
Børne- og Ungdomsudvalget den 12-04-2012, s. 1

LYNGBY-TAARBÆK KOMMUNE

Børne- og Ungdomsudvalget

Protokol

Torsdag den 12. april 2012 kl. 14:30
afholdt Børne- og Ungdomsudvalget  møde i Udvalgsværelse 1/Rådhus.

Medlemmerne var til stede

Endvidere deltog: 
Børne- og Fritidsdirektør Ulla Agerskov, vicedirektør 
Torben Carlsen, dagtilbudchef Charlotte Bidsted og 
børne- og familiechef Iben Attrup Madsen



Børne- og Ungdomsudvalget den 12-04-2012, s. 2

INDHOLDSFORTEGNELSE

Sag nr: Side:

01 Visionsdrøftelse - Børne- og Ungdomsudvalget
.

4

02 Forslag til del-regnskab 2011, Børne- og Ungdomsudvalget
.

6

03 Budget 2013-2016 - opfølgning på arbejdet med sparekravet 
på 1 pct. af serviceudgifterne - Børne- og Ungdomsudvalget
.

8

04 Anlægsregnskab Vuggestuen Garantien - køb af pavillon
.

10

05 Anlægsregnskab Trinbrættet - køb af pavillon
.

11

06 Anlægsregnskab Hummeltofteskolen - udbygning SFO og 
faglokaler
.

12

07 Flytning og samling af Forebyggelsescentret - anlægsbevilling
.

13

08 Udbygning af Lindegårdsskolen
.

15

09 Ny ledelsesmodel for Dagtilbud
.

21

10 Model for frokostordning i LTKs daginstitutioner 2012
.

30

11 Principbeslutning om pulje til fremme af børns muligheder for 
at komme ud i naturen (udmøntning af Budgetaftale 2012 – 
15)
.

34

12 Dagtilbudskapaciteten marts 2012
.

43



Børne- og Ungdomsudvalget den 12-04-2012, s. 3

13 Justering af ressourcetildelingsmodellen på 
dagtilbudsområdet i forbindelse med tildeling af ekstra midler 
til små institutioner
.

50

14 Kvalitative interviews i forlængelse af Livstilsundersøgelsen 
2011
.

53

15 Meddelelser april 2012 - Børne- og Ungdomsudvalget
.

57



Åbent punkt   Børne- og Ungdomsudvalget den 12-04-2012, s.4

1

Visionsdrøftelse - Børne- og Ungdomsudvalget
.

Sagsfremstilling
I marts 2010 blev der i de stående udvalg på seminarbasis foretaget en drøftelse af 
visioner m.v. inden for de enkelte sektorområder henhørende under udvalgene.
Fra politisk side er der fremkommet ønske om at "genbesøge" drøftelser fra 
dengang, hvorfor der for så vidt angår drøftelserne i Byplanudvalget, Teknik- og 
miljøudvalget, Socialudvalget, Børne- og ungdomsudvalget samt Kultur- og 
fritidsudvalget er fremfundet materiale fra dengang og vedlagt respektive 
udvalgssag.

Beslutningskompetence
Børne- og Ungdomsudvalget

Indstilling
Forvaltningen foreslår, at sagen drøftes

Børne- og Ungdomsudvalget den 9. februar 2012:
Sagen genoptages til drøftelse på næste Børne- og Ungdomsudvalgsmøde i marts 
og der afsættes tid til en grundig temadrøftelse.

Sagen forelægges på ny.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 8. marts 2012:
Udsættes til april mødet – hvor den sættes på dagsordenen som sag nr. 1.

Sagen forelægges på ny.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Udsattes til næste møde.
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Forslag til del-regnskab 2011, Børne- og Ungdomsudvalget
.

Sagsfremstilling:
I henhold til proceduren for regnskabsaflæggelsen 2011 skal fagudvalgene 
behandle regnskabet for drifts- og anlægsvirksomheden inden for deres 
udvalgsområder.

Økonomiudvalget blev på mødet den. 20. marts 2012 orienteret om regnskabsstatus 
2011, og efterfølgende har Kommunalbestyrelsen godkendt overførslerne på mødet 
26. marts 2012.

Hovedresultatet af regnskab 2011 fremgår af følgende oversigt.
Forskellen mellem Regnskab 2011 og bevilling fremgår af kolonne 4.
De godkendte overførsler fremgår af kolonne 5.
Den reelle afvigelse fremgår af kolonne 6.

1.000 kr., netto Oprindeligt 
budget

Budget inkl. 
bevillingsændringer

Regnskab Afvigelse 
(3-2)

Overført til 
2012

Reel afvigelse 
(4-5)

 1 2 3 4 5 6
DRIFT  
Aktivitetsområde SKOLER 478.341 476.635 480.588 3.953 4.117 164
Aktivitetsområde BØRN 357.054 362.049 347.800 -14.248 -11.404 -2.844
Drift i alt 835.395 838.684 828.388 -10.295 -7.287 -2.680
ANLÆG  

  Aktivitetsområde SKOLER 3.000 4.721 2.979 -1.742 -1.405 -337
Aktivitetsområde BØRN 0 6.048 4.810 -1.238 -1.209 -29
Anlæg i alt 3.000 10.769 7.789 -2.980 -2.614 -366
I ALT 838.395 849.453 836.177 -13.275 -9.901 -3.046

Som det fremgår af ovenstående oversigt, var der i 2011 et samlet mindreforbrug på 
driften på 10,3 mio. kr., hvoraf 7,3 mio. kr. bliver overført til 2012. Under 
anlægsvirksomhed var der et samlet mindreforbrug på 3 mio. kr. Af 
mindreforbruget overføres 2,6 mio. kr. til 2012. 

Driftsvirksomhed
De detaljerede bemærkninger fremgår af det trykte regnskab i sagen, dog skal der 
til afvigelsen på 10,3 mio. kr. gøres følgende bemærkninger:

Aktivitetsområdet Skoler
Andre faste ejendomme 1,3 mio. kr
Der er en mindreindtægt på 1,3 mio. kr., som skyldes branden på Ungdomsskolen 
og deraf manglende huslejeindtægt.

Folkeskoler 6,1 mio. kr.
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Fællesområdet udviser et mindreforbrug på 1,2 mio. kr., der kan henføres til en lang 
række poster i op- og nedadgående retning.  Der er et merforbrug på 7,3 mio. kr. på 
det decentrale skoleområde. Merforbruget på det decentrale skoleområde skal ses i 
sammenhæng med skolernes øvrige udgiftsområder – det vil sige SFO, hvor der et 
mindreforbrug på 1,2 mio. kr. og området for vidtgående specialundervisning, hvor 
der er et mindreforbrug på 1,6 mio. kr. Årsagen hertil er, at de tre områder betragtes 
som én samlet økonomisk ramme.

Ungdommens uddannelsesvejledning -0,9 mio. kr.
Mindreforbruget skyldes primært, at ikke alle midler i forhold til udmøntning af 
Ungepakken er fordelt.

Aktivitetsområdet Børn
Dagtilbudsområdet -8,7 mio. kr.
Mindreforbruget kan henføres til dagpleje (-1,4 mio. kr.), vuggestuer (-1 mio. kr.), 
Børnehaver (-1,7 mio. kr.) og integrerede institutioner (-3,8 mio. kr.).

Udsatte børn og unge -5,5 mio. kr.
Afvigelsen vedrører primært særlige dagtilbud og klubber (-2,1 mio. kr.), 
forebyggende foranstaltninger (-1,4 mio. kr. og kontantydelsesområdet med tilskud 
til merudgifter og tabt arbejdsfortjeneste (1,3 mio. kr.)

Anlægsvirksomhed
De detaljerede bemærkninger fremgår af det trykte regnskab i sagen. 

Beslutningskompetence
Kommunalbestyrelsen

Indstilling:
Børne- og fritidsforvaltningen foreslår, at

1.  Børne- og Ungdomsudvalget overfor Økonomiudvalg og Kommunalbestyrelse 
anbefaler, at Regnskab 2011 godkendes.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Anbefales overfor Økonomiudvalg og Kommunalbestyrelse
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Budget 2013-2016 - opfølgning på arbejdet med sparekravet på 1 pct. af 
serviceudgifterne - Børne- og Ungdomsudvalget
.

Sagsfremstilling
Økonomiudvalget besluttede på mødet den 24. januar 2012 - i forbindelse med 
fastlæggelse af budgetprocessen - at igangsætte en proces i de stående udvalg, hvor 
der skal findes ideer til reduktion af serviceudgifter. Økonomiudvalgets 
ambitionsniveau ligger på 1 pct.

Børne- og Ungdomsudvalget har på mødet den 9. februar 2012 givet en orientering 
om, hvordan forvaltningen vil gribe opgaven an. I indeværende møde vil 
forvaltningen give en status for arbejdet, herunder involveringen af 
MED-organisationen. Børne- og Fritidsforvaltningen fremlægger notater om 
sparekrav på 1 pct. på aktivitetsområderne SKOLER, BØRN - DAGTILBUD og 
BØRN -UDSATTE samt referat af møde i forvaltningens Område-MEDudvalg den 
22. marts 2012.
Notaterne opstiller de foreløbige temaer for forvaltningens handleforslag.
 
Forslagene fremlægges til udvalgets drøftelse, hvorefter forvaltningen vil arbejde 
videre med at kvalificere forslagene.

Økonomiske konsekvenser
Der er endnu ikke fortaget konkrete beregninger af de forskellige forslag/ideer.

Beslutningskompetence
Børne- og Ungdomsudvalget.

Indstilling
Børne- og Fritidsforvaltningen foreslår, at 

1. udvalget drøfter de fremlagte forslag

2. forvaltningen arbejder videre med at konkretisere forslagene.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Udvalget drøftede de fremlagte forslag fra forvaltningen. Et flertal i udvalget – 
bestående af B, C, F og V - er enige om, at forvaltningen arbejder videre med en 
konkretisering af forslagene om pædagogers inddragelse i skolen, 
ressourcekataloget på skoleområdet samt nedbringelse af pædagogers sygefravær i 
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dagtilbuddene. 

V ønsker dog, at der også arbejdes videre med en konkretisering af 
helhedsskoleforslaget.

A finder ikke, at der skal udarbejdes besparelsesforslag svarende til 1 %, idet det 
ikke på nuværende tidspunkt findes godtgjort, at der er et behov herfor. 
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Anlægsregnskab Vuggestuen Garantien - køb af pavillon
.

Sagsfremstilling
Kommunalbestyrelsen har givet anlægsbevilling på 2.890.000 kr. til køb af pavillon 
på Lundtoftevej 89, der anvendes af Vuggestuen Garantien.

Økonomiske konsekvenser
Teknisk Forvaltning har i det sagen vedlagte skema om anlægsregnskabet oplyst, at 
anlægsregnskabet udviser et forbrug på 2.848.000 kr., hvilket er et mindreforbrug 
på 42.000 kr.

Beslutningskompetence
Kommunalbestyrelsen

Indstilling
Børne- og Fritidsforvaltningen foreslår, at Børne- og Ungdomsudvalget anbefaler 
overfor Økonomiudvalget og Kommunalbestyrelsen, at anlægsregnskabet 
godkendes.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Anbefales overfor Økonomiudvalg og Kommunalbestyrelse.
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Anlægsregnskab Trinbrættet - køb af pavillon
.

Sagsfremstilling
Kommunalbestyrelsen har givet anlægsbevilling på 2.050.000 kr. til køb af pavillon 
på Lyngbygårdsvej 2A, der anvendes af Vuggstuen Trinbrættet. 

Økonomiske konsekvenser
Teknisk Forvaltning har i det sagen vedlagte skema om anlægsregnskabet oplyst, at 
anlægsregnskabet udviser et forbrug på 2.044.000 kr., hvilket er et mindreforbrug 
på 6.000 kr.

Beslutningskompetence
Kommunalbestyrelsen

Indstilling
Børne- og Fritidsforvaltningen foreslår, at Børne- og Ungdomsudvalget anbefaler 
overfor Økonomiudvalget og Kommunalbestyrelsen, at anlægsregnskabet 
godkendes.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Anbefales overfor Økonomiudvalg og Kommunalbestyrelse.
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Anlægsregnskab Hummeltofteskolen - udbygning SFO og faglokaler
.

Sagsfremstilling
Kommunalbestyrelsen har i alt givet anlægsbevilling på 12,906 mio. kr. til 
Hummeltofteskolens udbygning til SFO og faglokaler. 

Økonomiske konsekvenser
Teknisk Forvaltning har i det sagen vedlagte skema om anlægsregnskabet oplyst, at 
anlægsregnskabet udviser et samlede forbrug er på 12,537 mio. kr., hvilket er et 
mindreforbrug på 0,369 mio. kr.

Beslutningskompetence
Kommunalbestyrelsen

Børne- og fritidsforvaltningen foreslår, at Børne- og Ungdomsudvalget overfor 
Økonomiudvalg og Kommunalbestyrelse anbefaler, at

1. anlægsregnskabet godkendes

2. en del af restrådighedsbeløbet - 69.000 kr. -  finansierer merforbrug på Virum 
Skole, strålevarme i to gymnastiksale, Heldagsskolen Fuglsanggård, etablering af 
overbygning samt Engelsborgskolen, arbejdstilsynspåbud vedrørende indeklimaet

3. at resten af beløbet på 308.000 tilgår kommunekassen i regnskab 2011

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Anbefales overfor Økonomiudvalg og Kommunalbestyrelse.
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Flytning og samling af Forebyggelsescentret - anlægsbevilling
.

Sagsfremstilling
Børne- og Fritidsforvaltningen har gennem det sidste halve år i samarbejde med 
Hjemmeværnet og LTK aftenskole holdt samarbejdsmøder om at indgå en aftale 
om at lave et magebytte mellem Familiehuset på Lundtoftevej 212 og stuen og 2. 
sal på Sorgenfrivej 11-13. Årsagen til at der var behov for denne aftale var, at 
Forebyggelsescentret, som hører under Afdelingen for Børn og familier, igennem 
længere tid har været spredt på fire matrikler, og i foråret 2011 havde besøg af 
Arbejdstilsynet. De fik et pålæg vedr. manglende udarbejdelse af en APV. 
Arbejdstilsynets havde i høj grad på de fysiske rammer for arbejdet. Derudover 
tegnede der sig på baggrund af trivselsundersøgelsen bland medarbejderne og den 
efterfølgende opfølgning på denne, et klart billede af, at de fysiske forhold og 
spredningen af medarbejderne på fire matrikler var tæt forbundet med manglende 
trivsel.  

Aftalen, der er indgået med LTK aftenskole og Hjemmeværnet lyder på, at 
Forebyggelsescentret kan overtage stuen og 2. sal på Sorgenfrivej mod, at LTK 
Aftenskole overtager Familiehuset på Lundtoftevej 112. Hjemmeværnet kan efter 
aftale med LTK Aftenskole også anvende Familiehuset og har derudover fået lov at 
låne lokaler på Sorgenfri slot.  Det betyder, at Forebyggelsescentret med deres 17 
medarbejdere kan anvende hele huset på Sorgenfrivej 11-13, således at der bliver et 
samlet Forebyggelsescenter. 

Det vil være en afgørende nødvendighed at få etableret et samlet 
Forebyggelsescenter, da netop hjemtagning i 2012 af flere af de 
forebyggelsesopgaver (for eksempel familiebehandling til børn og familier), der 
løses eksternt til en højere stykpris, fordrer den synergi-effekt, et samlet 
Forebyggelsescenter kan skabe. 

Samtidig er der lagt besparelser på 1 mio. kr. ind i budget 2012 på det 
specialiserede børneområde, som fordrer bedre og mere forebyggelse og færre 
anbringelser. Endelig er ét samlet Forebyggelsescenter en del af BFFs 
virksomhedsplan for 2012.     
 
Der vil i forbindelse med magebyttet være behov for budget indretning til kontorer 
og behandlingslokaler samt renovering. Derudover vil der være udgifter til flytning 
af LTK aftenskole til Familiehuset – og små ændringer i indretning i denne 
forbindelse, samt udgifter til flytning af Forebyggelsescentret til Sorgenfrivej 
11-13.. 



Åbent punkt   Børne- og Ungdomsudvalget den 12-04-2012, s.13

Forvaltningen har fået bistand fra Teknisk forvaltning til at anslå, at udgifterne til 
en sådan ombygning vil ligge fra omkring 800.000 kr. til 1.000.000 kr. Dette 
indeholder dog ikke møbler, men Forebyggelsescentret har noget i forvejen, men 
lidt yderlige kan blive aktuelt.. Forvaltningen skal også hjælpe LTK Aftenskole 
med lidt flytteudgifter i forhold til magebytte.
Økonomi
Regnskabstallet for 2011 for området Udsatte Børn viste et mindreforbrug på 5,5 
mio. kr., hvoraf 4,7 mio. kr. i henhold til overførselsreglerne er overført til 2012. 
De overførte midler er ikke disponeret til andre formål, hvorfor Afdelingen for 
Børn og Familier har mulighed for at finansiere flytning og samling af 
Forebyggelsescentret inden for områdets samlede ramme.

Beslutningskompetence
Kommunalbestyrelsen

Indstilling
Børne – og Fritidsforvaltningen indstiller, at 

1. der gives en anlægsbevilling på 1.000.000 kr. til flytning, renovering, og 
kontoretablering i forbindelse med flytning og samling af Forebyggelsescentret.

2. anlægsbevillingen finansieres inden for områdets samlede ramme, hvor overførte 
midler fra 2011 giver mulighed for at igangsætte initiativet i 2012.  

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Anbefales overfor Økonomiudvalg og Kommunalbestyrelse.
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Udbygning af Lindegårdsskolen
.

Tidligere beslutning:
Kommunalbestyrelsen godkendte den 30. januar 2012, at der udarbejdes et forslag 
til erstatning for 5 klasselokaler i en fleksibel løsning på Lindegårdsskolen og 
videre, at der frigives 125.000,- til udarbejdelse af et konkret projektforslag, som 
finansieres af anlægsbevillingen på max. 21 mio. kroner. 

Sagsfremstilling
Børneudvalget behandlede specifikt udbygning af Lindegårdsskolen på møder juni 
og august 2008, i september 2009 blev sagen oversendt til budgetforhandlingerne 
for budget 2010 – 2013 og senest har sagen været forlagt Børneudvalget april og 
maj 2010, hvorefter kommunalbestyrelsen den 3. maj 2011 indstiller, ”at der 
afsættes 14,6 mio. kr. til etablering af en etplans bygning forberedt for senere 
udbygning i to plan. Bygningen opføres i overensstemmelse med energiklasse 1”. 
Efterfølgende har der været foretaget en revurdering af hele anlægsbudgettet, 
hvorfor udbygningsplanerne for Lindegårdsskolen har ligget stille.

I forbindelse med sag vedr. ”Afhjælpning af problemer med vand i kælder / 
faglokaler på Hummeltofteskolen”, som blev finansieret af afsat rådighedsbeløb til 
indskolingshuse, vedtager Kommunalbestyrelsen på møde den 31. oktober 2011, 
”at etablering af indskolingshuse fastholdes som planlagt”.

Udbygning af Lindegårdsskolen har været planlagt gennem en årrække, og der er 
på investeringsoversigten afsat et samlet beløb til udbygning af både 
Lindegårdsskolen og Hummeltofteskolen på 21.150.000 kr. 

Ved en stillingtagen til udbygning af Lindegårdsskolen vil det være naturligt 
indledningsvis at se på det samlede behov for lokaler på skoleområdet med 
udgangspunkt i befolkningsprognosen fra januar 2011.

Befolkningsprognosen
Befolkningsprognosen januar 2011 sammenholdt med skolernes kapacitet viser 
samlet set et uændret antal børn mellem 6 – 16 år fra 2011 – 2021 med en lille 
stigning / fald midt i perioden. Internt er der dog større forskydninger mellem de 
nuværende skoledistrikter, idet børnetallet i Engelsborgskolens distrikt er stigende i 
hele perioden, mens specielt Trongårdsskolen og Virum Skoles børnetal er 
faldende. For begge skolers vedkommende med et helt spor i slutningen af 
perioden.
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Befolkningsprognosen har de sidste tre år udvist større svingninger end normalt. 
Prognosen januar 2009 viste et samlet fald på ca. 750 børn mellem 6 – 16 år for 
perioden, prognosen januar 2010 viste et samlet fald på ca. 660 børn og prognosen 
januar 2011 viser nu intet fald. Befolkningsprognosen har således i 3 på hinanden 
følgende år udvist en variation på 750 børn. Når udviklingen på 0 – 6 års området 
tages i betragtning er der samlet set grund til at udvise forsigtighed i forhold til en 
konkret anvendelse af den nuværende befolkningsprognose. Større strukturelle 
ændringer på skoleområde bør således baseres på flere års statistisk materiale, som 
udviser samme tendens.  

Skoleprognosen
Statistikmaterialet fra befolkningsprognosen bruges i Skoleprognoseprogrammet 
for at kunne vurdere, hvor mange elever / klasser det i perioden vil være nødvendigt 
at oprette. Skoleprognosen anvender den historik, som skolernes 
elevadministrationsprogram genererer, dvs. skoleprognosen tager højde for søgning 
til privatskoler, andre kommuneskoler mv.

I nedenstående beregninger er udgangspunktet max 24 elever pr. klasse. 

Lokalekapaciteten er opgjort i 2011 og medtager alle lokaler, som pt. anvendes til 
klasselokaler, ekskl. specialklasser. På Lindegårdsskolen er medtalt 5 lokaler 
placeret i midlertidige pavilloner, på Lundtofte Skole er medtalt 2 nye lokaler fra 
maj 2012.

På Budgetseminariet juni 2011 blev skolernes lokalekapacitet gennemgået. Denne 
gennemgang var baseret på lokalekapacitetsopgørelse 2009 og 2011. I alt er der en 
forskel på 11 lokaler mellem de to opgørelser. I 2011-opgørelsen er der 11 lokaler, 
som er inddraget af skolerne til andre formål (lærerforberedelse, IT lokale, 
grupperum, specialundervisning).

Skoleprognosen baserer sin historik på foregående skoleår, 2010 / 2011, hvilket kan 
præge det statistiske grundlag, idet enkeltstående forandringer på et klassetrin på en 
skole, f.eks. ekstraordinær søgning til 9. klasse på efterskole, kan påvirke 
prognosen for hele perioden.
Den udarbejdede skoleprognose er gennemarbejdet i forhold til sådanne udsving, 
ligesom prognosen er tilrettet den faktuelle klassedannelse 2011/2012.

