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1 Indledning

Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har i 2011-2012 gennemfart en evaluering af omradeledelse
pa daginstitutionsomradet (EVA, 2012). | forbindelse med udarbejdelsen af evalueringen har vi
orienteret os i eksisterende kommunale evalueringer, undersggelser og statusrapporter vedraren-
de omradeledelse og gennemfart en tveergdende analyse af de eksisterende undersagelser. Ana-
lysen har fungeret som afsaet for arbejdet med EVA's evaluering af omradeledelse.

Med analysen sammenfattes erfaringer med anvendelse af omradeledelse i forskellige kommuna-
le kontekster. Vi har valgt at offentliggare sammenfatningen i dette notat, idet det er vores hab,
at notatet sammen med EVA's rapport om omradeledelse kan bidrage til at etablere et samlet
overblik over erfaringer med omradeledelse pa dagtilbudsomradet i kommunerne.

Omradeledelse

Omradeledelse defineres som: faelles ledelse af ensartede institutionstyper, typisk tidligere
selvstaendige institutioner inden for fx 0-6-ars-omradet, der indgar som afdelinger i én ny
institution. Den fzelles ledelse af omradeinstitutionen udaves af en omradeleder i samar-
bejde med afdelingsledere af de enkelte afdelinger (Vaeksthus for Ledelse: Lede/se af dag-
tilbud under forandring, 2007).

Nar vi i notatet anvender begrebet omradeinstitution, mener vi den samlede overordnede institu-
tion, som har feelles ledelse, og som bestar af flere fysiske enheder med hver deres daglige lede-
re. Omradeinstitutionens fysiske enheder har én fzlles foraeldrebestyrelse. Nogle kommuner an-
vender ordet 'klynger’ for denne organisering. Nar vi anvender ordet /nstitution, henvises til de
fysiske afdelinger eller enheder, som omradeinstitutionen bestar af.

Tilsvarende refererer begrebet omrddeleder ti/ 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.

Pa undersggelsestidspunktet var der i 22 kommuner gennemfgrt skriftlige undersagel-
ser/evaluering af indfarelse af omradeledelse pa dagtilbudsomradet i hele eller dele af kommu-
nen. Af disse 22 evalueringer har det vaeret muligt at indsamle 18. Dette notat indeholder en te-
matiseret sammenskrivning af nogle af konklusionerne fra de 18 evalueringer. Konklusionerne er
sammenskrevet under overskrifterne Kultur, Ledelsesstrukturens betydning for bagrnene, Oplevel-
sen af nye lederroller, Peedagogisk ledelse, Personaleledelse, Administrativ ledelse og Strategisk
ledelse. | notatets sidste afsnit findes en beskrivelse af den anvendte fremgangsmade ved frem-
sggning af de kommunale evalueringer og undersaggelser og ved sammenfatning og analyse af de
indsamlede undersggelser.
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2 Undersggelseskontekst, grupper og
tidsperspektiv

Flere evalueringer peger pa, at det er vanskeligt at isolere betydningen af indfgrelsen af omrade-
ledelse pa dagtilbudsomradet i en periode, hvor der samtidig er indfert paedagogiske leereplaner,
gennemfart besparelser mv." | forlaengelse heraf peges der pa, at medarbejdere og ledere gnsker
tid til at konsolidere de gennemfgrte sendringer og derfor @nsker en periode uden nye initiativer
pa omradet.?

Nogle af evalueringerne viser, at der er forskel pa forskellige informantgruppers vurderinger af
omradeledelse, idet omradelederne er positive i deres vurderinger af omradeledelsesstrukturen,
mens de daglige lederes, medarbejdernes og foraeldrenes vurderinger varierer®. Der ses 0gsa ek-
sempler pd, at ledere og medarbejdere, der var positive over for omradeledelse fra begyndelsen
0gsa efter implementeringen af omradeledelsesstrukturen er mere positive over for strukturen
end andre og er naet laengere med implementeringen.* En evaluering peger desuden p3, at ledel-
sesstrukturen styrkes over tid.>

" Albertslund Kommune, Harsholm Kommune, Greve Kommune, Roskilde Kommune
2 Fgedal Kommune, Ballerup Kommune

