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MENS VI VENTER PA
DEN PADAGOGISKE
UDVIKLING

Forandringerne pa daginstitutionsomradet ber ikke kun handle
om struktur og organisation — den padagogiske opgave og
bgrnenes liv skal ogsa frem i lyset!

Af Saren Smidt og Marianne Malmgren
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Der sker i disse ar”en omfattende struk-
turforandring pa daginstitutionsomradet,
hvor institutionsenhederne bliver stgrre, og
hvor der satses voldsomt pa ledelsesudvik-
ling. Vi vil i denne artikel se pa, hvilke
konsekvenser det har for det pseedagogiske
arbejde, for selvom forandringerne fgrst og
fremmest retter sig mod struktur, organi-
sation og ledelse, sa viser undersggelser, at
paedagogisk udvikling indgar som en cen-
tral begrundelse for udviklingen og som et
af de formal, de nye strukturer gerne skul-
le opfylde (Smidt, Malmgren og Ipsen 2004
og Veeksthus for ledelse 2007:13).

Datamaterialet i denne undersggelse pe-
ger pa, at sammenhaengen mellem @ndring
af struktur, ledelse og organisation og pee-
dagogisk udvikling ikke endnu har sat sig
igennem i praksis. Overordnet tegner der
sig en udvikling, hvor strukturforandring-
erne er blevet gennemfgrt i form af nye
stgrre enheder og nye ledelsesstrukturer,
mens forandringerne i forhold til den ind-
holdsmeaessige side — det daglige paedago-
giske arbejde — ikke (endnu) har sat sig
igennem.

I kort form kan situationen generelt formu-

leres i fglgende fire teser:

® Drivkreeften i organisationsforandringer-
ne er forvaltningen, hvor der er klare
forestillinger om forandringernes mél og
ogséa hvilke nye krav, der stilles til leder-
ne i institutioner og omrader, men det er
op til ledelserne i de nye strukturer at
opfylde og udfylde malsaetningerne om
paedagogisk udvikling.

® Ledelsen pa alle niveauer gnsker at
beskeaeftige sig med padagogisk udvik-
ling, men der synes at veere en raekke
forhindringer, som ggr det sveert for
mange at fgre dette ud i livet.

® Organisationsforandringerne stiller en
reekke nye opgaver i forhold til adminis-
tration, organisationsudvikling og af
koordinerende karakter, som presser sig
pa foran fokuseringen pa den paedagogis-
ke udvikling.

® Strukturforandringerne pa dagpasnings-
omradet er en igangveerende proces, og
man kan ikke konkludere endeligt, at
der ikke kan ske en gget peedagogisk
satsning med de nye strukturer, men det

——

kraever en stgrre sammentenkning pa
alle ledelsesniveauer mellem struktur,
organisation og padagogik.

FORVALTNINGERNES PERSPEKTIV

Forvaltningerne er hovedaktgrer og driv-
kraeften bag udviklingen og strukturforan-
dringerne. Det fremgéar af de spgrgeske-
maundersggelser, der er foretaget pa om-
radet (Smidt, Malmgren og Ipsen 2004 og
Vaeksthus for ledelse 2007).

Det vil pa den ene side sige, at institu-
tionsniveauet i stor udstreekning er den
modtagende og afventende part i arbejdet
med beslutningerne og de nye strukturer,
og pa den anden side er forvaltningerne
de aktive og udfgrende i etableringen af
de nye strukturer.

Forvaltningernes fokus (Smidt og
Malmgren 2007) er i forste raekke rettet
mod nogle ledelsesmaessige og organisato-
riske problemstillinger, som skal bane vej-
en for bedre kvalitet og paedagogisk udvik-
ling i institutionerne. Forvaltningerne sg-
ger pa det ledelsesmaessige omrade et op-
gor med kollektive ledelsesformer, som i
stor udstraekning har preeget dagpas-
ningsomradet. Man gnsker, at der teenkes
i effektivitet og malopfyldelse og gnsker,
at de nye strukturer skal give ledelserne
stgrre mulighed for at koncentrere sig om
den faglige opgave. Desuden gnsker for-
valtningerne, at ledelsesarbejdet bliver
mindre orienteret mod administration og
mere mod personaleledelse og faglig ud-
vikling. Forvaltningerne gnsker ogsa at
gore institutionerne til stgrre organisatio-
ner, hvor ledelsesfunktioner og ledelsesan-
svar tydeligggres.

Fra forvaltningernes side vil man frem-
me en udvikling, hvor kompetenceforde-
lingen er klar, og hvor ledelserne er dri-
vende og ansvarlige i forhold til gennemfp-
relsen af den kommunale politik pa dag-
pasningsomradet. For det er et andet gn-
ske fra forvaltningernes side, at de kom-
munale méalsatninger anvendes mere di-
rekte som styringsredskaber i forhold til
daginstitutionerne og dagplejen. Man be-
tragter institutionerne som selvstandige
virksomheder, der skal fglge retningslinjer
og mal vedtaget af kommunalbestyrelsen
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og sat i vaerk af forvaltningen. Dette bety-
der, at forvaltningerne gerne ser en udvik-
ling af ledelsernes loyalitet, forstaet som
gnsket om, at lederne indgar aktivt og udvi-
klende i dialog omkring at udfylde de ram-
mer, som er sat af kommunalbestyrelsen.
Hvilket dog fortsat lader mange konkrete
beslutninger pa det decentrale niveau
abent, og herunder hgrer blandt andet den
padagogiske udvikling og sikring af en kva-
lificeret paedagogisk praksis i forhold til
bgrnene og et velfungerende samarbejde
med foraeldrene.

Strukturforandringerne pa dagtilbudsom-
radet drives frem af de kommunale forvalt-
ninger med det formal at udvikle den ledel-
sesmaessige og organisatoriske side og pa
denne made danne rammerne for en udvik-
ling af det paedagogiske arbejde. I forvalt-
ningernes direkte fokus er de ledelsesmaes-
sige og organisatoriske perspektiver, mens
der ligger en forventning om, at lederne i
den nye struktur i samarbejde
med det paedagogiske personale er
drivende i forhold til udviklingen
af den paedagogiske kvalitet. Det
kan derfor veere relevant at un-
dersgge, hvorvidt den tilsigtede
udvikling pa det peedagogiske
plan ogsa finder sted i de nye or-
ganisations- og ledelsesstrukturer.

