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Introduktion

Byradet har i forbindelse med vedtagelsen af budget 2023-2026 igangsat en proces, som skal frigive mere
tid til kerneopgaven samt sikre forbedrede rammer for, at de paedagogiske ledere kan udgve praksisnaer
paedagogisk ledelse teet pa og sammen med bgrnene. Byradet har herunder anmodet forvaltningen om at
redeggre for, hvorledes 30% af den paedagogiske leders tid kan indga i opggrelsen af
minimumsnormeringerne i kommunens daginstitutioner. Af budgetaftaleteksten fremgar:

”... at der skal sikres forbedrede rammer for, at lederne kan udgve praksisneer paedagogisk ledelse.
Aftalepartierne laegger stor vaegt pd, at den paedagogiske ledelse udgves taet pd og sammen med bgrnene.
Med henblik herpd igangseaettes der en proces, som skal mindske de paedagogiske lederes administrative
opgaver — blandt andet i sammenhang med det generelle tvaergdende fokus pa afbureaukratisering.
Aftalepartierne er pd den baggrund enige om, at 30% af ledelsestiden — som foresldet af forvaltningen —
skal foregd sammen med bgrnene og derfor indgdr i opggrelsen af minimumsnormeringerne i kommunens
daginstitutioner. Aftalepartierne laegger i den forbindelse vaegt pd, at ledelsestiden fortsat ikke medregnes i
samme omfang, som opggrelserne af minimumsnormeringerne pd landsplan (85%), ligesom det
forudsaettes at forvaltningen inden 1. juli 2023 har fremlagt et oplaeg, der pa tilfredsstillende vis redegar for,
hvorledes &ndringen med indregning af 30% af den paedagogiske ledelsestid kan gennemfares.”

Det fglgende notat udggr forvaltningens opleeg som besvarer byradets anmodning.

Dagtilbudsomradets organisering

Ledelsesstrukturen pa det kommunale dagtilboudsomrade bestar af 5 dagtilbudsledere og 32 paedagogiske
ledere. De selvejende daginstitutioner ledes af 12 daginstitutionsledere.

Dagtilbudslederne har ansvaret for den overordnede gkonomi, det driftsmaessige ansvar og den
paedagogiske udvikling. Dagtilbudslederne varetager opgaver blandt andet forbundet med: ansattelser,
afskedigelser, sygefraveerssamtaler, MED, bestyrelser og driftsopgaver i forbindelse med de fysiske
faciliteter, saledes de paedagogiske lederes tid i stgrst muligt omfang, kan anvendes til praksisnaer
paedagogiske ledelse.

Der er tilknyttet administrativ understgttelse til hvert omrade med reference til dagtilbudslederen. Den
administrative stgttefunktion understgtter den samlede opgavelgsning i driften af dagtilbuddet, hvilket
medbvirker til, at de paadagogiske ledere har rammerne for at udgve praksisnaer og faglig ledelse i
dagtilbuddet.

| forhold til dagtilbudsomradets organisering skal det bemaerkes, at kerneopgaven omkring bgrnene er den
samme, men at der er betydelige forskelle mellem dagtilbudstyperne og deres vilkar for at udgve
paedagogisk ledelse. Forskellene er forbundet med typen af dagtilouddet (kommunal, selvejende, bgrneby),
stgrrelsen af dagtilbuddet, den paedagogiske leders ledelsesspaend, delt ledelse (antal matrikler),
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institutionens personalesammensatning (alder, anciennitet, uddannelsesgrad) og endeligt
bgrnesammensaetningen relateret til sociogkonomiske forhold.

Proces og dataindsamling
Til grund for forvaltningens redeggrelse har pagaet en proces med involvering af: Paedagogiske ledere og

institutionsledere, dagtilbudsledere, administrative medarbejdere, tillidsrepraesentanter og bgrneomradets
sektor-MED. Data er indsamlet gennem:

e Tidsregistrering af de padagogiske lederes opgaver.

e Fokusgruppeinterviews med udvalgte ledere og medarbejdere fra kommunale og selvejende
daginstitutioner samt repraesentanter fra de faglige organisationer.

e  Skriftlige input fra en reekke padagogiske ledere (via kommunens Idé-postkasse)

o Dialog med kommunale dagtilbudsledere

o Dialog med padagogiske ledere og institutionsledere i selvejende institutioner og bgrnebyer

e Dialog med Sektor-MED pa bgrneomradet

e Dialog med Fellestillidsrepraesentanter fra FOA og BUPL

Forvaltningens redeggrelse er saledes udarbejdet med afszet i en metodekombination og savel kvantitative
som kvalitative data.