Statistikmaterialet fra Skoleprognosen august 2011
Med de forbehold, der er nævnt i indledningen, viser Skoleprognosen følgende 
udvikling i klasseantal i forhold til lokalekapacitet pr. skole for perioden 2012 – 
2021.

Skolernes kapacitet (+ = overskud af lokaler, - = underskud af lokaler) ved forskellige klassestørrelser
 skolen har over perioden vigende elevtilgang / har lokaleoverskud

 skolen har over perioden stigende tilgang af elever / har lokalemangel
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 elev til / fragang kan klares indenfor egen kapacitet 

Kapacitet ved max 24 elever (tilrettet faktuel klassedannelse)

Skole / år 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

EN 1 0 -2 -3 -4 -5 -6 -7 -8 -9

FU 2 2 2 2 3 3 2 2 1 1

HU 0 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 0

KO 0 -2 -3 -4 -4 -4 -5 -4 -3 -4

LI 0 -1 -2 -2 0 -2 -2 -1 -1 -1

LU 1 -1 -2 -2 -2 -3 -3 -3 -3 -2

TAA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

TR 6 8 8 9 10 11 12 13 13 15

VI 1 1 1 1 2 3 5 6 7 8

i alt 11 6 1 0 4 2 2 5 5 8

I tallene indgår ikke  de 11 lokaler, der er i forskel mellem 2009- og 
2011-lokaleopgørelsen. Såfremt de 11 lokaler igen anvendes til hjemklasselokaler, 
kan den samlede overkapacitet det enkelte år altså øges med 11 lokaler, dvs. at 
overkapaciteten i 2012 kan opgøres til 22 eksempelvis.

Samlet set er der et lokaleoverskud i kommunen på 8 klasser som helhed i 2021, 
men faktuelt vil det være vanskeligt via skoledistriktsændringer at fordele eleverne 
optimalt i forhold til skolernes lokalekapacitet. 

I denne opgørelse er der ikke indregnet konsekvenserne af en fortætning af Lyngby 
midtby og dermed flere boliger og elever.

Lindegårdsskolen
Overordnet set er der ikke et præsent behov for udbygning af Lindegårdsskolen. 
Her skal det dog nævnes, at i skolens lokalekapacitetsopgørelse indgår de 5 
nuværende pavilloner, skolens SFO er placeret på to matrikler uafhængig af skolen 
og der er således et udtalt ønske om at skabe mere helstøbte rammer for 
Lindegårdsskolens samlede aktivitet.

Planerne for udbygningen af Lindegårdsskolen tager udgangspunkt i den 
oprindelige Skoleudbygningsplan, der havde som mål at skabe indskolingshuse på 
alle skoler i kommunen.  

Skoleudbygningsplanens del omkring indskolingshuse på alle skoler er ikke fuldt 
implementeret. Der er pt. to skoler, som ikke har egentlige indskolingshuse, 
Hummeltofteskolen og Lindegårdsskolen. 

I forhold til en udbygning af lokalekapaciteten er det væsentligt, at fleksibiliteten i 
lokaleanvendelsen vægtes højt. Dvs. at lokalerne ikke kun bør indrettes til bestemte 
formål, men at lokalerne er så fleksible, at anvendelsen kan variere når behovene 
ændres.
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Økonomiske konsekvenser
På investeringsoversigten 2012 er der afsat 21.150.000 kr. til udbygning / 
indskoling af Lindegårdsskolen og Hummeltofteskolen. 

Herudover er der afsat 4,264 mio. kr. til udbygning af Lundtofte Skoles indskoling, 
arbejdet forventes færdig ultimo april 2012.

Der vil herefter - som udgangspunkt - være 3 mulige investeringsscenarier.

1. Der sker ingen egentlig udbygning af hverken Lindegård eller Hummeltofte, da 
der overordnet set er et lokaleoverskud i hele kommunen. Udover mindre projekter 
på disse - og andre skoler, vil den nødvendige lokalekapacitet skulle skaffes ved 
bl.a. skoledistriktsændringer i forhold til henholdsvis Virum og Trongårdsskolen.

2. Investeringsbeløbet deles ikke - nødvendigvis - ligeligt mellem de 2 skoler, og 
der igangsættes nærmere definerede udbygninger.

3. Beløbet på 21 mill. kr. afsættes til en udbygning af Lindegårdskolen. Der skal her 
peges på en udbygning, som er fleksibel, og som i første omgang erstatter de 5 
manglende klasseværelser, som pt. huses i pavilloner. Hummeltofteskolens 
udbygning udskydes.

Beslutningskompetence
Børne- og Ungdomsudvalget.

Indstilling
Børne- og Fritidsforvaltningen foreslår, at det drøftes, hvorledes de afsatte 
anlægsmidler skal anvendes. En ny konkret sag vil kunne forelægges i februar

Børne- og Ungdomsudvalget den 19. januar 2012:
Udvalget besluttede, at der udarbejdes et forslag til erstatning for 5 klasselokaler i 
en fleksibel løsning på Lindegårdsskolen.

Udvalget anbefaler overfor Økonomiudvalg og Kommunalbestyrelsen, at der 
frigives 125.000 kr. til udarbejdelse af konkret projektforslag som finansieres af 
anlægsbevillingen på max. 21 mio. kr.



Åbent punkt   Børne- og Ungdomsudvalget den 12-04-2012, s.18

Økonomiudvalget den 24. januar 2012:
Anbefales, idet viden fra ”Modelprogram for Folkeskolen” forudsætningsvist 
inddrages.

Rolf Aagaard-Svendsen (C) var fraværende.

Kommunalbestyrelsen den 30. januar 2012:
Godkendt.

Rolf Aagaard-Svendsen (C) var fraværende.
Henrik Brade Johansen (B) var fraværende.

Sagen forelægges på ny.

I forlængelse af Kommunalbestyrelsens beslutning afholdt forvaltningen den 2. 
marts 2012 et møde med repræsentanter for Lindegårdsskolen og arkitektfirmaet 
BIG CPH. På mødet blev ønsket om et alternativt og innovativt forslag drøftet. 

Drøftelsen førte til, at der på mødet var enighed om, at hvis BIG i samspil med 
kommunen skulle udarbejde et egentlig innovativt og flot arkitektonisk projekt, 
ville det kræve lidt flere ressourcer til selve research-delen i og med, at der ville 
være behov for at kigge bredere på såvel de fysiske behov som fleksibiliteten i den 
fremtidige brug af skolen m.v. 

Økonomiske konsekvensr
Dette ønske vil kræve, at der afsættes en større sum til et uddybende og mere 
forpligtigende forprojekt, hvorfor der udover de allerede frigivne 125.000 kr. gives 
en yderligere anlægsbevilling på 375.000 kr., som  også finansieres af det afsatte 
rådighedsbeløb på maks. 21. mio. kroner. til udbygning af Lindegårdsskolen og 
Hummeltofteskolen.

Beslutningskompetence: 
Kommunalbestyrelsen

Indstilling: 
Børne- og Fritidsforvaltningen foreslår, at 

1. der gives yderligere en anlægsbevilling på 375.000 kroner til udarbejdelse af et 
egentlig projektforslag, som finansieres af det afsatte rådighedsbeløb på maks. 21 
mio. kr. til udbygning af Lindegårdsskolen og Hummeltofteskolen.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
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Et flertal i udvalget bestående af A, B og F anbefaler forvaltningens indstilling 
overfor Økonomiudvalg og Kommunalbestyrelse med præcisering af et max.beløb 
på 500.000 kr.

C og V tager forbehold.
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9

Ny ledelsesmodel for Dagtilbud
.

Sagsfremstilling: 
Indledning og baggrund
Lyngby-Taarbæk Kommune har igennem de seneste år arbejdet med at 
professionalisere og effektivisere ledelserne i alle sektorer. I 2011 vedtog 
kommunen en smallere ledelse på skolerne med 20 afdelingslederstillinger og 
ændrede souschefstillingerne i SFO’erne til stedfortrædere. Også på klubområdet 
reducerede man antallet af ledere i 2011 i forbindelse med gennemførelsen af 
områdeledelse. 

Kommunalbestyrelsen besluttede i april 2010 at igangsætte to forsøg i 
Lyngby-Taarbæk Kommune med henholdsvis områdeledelse for i alt 10 dagtilbud 
(senere 11, da Trinbrættet blev oprettet) og afprøve forpligtende ledernetværk i 
kommunens øvrige 37 dagtilbud i perioden fra 1. juni 2010 til 31. maj 2012. I 
forlængelse heraf besluttede Børne- og Ungdomsudvalget den 14. april 2011 at lade 
Rambøll Management evaluere de to ledelsesforsøg. Rambøll afleverede sin 
evalueringsrapport den 23. januar 2012 og præsenterede resultaterne på et 
temamøde for alle interessenter den 31. januar 2012. 

Den 9. februar 2012 godkendte Børne- og Ungdomsudvalget at sende spørgsmålet 
om fremtidig ledelsesstruktur i høring frem til 23. marts 2012. På baggrund af 
høringen træffes der endelig beslutning om valg af fremtidig ledelsesstruktur.

Dialog- og høringsproces
Til brug for hørings- og dialogprocessen har udvalget formuleret følgende 
spørgsmål:

1. I hvilket omfang vurderer I, at ledelsesforsøget i jeres institution har opfyldt 
målene for ledelsesforsøgene – begrund gerne vurderingen med eksempler?
2. Hvilke mål vurderer I som de væsentligste i forbindelse med indførelse af ny 
ledelsesstruktur på dagtilbuddene?
3. Hvordan vurderer I, at ledelsesforsøget i jeres institution understøtter kravene 
til fremtidens ledelse på dagtilbudsområdet – begrund gerne vurderingen med 
eksempler?
4. Er der særlige forhold som udvalget skal være opmærksom på i forbindelse 
med beslutning om ny ledelsesstruktur på dagtilbuddene?
 
Der i alt indkommet 36 høringssvar. Høringssvarene vedlægges sagen (bilag 1-36), 
og er samlet i et høringsnotat (bilag 37). 
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Generelt har mange af de høringsberettigede parter ikke forholdt sig direkte til 
spørgsmålene – nogle begrundet med, at de ikke oplever, at de har nok erfaring og 
kendskab til de to forsøg. Forvaltningen har i høringsnotatet sammenfattet 
høringssvarenes svar på de fire spørgsmål. 

Generelt anbefaler alle bestyrelser permanentgørelse af eget  forsøg – dog 
foretrækker bestyrelse og medarbejdere i det ene område netværksledelse. Ligesom 
én forældrebestyrelse med netværksledelse foretrækker områdeledelse og en anden 
forældrebestyrelse i netværksledelse skriver, at de respekterer et valg af begge 
ledelsesformer. PMF anbefaler områdeledelse, mens BUPL ikke anbefaler en 
specifik model.  

En del høringssvar kommenterer processen i forbindelse med beslutning af den nye 
ledelsesmodel. Generelt opfordrer mange høringssvar til, at Børne- og 
Ungdomsudvalget i forbindelse med beslutningen lægger vægt på, at: 
· træffe en hurtig beslutning for at mindske den nuværende utryghed
· vælge én samlet ledelsesmodel for de kommunale institutioner 
· ikke igangsætte yderligere forsøg eller undersøgelser forud for en egentlig 
beslutning
· tage hånd om især de ledere, der kommer fra det forsøg, der ikke bliver valgt. 

I forbindelse med valg af model opfordrer flere af høringssvarene til, at  
· etablere en holdbar ledelsesstruktur, der sikrer at dagtilbuddene er rustet til de 
nuværende og fremtidige krav til sektoren
· vælge en ledelsesmodel, der passer til den nye administrationsstruktur, således at 
dagtilbuddene sikres den fornødne indflydelsesmæssige og strategiske vægt i den 
nye struktur og i højere grad matcher skoleledelsen.
· bibeholde de nuværende institutionssamarbejder i netværk og områder
· synliggøre en klar ansvarsfordeling og forventning til opgaveløsning uanset valg 
af model 

I forbindelse med valg af netværksledelse anbefaler flere at: 
· kontrakterne indeholder klare og ens krav, mål og forventninger i forhold til 
ledelsen opadtil
· afsætte midler til administrativ hjælp i netværksledelserne.

I forbindelse med valg af områdeledelse anbefaler flere, at: 
· udpege en koordinationspædagog, der varetager stedfortræderrollen i 
børnehuslederens fravær. 
· afsætte yderligere midler til administrativ hjælp i områderne.  

I forbindelse med fastlæggelse af en model for de selvejende institutioner peger 
flere på, at 
· Der skal sikres et fortsat tæt samarbejde mellem de kommunale og de selvejende 
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institutioner og puljeinstitutionerne.
· Der skal indledes en proces med de selvejende og puljeinstitutionerne i tæt dialog 
med bestyrelser og paraplyorganisationer – og med respekt for deres særlige 
juridiske og beslutningsmæssige status. 

Udover temamødet den 31. januar 2012 afholdt Børne- og Fritidsforvaltningen den 
7. marts 2012 et gå-hjemmøde om kommunens egne erfaringer med de to 
ledelsesmodeller – suppleret med Kolding og Rudersdals kommuners erfaringer 
med henholdsvis netværksledelse og områdeledelse. Henholdsvis model og 
evaluering fra de to kommuner er vedlagt sagen (hhv bilag 38 - 39). Derudover 
holdt Småbørnsforum temamøde om nye ledelsesformer den 21. marts 2012, referat 
vedlægges sagen (bilag 40). 

Om de to ledelsesmodeller
Områdeledelse er når flere institutioner samles i en organisation med én fælles 
overordnet leder (områdeleder), fælles budget og én forældrebestyrelse. Der er en 
børnehusleder i hvert hus, der varetager den daglige pædagogiske og 
personalemæssige ledelse. Områdeledelse er således én institution (i 
lovgivningsmæssig forstand) med flere afdelinger (børnehuse) med daglige ledere. 

Netværksledelse er en fast og obligatorisk samarbejdsstruktur mellem ledere af 
flere institutioner med egen leder, eget budget og egen forældrebestyrelse. Der er 
desuden en souschef i hvert hus. Netværk er således lokale ledelsesfællesskaber 
mellem flere børnehuse med egen ledelse på 1-årige kontrakter.

I forbindelse med fastlæggelse af den fremtidige ledelsesstruktur på 
dagtilbudsområdet i Lyngby-Taarbæk Kommune er der hyppigt stillet en række 
spørgsmål om de to ledelsesformer. Børne- og Fritidsforvaltningen har udarbejdet 
et papir, se vedlagte spørgsmål/svar papir om områdeledelse og netværksledelse 
(bilag 41), der besvarer de typiske spørgsmål vedrørende de to ledelsesformer. Den 
konkrete udformning af de to modeller kan variere – svarene i papiret tager 
udgangspunkt i de ledelsesmodeller, der er valgt i forsøgsperioden i 
Lyngby-Taarbæk Kommune. Desuden vedlægges de to oprindelige modelnotater, 
der dannede baggrund for forsøgene. (bilag 42 - 43)

På dagtilbudsområdet i Lyngby-Taarbæk Kommune har der igennem årene udviklet 
sig flere forskellige ledelsesformer, særlig i forbindelse med de tidligere fusioner. 
Det betyder, at 4 institutioner i dag har en struktur med en dagtilbudsleder og to 
daglige pædagogiske ledere. Det gælder Børnehusene Mælkevejen, Emil Pipersvej, 
Eremitageparken og Pilen. Til orientering vedtog parterne bag budgetforliget for 
2011-14, at der fra 2012 skal sparres 1 mio.kr. på yderligere tre fusioner i 
forbindelse med indførelsen af en ny ledelsesmodel på dagtilbud. Sager vedrørende 
de tre fusioner forelægges udvalget, når beslutning om endelig struktur er truffet. 

Andre kommuners erfaringer
Der har i debatten været efterlyst en større viden om andre kommuners brug af 
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ledelsesmodeller. En kortlægning af ledelsesmodellerne på dagtilbudsområdet er i 
marts 2011 beskrevet i rapporten ”Ledelsesmodeller i dagtilbud – Status fire år efter 
kommunalreformen”, udarbejdet af Væksthus for Ledelse. Den viser fordelingen af 
den mest udbredte ledelsesform på dagtilbudsområdet:

· Traditionel institutionsledelse 51 % 
· Sammenlagt institutionsledelse 10 % 
· Netværksledelse 5 %
· Områdeledelse 32 % 
· Distriktsledelse 3 % 

I forbindelse med præsentationen af Rambølls evaluering af ledelsesforsøgene i 
Lyngby-Taarbæk Kommune den 31. januar 2012 og efterfølgende er det blevet 
nævnt, at flere kommuner var gået væk fra områdeledelse igen. I den forbindelse 
har Brøndby, Albertslund, Hillerød, Ballerup, Odense og Dragør kommuner været 
nævnt. Ingen af de nævnte kommuner har haft områdeledelse som generel struktur, 
dog har institutioner i Albertslund Kommune selv kunnet vælge at etablere 
områdeledelse, hvilket nogle institutioner har gjort i en periode – indtil man 
efterfølgende er gået over til at skabe store institutioner via fusioner. Det har ikke 
været muligt for Forvaltningen at finde kommuner, som er gået væk fra 
områdeledelse og tilbage til en mere traditionel ledelsesstruktur. Se særskilt notat 
om udbredelsen af ledelsesformer i andre kommuner. (bilag 44)

Procesplan 
Der er i nærværende sag lagt op til, at Kommunalbestyrelsen endelig beslutter en ny 
ledelsesmodel på dagtilbudsområdet den 23. april 2012. Derefter indledes næste 
fase, hvor den nye ledelsesmodel beskrives og bemandes detaljeret. Dette arbejde 
forudsættes gennemført i tæt samarbejde med lederne på dagtilbudsområdet frem til 
sommerferien 2012 og med inddragelse af MED-systemet.

Der er lagt op til en komprimeret proces, hvor det tilstræbes at alle kender deres 
fremtidige stilling inden sommerferien. Se udkast til processer for henholdsvis 
indførelse af netværksledelse og områdeledelse, som er aftalt med BUPL (bilag 45 - 
46). Der gøres opmærksom på, at planerne indebærer, at tilpasningerne i 
forbindelse med de personalemæssige konsekvenser af den nye struktur igangsættes 
umiddelbart efter beslutningen, idet det vurderes at mindske usikkerheden blandt 
lederne.     

De selvejende institutioner og puljeinstitutionerne er selvstændige juridiske enheder 
med en aftale med kommunen. Kommunen kan derfor ikke beslutte at gennemføre 
områdeledelse eller forpligtende netværk i de selvejende institutioner. En enkelt 
selvejende institution har fx i forbindelse med forsøget valgt ikke at indgå i et af 
selveje netværkene mens en anden selvejende institution har valgt at deltage i et 
kommunalt netværk. I forlængelse af Rambøll Managements anbefaling foreslår 
Børne- og Fritidsforvaltningen, at forvaltningen indleder en dialog med 
institutionernes bestyrelser og paraplyorganisationer om den fremtidige 
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samarbejdsform mellem de selvejende institutioner/puljeinstitutionerne og 
Lyngby-Taarbæk Kommune.   

I forbindelse med implementeringen af ny ledelsesstruktur udarbejdes en egentlig 
implementeringsplan tilpasset den konkrete struktur, som forelægges udvalget til 
orientering, når valget af endelig struktur er vedtaget. I forbindelse med forsøgene 
var der afsat 75.000,- kr. til hvert netværk og område i begge forsøgsår, til at 
understøtte de lokale processer i forbindelse med at etablere det nye samarbejde og 
understøtte gennemførelse og målopfyldelse af forsøgene. Derudover gennemførte 
alle ledere to diplommoduler i ledelse i en fælles uddannelse tilpasset 
Lyngby-Taarbæk Kommunes ledelsesforsøg og der blev afholdt to større 
konferencer om ledelsesforsøgene med deltagelse af ledere, souschefer, BUPL og 
forvaltningen. Der må påregnes reserveret ressourcer via kompetencemidlerne til 
implementering af ledelsesstrukturen. 

Økonomiske konsekvenser 
Der har i høringsperioden været efterlyst et samlet overblik over økonomiske 
konsekvenser og ledelsesforbruget i forbindelse med de to ledelsesmodeller. Det 
forudsættes i det nedenstående regnestykke, at de nuværende 5 kommunale 
områder/netværk bibeholdes, dog med mulighed for enkelte justeringer, hvor der er 
vakancer af hensyn til en mere ensartet størrelse mellem samarbejdet. 

Overgangen til ny struktur er udgiftsneutral. Dvs. at den sker inden for den samlede 
lønsumsramme. Finansieringen til ny struktur kan dermed ske ved, at:

1. omlægge ressourcerne til ledelse inden for dagtilbudsområdets nuværende 
ressourceramme til ledelse 
2. anvende og udmønte den centrale lokallønspulje til formålet.

Økonomiske konsekvenser af indførelse af netværksledelse
I de dagtilbud, hvor der i forsøgsperioden er ansat børnehusledere, skal ansættelsen 
ændres til en traditionel dagtilbudslederstilling med flere opgaver og dermed højere 
løn. Dagtilbud uden souschefer skal som udgangspunkt ansætte en sådan. I 
dagtilbud, der indgår i netværksledelsesforsøget – og med traditionel 
dagtilbudsleder og souschef ansat – antages der som udgangspunkt ikke at ske 
ændringer af løn- og ansættelsesforhold.

Forvaltningen har ved indgangen af forsøget ”fastfrosset” dagtilbuddenes 
ledelsesbudgetter. Det betyder, at der i det enkelte dagtilbud findes ledelsesbudget 
til finansiering af en dagtilbudsleder og en souschef. Indførelse af netværksledelse 
kan dermed ske inden for dagtilbuddenes nuværende ledelsesramme. 

Ønsker netværksinstitutionerne at ansætte fælles administrativ hjælp, skal dette 
finansieres inden for børnenormeringen, idet der som udgangspunkt ikke ændres i 
ledelsestid og udgifter til souschefer. Dette vil have konsekvenser for børnetiden.
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Økonomiske konsekvenser af indførelse af Områdeledelse
I forbindelse med indførelse af områdeledelse anbefales det at give 
dagtilbudslederne en løn- og ansættelsesgaranti. Det betyder, at ingen leder 
afskediges eller oplever en lønreduktion begrundet i den nye struktur. Lederne 
tænkes ind i omorganiseringen og områdeledere kan  rekrutteres internt. I takt med, 
at dagtilbudslederne erstattes af børnehusledere, frigøres økonomiske ressourcer til 
at finansiere områdeledelsen. 

