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Den paedagogiske arbejdsdag bliver ofte beskrevet med
vendingen “manglende haender.” Og i den offentlige
debat lyder det igen og igen at paedagoger ikke har
tilstraekkelig tid til at lgse deres opgaver. Der mangler tid
til seerligt udsatte barn, til foraeldre, til evaluering og
dokumentation, mv. Ofte kobles oplevelsen af
manglende tid sammen med en oplevelse af en stigende
byrde af administrative og praktiske opgaver. Men det er
muligt at andre oplevelsen af tidspres gennem
forholdsvis enkle organisatoriske greb. Og bevidste og
tydelige modeller for ledelse og organisering af det
paedagogiske arbejde gar en forskel for bade personale
og de barn det hele handler om. Det viser en
undersggelse som EVA har foretaget blandt ledere og
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paedagoger i dagtilbud, chefer og medarbejdere pa
forvaltningsniveau og eksperter pa omradet.

Nye opgaver rejser spgrgsmal om tid

Daginstitutionerne har de seneste ar faet en raekke nye
opgaver som grundlaggende handler om at give det
paedagogiske arbejde et fagligt laft og dokumentere den
forskel som det gar for bgrnene. Det betyder at mange
paedagoger og ledere oplever det som en stor udfordring
at fa tid til at gere deres arbejde godt — at na bade
praktiske og administrative opgaver og opgaven med at
sikre barnenes trivsel, lering og udvikling.

Bade de forvaltninger og ledere EVA har interviewet,
peger pa at det nar tiden og ressourcerne er knappe,
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bliver en vigtig opgave for lederen at sortere i de mange
opgaver; at identificere hvad der har stor paedagogisk
veerdi, og hvad der handler om andre ting. Og siden ud
fra den vurdering organisere hverdagen sa der er mest
mulig tid til det veerdifulde.

Ledere traeder i karakter

De interviewede forvaltningsrepraesentanter udtrykker
dels at de ser det som en vaesentlig ledelsesopgave at fa
reekken af paedagogiske opgaver til at spille sammen,
dels at de kan maerke forskel pa om lederne har faet
supplerende lederuddannelse eller ej. Saledes lyder det
fra en dagtilbudschef: “Jo mere lederne far nogle
redskaber og bliver uddannet i ledelse, jo mere
forstummer tidsspgrgsmalet.”

Samme melding kommer fra dagtilbudslederne selv. De
peger pa at de med lederkompetencer i bagagen kan
handle langt mere konstruktivt, og at de bliver i stand til
at se sig selv som centrale figurer i forhold til at skabe
rammerne for at tiden hele tiden prioriteres rigtigt.

Men hvad er det mere konkret der sker nar
dagtilbudslederne traeder i karakter som ledere?
Interviewene afspejler en begyndende andring i
daginstitutionerne i form af specialisering af ansvar,
kompetencer og opgaver blandt personalet. Der er flere
forskellige tendenser i spil.

Distribueret ledelse

En tendens handler om at laegge ledelse ud blandt
paedagogerne, fx ved at distribuere ledelsesomrader i
form af at udpege faglige koordinatorer o.l.

Ledere og paedagoger taler om at det ikke laengere er
muligt at arbejde ud fra en model hvor alle har den
samme viden pa alle omradet og lgser ngjagtigt de
samme opgaver. De udnavner fx sarlige
sprogansvarlige, motorikansvarlige mv. Nogle steder
refererer paedagoger med fagligt ansvar for et bestemt
omrade direkte til en konsulent i kommunen og har selv
ansvar for at implementere nye praksisser og formidle
relevant viden til resten af personalet.

Forskel pa paedagoger og andre medarbejdere

En anden tendens handler om at prioritere skarpt mellem
hvilke opgaver det paedagogiske personale skal lgse, og
hvilke opgaver der kan uddelegeres til andre typer
medarbejdere. Om at prioritere mellem paedagogiske og
ikke-paedagogiske opgaver. De opgaver der defineres
som ikke-paedagogiske opgaver, uddelegeres til nogle
andre end paedagogerne, fx har man en kontoruddannet
medarbejder til at lave regnskab, en skoleelev der rydder
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op i kekkenet og stiller frugt frem, en praktisk medhjzelp
til oprydning pa legepladsen mv.