Indledningsvist er gennemfgrt en tidsregistrering — en stikprgve, hvor de paedagogiske ledere i kommunale
dagtilbud har registreret deres anvendelse af tid fordelt pa konkrete arbejdsopgaver. Materialet til brug for
tidsregistrering er inden gennemfgrelse kvalificeret og testet af paedagogiske ledere. 28 ud af 32 ledere har
besvaret tidsregistreringen.!

Tidsregistreringen er fulgt op af tre fokusgruppeinterviews med udvalgte ledere og medarbejdere fra
kommunale og selvejende institutioner samt repraesentanter fra faglige organisationer. | alt 22
repraesentanter har deltaget i fokusgruppeinterviews. Disse fokusgruppeinterviews har haft til formal at
afdaekke perspektiver pa paedagogisk ledelse taet pd og sammen med bgrnene samt forslag til
afbureaukratisering i dagtilbud og institutioner. De gennemfgrte interviews har tillige bidraget til en
kvalitativ nuancering af resultaterne af tidsregistreringen, ligesom ogsa dagtilbudslederne, de paedagogiske
ledere og faglige organisationer har vaeret Ipbende inddraget i processen.?

Med afsaet i blandt andet de indsamlede kvalitative data fra processen, redeggres der nedenfor for
forvaltningens faglige forstaelse af praksisnaer paedagogisk ledelse.

Praksisnzer padagogisk ledelse

Af budgetaftalen fremgar det:
e atder skal sikres forbedrede rammer for, at lederne kan udgve praksisnaer padagogisk ledelse,
e gt aftalepartierne lzegger stor vaegt pd, at den paedagogiske ledelse udgves tzet pd og sammen med
bgrnene,
o 0g 30 % af ledelsestiden skal foregd sammen med bgrnene og indga i opggrelsen af
minimumsnormeringer.

! For uddybende se bilag 1 ”Metodenotat — tidsregistrering for paedagogiske ledere”
2 For uddybende se bilag 2 “Sammenfatning af fokusgruppeinterviews”



Det er forvaltningens faglige vurdering, underbygget af redeggrelsens kvalitative dataindsamling, at
praksisnaer paedagogisk ledelse bgr anskues ud fra en definition der rummer paedagogisk ledelse taet p3,
sammen med og om bgrnene. Forvaltningens faglige vurdering og definition uddybes i det fglgende.

"Padagogisk ledelse tzet pa, sammen med og om bgrnene”

Pa tveers af de tre fokusgruppeinterviews var deltagerne seerligt optagede af aftaletekstens definition af
praksisnaer paedagogisk ledelse taet pd og sammen med bgrnene. Der er bred enighed om, at paedagogisk
ledelse af hgj kvalitet for bgrn, foraeldre og personale, ikke er ensbetydende med, at den paedagogiske
leder indgar fast i vagtplanen. Medarbejderrepraesentanterne giver udtryk for, at den paedagogiske leder vil
blive “en ddrlig kollega”, hvis denne skal indga i vagtplanen pa lige vilkar med det gvrige paedagogiske
personale.

Det paedagogiske personale oplever, at den paedagogiske leder skal sta til radighed for den samlede
ledelsesopgave, hvilket medvirker til uhensigtsmaessige afbrydelser og manglende stabilitet i praksis
omkring bgrnene og personalet.

Ledelsesrepraesentanterne udtrykker ligeledes bekymring, hvis den paedagogiske leder skal traede i stedet
for andet paedagogisk personale, da lederen i forbindelse med tiden sammen med bgrnene ikke altid vil
veere tilstreekkeligt neervaerende. “Praksisneer ledelse er ledelse, hvor behovet er”.

