at have en omradeleder at sparre med. Dog er vurde-
ringen af udbyttet af sparringen med omradelederen ikke helt sa entydig positiv blandt daglige
ledere som blandt omradelederne, hvor 97 % vurderer, at det styrker de daglige ledere i vareta-
gelsen af den paedagogiske ledelsesopgave at have en omradeleder at sparre med.

Hovedparten af omradeledere og daglige ledere vurderer desuden, at den paedagogiske ledelse
og udvikling i daginstitutionerne understgttes af samarbejdet mellem de daglige ledere, jf. tabel
12.
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Tabel 12

Samarbejdet med andre daglige ledere styrker de daglige ledere i at varetage opgaver i
relation til paedagogisk ledelse, herunder i at stotte den paedagogiske udvikling i dagin-
stitutionen

Daglige ledere (n = 126) Omradeledere (N = 171)
Antal (procent) Antal (procent)
Enig 62 (49 %) 134 (78 %)
Overvejende enig 51 (40 %) 34 (20 %)
Overvejende uenig 10 (8 %) 3 (2 %)
Uenig 32 %) 0(0 %)
Total 126 (100 %) 171 (100 %)

Kilde: EVA’s undersagelse blandt daglige ledere og EVA's undersegelse blandt omradeledere.

| interviewene med de daglige ledere er det et perspektiv, at samarbejdet med ledelseskollegerne
styrker arbejdet med at implementere nye aktiviteter i institutionerne og med at fastholde fokus
pa implementeringen, dels fordi lederne kan fa sparring hos lederkolleger, dels fordi de oplever
en hgjere grad af forpligtigelse, nar de lgbende er i dialog med deres egen leder og lederkolleger
om processen.

| forlaengelse heraf oplever hovedparten bade af de daglige ledere (77 %) og af paadagogerne
(62 %), at den paedagogiske praksis i institutionen styrkes, fordi den daglige leder har mulighed
for videndeling og ideudveksling med andre institutioner i omradet, jf. tabel 13.

Tabel 13
Omradeledelse betyder, at den paedagogiske praksis i min institution styrkes, fordi den
daglige leder har videndeling og ideudveksling med andre institutioner

Daglige ledere (n = 169) Paedagoger (n = 164)
Antal (procent) Antal (procent)
Enig 69 (41 %) 40 (24 %)
Overvejende enig 61 (36 %) 62 (38 %)
Overvejende uenig 29 (17 %) 42 (26 %)
Uenig 10 (6 %) 20 (12 %)
Total 169 (100 %) 164 (100 %)

Kilde: EVA’s undersagelse blandt daglige ledere og EVA’s undersegelse blandt paedagoger.

Muligheden for videndeling og ideudveksling kan blive styrket med tiden, efterhanden som le-
derne i omradeinstitutionen far stgrre kendskab til hinanden og udvikler et taettere samarbejde.
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Undersggelsen viser ogsa, at der er sammenhang mellem daglige lederes og paedagogers vurde-
ring af, om praksis styrkes pa grund af muligheden for videndeling og ideudveksling med andre
institutioner og tidspunktet for indfarelse af omradeledelse. Daglige ledere og paedagoger, der
har arbejdet i en omradeledelsesstruktur i en laengere periode, har en mere positiv vurdering af
udbyttet af videndeling og ideudveksling med andre institutioner end daglige ledere og paedago-
ger i institutioner, der har fdet omradeledelse inden for det seneste ar.

5.2.3 Fokus pa det paedagogiske arbejde

Undersggelsen viser, at daglige ledere i hgjere grad end paedagoger oplever, at omradeledelses-
strukturen styrker praksis fordi der er fokus pa paedagogisk ledelse. En stgrre andel af daglige le-
dere (66 %) end paedagoger (46 %) er enige eller overvejende enige i, at omradeledelsesstruktu-
ren betyder, at den paedagogiske praksis i institutionen er blevet styrket, fordi der er fokus pa
paedagogisk ledelse, jf. figur 10.

Figur 10

Daglige lederes og peedagogers svar pa, om de er enige i udsagnet: "Omradeledelses-
strukturen betyder, at den paedagogiske praksis i min institution styrkes, fordi der er
fokus pa paedagogisk ledelse.”

WEnig B Overvejende enig D Overvejende uenig EUenig

Pedtee ey " [
168) —

30 % 36 %

Paedagoger (n =
166)
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Kilde: EVA’s undersagelse blandt daglige ledere og EVA’s undersagelse blandt paedagoger.

| overensstemmelse hermed oplever paedagogerne i hgjere grad end de daglige ledere, at den
paedagogiske praksis i institutionen svaekkes, fordi der er for lidt fokus pa paedagogik og for me-
get pa administration. Hvor 55 % af paedagogerne er enige eller overvejende enige i dette ud-
sagn, geelder det 32 % af de daglige ledere.
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Da der kan veere en vis indkgringsperiode, far de processer og den videndeling, omradeledelses-
strukturen skal understatte, er implementeret, har vi undersagt, om der er en sammenhang mel-
lem, om daglige ledere og paedagoger oplever en styrkelse eller svaekkelse af den paedagogiske
praksis, og tidspunktet for indfgrelse af omradeledelse i kommunen. Undersggelsen viser imidler-
tid ikke en sddan sammenhaeng, hvilket er overraskende, da der, som beskrevet ovenfor, er en
sammenhang mellem tidspunktet for indfarelse af omradeledelse og vurderingen af, at den pae-
dagogiske praksis i institutionen styrkes gennem den daglige leders videndeling med andre insti-
tutioner.

Undersagelsen giver ikke entydige forklaringer pa den relativt store forskel pa paedagogers og
lederes vurdering af omradeledelsesstrukturens betydning for den paedagogiske praksis. En mulig
forklaring kan veere, at de daglige ledere oplever det meget positivt at have mulighed for sparring
og videndeling i ledelsesteamet, og at de oplever, at den udvikling, dette giver, ogsa far betyd-
ning for den paedagogiske praksis og den paedagogiske ledelse. For paedagogerne kan det vaere
vanskeligere end for de daglige ledere at henfgre evt. aendringer af den paedagogiske ledelse til
omradeledelsesstrukturen, da det ikke ngdvendigvis er tydeligt for paedagogerne, i hvilken grad
sparring i ledelsesteamet har betydning for den daglige leders praksis. En anden forklaring kan
veere, at paedagogerne, i kraft af at de er teettere pa den paedagogiske praksis end de daglige le-
dere, i hgjere grad oplever uhensigtsmaessige effekter af ledelsesstrukturen.

De daglige ledere, der var institutionsledere, far der blev indfart omradeledelse, deler sig i tre
grupper, hvad angar vurderingen af mulighederne for at understgtte det paadagogiske arbejde i
institutionen inden for rammerne af omrddeledelse sammenlignet med mulighederne, far der
blev indfart omradeledelse. Den starste gruppe (38 %) angiver, at de slet ikke har faet darligere
muligheder for at understgtte det paedagogiske arbejde efter indfarelsen af omradeledelse. En
naesten tilsvarende gruppe (36 %) oplever, at de i nogen grad eller i hgj grad har faet darligere
muligheder for at understatte det paedagogiske arbejde i institutionen. Endelig oplever en mindre
gruppe (25 %), at de i mindre grad har faet darligere muligheder for at understgtte det paedago-
giske arbejde, jf. tabel 14.
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Tabel 14

Daglige lederes svar p3, i hvilken grad de er enige i udsagnet: "Efter at der er kommet
omradeledelse, har jeg som daglig leder faet darligere muligheder for at understotte
det paedagogiske arbejde i institutionen.”

Antal Procent
| hgj grad 10 11 %
| nogen grad 23 25 %
| mindre grad 23 25 %
Slet ikke 35 38 %
Ved ikke 2 2%
Total 93 100 %

Kilde: EVA’s undersogelse blandt daglige ledere.
Note: Kun de daglige ledere, der har vaeret daglige ledere i omradet, for der blev indfart omradeledelse, har besva-
ret spargsmadlet.

Der er ikke sammenhaeng mellem de daglige lederes vurdering af deres egen mulighed for at un-
derstgtte det paedagogiske arbejde, efter at der er indfgrt omradeledelse, og starrelsen af den
institution, de er leder af.' Dette er interessant, set i lyset af at det fremgar af afsnit 5.1, at lede-
re af stgrre institutioner i hgjere grad end ledere af mindre institutioner oplever, at de generelt
kan leve op til deres eget ledelsesideal. Vi finder altsd en sammenhaeng mellem institutionsster-
relse og alle de adspurgte lederes vurdering af generelt at kunne leve op til deres eget ledelses-
ideal, men vi finder ikke en sammenhang mellem institutionsstarrelse og oplevelsen af specifikt
at kunne understgtte det paedagogiske arbejde blandt ledere, der har veeret institutionsledere,
0gsa fer der blev indfart omradeledelse i kommunen.

5.2.4 Tydelighed i den paedagogiske linje og tid til barnene

Paedagogerne oplever ikke i vid udstraekning, at omradeledelse har haft positiv betydning for ty-
deligheden af institutionens paedagogiske linje eller for paedagogernes oplevelse af at have tid til
samvaeret med bgrnene.

Spargeskemaundersggelsen blandt paedagoger viser, at 69 % af paedagogerne er uenige eller
overvejende uenige i, at den paedagogiske linje i institutionen er blevet tydeligere for dem, efter
at der er indfgrt omradeledelse, mens 31 % er enige eller overvejende enige i dette, hvilket er

9 Vi finder heller ikke en sammenhaeng mellem de daglige lederes vurdering af deres egen mulighed for at under-
stotte det paedagogiske arbejde, efter at der er indfort omradeledelse, og tidspunktet for indfarelse af omradele-
delse.
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bemeaerkelsesvaerdigt, da netop tydelighed i den paedagogiske linje har vaeret et af rationalerne
bag indfarelse af omradeledelse i mange kommuner.

Hovedparten (58 %) af paedagogerne oplever, at omradeledelsesstrukturen ikke har haft betyd-
ning for, hvor meget tid de har til arbejdet med bgrnene, mens en stor minoritet (40 %) vurderer,
at de har fdet lidt mindre tid eller vaesentligt mindre tid til at arbejde med barnene, efter at der er
indfert omradeledelse. F& paedagoger (2 %) oplever, at de har faet lidt mere eller vaesentligt mere
tid, jf. figur 11.

Figur 11
Pdagogernes svar pa spergsmalet: “Hvad har det betydet, at der er blevet indfart om-
radeledelse, i forhold til den tid, du har til at arbejde med bgrnene?”
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Kilde: EVA’s undersagelse blandt paedagoger.

De interviewede paedagoger naevner flere dokumentationsopgaver, varetagelse af administrative
og driftsmaessige opgaver, fx bestilling af varer, samt faldende normeringer som de primaere ar-
sager til deres oplevelse af at have mindre tid til samvaeret med bgrnene. Dermed indikerer inter-
viewene, at andre faktorer end ledelsesstrukturen kan have betydning for paedagogernes vurde-
ring af, hvordan ledelsesstrukturen har pavirket den tid, de har til arbejdet med barnene. Resulta-
tet af spargeskemaundersggelsen skal anskues i dette lys.
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5.3 Sammenfatning

De daglige lederes tilstedevaerelse i praksis sammen med paedagoger og barn er et centralt ele-
ment i den padagogfaglige ledelse. De interviewede fremhaever, at den dialog, der tager ud-
gangspunkt i faelles praksisoplevelser, er omdrejningspunktet for de daglige lederes faglige ledel-
se. Der er blandt de daglige ledere i undersagelsen to forskellige tilgange til den faglige ledelse af
det paedagogiske arbejde. Hvis den daglige leder har en tilgang til den faglige ledelse som med-
praktiker, indgar vedkommende planlagt i bemandingen af institutionens stuer og/eller bgrne-
grupper pa linje med paedagogerne i dele af eller i hele arbejdstiden. Hvis den daglige leder har
en tilgang som faglig sparringspartner, indgar vedkommende ikke planlagt i bemandingen, men
deltager i den paedagogiske praksis for at fa en faelles referenceramme for den faglige dialog.

De daglige ledere har forskellige forudsaetninger for at kunne vaere en del af en sddan faglig dia-
log pa alle stuer og/eller i alle barnegrupper afhaengigt af det antal timer, de indgar i institutio-
nens bemanding. Det er i den forbindelse bemaerkelsesvaerdigt, at de daglige ledere, der indgar i
den faste bemanding af stuerne og/eller barnegrupperne i flest timer om ugen, i hgjere grad end
andre daglige ledere oplever, at de har vanskeligt ved at leve op til deres eget ledelsesideal.