PADAGOGISK UDVIKLING I
PRAKSIS

For at illustrere, hvad der konkret kan lig-
ge 1 paedagogisk udvikling i en ny struktur,
kan vi fremdrage et eksempel fra en mindre
omradeinstitution med tre enheder — to 0-6
ars institutioner og et fritidshjem med klub.
Institutionerne har selv gnsket at danne en
omradeinstitution og har arbejdet med feel-
les udvikling af psedagogikken. Her er ned-
sat en del ansvarlige arbejdsgrupper pa
tveers af enhederne. Der er udarbejdet en
madpolitik, hvor medarbejdere fra de enkel-
te enheder har veeret ansvarlige for at re-
praesentere deres egen personalegruppe. En
arbejdsgruppe har beskaeftiget sig med
overgangen mellem bgrnehave til fritids-
hjem. Her er bgrn med sarlige behov i fo-
kus, idet man bringer den viden, der er op-
arbejdet i bgrnehaven om bgrnene, videre
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til fritidshjemmet. Der atholdes mgder
med foraldrene til bgrn med seerlige be-
hov, hvor bade personale fra bgrnehave og
fritidshjem deltager, hvilket giver mulig-
hed for at fastholde de aftaler, der er ind-
gaet, for at give bgrn med saerlige behov
de bedst mulige vilkar. En anden gruppe
har beskaeftiget sig med paedagogikken i
forhold til de seldste bgrnehavebgrn. Her
har de beskeeftiget sig med spgrgsmal
som: Hvad er overhovedet interessant for
de xldste bgrnehavebgrn? Er det fordi de
xldste er vanskelige, fordi de keder sig?
Og hvis de keder sig, hvorfor ggr de sa
det? Her har det specielt veeret vigtigt, at
paedagogerne i fritidshjemmet kunne bi-
drage med deres erfaringer med de sldre
bgrnegrupper. Resultatet af arbejdet blev
et tre méneders overgangsforlgb, hvor fri-
tidshjemspaedagogerne arbejder nogle da-
ge om ugen i bgrnehaven, og de store bgr-
nehavebgrn nogle gange bruger lokalerne i
fritidshjemmet eller tager en tur i
skoven for at give mere rum og plads
for de yngre bgrn i bgrnehaven.
Desuden har de tre enheder pa
tvaers arbejdet med et overordnet te-
ma om vikingerne i et halvt ar. Her
har man skullet tilretteleegge det
feelles tema med en aldersspredning
fra vuggestuebgrn til klubbgrn. Det
har eksempelvis afstedkommet, at
en padagog fra fritidshjemmet, som
er rigtig god til at leese historie, har lest
hgjt i bgrnehaven.

Arbejdet med leereplaner foregéar ogsa
pa tveers af de tre enheder pa faelles perso-
nalemgder, hvilket betyder, at fritidshjem-
met ogsa deltager, og leereplanen pa den
made omhandler arbejdet med bgrn fra
vuggestue op til 16 ar. Der er arbejdet
med sprog som indsatsomrade, som ogsa
er det tema, der er meldt ud fra byradet.
P& de falles personalemgder mellem de
tre institutioner er der taget udgangs-
punkt i formuleringerne omkring sprog i
de eksisterende virksomhedsplaner og an-
dre tekster som fx dem, som ministeriet
har udarbejdet. Omradeleder og daglige
ledere har veeret pa kurser, og i institutio-
nerne er der nedsat en arbejdsgruppe pa
tveaers af institutionerne, som har lavet op-
leeg til arbejdet pa personalemgder og
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stuemgder samt feelles personalemgder.
Desuden har de to 0-6 ars institutioner af-
holdt et feelles personalemgde, hvor de
konkret har beskrevet retningslinjer og
mal for deres sprogarbejde.

Vi ser her, hvorledes den nye struktur
har vaeret befordrende for det paedagogiske
arbejde, som er blevet mere systematisk,
og som fgrst og fremmest drager fordele af
samarbejdet mellem de tre — tidligere selv-
steendige — enheder. Samtidig er der blevet
arbejdet med overgange mellem institutio-
nerne, og der er fokus pa bgrn med sarlige
behov.

Det er karakteristisk, at vurderingen af
oprettelse af omradeinstitutionen betrag-
tes pd samme positive méade af de forskel-
lige involverede parter, det vil sige bade
omradelederen — som er en baerende kraft
i udviklingen — og daglige ledere og det
paedagogiske personale. Vurderingen deles
ogsa af foraeldrene i bestyrelsen, som har
fulgt udviklingen. En forzldrerepraesen-
tant udtaler:

”Det har opkvalificeret de paedagogiske dis-

kussioner. Det har vist sig i forhold til lzere-

planerne og vedrgrende indkgringsforlgb fra
bgrnehave til fritidshjem. Samarbejdet bety-
der, at bgrnene kender medarbejderne, nir de
skifter institution. Madske maerker bgrnene og-
s4, at personalesamarbejdet har det godt. Da
der blev stillet spgrgsmal pa bestyrelsen til
denne praksis, kom der en fagligt begrundet
tilbagemelding, og det er fgrste gang, jeg har
oplevet at fa en faglig begrundelse pa, hvor-
for de gor, som de gor. Men det betyder ogsé,
at der har vaeret meget personale vaek fra
dagligdagen og bgrnene, fordi der skal sam-
arbejdes og koordineres, men det understgtter

Jjo et hgjere formal.”

Denne forzlder har fra sin position obser-
veret, hvorledes den nye struktur har vee-
ret befordrende for den psedagogiske ud-
vikling. Det geelder bade de konkrete tiltag
og den fremtoning af faglighed, som ken-
detegner det padagogiske personale.

Hvis man opstiller samarbejdet i den
nye omradeinstitution i punkter, ser det
saledes ud:

e Fealles madpolitik.
® Samarbejde om overgange mellem bgr-
nehave og fritidshjem.

——

® Fokus pa de ®ldste bgrnehavebgrn.

Fokus pa bgrn med seerlige behov.

® Medarbejdere arbejder pa tveers af insti-
tutionerne.

® Konkrete paedagogiske projekter pa
tveers af enhederne.

® Samarbejde om peedagogiske lerepla-
ner.

® Felles linje i forhold til arbejdet med
bgrns sprog i 0-6 ars institutionerne.

Hyvis dette var udtryk for den generelle
tendens, ville de mange strukturforan-
dringer pa dagpasningsomradet leve op til
de mal og forventninger, som er formuleret
i kommunerne. Imidlertid tegner der sig et
andet og mere broget billede i det datama-
teriale, vi har indsamlet.

NY STRUKTUR OG PADAGOGISK PRAKSIS

I modsatning til det ovenfor beskrevne ek-
sempel, sd synes det generelle billede af
den peaedagogiske udvikling efter struktur-
forandringerne at veere, at den forventede
paedagogiske udvikling ikke umiddelbart
fglger med indfgrelsen af de nye ledelses-
og organisationsstrukturer. De nye struk-
turer har forst og fremmest betydet for-
skellige former for samarbejde pa tveers af
enhederne i omraderne, herunder ogsa fzel-
les faglige personalemgder, men af datama-
terialet fremgar ogsa, at der endnu ikke er
sket den store forandring af den paedago-
giske praksis.