Faglig sparring og vejledning

Pa tveers af de tre fokusgruppeinterviews er der enighed om, at praksisnzer padagogisk ledelse taet pa og
sammen med bgrnene indebaerer faglig sparring og vejledning af det psedagogiske personale, nar der
opstar behov for det. Den paedagogiske leder skal kunne se bgrn og personale i en kontekst for derved at
kunne sparre og vejlede situationsbestemt. Faglig sparring og vejledning af personalet indebeerer, at den
padagogiske leder deltager i og observerer praksis med henblik pa at guide og inspirere personalet til
situationshandtering omkring det enkelte barn eller bgrnegruppen. Faglig sparring og guidning af
personalet understgtter saledes bade personalet og barnet, og forudsaetter at den paedagogiske leder i
observationen anvender tid sammen med bgrn og personaler i praksis.

Gennem fokusgruppeinterviews fremgar det, at der imellem institutionerne i Randers Kommune er
forskelle pa i hvilket omfang den paedagogiske ledelse udgver faglig ledelse gennem observation, faglig
sparring og vejledning. Dette begrundes blandt andet med at rammerne for de paedagogiske ledere er
forskellige, og at muligheden for at observere og vejlede i praksis er afhangig af eksempelvis
ledelsesspaend samt antallet af matrikler, som den paedagogiske leder er leder for.

De deltagende medarbejderrepraesentanter udtrykker forskelle i praksis og papeger som ovenfor naevnt
vigtigheden af, at den paedagogiske leder er taet pa praksis og observerer med henblik pa at give sparring og
vejledning. Pa tveers af fokusgrupperne er der enighed om, at paedagogisk ledelse af hgj kvalitet for bgrn,
foraeldre og personaler er paedagogisk ledelse taet pa og sammen om bgrnene.

30 % padagogisk ledelse teet pa og sammen med bgrnene

De paedagogiske lederes praksis og opgaver defineres jeevnfgr aftaleteksten i rammen af 30 % paedagogisk
ledelse teet pd og sammen med bgrnene og 70 % @vrig paedagogisk ledelse. Det bemaerkes, at denne
sondring i dagligdagen ngdvendigvis er mere nuanceret, og bgr anskues over tid. | praksis i
daginstitutionerne vil den praksisnaere bgrnerettede paedagogfaglige ledelse i nogle uger overstige 30 %,
mens de gvrige paedagogiske ledelsesopgaver i andre uger vil overstige 70 %. Forudsaetningen om
minimum 30 % direkte bgrnerettet padagogiske ledelse bgr derfor anskues som et gennemsnit over tid.

Nedenfor har forvaltningen udarbejdet en oversigt, der prgver at udfolde forstaelsen af den paedagogiske
leders opgaver — opdelt i henholdsvis praksisnaer paedagogisk ledelse (teet pa, sammen med og om
bgrnene) og gvrige paedagogiske ledelsesopgaver. Den praksisneere paedagogiske ledelse indeholder bade



den tid, som den paedagogiske leder tilbringer taet pa og sammen med bgrnene samt den tid som bruges pa

opgaver, der handler om bgrnene. Der er ikke tale om en entydig kategorisering, og der kan saledes vaere
elementer i den praksisnaere paedagogiske ledelse, der ikke direkte omhandler bgrnene i den paedagogiske
leders institution/institutioner (eksempelvis dele af de interne mgder), ligesom der omvendt kan vaere
gvrige paedagogiske lederopgaver, der meget konkret kan omhandle bgrnene (eksempelvis

overleveringssamtaler med skolen).

Tabel 1 Paedagogiske ledelsesopgaver

Praksisnzer padagogisk ledelse - teet pa, sammen
med og om bgrnene

@vrig paedagogisk ledelse

(hvor en del opgaver ligeledes har direkte sammenhaeng
til den paedagogiske kerneopgave og arbejdet om
bgrnene)

Direkte arbejde med bgrn — planlagt
Dakning ved kendt eller planlagt personalemangel,

fast vagtdaekning mv.
(sammen med bgrnene)

Eksterne mgder (padagogfaglige):

Feelles ledermgder, temadage, mgder i
lederteamet, planlaegning og facilitering af
arshjulet, kompetenceudvikling (f.eks. DOL, kurser,
sprognetvaerk) mv.