7 Roskilde Kommune

4 Lyngby Kommune

> Fgedal Kommune
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3  Kultur

Flere evalueringer peger pd, at aendringen af ledelsesstrukturen pa dagtilbudsomradet har med-
fart en forandring i daginstitutionernes kultur. I nogle kommuner har man oplevet, at omradele-
delsesstrukturen har medfeart, at institutionerne ikke i samme grad som tidligere er lukkede om
sig selv eller i konkurrence med de gvrige institutioner, og at der i stedet er etableret samarbejde,
kendskab, samhgrighed og faelleskab institutionerne imellem,® samtidig med at institutionernes
saerpraeg har kunnet bibeholdes.”

Fallesskabsfalelsen og samarbejdet pa tvaers af omradet er udviklet i varierende grad. | flere
kommuner er der opstaet et feellesskab blandt lederne, der indgar i tvaergdende samarbejdsrela-
tioner, mens medarbejderne ikke i samme grad oplever at vaere en del af et stgrre faellesskab eller
samarbejde eller oplever en 'vi-identitet’.® Der er ogsa eksempler pa, at rammerne for faellesskab
er skabt, men at ledere og medarbejdere ikke oplever, at de bliver udfyldt,® og pa, at strukturaen-
dringen ikke har fgrt medarbejdere og ledelse tattere pa hinanden.’® En evaluering peger pa, at
nogle medarbejdere oplever omradeinstitutionerne som en trussel for den enkelte institutions
egenart."

¢ Odense Kommune, Horsholm Kommune, Hedensted Kommune, Fredensborg Kommune, Niverad

7 Hedensted Kommune, Kalundborg Kommune

8 Haje-Taastrup Kommune, Greve Kommune, Lyngby Kommune, Roskilde Kommune, Albertslund Kommune
¢ Ballerup Kommune

10 Greve Kommune

" Odense Kommune
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4 Ledelsesstrukturens betydning for
bornene

Flere evalueringer forholder sig til, hvorvidt overgangen til omradeledelsesstrukturen er en fordel
for bgrnene, herunder om det har betydet andringer i hverdagen og flere timer med bgrnene.

Evalueringerne tegner ikke et entydigt billede. | én kommune er der ikke enighed om, hvorvidt
omradeledelse er en fordel for barnene. Faellesaktiviteter, erfaringsudveksling og fokus pa paeda-
gogisk arbejde naevnes af paedagogerne som fordele, mens stress og faerre timer med bgrnene
som resultat af strukturen naevnes som ulemper.'? To evalueringer viser en tendens til, at man
vurderer omradeledelsesstrukturens betydning for bgrnene og udviklingen af paadagogikken me-
re positivt, jo laengere vak fra bgrnenes hverdag man arbejder.’ To evalueringer viser, at der
primaert har veeret fokus pa voksenniveauet i det tveergadende samarbejde og mindre pa barnenes
udbytte.™ | én evaluering oplever daglige ledere, paedagoger og paedagogmedhjaelpere ikke om-
radeledelse som en fordel for bgrnene, selvom der blandt de daglige ledere er positive forvent-
ninger til mulighederne for bagrnene. De daglige ledere bemaerker endvidere, at omradeledelses-
strukturen blev indfart som en ny made at organisere ledelsesarbejdet pa og ikke som udgangs-
punkt for at aendre praksis med bgrnene.'®

To evalueringer beskriver, at medarbejderne ikke maerker omradeledelse som en forandring i
hverdagen. Medarbejderne oplever, at de daglige ledere stadig har mange opgaver,'® at der i for-
bindelse med indfgrelsen af omradeledelsesstrukturen er gennemfgart reduktioner af institutio-
nernes normeringer, og at personalet er blevet frataget handlemuligheder. Samtidig vurderer
paedagoger, medhjaelpere og nogle af de daglige ledere, at strukturen har medfart gget madeak-
tivitet for personalet, hvilket har fart til, at personalet har mindre tid til bgrnene.’ | Hgje-Taastrup
vurderer halvdelen af medarbejderne, at de har faet mindre tid til barnene. Dette kobles dog ikke
entydigt sammen med indfgrelsen af omradeledelse, idet der er gennemfart andre initiativer af
betydning pa dagtilbudsomradet i samme periode, som er er indfgrt omradeledelse.®