I forbindelse med eventuel gennemførelse af områdeledelse opsiges souscheferne 
og tilbydes ansættelse som almindelige pædagoger med deres nuværende 
arbejdstid. Forvaltningen vurderer på baggrund af personalegennemstrømningen, at 
der lokalt er mulighed for at tage højde for dette i løbet af 2. halvdel af 2012. 

Forvaltningen foreslår en 2 trins model i forbindelse med finansiering af 
områdeledelse. I 2012 finansieres de 5 områdeledere og 1½ administrativ 
medarbejder af vakancer, midler fra lokallønspuljen samt puljen til forsøg med ny 
ledelsesstruktur. 

Fra 1. januar 2013 hentes det samlede ledelsesbudget fra dagtilbuddene. 
Ledelsesbudgettet består af dels lederlønningerne (herunder souscheftillægget), dels 
af ledelsestiden. Forvaltningen foreslår derfor, at beløbet reguleres pr. 1. januar 
2013 med henblik på at finansiere områdeledelsen. Der er tale om den den 
effektiviseringsanalyse af strukturen på dagtilbudsområdet i Lyngby-Taarbæk 
Kommune, der blev fremlagt i april 2007 som pegede på, at souscheferne varetog 
25 % af ledelsestiden. I forbindelse med områdeforsøget blev ledelsestiden i de 
enkelte dagtilbud reduceret med 20 %. I den foreslåede model nedenfor trækkes ca. 
2 mio. kr. i basisbudgettet svarende til en reduktion på ca. 15 %. Eftersom det er 
ledelseskroner, vil det ikke have indflydelse på serviceniveauet (børnetiden).

Ledelsesbudgettet og lokallønspulje udgør det samlede budget til finansiering af 
områdeledelse, som dermed finansieres inden for dagtilbuddenes nuværende 
ledelsesramme. 
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Beslutningskompetence: 
Kommunalbestyrelsen

Bilag: 
1-36. Hørinssvar
37. Høringsnotat (eftersendes)
38. Koldingmodellen
39. Evaluering af områdeledelse Rudersdal
40. Referat af Småbørnsforums møde den 21. marts 2012 (eftersendes)
41. Spørgsmål/svar papir om områdeledelse og netværksledelse
42. Model for netværksledelse
43. Model for områdeledelse
44. Notat om ledelsesformer i andre kommuner
45. Tids- og handleplan 2012, Netværksledelse
46. Tids- og handleplan 2012, Områdeledelse

Indstilling:
Børne- og Fritidsforvaltningen indstiller, at 

1. Børne- og Ungdomsudvalget beslutter fremtidens ledelsesform på dagtilbuddene:

Enten
- Områdeledelse, dvs. at samle flere institutioner i en organisation med én 
fælles leder, fælles budget og én forældrebestyrelse. Der er en børnehusleder i hvert 
hus. Områdeledelse er således én institution (i lovgivningsmæssig forstand) med 
flere afdelinger (børnehuse) med daglige ledere. Modellen indebærer bl.a. at 
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o Dagtilbudslederne tildeles ansættelses- og løngaranti
o Souschefstillingernes nedlægges og de tilbydes stilling som pædagog i 
samme timeantal. 
o At de vakante lederstillinger besættes med børnehusledere (daglige 
pædagogiske ledere)
o At de 5 områdelederstillinger besættes – stillingerne slås op internt og 
ekstern.  
o At der i alt ansættes 1,5 fuldtidsstilling til administrative opgaver i 
områdeledelsen.
o At strukturen finansieres inden for rammen til ledelse.

Eller

- Netværksledelse, dvs. en fast og obligatorisk samarbejdsstruktur mellem 
ledere af flere institutioner med egen leder, eget budget og egen forældrebestyrelse. 
Der er desuden en souschef i hver institution. Netværk er således lokale 
ledelsesfællesskaber mellem flere børnehuse med egen ledelse på kontrakter. 
Modellen indebærer bl.a. 
o At de vakante lederstillinger besættes med dagtilbudsledere og souschefer
o At strukturen finansieres inden for rammen til ledelse.
 
2.  Godkender at forvaltningen indleder en dialog med institutionernes bestyrelser 
og paraplyorganisationer om den fremtidige samarbejdsform mellem de selvejende 
institutioner/puljeinstitutionerne og Lyngby-Taarbæk Kommune.   

3. Godkender relevant proces- og tidsplan for tilpasning af personaleressourcer. En 
egentlig detaljeret implementeringsplan, herunder ressourcebehov, forelægges 
Børne- og Ungdomsudvalget til orientering, når den konkrete struktur er vedtaget. 
Det forudsættes at implementeringen kan finansieres inden for dagtilbuddenes 
ramme.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
B og V stillede forslag om, at det anbefales overfor Økonomiudvalg og 
Kommunalbestyrelse, at der indføres områdeledelse.

For stemte 3 medlemmer ( B og V). Imod stemte 4 medlemmer (A, C og F)

A, C og F stillede forslag om, at det anbefales overfor Økonomiudvalg og 
Kommunalbestyrelse, at der indføres den forpligtende netværksledelsesmodel i alle 
kommunale dagtilbud. Det foreslås samtidig, at netværkene i samarbejde med 
Børne- og Ungdomsudvalget udvikler konkrete tiltag til, hvordan også tværgående 
koordinering af ressourcer og yderligere forpligtende samarbejder mellem 
institutionerne kan sikres.
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For stemte 4 medlemmer (A, C og F). Imod stemte 2 medlemmer (V). B tog 
forbehold.

V begrunder sin holdning med, at områdeledelse ses som daginstitutionsområdets 
fremtidige ledelsesform, da denne model fordrer fokus på både ledelse og 
pædagogisk udvikling. Den sikrer samtidig dagtilbudsområdets en fremtidig tydelig 
og ligeværdig stemme i forhold til skole- og klubområdet. Medarbejderne får god 
mulighed for udvikling og sparring i en tydelig struktur. Med samling af de 
administrative opgaver frigives tid i den enkelte institution og dermed mere tid til 
børnene. En ny mulighed for forældresamarbejde opstår, da man kan oprette 
dagtilbudsråd med områdernes bestyrelsesformænd, som det kendes fra bl.a. 
Rudersdal og Gladsaxe. 
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10

Model for frokostordning i LTKs daginstitutioner 2012
.

Sagsfremstilling
I 2010 trådte lov om fleksibel frokostordning i daginstitutioner i kraft. Samme år 
skulle Børne- og Ungdomsudvalget for første gang træffe beslutning om en model 
for en kommunal frokostordning som forældre og forældrebestyrelserne senere 
kunne fravælge. Forud for forældrenes valg havde Lyngby-Taarbæk Kommune i 
samarbejde med Cowi gennemført en større udbudsproces omkring valg af 
leverandør.  

Ifølge loven skal forældrebestyrelser og forældre senest hvert andet år træffe 
beslutning om en kommunal frokostordning, og derfor skal forældrebestyrelser og 
forældre inden udgangen af 2012 træffe beslutning om frokostordningen. 

Børne- og Fritidsforvaltningen lægger op til en forenkling af processen omkring 
valg af ekstern leverandør til frokostordninger i Lyngby-Taarbæk Kommune i 
2012. Det foreslås, at forældre og forældrebestyrelser først høres om de ønsker en 
frokostordning og kun hvis efterspørgslen på frokostordningen overskrider 
totalomkostninger på 500.000 kr. (set over den 2-årige beslutningsperiode som 
loven om fleksible frokostordning arbejder med), sendes opgaven i udbud. Ellers 
findes leverandører på markedet, som kan leve op til kravene i de forslåede 
modeller. Processen er afstemt med indkøbsafdelingen. 

Erfaringer fra 2010
På en lukket sag på Børne- og Ungdomsudvalgsmødet den 15. september 2010 
godkendte udvalget, at Børne- og Fritidsforvaltningen indgik i forhandlinger med 
virksomheden Claus Tingstrøm og Foodsource om en aftale. 

Kendetegnende for frokostordningen var:
 En økologiprocent på minimum 75 % 
 Levering hver morgen i daginstitutionerne
 Mulighed for bestilling af madpakker op til 2 dage før
 Mulighed for bestilling af almindelig, halal og vegetarisk menu, hvor det 
tilstræbes at maden ligner den almindelige frokost.

Prisen for ordningen var 597 kr. pr. barn i 11 måneder. 

Samtlige forældre og forældrebestyrelser i Lyngby-Taarbæk Kommunes 
daginstitutioner fravalgte kommunens frokostordning, på trods af, at flere forældre i 
en spørgeskemaundersøgelse tidligere samme år havde forholdt sig positivt. Som 
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begrundelse for deres fravalg udtrykte flere forældre: 
 en bekymring ved at pålægge andre forældre en økonomisk byrde svarende til 
ca. 600 kr. om måneden
 at der vil gå tid fra børnene, fordi personalet skal bruge tid på at modtage eller 
forberede frokosten
 At tilbuddet om en frokostordning ikke er anderledes i sin karakter end de 
madpakker de selv kan smøre

Med udgangspunkt i erfaringerne fra 2010 har Børne- og Fritidsforvaltningen 
undersøgt andre muligheder for frokostordninger, som kan imødekomme nogle af 
ovenstående tilbagemeldinger. 

Samtidig har Tingstrøm oplyst at de ikke ønsker at levere til færre end 10 
institutioner. Tingstrøms frokosttilbud kan derfor ikke komme i betragtning som 
leverandør i LTK, da der ikke er sikkerhed for at minimum 10 daginstitutioner 
vælger frokostordningen.

Model for en frokostordning
Modellen som tilbydes i 2012 er en billigere løsning, der kræver lidt mere 
tilberedning ude i daginstitutionerne. Derfor foreslår Børne- og Fritidsforvaltningen 
også, at forberedelsestiden indgår i forældrebetalingen. Jvf. bemærkningerne til Lov 
om fleksibel frokostordning må udgifter, der er tilknyttet produktionen af frokosten 
indgå i forældrebetalingen. 

Der regnes med frokost 234 dage årligt, således at et barn forventes at have 4 ugers 
planlagt fravær. Samtidig fordeles udgiften på 11 måneder således at juli er 
betalingsfri ligesom udgiften til pladstaksten er det. 

Forslag til model for frokostordning i 2012
 Tilbuddet har en økologiprocent på 60-70 %
 Der leveres 2 gange om ugen
 Lettere tilberedning skal finde sted i daginstitutionen. Der skal beregnes ca. 
3-4 minutter pr. barn (varme mad, skære pålæg, produktion af råkost)
 Skal der laves madpakker, skal de smøres og pakkes i daginstitutionerne af 
personalet
 Det er ikke muligt at vælge halal eller vegetarmenuer, men muligt for 
daginstitutionen at tage hensyn i bestilling af varer og menuer
 Muligt at vælge mellem 2 typer af frokostordninger: b) varm mad to gange 
om ugen og smør-selv-mad 3 gange (den varme mad bliver leveret færdig, så den 
udelukkende skal varmes op, serveres og suppleres med fx. frisklavet salat og lune 
boller) c) Smør-selv med lune retter
 3 måneders ”nej tak garanti”, der gør det muligt at opsige aftalen efter 3 
måneder

Forældrebetaling
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Prisen for forældrene varierer fra vuggestue til børnehavebarn og alt efter hvilken 
menu (b eller c) som vælges. Levering er gratis. Der ligges op til, at 
forældrebestyrelserne selv træffer dette valg. Tilberedningen kan foregå i de 
indrettede modtagekøkkener i kommunens daginstitutioner med tilkøb af ekstra 
køleskab, kummefryser og foodprocessor. 

 For vuggestuebarn 266 kr. pr. måned (menu b) eller 309 kr. pr. måned (menu 
c)
 For børnehavebarn 309 kr. pr. måned (menu b) eller 351 kr. pr. måned (menu 
c)
 
Denne frokostordning kræver mere tid til tilberedning. Leverandøren skriver selv 
3-4 minutter. Nedenfor regnes med 4 minutter pr. barn. Personalet som varetager 
opgaven kan være en pædagogmedhjælper med et hygiejnekursus (svarende til et 
AMU– kursus af ca. 3-dages varighed). Derfor tager beregningerne udgangspunkt i 
en Lyngby-Taarbæk Kommunes gennemsnitsløn til en pædagogmedhjælper på 148 
kr. i timen.

Dette giver en tilberedningspris på 210 kr. om måneden pr. barn

Den totale forældreomkostning med tilberedningstid til personalet bliver
 For vuggestuebarn 476 kr. pr. måned (menu b) eller 519 kr. pr. måned (menu 
c)
 For børnehavebarn 519 kr. pr. måned (menu b) eller 561 kr. pr. måned (menu 
c)

Dermed nærmer forældrebetalingen sig prisen fra 2010.

Økonomiske konsekvenser
Lyngby-Taarbæk Kommune er forpligtet til at yde økonomisk fripladstilskud efter 
gældende regler til ordningen samt yde søskenderabat. 

I forbindelse med beslutningen om frokostordning i 2010 blev der etableret 
modtagerkøkkener i samtlige daginstitutioner. Der er endnu ikke indkøbt ekstra 
køle- og fryseskabe til modtagerkøkkenerne. Der ventes med dette indkøb til 
forældrebestyrelser og forældrene har truffet beslutning om, at de ønsker en 
frokostordning i daginstitutionen. Der afsat midler hertil. 

Udgifterne til frokostordningen forventes dækket ved forældrebetaling.

Beslutningskompetence
Børne- og Ungdomsudvalget

Indstilling
Børne- og Fritidsforvaltningen indstiller 
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1. at Børne- og Ungdomsudvalget godkender modellen for en kommunal 
frokostordning, der inkluderer tilberedelsesprisen i forældrebetalingen 

2. at frokostordningen har en max pris for vuggestuebørn på 519 kr. pr. måned pr. 
barn og for børnehavebørn har en max pris på 561 kr. pr. måned pr. barn i 11 
måneder.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Godkendt.
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11

Principbeslutning om pulje til fremme af børns muligheder for at komme ud i 
naturen (udmøntning af Budgetaftale 2012 – 15)
.

Sagsfremstilling
I forbindelse med budget 2012 -15 blev der afsat 1,33 mio. kr. årligt til at styrke 
børns muligheder for at komme ud i naturen. Børne- og Ungdomsudvalget har i 
forlængelse af budgetbeslutningen ønsket at drøfte forskellige modeller for 
udmøntning af naturpuljen. Samtidigt har udvalget ønsket en diskussion af, 
hvorvidt midlerne til de eksisterende skovgrupper, herunder Skovbussen Ronja, 
skal samtænkes med den nye naturpulje, eller om de nuværende skovgrupper skal 
bevares i deres nuværende form. 
Børne- og Ungdomsudvalget vedtog i sit møde den 9. februar 2012 at sende 
modellerne for udmøntning af naturpuljen i høring med henblik på at indhente input 
fra dagtilbuddene til den efterfølgende endelige beslutning om anvendelse af de 
afsatte midler til fremme af børns muligheder for at komme ud i naturen. 
Dagtilbuddene har nu afgivet høringssvar (se vedlagte høringsnotat). Der lægges 
derfor op til, at Børne- og Ungdomsudvalget med afsæt i høringssvarene beslutter 
en model til en endelig udmøntning af naturpuljen for 2012 og årene frem.    

Høringssvar om naturpuljen
Der er i alt indkommet 26 høringssvar fordelt på 24 svar fra forældrebestyrelser og 
2 svar fra MED-udvalg. 

 16 ud af de 26 høringssvar anbefaler model 6, ”Fordeling af midlerne til 
naturaktiviteter i netværk og områder”  alene eller i kombination med en af de 
øvrige modeller.

o To anbefaler model 6 sammen med model 1
o To anbefaler model 6 sammen med model 2
o To anbefaler model 6 sammen med model 5

Desuden er der flg. anbefalinger:
 5 høringssvar anbefaler alene model 5, ”Fælles naturvejleder”
 2 høringssvar anbefaler alene model 2, ”Oprettelse af nye faste skovgrupper”
 5 høringssvar anbefaler direkte ikke model 1, ”  Ny anvendelse af midlerne til 

de eksisterende skovgrupper”
 1 høringssvar anbefaler direkte ikke model 2, ”Oprettelse af nye faste 

skovgrupper”

Herudover er der kommet forslag om:



Åbent punkt   Børne- og Ungdomsudvalget den 12-04-2012, s.34

 At fordele midlerne til hver institution ud fra børnetal
 At beholde midlerne i forvaltningen i en central pulje som institutioner kan 

søge fra
 At etablere et ”Naturhus” som alle institutioner kan bruge og som har central 

beliggenhed

For de mange detaljerede svar henvises dels til resumé af alle høringssvar.Dels til 
alle fulde høringssvar, som vedlægges sagen.

Eksisterende naturinitiativer i dagtilbuddene
Udmøntning af puljen til fremme af børns muligheder for at komme ud i naturen 
skal ses i sammenhæng med de mange eksisterende initiativer for at fremme børns 
læring vedr. natur og naturfænomener i dagtilbud og mulighed for at komme ud i 
naturen. Dagtilbuddene har igennem mange år en stor tradition for at arbejde med 
natur og komme ud i naturen. Ikke bare via de etablerede skovgrupper eller den 
hidtidige forårsskovpulje, men også via lokale daglige aktiviteter. Nedenfor er listet 
en række af de eksisterende initiativer – der er alene tale om eksempler:
· Temaet Natur og naturfænomener er et af de obligatoriske temaer i alle dagtilbuds 
læreplaner, og alle dagtilbud har følgelig mål og definerede aktiviteter herom. 
· Lyngby-Taarbæk kommune råder desuden over ”Det Lyserøde hus” – et fælles 
hus ved skov og strand i Taarbæk, som kan bookes af alle dagtilbud. I 2011 har Det 
Lyserøde hus afd. A. været booket i 29 uger, og afd B været booket i 27 uger. 
· En række dagtilbud er medlem af Naturklubben Oasen , som er en privat forening, 
som har købt den gamle skovløberbolig ved Kaningården af spejderne. Der betales 
et årligt kontingent for at være medlem. Der udleveres en nøgle, og huset kan så 
bruges efter behov. 
· Alle dagtilbud kommer ofte ud i naturen, fx gennem en række lokale tiltag, hvor 
børn dagligt eller periodevis kommer i naturen fx område Ulrikkenborgs projekt på 
Frilandsmuseet sidste forår.  

Kommunens definerede skovbørnehaver – Skovbørnehaven Mariehønen, 
Dyrehavens Skovbørnehave og Skovbo Skovbørnehave - er alle private. Den 
kommunale institution Udebørnehaven Bøgely og Puljeinstitutionen Svanen er 
tildelt det grønne flag af Friluftsrådet (dækker over, at institutionen har en grøn 
handleplan, har deltaget i rådets spirekurser og gennemfører grønne projekter). 

Modeller for udmøntning af naturpuljen i dagtilbud 
Nedenfor skitseres mulige modeller for udmøntning af Naturpuljen. Forvaltningen 
har i forlængelse af budgetbeslutningen modtaget en række bidrag fra ledere, 
netværk/områder og bestyrelser, som vedlægges sagen til udvalgets inspiration, 
ligesom de foreslåede modeller har været drøftet i ledergruppen. Udvalget drøfter 
de forskellige modeller med henblik på fastlæggelse af en model for udmøntning af 
puljen til fremme af børns muligheder for at komme ud i naturen.
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Der er opstillet i alt 7 modeller: 
· Model 1 – Ny anvendelse af midlerne til de eksisterende skovgrupper 
· Model 2 – Oprettelse af nye faste skovgrupper
· Model 3 – Samlede forårsskovinitiativer 
· Model 4 - Central pulje til opgradering af personale i naturpædagogik
· Model 5 - Fælles naturvejleder
· Model 6 – Fordeling af midlerne til naturaktiviteter i netværk og områder
· Model 7 – Fælles bus til brug for alle dagtilbud

Model 1 forudsætter en nedlæggelse af de eksisterende skovgrupper, herunder 
Ronja og anvendelse af midlerne til en af de øvrige modeller. Der gøres 
opmærksom på, at de skitserede modeller kan kombineres. 

Model 1 - Eventuel nedlæggelse af eksisterende faste skovgrupper
Lyngby-Taarbæk Kommune har i i dag afsat 1.025.717 kr. til skovgrupper. 
Midlerne tildeles i alt 7 skovgrupper fordelt på i alt 6 dagtilbud (Børnehusene 
Prinsessehøj, Humlehuset, Taarbæk, Rosenlyst, Vandpytten og Brede (2 
ordninger)). Den nuværende skovgruppeordning udløser 14,25 ekstra timer 
ugentligt, som dækker en bedre normering i forbindelse med skovgruppen. 
Udgangspunktet for skovgrupperne var ca. 14 børn. De 14,25 ekstra pædagogtimer 
svarer til brutto 146.351 kr. årligt pr. skovgruppe. Dvs. at de syv skovgrupper 
tilsammen modtager 1.025.717 kr. ekstra om året sammenlignet med almene 
ordninger. Der vedlægges notat udarbejdet i forbindelse med budgetprocessen 2011 
vedr. skovgrupper.

Hertil kommer Skovbussen Ronja, som omfatter en gruppe på 20 børn. Der er årligt 
afsat 626.257 kr. til Skovbussen Ronja. Beløbet dækker dels 484.757 kr. (svarende 
til 47,2 ekstra timer, som dækker 7,7 pga. transport til og fra materielgård, 15,5 pga. 
særlige ledelsesforhold forbundet med bussen og 24 pga. anneks), dels 141.500 kr. 
til drift og vedligehold (benzin, forsikringer, værksted mv.). Der henvises i øvrigt til 
sag vedr. Skovbusssen Ronja på Børne- og Ungdomsudvalgets møde i december 
2011.  

Ønsker Børne- og Ungdomsudvalget at nedlægge de eksisterende skovgrupper, 
herunder skovbussen Ronja kan naturpuljen forhøjes med i alt 1.651.974 kr. 
(1.025.717 kr. dækkende de 7 skovgrupper og 626.257 kr. dækkende de samlede 
udgifter til Ronja). 

I den forbindelse bør udvalget være opmærksom på, at 20-35 pladser 
nedlægges/flyttes til andre huse (udbygning påkrævet mange steder), idet der reelt 
ikke er fysiske rammer til alle disse børn inden for dagtilbuddenes hus. Derfor 
anbefales det, at udvalget i tilfælde af, at det ønsker at nedlægge skovgrupperne, 
først nedlægger disse fra 2013. 