Vi har séledes i datamaterialet kun set
en enkelt position, hvor den nye struktur
har veeret befordrende for udviklingen af
den padagogiske kvalitet. Ved siden af det-
te — i vores sammenhang enkeltstaende
omrade — kan man opstille fire grundposi-
tioner for de deltagende aktgrers oplevelse
af struktureendringernes indvirkning pa
det paedagogiske arbejde. I overskriftsform
lyder positionerne saledes:

1. Samarbejdet er givende, men der er be-
greensninger.

2. Der er gode intentioner, men det er
sveert at omsaette dem i praksis.

3. Der er ingen @&ndringer sket.

4. Sveert at finde mening mellem de nye
strukturer og det psedagogiske arbejde.
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SAMARBEJDET ER GIVENDE, MEN DER ER
BEGRANSNINGER

Den fgrste position har en begraenset posi-
tiv oplevelse af strukturforandringernes be-
tydning i forhold til det peedagogiske arbej-
de. Der er ikke tale om en oplevelse af, at
der er sket de store forandringer, men alli-
gevel en klar fornemmelse af, at der er
igangsat tiltag inden for det padagogiske,
som ikke ville veere sat i vaerk tidligere. Det
geelder iseer aktiviteter pa tveers af institu-
tionerne og de feelles faglige diskussioner,
som de nye strukturer har medfgrt. I det
naeste citat er en interessant skelnen
mellem hverdagen og det daglige samveer
med bgrnene i eget hus pa den ene side og
de tiltag, der er taget pa tvaers af husene pa
den anden side. Andringerne i forhold til
det paedagogiske er ikke funderet i hverda-
gen, men indgar som nye muligheder og en-
keltbegivenheder eller udflugter, der ikke
fandtes fgr i tiden. En padagog
udtrykker denne position udmeer-
ket:

”"Man far nok lidt flere input, ndr

man diskuterer med kolleger fra

andre huse. Der er flere fzlles mg-

der og flere fzlles diskussioner,

selvom det ikke er sé tit. Det er det

nene her, der betyder mest. Selvom

man deltager i et fzelles kursus

hvert halve dr, er det stadig hver-

dagen, der tzller. Vi har faet en
venskabsgruppe 1 hvert af de andre

huse, og vi har snakket om, at man kan besgge
hinanden. Vi laver lidt mere sammen nu. I
morgen skal vi have fzlles idraetsdag. Der er
blevet nedsat en gruppe for at fa tingene koor-
dineret. Det gjorde vi ikke for.”

daglige arbejde i huset og med bgr- /

Der er ogsé en begraenset, men positiv ople-
velse af de falles faglige kurser, men ogsa
her synes at veere en fornemmelse af af-
stand i forhold til hverdagen og samveeret
med bgrnene. Der er en fornemmelse af, at
husene — de tidligere selvstendige institu-
tioner — er blevet mere adbne, og der er per-
spektiver i forhold til fremtiden, selvom de
ikke er sa specifikke.

Et udtryk for samme position formuleres
af en paedagog ansat i et fritidshjem. Vi har
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igen en nggtern positiv vurdering af struk-
turforandringerne, men ogsé formulering-
en af begreensningerne og perspektiverne i
forhold til paedagogens egen indfaldsvinkel
og egne prioriteringer:
"Det betyder mere for bsrnehaverne end for
fritidshjemmene, at de er sammen med store
born, og at de kan komme ud af huset. Det
eneste positive for os pa fritidshjemmet er, at
bgrnene kender fritidshjemmet, nar de star-
ter her. Indslusningen i ar er géet godt, og vi
har slet ikke skullet bruge sa meget energi pa
det. Ulempen er, at nogle af de bgrn, som er
kommet pa besgg her hver onsdag, selvom de
ikke skal gé hverken her eller p4 den anden
institution, som vi er sammen med, at det er
synd, at de kommer sa meget p4 et fritids-
hjem, hvor de alligevel ikke skal ga. Fritids-
hjemmet kan ikke bruge bgrnehaven til sd
meget. Fritidshjembgrnene er fzerdige med
bgrnehaven. Jeg ville hellere have, at alle fri-
tidshjemmene var sammen. Jeg fpler mig me-
re som kollega med de andre fritids-
hjem, der er en anden forstdelse. Det er
fordi, jeg interesserer mig for, hvad vo-
res aldersgruppe af bgrn kan bruge.”

Dette er ikke en entydig kritisk po-
sition, men det er en nggtern vur-
dering — funderet i den daglige
praksis — af positive og negative si-
der ved betydningen af struktur-
forandringerne. Set fra et bgrne-
perspektiv og fra et mal om at ska-
be sammenheaeng i bgrns liv ma det
vaere problematisk, at der ikke er
plads til alle bgrnehavebgrn i omradet,
men paedagogen her konstaterer det uden
at knytte det til en kritik af de nye struk-
turer. Maske skyldes det forhabninger til,
at det vil &endre sig i fremtiden, eller ogsa
er det en form for realistisk desillusion.

DER ER GODE INTENTIONER, MEN DET ER
SVART AT OMSATTE DEM | PRAKSIS

Den naeste position satter fokus p4a, at
strukturaendringernes nye muligheder i
forhold til paedagogisk udvikling ikke er
gennemfgrt i praksis. Det er en position,
som retter sit fokus internt mod institutio-
nerne og personalets tendens til vane-
teenkning og faglig usikkerhed, som bliver
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tydelig i de nye strukturer, men som ikke
desto mindre har stor betydning for dag-
ligdagen og udfoldelsen af de vedtagne mal
og gode intentioner i praksis. En omréade-
leder udtaler:
"Bade jeg, som omradeleder, og de daglige le-
dere og personalet har et gnske om, at det er
bgrnenes behov og udvikling, der skal vaere i
centrum, men det er det ikke i hverdagen.
Der er flere drsager. Starter man fra den
grimme ende, vil jeg sige: Magelighed og va-
neteenkning, usikkerhed over for krav og for-
ventninger fra foraeldre og en fplelse af, at
man ikke har fagligheden at leve op til, at
udvikle faglige lzereplaner, bruge dem rigtigt,
dokumentere det paedagogiske arbejde. Ud-
vikling af paedagogikken er den stgrste og
vigtigste opgave, der ligger pa mit bord —
men det tager tid. Det er nemt nok at sige, at
vi laver paedagogisk udvikling pa tvaers, men
er det rigtigt, eller er det bare noget, vi si-
ger?”

Den paedagogiske udvikling er formuleret
som en prioriteret opgave, men det er en
stor hurdle at overskride at leve op til de
krav, det medfgrer, bade i retning af paeda-
gogisk dokumentation og omkring det dag-
lige paedagogiske arbejde. Der er en for-
nemmelse af, at rutinerne star steerkt ude
pa de enkelte stuer i forhold til de inten-
tioner, der formuleres i de faglige diskus-
sioner. I det naeste citat formuleres samme
problematik af en souschef'i en institution,
som for nylig er etableret ved sammenlaeg-
ning af to mindre institutioner:
”Vi er p4 vej til noget, men vi er ikke pa
plads, for det er der for kort tid til. Der er
stadigvaek nogle ting, der kan vaere rutine-
praegede. Ndr personalet fpler sig usikre eller
pressede, s bliver det rutinepraget, og man
glemmer at taenke laereplaner eller rummelig-
hed. Vi har féet flere paedagogiske diskussio-
ner, og vi er pa vej, selvom vi aldrig lander
100%, fordi der sker hele tiden noget nyt.
Problemet er at fa diskussionerne til at blive
til andet end diskussioner. Det er svert at fp-
re ud i praksis. Nar der er hektisk aktivitet —
med mgder, skiftedage og sygdom — si skri-
der tingene, selvom intentionerne er der.”

Der er en fornemmelse af at veere pa rette
vej, men et godt stykke fra at realisere de

——

paedagogiske tanker, selvom de eksempel-
vis er formuleret i leereplaner og projekt
om rummelighed. Den uspecifikke fornem-
melse af pres og den faglige usikkerhed hos
det paedagogiske personale fremhaves som
arsag til, at allerede etablerede rutiner ta-
ger over, nar det gelder den daglige prak-
sis.