| Harsholm oplever man, at de daglige ledere bruger mindre tid pa gkonomi og administration,
men mere tid pa mader, og man gnsker fremadrettet at anvende mindre tid til mader og flere
timer med bgrnene.™ Ogsa i Albertslund oplever man, at reduktionen af de daglige lederes ad-
ministrative opgaver finder sted sidelgbende med en @get mgdevirksomhed for den daglige leder,
hvilket skaber @get travlhed og skuffelse blandt medarbejderne.?° | Gladsaxe er der en oplevelse
af, at de daglige ledere er meget vaek, men dette opleves opvejet af en strukturering af tidsfor-
bruget, der er givende for medarbejderne.?! | evalueringen af ledelse pa Bornholm udtrykker flere
daglige ledere, at de har faet mere tid med barnene.??

2 Albertslund Kommune

'3 Roskilde Kommune, Greve Kommune
" Rudersdal Kommune, Roskilde Kommune
> Greve Kommune

6 Horsholm Kommune

7 Greve Kommune

'8 Haje-Taastrup Kommune

"9 Hearsholm Kommune

20 Albertslund Kommune

2! Gladsaxe Kommune

22 Bornholms Regionskommune
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5 Oplevelsen af nye lederroller

Flere evalueringer viser, at overgangen til nye lederroller og opgave- og ansvarsfordelingen mel-
lem omradeleder og daglige ledere er en udfordring i kommunerne,?® hvor der blandt andet op-
leves usikkerhed og tvivl om lederrollen samt tilfeelde af dobbeltarbejde. Nogle evalueringer viser,
at daglige ledere svaert ved at vaenne sig til den nye rolle og give slip pa tidligere opgaver.2*

En raekke evalueringer konkluderer, at der er sket et ledelsesfagligt laft og en kvalificering af le-
delsen gennem ledelsesmaessig sparring og videndeling mellem daglige ledere og omradeleder og
daglige ledere imellem samt via efteruddannelse af ledere.?> Bdde omradeledere og daglige lede-
re peger flere steder pa, at omradeledelse har medfart et @get fokus pa ledelse.?® De daglige le-
dere oplever, at samarbejdet med andre daglige ledere og med omradeleder skaber tryghed og
statte.?” De daglige ledere fremhaever ledelsessamarbejdet, netvaerk og mulighederne for sparring
som positive elementer ved omradeledelse,?® og det opleves af de daglige ledere som en fordel i
relation til sparring, at omradelederen ser praksis udefra.?

| Furesg har omradelederne gavn af at have kontor samme sted, da det giver mulighed for koor-
dinering, sparring og inspiration i hverdagen.*® | Harsholm opleves, at det er blevet enklere at
vedtage tvaergdende tiltag, og at beslutningsvejene for lederne er blevet kortere.?’

Af andre konklusioner, der vedrgrer oplevelsen af nye ledelsesroller, kan naevnes, at nogle daglige
ledere oplever rollen som daglig leder uden souschef som vaerende ensom,? at de daglige ledere
oplever et krydspres mellem at varetage rollen som leder og som paedagog,*® og at de daglige
ledere efterlyser dialog med dagtilbudsforvaltningen efter indfarelse af omradeledelse, idet kon-
takt til dagtilbudsforvaltningen foregar gennem omradelederen.* Etableringen af ledelsesteam
fremhaeves af omradeledere og daglige leder som en stor gevinst, der giver mulighed for sparring
i forhold til paedagogiske, administrative og strategiske spgrgsmal.?® Et andet perspektiv, der
fremhaeves, er, at den daglige leders ledelsesrum er blevet svaekket, og at personalet savner tyde-
lighed og synlighed i den daglige ledelse.3®

En evaluering peger pa, at det er en fordel at vaere faerre personer om samarbejdet, nar der fx
skal laegges en samlet strategisk linje og samarbejdes med forvaltningen, skolerne og andre,*”