De deltagende i undersggelsen oplever omradeledernes faglige ledelse som saerligt effektfuld i
forhold til de fagligt svageste institutioner. Undersggelsen viser, at der blandt omradeledere og
daglige ledere er udbredt enighed om, at omradelederne spiller en central rolle i forhold til aen-
dringer af den paedagogiske praksis i fagligt og ledelsesmaessigt svage institutioner. Omradelede-
ren har mulighed for at saette en paedagogisk retning, falge daglige ledere og medarbejdere i in-
stitutionen taet og foretage evt. ngdvendige personalemaessige omrokeringer. | forhold til de fag-
ligt og ledelsesmaessigt svageste institutioner peger undersggelsen p4, at det er en styrke ved om-
radeledelse, at omradeledere kan saette retning for og indga i en taet sparring om en udviklings-
proces og herigennem give disse institutioner et paedagogisk og ledelsesmaessigt laft. Det fordrer
imidlertid, at omradelederen har en proaktiv tilgang til samarbejdet med de daglige ledere, jf. ka-
pitel 3.

Samtidig viser undersggelsen, at det er vigtigt, at omradelederne er i stand til at udeve differenti-
eret ledelse. Det er ngdvendigt for omradelederne at finde en balancegang, sa de varetager den
faglige ledelsesopgave ved at seette en retning for den faglige udvikling i omradets institutioner,
sa daglige ledere og paedagoger samtidig oplever, at de selv har mulighed for at praege deres ar-
bejde, pa en made, der tilgodeser forskellige forventninger til, hvor taet omradelederen skal vaere
pa den paedagogiske praksis i institutionerne, jf. ogsa afsnit 4.1.

Endelig er det bemaerkelsesvaerdigt, at paedagogerne generelt har en mindre positiv opfattelse af
ledelsesstrukturens betydning for den faglige ledelse og paedagogiske praksis i institutionerne
end daglige ledere og omradeledere samt ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningerne.
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6 Personaleledelse

Personaleledelse er en vaesentlig opgave for bade omradeledere og daglige ledere og et centralt
tema i dialogen mellem omradeledere og daglige ledere.

| dette kapitel skitseres ledernes funktioner og ansvarsomrader i forhold til personaleledelse. Des-
uden analyserer vi omradelederes, daglige lederes og paedagogers oplevelser af, om — og i givet
fald hvordan — omradeledelse pavirker de daglige lederes varetagelse af personaleledelsesopga-
ven.

6.1 Ledernes opgaver og ansvarsfordeling

Omradeledernes primaere personaleledelsesopgave omhandler ledelse af de daglige ledere. Om-
radelederne holder mader med de daglige ledere — bade faellesmader med hele teamet og en til
en-mgder. Her kan der vaere tale bade om lgbende sparring i forhold til de daglige lederes egen
ledelsesopgave og om at varetage en mere systematisk ledelsesudvikling af de daglige ledere,
herunder at organisere samarbejdet mellem dem.

Omradelederne opfatter personaleledelse af de daglige ledere som en central del af deres opga-
ver: | spagrgeskemaundersggelsen blandt omrddelederne svarer 98 %, at opgaver vedragrende per-
sonaleledelse af daglige ledere i hgj grad eller i nogen grad bgr prioriteres af “den gode omrade-
leder”.

De interviewede omradeledere fremhaever, at personaleledelsesopgaven er meget differentieret
og afhaenger af savel den daglige leders anciennitet som vedkommendes ledelsesstil og tilgang til
omradelederen. En omradeleder formulerer det pa denne made:

Jeq har seks ledere, og de skal have seks forskellige former for ledelse. Nogle er gamle og

garvede og har brug for mig til hjaelp i personalesager, hvor de mdske er lidt konfliktsky,
andre bruger mig strategisk, nar de skal lede opad i systemet; andre igen til at strukturere
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deres arbejde. Jeg har ogsa en helt ny leder, der er det introduktion til kommunen. (Inter-
view 16).

| nogle tilfaelde lgser omradelederne ogsa ledelsesopgaver mere direkte i forhold til det paedago-
giske personale. Det kan fx vaere i forhold til rekruttering, hvor omradelederen deltager i ansaet-
telsessamtaler eller udarbejder stillingsopslag.

Bade de interviewede omradeledere og de interviewede daglige ledere fremhaever omradelede-
rens rolle som overordnet leder for paedagogerne i forbindelse med personalesager. Omradelede-
ren kan eksempelvis patage sig rollen som den, der formidler evt. ubehagelige budskaber til
medarbejderen i forbindelse med en personalesag. Blandt omradeledere og daglige ledere frem-
kom det synspunkt, at det kan vaere en fordel, at det ikke er den daglige leder selv, der skal have
den rolle. Hvis det i stedet er omradelederen, der patager sig denne opgave, tilspidses konflikten
mellem den daglige leder og den ansatte mindre, hvilket kan vaere en fordel, nar arbejdet skal
fortsaette efter samtalen. En omradeleder illustrerer dette:

Det papeger de [daglige ledere], at nar der er nogle svaere samtaler med medarbejderne,
sa synes de, det er rart, at det er en ovenover, der indkalder til dem. Ikke fordi de er kon-
fliktforskraekkede, men det geor, at de kan vaere observerende pa en anden made, og nar
Jjeqg gar ud af rummet og har sagt de ting, der skal siges, sa er der ikke nedvendigvis en
konflikt daglig leder og ansat imellem. (Interview 1).

Ogsa de daglige ledere oplever personaleledelse som en central opgave. Alle de deltagende dag-
lige ledere mener, at “den gode daglige leder” i hgj grad eller i nogen grad bgr prioritere perso-
naleledelse af medarbejderne.

6.2 Betydning for personaleledelse

| interviewene fremhaever bade omradeledere og daglige ledere de daglige lederes personalele-
delsesopgave som noget, de daglige ledere har glaede af at fa sparring med omradelederen om,
hvor omradelederen kan give en anden type sparring, end institutionens souschef tidligere kunne
give.

Der er forskellige opfattelser af betydningen af den anden form for sparring om personaleledel-
sesopgaven, som omradelederen kan give sammenlignet med de tidligere souschefer. Nogle dag-
lige ledere oplever, at de far mere professionel sparring af omradelederen, end de tidligere fik af
souschefen, mens andre savner sparringen med souschefen, der havde et bedre kendskab til
medarbejderne og dynamikkerne i personalegruppen, end omradelederen har.
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Spergeskemaundersggelserne viser, at omradelederne (99 %) generelt er enige eller overvejende
enige i, at det styrker de daglige ledere i varetagelsen af personaleledelsesopgaver at have en om-
radeleder at sparre med, mens det blandt de daglige ledere ogsa er hovedparten, men dog faerre
(63 %), der vurderer, at sparring med omradelederen styrker varetagelsen af personaleledelses-
opgaven.

Det er blandt de daglige ledere en mere udbredt vurdering, at det styrker dem i varetagelsen af
deres personaleledelsesopgaver at samarbejde med de @vrige daglige ledere end at samarbejde
med omradelederen, idet 89 % af de daglige ledere, der har besvaret spargsmalet, er enige eller
overvejende enige i, at samarbejde med de andre daglige ledere styrker dem i varetagelsen af
personaleledelsesopgaven. Denne vurdering genfindes blandt omradelederne, der meget entydigt
(99 %) er enige eller overvejende enige i, at samarbejde med de andre daglige ledere styrker de
daglige ledere i varetagelsen af personaleledelsesopgaver.

De daglige ledere, der var institutionsledere, far der blev indfart omradeledelse, deler sig i to
grupper, hvad angar vurderingen af mulighederne for at varetage personaleledelsesopgaver i
daginstitutionen inden for rammerne af omradeledelse sammenlignet med de muligheder, der
fandtes, far der blev indfgrt omradeledelse. Den starste gruppe (70 %) oplever i hgj grad, i no-
gen grad eller i mindre grad, at de har faet bedre muligheder for at varetage personaleledelses-
opgaver efter indfgrelsen af omradeledelse, jf. tabel 15. Der er imidlertid ogsa daglige ledere (29
%), der oplever, at de slet ikke har faet bedre muligheder for at varetage personaleledelsesopga-
ver, efter at der er blevet indfgrt omradeledelse. Undersagelsen giver ikke entydige grunde til, at
denne gruppe af daglige ledere oplever, at de slet ikke har faet bedre muligheder for at varetage
personaleledelsesopgaver. Mulige forklaringer kan veere, at de ikke oplever at have mulighed for
at sparre og videndele med ledelseskolleger, eller at de sparrer og videndeler med kolleger, men
ikke oplever, at det giver dem bedre muligheder, eller at andre forhold i og omkring institutionen
spiller ind.

Omradeledelse 73



Tabel 15

Daglige lederes svar p3, i hvilken grad de er enige i udsagnet: "Efter at der er kommet
omradeledelse, har jeg som daglig leder faet bedre muligheder for at varetage mine
personaleledelsesopgaver.”

Antal Procent
| hgj grad 9 10 %
| nogen grad 29 31 %
| mindre grad 27 29 %
Slet ikke 27 29 %
Ved ikke 1 1%
Total 93 100 %

Kilde: EVA’s undersagelse blandt aaglige ledere.
Note: Kun de daglige ledere, der har vaeret daglige ledere i omradet, for der blev indfart omrddeledelse, har besva-
ret spargsmadlet.

| interviewene fremhaever bade daglige ledere og padagoger muligheden for falles kompeten-
ceudviklingsaktiviteter i omraderne som en fordel ved omradeledelse. To paedagoger beskriver
det pa denne made:

Paedagog A: Alle far fagligt input, de tager med sig hjem, der sker et uddannelsesmaessigt
loft af hele personalegruppen, ogsa vikarer og uuddannede medarbejdere.

Paedagog B: Alle 1ar en bevidsthed, hvor vi kan na hinanden. Vi bruger de samme ord, for-
ai vi 1ar samme uddannelse. Vi far et faelles sprog, og pa den made far man skabt ny faelles
viden. Pa den made er der ting, der er rigtigt gode ved det. (Interview 18).

6.3 Sammenfatning

Undersagelsen tegner et billede af, at de daglige ledere eftersparger omradeledernes deltagelse
ved konfliktfyldte personalesamtaler, og at de generelt fgler, at det styrker deres varetagelse af
personaleledelsesopgaver at kunne sparre med omradelederen. Omradelederne kan opleve det
som en udfordring at finde en ledelsestilgang, der balancerer de daglige lederes forskellige @n-
sker til og behov for ledelse, og som desuden tilgodeser det paadagogiske personales eftersparg-
sel efter direkte kontakt med omradelederen, jf. kapitel 4.

Generelt oplever de daglige ledere, at deres varetagelse af personaleledelsesopgaven understgt-

tes af sparring med andre daglige ledere. Selvom undersggelsen viser, at der blandt lederne gene-
relt er meget positive vurderinger af betydningen af sparring i ledelsesteamet, ser vi, at en gruppe
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daglige ledere oplever, at de slet ikke har fadet bedre mulighed for at varetage deres personalele-
delsesopgaver, efter at der er blevet indfert omradeledelse.
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7 Administrativ ledelse

Mange kommuner har i forbindelse med indfgrelsen af omradeledelse gnsket at andre rolle- og
ansvarsfordelingen i forhold til de administrative opgaver. @nsket har vaeret at reducere omfan-
get af de daglige lederes administrative opgaver, sa de kan anvende mere tid pa faglig ledelse og
ledelse af det paedagogiske personale.

| kapitlet skitseres ledernes funktioner og ansvarsomrader i forhold til administrativ ledelse samt
samarbejdsrelationerne om opgaven. Desuden analyserer vi omradelederes, daglige lederes og
paedagogers oplevelse af, om — og i givet fald hvordan — omradeledelse pavirker den administra-
tive ledelse af daginstitutionerne.

7.1  Ledernes opgaver og ansvarsfordeling

Omradelederne Igser en raekke administrative og driftsorienterede opgaver. | interviewene blev
det fx naevnt, at omradelederne er budgetansvarlige, og at de skal udmante besparelser og gen-
nemfare sammenlaegninger og lukninger af institutioner. Desuden kan de have kontakten til
pladsanvisningen. Starstedelen af omradelederne (96 %) mener, at administrative opgaver, her-
under udarbejdelse af budgetter, opfalgning pa forbrug i omradet, visitation af barn til institutio-
ner mv., i hgj grad eller i nogen grad ber prioriteres af “den gode omradeleder”.