Direkte arbejde med bgrn — ad hoc:
Vagtdaekning ved akut opstaet personalemangel,
konfliktlgsning, hjeelp i garderoben, pludselig

opstaet behov for trgst og omsorg mv.
(sammen med bgrnene)

Driftsopgaver - Personalerelateret:
TRIO-mgder, MED-mgder (deltagelse), AMR-
mgder, MUS, mgdeplaner, ferieplanlagning,
organisering ved, indberetning af lgn,
tidsregistrering og manedssedler mv.

B@rn pa kontoret:
Bgrn pa kontoret i forbindelse med andet arbejde

som fglge af behov for roligere og mindre rammer.
(sammen med bgrnene)

Forberedelse:

Forberedelse af skriftlig materiale omhandlende
bgrnesager (TN-mgder og myndighedsmgder),
forberedelse af mgdevirksomhed mv.

Faglig sparring og vejledning:

Faglig vejledning af personale pa stuerne, direkte
deltagelse i paeedagogiske aktiviteter i form af
observationer og samspil med bgrn og personaler,
eksempelvis observation og vejledning af

personale i arbejdet med sprog og sprogscreening
(sammen med og om bgrnene)

Driftsopgaver - IT-relateret:
Administration i Aula, KMD 12, Google/RKSIT,
kontrol af rettigheder/ledelsestilsyn

Forzeldredialog:
Foreeldrerad, foreeldremgde, foraeldresamtaler,

indhold og dialog pa Aula, anden forzeldrekontakt
(sammen med og om bgrnene)

Driftsopgaver — relateret til de fysiske faciliteter:
Kontakt til Ejendomsservice, kontakt til
handvzerkere, indkgb, byggesager
vicevaertsopgaver, sikkerhedstjek mv.

Interne mgder (paedagogfaglige):
TN-mg@der, netvaerksmgder, stuemgder,

postmgder, paedagogmgder, personalemgder mv.
(sammen om bgrnene)

Skoleovergang:
Overleveringssamtaler, samarbejdsaftaler med
SFO/Skole mv.

Den paedagogiske leder indgar direkte i det paedagogiske arbejde ved deekning af personalets fraveer ved
blandt andet afvikling af ferie, deltagelse pa uddannelse, sygdom osv. Nogle paedagogiske ledere indgar
desuden fast i vagtplanlaegningen. Den pzedagogiske leder er endvidere til stede og tilgeengelig i
institutionen og indgar i den padagogiske praksis, nar der iagttages behov for guidning af personalet,

omsorg, konfliktlgsning eller andet.




Som en del af den paedagogiske ledelse teet pa og sammen med bgrnene, deltager den paedagogiske leder i
den paedagogiske praksis for at kunne observere og guide personalet i forhold til eksempelvis et enkelt barn
eller bgrnegruppen. Samspil med bgrn, forzeldre og personale er sdledes en naturlig del af den
paedagogiske ledelsesopgave omkring at understgtte kvaliteten i den padagogiske praksis i
daginstitutionen.

Den paedagogiske leder deltager i praksis i en raekke aktiviteter omkring det enkelte barn. Det veere sig
eksempelvis i form af deltagelse i foraeldresamtaler ved behov og tvaerfaglige netveerksmgder. Den
paedagogiske leders deltagelse i de tvaerfaglige netveerksmeder bidrager til, at lederen efterfglgende i
samarbejde med personalet kan understgtte og tilpasse den paedagogiske praksis omkring det enkelte
barn.

Opgaverne forudsaetter ledelse og paedagogfaglighed, idet opgaverne har direkte betydning for den
paedagogiske kvalitet i dagtilbuddet, og dermed bgrnenes mulighed for trivsel og udvikling og forzeldrenes
tilfredshed.

Med afsaet i redeggrelsens samlede datagrundlag er det forvaltningens faglige vurdering og anbefaling, at
ovenstaende fremadrettet udggr definitionen af praksisnaer paedagogisk ledelse — taet pa, sammen med og
om bgrnene. De paedagogiske ledere forventes herunder at bruge i gennemsnit 30% af deres arbejdstid
sammen med bgrnene (jf. aftaletekstens forudsaetning).