% Svenadborg Kommune, Egedal Kommune, Albertslund Kommune, Horsholm Kommune, Lyngby Kommune,
Rudersadal Kommune, Hedensted Kommune, Kalundborg Kommune, Bornholm Kommune, Viborg Kommune

24 Bornholms Regionskommune, Svendborg Kommune

% Fx Ballerup Kommune, Odense Kommune, Egedal Kommune, Albertslund Kommune, Harsholm Kommune,
Furese Kommune, Kalunaborg Kommune, Fredericia Kommune

% Odense Kommune, Ballerup Kommune

27 Harsholm Kommune, Furese Kommune, Kalundborg Kommune

% Greve Kommune, Odense Kommune

29 Ballerup Kommune

% Furese Kommune

7" Harsholm Kommune

%2 Ballerup Kommune, Kalundborg Kommune

% Odense Kommune, Kalundborg Kommune

# Hedensted Kommune

% Kalundborg Kommune, Furese Kommune

% Hedensted Kommune

77 Bornholm Kommune
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mens det i en anden evaluering bemaerkes, at det skaber udfordringer at veere fa i ledelsesteamet
i forhold til at fastholde dynamik og inspiration.3®

% Hedensted Kommune
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6 Paedagogisk ledelse

Flere evalueringer forholder sig til, hvorvidt de daglige ledere har faet mere tid og bedre mulighe-
der for at bedrive paedagogisk ledelse efter indfgrelsen af omrddeledelse. Her ses eksempler pa,
at de fleste daglige ledere oplever at have mindre tid til personaleledelse og paedagogisk udvik-
ling efter indfarelsen af omradeledelse, mens fa oplever at have mere tid,® og pa, at medarbej-
derne ikke oplever den store forskel i dagligdagen eller i niveauet for ledelsesmaessig involvering i
det paedagogiske arbejde.*® En af drsagerne til, at omradeledelse ikke har frigivet mere tid til pae-
dagogisk ledelse, vurderes i en evaluering at vaere, at de daglige ledere anvender den frigivne tid
til at deltage i kompetenceudviklingsforlgb og tveergdende ledelsesaktiviteter.*' | en kommune
vurderes blandt ledere og MED-repraesentanter, at der er kommet mere ledelse taet pa, og at le-
delsen opfattes som tilstedevaerende, 0gsé selvom lederen ikke altid er fysisk til stede.”

Evalueringerne afdaekker en raekke fordele ved det tvaergdende faglige samarbejde mellem dag-
institutioner, der etableres i forbindelse med omradeledelsesstrukturen. En generel konklusion fra
evalueringen pa Bornholm er, at ledelsesstrukturen er fagligt baeredygtig og har medfart mere
overordnet, tvaergadende koordinering.*®* Omradestrukturen giver anledning til videndeling, spar-
ring og udvikling af institutionens egen paedagogiske praksis, ligesom omradeledelse har medfart
et stgrre fagligt og socialt faellesskab.** Det viser sig fx ved feelles paadagogiske personalearran-
gementer og kurser,* faelles udviklingsforlgb og etablering af fora, hvor aktuelle paedagogiske
stramninger kan dreftes.*® Indferelsen af tvaergdende udviklingsgrupper blandt medarbejderne i
samme omrade med fokus pa saerlige indsatsomrader har medfart gget paedagogisk udvikling.#’

Tveergdende projekter i omraderne har udviklet samarbejdet mellem institutionerne, men en eva-
luering viser, at der endnu ikke er opnaet et paedagogisk laft gennem de feelles tiltag.*® Andre
undersggelser peger pd, at omradeledelse har medfart bedre muligheder for samarbejde mellem
institutionerne,* gget ansvar til den enkelte medarbejder®® og en falles paedagogisk indsats i
kommunen, hvor omradelederen har taet samarbejde med kommunen.®'

| en kommune opleves, at det faglige samarbejde institutioner imellem og ledere imellem i hgjere
grad er blevet forpligtende efter indfarelsen af omradeledelse.>? P4 ledelsesniveau opleves, at om-
radeledelsesstrukturen giver mulighed for styring af retningen i forhold til systematik i den paeda-
gogiske udvikling, fx via samarbejde mellem omraderne om de paedagogiske lzereplaner> eller via