Der gøres opmærksom på, at nedlæggelse af skovgrupper og skovbus forudsætter 
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reduktioner af personalenormeringerne. Der må derfor påregnes op til ½ års 
tilpasning som følge af opsigelsesvarsler mv.  

Model 2 – Oprettelse af nye faste skovgrupper
For at sikre at flere børn i Lyngby-Taarbæk Kommune dagligt kommer i skoven 
udvides antallet af faste skovgrupper fra 7 til i alt 16. De 9 ekstra skovgrupper 
omfatter ca. 14 - 16 børn og udløser 14,25 ekstra timer ugentligt, som dækker en 
bedre normering i forbindelse med skovgruppen. Det forudsættes, at skovgrupperne 
kommer i skoven i minimum 4 af ugens 5 dage. 

Omkostningerne ved oprettelse af 9 ekstra skovgrupper er 9 x 146.351 kr. årligt pr. 
skovgruppe, dvs. i alt 1.317.159 kr. 

Forvaltningen er ikke bekendt med, at yderligere dagtilbud har ønsket en fast 
skovgruppe, men vedtages denne model, foreslås det, at forvaltningen fastlægger en 
proces, hvorefter alle dagtilbud får mulighed for at søge om en fast skovgruppe. 

Modellen sikrer, at udvalgte børn i udvalgte institutioner kommer mere ud i naturen 
hele året.  

Model 3 – Samlede forårsskovinitiativer 
Daginstitutionsområdet har til og med 2011 haft en forårsskovpulje på i alt 2 mio. 
kr., som hvert år sikrede, at dagtilbud kom i skoven, når børnehaverne blev fyldt 
op. Midlerne blev brugt til ekstra normering i forbindelse med forårsskovgrupperne 
og fungerede som kapacitetsbuffer. Med Budgetaftalen for 2012 - 15 er denne pulje 
fjernet.

For at sikre at flere børn kommer i ud i naturen, og at der skabes mere rum til 
indskrivning af nye børn i foråret, anvendes naturpuljen til samlede forårsinitiativer, 
i distrikter med behov for ekstra pladser (i 2012 i Virum og Lyngby distrikter). 

Initiativet muliggør, at op til 146 børnehavebørn i de to distrikter årligt kan komme 
ud i naturen i et samlet naturprojekt i marts og april måned. Midlerne dækker den 
fulde normering til 146 børn i to måneder, samt udgifter til to busser (144.000 kr. 
beregnet på baggrund af 2011-tal).        

Der lægges op til et tværgående samarbejde mellem flere institutioner med et fælles 
naturtema. Dermed målrettes midlerne mere end den hidtidige forårsskovpulje, der 
ikke havde et centralt defineret krav om egentligt indhold. 

Modellen sikrer at udvalgte børn i udvalgte institutioner kommer mere ud i naturen 
i to måneder årligt, på et tidspunkt hvor institutionerne på grund af begrænsede 
pladser er mere end fyldt op af børn.   

Model 4 - Central pulje til opgradering af personale i naturpædagogik
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For at kvalificere dagtilbuddene til bedre at kunne arbejde med naturpædagogik 
afsættes der midler til at uddanne minimum en naturpædagog i hver institution. 
Uddannelsen kan tilrettelægges som et diplommodul. Det betyder, at udgiften vil 
være ca. 3.000 kr. + vikardækning. Uddannelsesforløbet strækker sig over 4 uger 
og en dag. Kommunen kan få tilskud via SVU midler. 

Prisen for at sende 1 pædagog på et fuldt diplom modul med fuld vikardækning vil 
være kr. 26.665 kr. Udgiften ved uddannelse af ca. 50 naturpædagoger er i alt 
1.333.250 kr., som kan deles over flere år. Det forventes, at naturmedarbejderne 
efterfølgende indgår i et fælles netværk og eventuelt mødes ved en årlig fælles 
konference. Initiativet er to-årigt, og i de følgende år kan midlerne anvendes til én 
af de øvrige modeller (dog må over tid påregnes at der er en vis udskiftning af 
naturpædagogerne – og følgelig et behov for at uddanne nye naturpædagoger). 

Der gøres opmærksom på, at institutionerne i forvejen har en sprogholder, en 
SAL-pædagog, en sundhedsambassadør mv. og at det kan være vanskeligt at 
planlægge hverdagen med yderligere tematovholdere – især i de mindre 
institutioner.

Til udvalgets orientering uddannede Lyngby-Taarbæk Kommune for år tilbage en 
række naturspydspidser i dagtilbuddene, hvoraf enkelte stadig arbejder på tværs 
med udbredelse af naturpædagogik i både egen og andre institutioner. 

Model 5 - Fælles naturvejleder
Der ansættes en fælles naturvejleder for alle dagtilbud i hele kommunen, som 
understøtter og bidrager til daginstitutionernes aktiviteter vedr. natur og 
naturfænomener. For at give naturvejledningen et fagligt fællesskab knyttes 
naturvejlederen organisatorisk op på Naturskolen i Rådvad, som i dag har ansat 
naturvejledere, der betjener skoleområdet i Gentofte, Rudersdal og 
Lyngby-Taarbæk kommuner. Rudersdal Kommune har ydermere ansat en 
naturvejleder til at betjene dagtilbudsområdet i kommunen.

Udgifterne til en naturvejleder er ca. 400.000 kr. årligt. 

Naturvejlederen vil kunne arbejde i hele kommunen – i de enkelte dagtilbud, ved 
det Lyserøde Hus, ved Oasen på Kaningårdsvej, eller naturligvis også ved 
Naturskolen i Jægersborg Hegn.

Modellen muliggør en højere faglighed omkring naturarbejdet i dagtilbud – og 
udvider viften af mulige aktiviteter. Modellen anvender ikke det fulde puljebeløb, 
men kan kombineres med en af de øvrige modeller.   

Model 6 – Fordeling af midlerne til naturaktiviteter i netværk og områder 
For at understøtte at alle børn i Lyngby-Taarbæk Kommune kommer ud i naturen 
og lærer om natur og naturfænomener, udmøntes naturpuljen efter børnetal til de 
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enkelte netværk og områder. Hvert år planlægger netværket/området, hvad 
midlerne skal anvendes til. Midlerne kan anvendes til naturaktiviteter i netværk og 
områder, herunder fx 
· Naturværksteder med naturmaterialer
· Cykler og busser
· Naturkonference 
· naturlaboratorium
· Fælles temaaktiviteter på i dyrehaven, oasen, frilandsmuseet eller lignende 
steder. 

Fordeles midlerne af i alt 1,33 mio. kr. efter børnetal på netværk og områder, ser 
fordelingen således ud: 

Netværk og områder fastlægger hvert år klare mål og aktivitetsplaner for 
anvendelse af naturpuljen i virksomhedsplanerne. Udvalget orienteres om 
netværkenes og områdernes anvendelse af naturpuljen en gang årligt i december 
måned.  

Modellen muliggør, at der planlægges og udføres naturaktiviteter for alle børn i 
Lyngby-Taarbæk Kommune på et fleksibelt grundlag.  

Model 7 Fælles bus til udlån til institutionerne
For at sikre at alle børn i dagtilbud kan komme ud i naturen, indkøbes en fælles bus, 
som indrettes til turbus til børn. Bussen administreres af dagtilbudsafdelingen på 
linje med Det Lyserøde hus og udlånes til alle dagtilbud efter bookning. Børne- og 
Fritidsforvaltningen undersøger pt., om der er andre kommuner med en brugt bus til 
salg. Det vurderes, at en brugt bus koster ca. 450.000 kr. + ca. 100.000 til 
nyindretning af sæder, sikkerhedsudstyr, toiletter mv. Hertil kommer ca. 140.000 
kr. årligt til drift, vedligehold, forsikring og benzin.   

Børne- og Ungdomsudvalget bør være opmærksom på, at kørsel af bus kræver et 
stort kørekort, hvilket kun de færreste pædagoger/institutioner vurderes at være i 
besiddelse af. Desuden skal institutionerne tegne en særlig forsikring, hvis de selv 
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skal køre med børn. Skal der ansættes en særlig chauffør med bussen, stiger de 
årlige driftsudgifter til i alt ca. 500.000 kr.    
 
Økonomiske konsekvenser 
De økonomiske konsekvenser er beskrevet under den enkelte model ovenfor. 
Finansiering af modellerne sker via udmøntning af puljen til fremme af børns 
muligheder for at komme ud i naturen på i alt 1,33 mio. kr. årligt. 

Vælges en model, hvor skovgrupper og skovbussen Ronja nedlægges, forhøjes 
puljen til i alt 2.985.274 kr. Der gøres opmærksom på, at nedlæggelse af 
skovgrupper og skovbus forudsætter reduktioner af personalenormeringerne. Der 
må derfor påregnes op til ½ års tilpasning som følge af opsigelsesvarsler mv.  

Oversigten nedenfor viser de økonomiske konsekvenser af hver model. En del af 
modellerne kan begrænses til mindre skala, hvorfor udgifterne også kan reduceres

Model Økonomiske konsekvenser Bemærkninger
Model 
1 

Ny anvendelse af 
midlerne til de 
eksisterende 
skovgrupper

Naturpuljen kan forhøjes 
med i alt 1.651.974 kr.

Forslaget indebærer 
nedlæggelse af alle 
eksisterende 
skovgrupper og 
skovbussen Ronja – kan 
reduceres

Model 
2 

Oprettelse af nye faste 
skovgrupper

9 x 146.351 kr. årligt pr. 
skovgruppe, dvs. i alt 
1.317.159 kr. 

Forslaget indebærer 
oprettelse af 9 ekstra 
skovgrupper – kan 
reduceres

Model 
3 

Samlede 
forårsskovinitiativer

Der afsættes årligt 
1.333.300 kr.

Forslaget indebærer at 
alle midler anvendes til 
forårsskovinitiativer – 
kan reduceres

Model 
4  

Central pulje til 
opgradering af 
personale i 
naturpædagogik

I alt 1.333.250 kr. (kan 
deles over flere år).

Forslaget indebærer at 
der uddannes ca. 50 
naturpædagoger. 

Delvis 
engangsinvestering.

Model 
5

Fælles naturvejleder Ca. 400.000 kr. årligt. 

Model 
6 

Fordeling af midlerne til 
naturaktiviteter i 
netværk og områder

Der afsættes årligt 
1.333.300 kr.

Forslaget indebærer at 
alle midler anvendes til 
lokale naturinitiativer 

Model 
7 

Fælles bus til brug for 
alle dagtilbud

Engangsudgifter på ca. 
550.000 kr. til indkøb og 
indretning af bus

Årlige driftsudgifter er 
140.000 kr. (500.000 kr. 
inklusiv chauffør)

Forslaget kan 
kombineres med de 
øvrige initiativer.

Beslutningskompetence 
Børne- og Ungdomsudvalget 
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Bilag:  
-Notat om skovgrupper i dagtilbuddene af den 7. august 2011
-Brev af 14. oktober 2011 fra Brede Børnehave
-Brev af 4. november fra Område Ulrikkenborgs MED-Udvalg
-Mail af 15. november fra Lisbeth Haas, Bondebyens Børnehave
-Mail af 1. december 2011 fra ledernetværket Lundtofte/Brede/Hjortekær
-Mail af 8. december 2011 fra forældrebestyrelsen i Virum-Nord
-Forslag til anvendelse af naturpuljen fra personalet i Vuggestuen Chr. X.

Indstilling 
Børne- og Fritidsforvaltningen indstiller, at Børne- og Ungdomsudvalget 

1. Vedtager om de hidtidige skovgrupper, herunder Skovbussen Ronja, jf model 1, 
skal nedlægges, og midlerne på i alt 1.651.974 kr. indgå i puljen til fremme af 
børns muligheder for at komme ud i naturen.

2. Godkender en eller flere af følgende modeller som principgrundlag for 
forvaltningens endelige forslag til udmøntning af puljen til fremme af børns 
muligheder for at komme ud i naturen: 

o Model 1 - Ny anvendelse af midlerne til de eksisterende skovgrupper
o Model 2 – Oprettelse af nye faste skovgrupper
o Model 3 – Samlede forårsskovinitiativer 
o Model 4 - Central pulje til opgradering af personale i naturpædagogik
o Model 5 - Fælles naturvejleder
o Model 6 – Fordeling af midlerne til naturaktiviteter i netværk og områder
o Model 7 – Fælles bus til alle dagtilbud

Børne- og Ungdomsudvalget den 19. januar 2012:
Sagen udskydes til februar mødet.

Børne- og Ungdomsudvalget den 9. februar 2012:
Modellerne sendes i høring med henblik på input fra dagtilbuddene til den 
efterfølgende endelige beslutning om anvendelse af de afsatte midler - til fremme af 
børns muligheder for at komme ud i naturen.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Et flertal i udvalget bestående af A, B, C og F besluttede, at puljen fordeles til 
netværkene til konkret udmøntning og prioritering lokalt pr. 1. august 2012. 
Udvalget orienteres på juni mødet. Institutioner med skovgrupper indgår ikke i 
fordelingsnøglen. Der redegøres efterfølgende i kvalitetsrapporten for anvendelse af 
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midlerne til naturformål.

V stemmer imod, idet det er opfattelsen, at man ikke på forhånd skal udelukke 
nogle institutioner – herunder dem, der allerede har skovgrupper. V ønsker, at 
midlerne fordeles til netværkene, så der f.eks. kan oprettes nye skovgrupper, 
ligesom V ønsker, at der afsættes ressourcer til kompetenceudvikling.
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12

Dagtilbudskapaciteten marts 2012
.

Sagsfremstilling
Denne sag samler op på dagtilbudskapaciteten i 2012 og skitserer de økonomiske 
konsekvenser i udviklingen i børnetallet på 0-6-årsområdet i 2012. Hovedparten af 
sommervisiteringen er nu overstået og alle garantibørn frem til sommerferien er 
indskrevet i dagtilbud. Som det fremgår af sagen er der generelt betydeligt flere 
børn i alderen 0-6 år i kommunen end forventet – især er der et forholdsvist stort 
pres på pladser i hhv. Lyngby og Virum distrikter. Til trods for det store pres på 
pladser i 2012, vurderer Børne- og Fritidsforvaltningen, at det er muligt at klare 
presset i 2012 via en betydelig merindskrivning i dagtilbuddene især i Lyngby 
distrikt – og til dels også i Virum distrikt og via anvisning af pladser i andre 
distrikter. Det skyldes primært at forårsindskrivningen er overstået inden for de 
fysiske rammer. Dog kan pladspresset især i Lyngby distrikt vise sig sidst på året at 
være så stort, at der er behov for midlertidige løsninger indtil en ny institution står 
færdig. Børne- og Fritidsforvaltningen fremlægger en sag herom lidt senere på året, 
når der er større sikkerhed om den faktiske indskrivning.  

Ny befolkningsprognose for 2012
Den seneste befolkningsprognose viser, at der i forhold til det budgetlagte antal 
pladser forventes et merbehov for pladser svarende til 52 vuggestuepladser og 56 
børnehavepladser, dvs. i alt 160 enheder. Af de 52 vuggestuepladser skyldes de 12 
en beregningsfejl i sidste års kapacitetstilpasning, hvor det budgetlagte antal pladser 
fejlagtigt blev sat 12 pladser for lavt. Der er søgt om korrektion af denne fejl i 
forbindelse med 1. anslået regnskab 2012. 

Derudover er de væsentligste forklaringer på det yderligere pladsbehov, at antallet 
af fødsler har været overvurderet i Befolkningsprognose 2011, mens 
nettotilflytningen har været undervurderet. Det har blandt andet betydet, at der ses 
en stor forskydning mellem antallet af 0-årige og antallet af 1-2-årige, hvor der er 
75 færre 0-årige pr. 1. januar 2012 end forudsat, mens der er 54 flere 1-2-årige end 
forudsat. Forskydningen mellem de to aldersgrupper medfører et øget pres på 
vuggestuepladserne, idet de fleste børn først kommer i daginstitution, når de er 
mellem 9 og 12 måneder gamle. Antallet af 3-5-årige er også højere end forudsat i 
sidste års befolkningsprognose, hvilket skyldes en højere nettotilflytning end 
forventet i prognosen.

Faktiske indmeldelsestal og ventelister for 2012
Billedet fra befolkningsprognosen viser sig også i de faktiske indmeldelsestal og 
ventelister for 2012. Ses der på antallet af indmeldte børn i 2012 - og medregnes 
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børnene på ventelisten -forventes en gennemsnitlig merindskrivning i 2012 på i alt 
146 enheder (altså meget tæt på befolkningsprognosens 160 enheder). De 146 
enheder dækker over en gennemsnitlig merindskrivning på 55 vuggestuebørn og 36 
børnehavebørn hver måned i hele 2012.

Der gøres opmærksom på, at beregningen ikke tager højde for en eventuel 
nettotilflytning i 2012. Omvendt forventes nogle forældre at lade deres børn passe i 
andre kommuner eller udskyde indskrivningen for deres børn. Samtidig skal man 
være opmærksom på, at idet forældre opskriver deres børn til vuggestuepladser 
inden barnet er 3 måneder, forudser ventelisten kun pladsbehov for 
vuggestuepladser ca. ½ år frem. Der er altså en vis usikkerhed forbundet ved 
anvendelse af ventelistetal som supplement til prognosen. 
 
Grafen nedenfor viser den samlede indskrivning af børn i 2012, samt det forventede 
pres, hvis alle venteliste børn, der er opskrevet optages i en daginstitution. 

Graf 1 Samlet enhedsnormering for alle distrikter og indskrivning 2012 med og 
uden ventelister (pr. marts 2012)  

Lyngby-Taarbæk Kommune Belægning i enheder 2012
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Den gennemsnitlige merindskrivning på 0-6-årsområdet i Lyngby-Taarbæk 
Kommune for hele 2012 (indskrevne pr. marts 2012) er på 26 enheder. Medtages 
ventelisten (opskrevne pr. marts 2012) forventes den gennemsnitlige 
merindskrivning at blive 146 enheder, hvilket svarer til en merindskrivning på 146 
børnehavebørn hver måned i 2012. Til sammenligning var der en samlet 
merindskrivning på 83 enheder i 2011. 

Merindskrivningen forudsætter, at det er muligt at kunne indskrive børnene inden 
for de eksisterende fysiske rammer og at børnene er forholdsvist jævnt fordelt i 
kommunen. Nedenfor er pladsudnyttelsen derfor gennemgået for de enkelte 
distrikter. 

Lyngby distrikt
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Graferne nedenfor viser den samlede indskrivning af børn i 2012 i 
vuggestuepladser og børnehavepladser i Lyngbydistrikt. 

Graf 2 og 3 Indskrevne børn i vuggestue- og børnepladser 2012 med og uden 
ventelister i distrikt Lyngby (pr. marts 2012)
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Lyngby belægning af børnehavepladser 2012
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Den gennemsnitlige mindre-indskrivning af 0-2-årige i Lyngby distrikt for hele 
2012 (indskrevne pr. marts 2012) er 5 børn under den tildelte månedlige normering. 
Medtages ventelisten (opskrevne pr. marts 2012) forventes den gennemsnitlige 
merindskrivning at blive 15 vuggestuebørn pr. måned. 

Den gennemsnitlige merindskrivning 3-6-årige i Lyngby distrikt for hele 2012 
(indskrevne pr. marts 2012) er på 23 børnehavebørn. Medtages ventelisten 
(opskrevne pr. marts 2012) forventes den gennemsnitlige merindskrivning at blive 
39 børnehavebørn pr. måned. Som det fremgår af grafen er presset især på Lyngby 
distrikt meget meget stort. 

Det betyder en forventet årlig merindskrivning på 3,6 barn i hver institution i 
distriktet i 2012. Der er afsat midler til bygning af en ny institution, som var 
planlagt til at stå færdig primo 2013. På baggrund af indskrivningen må det 
forventes, at der ved årsskiftet 2012/13 er behov for en midlertidig løsning indtil 
den nye institution står klar.  Forvaltningen vil snarest fremlægge en plan herfor.

Virum distrikt
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Graferne nedenfor viser den samlede indskrivning af børn i 2012 i 
vuggestuepladser og børnehavepladser i Virum distrikt. 

Graf 4 og 5 Indskrevne børn i vuggestue- og børnepladser 2012 med og uden 
ventelister i distrikt Virum (pr. 15. marts 2012)
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Den gennemsnitlige mindre-indskrivning 0-2-årige i Virum distrikt for hele 2012 
(indskrevne pr. marts 2012) er 2 børn under den tildelte normering. Medtages 
ventelisten (opskrevne pr. marts 2012) forventes den gennemsnitlige 
merindskrivning at blive 14 børn pr. måned. 

Den gennemsnitlige merindskrivning af 3-6-årige i Virum distrikt for hele 2012 
(indskrevne pr. marts 2012) er på 6 børnehavebørn. Medtages ventelisten 
(opskrevne pr. marts 2012) forventes den gennemsnitlige merindskrivning at blive 
16 børnehavebørn pr. måned. 

Det betyder en forventet årlig merindskrivning på 1,9 barn i hver institution i 
distriktet i 2012. Selv om der har været en betydelig merindskrivning i begyndelsen 
af 2012 i Virum distrikt ser det ud til at dagtilbuddene med en merindskrivning kan 
klare pladspresset året ud. 

Lundtofte distrikt
Graferne nedenfor viser den samlede indskrivning af børn i 2012 i 
vuggestuepladser og børnehavepladser i Lundtoftedistrikt. 

Graf 6 og 7 Indskrevne på vuggestue- og børnepladser 2012 med og uden 
ventelister i distrikt Lundtofte (pr. marts 2012)
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Lundtofte belægning af vuggestuepladser 2012
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Den gennemsnitlige merindskrivning 0-2-årige i Lundtofte distrikt for hele 2012 
(indskrevne pr. marts 2012) er 9 børn. Medtages ventelisten (opskrevne pr. marts 
2012) forventes den gennemsnitlige merindskrivning at blive 22 børn pr. måned. 

Den gennemsnitlige mindre-indskrivning på 3-6-årige i Lundtofte distrikt for hele 
2012 (indskrevne pr. marts 2012) er på 19 børnehavebørn. Medtages ventelisten 
(opskrevne pr. marts 2012) forventes den gennemsnitlige mindre-indskrivning 
stadig at blive 19 børnehavebørn pr. måned. 

Børnehavestuerne i Lundtofte er således fyldt op af vuggestuebørn, men bruges 
samtidig også som buffer af Lyngby og Virum distrikter. 