Hovedparten (90 %) af omradelederne far bistand til de administrative opgaver, idet der er til-
knyttet en eller flere administrative medarbejdere til deres omrade, viser spgrgeskemaundersggel-

sen blandt omradeledere.

Sammenlignet med omradelederne er det en mindre andel af de daglige ledere (72 %), der me-
ner, at daglige ledere i hgj grad eller i nogen grad ideelt set bgr prioritere administrative opgaver.
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Denne type opgaver anses altsa ikke for centrale af sa stor en del af de daglige ledere som perso-
naleledelsesopgaver og faglige ledelsesopgaver, jf. ogsa det bagvedliggende rationale med indfe-
relse af omradeledelse om at frigare de daglige leder tid til faglig ledelse ved at reducere deres
administrative opgaver.?°

Spargeskemaundersggelsen blandt de daglige ledere tegner et billede af, at de har forskellige op-
fattelser af deres muligheder for at varetage de administrative opgaver, efter at der er indfgrt om-
radeledelse, nar de sammenligner med de muligheder, der var, fgr der blev indfgrt omradeledel-
se. Den stgrste andel (34 %) af de daglige ledere oplever slet ikke, at de har faet bedre mulighe-
der for at varetage administrative opgaver, en nasten tilsvarende gruppe (31 %) oplever, at de i
mindre grad har faet bedre muligheder, mens ca. en fjerdedel (23 %) oplever, at de i nogen grad
har faet bedre muligheder. Endelig oplever en relativt lille gruppe (6 %), at de i hgj grad har faet
bedre muligheder for at varetage administrative opgaver, efter at der er blevet indfart omradele-
delse, jf. tabel 16.

Tabel 16

Daglige lederes svar pa3, i hvilken grad de er enige i udsagnet: “Efter at der er kommet
omradeledelse, har jeg som daglig leder faet bedre muligheder for at varetage mine
administrative opgaver.”

Antal Procent
| hgj grad 6 6 %
| nogen grad 21 23 %
| mindre grad 29 31 %
Slet ikke 32 34 %
Ved ikke 5 5%
Total 93 100 %

Kilde: EVA’s undersagelse blandt daglige ledere.
Note: Kun de daglige ledere, der har vaeret daglige ledere i omradet, for der blev indfart omradeledelse, har besva-
ret spergsmadlet.

20 Sammenlignet med omradeledernes forventninger til de daglige lederes varetagelse af administrative opgaver er
det imidlertid bemaerkelsesvaerdigt, at de daglige ledere | hajere grad end omradelederne har en forventning om,
at de selv ber prioritere denne type opgaver, idet det blandt omrddelederne blot er 36 %, der forventer, at “den
gode daglige leder” prioriterer administrative opgaver, jf. afsnit 4.3.
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Blandt de interviewede er der bade daglige ledere, der oplever, at de efter indfarelsen af omrade-
ledelse bruger mere tid pa administrative opgaver, og daglige ledere, der oplever, at de bruger
mindre tid pa administrative opgaver. Forskellene skyldes, dels at omfanget af administrative op-
gaver er forskelligt fra kommune til kommune, dels at arbejdsdelingen mellem daglige ledere og
omradeledere i forhold til administrative opgaver er forskellig fra omrade til omrade. Endelig er
der forskel pa, i hvor hgj grad den daglige leder uddelegerer administrative opgaver til medarbej-
derne. | den forbindelse oplyser nogle af de interviewede paedagoger, at den daglige leder udde-
legerer administrative opgaver, fx bestilling af varer, til paedagogerne. Det opleves af paedago-
gerne som forstyrrende opgaver, der burde varetages af den daglige leder.

7.1.1 Varetagelsen af institutionens daglige drift

| interviewene fremhaever szerligt paedagoger og foraeldre, at det er en central opgave for den
daglige leder at varetage institutionens daglige drift. Saerligt fremhaeves det, at den daglige leder
bar sikre, at der blandt medarbejderne er klarhed om roller og ansvarsfordeling i forhold til for-
skellige typer af opgaver, nar den daglige leder er fravaerende. Rolle- og ansvarsfordelingen i le-
derens fraveer er som udgangspunkt mindre klar efter indfarelsen af omradeledelse end tidligere,
hvor der i mange institutioner var en souschef, der overtog den daglige leders rolle i dennes fra-
vaer. Det aktualiserer et behov for, at de daglige ledere fastlaegger retningslinjer for rolle- og an-
svarsfordelingen, nar lederen ikke er i institutionen.

Hovedparten af institutionerne har retningslinjer for, hvem der treeder i den daglige leders sted
ved dennes fravaer. Der er imidlertid ogsa en raekke institutioner, hvor der ikke er faste retnings-
linjer for, hvem der traeder i den daglige leders sted ved kortere fraveer, eller hvor de paedagoger,
der er pa arbejde, aftaler ansvarsfordelingen pa dagen, jf. figur 12.
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Figur 12
Daglige lederes og psedagogers svar pa spergsmalet: "Hvem traeder typisk i den daglige
leders sted i forbindelse med kortere fravaer (mindre end en uge)?”

mDaglige ledere (n = 162) BPadagoger (n = 165)

Det har vi ikke faste 14 %
retningslinjer for | 25 %

Det aftaler de
paedagoger der er pa
arbejde indbyrdes

14 %
20 %

Det gar én eller flere 0
. 31 %
bestemte paedagoger i 30 %
institutionen °

Det ger en anden daglig 17 %
leder i omradet 8 %
. 4 %
Det ger omradelederen 5 4%

Andet

20 %
13 %
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Kilde: EVA’s undersagelse blandt daglige ledere og EVA's undersegelse blandt paedagoger.

En sterre andel af paedagogerne end af de daglige ledere oplever, at der ikke er faste retningslin-
jer for, hvem der traeder i den daglige leders sted ved dennes fravaer. 45 % af paedagogerne sva-
rer, enten at der ikke er faste retningslinjer for, hvem der traeder i den daglige leders sted ved
kortere fravaer, eller at de paedagoger, der er pa arbejde, aftaler dette, mens 28 % af de daglige
ledere vaelger en af disse to svarmuligheder. Forskellen pa de daglige lederes og paedagogernes
besvarelser af spargsmalet kan afspejle, at der i nogle institutioner eksisterer en praksis for, hvem
der traeder i den daglige leders sted ved kortere fravaer, som ikke alle paedagoger er bekendt
med.?’

21 En hypotese kunne vaere, at der er en sammenhaeng mellem institutionens sterrelse, og om der er retningslinjer
for, hvem der traeder i lederens sted ved dennes fravaer. Fx kunne man forestille sig, at der i mindre institutioner
var en mere uformel aftalestruktur end i sterre institutioner. Undersegelsen viser imidlertid ikke sammenhaeng mel-
lem institutionens sterrelse og evt. retningslinjer i lederens fravaer.

80 Danmarks Evalueringsinstitut



Spargeskemaundersggelserne viser, at hvis den daglige leder er fraveerende i mere end en uge, er
det i hgjere grad en anden daglig leder i omradet eller omradelederen, der traeder til, end hvis det
drejer sig om en kortere fravaersperiode.

| nogle af de institutioner, der medvirker i caseundersagelsen, er rolle- og ansvarsfordelingen i
den daglige leders fraveer velbeskrevet og klar. | andre institutioner er der ikke en formel rolle- og
ansvarsfordeling, men i praksis er det den tidligere souschef i institutionen, der varetager ledel-
sesopgaven i den daglige leders fraveer. | en tredje gruppe af institutioner er der ikke en formel
rolle- og ansvarsfordeling.

Padagogerne fremheaever, at det pavirker praksis negativt, nar der er usikkerhed om rolle- og an-
svarsfordelingen i institutionen i lederens fravaer, og at der opstar et ledelsestomrum, der ikke,
som tidligere, udfyldes af en souschef.

Usikkerheden om, hvem der skal patage sig den daglige leders opgaver og ansvar, kan resultere i,
at der opstar konflikter kollegerne imellem, eller at medarbejderne bruger uforholdsmaessigt me-
get tid pa at finde ud af, hvem der skal tage sig af de opgaver, der skal |gses i lederens fraveer.
Nogle paedagoger beskriver de dynamikker, der kan opsta i personalegruppen, pa denne made:

Og du kan ogsa 1a skabt en uformel magt, der ikke har kompetencer til det. Maske er det
bare den, der raber hajest, eller den, man skal rundt om, for ellers bliver der ballade. Eller
den, der lige er sod, ikke? Det giver ikke grobund for faglighed. [...] Eller fem mennesker,
der leber rundt efter en vikar, og sa bliver det den, der har magt til at ringe runadt, der gor
det. 53 gar der mdske en halv time med at fedte rundt og finde vikariisten osv. (Interview
18).

Ude hos os er der nogle, der har vaeret der i rigtigt mange ar, og sa star de og kaemper om
at bestemme, og der skabes meget splid i personalegruppen. [...] Det er spild af krudt, og
sd skal lederen bruge en masse krudt, nar han kommer tilbage, pa at samle op. (Interview
22).

7.2  Betydning for administrativ ledelse

Hovedparten af omradelederne (91 %) er enige eller overvejende enige i, at det styrker de dagli-
ge ledere i varetagelsen af administrative ledelsesopgaver at have en omradeleder at sparre med.
Ogsa blandt de daglige ledere er vurderingen generelt positiv, omend en mindre andel af de dag-
lige ledere (64 %) end af omradelederne vurderer, at det styrker dem i varetagelsen af admini-
strative ledelsesopgaver at have en omradeleder at sparre med.
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| interviewene fremhaever de daglige ledere sparring med omradelederen og statte fra omradele-
deren til lgsning af de administrative opgaver som noget positivt. En daglig leder beskriver det pa
denne made:

Tidligere skulle jeg ringe til 15 forskellige steder i kommunen. Nu kan jeg ringe til omra-
delederen og sparge hende. Det er meget mere effektivt. For var vi 60 ledere, der skulle
ringe til radhuset for at finde ud af de samme ting, og ingen kunne finde ud af at koor-
dinere noget. (Interview 21).

Nogle daglige ledere fortzeller, at de, efter at der er blevet indfgrt omradeledelse, oplever, at de
har mulighed for at vaere mere til stede i institutionen, fordi de skal deltage i faerre mader:

Pa en eller anden made er vi mere | huset, end hvis man var leder for. Man skal ikke til alle
de mader, der var for. (Interview 2).

Blandt de interviewede paedagoger er der dog ikke entydigt en oplevelse af, at de daglige ledere
er mere til stede i institutionerne, efter at der er indfgrt omradeledelse.

7.2.1 Falles gkonomi i omradeinstitutionen

De interviewede medarbejdere fra dagtilbudsforvaltningerne, omradeledere, daglige ledere, pae-
dagoger og forzeldre fremhaever, at konstruktionen med feelles agkonomi for omradeinstitutioner-
ne giver et vaesentligt gkonomisk raderum for omradelederne. Nogle omradeledere udnytter det-
te raderum til direkte at pavirke processer i omradets institutioner, fx gennemfarelse af starre in-
vesteringer i institutionerne og kompetenceudviklingsaktiviteter for paedagogerne i institutioner-
ne. En daglig leder beskriver de &ndrede gkonomiske muligheder pa denne made:

Her sidst pa dret kan vi se, at der er penge tilovers. Det gar, at vi har rad til nogle meget
starre ting, end jeg nogensinde har kunnet 13, hvis jeg bare var mig selv. 1 ar har jeg faet
garderober og nyt gulv — og det var meget tiltraeengt. Og sé til naeste ar er det nogle anare,
der 1ar. (Interview 7).

Det er dog ikke ukontroversielt at introducere en tilgang, hvor institutionernes budget ses under
ét, og hvor nogle institutioner bidrager gkonomisk til aktiviteter i andre institutioner. En daglig
leder formulerer sig pa denne made om processen:

Der var da nogle kameler, der skulle sluges. Hvis vi havde sparet op, mdtte vi bruge over-

skuddet til at daekke andres underskud. Det synes jeg er en af ulemperne. For jeg kunne
godt spare op til de store ting selv. 53 det skal man lige vaenne sig til. (Interview 7).