I denne position — som typisk er reprae-
senteret blandt ledere — erkendes, at den
paedagogiske udvikling ikke er sat igennem
endnu, som det forventes som konsekvens
af de nye strukturer. Blikket rettes indad
mod det paedagogiske personale og daglig-
dagens rutiners styrke i forhold til ny pee-
dagogisk udvikling.

DER ER INGEN £ANDRINGER SKET

Den tredje position er kendetegnet ved, at
personalet ikke har merket de store for-
andringer med indfgrelsen af nye struktu-
rer. Deres padagogiske praksis har veeret
uantastet, og den nye ledelsesstruktur har
ikke haft nogen indvirkning. Omradestruk-
turens tanker om sparring fra omradelede-
ren i forhold til det peedagogiske arbejde og
ikke mindst vigtigheden af samarbejde pa
tveers af institutionerne har ikke sat sig
spor. Og den daglige leders funktion har ik-
ke @ndret sig i retning af stgrre fokus pa
den paedagogiske udvikling. En paedagog
fortaeller:

”Vi har et vuggestueteam og et bgrnehavete-

am, og ideerne til det paedagogiske arbejde far
vi selv, resten kommer fra vores daglige leder.
Jeg er i bgrnehaven, hvor vi arbejder med lae-
replaner, og vi har beskaftiget os med krop og
bevaegelse og kost. Desuden har vi et kunst-
projekt. Vi har et abent hus, hvor bgrnene kan
feerdes frit, s de voksne skal vaere der, hvor
bgrnene fzerdes. Jeg tror ikke, det har szendret
noget for bgrnene, at der er kommet en ny
struktur.”

En pzedagog i en anden kommune har sam-
me perspektiv pa struktursendringernes be-
tydning for det peedagogiske arbejde:

”Vi arbejder, som vi gjorde fpr, der er ikke sket
nogen gndringer i vores hus. Der er lidt mere
fzelles i omradet, men vi har altid fulgt fagligt
med ogsa for omradestrukturen. Vi fgler os
lidt begrzensede i forhold til uddannelsesmid-

SOCIAL KRITIK 120/2009

o



1.smidt malmgren4-17:sk 11/11/09 15:34 Side 10 $

ler, fordi vi ikke kan bruge s& mange penge pa
kurser, som vi gjorde tidligere.”

Der er forskellige méal med strukturforan-
dringerne, men implicit i etableringen af
omradeinstitutioner med en omradeleder
ligger hensigten om at styrke samarbejdet
pa tveers af de enkelte enheder blandt an-
det til gavn og inspiration for det paedago-
giske arbejde. Derfor er det ikke i overens-
stemmelse med grundtankerne om struk-
turaendringer, at institutionerne fortsat
fungerer som isolerede enheder uden sam-
arbejde. I et omrade synes denne made at
samarbejde pa at veere en del af strategien
for udviklingen af omradet, idet institutio-
nerne ud fra et gnske om at fastholde deres
forskellighed tilsyneladende ogsé har fort-
sat isolationen i forhold til hinanden. En
paedagog forteeller:

*Jeg tror ikke, den nye struktur

har betydet noget. Hverken bgrn

eller forzeldre har maerket det,

fordi vi har faet lov til at veere,

som vi er. Nir jeg har vaeret til "

tillidsrepraesentantmgde, har jeg '

hgrt om andre omréder, hvor det '

korer darligt, fordi institutioner-

ne skal vaere ens efter den nye

model med ensrettet paedagogik.

I vores omrade er vi forskellige,

og vi gar tingene forskelligt, og

det har fra starten vaeret vores

intention, at det skulle forblive

sddan. P4 den méde har forzel-

drene ogséd en reel mulighed for

at veelge mellem forskellige insti-

tutioner i omradet.”

I forhold til udviklingen af det paedagogiske
arbejde sker der i denne position ingen for-
andring som konsekvens af de nye ledel-
sesstrukturer. Hvis der er behov for paeda-
gogisk udvikling i institutionen, er det selv-
sagt problematisk, og foregéar der psedago-
gisk arbejde pa et hgjt kvalificeret niveau,
er det i modstrid med intentionerne i de
nye strukturer, at der ikke foregar videns-
deling i forhold til de andre institutioner i
omradet. Denne position er saledes ikke
kritisk eller tgvende over for de nye struk-
turer, men dagligdagen og det psedagogiske
arbejde har bare fortsat som hidtil.
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SVART AT FINDE MENING MELLEM
DE NYE STRUKTURER OG
DET PADAGOGISKE ARBEJDE

Den sidste position er kendetegnet ved
vanskeligheden ved at skabe mening i for-
holdet mellem det peedagogiske arbejde og
den organisering og de tiltag, der fglger af
de nye strukturer. P4 ledelsesniveau kan
det give sig udtryk i omradelederens for-
sgg pa at skabe sammenhang mellem det
konkrete peedagogiske arbejde omkring lee-
replanerne og de krav, der stilles fra for-
valtningen om at udarbejde strategiske
mal og resultatmal. I det neeste citat har
omradelederen tydeligt sveert ved at finde
mening i arbejdet med at sammenfatte re-
sultaterne af det pseedagogiske arbejde pa
tveers af de enkelte enheder, sidledes som
det forventes af forvaltningen.
Resultatet er en oplevelse af
mangel pad mening, hvoraf fgl-
ger brug af skiftende mader at
handtere problemstillingen p4,
dog uden at de grundlaeggende
problemer med at sammenfatte
det peedagogiske arbejde pa om-
radeniveau synes lgst. Omrade-
lederen forteeller:
”Vi har prgvet at ggre det lidt for-
skelligt med laereplaner. Det er ble-
vet besluttet fra hdjere sted, at alle
huse skal have en laereplan, men vi
kunne selv finde ud af, om vi skulle
have faelles resultatmal eller delmAl.
Vi har nogle overordnede strategiske
mal og nogle resultatmal, vi selv la-
ver 1 omrddet. Sidste dr lavede
hvert hus sine egne resultatmal. Sa
besluttede vi, at vi i ar ville prgve at lave det
sammen, fordi jeg alligevel endte med at
skulle skrive det sammen. Det syntes jeg ikke
gav mening, sa vi besluttede i dr, at vi ville
lave vores fzlles resultatmal — det gjorde vi
pa en personalelgrdag, og husene skal nu be-
skrive deres paedagogiske praksis i forhold til
resultatmélene. Det er nok bedst, at det er det
enkelte hus, der laver sine egne resultatmal
og tager udgangspunkt i sin bgrnegruppe.
Nadr jeg skal skrive det sammen, mé jeg pluk-
ke. Jeg kan ikke skrive det sammen og for-
mulere det ind i hinanden, det gjorde jeg sid-
ste dr, og det gav ingen mening. NAr jeg skal
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veelge at praesentere det for forvaltningen og
bestyrelsen, sa plukker jeg. Jeg tager et af de
strategiske mél og delm4l fra et hus og et an-
det fra et andet hus. Jeg er 1 gjeblikket i gang
med evalueringen af sidste drs laeereplan, der
plukker jeg ogsa.”