Taarbæk distrikt
Graferne nedenfor viser den samlede indskrivning af børn i 2012 i 
vuggestuepladser og børnehavepladser i Taarbæk. 

Graf 8 og 9 Indskrevne på vuggestue- og børnepladser 2012 med og uden 
ventelister i distrikt i Taarbæk (pr. marts 2012)
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Den gennemsnitlige merindskrivning 0-2-årige i Taarbæk distrikt for hele 2012 
(indskrevne pr. marts 2012) er 3 børn. Medtages ventelisten (opskrevne pr. marts 
2012) forventes den gennemsnitlige merindskrivning at blive 4 børn pr. måned. 

Den gennemsnitlige mindre-indskrivning på 3-6-årige i Taarbæk distrikt for hele 
2012 (indskrevne pr. marts 2012) er på 1 børnehavebarn. Medtages ventelisten 
(opskrevne pr. marts 2012) forventes den gennemsnitlige mindre-indskrivning 
stadig at blive 1 børnehavebarn pr. måned. 

Der er kun 1 institution i Taarbæk og antallet af pladser vurderes således at holde i 
2012. 

Økonomiske konsekvenser 
De økonomiske konsekvenser af en forventet merindskrivning beregnes på 
baggrund af befolkningsprognosen. Som det fremgår ovenfor i afsnittet vedr. 
befolkningsprognosen forventes en merindskrivning på 40 vuggestueplader (dvs. de 
52 pladser fratrukket de 12, der er søgt om midler til i forbindelse med 1. anslået 
regnskab) og 56 børnehavepladser i 2012, som jf. ressourcetildelingsmodellen skal 
afregnes med 50%. Udgiften hertil vurderes at kunne finansieres inden for rammen, 
idet der forventes et mindre-forbrug på de mellemkommunale betalinger. 

Vurderingen er som nævnt ovenfor under forudsætning af, at pladspresset særligt i 
Lyngby distrikt ikke stiger yderligere.  

Beslutningskompetence
Børne- og Ungdomsudvalget

Indstilling
Børne- og Fritidsforvaltningen indstiller, 

At Børne- og Ungdomsudvalget tager orienteringen vedr. dagtilbudskapaciteten til 
efterretning, herunder at forvaltningen snarest fremlægger en sag vedrørende et 
eventuelt behov for midlertidig bygning hen over årsskiftet i Lyngby distrikt. 
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Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Taget til foreløbig efterretning.
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Justering af ressourcetildelingsmodellen på dagtilbudsområdet i forbindelse 
med tildeling af ekstra midler til små institutioner
.

Sagsfremstilling
Kommunalbestyrelsen godkendte den 28. februar 2011 en ny 
ressourcetildelingsmodel for dagtilbudsområdet. Modellen havde til formål at: 
 
· Give en bedre overordnet økonomisk styring af dagtilbuddene – herunder de 
økonomiske konsekvenser af udsving i børnetallet mellem årene i form af en 
automatisk tilpasning af budget til faktisk børnetal.
· Være enkel og gennemskuelig – og der skal tages udgangspunkt i en 
tildelingsfaktor pr. barn.
· Sikre et lokalt råderum i de enkelte dagtilbud inden for det eksisterende budgets 
rammer. Der er således ikke tale om besparelser.
· Tilgodese institutioner, som har særlige sociale eller integrationsmæssige 
udfordringer.

Modellen gør således op med de mange kompensationer, som hidtil er givet som 
suppleringstimer og samler stort set alle poster i en tildelingsfaktor pr. barn for at 
sikre enkelhed og gennemskuelighed og et ens serviceniveau for alle børn i 
Lyngby-Taarbæk Kommune. Derved bortfaldt bl.a. suppleringstimerne for små 
institutioner. I den tidligere model modtog små institutioner med én børnegruppe 15 
timer ugentligt, dvs. Børnehaverne Stjernedal og Enhjørningen. I forbindelse med 
udregning af ressourcetildelingsmodellen for 2012 er Børne- og 
Fritidsforvaltningen dog blevet opmærksom på, at de to institutioner vil miste 
uforholdsvis meget ved bortfald af suppleringstimerne – og foreslår derfor med 
henblik på at opretholde en forsvarlig normering, at institutionerne fra 2012 og 
frem årligt gives et grundtilskud svarende til det tidligere beløb, dvs. 154.054 kr. 
(prisniveau 2012). Beløbet indregnes i de to institutioners budgetter, så der på trods 
af deres lille størrelse sikres en passende normering.

Økonomiske konsekvenser 
Grundtilskudet finansieres inden for aktivitetsområde Børn – dagtilbud ved, at det 
børnetalsrelaterede beløb pr. barn for alle institutioner sænkes tilsvarende. 
Institutionerne er orienteret om den aktuelle sag, og deres aktuelle budgetter 
afspejler således allerede det lavere beløb pr. barn. Af nedenstående tabel fremgår 
konsekvenserne for de to institutioner og for det børnetalsrelaterede beløb pr. barn 
– kolonne 1 viser budgettet, hvis det besluttes at fastholde bortfaldet af beløbet, og 
kolonne 2 viser budgettet, hvis det besluttes at forhøje de to institutioners budget 
svarende til grundtilskuddet. 
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1 2

Hele kr., 2012-niveau

Ressourcetildelings-
modellen, som 

besluttet februar 2011

Ressourcetildelings-
modellen, justeret som 

foreslået Difference
Vuggestuebarn

Beløb pr. barn til 
personalerelaterede udgifter 90.375 90.201 -174

Børnehavebarn
Beløb pr. barn til 
personalerelaterede udgifter 45.187 45.100 -87

Enhjørningen
Budget til personalerelaterede 
udgifter 731.146 883.581 152.435

Stjernedalen
Budget til personalerelaterede 
udgifter 288.254 441.315 153.061

Af tabellen fremgår det, at Enhjørningens budget til personalerelaterede udgifter vil 
være 731.146 kr. uden budgettet til små institutioner mod 883.581 kr. med 
budgettet til små institutioner. Enhjørningen har 22 børnehavepladser og en 
åbningstid på 41,5 timer.

Stjernedalens budget til personalerelaterede udgifter vil være 288.254 kr. uden 
budgettet til små institutioner mod 441.315 kr. med budgettet til små institutioner. 
Stjernedalen har 16 børnehavepladser og en åbningstid på 35 timer.

Der gøres opmærksom på, at ovenstående budgetter kun indeholder de udgifter, der 
er relateret til det pædagogiske personale. Dertil kommer budgettet til ledelse og 
bygningsmæssige udgifter, der ikke er børnetalsafhængigt.

Beslutningskompetence
Børne- og Ungdomsudvalget

Indstilling
Børne- og Fritidsforvaltningen indstiller, at

1. Børne- og Ungdomsudvalget justerer ressourcetildelingsmodellen således, at der 
i budgettet for institutioner med kun én børnegruppe fremover indregnes et 
grundtilskud på 154.054 kr., der skal sikre en passende normering på trods af disse 
institutioners lille størrelse.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Godkendt.



Åbent punkt   Børne- og Ungdomsudvalget den 12-04-2012, s.51



Åbent punkt   Børne- og Ungdomsudvalget den 12-04-2012, s.52

14

Kvalitative interviews i forlængelse af Livstilsundersøgelsen 2011
.

Sagsfremstilling
Børne- og Fritidsforvaltningen gennemførte i 2011 en Livstilsundersøgelse blandt 
elever på 4. - 10. klassetrin. Formålet med livsstilsundersøgelsen var at få skabt et 
overblik over børn og unges trivsel og tryghed i Lyngby-Taarbæk Kommune samt de 
unges tilgang til rusmidler. I alt deltog 1.033 elever i stikprøveundersøgelsen med 
resultater på kommuneniveau. Flere oplysninger om resultaterne af 
Livstilsundersøgelsen kan findes på hjemmesiden under udvalgets møde den 8. 
december 2012.

I forlængelse af undersøgelsen besluttede udvalget den 8. december 2011, at der 
skulle gennemføres kvalitative interview blandt børn og unge om anvendelsen af 
kommunale fritidstilbud, ensomhed, generel trivsel og indtagelse af rusmidler. 

Syv kvalitative interviews blev gennemført primo marts 2012. Tre kvalitative 
interviews i lokalområderne Virum/Sorgenfri, Central Lyngby og Lyngby Øst 
(Lundtofte, Trongård og Taarbæk) blandt elever på 4. – 6. klassetrin og tre kvalitative 
interviews blandt elever på 7. til 9. klassetrin. Interviewene blev gennemført på en 
fritidsklub i hvert lokalområde i et samarbejde mellem skoler, klubber og 
forvaltningen. Derudover er gennemført et kvalitativt interview med elever på 10. 
klassetrin. 

Til brug i interviewede blev anvendt en semistruktureret interviewguide udarbejdet i 
samråd med udvalgte AKT-lærere. Sigtet med interviewene var at folde holdninger, 
oplevelser og bagvedliggende værdier ud i de fra politisk side valgte temaer i 
Livstilsundersøgelsen 2011. Holdninger og meningstilkendegivelser i interviewene 
supplerer resultaterne i Livstilsundersøgelsen 2011. I alt deltog 46 elever i de 
forskellige interviews (22 elever fra 4.- 6. klassetrin, 14 elever fra 7. – 9. klassetrin og 
9 fra 10. klassetrin). Færre elever på 7.– 9. klassetrin end planlagt har ønsket at 
deltage i undersøgelsen. På to skoler (Virum Skole og Kongevejens Skole) ønskede 
ingen elever at deltage i undersøgelsen. Vanskelighederne med at få især de ældre 
elever i tale kan skyldes, at interviewene blev gennemført efter skoletid og i marts, 
hvor de nationale tests mv. fylder.

Resultater
Referater fra de gennemførte interviews fremgår af bilaget til indstillingen. 
Referaterne er redigerede, hvor personlige oplysninger mv. er fjernet. Referaterne er 
søgt holdt tæt på elevernes sprogbrug og udtalelser. Neden for følger en kort 
opsummering af de væsentligste pointer i de gennemførte interviews med tilfældigt 
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udvalgte elever fra 4. – 10. klassetrin. 

Elever på 4. – 6. klassetrin
Trivsel, mobning og ensomhed
For de interviewede er venner og fællesskabet i klassen det allervigtigste for trivsel i 
skole og i fritiden. Væsentlig for trivslen i skolen er også fysisk aktivitet, lærerne samt 
rene og rolige omgivelser. Mobning er ødelæggende for trivslen. Der er opleves en 
klar sammenhæng mellem mobning og ensomhed – det at blive holdt uden for 
fællesskabet. Ensomhed opleves ikke som det samme som at være alene. Der er 
gradbøjninger af ensomhed. I fritiden er vennerne, aktiviteter (fritidsklub, sport mv.) 
og familien centrale for trivslen.

Kommunale fritidstilbud
Langt hovedparten af deltagerne kommer i fritidsklubben. De kommer der, fordi deres 
venner er der og for aktiviteterne. Det er vigtigt, at der er sjovt, men det væsentligste 
er, at vennerne kommer der. Pædagogerne skal være der for børnene og de unge og 
deltage i aktiviteterne.

Elever på 7. – 10. klassetrin
Trivsel og ensomhed 
De interviewede fandt venner og fællesskabet i klassen centrale for trivslen i skolen, 
men med flere facetter end i tilkendegivelserne fra deltagerne fra 4.- 6. klassetrin. Der 
skal være respekt mellem eleverne, som skal kunne fungere sammen, men ikke 
nødvendigvis være venner. Vennerne kan være forskellige fra skole til fritid, hvor 
vennerne i fritiden er de vigtigste og dem, som er tættest på. Lærernes tilgang til 
eleverne, rene og rolige omgivelser vægtes fortsat højt i forhold til det at trives i 
skolen. Mobning fylder mindre. Ensomhed opleves i flere facetter end blandt eleverne 
på 4. – 6. klassetrin. Skrøbelige sociale relationer i fritiden sidestilles med at være 
ensom. Forældre er mindre vigtige i forhold til vennerne. Fritiden er aktiviteter i 
fællesskab med vennerne, sport, afslapning og gerne alene og for 10. klassetrin 
fritidsarbejde.

Kommunale fritidstilbud
Alene en deltager benytter fortsat ungdomsklubtilbuddet. Knap halvdelen kommer på 
Ungdomsskolen til aktiviteter. Det at møde andre på tværs af kommunen fremhæves 
af flere som et plus ved Ungdomsskolen. Den forholdsvis høje andel, som benytter 
ungdomsskolen kan have sammenhæng med, at der alene har deltaget to elever fra 9. 
klassetrin i interviewene. Flere af deltagerne kommer på Club 10 sammen med 
vennerne.

Ingen af de interviewede fra 10.klassetrin benytter kommunale fritidstilbud. 

Rusmidler
Blandt de interviewede unge var der blandede holdninger til, hvornår det er i orden at 
begynde med at indtage alkohol. Flertallet af de deltagende elever på 7.- 9. klassetrin 
mente, at aldersgrænsen bør være individuel alt efter, hvor moden den unge er. 
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Flertallet af dem mente, at unge i alderen 14-15 år bør have lov til at indtage alkohol.  
Hovedparten af eleverne på 10. klassetrin mente, at unge først bør begynde at drikke 
alkohol i alderen 16 – 18 år. 

Alkohol indtages ikke på grund af smagen. Det er effekten, som er afgørende ikke 
mindst til fester. Det er smart at drikke. Det er i orden at drikke til fester og i 
fællesskaber. Det at drikke på skolen, i hverdagen og alene er mindre accepteret. Mere 
end halvdelen af deltagerne begyndte at drikke alkohol i alderen 13 til 14 år. De 
resterende er ikke begyndt, vil ikke eller er startet på et senere tidspunkt. 

Der er stor forskel på at drikke alkohol og at ryge cigaretter. I forhold til de deltagende 
unges forforståelser er cigaretter langt værre for helbredet end alkohol. Der er en 
forholdsvis stor afstandstagen til det at ryge.

Forældres holdning har stor betydning og indflydelse på de unges vaner. I forhold til 
deltagerne i interviewene var der flere konflikter mellem forældre og unge på 7. – 9. 
klassetrin om alkohol og cigaretter end blandt mellem forældre og unge på 10. 
klassetrin. 

Hovedparten af deltagerne fra 8.klassetrin samt enkelte fra 7. klassetrin kender til eller 
har venner, som tager hash. Enkelte har prøvet det. Det tilkendegives af flere, at unge, 
som tager hash, forandrer personlighed. Der er klare holdninger til, at hash er noget 
skidt at tage, men omvendt opleves det som udbredt. Det er meget nemt at komme til 
hash i kommunen.

Livstilsundersøgelsen 2011 og de tilknyttede kvalitative interviews giver viden om 
børn og unges livsstil og risikoadfærd, som omsættes i den daglige praksis i dagtilbud, 
skoler, klubber samt i børne- og familieindsatsen. Undersøgelsen danner grundlag for 
indsatser på alle forvaltningens områder. Undersøgelsen indgår specifik i kommunens 
SSP-handlingsplan for at skabe et datagrundlag til at målrette og efterfølgende måle 
på SSP-indsatsen. I samme handlingsplan indgår udarbejdelse af en vejledende 
SSP-læseplan i skolerne for at styrke den relevante og mest effektive forebyggende 
undervisning/pædagogik om rusmidler mv. Den vejledende læseplan forventes 
udarbejdet forud næste skoleår. Den vil understøtte anbefalingen i Sundhedsstrategien 
om at vejledende læseplaner om kriminalitets- og misbrugsforebyggende emner 
integreres i undervisningen på 6./7./8. og 9. klassetrin. Resultaterne i 
Livstilsundersøgelsen 2011 og de supplerende kvalitative interviews vil indgå i 
omsætningen af kommunens Sundhedsstrategis målsætninger om at hæve alderen for 
alkoholdebut samt reducere andelen af daglige rygere på 9. klassetrin.

Forvaltningen foreslår, at udvalget drøfter resultatet af de gennemførte kvalitative 
interviews og i forlængelse heraf behovet for yderligere initiativer udover de allerede 
igangsatte initiativer. 

Økonomiske konsekvenser
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De kvalitative interviews er som Livstilsundersøgelsen 2011 afholdt inden for 
udvalgets bevillingsmæssige rammer.

Beslutningskompetence
Børne- og Ungdomsudvalget og Kultur- og Fritidsudvalget

Indstilling
Børne- og Fritidsforvaltningen foreslår, 

1. At Børne- og Ungdomsudvalget drøfter resultaterne fra de gennemførte 
kvalitative interviews

2.   At Børne- og Ungdomsudvalget drøfter behovet for eventuelt supplerende 
initiativer udover de allerede igangsatte på baggrund af Livstilsundersøgelsen 
2011 og de supplerende kvalitative interviews

2. At Børne- og Ungdomsudvalget tager Livstilsundersøgelsen 2011 inklusiv de 
kvalitativ interviews til efterretning

.

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Drøftet og taget til efterretning. Det anbefales at der indarbejdes målsætninger i 
Sundhedsstrategien omkring rusmidler, herunder forbrug af alkohol samt almen 
trivsel. 

I forbindelse med genbesøg af SSP-handlingsplan og Sundhedsstrategi tages sagen 
op igen. 

Udvalget anmoder forvaltningen om at undersøge, hvorvidt der i Århus Kommunes 
undersøgelse om unges brug af rusmidler ”Århus Experimentet” kan hentes 
inspiration til nye måder at forebygge unges brug af rusmidler.

Bilag 
Referater fra kvalitative interviews af elever på 4. - 10. klassetrin
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Meddelelser april 2012 - Børne- og Ungdomsudvalget
.

Sagsfremstilling
Meddelelser fra formanden og forvaltningen

1. Oversigt over indmeldelsestal og ventelistetal for marts 2012

2. Den regional kulturaftale KulturmetropolØresund
Kulturaftaleprojektet 2012-16 kan følges via hjemmesiden: www.kulturmetropol.dk
Herfra kan man også tilmelde sig et elektronisk nyhedsbrev
Lyngby-Taarbæk Kommune deltager i 2 projekter: Kreative Børn og Projectspace 
for unge

Beslutningskompetence
Børne- og Ungdomsudvalget og Kultur- og Fritidsudvalget

Børne- og Ungdomsudvalget, den 12. april 2012:
Taget til efterretning.

Udvalget ønsker på næste møde:
a. En orientering om rengøring på skoler og institutioner
b. Status på decentralisering af støttekorpset































































































































































































































































































































Procestrin 

 

Referat 

 
Data for 

interview  

(målgruppe, 

tidspunkt, antal 

deltagere mv.) 

Den 5. marts 2012 – 4. - 6. klassetrin  

 

8 deltagere – 2 fra 4. klassetrin, 2 fra 5. klassetrin og 2 fra 6. klassetrin 

4 drenge og 4 piger 

 

Tema: Trivsel 

Gruppearbejde 

1 

 

Gruppe 1 

 

Trivsel i skolen og i fritiden – beskrivelse af billede 

- Elev fra 4. klassetrin ”Det er vigtigt med gode venner i skolen – ja og sport” 

- Fællesskabet er vigtigt. Alle drengene spiller fodbold i frikvarter og i fritiden – 

både piger og drengen, men mest drengene. 3 timer om dagen. Det vigtige er 

fællesskabet og det at bevæge sig 

- Det er vigtigt at hjælpe hinanden og redde hinanden. Det er ikke fedt at sidde 

alene.  

- Fællesskabet er vigtigt (både i skole og fritiden) fx, at alle drenge vil spille 

fodbold.  Ja, til det rundt om bordet.   

- Godt med venner, når man kommer op og skændes. (Det fører tilbage til 

fællesskabet både i skolen og fritiden) 

- Sport gør mig glad både i skolen og i fritiden. Vigtig at vi leger sammen, og det 

gør vi også i klubben og via skype om aftenen  

- Vigtigt at vi kommer sammen på ture fx lejrskole. 

 

I fritiden: 

- Jeg kan lide at danse. Det er hyggeligt med en fælles interesse sammen med vennerne 

og samtidig møde andre 

- Jeg kan godt lide at læse. Det er hyggeligt, når jeg læser en bog, som rigtigt fanger mig. 

Det er også sjovt at tale med andre om samme bog, for ofte har de tænkt noget andet 

- Jeg kan godt lide sport i fritiden 

- Fest - det er rigtig godt, når hele skolen er med eller i klubben fx overnatning 

- Vennerne, det er vigtigt at komme hjem til hinanden i fritiden. Det er næsten lige så 

godt at mødes på skype. Det er lidt kedeligere, hvis vi ikke kan se hinanden.  

 

Gruppearbejde 

1 

 

Gruppe 2 

 

Trivsel i skolen og i fritiden - Beskrivelse af billedet 

- Hører musik både i skolen (kan gå ind i mig selv og undgå støjen)og i fritiden, når jeg 

laver lektier 

- Hygge – i klassen fx i det kreative fag 

- Sjovt med vennerne i fritiden 

- Vigtig med frikvarterer – når timerne er kedelige – komme væk fra skolen og få lov 

til at bestemme selv 

- I fritiden er det også vigtigt at kunne bestemme selv, og ikke at lave noget for at 

slappe af 

 

Hvordan slapper I andre af? 

 Når jeg spiller et spil. Hører musik og får te og sådan lidt (hygge). 

 

- Griseri i skolen – tyggegummi under stolene osv. Det er trist, der er tit hærværk på 

skolen, og det er træls.  



 

Hvis det skulle være godt og du trives – hvad så?  

Der skal være rent, og alle skulle tage ansvar for skolen. En skole, hvor vi trives er pæn. 

Wc'erne skal være i orden – ud med klamme wc'er.  

 

Ja til sammenhæng mellem pæne skoler og trivsel blandt deltagerne. 

 

- Det skal være sjovt 

Beskriv? 

Det skal være sjovt i skolen, ellers kan du miste koncentrationen.  

 

- Udflugter er ok. Det giver trivsel  

- Kager, anderledes fag er godt fx at bage kager 

- Venner er vigtige. Ja, for at du trives.  

-  

Skal alle være venner?  

Ja, men ikke nødvendigvis bedste venner. I vores klasse er vi lidt delt op, men alle er gode 

venner. Det er ikke godt at være uvenner i skolen. Alle skal lære hinanden at kende. En gang 

legede alle dåseskjult, og det var meget bedre.  

Kærester? 

Ingen byder ind. 

Plenum 

drøftelse – tema 

Trivsel 

 

Mobning? 