82 Danmarks Evalueringsinstitut



Omradeledere og daglige ledere fortaller, at gkonomien i omradeinstitutionen og overfarsel af
midler mellem institutioner i omradeinstitutionen er emner, der lgbende drgftes. Der er i de fire
undersggte omradeinstitutioner forskelle pa, i hvor hgj grad institutionerne bidrager til hinandens
gkonomi. | den forbindelse er der paedagoger og daglige ledere, der oplever, at omradelederen
pavirker praksis i institutionerne ved at give de daglige ledere et for snaevert gkonomisk rdderum
og desuden fungerer som et ekstra administrativt lag, der vanskeligger kommunikationen med
medarbejdere og ledere i forvaltningen. To daglige ledere formulerer det pa denne made:

Daglig leder A: Jeg synes, at omradeledelse er en maerkelig starrelse. Jeg ved ikke, hvad
det skal bruges tl. [...] Det er et ekstra administrativt lag, der er lagt pa, sa vi ikke har den
direkte linje mere.

Daglig leder B: Der er det nogle gange, at man kan vaere lidt i tvivi om, at nar vi sidder ti/
mede [med omradelederen] og lufter vores frustration, kommer det sa videre? (Interview
2).

7.3  Sammenfatning

Mange af de daglige ledere, der var institutionsledere, far der blev indfart omradeledelse, oplever
i hgjere eller mindre grad, at intentionen om, at omfanget af administrative opgaver skulle redu-
ceres, er blevet indfriet. Desuden peger nogle daglige ledere pa, at det efter indfgrelsen af omra-
deledelsesstrukturen er blevet tydeligere for dem, hvor de kan henvende sig med spargsmal mv.
Der er imidlertid ogsa daglige ledere, der oplever, at de har faet flere administrative opgaver efter
indfgrelsen af omradeledelse.

De daglige lederes organisering af institutionens daglige drift er et vigtigt tema, saerligt for pae-
dagogerne. En relativt stor andel af paeedagogerne oplever, at der ikke er faste retningslinjer for,
hvem der traeder i den daglige leders sted ved dennes fravaer. Den kvalitative del af undersggel-
sen viser, at paedagogerne oplever, at det bade kan forarsage kollegiale konflikter og vaere en
tidsmaessig belastning, nar der opstar et ledelsestomrum i den daglige leders fraveer.

Etableringen af en faelles gkonomisk ramme for omradeinstitutionerne giver et relativt stort gko-
nomisk raderum for omradelederne. Nogle omradeledere udnytter dette raderum til direkte at
pavirke processer i omradets institutioner, fx gennemfarelse af starre investeringer i institutioner-
ne og kompetenceudviklingsaktiviteter.
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8 Strategisk ledelse

Bade omradeledere og daglige ledere varetager strategiske ledelsesopgaver pa hver deres niveau,
og koordinering af strategien pa institutionsniveau, omradeniveau og kommunalt niveau er en
central ledelsesopgave.

| dette kapitel skitseres ledernes funktioner og ansvarsomrader i forhold til strategisk ledelse.
Desuden analyserer vi omradelederes, daglige lederes og paedagogers oplevelse af, om — og i gi-
vet fald hvordan — omradeledelse pavirker den strategiske ledelse af daginstitutionerne.

8.1 Ledernes opgaver og ansvarsfordeling

Omradelederne i de to casekommuner varetager strategiske opgaver bade for deres eget omrade
og tveergaende pa hele daginstitutionsomradet. De tveergdende opgaver kan fx veere at bidrage
til lasningen af kommunale udviklingsopgaver, bl.a. gennem deltagelse i projektgrupper i forvalt-
ningsregi, eller at skrive udkast til debatindlaeg i lokalavisen. Herudover har omradelederne en
strategisk opgave med hensyn til at informere forvaltningen om sager i omradets institutioner,
der evt. vil kunne f& mediemaessig og/eller politisk bevagenhed. Desuden varetager omradeleder-
ne strategiske opgaver som profilering af omradeinstitutionen og faglig udvikling af institutioner-
ne, herunder strategisk rammesaetning af arbejdet med de paedagogiske leereplaner og paedago-
gisk sparring med de daglige ledere.

Spgrgeskemaundersggelsen viser, at omradelederne generelt ser det som en central opgave at
profilere eller positionere omradeinstitutionen og bidrage til tvaergdende kommunale udviklings-
opgaver. En lidt mindre andel af omradelederne mener, at opgaver med at bidrage til forvaltnin-
gens betjening af kommunalpolitikerne bar prioriteres i forhold til de avrige ledelsesopgaver, jf.
figur 13.
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Figur 13
Omradeledernes svar pa spgrgsmalet: ”I hvilken grad ber “den gode omradeleder” efter
din mening prioritere nedenstaende opgaver?”

B! hgj grad @1 nogen grad B! mindre grad mASlet ikke
Profilering/positionering
af omradeinstitutionen A
(n=171) 73 % 26 % 1%
Kommunale
e s (v~ B
udviklingsopgaver (n = 63 % 35 % 4% 1%
172)

Bidrag til forvaltningens
betjening af
kommunalpolitikere (n
=171)

42 % 42 % 5% 2%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kilde: EVA’s undersagelse blandt omradeledere.

Sammenlignet med omradelederne vurderer en mindre andel af de daglige ledere, at de bar prio-
ritere strategisk orienterede opgaver. 82 % af de daglige ledere mener i hgj grad eller i nogen
grad, at en daglig leder ideelt set bar prioritere opgaver vedrgrende profilering eller positionering
af omradeinstitutionen, 72 % af de daglige ledere mener i hgj grad eller i nogen grad, at en dag-
lig leder bgr prioritere kommunale udviklingsopgaver, mens 43 % mener, at de daglige ledere i
haj grad eller i nogen grad bgr prioritere opgaver, der bidrager til forvaltningens betjening af
kommunalpolitikerne.
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Figur 14
Daglige lederes svar pa spagrgsmalet: “I hvilken grad bgr "den gode daglige leder” efter
din mening prioritere nedenstaende opgaver?”

M| hgj grad @I nogen grad 81 mindre grad BSlet ikke
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af omradeinstitutionen | NG |339838AAR900090881
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171)

Bidrag til forvaltningens
betjening af
kommurla|1p7o1|i)tikere (n 5 37 %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Kilde: EVA’s undersogelse blandt daglige ledere.

8.1.1 Arbejdet med paedagogiske laereplaner

Mal- og rammesatningen af daginstitutionernes arbejde kan anskues som en del af den strategi-
ske ledelsesopgave. | hovedparten af omraderne foregar der en rammesaetning af institutionernes
arbejde med paedagogiske laereplaner, viser spgrgeskemaundersggelsen blandt omradelederne.
Rammerne er hyppigst fastsat pa kommunalt niveau, men spargeskemaundersggelsen viser, at
der ogsa fastsaettes rammer for laereplansarbejdet pd omradeniveau. Den stgrste andel af omra-
delederne (40 %) arbejder i kommuner, hvor der er falles kommunale rammer for arbejdet med
paedagogiske laereplaner i daginstitutionerne. Nogle omradeledere (18 %) har faelles rammer pa
omradeniveau, og nogle (16 %) har falles kommunale rammer for nogle dele af leereplansarbej-
det og feelles rammer pa omradeniveau for andre dele af leereplansarbejdet. Endelig er der en
raekke omrader (26 %), hvor institutionerne individuelt tilrettelaegger arbejdet med de paedagogi-
ske laereplaner.
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Tabel 17

Omradelederes svar pa spergsmalet: “Er der fzelles rammer for arbejdet med pzaedagogi-
ske leereplaner, herunder begrnemilje, der gzelder for alle institutioner, der har bgrn i 3-
6-ars-alderen, i det omrade, som du er leder af?” (N = 171)

Antal Procent
Ja, der er faelles rammer i kommunen 68 40 %
og dermed 0gsa i vores institution
Ja, der er falles rammer pa omrade- 31 18 %
niveau
Ja, der er feelles kommunale rammer 27 16 %
for nogle dele af laereplansarbejdet
og faelles rammer pa omradeniveau
for andre dele af laereplansarbejdet
Nej, institutionen tilrettelaegger indi- 45 26 %
viduelt arbejdet med paedagogiske
leereplaner
Total 171 100 %

Kilde: EVA’s undersagelse blandt omradeledere.

Bade de faelles kommunale rammer og de feelles rammer pa omradeniveau vedrgrer hyppigst de
redskaber, metoder eller skabeloner, institutionerne skal anvende til at evaluere arbejdet med de
paedagogiske laereplaner.

Spargeskemaundersggelserne blandt de daglige ledere og paedagogerne viser, at de paedagogi-

ske laereplaner udarbejdes i forbindelse med processer, der involverer forskellige aktgrer i omra-

det og/eller daginstitutionen. Oftest er den daglige leder involveret i processen, og leereplanerne
udarbejdes af den daglige leder og paedagogerne i institutionen i faellesskab. Men der findes og-
sa processer, hvor omradelederen eller andre daglige ledere i omradet i faellesskab er involveret i
processen. Strategiske overvejelser i forbindelse med arbejdet med paedagogiske lzereplaner fin-

der ikke udelukkende sted pa ledelsesniveau, men involverer ogsa det paedagogiske personale.

| de fire omrader i casekommunerne er der overordnet set to typer af samarbejdsrelationer mel-
lem omradeledere og daglige ledere, hvad angar de paedagogiske leereplaner: | den ene model,
hvor omradelederen anlaegger en proaktiv tilgang til samarbejdet, jf. afsnit 3.1.3, udarbejder om-
radelederen og de daglige ledere i faellesskab en faelles leereplan for omradet og/eller en fzlles
tilgang til arbejdet med eller evalueringen af den paedagogiske leereplan. Omradelederen og de
daglige ledere har Igbende dialog om arbejdet med leereplanstemaerne i institutionerne. | relation
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til evaluering af og opfalgning pa leereplansarbejdet er der bade eksempler pd, at omradelederen
deltager i evaluering og feedback, og eksempler pd, at vedkommende ikke gar.

| den anden model, hvor omradelederen har en reaktiv tilgang til samarbejdet, sikrer omradele-
derne, at institutionerne udarbejder og evaluerer lzereplaner, men omradelederen er ikke direkte
involveret i udarbejdelses- eller evalueringsarbejdet. Institutionerne udarbejder individuelle leere-
planer, og omradelederens rolle i forhold til lzereplansarbejdet er primaert at fare tilsyn med, at
institutionerne arbejder med de paedagogiske leereplaner.

8.2 Betydning for strategisk ledelse

Ligesom det er tilfaeldet med de avrige ledelsesopgaver, vurderer omradelederne i hgjere grad
end de daglige ledere, at det styrker de daglige ledere at have en omradeleder at sparre med:
Mens 98 % af omradelederne er enige eller overvejende enige i, at det styrker de daglige ledere i
varetagelsen af strategiske ledelsesopgaver at have en omradeleder at sparre med, vurderer 64 %
af de daglige ledere, at sparring med omradelederen styrker denne del af opgavevaretagelsen.

De interviewede daglige ledere oplever generelt, at der med omradeledelse er kommet sterre af-
stand til medarbejderne i forvaltningen. Nogle daglige ledere har den opfattelse, at det giver me-
re tid til centrale opgaver i institutionen at overlade en del af kontakten med forvaltningen og
den strategiske opgavevaretagelse til omradelederen. Andre daglige ledere har den opfattelse, at
den stgrre afstand til forvaltningen vanskeligger deres arbejde, fordi de mangler informationer,
som de ellers ville f& gennem en direkte dialog med medarbejdere i dagtilbudsforvaltningen.

Omradelederne kan pavirke den paedagogiske praksis direkte, fx ved at stille krav om anvendelse
af bestemte metoder og tilgange i omradets institutioner. Spargeskemaunders@gelsen viser, at
hovedparten af de adspurgte padagoger og daglige ledere imidlertid er uenige eller overvejende
uenige i, at den paedagogiske praksis styrkes, fordi omradelederen seetter en retning for den pae-
dagogiske udvikling. Besvarelserne kan principielt afspejle to forskellige holdninger: Enten oplever
de daglige ledere og paedagogerne, at omradelederen ikke saetter en retning for den paedagogi-
ske udvikling, eller ogsa oplever de, at omradelederen saetter en retning for den paedagogiske
udvikling, men at det ikke styrker den paadagogiske praksis i institutionen.
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Tabel 18

Daglige lederes og paedagogers svar pa, i hvilken grad de er enige i udsagnet: “"Omrade-
ledelse betyder, at den paedagogiske praksis i min institution styrkes, fordi omradelede-
ren saetter en retning for den paedagogiske udvikling.”