Nar sammenfatningen i forhold mellem
malseetninger og konkret peedagogisk
praksis ser saledes ud fra omradelederens
perspektiv, er det selvsagt ogsa komplice-
ret for personalet. De giver udtryk for, at
det er sveert at udvikle et sadkaldt "ejer-
skab” til leereplaner og virksomhedsplaner
i omradet. Som tekster er de meget ge-
nerelle og ikke naert nok forbundet med
den daglige peedagogiske praksis. Alligevel
er der en forhabning om, at arbejdet nyt-
ter, selvom der ogsa er tvivl om, hvorvidt
de feelles diskussioner i omradet pa tveers
af de enkelte enheder bade er interessante
at deltage i og mere givende end den tidli-
gere praksis, hvor lereplaner og virksom-
hedsplaner var funderet i de enkelte enhe-
der.

Her er saledes et eksempel p&, at omra-
destrukturen har sat sine spor i det paeda-
gogiske arbejde i forhold til arbejdet med
leereplaner og virksomhedsplaner, men og-
sa at det kan veere sveert at skabe mening
i dette arbejde bade pa ledelsesniveau og
blandt medarbejderne.

Der er altsa i modsatning til de institu-
tioner, der ikke synes at pseedagogikken er
bergrt af strukturforandringer, andre, som
har oplevet betydelige indgreb i forhold til
det peedagogiske arbejde som konsekvens
af de nye organisations- og ledelsesstruk-
turer. Indgreb, som ikke forekommer me-
ningsfulde, og som giver personalet en op-
levelse af mangel pa respekt for det paeda-
gogiske arbejde, de tidligere har praktise-
ret i deres institution. En padagog siger:

”Den paedagogiske praksis og udviklingsar-

bejdet i vores hus er blevet til gennem &rtier i

dialog med foraeldrene. Vi har udviklet vores

samtaler med bgrnene, lavet planer med hgj-
tider og fastlagt, hvilket liv bgrnene skulle le-

ve her i samarbejde med foraeldrene. Det liv

der har varet ved at observere og tilpasse pae-

dagogikken i forhold til bgrnenes behov. Sa
far vi pludselig at vide, at vi skal lave det pa
en sarlig made — det er som et slag i hovedet,

——

som om vi aldrig har beskaftiget os med det
for. Det er som om, vi aldrig har teenkt p4,
hvordan vi skulle strukturere livet i institu-
tionen. I gar havde vi besgg af sammenlasg-
ningsudvalget, og vi fik at vide, at vi skulle
arbejde med kost og bevaegelse — det har vi
arbejdet med i drevis — men nu skal der laves
udviklingsprojekter inden for det tema. Det
virker som om, at de pa forvaltningsniveau
mener, at vi ikke har lavet paedagogisk arbej-
de fgr. Selviplgelig kan vi beskrive det bedre
og redegpre for, hvad vi laver. Men det er
som om, det er vigtigere, hvad der star p& pa-
piret, end pa hvad man egentlig laver.”

I denne position er det veesentligste en op-
levelse af mangel p4 mening imellem initi-
ativerne inden for det padagogiske ar-
bejdsfelt, som er affgdt af de nye struktu-
rer, og den paedagogiske praksis i de enkel-
te huse. Dette er vel en kritisk position,
hvor de nye strukturer kommer til at
fremstd som fremmedelementer i forhold
til det daglige arbejde med bgrnene.

LEDERNE, DE NYE STRUKTURER OG
PADAGOGISK UDVIKLING

Der er givetvis flere forklaringer pa, at
den gnskede og forventede paedagogiske
udvikling ikke saetter sig igennem som
konsekvens af de nye strukturer. Fgrst og
fremmest kan man fremfgre, at de nye
strukturer netop er nye, og at det derfor
vil kreeve mere tid, for virkningerne af for-
andringerne viser sig i den daglige prak-
sis. Men de forskellige positioner i forhold
til vurderingen af de nye strukturers be-
tydning for det peedagogiske arbejde peger
tillige p4, at der er flere forhold, som ggr
sig geeldende, ligesom der ogsa er lokale
forskelle i kommunerne. I denne sammen-
haeng vil vi seette fokus pa nogle generelle
forhold omkring de nye lederpositioner,
som ifglge datamaterialet vanskeligggr ud-
viklingen af og fokuseringen pa det paeda-
gogiske felt i ledelsesarbejdet. Det er ikke
alle forhold, som ggr sig lige meget geel-
dende for bade omradeledere, daglige lede-
re eller ledere af store institutioner, men
sat op samlet drejer sig om fglgende:
1. Det administrative arbejde fylder me-
get.
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2. Lederes deltagelse i det daglige psedago-
giske arbejde.

3. Udfarelsen af de nye ledelsesfunktioner
over for den padagogiske udvikling.

4. De nye lederteam og paedagogikken.

DET ADMINISTRATIVE ARBEJDE FYLDER
MEGET

Til trods for, at det ogsa er et eksplicit for-

mal i de nye strukturer at mindske den

administrative byrde for (de daglige) leder-

ne, s synes der stadig at vaere mange le-

dere, som oplever, at det administrative

arbejde laegger beslag pa sa

meget tid, at det mindsker

ressourcerne til at arbejde

med padagogisk udvikling.

I kommuner med omréadele-

delse er der forskellig posi-

tion for henholdsvis omra-

deledere og daglige ledere,

hvor omradeledernes arbej-

de med padagogisk udvik-

ling har mere strategisk

karakter, mens den daglige

leder skal arbejde konkret ']

med at udvikle det psedago-

giske arbejde i det enkelte

hus. Alligevel synes denne

problematik mellem det ad-

ministrative arbejdes ten-

dens til at fylde for meget

til at veere en tendens pa

begge ledelsesniveauer og

en af forklaringerne pa, at

arbejdet med den paedago-

giske udvikling ikke altid 4

vurderes tilfredsstillende. (

En omradeleder formulerer

det pa folgende made:
“Det administrative skal jo
laves, og det kommer ogsa fra de paedagogis-
ke ledere. Ikke af ond vilje, men opgaverne
kommer bare ind til mig. Blandt andet fordi
der er kommet mange nye paedagogiske lede-
re, som ikke har veeret vant til at lave opga-
verne. Jeg laver stort set alt det administrati-
ve for institutionerne. De giver mig mange
opgaver, som de venter pa at {4 lgst. Ogsa
medarbejderne har mange forventninger,
men ogsa fordi jeg selv hurtigt har arbejdet
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pa, at ting godt kunne lade sig gore. Fx er
der syv ressourcepersoner i omrddet, som ger-
ne vil lave ting pa tveers, men nogle gange
har de brug for en til at holde dem fast og
forteelle dem, om det kan lade sig gore. De er
afventende, og de vil s gerne. Det er det, der
er argerligt, for jeg vil gerne udvikle samar-
bejdet og paedagogikken. Det vil jeg gerne ha-
ve mere tid til, og jeg tror det kommer. Det
her er bare en periode, hdber jeg.”