- Det siger sig selv, at det har en dårlig betydning 

-  Det er svært at se en ældre elev blive mobbet, men du kan ikke gøre noget  

- Jeg kender nogen, som blev mobbet. De har fortalt, at de var bange for at gå i 

skole 

-  Jeg blev mobbet i 0. klasse af en fra 3. klasse. Jeg glemte det først igen i 3. klasse 

- Jeg synes, at vi skal sige fra, hvis vi ser nogle som bliver mobbet.  

 

Ensomhed? 

- Hvis jeg føler mig ensom, så tænder jeg bare pc'en og går på skype (4. klasse) 

- Jeg er egentlig ikke så ensom. Jeg har en hund derhjemme, men hvis jeg virkelig 

keder mig og ikke gider noget som helst, så går jeg op til pigen på vejen, eller 

leger med min søster. 

 

Føler alle sig lidt ensom engang imellem?  

Ja.  

 

Er det ok?  

Ja, bare det ikke er hele tiden.  

 

Er der nogle, som er ensomme hele tiden?  

Ja, dem der bliver mobbet.  

 

Hvad laver I i fritiden? 

- Dans, fodbold, cykling - fedt at få nye venner 

-  Tennis og spejder – kan bedst lide holdsport 

- Volleybold – det er en holdsport, og der har jeg fået rigtig mange gode venner 

- Sammen med venner – fx en på vejen  

Håndbold, selv om jeg ikke kendte nogle på forhånd – det er der mange, som ikke 



gør. 

 

Tema: Det kommunale fritidstilbud 

Plenum 

drøftelse – tema 

det kommunale 

fritidstilbud 

Hvad er et kommunalt fritidstilbud? (Interviewer og deltagerne starter med at tale om, 

hvad et kommunalt fritidstilbud er fx sommerferieaktiviteter, idrætsdag og 

fritidsklubben) 

 

Alle om bordet går i fritidsklub.  

 

Hvad bruger i klubben til? 

− Hvis ingen hjemme, ja så kan jeg gå i klubben og være sammen med nogle 

− Jeg kan have det sjovt – sammen med vennerne i klubben – vi spiller fodbold 

hele tiden 

− Du kan fx bage, danse, drengemøder og parcour 

− Forskellige aktiviteter som overnatning 

− Pigepavillion – ok med de voksne, men det er igen vennerne + dreng fra 

parallelklassen 

− Det er meget sjældent, at de voksne gider spille bold. Det er heller ikke 

nødvendigt  

− Der er for få voksne. Min mor arbejdede i en meget mindre klub, men der var 

lige så mange voksne. Der må heller ikke komme for mange voksne, vi skal kunne 

kende dem – men gerne en til sporten udenfor. 

 

Er det vigtigt at klubben er tæt på?  

Der er blandede holdninger omkring bordet. 

- Det vil være mere besværligt, men vil jeg stadig komme (hvis klub er længere 

væk) 

- Ja, det er godt, at den er tæt på 

- Du kan godt gå i en klub, hvor du skal gå et lille stykke, men det er nemmere, 

hvis den er tæt på, fx hvis du også skal til sport  

- Hvis du ikke er vant til en kort afstand, så kommer du alligevel selv ved afstand. 

 

Hvad er det vigtigste for at komme i klubben? 

- Vennerne 

- Lidt af det hele  

- At de voksne er søde 

- At der altid er nogle at tale med – både børn og voksne, som du også kan lege 

uden for med 

- At pædagoger er der – at der er mange 

− At der er pædagoger, som er klar til at lytte på dig og hjælpe dig igennem en 

situation, og det er vigtigt, at vennerne er der. 

 

 

 

 



Procestrin 

 

Referat 

 
Data for 

interview  

(målgruppe, 

tidspunkt, antal 

deltagere mv.) 

Den 8. marts 2012 – interview af 6 børn 

2 fra 4.klasse (pige og dreng) 

2 fra 6. klasse (dreng og pige)  

2 fra 5. klasse (dreng og pige) 

 

Tema: Trivsel 

Plenum 

drøftelse – tema 

Trivsel 

Plenumdrøftelser - af gruppearbejdet  

 

Hvad er det der gør, at I har det godt i skolen? 

 

- Gode venner, gode frikvarter og gode lærer.  

 

Er I andre enige?  

- Ja 

 

Hvad er en god lærer?  

- En, der kan holde styr på klassen, men som samtidig er sød 

- En, som gider at lærer os noget, og som ikke er doven 

-  En, der kan styre klassen uden at være grov, pifte eller andet 

- Læreren må godt være bestemt, men ikke blive for ophidset 

- En sød, men ikke skrap lærer. En, som du ved godt kan blive sur, men som ikke 

bliver det 

- Eleverne skal vide, at alt efter hvordan vi opfører os, sådan opfører læreren sig 

også.  Så vi ved, hvordan vi kan opfører os. 

 

Jeg vil gerne have ro. Jeg kan ikke have larm. Ja, men der skal også være mulighed for 

lige at snakke med sidemanden. 

 

Hvad er gode frikvarter? 

Nogen, man kan lege med, spille fodbold med eller have nogle venner, så man ikke skal 

gå rundt alene.  

 

Med læreren?  

Nej, med venner. 

 

Et godt frikvarter er, at alle er sammen?  

Ja. Der er enighed rundt om bordet. 

 

Hvad gør at mange trives godt i skolen? 

 Når man respekter hinanden. 

 

Popularitet?  

Nogle gange får man den kolde skulder... kan ikke sætte ord på... Vi spørger ind. Har det 

noget at gøre med, når alle ikke er sammen? Hum… Vi vender tilbage. 

 

Nogen gange er det sjovt, hvis vi er sammen med nogle andre fra andre klasser om fx 



boldspil. 

 

Mobning?  

- Hvis du bliver mobbet rigtigt meget, så tror jeg ikke, at du har lyst til være 

sammen med nogen.  Nok bange for at blive mobbet 

-  Tror heller ikke, at mobberen trives – har det måske ikke godt derhjemme 

-  Hvis du mobber, bliver du måske ensom, fordi de andre synes, det er synd for 

den, som bliver mobbet. 

 

Ja til sammenhæng mellem trivsel og mobbet. Hvis du bliver mobbet, trives du ikke.  

 

Ensom, hvis du ikke er sammen med vennerne? 

- Ikke nødvendigvis, men hvis du aldrig leger med venner, så bliver det lidt 

kedeligt, og så er du måske lidt ensom 

- Du kan være alene uden at være ensom.  Det er to forskellige ting 

- Hvis du ikke er sammen med nogle 1 måned, ja så bliver du ensom. Jeg ville blive 

ensom efter en uge.  

 

Kan man være ensom, selv om man er sammen med venner?  

- Ja, hvis du oplever, at dine venner ikke kan lide dig  

- Hvis du ikke er så meget sammen med familien 

-  Heller når du oplever, at du kun nødtvunget er tilladt at være med.  

 

Det vigtigste for at trives på skolen er, at du har nogen derover, som du kan lide. Og du 

har nogle gode lærer, som du ikke er bange for. Det vigtigste er de personer, som du 

møder over på skolen.  

 

Det er også godt i skolen, når du laver noget sammen med de andre i klassen fx i 

frikvarteret eller i gruppearbejdet, og alle tager det seriøst.  

 

Skal pausen også være seriøs?  

Nej, der skal du jo lade op til at være seriøs.  

 

Er gruppearbejde godt? 

 Nogen gange og andre gange er det ikke – du får flere ideer, men det er mere svært at 

finde løsninger.  

 

Fællesskab 

Det er rigtigt vigtigt, at vi har det godt sammen i klassen. Vi har fællesleg en gang om 

ugen. Vi er næsten sammen hele klassen hver dag, fordi fælles legen er så sjov lige nu.  

Hos os er det duksene, som bestemmer fælles legen fx frisk. Det er frivilligt de andre 

dage end den ene gang. (4. klasse) 

 

Vi havde det engang, men det gik hen og blev kedeligt, fordi drengene var rigtig 

konkurrencepræget, og så gik det i stå.  (6. klasse) 

 

Vi har ikke haft fælles leg. Vi leger ost lige nu, og de fleste er med. (5. klasse) 

 

 

 



Trivsel i fritiden? 

Det allervigtigste for at trives er, at du har gode venner både i skolen og i fritiden. Hvis 

du sidder alene hjemme, så kan du godt blive ked af det. 

 

Hvad siger I andre? 

- Venner er det andet vigtigste i mit liv (familien er vigtigst) 

- Venner åbner en masse andre muligheder. Du kan fx ikke spille håndbold alene. 

 

Er der andet, som er vigtigt? 

- Godt sted at gå i fritidsklub. Et sted, du gider være. Et sted, hvor du føler dig tryg 

fx min klub 

- Jeg går til håndbold, og det synes jeg er rigtigt sjovt og hyggeligt 

- Jeg går også til håndbold. Jeg er enig, og jeg møder andre end dem i skolen 

- Jeg går til fodbold, og er enig 

- Ja, det at være sammen med nogle, som faktisk godt kan lide dig og du dem 

- Jeg går til fodbold. 

 

Det er rart at være sammen med nogle, der kan lide det samme som dig.  Jeg kan lide, at 

være i skoven. Og jeg kan lide at være ved Furesø om sommeren. 

 

Kan man trives, hvis man er en? 

- Ja, det kan man godt, men ikke hele tiden 

- Det er bedst at være sammen. 

PC? 

Det kan vi også være sammen om. Ja, vi bruger pc, playstation m.v. Jeg er meget udenfor 

i weekenden. 

 

Om aften? 

Sammen med familien – hygge sammen – der trives vi også – fx se tv. Hyggeligt at spille 

et spil. 

 

Hvad går I til? 

− Fodbold – drenge (2) 

− Håndbold – piger (3) 

− Hvis jeg keder mig, så ringer jeg til nogle fra håndbold, og måske går vi ud og 

kaster nogle bolde, mens vi taler om alt andet. 

 

 

Tema: Det kommunale fritidstilbud 

Plenum 

drøftelse – tema 

det kommunale 

fritidstilbud 

Bruger I de kommunale fritidstilbud? (forud har interviewer talt med børnene om, hvad 

kommunale fritidstilbud er) 

Jeg gik til sommeraktiviteter. (4. klasse). Jeg kommer også i klubben, men tager ikke med 

på deres ture.  Jeg kommer der også (4.klasse). 

 

Begge fra 5. klasse kommer på fritidsklubben. ”Jeg kommer her – synes, at det er lidt 

hyggeligt, at det er lidt væk, for så kan vi gå og tale sammen fra skolen til klubben.” 

 

Jeg kommer på klubben – i morgen skal vi til Lalandia. Jeg kommer der ikke. Jeg synes 

ikke, det passer til mig.  (6. klasse) 



 

Alle har gået i klub – betød det noget for jer, at den lå tæt på?  

 Det er der blandet holdning til.  

 

Hvad er vigtigt i klubben eller i sommerferieaktiviteter?  

- At det er sjovt 

 

Hvad med de voksne? 

- Det er lige meget med de voksne 

- Nej, da jeg var mindre betød det noget, hvordan de voksne var. Nu er det 

vigtigste, at der er sjovt. 

 

Hvad er vigtigst for at komme i klubben? 

- Det er aktiviteterne og vennerne. Vi kommer rigtigt mange fra klassen. Det 

betyder noget, at vi kommer mange fra klassen 

-  At vi kan lave noget, som vi ikke kan lave derhjemme. Da jeg startede var jeg 

rigtig glad for alle de nye muligheder – efter et stykke tid var det mere kedeligt.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Procestrin 

 

Referat 

 
Data for 

interview  

(målgruppe, 

tidspunkt, antal 

deltagere mv.) 

Den 13. marts interview af børn fra 4. - 6. klassetrin – 10 børn i alt 

4 drenge fra 6. klassetrin 

1 dreng og 3 piger fra 4. klassetrin 

1 dreng og 1 pige fra 5. klassetrin 

 

 

Tema: Trivsel 

Gruppearbejde  

 

Gruppe 1 

 

Trivsel i skolen: 

- Gode venner – taleboble ”kom så venner” 

- Har det godt, når der er en god stemning i klassen, og hvor læreren ikke er sur 

- Kan godt lide arbejdsro – så jeg slipper for lektier. 

 

- Gode venner både på skolen og i fritiden 

- God stemning i klassen. 

 

Hvad er en god stemning? 

- Når alle ikke råber, og ingen pjækker. Når vi har det sjovt og rart.  

 

Trivsel i fritiden: 

- Sjove aktiviteter i klubben. 

 

Gruppearbejde  

 

Gruppe 2 

 

Trivsel i skolen: 

- Gode venner 

- Gode lærer 

- Godt frikvarter 

- God skolegård 

- At der er rent. 

 

Hvad er en god lærer?  

- Det er en, som ikke er sur, og som godt vil lege. Hvor det ikke kun er lektier 

-  En lærer, som er dygtig, men også vil andet end undervise.  

 

Hvad er en god dag i skolen?   

Når det er hyggeligt og sjovt uden at være vildt.  

 

Hvis der ikke er rent? 

 Det påvirker ens humør, når der ligger affald på gangen og sådan – du bliver lidt øv, nu 

skal jeg i skole igen. Det er ikke fedt at være i et beskidt klasseværelse. 

 

Trivsel i fritiden: 

- Venner 

- Nye venner  

 

 Hvad betyder det?  

- Når du fx møder andre til en sport, så du ikke altid er sammen med de samme. 

Så det ikke bliver kedeligt 

 



Trivsel i fritiden fortsat: 

- Det er vigtigt med en hobby – så du ikke bare sidder fx foran fjernsynet. I fritiden 

går jeg til håndbold, floorboard og laver mad 

- Gode forældre. 

 

Hvad er gode forældre? 

- De er ikke sure, og kan godt lave sjov  

- Du kan snakke med dem om fx problemer, og de tager dig alvorlig.  

Gruppearbejde  

 

Gruppe 3 

 

Trivsel i skolen: 

- Frikvarteret  

• Vi har lige fået indeordning , og det har gjort det hyggeligt om vinteren. Vi 

er sammen med venner, og vi undgår at skændes 

• Vi er meget sammen med vores parallelklasse fx pigerne efter drengene. 

Eller rundbold. Vi er sammen i hvert frikvarter. 

 

- Fællesskab både med venner og med familie 

- Venner – både i skolen og i fritiden 

- Ingen løber og spiller bold i klassen 

- Vi passer på hinanden og tager hensyn til hinanden 

-  Ikke at holde nogen uden for legen.  

 

Hvad mener du? 

 I dag har der været en konflikt, og de gik ud af legen.  Så var de alene, og det er ikke 

sjovt. Det påvirker kun den/dem, som blev holdt uden for.  

Ensom?  

Ja. De andre leger bare videre. Men så talte vi om det i timen, og så blev det ok igen.  

 

- Klubben. 

 

Trivsel i fritiden: 

- Billedet er af mit største idol. Når jeg kommer hjem, og fx har skændes med 

mine venner, så sætter jeg hendes musik på og bliver i godt humør igen. Musik 

er godt, når du vil afkode følelser 

- Hygge sig 

- Venner 

-  Sport. 

Plenum 

drøftelse – tema 

Trivsel 

Plenumdrøftelser - af gruppearbejdet  

Hvis du ikke trives, bliver du så ensom? 

- Ja, hvis ingen vil være sammen med mig i skolen eller i fritiden – så ville jeg være 

ensom 

- Jeg følte mig ensom, da en lærer ikke kunne lide mig, men alle de andre. Jeg 

følte mig ikke lige så god som de andre. Så jeg var ensom, selvom jeg var 

sammen med andre. 

- Ja, du kan være ensom, selvom du er sammen med andre. 

 

Flere taler om nogen, som ikke trives pga. af, at de har haft det skidt med en lærer. Er 

læreren vigtig for at I trives?  

Ja, du og læreren skal kunne sammen.  

 

Mobning? 



- Jeg har det ikke særligt godt, hvis nogen andre mobber nogen 

-  Helt ærligt stop det der. Jeg har selv oplevet at blive ignoreret, og det er ikke 

sjovt 

- Jeg har det rigtigt dårligt, når nogen bliver mobbet – både for den, som bliver 

mobbet og den, som mobber 

- Kender en som blev mobbet, og nu har hun skiftet skolen. Hun trives ikke. 

 

Ensomhed? 

Ingen melder ind. 

 

Ensomhed, når du har fri?  

Ingen svarer på spørgsmålet. 

 

Kan du godt være ensom til fx en sport?  

Nej.  

 

Kan man være ensom hjemme hos forældrene? 

- Ja, når jeg ikke kan finde på noget at lave med mine søskende 

-  Ja, mine forældre er skilt, og hvis jeg keder mig, så leger jeg med min søster. 

 

Kan du godt trives og være ensom? 

 Jeg kender en, som går meget rundt alene, men jeg tror ikke, at han er ensom. Nogen 

gange er det også godt være alene og fx at læse en bog uden at være ensom. 

 

 

Tema: Det kommunale fritidstilbud 

Plenum 

drøftelse – tema 

det kommunale 

fritidstilbud 

Hvad laver I? 

- Håndbold 4 gange om ugen 

- Spiller klaver og går i klub 

- Dans (fire former – 11 gange om ugen) – fået masser af venner – godt fællesskab 

- Fodbold og leg med venner – gået til rigtig meget sport 

- Parcour, fodbold og venner – parcour er bedst 

- Fodbold, svømning, tennis og lidt forskelligt – glad for at få så mange 

kammerater i holdsport – det er godt at være sammen med nogen 

- Spejder og klaver – jeg kan godt lide det, så jeg ikke bare sidder for fjernsynet – 

det giver mig noget at lave  

- Sejlads, skate og venner– sejlads er vigtigst 

- Venner – vi laver forskelligt her og der – vigtigste sted er her i klubben – her 

trives jeg sammen med vennerne. I weekenden spiller jeg floorboard. 

 

Bruger I kommunale fritidstilbud? (forud har interviewer talt med børnene om, hvad 

kommunale fritidstilbud er) 

Alle kommer i fritidsklubben. 

 

Er det vigtigt, at have klubben tæt på?  

Blandet holdninger.  

 

Hvad er vigtigt i klubben? 

- Aktiviteterne  



- Gode pædagoger, som vi kan snakke med – og som gider danse, se en film og 

lave noget med os.  

 

Ville I komme i klubben, hvis jeres venner ikke kom?  

Nej. 

 

Det er rigtig irriterende, at vores klub ikke har en kunstgræsbane, så vi kan spille fodbold 

om vinteren – det har de andre klubber. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Procestrin 

 

Referat 

 
Data for 

interview  

 

Den 5. marts 2012 – 7. - 9. klassetrin  

To fra 7.klassetrin – en pige og en dreng 

To fra 8. klassetrin – en pige og en dreng 

 

 

Tema: Trivsel 

Plenum 

drøftelse – tema 

Trivsel 

Plenumdrøftelser ved interview 

 

Hvad er vigtigt for, at du trives i skolen? 

- Godt med gode lærer – som er interesseret i at lære os noget, og som vi kan snakke 

med. Lærere, som ikke er sure 

- Godt med gode klassekammerater 

- At der er pænt – fx lugter vores klasse lige nu 

- At vi har respekt for hinanden og en selv 

- At vi har det godt sammen – og at du finder ud af, hvem du har det godt med. Det er 

vigtigt for at kunne trives.  Nogle i vores klasse har diskuteret ret meget, og det har gjort, 

at en har gået meget rundt og været bange for at sige sin mening. Råb op i stedet for at 

gå og brænde inde med det – det skal være muligt at kunne sige sin mening højt. 

 

Hvad er en god lærer?  

- En, som gør, at du glæder dig til at gå i skole. Det gør jeg, hvis læreren interesserer sig 

for mig og ikke er sur. Jeg trives ikke ved at være nervøs for at komme i skolen pga. af 

læreren 

– En, som du kan tale med, og som du kan diskutere med. Vi kan tale rigtigt godt med 

vores dansklærer. Fx skulle vi lave plancher, og vi var uenige om hvordan. Da sagde vi 

fra, og det tog læreren til efterretning.  

 

Vennerne er vigtige?  

- Ja, men ikke nødvendig for at trives i skolen – men uden for i fritiden er det nødvendigt. 

- Jeg har andre venner i skolen end i fritiden, og det fungerer. 

- Det er vigtigt, at alle i klassen kan sammen.  

 

Hvad er en god ven?  

- En, som du føler dig tryg ved, og som vil hjælpe dig. En, som du taler godt med.  

 

Hvad er vigtigt for, at du trives i fritiden? 

- Fritiden er vigtig. Vennerne er allervigtigst – dem som påvirker dig 

- Du bliver lidt trist, hvis ingen spørger dig om at være sammen i fritiden  

- Det er vigtigt med rigtigt gode venner, for at du føler sig accepteret 

- Venner, som du føler dig tryg ved og kan være dig selv med. Du snyder dig selv, hvis du 

er sammen med nogle, hvor du ikke kan være dig selv. For piger er venner nødvendige 

for at tale sammen om fx problemer, som du ikke vil snakke med dine forældre om 

- Jeg er meget mere mig selv sammen med min rigtigt gode ven i fritiden, end når jeg er 

hjemme. Derhjemme er der mange grænser, som hindrer, at jeg kan være mig selv 

- Det er også vigtigt med en hobby, som du brænder for 

- Det er vigtigt at kunne slappe af i fritiden. Sådan har jeg det fx, fordi jeg har skiftet 

skole og derfor er meget træt, når jeg kommer hjem. Eller når jeg har været sammen 



med min mormor og været flink, så er det dejligt, og komme hjem og spille heavy musik  

- Musik er rigtigt godt, når du vil afkode dine følelser 

- Det er også vigtigt at have det godt derhjemme 

- Hjemmefronten skal være i orden både i forhold til din trivsel i skole og i fritiden. 

 

Alle svarer nej til det at snakke om problemer med fx en lærer. 

 

Alle går til noget i fritiden fx amerikansk fodbold, håndbold. 

 

Mobning versus trivsel: 

Det ikke at blive mobbet er vel vigtig i forhold til din trivsel i skolen. Hvis du har gode 

venner i fritiden, så betyder det måske mindre. Men mobning kan gøre, at du holdes 

uden for. Det påvirker din trivsel, hvis andre bliver mobbet. Fællesskabet er vigtigt.  

 

Flere er ikke enige. De tror, at den negative energi trækkes med over i fritiden – også 

over til dit samvær med dine venner.  

 

Det gør mere ondt med en dårlig bemærkning face to face end fx via sms. Du kan blive 

mere ydmyget face to face, for der er der også kropssprog. 

 

Vi tænker ikke mere på mobning. 