Daglige ledere Paedagoger

Antal (procent) Antal (procent)
Enig 24 (14 %) 20 (12 %)
Overvejende enig 52 (31 %) 44 (27 %)
Overvejende uenig 54 (32 %) 58 (35 %)
Uenig 37 22 %) 43 (26 %)
Total 167 (100 %) 165 (100 %)

Kilde: EVA's undersagelse blandt daglige ledere og EVA's undersagelse blandt paedagoger.

Blandt de interviewede omradeledere, daglige ledere og paedagoger peges der pa, at der er
kommet en stgrre systematik og ensartethed i arbejdet med paedagogiske laereplaner, i forbindel-
se med at der er indfgrt omradeledelse. | nogle omrader har omradelederen fastsat rammer for
arbejdet. | andre omrader har de daglige ledere og omradelederen i faellesskab fastsat rammerne.
Der er 0gsa et eksempel pa et omrade, hvor dagtilbudsforvaltningen har fastsat rammer og ram-
mesatningen dermed ikke umiddelbart kan forbindes med ledelsesstrukturen.

De interviewede har forskellige syn pa betydningen af, at omradelederen og/eller forvaltningen
har mere indflydelse pa rammesaetningen for det paedagogiske arbejde, herunder arbejdet med
paedagogiske laereplaner: Nogle paedagoger fremhaever det som noget positivt, at omradelede-
ren fastsaetter overordnede faglige retningslinjer for praksis i omradeinstitutionen. Andre daglige
ledere og paedagoger oplever, at de rammer og procedurer, omradelederen opstiller, medfarer
en ensretning af den paedagogiske praksis, som er demotiverende. En af de interviewede paeda-
goger siger:

Vi synes alle i institutionen, at vi har faet mindre saerkende, og vi synes, at vi har mistet be-
vaegelsestrihed inden for vores paedagogiske virke. Alle undersagelser viser, at tager du det
fra folk, sd tager du ogsa noget motivation. Det synes jeg maske er ved at ske. (Interview
22).

Af spgrgeskemaundersagelserne blandt paedagoger og daglige ledere kan vi se, at en stgrre an-
del af paedagogerne end af de daglige ledere oplever, at omradeledelsesstrukturen medfarer, at
den paedagogiske praksis i institutionen svaekkes, fordi praksis skal ensrettes med de @vrige insti-
tutioner i omradet: Mens 20 % af de daglige ledere er enige eller overvejende enige i, at den

90 Danmarks Evalueringsinstitut



paedagogiske praksis svaekkes pa grund af krav om ensretning, gzelder det 47 % af padagoger-
ne.

Figur 15

Daglige lederes og paedagogers svar p3, i hvilken grad de er enige i udsagnet: “"Omrade-
ledelse betyder, at den padagogiske praksis i min institution svaekkes, fordi vores prak-
sis skal ensrettes med de gvrige institutioner i omradet.””

OEnig B Overvejende enig mOvervejende uenig OUenig

Daglige ledere (n = 169)

Paedagoger (n = 166)
35 %

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Kilde: EVA’s undersogelse blandt daglige ledere og EVA's undersagelse blandt paedagoger.

8.3 Sammenfatning

Omradelederne kan opleve forskelligrettede forventninger til deres varetagelse af den strategiske
ledelsesopgave. Mens daglige ledere og paedagoger udtrykker forventninger om, at omradelede-
ren har det enkelte omrades udvikling for gje i forbindelse med det strategiske arbejde, har ledere
og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningerne i hgjere grad en forventning om, at det strategiske
arbejde har et tvaergdende kommunalt sigte, jf. afsnit 4.4.

Hvad angar arbejdet med paedagogiske lzereplaner, udgver omradeledere og daglige ledere stra-
tegisk ledelse, bl.a. i form af fastsaettelse af rammer for institutionernes tilgang til arbejdet. Det er
i den forbindelse en ledelsesudfordring at gennemfare den strategiske ledelse af det faglige ar-
bejde pa en made, sa daglige ledere og paedagoger ikke oplever det som en demotiverende be-
graensning af deres egen faglighed.
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9 Opsamling og fremadrettede per-
spektiver

Et gennemgdende rationale bag indfgrelsen af omradeledelse pa daginstitutionsomradet er, at
ledelsesstrukturen skal understatte et starre fokus pa paedagogisk ledelse og personaleledelse i
daginstitutionerne. Det skal ske, ved at de daglige ledere far bedre muligheder for at varetage
deres opgaver, som fglge af at de aflastes med hensyn til administrative opgaver, og/eller pa
grund af faglig sparring, udvikling og stgtte fra omradeleder og ledelsesteam. Ved at styrke den
paedagogiske ledelse og personaleledelsen @ansker man at bidrage til en styrket peedagogisk prak-
sis i kommunens daginstitutioner.

Omradeledelsesstrukturen etablerer organisatoriske rammer, der udfyldes og udfordres pa for-
skellig vis af ledere og medarbejdere i institutionerne. Om de potentialer, ledelsesstrukturen
rummer, udnyttes, og om de uhensigtsmaessigheder, der kan vaere en konsekvens af ledelses-
strukturen, aktualiseres, vil i hgj grad vaere afhaengigt af lederes og medarbejderes tilgang til le-
delse og samarbejde. Der er i den kvalitative del af undersagelsen flere illustrationer heraf, idet
temaer, der i nogle omrader fremhaeves som enten massive udfordringer eller centrale fordele, i
andre omrader ikke har samme betydning og bevagenhed.

Nar ledelsesstrukturen har betydning for den paedagogiske praksis, er der forskellige mekanismer
i spil. For det farste kan omradelederen traeffe beslutninger og agere pa mader, der direkte aen-
drer ledelsen og/eller den paedagogiske praksis i omradets institutioner (proaktiv omradeledelse).
For det andet kan de daglige lederes sparring med omradelederen og lederkollegerne andre de-
res ledelsespraksis i institutionerne. For det tredje kan de daglige ledere andre praksis som falge
af aflastning og understgttelse fra omradelederens side (reaktiv omradeledelse). Alle processer
kan medfare andringer i den paedagogiske praksis i institutionen. Forandringsmekanismerne er
illustreret i figur 16.
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Figur 16
Omradeledelsesstrukturens betydning for den padagogiske praksis.
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hindanden daginstitutionen

REAKTIV
OMRADELEDER

Undersagelsen peger pa, at omradelederne har behov for sparring og forventningsafstemning om
deres egen ledelsespraksis, bl.a. om, hvordan de skal understgtte udvikling af praksis. Nar der
med omradeledelse indfares et nyt ansvarligt ledelseslag, er det centralt, at forvaltningen er i dia-
log med dette ledelseslag, herunder bidrager med ledelsesmaessig sparring og opbakning og
udgver tilsyn med bade omradeledernes praksis og den praksis, der er i omradeinstitutionerne.

Undersagelsen viser, at en stor andel af lederne har taget en ledelsesmaessig efteruddannelse el-
ler er ved at gennemfgre en efteruddannelse med fokus pa ledelse. | et fremadrettet perspektiv
skal den viden og de kompetencer, lederne har opndet gennem lederuddannelserne forankres i
ledernes praksis. Dette kan med fordel vaere en del af dagtilbudsforvaltningens kontinuerte fokus
pa sparring og tilsyn med omradelederne om deres praksis. Kommunerne vil fx kunne medvirke til
professionalisering og kompetenceudvikling af uddannede ledere gennem en rammesaetning af
deres fortsatte kompetenceudvikling, direkte forbundet til ledernes udfordringer i praksis.

94 Danmarks Evalueringsinstitut



Undersggelsen peger overordnet pd, at falgende elementer har betydning for, om omradeledel-

sesstrukturens potentialer udnyttes:

e Afstemning af forventninger til daglige lederes deltagelse i den paedagogiske praksis, herun-
der imgdegaelse af ledelsestomrum i daglige lederes fravaer

¢ Dialog om rammerne for den paedagogiske praksis, herunder falles retningslinjer for vs. indi-
viduelle tilgange til den paedagogiske praksis i institution, omrade og kommune

¢ Etablering af en proaktiv ledelsestilgang generelt fra omradeledernes side, herunder under-
stgttelse af en opfattelse af ledelse som plussumsspil frem for nulsumsspil pa alle ledelsesni-
veauer.

9.1 Daglig ledelse og paedagogisk praksis

Den daglige leders tilstedeveerelse i praksis sammen med paedagoger og barn er et centralt ele-
ment i den paedagogfaglige ledelse. En dialog, der tager udgangspunkt i en faelles praksisoplevel-
se, identificeres som omdrejningspunktet for de daglige lederes faglige ledelse, jf. afsnit 5.1.

9.1.1 Daglige lederes deltagelse i den paedagogiske praksis

De daglige ledere har forskellige muligheder for at vaere til stede pa alle stuer og/eller i alle bar-
negrupper, afhaengigt af antallet af timer, de indgar i institutionens bemanding af stuerne
og/eller bgrnegrupperne. Det betyder, at det for nogle daglige ledere i mindre grad eller slet ikke
er et aktivt valg, om de i varetagelsen af deres faglige ledelsesopgaver anlaegger en tilgang til
faglig ledelse som medpraktiker, der indgar fast i bemandingen af stuerne og/eller barnegrup-
perne, eller som faglig sparringspartner, jf. afsnit 5.1.1. Det er i den forbindelse bemaerkelses-
veerdigt, at de daglige ledere, der indgar i den faste bemanding af stuerne og/eller bgrnegrup-
perne i flest timer om ugen, i hgjere grad end andre daglige ledere oplever alt i alt at have van-
skeligt ved at leve op til deres eget ledelsesideal.

Undersggelsen peger pa, at ledelsesroller og -opfattelser ikke er afklarede og faerdigforhandlede i
kommunerne. Blandt padagogerne er der eksempelvis i hgjere grad en forventning om opgave-
overlap mellem hhv. paedagog og daglig leder og daglig leder og omradeleder, end der er blandt
daglige ledere og omradeledere, jf. afsnit 5.1.

Fremadrettet vil det kunne bidrage til en styrkelse af den daglige ledelse af daginstitutionerne, at
medarbejdere og ledere i dagtilbudsforvaltningen samt omradeledere og daglige ledere er i teet
dialog om rammerne for den daglige leders opgavevaretagelse, bl.a. om, hvordan daglige ledere,
der indgar i institutionens bemanding i starstedelen af deres arbejdstid, kan tilrettelaegge vareta-
gelsen af ledelsesopgaverne. | den forbindelse skal fordele og udfordringer ved, at den daglige
leder optraeder som medpraktiker hhv. som faglig sparringspartner, indga i dialogen, jf. afsnit
5.1.1.
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Et eksempel pa, at ledelsesrollerne ikke er afklarede og faerdigforhandlede, er de udfordringer,
som nogle padagoger oplever, i forbindelse med den daglige leders sted ved dennes fraveer, jf.
afsnit 7.1.1. Disse paedagoger oplever, at afviklingen af souscheflaget i forbindelse med omrade-
ledelse har den uhensigtsmaessige konsekvens, at der opstar et ledelsestomrum, nar den daglige
leder er fravaerende fra institutionen. Et ledelsestomrum, der dels bidrager negativt til konfliktni-
veauet mellem kolleger, og dels udggr en tidsmaessig belastning.

Der er dermed behov for, at daglige ledere har vedvarende fokus pa at undga, at der opstar et
ledelsestomrum i deres fravaer, og pa at sikre, at der er klare retningslinjer for, hvem der vareta-
ger den daglige leders opgaver, nar vedkommende er fravaerende, og at hele personalegruppen
er bekendt med disse retningslinjer.

9.1.2 Rammer for den paedagogiske praksis

Bade inden for det enkelte omrade og i kommunerne som helhed er der forskellige perspektiver
pa, hvor stor forskel der kan og ber veere pa ledelse og praksis i kommunens forskellige daginsti-
tutioner.

Feelles tilgange, vaerktgjer og metoder kan understgtte en professionalisering af praksis og opfat-
tes af nogle daglige ledere og paedagoger som inspirerende og fagligt udviklende. Andre opfatter
krav om anvendelse af bestemte tilgange, vaerktajer og metoder som haemmende for udfoldelsen
af deres egen faglighed og finder derfor fzelles tilgange demotiverende. Szerligt er det blandt det
paedagogiske personale et perspektiv, at den paedagogiske praksis svaekkes pa grund af ensret-
ning af institutionernes praksis.