% Hagje-Taastrup Kommune

%0 Kalundborg Kommune

47 Lyngby Kommune

%2 Gladsaxe Kommune

%3 Bornholms Regionskommune

“ Viborg Kommune, Ballerup Kommune, Fredensborg Kommune, Niveraad, Odense Kommune, Furese Kommune
% Furesa Kommune

% Odense Kommune

47 Svendborg Kommune

% [yngby Kommune

# Albertslund Kommune, Kalundborg Kommune
%0 Hedensted Kommune

°" Harsholm Kommune

%2 Kalundborg Kommune

3 Furesg Kommune
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harmonisering mellem institutionerne gennem anvendelse af faelles manualer til fx arbejdet med
indsatsomrader eller projekter.>*

| nogle kommuner opleves omradeledelse at have fart til mere malrettet arbejde og mere fokuse-
rede tvaergdede projekter, der giver inspiration, uden at institutionernes mangfoldighed reduce-

res.> | Hedensted er der fx bred enighed om og tilfredshed med, at det er lykkedes at bevare in-

stitutionernes saerpraeg samtidig med overgangen til faelles strukturer.>®

Flere evalueringer viser, at der med indfarelsen af omradeledelse er kommet mere fokus pa pae-
dagogikken og pa det paedagogiske arbejde med barnene. Det ses blandt andet ved, at paeda-
gogerne er blevet mere fagligt bevidste og arbejder fagligt bevidst med indsatsomraderne, og at
der arbejdes systematisk med videndeling og foregar mere faglig sparring.>” | en kommune ople-
ver personalet, at de daglige ledere har bedre mulighed for at give paedagogisk sparring end far
indfgrelsen af omradeledelse.>®

To evalueringer peger pa, at omradeledelsesstrukturen har gjort det nemmere at opdage kvali-
tetsforskelle mellem institutionerne. Dette farer til en mere ensartet kvalitet pa tveers af institutio-
nerne, selvom det kan veere en udfordring at tale om og handle pa kvalitetsforskellene.>

En evaluering peger pa, at den positive faglige udvikling ikke blot skyldes den andrede ledelses-
struktur, men ogsa indferelsen af paedagogiske lzereplaner.®®

| en anden evaluering beskrives, at det opleves, at omradeledelsesstrukturen ikke har medfart
paedagogisk udvikling, men at der er en forventning blandt ledere og medarbejdere om, at det vil
ske.®!

* Kalundborg Kommune

> Fx Fredensborg Kommune, Niverad

%6 Hedensted Kommune

7 Fgedal Kommune, Horsholm Kommune, Fredensborg Kommune, Kokkedal, Hedensted Kommune
8 Hoje-Taastrup Kommune

% Gladsaxe Kommune, Ballerup Kommune

% Hedensted Kommune

7 Albertslund Kommune
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7 Personaleledelse

Nogle evalueringer viser, at medarbejderne oplever, at de har faet mindre indflydelse, at informa-
tionsniveauet er dalet og kommunikationsvejene blevet laengere efter indferelsen af omradeledel-
se.®? Dette kobles sammen med nedlaeggelsen af souschefstillingerne i institutionerne og med, at
den daglige leder er lzengere vk fra beslutningerne end tidligere, samt at flere beslutninger er
flyttet fra institutionerne til omradeledelsesniveau. | Svendborg beskrives det som overgang fra
‘direkte demokrati’ til ‘repraesentativt demokrati’, som kraever gennemskuelige kommandoveje
for at kunne fungere.®? | Kalundborg oplever medarbejderne en mindsket medindflydelse, fordi
det opleves, at de faglige debatter, sparring og beslutninger er flyttet fra institutionen til ledelses-
teamet, hvilket har betydet mindre arbejdsglaede og motivation for paeedagogerne.®* | Albertslund
oplever paeedagogmedhjzelperne, at de pa grund af eendret madestruktur deltager mindre i pae-
dagogiske diskussioner.5> | Hedensted er information mellem ledelse og medarbejdere gaet fra at
vaere mundtlig til at veere skriftlig, hvilket af medarbejderne opleves som stressende, idet de ople-
ver, at det er vanskeligt at finde tid til at laese den skriftlige information.%® Til gengeeld er der til-
fredshed med omstrukturering af maderne i forbindelse med indferelsen af omradeledelse, idet
der er en oplevelse af at have skabt mere fokuserede og effektive mader.®’