 

Ensomhed:  

- Der er nogen, som ønsker at være alene. Men du er vel ensom, selv om det er selvvalgt  

- Vi ønsker alle at være sammen med andre, og det er vigtigt for trivsel 

- Jeg tror, at det påvirker dig senere i livet, hvis du ikke tør at gå ud og finde venner  

- Jeg har følt mig ensom, og der er nogen, som har prøvet at spørge ind til det, men jeg 

har ikke ønsket at tale om det 

- Ja, der er masser, som er ensomme. I min klasse tænker jeg da, at der er nogle, som må 

være ensomme. 

 

 

Tema: Det kommunale fritidstilbud 

Plenum 

drøftelse – tema 

det kommunale 

fritidstilbud 

1 har kommet i ungdomsklubben. Ingen kommer der nu. 

 

3 kommer på US – det er et sted, som du kommer sammen med dine venner. Jeg 

kommer der for at lære flere at kende, fordi jeg er ny i kommunen. Jeg kommer der også 

for at vise en anden side af mig selv. US – det er også godt, at vi mødes på tværs af 

klassetrin.  

Tema: Rusmidler – alene 7. – 10. klassetrin 

Gruppearbejde 

2 + 

plenumdrøftels

e 

 

 

Hvornår er du gammel nok til at begynde at drikke alkohol og til at ryge fx cigaretter? 

- Der er stor forskel på at drikke og ryge. Mange drikker og færre ryger. Derfor opleves 

det mere normalt at drikke end at ryge. En grænse på 14 – 15 år i forhold til at drikke 

alkohol 

- Når du ved, at hjernen tager skade, så er det jo dumt. Rygning er ulækkert. Rygere 

bliver udstillet. Rygning og drikke er ikke det samme. Det er ok at smage alkohol og 

drikke det, hvis du kan styre det. 18 år er måske en anden grænse, men det er lovligt 



sent 

- Det kommer an på, om du er moden, og hvad din omgangskreds gør. Der er ingen 

bestemt alder, så det er ens egen holdning, der bør gælde. Alle har ret til at bestemme 

selv. Det er dumt at drikke, men det er deres beslutning 

- Det er umuligt at sætte en aldersgrænse, for det kommer an på, hvor du er henne i dit 

liv. Hvis du kan styre det og ikke bliver for fuld osv. Så er det ok. 

 

Er man gammel nok, hvis man er 10 år?  

- Nej  

Så der er en grænse?  

Ja, men det er meget nemt at købe det.  

 

Forældre: hvad siger de og hvad har de gjort? Er det i orden, at forældre ”blander sig”?  

- Ja, forældrenes holdning har stor betydning og indflydelse. Alle er enige. 

- Mine forældre har bakket op, selvom jeg er startet tidligt. Det er gået godt, men jeg 

kender til andre, som har drukket, selvom deres forældre var imod, og det er gået dårligt 

- Min forældre har stramme regler. Jeg vil meget gerne have, at vi kunne tale om det og 

at de måske kunne give mig lov til at tage fx en Sommerby med til en fest 

- Dialog er vigtigt, men jeg er glad for grænser 

- For meget modstand kan også gøre, at du går i gang  

- Ja til at forældre skal blande sig. Der er enighed rundt om bordet. 

 

Hvornår og hvordan er det ok at drikke alkohol – at ryge?  

- Hvis jeg er sammen med mine venner fx i en kælder, og ingen ser mig. Eller sammen 

med familie, hvis de kunne tillade det. 

- Nej, det er ikke i orden at drikke på skolen 

- Langt de fleste af os kan ikke lide alkoholsmagen, vi gør det for at blive fulde 

- En af mine venner har lyst til at ryge, og det er vel som, hvis du har lyst til en faxe kondi 

- Det er ikke i orden på skolen 

- Jeg vil heller ikke drikke med mine venner derhjemme. Jeg vil hellere drikke, hvis jeg 

skulle til en fest for at blive påvirket  

- Du drikker, hvis du skal til fest eller hænger ud med venner. 

 

Hvor meget? 

- Jeg drikker ikke så meget, at jeg brækker mig og ikke kan styre mig selv. Det er dog ok 

at gøre det, hvis du selv vil 

- Hvis dine venner er så fulde, så skal du også selv være det 

- Det er ikke ok at drikke så meget, at du ikke kan passe på dig selv, eller hvis du er  

for ung, eller hvis det er hver gang, du er til fest. Det er vigtigt at huske på, at det er 

farligt for dig, når du fortsat vokser 

- Vi drikker alene til fest, eller når vi tager i byen (Kbh.) (pige) 

- Nogle gange drikker jeg også om aften, fordi det smager godt (dreng) 

- Det er ikke i orden at drikke sig stang stiv i min alder (7. klassetrin) 

- Jeg vil gerne prøve bare en gang, før jeg starter i gymnasiet at drikke mig stang stiv fx til 

en fest. 

 

Hvor udbredt er det at drikke nu? 

- I vores klasse er der kun to, som har prøvet det. Det er langt fra os alle. (8.klasse) 

- Der er meget forskellige holdninger om det i vores klasse – hvis der var fester, så ville 

nogle måske have drukket nu (7.klasse). 



 

Hvad med hash? 

- I vores parallelklasse er der flere, som ryger, men jeg vil ikke selv 

- Jeg er bange for, hvor meget det skader mig også i forhold til min drømme fremover - --

- Jeg vil dog meget gerne prøve det.  

- Jeg tror, at hash kan føre mere med sig, at du får lyst til at prøve mere 

- Jeg har ikke lyst til at prøve det. Det er vildt ulækkert. Hvis min venner begyndte at ryge 

hash, så tror jeg, at jeg ville opgive dem. Jeg vil være bange for at blive presset til det 

- Jeg har ikke lyst til at prøve det – det er lidt ligegyldigt.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Procestrin 

 

Referat 8.marts 

 
Data for 

interview  

 

3 drenge fra 7. klassetrin   

 

Tema: Trivsel 

Plenum 

drøftelse – tema 

Trivsel 

 

Trivsel i skolen - hvad er vigtigt? 

 

Venner  

- Det er vigtigt at have nogle at snakke med og hygge med 

- Venner er det vigtigste 

Hvorfor? For at du ikke keder dig i fx frikvartererne, og det er i timerne godt at have 

nogle at arbejde med. 

- Hvis jeg ikke havde nogen venner, så ville jeg ikke kunne klare mig i skolen. Hvis jeg 

ingen venner havde, så havde jeg ikke noget liv. Det er det allervigtigste 

- Engang havde jeg kun en ven, og nogen gange kunne vi ikke være sammen. Det gjorde, 

at jeg ikke kunne koncentrere mig i skolen. 

 

Ro 

Det er også vigtigt, at der er ro – så du kan koncentrere dig, når du arbejder. 

 

Hvad med klassen? 

Ret vigtigt, vi kan sammen – at du ikke er alene. 

 

Hvad med lærerne? 

- Selvfølgelig er det godt med en god lærer, som ikke er sur eller ond 

-  Enig. Det er godt, hvis læreren kan være sjov. Så vi kan grine i timerne. Det gør, 

at vi måske bedre kan lytte bagefter.  

 

Mobning 

- Det kan betyde, at en person bliver lukket ude af klassen. Han har måske kun en eller 

to venner, som måske også mobber. Det gør, at han bliver ensom. Hvad med resten af 

klassen? Ja, de har det jo sjovt med at mobbe. 

 

- Jeg tror, at en person, som bliver mobbet, selv er uden om det.  

 

Hvad betyder det for klassen, at nogen holdes uden for?  

 

- Ja, det har nok påvirket hende, men ikke os andre. Hun har nu skiftet skole 

- Jeg er blevet mobbet og alle mine brødre. Vi er blevet holdt uden for – alle går til den 

ene side, og du står på den anden. Ofte en eller to, som mobber. Og de resten kikker 

bare på. Det var meget ubehageligt. Du bliver lukket uden for lege, og du kan godt blive 

ensom i frikvarterene – fordi du går rundt alene. Nu oplever ingen af os det mere.  Det 

er meget sjovere nu. Jeg har fået flere venner. Lærerne hjalp meget. Mobberen går 

stadig på skolen, og indimellem kan vi tale sammen nu.  

 

Er der sammenhæng mellem at blive mobbet og være ensom?  



- Ja, det er der. 

 

Ensom: 

- Ja, vi kan godt være ensomme. Hvis du keder dig hver dag, så føler du dig nok lidt 

ensom. Venner er det vigtigste for ikke at være ensom. Forældrene er ikke lige så vigtige, 

du kan ikke snakke om alt med dem fx om piger. 

- Du kan godt være alene uden at være ensom. Jeg kan ikke undvære venner mere end 2 

dage. Jeg bliver hurtig ensom, hvis der ikke er nogen hjemme, eller er sammen med 

venner mv.  

- Jeg kan godt lide at være alene. Jeg blive ikke hurtigt ensom, selv om jeg har mange 

venner, så ser jeg dem alene 3 til 4 gange om ugen 

 

Kan du være ensom blandt mange? 

 Ja, fx til gallafesten, for der viste jeg ikke lige, hvad jeg skulle lave, selv om alle min 

venner var der.  

 

Trivsel i fritiden 

Venner 

- Det er vigtigt, at være sammen med venner, så du ikke alene laver lektier i fritiden  

- Jeg er sammen med vennerne på klubben, og derhjemme er jeg sammen med 

vennerne via spil 

- Alle venner har en fælles interesse. Vi kan stadige have det godt sammen uden egentlig 

at lave noget 

- Det betyder noget, at du behandler hinanden godt for at være venner. Vi skal have det 

rart sammen 

 

Tror I pigerne har det på samme måde?  

De går virkeligt meget op i at have fælles interesser. Det er endnu vigtigere for dem at 

have venner. De går mere op i det. 

 

Kan piger blive mere ensomme så?  

Ja, det tror jeg. 

 

Familien og trivsel 

- Forældrene betyder ikke så meget. Du elsker dem selvfølgelig, men de kan ikke hjælpe 

dig så meget mere. Det er vigtigt, at de støtter dig 

- Brødre er meget vigtige. Vi snakker om alt – de har stor betydning for vores trivsel. (NB 

alle har større brødre). 

 

Fritidsaktiviteter 

- Fodbold – ”alle går til fodbold” – to gange om ugen. Derudover er jeg sammen med 

venner. Vi besøger hinanden – det er forskelligt. Jeg skater også 

- Dykning - alle går til fodbold, men jeg har masser af venner til dykning på US. Jeg har 

fået to nye venner der, og vi går også sammen til it-programmering på US. Derudover 

kommer jeg på ungdomsklubben. 

 

 

 



 

Tema: Det kommunale fritidstilbud 

Plenum 

drøftelse – tema 

det kommunale 

fritidstilbud 

Hvor mange af jer kommer i ungdomsklubben?  

1 person. En anden overvejer at starte igen - vennerne er begyndt at hænge ud der.  

Det kommer an på om vennerne kommer der, og om du er frisk om aften.  

 

Er det fedt at besøge en anden klub?  

Ja, der var federe der – du møder andre mennesker. 

 

Hvor mange af jer kommer på Ungdomsskolen? 

 1 person. Jeg har hørt, at de stopper tidligere og har færre fester. Jeg kom dog til en fest 

– i starten kom jeg også om aften, men de stopper for tidligt. Jeg går ikke til aktiviteter 

på US. Jeg kommer der ikke – gider faktisk kun fodbold i øjeblikket. 

 

Det er meget efter, hvad vennerne gør, og hvad du selv har interesse i. 

 

Betyder afstanden til US noget? Ja, det kommer an på, om du gider alt efter, hvad du har 

lavet om dagen.  

 

Mangler I nogle fritidstilbud?  

 

- Lav lidt som Club 10 på klubben 

- Der mangler en skaterbane. 

Tema: Rusmidler – alene 7. – 10. klassetrin 

Plenum 

drøftelse – tema 

rusmidler 

Plenumdrøftelse  

 

Hvad er jeres holdning til, hvornår man må drikke og ryge?  

Der var ingen fælles holdning – til gengæld var der stor spredning i deres holdninger. 

 

- Hvorfor må man købe, når man er 16 år, men ikke drikke? 

- Må man ikke godt drikke fra man er 14 år? 

- Jeg synes godt, man må drikke alkohol, når man er 15 år på hverdag eller oftere 

- 16 år er nok en god aldersgrænse 

- Når man var 14 – 15 år – altså til en fest selvfølgelig – ikke hver weekend 

- Fint med 16 år.  

 

Og til cigaretter? 

 - Det bestemmer man egentlig selv sammen med forældrene – det  

er ikke sejt overhovedet – nok 16 år 

- Nok 18 år, hvis du selv bestemmer – tidligere i samråd med forældrene 

- 14 år, hvis jeg selv skulle bestemme det – eller på vores alder. Selvfølgelig ikke for 

mange – fx 4 pakker. Der er 19 i en pakke 

- 10 om dagen er alt for meget 

- Enig i, at du selv skal bestemme og ikke ryge for mange (max 1 pakke om ugen). 

 

Forældres holdning til unge og alkohol – unge og rygning – hvad siger de, og hvad har 

de gjort? Er det i orden, at forældre ”blander sig” 

 



Igen var der stor spredning i deres holdninger. 

 

- Forældre skal blande sig, når du er under 18 år og bor hjemme – der er konsekvenser 

ved for mange genstande  

- De må gerne blande sig, men de skal ikke bestemme alt, for de forstår ikke alt. De må 

godt sige fx max 2 genstande (når du er 15 år), men hvis alle andre drikker 10, så vil jeg 

sige, at de ikke skal blande sig 

- Det er jeg Ikke enig i, de skal sige, at du ikke skal følge de andre. 

 

Kender I til jeres forældres holdning? 

- Jeg må godt drikke lidt, men jeg er også lige blevet 14 år. Jeg må ikke drikke på 

hverdage, før jeg er 15 år 

- Jeg må godt drikke en nisseøl. Vi har talt om det 

- Nej, de har alene talt med min storebror, men han startede ikke så tidligt som jeg. Han 

gik ikke så meget til fest med piger. Jeg tror, at de tror, at jeg er som min bror.  

 

Jeres forældres holdning til cigaretter? 

- Ja, de har advaret mig 

- Nej, men de gav min bror en pc for ikke at gøre det 

- Ja, de vil selvfølgelig ikke have, at jeg ryger – aldrig rigtig talt om det – de sagde bare, at 

jeg skulle holde op. 

 

Hvornår og hvordan er det ok at drikke alkohol – at ryge?  

Igen var der stor spredning i deres holdninger. 

 

- I vores alder max en gang om ugen, måske et par gange om ugen, så du ikke ødelægger 

dine hjerneceller 

- Jeg synes godt, at du må drikke, når du er i udskolingen fx til fester på skolen. Hvis du 

begynder at drikke i hverdagen, så er der noget galt. Du drikker til fester. Når du drikker 

mere end 7 øl i fx en ølstafet, så er det for meget 

- Først når du er 15 eller 16 år er det ok, at du drikker dig fuld. Det kommer an på, hvor 

fuld du er. Ok, hvis du stadig kan passe på dig selv, at drikke sig fuld i 14 – 15 års alderen. 

Det er ok, at prøve det af, når du er 13 år. 

 

Skal der være voksne tilstede? 

Måske godt, at der er en voksen til stede i området, men de skulle ikke se på fx være 

inde i rummet. Det vil være godt med en voksen tæt på, som du kan gå til. 

 

Hvorfor skal man drikke eller ryge? 

- Jeg har hørt, at man stresser lidt af ved at ryge   

- Fordi andre gør det, og det er sejt – gælder både alkohol og cigaretter 

- Jeg kender en, som har røget. Alle syntes, at det ikke var sejt, og så holdte ham op. 

- Det har ikke noget at gøre med, om det er sejt. Det at drikke gør, at du slapper mere af 

og kan gøre mere 

- Du kan godt have det sjovt til en fest uden at drikke. Det er jeg ikke enig i. Jeg tror, at 

alle har drukket til festen i aften, ellers bliver det kunstigt. 

 

Hvad siger I til hash? 

- Det er ikke ok at ryge hash og tage stoffer. To er enige. Når du er over 18 år, så er det 

ok, for der bestemmer du selv. 



- Jeg ved det ikke. Jeg kender mange, som tager det. Jeg har hørt, at du kan stoppe med 

at vokse af det, men jeg ved ikke, om det er rigtigt?  

- Hvad er bivirkningerne egentligt ved hash?  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Procestrin 

 

Referat 

 
Data for 

interview  

 

Den 13. marts 2012 interview af unge fra 7. - 9. klassetrin – i alt 8 elever 

4 fra 7. klassetrin (2 drenge og 2 piger) 

2 piger fra 8. klassetrin 

2 fra 9. klassetrin (1 dreng og 1 pige) 

 

Tema: Trivsel 

Gruppearbejde 

1 

 

Gruppe 1 

 

Grupperne blandes på tværs af deltagerne – så alle sidder med andre end 

klassekammeraten. 

 

Trivsel i skolen: 

- Gode kammerater og en god lærer. Det er også vigtigt, at vi trives i klassen 

- At der altid er kammerater, og at der ikke er for dødssygt. Ordentlige lærere, er også 

vigtige. 

 

Trivsel i fritiden: 

- Venner, og at der er noget at lave. 

Gruppe 2 

 

Trivsel i skolen: 

- Gode lærer, gode venner og at der er en god stemning. 

 

Trivsel i fritiden: 

- Gode venner og gode omgivelser + noget kvalitetstid for dig selv. Der skal være en god 

balance herimellem 

- Der er, når der er noget at lave, og at du har venner. 

Gruppe 3 Trivsel i skolen: 

- Gode venner, og at læreren er god og kan sit fag, så vi kan nå at lave lektierne i skolen 

- Det er godt med lærer, der kan joke – og samtidig lærer os noget. 

 

Trivsel i fritiden: 

- Venner, familie, træning og tid til at feste 

- Venner og træning. 

 

Gruppe 4 Trivsel i skolen: 

- Gode venner og læreren er engageret  

- Venner, du kan stole på, så vi kan hjælpe hinanden fx med lektier. 

 

Trivsel i fritiden: 

- Gode venner 

- Træning med en god træner og gode venner. 



Plenum 

drøftelse – tema 

Trivsel 

Plenumdrøftelser - af gruppearbejdet  

 

Hvad er en god ven? i skolen og i fritiden? 

Det er forskelligt fra person til person, om vennerne er de samme i skolen og i fritiden 

Det væsentligste er, at de kan lide at være sammen og har det sjovt. 

 

- I skolen har du også brug for venner, som gider arbejde og have det sjovt sammen på 

samme tid. I fritiden er det ok med venner, som du kun har det sjovt med. 

- I skolen kan du have gode venner fx i klassen, men som aldrig er sammen med dig i 

fritiden 

- Det er vigtigt for mig at have en tæt ven (pige).  

 

Er det vigtigt med en til en ven? 

- Ja, det er vigtigt at have sådan en for at trives, men ikke nødvendigt både i skolen og  

i fritiden 

- I skolen er vi lidt tvungne til at være gode kammerater – dine venner i fritiden, det er 

dem, som du selv har valgt. 

- Det er vigtigt at have begge grupper af venner.  

 

Hvad er en god ven fx en til en?  

- Vi snakker om alt, og du kan stole på dem 

- Det er vigtigt at have nogen at stole på 

 - I skal kunne grine sammen – og ikke altid være alvorlig. 

 

Har det at have venner stor betydning for at feste? 

- Ja, det har det. Dybt. 

 

I talte om læreren for trivsel i skolen? 

- Vi har en lærer, som er meget klog, og vi lærer noget. Samtidig kan han være personlig 

med os fx både være barnlig og være ond (tale grimt om nogen). Han er god 

- Det kommer meget andet på læreren, om jeg gider lære noget. Det kommer an på hans 

undervisning  

- Vi har en lærer, som går meget hurtigt frem, og det er ikke særligt godt – vi lærer ikke 

nok 

- En lærer skal selvfølgelig lærer os noget, men det er også vigtigt, at han også er sjov og 

styrker fællesskabet 

- At læreren gider os, og som ikke forsøger at være ung sammen med os. Vi må godt 

have respekt for dem. 

 

Ensomhed i forhold til trivsel? 

Ingen byder rigtigt ind. 

 - Ensom – ja, så trives du ikke.  

 

Ensom og alene er det det samme? 

- ”Nej, ensom, det er når du føler, at du ingen venner har, og at du er alene.” Du kan 

godt være alene uden at være ensom  

- Nogen gange er det rart at være alene, fx hvis du er overbooket i fritiden med 

aktiviteter. 

 

 



 

Trivsel i fritiden: 

Hvad skal man lave af aktiviteter, for at have det godt? 

- Det du bedst kan lide, og når du rører dig fx til fodbold 

- Al holdsport, så du kan få venner der.  

 

Hvad med computeren? 

Ok, når du ikke har kræfter til en fysisk aktivitet. 

 

Hvad gør, at du ikke trives i fritiden? 

- Rode op og pligter derhjemme 

- Lektier 

- Folk, der er sure 

- Sociale ting, du gerne vil deltage i, men som du ikke må være med til derhjemme fra 

- Hvis du har for mange aktiviteter i fritiden, så kan du godt få for meget og trives 

mindre. 

 

Hvad laver I fritiden, som I trives ved? 

Cykling 

Shoppe – det er bare rart 

Håndbold (4 gange om ugen) 

Basketball 

Floorboard 

Dykke (US). 

 

 

Tema: Det kommunale fritidstilbud 

Plenum 

drøftelse – tema 

det kommunale 

fritidstilbud 

Hvem bruger US? 6 personer 

- Jeg er glad for US. 

 

Bruger I andre tilbud? 

- Club 10 (nogle af deltagerne) 

Hvorfor?  

- Vi er mange og samlet. Der kommer venner andre steder fra. Vi kommer der 

også for festen  

- Det er ikke en fest, kommer der kun for at være sammen med andre.  

 

Vi brugte tidligere UK. Der var meget plads og vi hyggede os, men så kom alle de små. Så 

holdte vi op.  Det var fedt med rejserne. Nu er det bare blevet til fx ”pynt din kiks” - 

kedelige aktiviteter.  

 

Hvad gør I så i stedet? 

- Vi bruger ikke tilbuddene (8). Det er dog rart med muligheden 

- Hvis jeg skal komme i klubben, og du ikke ved, om andre kommer – så går jeg ikke 

derned. 