Undersggelsen peger p4, at der fortsat er behov for en drgftelse og afklaring af balancen mellem,
hvad der skal veere ens, og hvor der er individuelt raderum i forhold til den paedagogiske og le-
delsesmaessige praksis i daginstitutionerne. Overvejelserne er relevante pa alle niveauer: lige fra
anvendelsen af faelles retningslinjer og tilgange i kommunens forskellige omrader til, hvilke ram-
mer der skal veere for praksis pa stuerne og/eller i barnegrupperne i den enkelte institution.

9.2 Samarbejde mellem lederkolleger

Omradeledelse er en struktur, der udfyldes pa forskellig vis af omradeledere og daglige ledere.
Undersggelsen viser, at der er forskel pa karakteren af samarbejdet hhv. omradeledere og daglige
ledere imellem. Samarbejdsrelationerne varierer, bade i forhold til hvor forpligtende samarbejdet
er, og i forhold til om der primaert samarbejdes om administrative og gkonomiske opgaver, eller
om der desuden samarbejdes og sparres om paedagogisk udvikling, personaleledelse og strate-
gisk ledelse, jf. kapitel 3.
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Sparring med lederkolleger om faglig ledelse, strategisk ledelse og personaleledelse fremhaeves
som en styrke for opgavevaretagelsen, jf. afsnit 3.3 og 3.4. Det indikerer, at omradeledere og
daglige ledere, der primaert indgar i samarbejdsrelationer om administrative temaer med deres
lederkolleger, jf. afsnit 3.2 og 3.3, ikke til fulde udnytter det potentiale for sparring om og udvik-
ling af ledelseskompetencer, som omradeledelsesstrukturen rummer.

Blandt nogle daglige ledere og omradeledere er der en opfattelse af, at udgvelse af ledelse er et
nulsumsspil i den forstand, at andres udavelse af ledelse ger ens eget ledelsesrum mindre. Ud fra
denne forstaelse kan den ene aktars ledelsesrum ikke udvides uden at indskraenke den anden ak-
tars ledelsesrum. For daglige ledere og omradeledere med denne ledelsesopfattelse kan forplig-
tende samarbejdsrelationer med lederkolleger om faglige, strategiske og personaleledelsesmaes-
sige opgaver derfor opfattes som en indskraenkning af deres eget ledelsesrum. Andres holdninger
og faelles forpligtende beslutninger i ledelsesteamet kan i denne optik opfattes som et pres pa og
en begraensning af den enkelte leder.

En anden opfattelse af ledelse er ledelse som et plussumsspil. Ud fra denne opfattelse medfarer
ledernes pavirkning af hinanden ikke ngdvendigvis, at de begraenser hinandens udfoldelsesmu-
ligheder. Tveertimod kan omradelederes, daglige lederes og paedagogers involvering vaere gensi-
digt understattende. Dialogen med ledelseskollegerne kan bibringe den enkelte leder nye per-
spektiver, refleksioner og handlemuligheder, og de forpligtende samarbejdsrelationer kan under-
statte den enkelte leders praksis.

Der er fremadrettet et potentiale i, at ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningen samt om-
radeledere ekspliciterer forventninger om, at ledelsesteamene indgar i forpligtende samarbejdsre-
lationer om paedagogiske, strategiske og ledelsesfaglige problemstillinger, og at forvaltningen
falger op pa, om nogle team har behov for bistand til at udvikle en ny ledelses- og samarbejds-
kultur.

9.3 Samarbejde mellem omradeledere og daglige ledere
Omradelederne anlaegger forskellige ledelsesstile i forhold til de daglige ledere. Nogle omradele-
dere anlaegger en proaktiv tilgang til ledelse, hvor omradelederen er i dialog med de daglige lede-
re og stiller krav til og opsaetter retningslinjer for, hvordan opgaverne skal gribes an i institutio-
nerne i omradet. Andre omradeledere anlaagger en reaktiv tilgang og ser det i hgjere grad som
deres opgave at optimere den daglige leders rammer for arbejdet end at involvere sig direkte i
ledelsen af institutionerne i omradet. Som beskrevet i afsnit 3.3.4 afspejler omradeledernes valg
deres opfattelse af, om ledelse primeaert er et nulsumsspil eller et plussumsspil.
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Undersggelsen viser, at omradeledelsesstrukturen szerligt har en styrke i forhold til de mindst vel-
fungerende institutioner i omradet, jf. kapitel 5. Omradeledelsesstrukturen etablerer nogle ram-
mer, der ggr det muligt for omradeledere og daglige ledere at have taet sparring om varetagelsen
af ledelsesopgaven. En omradeleder, der er taet pa praksis i de mindst velfungerende institutio-
ner, og som vejleder og stgtte den daglige leder, involvere sig i personaleledelse og saette en ty-
delig paedagogisk retning for institutionen, bidrager til at styrke og udvikle den paedagogiske og
ledelsesmaessige praksis i de mindst velfungerende institutioner.

Ogsa i velfungerende institutioner kan den daglige leders sparring med omradelederen bidrage til
faglig og ledelsesmaessig udvikling, jf. afsnit 3.3.4. En optimal udnyttelse af ledelsesstrukturens
rammer fordrer, at medarbejdere og ledere i dagtilbudsforvaltningen og omradeledere understat-
ter, at samarbejdsrelationerne i omradet er karakteriseret ved, at omradelederen har en proaktiv
tilgang til samarbejdet med de daglige ledere, og at der blandt lederne er en opfattelse af ledelse
som et plussumsspil.

Det vil i nogle omrader og kommuner kraeve et kultur- og holdningsskift blandt daglige ledere,
der opfatter ledelse som et nulsumsspil og foretraekker et selvstaendigt ledelsesrum i forhold til
ledelsesfaglige og peedagogfaglige opgaver, at udnytte de udviklingsmuligheder, som omradele-
delsesstrukturen muliggar. Skal en sddan forandring finde sted, ma den understgttes af bade om-
radeledere og ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningen.

9.4  Forskellige vurderinger af omradeledelse

Vi vil afslutningsvis adressere undersggelsens afdaekning af de relativt store forskelle, der er pa de
forskellige gruppers vurdering af ledelsesstrukturens betydning for den ledelsesmaessige og pae-
dagogiske praksis i daginstitutionerne.

Der tegner sig et generelt billede af, at omradeledere og ledere og medarbejdere i dagtilbudsfor-
valtningerne har mere positive vurderinger af ledelsesstrukturens betydning end de daglige lede-
re. Vurderingen af omradeledelse er mindst positiv blandt paedagogerne.

Selvom de daglige ledere generelt vurderer, at omradeledelsesstrukturen skaber positive rammer
for deres arbejde, peger denne gruppe ogsa pa udfordringer ved ledelsesstrukturen: En stor andel
af de daglige ledere oplever, at samarbejdet med andre daglige ledere i omradet styrker deres
praksis. Men der er ogsa daglige ledere, der oplever, at de har faet darligere muligheder for at
understgtte det paedagogiske arbejde efter indfarelsen af omradeledelse, og daglige ledere, der
oplever, at de star for meget alene med opgaverne, og at de har faet flere administrative opgaver
efter indfarelsen af omradeledelse trods intentionen om, at omfanget af administrative opgaver
skulle reduceres for deres vedkommende.

98 Danmarks Evalueringsinstitut



Der er forskellige mulige forklaringer pa, at vurderingen af omradeledelsesstrukturen er mest po-
sitiv blandt de grupper, der har mest ansvar for implementeringen af ledelsesstrukturen. For det
farste kan det skyldes, at disse personer har starst indsigt i, hvilke positive processer der igang-
saettes inden for rammerne af ledelsesstrukturen, og har mulighed for at skelne mellem ledelses-
strukturens betydning og andre faktorers betydning for praksis. En anden mulighed er, at der
blandt omradeledere og ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningerne findes en hgjere
grad af ejerskab til strukturen og en naturlig forventning om, at ens eget arbejde bidrager positivt
til praksis. Eksempelvis viser undersagelsen, at omradeledere i hgjere grad end daglige ledere til-
skriver deres egen indsats en positiv betydning for de daglige lederes praksis og i hgjere grad end
de daglige ledere vurderer, at omradeledelse Igfter den paedagogiske praksis i bade de mest og
de mindst velfungerende institutioner, jf. afsnit 5.2.1.

Ogsa paedagogernes mindre positive vurdering af ledelsesstrukturen kan have forskellige arsager.
For det farste har paedagogerne darligere muligheder end lederne for at vurdere, pa hvilken ma-
de sparring og dialog i ledelsesteamene udvikler og stgtter lederne, da paedagogerne ikke har
fuldt indblik i de processer, der finder sted i ledelsesteamene. En del paedagoger har eksempelvis
ikke et klart billede af, hvad omradelederens funktion er, jf. kapitel 4. Dette kan betyde, at pae-
dagogerne undervurderer betydningen af disse processer. For det andet har paedagogerne van-
skeligere ved at isolere ledelsesstrukturens betydning fra andre faktorers betydning for praksis.
Padagogerne oplever eksempelvis i hgjere grad end daglige ledere, at der er for lidt fokus pa
paedagogisk ledelse og for meget pd administration. Dette forhold er ikke nadvendigvis en kon-
sekvens af ledelsesstrukturen. Det kan ogsa skyldes, at der uafthaengigt af implementeringen af
ledelsesstrukturen er kommet flere administrative opgaver pa omradet, hvilket kan vaere vanske-
ligt at vurdere for paedagogerne. For det tredje kan etableringen af det ekstra ledelseslag med
omradeledere generelt medfare, at paadagogerne oplever, at de har mindre indflydelse pa deres
eget arbejde, og at der er laengere afstand til dagtilbudsforvaltningen. For det fjerde er paedago-
gerne den gruppe, der har bedst indsigt i den padagogiske praksis i institutionen, bade nar den
daglige leder er til stede i institutionen, og nar lederen ikke er til stede. Det er derfor muligt, at
paedagogerne oplever uhensigtsmaessigheder forarsaget af ledelsesstrukturen, som er mindre
synlige for de @vrige grupper.

Der er altsa gode grunde til, at de forskellige implicerede grupper ikke har den samme opfattelse
af ledelsesstrukturens betydning, og de ovenfor beskrevne forhold ger, at det kan vaere vanske-
ligt at indfri en ambition om at etablere et helt faelles billede for alle grupper. En etablering af et
mere faelles billede af ledelsesstrukturens betydning, fordele og uhensigtsmaessigheder for alle
grupper i og omkring institutionerne vil imidlertid kunne lette dialogen mellem de forskellige
grupper om den fremadrettede udvikling pa daginstitutionsomradet. Med dette sigte vil omrade-
ledere og daglige ledere fortsat kunne sgge at tydeliggere og italesaette over for det paedagogi-
ske personale, hvilke opgaver omradelederen lgser, hvor snitfladerne er mellem omradelederens
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og de daglige lederes ansvar og opgaver, og hvilken betydning omradelederens og ledelsestea-
mets arbejde har for den daglige leders varetagelse af sine opgaver og for udviklingen af institu-
tionen.

Desuden giver undersggelsen indtryk af, at paedagogernes syn pa ledelsens betydning for den

paedagogiske praksis ogsa fremadrettet ma s@ges inddraget med henblik pa i faellesskab at lgse
evt. uhensigtsmaessigheder forarsaget af ledelsesstrukturen.
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Appendiks A

Undersggelsesdesign og datagrundlag

Undersagelsen bestar af to dele:

e Spagrgeskemaundersggelser blandt omrddeledere, daglige ledere og paedagoger i de af lan-
dets kommuner, der havde indfart omradeledelse pa dagtilbudsomradet

e Casestudier i fire omrader i to kommuner.

Spergeskemaundersggelser

| andet kvartal af 2012 gennemfarte EVA en spgrgeskemaundersggelse blandt paedagoger, dag-
lige ledere og omradeledere i kommuner, der havde omradeledelse. De kommuner, som havde
indfart omradeledelse, blev identificeret pa baggrund af data fra Vaeksthus for Ledelse om kom-
munernes ledelsesstruktur i 2011, som KL havde veeret venlig at stille til rddighed, og pa bag-
grund af en rundringning gennemfart af EVA. | alt 32 kommuner med omrddeledelse har delta-
get i undersggelsen, som blev gennemfart i perioden april-juni 2012.