Afholdelsen af faellesarrangementer for alle medarbejdere i omradet styrker kendskabet til hinan-
den og giver mulighed for at laere hinanden at kende.® | Harsholm oplever man, at feelles kurser
for personalet i omraderne giver fagligt udbytte, netvaerk og erfaringsudveksling pa tvaers, hvilket
er med til at hgjne den paedagogiske standard.®® Tvaergaende faglige aktiviteter som fx foredrag
og studierejser ses som vigtige og giver blandt andet medarbejderne en fglelse af faellesskab og
af at have mange kolleger. Feellesskabsfglelsen varierer dog institutionerne imellem.”® Strukturen
har givet mulighed for at taenke i nye baner i forhold til tvaergdende anvendelse af personaleres-
sourcer fx i ferieperioder og ved sygdom.”!

%2 Bornholms Regionskommune, Greve Kommune, Viborg Kommune, Albertslund Kommune,
Svenaborg Kommune

& Svendborg Kommune

% Kalundborg Kommune

¢ Albertslund Kommune

% Hedensted Kommune

%7 Hedensted Kommune

% Furese Kommune

% Harsholm Kommune

70 Gladsaxe Kommune

7 Kalundborg Kommune, Roskilde Kommune
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8 Administrativ ledelse

Nogle evalueringer viser, at omradeledelse har @get den administrative baeredygtighed, givet bed-
re overblik over gkonomien og forbedret kvaliteten i opgavelgsningen.”? Der er eksempler p4, at
ledere og medarbejdere i dagtilbudsforvaltningen og omradelederne oplever, at omradestruktu-
ren giver bedre mulighed for at handtere kapacitetstilpasninger og besparelser, og at gkonomi-
opgaven varetages mere strategisk,” eksempler pa, at omradeledere oplever udfordringer i for-
hold til at anvende budget- og gkonomistyring som strategisk ledelsesredskab i omraderne, men
at de er ved at fa et overblik,’* og eksempler pa, at omradernes gkonomiske starrelse ger det mu-
ligt at igangsaette andre initiativer end tidligere.” En evaluering viser, at det er nemmere for
kommunen at fare lgbende tilsyn med institutionernes gkonomi, idet ansvaret er forankret hos
omradelederen.”®

| flere kommuner viser evalueringerne, at de daglige lederes administrative/driftsmaessige opgaver
enten er gget en smule eller ikke er reduceret som forventet, hvilket har negative konsekvenser
for varetagelsen af de paedagogiske ledelsesopgaver.”” Der er ogsa eksempler pa, at der opleves
mere bureaukrati end forventet, blandt andet i form af flere retningslinjer, regler og fastlagte
rammer, sa rdéderummet i den enkelte institution og det enkelte omrade opleves som indskraen-
ket.”® Nogle daglige ledere fgler sig i perioder mere som driftsledere end som paedagogiske lede-
re.”? Andre har modsat oplevet, at de daglige ledere har faet reduceret omfanget af de admini-
strative opgaver og dermed har faet frigjort tid til andre opgaver.2° | nogle kommuner har man
valgt at ansaette en administrativ medarbejder for at aflaste lederne ved fx at tage sig af indskriv-
ning og ventelister. Det beskrives som positivt og medvirkende til at smidiggare processerne.?' En
evaluering viser, at omradelederne vurderer det som en fordel at samle de fleste administrative
opgaver i en samlet administration for at lette de daglige lederes arbejde, og fordi det giver om-
radelederen bedre overblik.®