Her formuleres en velkendt problemstil-
ling i forholdet mellem det paedagogiske
arbejde og det administrative arbejde. Det
administrative arbejde er ofte mere pres-
serende, fordi der skal overhol-
des nogle tidsfrister for at fa or-
ganisationen til at fungere. Hvis
det paedagogiske arbejde i dag-
ligdagen fungerer pa et umiddel-
bart tilfredsstillende niveau, bli-
ver fokuseringen mod at forbedre
og udvikle dette arbejde sat til
side og udskudt. Det kreaever en-
dringer péa strategisk niveau — i
form af analyser og langsigtede
Igsninger — at bryde denne mod-
s@tning mellem det admi-
nistrative og det padagogiske
udviklingsarbejde.

I citatet naevnes ogsa omrade-
lederens opgave med at saette
nye daglige ledere ind i de admi-
nistrative rutiner som en res-
sourcekraevende opgave, og der
udtrykkes forhabninger om, at
situationen vil &ndre sig i frem-
tiden, hvor en af lgsningerne kan
veere, at der bliver ansat kontor-
personale til at varetage de ad-
ministrative opgaver. En lgsning,
som er praktiseret i flere institu-
tioner, men som ogsa har en om-

kostningsside i form af kontorpersonalets
aflgnning, og som kan veere vanskelig, for-
di der skal veere arbejde nok til et vist fast
antal timer pr. uge. Det kreever samarbej-
de enten pa tveers af omraderne eller ek-
sempelvis med skolen omkring ansaettelse
af kontorpersonale.

P4 daglig lederniveau — i de enkelte hu-
se — kendes denne problematik ogséa, og
der er eksempler pa daglige ledere, som ik-



1.smidt malmgren4-17:sk 11/11/09 15:34 Side 13

ke har den store lyst til at afgive de admi-
nistrative arbejdsfunktioner til omradele-
derniveauet. Med decentraliseringen pa
dagpasningsomradet de sidste 20 ar har
lederne faet flere administrative opgaver,
og disse funktioner har veeret veesentlige i
ledelsesfunktionen, som nu i de nye struk-
turer pa formalsniveau traekkes tilbage til
fordel for et stgrre fokus pa det psedago-
giske. Der synes dog ifglge vores datama-
teriale at veere et stykke vej til, at den for-
andring saetter sig igennem i praksis,
blandt andet fordi de nye strukturer plus
andre tiltag og forandringer pa dagpas-
ningsomradet kraever udvikling af nye ad-
ministrative procedurer.

LEDERES DELTAGELSE | DET DAGLIGE
PADAGOGISKE ARBEJDE

Der er dels hos personalet, dels hos mange
daglige ledere et gnske og en forventning
om, at lederne deltager i det direkte bgrne-
arbejde. Denne problematik ggr sig ikke
gaeldende i de store enheder, hvor ledel-
sesopgavens omfang ikke stiller disse for-
ventninger, men der er stadig mange huse
af en sadan sterrelse, hvor det skgnnes
ngdvendigt eller betragtes som gnskeligt,
at den daglige leder indgéar i bgrnearbej-
det. Dette er ofte meget kompliceret at ad-
ministrere, fordi det er sveert bade at op-
fylde ledelsesfunktionen og arbejdet blandt
bgrnene pa en tilfredsstillende made. I det
neaeste citat udtrykker en leder i et stgrre
hus, hvordan hun er néet frem til den er-
kendelse, at hendes funktion i det konkre-
te arbejde med bgrnene ikke kan veere ske-
malagt og uden mulighed for at treede fra,
hvis ledelsesarbejdet kraver det:
"Jeg har ikke mere en fast funktion p4 en
stue. For jeg gar i stykker pa det. Sidste
gang, jeg gjorde det, glaedede jeg mig og hav-
de forberedt mit arbejde med bgrnene, men
sé skulle jeg lige pludselig varetage nogle an-
dre opgaver, og si var jeg splittet mellem bgr-
negruppen og mine ledelsesopgaver. Min rolle
er en anden nu, og jeg ma placere mig, hvor
det er muligt at gé fra. Sa jeg har taget nogle
ting ud af mit repertoire. Jeg har overbevist
mig selv om, at det er ngdvendigt, fordi det
tog rent fysisk pa min krop, og jeg blev turbu-
lent oven i hovedet. Jeg har sagt det dbent pa

——

et personalemgde, og det var der fuld forsta-
else for.”

Det geelder generelt for de nye strukturer
pa dagpasningsomradet, at det kraever, at
ledelsen er placeret i en position i forhold
til det daglige peedagogiske arbejde, sale-
des at hun kan varetage sine ledelsesopga-
ver. Om det betyder helt fraveer af bgrne-
arbejde bestemmes af husets stgrrelse og
den enkelte leders egen indstilling og for-
nemmelse. Det er imidlertid sikkert, at
hvis ledelsesarbejdet skal bevare fokus i
forhold til udvikling af det paedagogiske
arbejde, kraever det tid, rum og mulighed
for forberedelse og sparring. Forventning-
erne til ledernes position hos personalet er
vigtig, og der er ofte store forventninger
hos personalet i forhold til lederens synlig-
hed og mulighed for og evne til at under-
stotte de paedagogiske udviklingsprocesser.
Det kraever tid og overblik og star i mod-
seetning til at veere for bundet i det daglige
paedagogiske arbejde. En omradeleder si-
ger:
“"Medarbejderne har store forventninger til, at
de paedagogiske ledere bliver mere synlige. I
ledelsesteamet har vi talt om, at den psedago-
giske leder ikke skal vaere fast vikar, men i
stedet en daglig leder, som har tid og skal vee-
re synlig. Det er det, vi arbejder hen imod.”

Placeringen af lederen saledes, at hun kan
understgtte og udvikle det paeedagogiske
arbejde, kraever en forandring veaek fra fas-
te tider i bgrnearbejdet, og i stgrre organi-
sationer ma lederen placeres uden for det
daglige paedagogiske arbejde. Der kan spo-
res en udvikling i den retning, men det er
stadig en problemstilling bédde hos nogle
ledere i deres egen opfattelse af arbejdet
og i relationen mellem ledelse og persona-
le. Det kraever, at ledelsen i forngdent om-
fang kan friggres fra de daglige funktioner
for at fa tid til at understgtte udviklingen
af det paedagogiske arbejde. Desuden krze-
ver det, at lederne selv er i stand til at
fastholde det ledelsesmaessige fokus pa
den paedagogiske udvikling.
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UDFORELSEN AF DE NYE LEDELSES-
FUNKTIONER OVER FOR UDVIKLINGEN
AF DET PADAGOGISKE ARBEJDE

Det er generelt i de nye strukturer, at der

er stgrre forventninger til ledernes initia-

tiv og styring bade fra forvaltning og med-

arbejdere. Det er imidlertid ikke altid, at

lederpositionernes mere styrende og initia-

tivrige sider udfoldes i praksis. Dels er der

en lang tradition for, at personalet inddra-

ges 1 beslutningsprocesserne, dels er der

ogsa en vis erfaring for, at beslutninger ta-

get uden medarbejdernes accept har svee-

rere ved at blive fgrt ud i li-

vet. Som det fremgéar af det

naeste citat, kan ledelsens ini-

tiativer blive mgdt med perso- ‘

nalets oplevelse af, at de kan

veere sveere at realisere med

det arbejdspres og de beting- '

elser, det padagogiske perso-

nale arbejder under. Det kun-

ne veere diskussionen om at ;

finde tid til nye initiativer el-

ler en henvisning til bgrne-

gruppens gjeblikkelige

sammensaetning, som kan gg-

re nye initiativer vanskelige. I

citatet er det sammenfattet i ﬁ'

formuleringen af, at persona- '

let kan opleve, at ledelsen ik- :

ke "kender til virkeligheden”, \

blandt andet som konsekvens

af, at de — jeevnfar forrige af-

snit — ikke har faste timer pa

stuerne sammen med bgrne-

ne. Derfor bliver der tale om

en balancegang for ledelsen

mellem lydhgrhed og styring.