I nogle daginstitutioner skelner man skarpt mellem
padagoger og medhjzlpere i fordelingen af opgaverne.
Rationalet er at paedagogerne tager sig af de tungere
faglige opgaver som fx planlaegning af paedagogiske
forlgb, foraeldresamtaler, sprogvurderinger,
dokumentation mv., mens medhjzelperne primaert tager
sig af de praktiske opgaver ud over den tid der bruges pa
samvaer med bgrnene. Vurderingen af hvad der er
henholdsvis tunge og lette faglige opgaver varierer dog
fra institution til institution. | nogle institutioner sgrger
medhjaelpere for at dbne og lukke, mens dette i andre
institutioner betragtes som en vigtig paedagogisk
opgave, fx fordi der er mange socialt udsatte barn i
institutionen, og kontakten til foraeldrene ved aflevering
og afhentning er en vaesentlig del af det paedagogiske
arbejde.

Blaeksprutter og tid med og uden bgrn

Endelig handler en tredje tendens om arbejdsdeling ud
fra faste roller i hverdagen. Med andre ord aftaler man i
institutionen at medarbejderne skiftes til at patage sig
nogle pé forhdnd aftalte opgaver for at frigare tid til at
kollegerne kan fokusere pa bestemte ting. Forskellige
medarbejdere har saledes forskellige ansvarsomrader og
opgaver alt efter hvad tid pa dagen de er i institutionen.
Fx har den der lukker, ogsa ansvar for at tage sig af
sovebgrn, og den der abner, sgrger for at rydde op efter
frokosten. Personalet har forskellige roller, men skiftes til
at udfylde dem.

Nogle institutioner opererer med en blakspruttefunktion
som gdr pa omgang. Blaeksprutten ordner mad til huset,
snakker med foraeldre og tager telefon, sa de andre
padagoger kan fokusere pa dagens paedagogiske
opgaver sammen med bgrnene.

Endelig skelner man i nogle institutioner skarpt mellem
tid med og uden bgrn og laegger fx forberedelsestid ind i
paedagogernes arbejdsplan.

Bevidst organisering en fordel

Flere interviewdeltagere peger pa at de meget
specialiserede arbejdsdelinger medfgrer nogle ulemper
som man skal vaere opmaerksom pa. Fx bliver
daginstitutionen mere sarbar ved personaleudskiftning,
og maengden af feelles viden bliver mindre.

Blandt lederne peges der dog pa at arbejdsdeling og
specialisering bade giver en mere effektiv udnyttelse af
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> Ny ansvarsfordeling pa Bla Stue

tiden, bidrager til at skabe tryghed blandt personalet og
@ger kvaliteten i det paedagogiske arbejde.

Og at paedagogerne alt i alt alligevel oplever at det
nytter at taenke organisering og arbejdsdeling ind i den
paedagogiske dagligdag, afspejles i falgende citat: “Nu
ved vi hvem der ggr hvad, i stedet for at mange gar det
samme og ender med at skabe kaos.

|
TID TIL DET VIGTIGE

- et uadpluk af losninger fra de interviewede
daginstitutioner

Fordeling i daglige opgaver

Nogle daginstitutioner har valgt en tydelig og formel
arbejdsdeling hvor medarbejderne har forskellige
faste opgaver i lgbet af dagen. Den medarbejder der
lukker institutionen, kan fx ogsa veere den
medarbejder der tager sig af sovebgrn. Den der
abner, kan ogsa veere den der ger klar til frokost o.l.
Personalet ved dermed hvilke faste praktiske opgaver
de skal lgse i lebet af dagen og skiftes til at tage sig
af forskellige opgaver fra dag til dag.

Ledere og peaedagoger i undersggelsen giver udtryk
for at det giver ro og fokus at vide hvem der tager sig
af hvilke opgaver.