Nogle evalueringer viser, at feelles gkonomi for omradeinstitutionerne gegr institutionerne mindre
sarbare, ligesom fzelles gkonomi giver mulighed for at foretage prioriteringer af starre projekter
og at yde statte til treengte institutioner.83 Eksempelvis bemaerkes det i en evaluering, at faelles
gkonomi gar den enkelte institution mindre sarbar i forhold til udgifter ved fx langtidssygdom og
lavt barnetal 8 En tredje undersggelse viser imidlertid, at foraeldrene i en kommune er saerligt kri-
tiske over for den falles gkonomistyring i omradeinstitutionerne.®

2 Viborg Kommune, Fredensborg Kommune, Niverad

7 Furesg Kommune

7 Bornholms Regionskommune

7 Gladsaxe Kommune

76 Kalundborg Kommune

77 Greve Kommune, Lyngby Kommune, Svendborg Kommune, Ballerup Kommune, Kalundborg Kommune,
Heje-Taastrup Kommune

78 Kalundborg Kommune

7 Svendborg Kommune

8 Viborg Kommune, Fredensborg Kommune, Kokkedal

87 Fredensborg Kommune, Kokkedal, Gladsaxe Kommune, Ballerup Kommune

82 Harsholm Kommune

% Harsholm Kommune, Odense Kommune, Viborg Kommune, Fredensborg Kommune, Niverad, Fredensborg
Kommune, Kokkedal

% Kalundborg Kommune

% Roskilde Kommune
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| flere kommuner har fzlles udnyttelse af ressourcerne medfert stordriftsfordele fx i forhold til
brug af feelles vikarer, indkgb, vedligeholdelse og renovering, falles personalearrangementer
mv.8 Ogsa udlan af personale har i nogle kommuner vaeret en fordel.#” Andre steder har man
ikke oplevet, at ressourcerne bliver udnyttet mere effektivt og rationelt efter indfarelsen af omra-
deledelse, idet man fx ikke foretager tvaergaende indkab eller anvender personale pa tvaers af in-
stitutioner.®®

% Furesa Kommune, Hersholm Kommune
87 Odense Kommune, Fredensborg Kommune, Niverod
% [yngby Kommune, Heje-Taastrup Kommune
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9 Strategisk ledelse

Flere evalueringer af omradeledelse peger pd, at ledelsesstrukturen har styrket den strategiske le-
delse pa dagtilbudsomradet. | evalueringerne er der eksempler pd, at omradeledelsesstrukturen
har medfart, at den langsigtede strategiske ledelse er styrket, og at der er skabt en stgrre sam-
menhang mellem institutionernes praksis, lovgivningen og de kommunalt fastlagte malsaetnin-
ger.® Desuden vurderes omradelederens overordnede position som medvirkende til at skabe bed-
re muligheder for et strategisk udviklingsperspektiv,®® og der peges pa, at omradelederen har mu-
lighed for strategisk indflydelse pa kommunalt plan.®" Endelig peger evalueringer pa, at der er
teettere strategisk samspil mellem institutionerne og forvaltningen igennem omradelederen.?

En evaluering peger pa, at dagtilbudsforvaltningens mulighed for at indga i dialog og for at falge
implementering og udvikling i institutionerne er blevet bedre pa grund af omradeledernes be-
greensede antal. Omradeledere mener samtidig, at dagtilbudsomradet er blevet mere synligt pa
politisk niveau efter strukturaendringen.®

% Fredericia Kommune

% Ballerup Kommune, Kalundborg Kommune
91 Bornholms Regionskommune

%2 Rudersdal Kommune, Lyngby Kommune

% Kalunaborg Kommune

Oversigt over kommunale evalueringer af omradeledelse 16



10 Datagrundlag og undersggelsesde-
sign

Der er gennem de senere ar gennemfart flere evalueringer med fokus pa enkeltkommuners erfa-
ringer med omradeledelse pa dagtilbudsomradet. Undersggelserne og evalueringerne er af for-
skellig karakter og forskelligt omfang.

Undersagelserne og evalueringerne er typisk udarbejdet med det formal at understgtte den loka-
le, politiske beslutningsproces. Undersggelserne og evalueringerne er udarbejdet med varierende
grad af systematik, og der er ikke i alle tilfelde redegjort for metodiske overvejelser, dataindsam-
lingsprocessen mv. Det skal i forlaengelse heraf bemaerkes, at en vurdering af de enkelte under-
s@gelsers validitet ikke er indgdet i det analysearbejde, der ligger til grund for dette notat.