Citatet stammer fra en sous-

chef'i et stort hus, som har

denne problematik teet inde

pa kroppen:
”Vi skal ikke bare komme ud af kontoret og
kritisere. Der er mange overvejelser om, hvor-
dan man skal sige tingene, fordi man kan
blive beskyldt for ikke at vide noget om virke-
ligheden. Nogle gange ma man skaere igen-
nem. Det er en balancegang.”

Denne fornemmelse af, at ledelsen méa age-
re med en vis forsigtighed, gor sig ogsa
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gaeldende ved etableringen af samarbejdet

pa tveers af husene i omradeinstitutioner.

En omradeleder forteeller:
"Personalet i husene er blevet mere dbne over
for hinanden, men der er stadig fordomme og
myter om de andre huse. Det tager lang tid,
og der skal bare smé ting til at bekrzefte my-
terne. En medarbejder fortalte mig, at hun
havde ringet til et andet hus og oplevet, at de
var negative. Det er nok til at bekraefte fore-
stillingerne om, hvor forskellige husene er.
Det er de pa nogle mader, men ikke sa me-
get.”

De allerede eksisterende rutiner
og organisationsstrukturer er
sveere at forandre og sattes ty-
pisk pé prgve, nar ledelsen pa
omradeniveau tager initiativer,
som kan have sin rationalitet
for omradet som sddan, men
som endrer ved det velkendte
og etablerede. En typisk pro-
blemstilling, som kan illustrere
denne problemstilling, er flyt-
ning af personalet fra et hus til
et andet. Omréadelederen forteel-
ler videre:

”Vi skulle flytte en medarbejder
fra et hus til et andet, og det er
noget af det sveereste, jeg har
provet i de her tre dr. Jeg var
glad for, at jeg kunne tilbyde
vedkommende en anden stilling,
men at finde ud af, hvem der
skulle flyttes, var vanskeligt,
fordi der ikke var nogen, der vil-
le over i et andet hus og arbejde.
Det var skreemmende.”

Det er interessant, at det er en
omradeinstitution, der har fun-
geret i tre ar, hvor personalet i
husene stadig har dette skeptis-
ke forhold til hinanden, og det kunne sy-
nes som om, at personalet i dette omrade
ikke har meerket de store sendringer efter
indfgrelsen af de nye strukturer, svarende
til den tidligere omtalte position, hvor per-
sonalet ikke havde oplevet seerlig meget
forandring i forbindelse med de nye orga-
nisations- og ledelsesstrukturer. Samtidig
er det tankevaeekkende, at omréadelederen
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her betegner konflikten omkring flytning-
en af medarbejderen som "skreemmende”,
fordi det leegger op til en passiv iagttagen-
de lederposition og ikke en handlekraftig
styrende position fra ledelsens side.

Denne forsigtighed i forhold til direkte
ledelse fremgar ogsa af det naeste citat fra
en omradeleder i en anden kommune. Ud
fra et gnske om, at initiativer er steerkest
og mest velfungerende, nar de kommer
nedefra — i dette tilfeelde fra de daglige le-
dere — forholder omradelederen sig mere
understgttende end ledende. Omradelede-
ren fortaeller:

”Det har veeret en omfattende proces at skabe

samarbejde pa tveers af institutionerne. Jeg

har givet lederne plads til sammen med per-
sonalet at tage nogle initiativer, og der er
kommet motorik og bevaegelse, store legedag,
fzellesskoleforlpb, fzelles teater. Det er ikke
szerlig forpligtende, men det giver inspira-
tion, og personalet laerer hinanden at kende
pa tveers. Jeg kunne godt taenke mig at an-
saette en ressourceperson pé tveers, men det
gor jeg ikke, fordi det virker, ndr det kommer
nedefra. Nogle gange kommer der en rose
blandt margeritterne. Det er min metode nu,
og jeg er ikke helt sikker p4d, hvad min funk-

tion indebarer, og jeg er lidt forsigtig med di-

rekte ledelse af de paedagogiske ledere. Jeg

har taget initiativer i forhold til mgder, per-
sonlige ledersamtaler og den slags og ved
personalesager. Men ellers er jeg tilbagelae-
net, og hvis vi i ledernetveerket ikke kan blive
enige, sa er det mig, der traeffer beslutningen.

Som regel er vi enige, der har varet uenighed

omkring ny Ign til de paedagogiske ledere.

Jeg er markedsorienteret, mens de gerne ville

have en fast stigende lgn, til de skal g4 af pa

pension. Her var det mig, der bestemte.”

Det synes at veere mere ligetil at tage ini-
tiativer og vaere udfarende i forhold til det
ledelsesarbejde, der retter sig mod perso-
naleledelse, mens det synes mere kompli-
ceret i forhold til det peedagogiske felt. Her
spores en stgrre forsigtighed og talmodig-
hed i forhold til at forvente resultater og
udvikling.

En forklaring kunne veere, at det pada-
gogiske arbejde er sa omfattende og derfor
ogsa ret uoverskueligt og méske ogsa dif-
fust. Starter man eksempelvis med mél-

——

seetninger og veerdier, som er ganske al-
mindeligt, kan det vaere sveert at na frem
til at omseaette de overordnede indfaldsvink-
ler til konkret daglig praksis. Desuden er
det ofte sadan, at temaerne omkring perso-
naleledelse er mere konkrete, og der er
udefrakommende krav om at fa dem afkla-
ret, sdledes som eksemplet med at indpla-
cere de daglige ledere i forhold til ny lgn.
Det er ikke en opgave, som kan forblive
ulgst, fordi det vil komme i konflikt med
overenskomsterne. Nar det drejer sig om
den paedagogiske udvikling, er kravene me-
re diffuse. Selv om leereplaner, bgrnemiljg-
vurderinger og krav om at arbejde inklude-
rende med bgrn med saerlige behov dbner
for fokusering mod det paedagogiske felt, er
der stadig et stort rdderum i forhold til den
konkrete udfgrelse i praksis. Der er som al-
tid en fare for, at planer og vurderinger ad-
skilles imellem den konkrete praksis i
hverdagen og den virkelighed, der beskri-
ves pa papiret.

Et andet element, som navnes i det
nedenstiende citat fra en omradeleder, er
spgrgsmalet om tilstedeveaerelse af de ngd-
vendige kvalifikationer hos lederne:

"Jeg har overvejet, om det ngdvendigvis skal
veere en faguddannet psedagog, som skal veere
omradeleder, eller hvorvidt det kunne vere en
hvilken som helst person med lederuddannelse
og lederkvalifikationer. Det er en udfordring
for mig at handtere, at min daglige leder rent
fagligt vil kunne overhale mig pa viden om
paedagogik og faglighed, og personaleudvik-
ling. Det synes jeg er rigtig sveert.”