Udarbejdelse og validering af spergeskemaet

Spargeskemaerne blev udarbejdet af EVA's projektgruppe i begyndelsen af marts 2012. Skema-
erne blev herefter — i perioden 11.-30. marts — pilottestet telefonisk af tre omradeledere og fem
daglige ledere (tre paedagoger, der var lavet aftaler med, matte aflyse pilottesten i sidste gjeblik,
og det viste sig ikke muligt at finde en ny lejlighed). Spargeskemaet til paedagogerne havde dog
ogsa fordel af de kommentarer og rettelser, der kom frem i forbindelse med pilottestene af de to
andre spargeskemaer.

Formadlet med pilottesten var at identificere evt. uklarheder i spgrgsmalene, der kunne give an-
ledning til misforstdelser, og at undersage, om der manglede centrale forhold i skemaet. Pilotte-
sterne blev derfor bedt om at vurdere, om de spgrgsmal, svarkategorier og begreber, der blev an-
vendt i skemaet, var relevante, forstaelige og daekkende for praksis. Derudover blev de bedt om
at tage stilling til, om der var forhold, der manglede spgrgsmal om. Pilottesternes kommentarer
blev noteret pa systematisk vis, og der blev foretaget aendringer i spgrgeskemaerne, hvis flere pi-
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lottestere havde ensartede kommentarer, eller hvis enkeltstdende kommentarer var meget rele-
vante.

Stikprove, udsendelse og rykkerprocedurer
Udsendelses- og rykkerprocedure har vaeret forskellig for de tre respondentgrupper.

Omradeledere

Undersggelsen blandt omradeledere er en totalundersggelse, dvs., at alle omradeledere i de
kommuner, som pa det relevante tidspunkt havde indfart omradeledelse, deltog i undersggelsen.
Omradelederne fik tilsendt et webbaseret spgrgeskema. Omradeledernes mailadresser blev fun-
det enten pa nettet eller, i de tilfaelde, hvor dette ikke var muligt, med hjaelp fra de enkelte
kommuner.

Omradelederne blev kontaktet via mail med et link til den webbaserede undersggelse 2. april
2012 og fik efterfglgende en rykkermail 30. april 2012, hvori den endelige deadline var sat til 8.
maj 2012. Afvigelser fra dette var omradelederne fra Aarhus og Kabenhavns Kommuner, i hvis
tilfaelde proceduren er beskrevet nedenfor.

| Aarhus Kommune bliver der brugt anderledes betegnelser end i hovedparten af kommunerne.
Derfor blev spgrgeskemaerne i farste omgang udsendt til en forkert respondentgruppe. Da dette
blev meldt tilbage, fandt EVA frem til de rigtige adresser pa de personer, der i Aarhus Kommune
kaldes dagtilbudsledere, hvilket svarer til betegnelsen omradeleder i de avrige kommuner. Mailen
blev udsendt til de rigtige respondenter 16. april 2012. En rykkermail blev udsendt 3. maj 2012,
hvori den endelige deadline blev angivet til 11. maj 2012.

| Kgbenhavns Kommune blev spagrgeskemaerne udsendt gennem forvaltningens sakaldte uge-
pakke. Udsendelsen skete i forbindelse med den ugepakke, som omradelederne modtog 18. april
2012. Derfor var det kommunen, der stod for at videreformidle spargeskemaerne til kommunens
omradeledere. | forbindelse med udsendelsen af rykker 3. maj 2012 blev rykkeren sendt direkte til
kommunens omradeledere. Her blev 11. maj 2012 angivet som den endelige deadline for besva-
relse af spargeskemaet.

Daglige ledere

Undersagelsen blandt daglige ledere er en stikprgve, som blev trukket fra oplysninger fra et ud-
traek fra Brugerinformation.dk. De daglige ledere fik en mail med et link til det webbaserede
spergeskema, og de fik samme information i en postal udsendelse 2. april 2012. En rykker blev
sendt 30. april 2012, i form af bade en mail og en postal udsendelse. Her blev den endelige
deadline sat til 8. maj 2012. Ved deadline var svarprocenten ikke tilfredsstillende, og derfor blev
spgrgeskemaet sendt ud postalt til de daglige ledere, der ikke havde reageret pa de to farste
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henvendelser. Det postale spgrgeskema blev udsendt 30. maj 2012, og deadline blev angivet til
8. juni 2012.

Paedagoger

Undersggelsen blandt paedagoger er en stikprave, som blev trukket fra oplysninger fra et udtraek
fra Brugerinformation.dk. Dette udtraek giver oplysninger om institutioner, som EVA identificere-
de til at vaere omfattet af omradeledelse. Udtraekket giver ikke oplysninger om antal paedagoger i
den enkelte institution, men giver til gengaeld data om antal bgrn i institutionen.

Da der ikke er data for det reelle antal af paedagoger, som arbejder i daginstitutioner, der er om-
fattet af omrddeledelse, foretog vi en beregning til stikpragven, som tog udgangspunkt i en nor-
mering, som BUPL har beregnet for den enkelte kommune. Den beregnede normering blev kob-
let til data om de deltagende institutioners starrelse, og pa dette grundlag blev en estimeret po-
pulation af peedagoger beregnet. Det vil sige, vi konverterede det reelle antal barn per institution
til estimeret antal paedagoger per institution, ud fra den beregnede normering for den pagael-
dende kommune.

Paedagoger fra daginstitutioner, som allerede var repraesenteret i spagrgeskemaundersggelsen
blandt daglige ledere, blev frasorteret, primaert for at minimere de ressourcer, som den enkelte
institution skulle afsaette for at deltage i undersggelsen. Paedagogerne blev dernaest tilfaeldigt ud-
trukket fra den resterende population. | alt har op til fire paedagoger fra samme institution delta-
get.

De daglige ledere i de institutioner, som blev udtrukket til at deltage i spargeskemaunders@gelsen

blandt paedagoger, fik et-fire postale spargeskemaer 2. april 2012, afhaengigt af antallet af del-

tagende paedagoger. Lederen blev bedt om at udveaelge de deltagende paedagoger ud fra fglgen-

de kriterier:

e Respondenten er uddannet paedagog (dvs., personen ma ikke vaere paeedagogmedhjaelper).

® Respondenten har vaeret ansat i institutionen i minimum et halvt ar og er ikke lige vendt tilba-
ge fra orlov.

Det var herefter op til de daglige ledere i institutionen at videreformidle spgrgeskemaet til de re-

levante paedagoger. En postal rykker blev udsendt efter samme procedure 7. og 8. maj 2012 med
21. maj 2012 angivet som endelig deadline.
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Svarprocenter og bortfald

Svarprocenten for de tre respondentgrupper fremgar af tabel 19. Her er det ogsa oplyst, hvor
mange der har meldt tilbage til EVA, at de ikke er omfattet af omradeledelse. Svarprocenten er
udregnet i forhold til antallet af indkomne svar.

Tabel 19
Svarprocent for de tre respondentgrupper

Udsendte Spgrgeskemaer Indkomne svar Ikke relevante Svarprocent
Paedagoger 400 215 38 (10 %) 54
Daglige ledere 392 223 47 (12 %) 57
Omradeledere 315 170 0 54

Kilde: EVA’s undersagelse blandt omradeledere, EVA's undersagelse blandt daglige ledere og EVA's undersegelse
blandt paedagoger.

For de tre respondentgruppers vedkommende har vi undersggt, om der var skaevhed i de ind-
komne besvarelser i forhold til de udsendte spgrgeskemaer, dvs., om der kunne vaere bestemte
undergrupper, som havde starre tilbgjelighed til at besvare spagrgeskemaet end andre.

For alle tre respondentgruppers vedkommende har vi haft mulighed for at undersagge for skaev-
hed, i forhold til hvilken region respondenterne er placeret i. For daglige ledere og paedagoger
har vi derudover haft mulighed for at undersgge for skaevhed i forhold til institutionsstarrelse.

Med en chi i anden-test er der unders@gt for, om de forskelle, vi finder mellem populationen og
de besvarelser, vi har modtaget, er signifikante. Er forskellene ikke signifikante, er vores undersg-
gelse ikke skaev. De tal, der er brugt i denne bortfaldsanalyse med henblik pa at undersage en
evt. skaevhed i forhold til institutionsstaerrelse, stammer fra et udtraek fra Brugerinformation.dk,
hvor der bl.a. er oplysninger om antallet af barn i den enkelte institution. Der er derfor mulighed
for sma afvigelser i forhold til de besvarelser, der er blevet givet i selve undersggelsen.

Bortfald blandt omrédeledere

Hvad angar omradelederne, har vi haft mulighed for at se pda, hvordan de fordeler sig pa regio-
nalt niveau, og hvordan svarene fordeler sig. Tabel 20 viser denne fordeling.
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Tabel 20
Omradelederes deltagelse pa regionalt niveau

Population Besvarelser
Region Hovedstaden 136 (43 %) 79 (45 %)
Region Sjzelland 47 (15 %) 27 (15 %)
Region Syddanmark 43 (14 %) 19 (11 %)
Region Midtjylland 75 (24 %) 47 (27 %)
Region Nordjylland 14 (4 %) 3(2 %)

Kilde: EVA's undersogelse blandt omradeledere.

De forskelle, der findes mellem andelen af omradeledere i regionen og andelene af besvarelser
for regionen, er sd sm3, at de ikke er signifikante. Vores undersggelse blandt omradeledere er
derfor ikke skaev, i forhold til hvilke regioner respondenterne kommer fra.

Borttfald blandt daglige ledere

Hvad angar de daglige ledere, fandtes der ligeledes ingen signifikante forskelle pa svarprocenter
fordelt pa de enkelte regioner og pa, hvordan fordelingen af daglige ledere ser ud fordelt pa re-
gioner. | undersggelsen blandt daglige ledere er der derfor ingen regional skaevhed.

Tabel 21
Daglige lederes deltagelse pa regionalt niveau

Population Besvarelser
Region Hovedstaden 814 (41 %) 93 (42 %)
Region Sjzelland 241 (12 %) 25(11 %)
Region Syddanmark 279 (14 %) 30 (14 %)
Region Midtjylland 475 (24 %) 52 (23 %)
Region Nordjylland 190 (10 %) 23 (10 %)

Kilde: EVA's undersagelse blandt daglige ledere.
Hvad angar de daglige ledere, har der vaeret mulighed for at se pa, om der fandtes en skaevhed i

forhold til institutionens starrelse, defineret ved antallet af barn pr. institution. Tabel 22 viser,
hvordan institutionernes starrelse er fordelt hhv. i populationen og blandt besvarelserne.
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Tabel 22
Fordelingen af daglige ledere efter institutionsstgrrelse (antal bgrn)

Population Besvarelser
Under 40 504 (26 %) 51 (26 %)
41-60 766 (39 %) 69 (35 %)
Over 60 688 (35 %) 75 (39 %)

Kilde: EVA’s undersagelse blandt aaglige ledere.

De mellemstore institutioner (en normering pa 41-60 barn) er underrepraesenteret med 4 pro-
centpoint, mens de store institutioner (en normering pa over 60 bgrn) er overrepraesenteret med
4 procentpoint. Disse er dog ikke signifikante forskelle, og derfor ser vi ikke nogen skaevhed i
forhold til institutionernes starrelse.

Borttald blandt paedagoger

Hvad angar padagogerne, er der ligeledes blevet testet for skeevhed pa regionalt plan. Her er vo-
res population beregnet pa baggrund af oplysninger om de enkelte institutioners starrelse og
forhold mellem antallet af barn pr. paeedagog for de deltagende kommuner, dvs., at der er tale
om den estimerede population af paedagoger.

Tabel 23
Padagogers deltagelse pa regionalt niveau

Population Besvarelser
Region Hovedstaden 4.403 (49 %) 114 (52 %)
Region Sjzelland 944 (10 %) 20 (9 %)
Region Syddanmark 1.117 (12 %) 28 (13 %)
Region Midtjylland 1.889 (21 %) 41 (19 %)
Region Nordjylland 680 (8 %) 16 (7 %)

Kilde: EVA's undersagelse blandt padagoger.

Hvad angar padagogerne, har der ligeledes vaeret mulighed for at teste for skaevhed med hensyn
til institutionsstarrelse. Tabel 24 viser, hvordan fordelingen ser ud blandt den estimerede popula-
tion og blandt de indkomne besvarelser. Her findes der ligeledes ingen signifikante forskelle. Der
er altsa ligeledes ingen skaevhed blandt paedagoger i forhold til starrelsen pa institutionen.
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Tabel 24
Fordelingen af paedagoger efter institutionsstarrelse (antal born)

Population Besvarelser
Under 40 1.433 (16 %) 31 (14 %)
41-60 2.947 (33 %) 77 (35 %)
Over 60 4.623 (51 %) 111 (50 %)

Kilde: EVA's undersagelse blandt paedagoger.