Tovholdere med faglige ansvarsomrader

Nogle daginstitutioner har valgt at tildele en enkelt
eller et par medarbejdere det formelle ansvar for et
afgraenset fagligt omrade som fx motorik eller sprog.
De ansvarlige medarbejdere skal saledes holde sig
ajour med den faglige udvikling, varetage kontakten
til forvaltningen inden for fagomradet og
understotte den samlede medarbejdergruppes
faglige udvikling pa omradet.

Ledere og peedagoger i undersegelsen er
overvejende positive over for at ikke alle
medarbejdere skal bruge tid pa at seette sig ind i alt,
men det siges ogsa at man skal passe pa med ikke at
udvikle en kultur hvor medarbejderne har alt for
stort fokus pa enkelte delopgaver frem for pa
institutionens samlede opgave.

Skelnen mellem psedagoger og medhjaelpere

Nogle daginstitutioner skelner forholdsvist skarpt
mellem opgaver der lgses af paedagoger, og opgaver
der lgses af medhjeelpere. Fx kan paedagogerne
afholde mgder kun for deres egen faggruppe, og
medhjeelperne kan have ansvar for at hjeelpe
bornene i tojet nar de skal pa legepladsen mv.
Pointen er at den enkelte leder har overvejet hvilke
opgaver der er de veesentlige paedagogiske opgaver,
og hvilke der falder uden for. Det betyder ogsa at
institutionerne prioriterer forskelligt. Mens en
institution har valgt at den dagligt dbnes af en
medhjeelper, har en anden institution valgt at det
altid er en paedagog der abner, fordi der er bern med
seerlige behov der afleveres tidligt.

Ledere og peedagoger i undersggelsen oplever at der
opstar en saerlig respekt omkring paedagogernes
arbejde nar det prioriteres meget bevidst, og nar de
netop lgser de vaesentlige peedagogiske opgaver.
Men de peger ogsa pa at det er vigtigt at huske
medhjaelpernes glaede og stolthed over deres
arbejde.

Andre medarbejdere til de praktiske opgaver

Nogle daginstitutioner har ansat en altmuligmand,
en kokkenmedhjeelper eller en praktisk medarbejder
til at lose de mange sma og store praktiske opgaver.
Det kan fx veere at holde styr pa
indkebsbeholdningen og bestille nye varer,
oprydning efter frokost og leg pa legepladsen eller
oprydning og fejning af stuer og garderobe inden
lukketid.

Ledere og peedagoger i undersggelsen giver udtryk
for at der er tid at hente ved at uddelegere de
praktiske opgaver, men der findes ogsa det synspunkt
at praktiske opgaver kan indeholde veesentlige
leeringselementer for begrnene, og at paedagogik ogsa
handler om at inddrage bernene i disse opgaver.
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LAS MERE

- om ledelse af daginstitutioner pa
www.vaeksthusforledelse.dk. Rapporten ”Ledelse af
Dagtilbud under forandring” giver et overblik over
kommunernes forskellige ledelsesmodeller pa
dagtilbudsomradet samt et godt indblik i forskellige
handlemader og opmaerksomhedspunkter i
forbindelse med omstillingsprocessen fra en
ledelsesmodel til en anden.

- om Bgrne- og kulturchefernes overvejelser i
publikationen "Vi er ledere og linedansere — nye
vilkar for ledelse” (Bgrne- og kulturchefforeningen,
2008)

KORT OM UNDERS@GELSENS METODE

Undersggelsen er baseret pa casestudier i fem
kommuner. | hver kommune har vi gennemfart
interview med chefen for den forvaltning som
dagtilbudsomradet herer under (oftest
dagtilbudschefen) og med en paedagogisk konsulent.
| de tilfeelde hvor forvaltningen havde en konsulent
med szerlige opgaver i forhold til at understotte
arbejdet med de paedagogiske laereplaner,
sprogvurderinger mv., har vi ogsa interviewet denne.
I hver kommune besegte vi to institutioner og
interviewede i den sammenhang lederen og en eller
to paedagoger. Vi har desuden laest nyere
undersggelser der omfatter temaerne kerneydelse,
tid og organisering i daginstitutioner og har
gennemfort supplerende interview med fire forskere
pa daginstitutionsomradet.
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