Her formuleres det som angst for, at de
daglige ledere kan blive mere fagligt kvali-
ficerede — herunder padagogisk kvalificere-
de — end omradelederen. Dette aspekt kan
ikke diskuteres generelt, fordi forskellige
ledere vil have forskellige kvalifikationer i
forhold til det paedagogiske felt og ogsé ha-
ve deltaget i forskellige former for efterud-
dannelse. Det er dog saddan, at ledelserne i
de mange ars decentraliseringsudvikling,
for de nye struktursendringer, har méattet
have fokus rettet mod nye administrative
tiltag og forandringer, forvaltninger af byg-
ninger, arbejdsmiljg, e-handel osv., hvilket
selvsagt har veeret med til at fjerne oriente-
ringen pa det paedagogiske.
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DE NYE LEDERTEAM OG PZADAGOGIKKEN

Et veesentligt element i de nye ledelses-
strukturer er organiseringen i ledelseste-

am. Hvor der er omradeledelse, udggres le-

delsestemaet i det enkelte omrade af om-
radelederen plus de daglige ledere. Desu-
den udggr omradeledergruppen et ledel-
sesteam. I andre kommuner er der etable-
ret forskellige ledernetveerk, hvor lederne

kan stgtte hinanden. Ogséa i arbejdet i dis-

se ledelsesteam synes det organisatoriske
og personaleledelsesdelen at
have en vis forrang frem for
det peedagogiske. De nye
team har skullet etablere
sig, og det har i sig selv vee-
ret en stor og tidskraevende -\
opgave. En omradeleder for- '
teeller om arbejdet i sit le-
delsesteam i omradet:
"Vi startede med at lave en
liste over ting, vi gerne ville
tage op i teamet: Hvad er et
godt personalemgde, hvor-
dan kgrer vi medarbejderud-
viklingssamtaler osv., det
satte vi pd dengang, vi hav-
de mgder en gang om ugen,
og der, synes jeg, gik det be-
dre.”

e~ —

Vi ser her, hvordan de pze-
dagogiske temaer ikke kom-
mer i fprste reekke. Omré-
delederen fortseetter:
”Vi m4 s4 finde ud af, hvad
der skal til for, at man kan
fa de paedagogiske diskussio-
ner. Nar sddan en gruppe
skal fungere, kraever det, at
man laerer hinanden at ken-
de, si der er den dbenhed og
tillid til, at man godt kan
tage nogle ting op.”

Det er ikke umiddelbart let at fa rettet fo-
kus mod det padagogiske felt, og omrade-

lederen savner, som hendes daglige ledere,

ogséa en souschef:
"Det skal ingen hemmelighed vaere, at der er

mange, der har givet udtryk for, at de savner
souschefen. Jeg savner personligt ogsa at ha-
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ve en souschef. Jeg har en stedfortraeder, men
det giver ikke mig mulighed for at bruge hen-
de pa en anden méde, end jeg bruger resten
af teamet. Vedkommende er stedfortraeder og
skal traede 1 mit sted, hvis jeg er syg eller fra-
vaerende, og jeg synes, det er svaert at finde
ud af, hvor meget man skal sztte stedfortrae-
deren ind i for, at denne kan lgse opgaven,
hvis jeg ikke er der. Der er mange problem-
stillinger, det kunne vare spaendende at ven-
de med min stedfortraeder.”

Spgrgsmalet er, om genetable-
ringen af leder-souschef kon-
ceptet ville kunne styrke ori-
enteringen mod det psedago-
giske. I hvert fald er det vig-
tigt, at de nye ledernetvaerk
eller team formér at lgfte op-
gaven i forhold til det paeda-
gogiske felt, hvis formalene
omkring udviklingen af den
paedagogiske kvalitet skal
styrkes i de nye organisa-
tions- og ledelsesstrukturer.
At det ikke er umuligt, frem-
gar af det afsluttende citat
fra en daglig leder, som for-
teeller om arbejdet med laere-
planerne i det pagaeldende
omrades lederteam:

“Det har veeret en styrke, at laere-
planer ikke er let tilgeengelige.
Det har veeret en styrke for mig,
at jeg har kunnet sidde med mine
kollegaer i ledelsesteamet og faet
vendt tingene og féet droftet de
problematikker, der har veret, og
kunne opdage de misforstielser,
man har lavet, og erkende, at vi
har gjort og taenkt det forkert, vi
er ngdt til at teenke det anderle-
des.”

Det fremgéar af datamateria-

let, at indfgrelse af leerepla-
ner har haft en stor betydning for den pze-
dagogiske udvikling i daginstitutionerne.
Leereplanerne er kommet til samtidig med
etableringen af de nye organisationsstruk-
turer, men er ikke i sig selv en del af disse
strukturer. Det kunne derfor tyde p4, at
det er i de kommuner, hvor man har for-



maet at sammentzenke de nye statslige til-
tag som leereplaner og bgrnemiljgvurde-
ringer med de nye organisations- og ledel-
sesstrukturer, at det er lykkedes at satte
den paedagogiske udvikling i fokus, og her
er arbejdet i de nye lederteam givetvis
centralt for betydningen af implemente-
ringen i den daglige konkrete praksis, for-
di det er her, lederne kan hente inspira-
tion og fa stgtte og sparring.

AFSLUTNING

Vi har set, at der er eksempler pa, at de
nye organisations- og ledelsesstrukturer
har understgttet udviklingen af det paeda-
gogiske arbejde pa dagpasningsomradet.
Men vi har ogsa set, at der er en tendens
til, at den formalssatte forventning om
gget fokus pa det paedagogiske arbejde la-
der vente pa sig. Spgrgsmalet er, om det er
udtryk for, at de nye strukturer er under
etablering, eller om det nuveerende billede
ogsa vil veere at finde, nar strukturerne
har fungeret i leengere tid. Der synes at
veere behov for, at der fra alle lag i de sta-
dig stgrre og stadig mere styrede organisa-
tioner pa dagtilbudsomradet rettes op-
meerksomhed pa det konkrete paedagogis-
ke arbejde, saledes at forandringerne pa
dagtilbudsomradet ikke i for hgj grad kom-
mer til at handle om struktur og organisa-
tion og i for lille grad kommer til at handle
om den paedagogiske opgave og det daglige
liv for bgrnene.

Marianne Malmgren er Cand.scient.soc., kon-
sulent i Center for Alternativ Samfundsanalyse
(CASA), hvor hun udarbejder evalueringer og
analyser inden for social- og arbejdsmarkeds-
omradet.

Spren Smidt er Cand. Psych. Ph.D. Leder af
Videncenter for Institutionsforskning ved Insti-
tut for Almen P=adagogik, Socialpsedagogik og
Specialpaedagogik, Professionshgjskolen UCC.
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NoOTE:

1. Artiklen bygger pa personlige kvalitative intervi-
ew med medarbejdere tilknyttet 2 eller 3 institu-
tioner i 6 kommuner. I hver institution er omrade-
leder, daglig peedagogisk leder, peedagoger/TR og
foreeldrerepraesentant blevet interviewet.
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