Analyse af data

Analysen af de indkomne besvarelser baserer sig pa frekvenstabeller over samtlige spargsmal og
pa krydstabeller over svarfordelingerne pa udvalgte spargsmal. Krydsene er foretaget med ud-
gangspunkt i de diskussioner, som projektgruppen havde med ekspertgruppen om interessante
resultater, som fremkom pa baggrund af frekvenstabellerne. Krydsene bidrager dermed til at
identificere evt. sammenhange mellem respondenternes svar pa forskellige spagrgsmal. Der er an-
vendt chi i anden-test til at undersgge, om der er en statistisk signifikant sammenhang mellem
variablene i krydstabellerne. Der er i denne sammenhaeng anvendt et signifikansniveau pa 0,05.

Casestudier i fire omrader
Den kvalitative del af unders@gelsen er gennemfert i to kommuner, og to omrader fra hver kom-
mune deltog i undersggelsen.

Udveelgelse af kommuner

Pa baggrund af data fra Vaeksthus For Ledelse om kommunernes ledelsesstruktur i 2011, som KL

har veeret venlig at stille til rddighed??, og en supplerende rundringning til de kommuner, der ikke

deltog i denne undersggelse, identificerede vi de kommuner, der anvender omradeledelse pa
dagtilbudsomradet. Det drejede sig om i alt 32 kommuner. Fire kriterier blev lagt til grund for ud-
veelgelsen af de to casekommuner:

e Tidspunktet for indfarelse af omradeledelse ligger far 2010. Formalet med kriteriet er at sikre,
at undersggelsen af omradeledelse bliver en undersggelse af, hvordan omradeledelse funge-
rer, frem for en undersggelse af implementeringen af ledelsesstrukturen.

e Omradeledelse er den eneste ledelsesstruktur i kommunen: Formalet med kriteriet er at ud-
vaelge kommuner, der har omfattende erfaring med omradeledelse. Hypotesen er, at der er
starre erfaring med og mere fokus pa og forpligtelse over for ledelsesstrukturen, hvis det er
den eneste struktur, der anvendes i kommunen. | forleengelse heraf har vi desuden valgt ikke

22 Det drejer sig om data anvend’t | forbindelse med udarbejdelsen af Vaeksthus for Ledelse: Ledelsesmodeller i dag-
tilbud, status fire ar efter kommunalreformen, Vaeksthus for Ledelse, 20717.

Omradeledelse 109



at medtage kommuner, der planleegger omfattende justeringer af ledelsesstrukturen i under-
s@gelsesperioden.

e ledelsesstrukturen i kommunen er blevet evalueret: Formalet med kriteriet er at udvaelge
kommuner, der har omfattende erfaring med omradeledelse og har implementeret struktu-
ren. Hypotesen er, at evaluering er udtryk for fokus pa ledelsesstrukturens betydning og pa at
fa ryddet de implementeringsudfordringer, der falger med introduktionen af en ny ledelses-
struktur, af vejen. Vi har imidlertid valgt ikke at medtage kommuner, der har gennemfart en
evaluering af ledelsesstrukturen inden for det sidste halve til hele ar, for at undga, at vores
evaluering kommer til at fremsta som et belastende dobbeltarbejde for de involverede.

e Kommunen har beskrevet rolle- og ansvarsfordelingen for omradeledere og daglige ledere:
Tidligere unders@gelser peger pa, at usikkerhed om rolle- og ansvarsfordeling omradeledere
og daglige ledere imellem kan veaere en udfordring i omradeinstitutioner. Formalet med kriteri-
et er at gennemfgre undersaggelsen i kommuner, hvor denne implementeringsudfordring er
sagt lgst.

Ved henvendelse til de 11 kommuner, der ifglge data fra Vaeksthus for Ledelse og EVA’s supple-
rende rundringning levede op til kriterierne om, at omradeledelse var den eneste ledelsesstruktur,
og at ledelsesstrukturen var blevet evalueret, afklarede vi desuden, om kommunerne levede op til
de gvrige kriterier. Ved henvendelsen afdaekkede vi ogsa, om der i kommunerne var et rationale
om, at institutionerne i omradet skulle have ens hhv. forskellige tilgange til arbejdet med paeda-
gogiske leereplaner mv., hvor mange institutioner der var i omraderne, og om der anvendtes res-
sourcepersoner, der fungerede pa tvaers af flere institutioner.

4 af de 11 kommuner levede op til de fire ovenfor beskrevne udveelgelseskriterier. Ved udvaelgel-
sen af 2 af disse 4 kommuner lagde vi vaegt pa variation i maden, omradeledelsesstrukturen fol-
der sig ud pa. Vi valgte derfor to kommuner, der adskilte sig fra hinanden, hvad angar forstaelsen
af omradeledernes primaere rolle: en kommune, der angav, at omradelederne primaert har en
administrativ rolle, og en kommune, der angav, at omradelederne primaert har en paedagogisk
rolle.

De to kommuner adskilte sig desuden fra hinanden, hvad angar rationalerne bag arbejdet med
de paedagogiske laereplaner i institutionerne: | den ene kommune udformes de paedagogiske lae-
replaner pad omradeniveau. | den anden kommune udformes de pa omradeniveau i nogle omra-
deinstitutioner og pa institutionsniveau i andre omradeinstitutioner. Endelig indgik det som en
overvejelse ved udvaelgelsen, at kommunerne havde forskellig praksis i forhold til, om ressource-
personer arbejdede pa tvaers af institutionerne i omradet. Ved gennemfarelsen af undersagelsen
viste det sig imidlertid, at anvendelsen af ressourcepersoner inden for ledelsesstrukturen var et
relativt ukontroversielt tema, der ikke blev tilskrevet stor betydning for praksis af de interviewede.
Som fglge heraf behandles det mere perifert i den samlede afrapportering.
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Udvzaelgelse af omrader og informanter

Udvaelgelsen af de omradeinstitutioner i kommunerne, der indgar i undersggelsen, blev foretaget
i samarbejde med de deltagende kommuner. Det var et kriterium, at der blandt de daglige ledere
i de deltagende omrader skulle vaere bade daglige ledere, der havde veeret ansat fgr indfgrelsen
af omradeledelse, og daglige ledere, der er blevet ansat efter indfgrelsen af omradeledelse. For
hver omradeinstitutions vedkommende deltog samtlige afdelinger eller bgrnehuse.

| hver af de deltagende kommuner blev der gennemfgrt interview med kommunens dagtilbuds-
chef, med en paedagogisk konsulent og med evt. andre relevante aktarer ansat i dagtilbudsfor-
valtningen samt med to omradeledere. Disse interview blev gennemfart som enkeltinterview pa
de pagaldendes kontor eller som telefoninterview. Daglige ledere i hvert omrade og paedagoger
i hvert omrade blev interviewet ved gruppeinterview. De deltagende paedagoger blev udvalgt i
samarbejde med en kontaktperson i kommunen. Kriterierne var, at der skulle deltage en paeda-
gog fra hver institution i omradet, at der i gruppen af paedagoger skulle vaere paedagoger med
forskellig anciennitet, og at en eller flere af de medvirkende paedagoger skulle varetage en rolle
som ressourceperson. To foraeldre fra hvert omrade blev interviewet ved telefoninterview. Forael-
drene blev udvalgt i samarbejde med omradelederne, der blev bedt om at udvaelge en foraelder,
der var aktiv i foraeldrebestyrelsen, og en, der ikke var involveret i bestyrelsesarbejdet. Tabel 25
giver et overblik over de gennemfarte interview.

Tabel 25

Gennemforte interview
Forvaltning Omradeledere  Daglige ledere Paedagoger Forzeldre

Kommune A Dagtilbudschef 2 omradeledere 2 gruppeinter- 2 gruppeinter- 2 foreeldre fra det
Paedagogisk kon- view: 1 med 4 view: 1 med 5 ene omrade og 1 fra
sulent daglige ledere og peedagoger og 1 det andet
Sekretariatschef 1 med 6 daglige med 7 padago-

ledere ger
Kommune B Dagtilbudschef 2 omrddeledere 2 gruppeinter- 2 gruppeinter- 2 foreeldre fra begge

Paedagogisk kon-
sulent

view. 1 med 3
daglige ledere og
1 med 5 daglige
ledere

view. Begge med
4 paedagoger

omrader
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Kodning og analyse af interview

De indsamlede interview er kodet ud fra syv tematiske overordnede koder:
e Betydning af omradets karakteristika

® Opgaver, roller og vertikale samarbejdsrelationer

® Horisontale samarbejdsrelationer

e Kommunale rammers betydning

e Forventninger til og oplevelse af ledelse

e Ledelsesstrukturens betydning for den paedagogiske praksis

e Generel vurdering af ledelsesstrukturen.

Koderne er etableret i en vekselvirkning mellem en induktiv tilgang og en deduktiv tilgang: Dels
er koderne udviklet pa baggrund af en tekstnaer gennemlaesning af referaterne af de gennemfar-
te interview, dels havde vi fra projektbeskrivelsen og de generelle indtryk fra interviewene allere-
de en formodning om, hvilke temaer det ville vaere relevant at tage op i analysen.

Hver kode er udfoldet i et antal underkoder. Efter den farste gennemlaesning og kodning af in-
terviewreferaterne dannede vi en raekke dimensioner ved at reorganisere og aggregere de oprin-
delige koder. Dimensionerne dannede grundlag for en strukturering og prioritering af tekstele-
menter i rapporten.

Dokumenter

De to kommuners dokumenter med beskrivelse af rationalerne bag omradeledelsesstrukturen og
af evalueringer af og status pa implementering af strukturen har indgaet i forberedelsen af inter-
viewene og som baggrundslitteratur i forbindelse med afrapporteringen.

Oversigt over datakildernes anvendelse

Tabel 26 indeholder en oversigt over, hvilke datakilder der er anvendt til besvarelse af de respek-
tive undersggelsesspargsmal.
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Tabel 26
Oversigt over datakildernes anvendelse

Undersagelsesspargsmal, der afdaekkes Datamateriale

Hvilke funktioner og ansvarsomrader har omradeledere, e Spgrgeskemaundersggelser blandt hhv. omrade-
herunder hvilke fordele og udfordringer knytter der sig til ledere, daglige ledere og padagoger

en organisering med omradeledelse? e Kvalitative interview med ledere og medarbejdere

i dagtilbudsforvaltningerne og med omradeledere,
daglige ledere og paedagoger
e  Skriftligt materiale fra kommunerne

Hvilke funktioner og ansvarsomrader har daglige ledere, e Spgrgeskemaundersggelser blandt hhv. omrade-
herunder hvilke fordele og udfordringer knytter der sig til ledere, daglige ledere og padagoger
en organisering med daglige ledere? e Kvalitative interview med ledere og medarbejdere

i dagtilbudsforvaltningerne og med omradeledere,
daglige ledere og paedagoger
e  Skriftligt materiale fra kommunerne

Hvilken betydning har omradeledelse for ledelse og paeda- ¢  Spgrgeskemaundersaggelser blandt hhv. omrade-
gogisk praksis i daginstitutionerne? ledere, daglige ledere og padagoger
e Kvalitative interview med ledere og medarbejdere
i dagtilbudsforvaltningerne og med omradeledere,
daglige ledere og paedagoger

Hering
Udkast til den endelige rapport har vaeret sendt til hgring i de to medvirkende kommuner med
henblik pa at rette faktuelle fejl.

Undersggelseskontekst

Samtidig med indfgrelsen af omradeledelse har ledere og paedagoger oplevet en raekke foran-
dringer i rammebetingelserne for deres arbejde. For det farste er der Igbende foretaget justerin-
ger af dagtilbudsloven, for det andet har kommunerne Igbende justeret retningslinjer for og krav
til daginstitutionerne, og for det tredje har en reekke kommuner foretaget kapacitetstilpasning pa
omradet som falge af faldende bgrnetal og mindre budgetter. Nar rammebetingelserne sendres
sidelgbende med ledelsesstrukturen, vil det alt andet lige vaere vanskeligt at isolere den betyd-
ning, ledelsesstrukturen har for praksis. Vi har i forbindelse med bade spgrgeskemaundersggelsen
og interviewene forsggt at formulere spgrgsmal, der sa vidt muligt afdaekker betydningen af le-
delsesstrukturen frem for den gvrige organisatoriske kontekst. | forbindelse med interviewene er
problemstillingen eksempelvis draftet eksplicit med de interviewede.
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