Med afseet i ovenstaende definition redeggr forvaltningen for de paedagogiske lederes arbejdsopgaver og
funktion i det fglgende. Som datagrundlag til denne redeggrelse anvendes de paedagogiske lederes
tidsregistrering.

Den paedagogiske leders funktion og arbejdsopgaver i dag

Registrering af de paedagogiske lederes arbejdsopgaver og tidsforbrug

Pa baggrund af dataindsamling gennem tidsregistrering af de padagogiske lederes tidsforbrug er det muligt
at kortleegge de padagogiske lederes arbejdsopgaver som de ser ud i dag. Tidsregistreringen er gennemfgrt
hos de paedagogiske ledere i kommunale daginstitutioner.

Tidsregistreringen er udfgrt i uge 13 og bygger pa registreringer fra 28 ud af 32 paedagogiske ledere.
Tidsregistreringen er opbygget omkring 16 opgavekategorier, som beskriver den psedagogiske leders
opgavespand.? Resultaterne af tidsregistreringen udger én uge i et &rshjul med varierende opgaver, og det
bemaerkes eksempelvis her, at tidsregistreringen er gennemfgrt i marts maned, pa et tidspunkt, hvor de
enkelte institutioner har afgivet bgrn og personale til fgr-skolerne. Tidsregistreringen anvendes derfor som
en indikation pa de paedagogiske lederes tidsforbrug, og bidrager til et billede af de paedagogiske lederes
aktuelle funktion samt fordeling af arbejdstid.

Tidsregistreringen viser, at der er stor forskel i vilkar og forudsaetninger for Igsningen af ledelsesopgaven pa
tveers af ledergruppen. Dette kommer til udtryk gennem forskelle i anciennitet, ledelsesspaend og antal
geografiske lokationer underlagt den enkelte paedagogiske leder. Den nedenstaende figur viser en
opggrelse af de padagogiske lederes erfaring og ledelsesspaend.

3 For uddybende se bilag 1 Metodenotat — tidsregistrering for paedagogiske ledere



Figur 1: Ledelsesspaend og erfaring
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Over halvdelen af de paedagogiske ledere i kommunale institutioner (respondenterne fra undersggelsen)
har mere end 6 ars erfaring i ledelsesopgaven. Dertil afdeekkes en variation i de paadagogiske lederes

ledelsesspaend.

De paedagogiske ledere har med tidsregistreringen uge 13 registreret en gennemsnitlig arbejdstid pa 9
timer og 7 minutter pr. dag. Dertil kommer weekendarbejde og i visse tilfeelde arbejde uden for normal

arbejdstid (ud over to timer).

Fordelt pa de 16 opgavekategorier fremgar det af figur 2, hvor mange minutter i Ipbet af arbejdsdagen den
paedagogiske leder i gennemsnit anvender pa den pagaldende opgave.

Figur 2: Samlet tidsforbrug fordelt pa opgaver
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Med afsaet i den kvalitative definition af paedagogisk ledelse taet pa, sammen med og om bgrnene, har
forvaltningen opgjort de paedagogiske lederes arbejdstid anvendt pa fglgende arbejdsopgaver:

Tabel 2 Opggrelse af de paedagogiske lederes tidsforbrug (gennemsnit)

Arbejdsopgaver Andel
Praksisnaer paadagogisk Direkte arbejde med bgrn — planlagt 8,8%
ledelse - taet pa, sammen (sammen med bgrnene)
med og om bgrnene Direkte arbejde med bgrn —ad hoc 59%
(sammen med bgrnene)
Bgrn pa kontoret 1,5%
(sammen med bgrnene)
Foraeldredialog 9,8%
(sammen med og om bgrnene)
Faglig sparring og vejledning 13,6 %
(sammen med og om bgrnene)
Interne mgder (paedagogfaglige) 17,3 %
(sammen om bgrnene)
Sum 56,9 %
@vrig padagogisk ledelse Eksterne mgder (padagogfaglige) 11,3 %
g P gog p gograglig )
(hvor en del opgaver ligeledes
har direkte sammenhaeng til den | Forberedelse 11,3%
paedagogiske kerneopgave og
arbejdet om bgrnene) Skoleovergang 0,1%
Driftsopgaver — IT 6,0 %
Driftsopgaver — Personale 22,7%
Driftsopgaver — Faciliteter 7,6 %
Transport 5,4 %
Andet 10,7 %
Sum 75,1%
Total 132,1%