Undersagelsen af eksisterende evalueringer og undersggelser har bestaet af to faser:
1 Fremsagning af kommunale evalueringer og undersagelser
2 Analyse af evalueringer og undersggelser.

10.1 Fremsogning af kommunale evalueringer og undersggel-

ser
Fremsggningen af kommunale evalueringer har fulgt falgende systematik: De kommuner, der i
Vaeksthus for Ledelses undersggelse i 2011 (Vaeksthus for Ledelse, 2011) har angivet at have om-
radeledelse og at have evalueret ledelsesstrukturen, har vaeret genstand for neermere undersggel-
se. Internettet og kommunernes hjemmesider er undersagt for at finde kommunernes evaluerin-
ger. De kommuner, hvor evalueringen ikke har kunnet fremfindes pa denne made, er kontaktet
telefonisk eller pr. e-mail og blevet anmodet om at fremsende evaluering af ledelsesstrukturen.

For de kommuner, som i Vaeksthus for Ledelses undersggelse fra 2011 angav, at de havde omra-

deledelse, men ikke havde evalueret ledelsesstrukturen, er det blevet undersagt pa internettet og

pa kommunernes hjemmesider, om der siden da er blevet gennemfart evaluering af ledelsesstruk-
turen.

23 kommuner angav i Vaksthus for Ledelses undersggelse fra 2011, at der var omradeledelse i
kommunen, og at kommunen havde evalueret ledelsesstrukturen. Af disse har én kommune ikke
foretaget en skriftlig evaluering, én kommune har i forbindelse med opringning fra EVA meddelt,
at den ikke har evalueret, og én kommune er ikke medtaget, fordi den ikke falder ind under den
definitionen af omradeledelse, der anvendes i dette notat. Ud over kommunerne, der i Vaeksthus
for Ledelses unders@gelse har meddelt, at de har evalueret omradeledelsesstrukturen, har yderli-
gere to kommuner foretaget evaluering af omradeledelse. | alt er der derfor tale om 22 kommu-
ner, som har foretaget en skriftlig evaluering af omradeledelse. Af disse 22 evalueringsrappor-
ter/undersaggelser har det vaeret muligt at indsamle 18.

Samlede evalueringer af omradeledelse i flere kommuner er kun medtaget, i det omfang det i
rapporten er muligt at identificere erfaringer fra den enkelte kommune. | de tilfzelde, hvor erfa-
ringer og konklusioner ikke kan opggares pa kommuneniveau, er rapporten ikke medtaget.

Analysens formal er at afdaekke ledelsesstrukturens betydning for den daglige praksis efter im-
plementeringen, jf. formalsbeskrivelsen for EVA's evaluering af omradeledelse (EVA, 2012). Som

falge heraf har vi i dette notat kun medtaget de offentliggjorte evalueringer og ikke beskrevet de
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initiativer, kommunerne evt. har igangsat pa baggrund af evalueringerne. Flere evalueringer pe-
ger pad uindfriet potentiale i ledelsesstrukturen og mulige fremadrettede aktiviteter. Disse elemen-
ter er ikke medtaget i oversigten, ligesom resultater vedrgrende evaluering af selve implemente-
ringsfasen ogsa har en betydelig plads i en del evalueringer, men ikke er medtaget her.

10.2 Analyse af evalueringer og undersggelser

Der er foretaget en fokuseret laesning af de 18 evalueringsrapporter og undersggelser, idet der i
gennemlasningen saerlig er fokuseret pa beskrivelser af overordnede, tvaergaende konklusioner
vedrgrende oplevelsen af ledelsesrollerne, kultur og ledelsesstrukturens betydning for bgrnene
samt de fire ledelsesroller: personaleledelse, paedagogisk ledelse, administrativ ledelse og strate-
gisk ledelse (jf. Kurt Klaudi Klausen, 2006). @vrige temaer bergrt i evalueringerne og undersagel-
serne indgar ikke i dette notat.
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