Ovenstaende viser de enkelte opgavekategoriers andel pr. dag ud fra en normtid pa 7,4 timer fraregnet 29
minutter til frokost. Totalen er 132,1%, hvilket er et udtryk for, at de paedagogiske lederes anvendelse af tid
er i gennemsnit 32,1 % hgjere end normtiden fraregnet frokost.*

Data fra tidsregistreringen viser, at de paedagogiske ledere i perioden for tidsregistreringen i gennemsnit
har anvendt cirka 236 minutter i Igbet af en arbejdsdag, svarende til cirka 4 timer, pa arbejdsopgaver
sammen med og om bgrnene. Dette svarer til 56,9 % af deres arbejdstid. Fokuseres der udelukkende pa
opgaver, hvor den paedagogiske leder er sammen med bgrnene, udgjorde de i tidsregistreringen
gennemsnitligt 16,2% af den normale arbejdstid. Heri er dog ikke medregnet opgaver vedrgrende
foraeldredialog samt faglig sparring og vejledning, der indeholder elementer bade 'sammen med og om’
bgrnene.

4 For uddybende se bilag 1 Metodenotat — tidsregistrering for paedagogiske ledere



Kvalitet i dagtilbud gennem pzedagogisk ledelse
Forskning viser, at ledelsen af dagtilbuddet er af afggrende betydning for kvaliteten i dagtilbuddet og for

bgrnenes udvikling, trivsel og laering.”

Forvaltningen har i den forbindelse igangsat et arbejde der anvender den gennemfgrte proces som et afsat
til at seette et gget fokus pa kvalitet i dagtilbud gennem naervaerende paedagogfaglig ledelse. Lederteamet
pa dagtilbudsomradet har herunder en fzelles ambition om at beskrive kvalitet og forventninger til den
paedagogfaglige ledelse — pa tveers af dagtiloudsomraderne i Randers Kommune.

Konklusion

Det er forvaltningens faglige vurdering, underbygget af redeggrelsens kvalitative dataindsamling, at
praksisnaer paedagogisk ledelse skal anskues ud fra en fortolkning der rummer paedagogisk ledelse teet p3,
sammen med og om bgrnene.

Med afsaet i forvaltningens definition har dataindsamlingen sandsynliggjort, at over halvdelen af de
paedagogiske lederes arbejdstid anvendes pa padagogiske ledelsesopgaver teet pa, sasmmen med og om
bgrnene. Heraf bruges 16% af den normale arbejdstid pa opgaver direkte sammen med bgrnene. Herier
ikke medregnet opgaver vedrgrende foraldredialog samt faglig sparring og vejledning, der indeholder
elementer bade ’sammen med og om’ bgrnene. Medregnes disse opgaver ogsa giver det gennemsnitligt
39,6% af de paedagogiske lederes normale arbejdstid.

| forlengelse heraf skal det endvidere naevnes, at nogle de opgaver, som er valgt placeret under gvrig
paedagogisk ledelse, ligeledes har direkte sammenhang til arbejdet om bgrnene og den paedagogiske
kerneopgave.

Med reference til den parallelle afbureaukratiseringsproces, er det et fremadrettet fokus i forvaltningen,
hvordan rammerne kan forbedres med henblik pd at muligggre, at en endnu hgjere andel af de
padagogiske lederes arbejdstid kan anvendes teet pa, sammen med og om bgrnene.

Afledt af den gennemfgrte proces vil forvaltningen endvidere igangsatte handlinger rettet mod kvalitet og
en mere ensartet forstaelse af god praksisnaer paedagogfaglig ledelse — pa tveaers af dagtiloudsomradet.

Pa baggrund af ovenstaende, er det forvaltningens vurdering, at forudsaetningerne for indregning af 30% af
den paedagogiske ledelsestid i normeringerne kan siges at vaere opfyldt.

5> Vidensopsamling: Kvalitet i dagtilbud. EVA 2017
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