 

 

 



Tema: Rusmidler – alene 7. – 10. klassetrin 

Gruppearbejde 

2 

 

Gruppe 1 

Hvornår du er gammel nok til at begynde at drikke alkohol og til at ryge fx cigaretter? 

Alkohol: 

Der er delte meninger om det. De fleste (minus 1) synes, at grænsen skal være lavere 

end de 16 år fx 14 år. De 16 år bliver ikke overholdt. 1 fastholdt de 16 år. Alle har nem 

adgang til alkohol – det er nemt at skaffe. 

 

Cigaretter: 

- Cigaretter mv. skulle være ulovligt og være helt væk fra os. Det gør intet godt 

- Personligt har jeg ikke noget imod rygning – jeg ser hver dag næsten alle fra 7.klasserne 

ryge 

 Der var enighed om en aldersgrænse på 16 år. 

 

Forældre - hvad siger de og hvad har de gjort? Er det i orden, at forældre ”blander 

sig”?  

- Nej, deres holdning gør ikke en forskel – vi får bare mere lyst til fx cigaretter, hvis de 

altid siger nej 

- Hvis du ikke må, men du alligevel drikker, så må du finde på en løgn, og det presser dig 

- De stoler ikke på os – tænker kun på negative ting.  

 

Alle er enig om, at det er ok og vigtigt, at forældre blander sig i 7. klasse. 

 

Gør det en forskel?  

- Ja, jeg drikker ikke, fordi de siger nej . 

 

Gruppearbejde 

2 

 

Gruppe 

Hvornår du er gammel nok til at begynde at drikke alkohol og til at ryge fx cigaretter? 

Alkohol: 

- Meget forskelligt fra person til person. Hvis du har en moden holdning, så laver du ikke 

dumme ting. 

 

Gruppen når frem til en alder på 13 år med undtagelse af en person, som ”måske synes 

det samme”. De 13 år er alene til enkelte genstande uden at blive fuld. Der skal ikke 

være gruppepres. Gruppen tror, at det nuværende forbud under 16 år hindrer, at de helt 

unge bliver syge. Det er derfor godt med en aldersgrænse. 

 

Cigaretter: 

14 år.  

 

Forældre - hvad siger de og hvad har de gjort? Er det i orden, at forældre ”blander 

sig”?  

Det er ok, at de blander sig. Det påvirker os, hvad de synes.  

- Ja det er ok, vi taler om det. Også når jeg har drukket (7. klasse). 

 

Hvornår og hvordan er det ok at drikke alkohol  
Det er ok til fester. ”Husk lige at informere forældrene forud, eller når du kommer hjem” 

 

Hvornår bliver det en fest?  

Hvor der er mange mennesker, musik og alkohol.  

- ”Så er det fint nok – men du skal ikke drikke så meget, når man er på min alder (7. 



klasse)” 

 

Er det ok, at drikke i hverdagen?  

Nej, kun til private fester.  

 

Er det ok at drikke forud for Club 10?  

Ja.  

 

- ”Jeg synes, at du først skal begynde at drikke fra 8. klasse. Jeg er selv ikke begyndt (8. 

klasse)”. 

 

Første gang, hvor meget drak I? 

- Jeg drak indtil jeg kunne mærke det - til jeg blev glad 

- Vi drikker ikke for smagen, men for effekten  

- Absolut ingen drikker pga. af smagen 

- Det er kikset at drikke med forældrene. 

 

Er det smart at drikke? 

- Ja, det er vigtigt, at du føler dig lidt voksen 

- Det behøves ikke at være kikset, hvis du ikke drikker, hvis du bare kan forklare hvorfor. 

- På en eller anden måde er det 

- Nej ikke i 7. klasse. Jo, alligevel i vores klasse er det smart. Dem, der drikker, er fremme 

i skoene og ikke nørder. 

 

Er det fornuftigt? 

 Der er enighed om, at det er det ikke.  

 

Plenum 

drøftelse – tema 

rusmidler 

Plenumdrøftelse - af gruppearbejdet  

Hash - hvad er jeres holdning? 

- Jeg kender forholdsvis mange, der har prøvet det. Og de siger, at de nu vil holde op 

fordi, de har prøvet det. Det burde være op til dig selv. Jeg har ikke selv lyst. 

- Jeg kender også en, men tør ikke selv at blive høj af det 

- Jeg har mange tætte venner, som ryger dagligt. De er blevet anderledes og sløve. Det 

gør ingen gode ting – og jeg vil ikke selv prøve det  

- Det er ok at prøve, og det bør være op til den enkelte  

- ”Hvorfor, når du ved, at det er skidt?”  

 

 

 

 

 

 

 

 



Procestrin 

 

Referat 

 
Data for 

interview  

(målgruppe, 

tidspunkt, antal 

deltagere mv.) 

LTU 10.klassetrin den 19. marts 2012 

9 i alt - heraf 2 piger.  En pige gik forud for drøftelse af rusmidler. En dreng gik til anden 

aftale kl. 13.30. 

 

Tema: Trivsel 

Gruppearbejde 

1 

 

Gruppe 1 

 

Trivsel i skolen 

- Gode klassekammerater, være vellidt og selv være et ordentligt menneske 

- Have det godt i skolen med godt samvær.  Hvor vi er der for hinanden og respekter 

hinanden + en god lærer. 

 

Trivsel i fritiden 

- Familie og venner 

- Venner, sport og have det godt. 

 

Gruppearbejde 

1 

 

Gruppe 2 

 

Trivsel i skolen 

- Vigtigt at respektere hinanden, være søde ved hinanden og have et godt forhold til 

læreren 

- Have det godt sammen og med læreren. 

 

Trivsel i fritiden 

- Være social og aktiv 

- Arbejde, familie og venner. 

Gruppearbejde 

1 

 

Gruppe 3 

Trivsel i skolen 

- God lærer, som du kan snakke med - være venner med 

- God lærer, som er opmærksom + gode klassekammerater. 

 

Trivsel i fritiden 

- Gode forældre, som kan hjælpe dig + gode kammerater 

- Gode venner og en super opkobling til pc'en. 

Gruppearbejde 

1 

 

Gruppe 4 

Trivsel i skolen 

- Gode venner – som støtter op om dig og en lærer, som du kan snakke med  

- Gode venner, der gider lytte til dig.  

 

Trivsel i fritiden 

- Familie og venner 

- Familie, venner og arbejde. 

Plenum 

drøftelse – tema 

Trivsel 

Plenumdrøftelser - af gruppearbejdet  

 I nævner venner og familie i fritiden – hvordan skal de være, for at I trives? 

- Der skal være et tæt forhold, og I skal respektere hinanden 

- Venner og familie skal du tale godt sammen med, og de skal være nogle, som du kan 

stole på 

- Det er vigtigt, at vennerne og familien er med til at holde dig glad og holde dit humør 

oppe 

- De skal være gode mennesker.  

 



Læreren? Hvornår god? 

- Læreren skal forstå dig, og en som du kan snakke med om andet end skole fx om 

weekenden 

- De interesserer sig for dig, og er der for dig 

- Det er ikke kun undervisning.  

 

Hvilke aktiviteter laver I med jeres venner og familie? Når I trives? 

Venner:  

- Hænger ud, ryger smøger, shopper mv.  

- Venner, som du fester med. 

 

Familien:  

- Når vi sidder rundt om bordet, spiser og snakker sammen. 

 

Er I sammen med jeres venner om aktiviteter? 

Ja – se ovenfor samt ved fritidsarbejde og sportsaktiviteter.  

 

Hvis jeg siger ensomhed – hvad tænker I så? 

- Du sidder og laver lektier alene 

- Jeg tror, at alle ind imellem er ensomme fx hvis der er skænderier i familien. Du har det 

dårligt og er alene med det. Så bliver du måske sur, gider ikke snakke ønsker blot at 

være alene med problemet 

- Nogle dage vil jeg gerne være alene. Det at være alene er ikke nødvendigvis det samme 

som at være ensom 

- Du kan godt være alene og hygge dig 

- Det er ok at være alene en gang imellem – det skal der være plads til. 

 

Ensom eller alene? 

- Det kan være det samme, men er det langt fra altid.  

- Det er vigtigt at være alene og slappe af. Du kobler af, når du fx kommer hjem fra 

skolen.  

 

Mobning og trivsel? 

- Det forgår ikke så meget mere, det er vi blevet for store til.  

- Vi kan godt irritere, men vi kender godt grænsen.  

 

Foregår det slet ikke? 

Det foregår ikke i vores klasse.  

 

I de andre klasser? 

 Måske ser vi det ikke. 

 

Betyder det noget, at se nogle blive mobbet? 

- Du tænker over, om du skal gå med – det er jo nemt, men omvendt ved du godt, at det 

ikke er sjovt for den, som bliver mobbet 

- Valget er selvfølgelig, at du ikke skal mobbe 

- ”Det kommer an på så mange ting, fx har personen tidligere irriteret dig – det er nemt 

at hoppe med”. 

 



 

Tema: Det kommunale fritidstilbud 

Plenum 

drøftelse – tema 

det kommunale 

fritidstilbud 

Bruger i kommunale fritidstilbud? 

 

Alle voksede fra fritidsklubben i 6. klasse og har siden ikke kommet der. 

Flere af deltagerne benyttede tidligere tilbud på US. 

4 af deltagerne har været på Club10, men alle er holdt op igen. Der er for stor 

aldersspredning. Der er forslag om at dele festerne op i aldersklasser. 

 

Ingen benytter kommunale fritidstilbud. 4 kommer i en boligforenings egen klub. 

 

Aktiviteter i fritiden? 

Flertallet af drengene går til sport eller fitness.  

- ”Vi er et andet sted nu”. 

 

Tema: Rusmidler – alene 7. – 10. klassetrin 

Gruppearbejde 

2 

 

Gruppe 1 

Hvornår er du gammel nok til at begynde at drikke alkohol og til at ryge fx cigaretter?   

Alkohol:  

Det er op til dine forældre og dig selv at aftale, hvornår du er klar.  

Så hvis 12 år, så er det ok? (spørgsmål fra en anden deltager) 

 Ja, men det er selvfølgelig forkert.  

Flertallet om bordet siger 16 år.  

Cigaretter: 

Det er op til dig selv. Generelt er det ved ca. 16 år, for der kan du fx få knallertkørekort. 

 

Forældre - hvad siger de og hvad har de gjort? Er det i orden, at forældre ”blander 

sig”? 

Det er helt i orden, at de blander sig. Det er ok, at vi drikker, bare ikke så meget, at vi 

drikker hjernen ud hver weekend. Deres holdning er vigtig, og den har en betydning. 

”Min mor har sagt fra overfor mit druk i weekenden – hun vil ikke hente mig mere, så jeg 

er holdt op”. 

 

Hvornår og hvordan er det ok at drikke alkohol og at ryge?  
Hvis du ved, at du ikke skal noget, så er det ok at drikke. Hvis du skal noget fx til sport 

dagen efter, så drik med måde. Det bedste er at drikke lige netop så meget, at du har 

det ok dagen efter. 

Gruppearbejde 

2 

 

Gruppe 2 

Hvornår du er gammel nok til at begynde at drikke alkohol og til at ryge fx cigaretter? 

Var I enige?  

Alkohol: 

Nej, vi er uenige om, det skal være 16 år eller 18 år. En mener, at det helt skal forbydes.  

Cigaretter: 

 18 år eller 21 år. Det er jo meget farligt. Det skal helt væk fra de små. 21 år, så det bliver 

sværere at ryge før de 18 år. 

 

Forældre - hvad siger de og hvad har de gjort? Er det i orden, at forældre ”blander 

sig”? 

Det er godt, at dine forældre ved, at du drikker. Så skal du ikke lyve. De ved ikke, at jeg 

ryger, og det er træls, at jeg skal liste rundt. Jeg får et kørekort, hvis jeg ikke ryger.  



Forældre skal vide det, så de kan råde dig. Deres holdning er vigtig. 

 

Hvornår og hvordan er det ok at drikke alkohol og at ryge?  
Det er ikke ok at drikke i hverdagen. Der skal være en grund til at drikke fx en fest, der er 

det en helt anden sag.  

Det er ikke ok at drikke alene. Det er lidt taberagtigt. 

Gruppearbejde 

2  

 

Gruppe 3 

 

 

Hvornår du er gammel nok til at begynde at drikke alkohol og til at ryge fx cigaretter? 

Alkohol: 

Når du er 16 år eller 18 år. Gruppen kan ikke blive enige. 

 

Cigaretter: 

Når du er 21 år. Det skal holdes væk fra de unge. Det er virkelig en skidt ide, og som 

ældre fortryder du det.  

 

Hvorfor må man være yngre til at drikke? (Spørger alle om bordet) 

Der er ikke nikotin i alkohol, så du bliver ikke afhængig. Det er ikke lige så skadeligt.  

 

Hvornår begyndte I selv med at drikke og ryge? (Spørger alle om bordet) 

Alkohol: 

Flertallet var 13- 14 år. 1 startede som 15-årig og en anden som 16-årig. En har aldrig 

drukket. 

 

Cigaretter: 

5 af deltagerne ryger, og de startede generelt, da de var 14 – 15 år.  1 var 12-13 år. 

 

 

Forældre - hvad siger de og hvad har de gjort? Er det i orden, at forældre ”blander 

sig”? 

Det er vigtigt, at de er et godt forbillede. Jeg hører efter min far. Det kan nogle gange 

være irriterende, men generelt er det ok. De gør det jo for dit eget bedste.  

 

Det er vigtigt, hvordan de gør det. De skal ikke true og give straf, men i stedet snakke 

med os og være et godt forbillede.  

 

Hvornår og hvordan er det ok at drikke alkohol og at ryge?  
Du skal ikke drikke for at have det sjovt, men det kræver selvtillid at gå over til en pige 

uden alkohol. Dem, der drikker, gør det for at spille smarte.  

 

Er der forskel på piger og drenge? 

Både ja og nej, måske er det bare forskellige tilgange. 



Plenum 

drøftelse – tema 

rusmidler 

 

 

Plenumdrøftelse  

 

Hash, hvad er jeres holdning? 

- Hash er sørgeligt, og det er skidt 

- Det skulle forbydes. Der enighed om bordet 

- Det er latterligt. 

 

Ryger mange hash? 

- Over halvdelen af mine venner gør 

- Kender ingen 

- Flere kender til nogen, som ryger hash, men kende til flere som ikke ryger 

- Dem, som ryger, kommer til at glemme og vil kun være sammen med andre, 

som ryger.  

- De skifter personlighed. 

 

Er det nemt at købe hash? 

Det er alt for nemt. Det er bare ind til Christiania. Det er derfor, der er så mange som 

ryger. Det bliver nemmere og nemmere at købe hash i LTK. 

 

Andre stoffer? 

- Ja, Kokain. Det skulle forbydes, og alle hårde stoffer skal helt væk 

- Jeg kender en, som sniffer.   

 

Jævnalderen?  Hvad tænker du om det?  

Han tænker ikke specielt langt. Det smadrer jo din hjerne. ”Det er ligesom at være 

ensom”.  

”Jeg var på arbejde i fredags, og der kom der tre ind, som helt klart var på andet end 

alkohol. De gik i slowmotion og var helt væk.” 

 

 

 



Kolding-modellen

Netværksledelse af  dagt i lbud i  praksis
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Om Kolding Kommune
Kolding Kommune ligger centralt i Danmark, midt i Trekantområdet. Kommunen har godt 87.000 
indbyggere. Kommunen er præget af både fremstillingsvirksomheder og mere videnstunge virksom-
heder. Dertil kommer en stor koncentration af detailhandel, som trækker kunder fra Jylland og Fyn 
– bl.a. til Kolding Storcenter. Kolding by er også hjemsted for et af de nyudpegede regionale akutsyge-
huse.

I Kolding er placeret flere uddannelsesinstitutioner. Udover de gymnasiale uddannelser er byen 
hjemsted for pædagoguddannelsen under University College Syd, DesignSkolen Kolding, IBC – Inter-
national Business College, afdelinger af Syddansk Universitet og HansenBerg Teknisk Skole.

På det kulturelle felt er Kolding især kendt for det gamle Kongeslot Koldinghus, kunst- og design-
museet Trapholt, Geografisk Have og teatret Mungo Park Kolding.

Vi passer xxxx børn 0-6 år
Inden for dagtilbudsområdet har Kolding Kommune 42 daginstitutioner og et antal dagplejehjem. 
Efter en række fusioner er daginstitutionerne nu i størrelser fra xxx til xxx børn, mens den enkelte 
dagpleje har xx-xx børn.

Inden for daginstitutionsområdet er beskæftiget xxx medarbejdere (evt. pædaoger/pædagogmed-
hjælpere), mens der inden for dagplejen er ansat xxx dagplejere.

Hertil kommer ledelsen af dagtilbudsområdet med en børnechef, en pædagogisk udviklingskonsu-
lent, en dagplejeleder samt to pædagogiske konsulenter og xx pædagogiske dagplejekonsulenter.

I 20XX ændredes ledelsesformen fra den mere traditionelle hierarkiske ledelsesform til netværksle-
delse.

I Kolding Kommune har vi gode erfaringer med netværksledelse, som udover dagtilbudsområdet 
også er indført på skole- og SFO-området.

Denne brochure fortæller om netværksledelse på dagtilbudsområdet.

Kontakt
Børnechef Sv. Aa. Nielsen

Telefon 79 79 19 00 · svan@kolding.dk

Pædagogisk Udviklingschef Suzan Werther Andersen

Telefon 79 79 28 06 · suwa@kolding.dk
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Netværksledelse af Kolding Kommunes dagtilbud

Værdigrundlag for
Kolding Kommunes

netværksledelse
(dagtilbudsområdet)

Vi er udviklingsorienterede

Vi er engagerede

Vi er anerkendende

Vi sætter fagligheden højt

Alle dagtilbudsledere (lederne af daginsti-
tutioner og dagplejen) i Kolding Kommune 
er organiseret i netværksgrupper. Netværks-
grupperne er det vigtigste værktøj i den 
netværksledelse, som er etableret på Kolding 
Kommunes dagtilbudsområde.

Ikke blot mødes de enkelte dagtilbudsle-
dere i deres respektive netværksgrupper. Her 
møder de også jævnligt de ledelsesansvarlige 
fra Børne- og Uddannelsesforvaltningen.

De enkelte netværksgrupper er altså både 
et fagligt og kollegialt forum for lederne i 
gruppen og en vigtig platform for udveksling 
af erfaringer og ideer med de øvrige netværk, 
forvaltningen og dermed hele organisationen 
inden for dagtilbudsområdet.

Det faglige og kollegiale
Fagligt og kollegialt fungerer netværksgrup-
perne som et forum, hvor lederkollegaer 
møder hinanden for at få og give faglig spar-
ring, dele erfaringer og støtte hinanden. Net-
værksgruppen har dermed også en funktion 
for den enkelte leder i dennes selvudvikling 
af lederrollen og kompetencer.

I netværksgruppen kan lederne desuden 
fordele opgaver mellem sig. Det kan for eks-
mepel være research i forhold til nye pæda-
gogiske værktøjer eller opklaring af princi-
pielle spørgsmål i forhold til forvaltningen og 
det lovgivningsmæssige.

Den enkelte netværksgruppe vælger en 
kontaktperson, der fungerer som gruppens 
primære kontakt i forhold til forvaltningen.

Det ledelsesmæssig
Når det enkelte netværk mødes med de 
ledelsesansvarlige fra forvaltningen, ud-
veksles der erfaringer, ligesom nye ideer og 
tiltag tages op til drøftelse, samtidig med at 
der er mulighed for at gennemgå principielle 
forhold på dagtilbudsområdet.

I det daglige har netværket den vigtige og 
praktiske funktion, at forvaltningens ledelse 
kommunikerer med den leder i netværket, 
der er udpeget som kontaktperson. Det vil 
typisk være i spørgsmål af principiel og 
overordnet karakter. Herefter formidler den 
pågældende leder forespørgslen eller infor-
mationen videre til sine kolleger i netværket.

På samme vis retter kontaktpersonen 
henvendelsetil forvaltningen på netværks-
gruppens, hvis der er spørgsmål af mere 
principiel, overordnet karakter.

Denne form for kommunikation sparer 
tid og medvirker også til en mere entydig 
kommunikation mellem dagtilbudslederne 
og forvaltningen.

Et godt eksempel på, hvor denne form for 
kommunikation mellem ledere og forvaltnin-
gens ledelse er en stor gevinst er i forbindelse 
med høringsfaser inden implementering af 

større ændringer og nyskabelser på dag-
tilbudsområdet. Kontaktpersonen har her 
ansvaret for, at netværksgruppen afgiver sig 
høringssvar til tiden.

Det er ikke netværksgruppens opgave at 
erstatte den direkte kommunikation mellem 
forvaltningen og den enkelte dagtilbudsle-
der i spørgsmål, som kun er aktuelle for det 
enkelte dagtilbud.

De enkelte dagtilbud har med andre ord 
stadig deres suveræne ledelse, som står di-
rekte til ansvar over for de ledelsesansvarlige 
på forvaltningen.

Aktivt ledelsesinstrument
Netværksledelse fungerer effektivt og hen-
sigtsmæssigt som moderne ledelsesinstru-
ment.

Der bliver stor gennemsigtighed og åben-
hed i ledelsessystemt, hvilket gør det mulig 
i langt højere grad end tidligere at inddrage 
alle dagtilbudsledere i udviklingen af den 
samlede organisation. De enkelte ledere mo-
tiveres bedre og gøres lettere medansvarlige 
i forhold til at styrke og udvikle hele børne-
området.

Netværksledelse gør det i langt højere 
grad end i en traditionel hierarkisk ledelses-
form muligt at agere hurtigt og præcist på 
nye lovkrav og på nye ønsker fra det lokale 
politiske system.

Ledelse på tværs
To gange årligt mødes dagtilbuddenes 
netværksgrupper med SFO-ledernes og 
skoleledernes netværksgrupper. Det sker i 
form af matrixkonferencer med udveksling 
af erfaringer og kompetenceudvikling for for 
hele den samlede organisation på Børne- og 
Uddannelsesforvaltningen i Kolding Kom-
mune.
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Kolding-modellens opbygning
Kolding-modellen er bygget op med 7 net-
værksgrupper med 6-7 dagtilbudsledere i 
hver gruppe.

Hver netværksgruppe har en skriftlig 
kontrakt, som indeholder:
◆ etiske og faglige spilleregler
◆ fastlagt mødefrekvens
◆ ansvarsfordeling i gruppen

Hver netværksgruppe har en kontaktper-
son, som er forvaltningens primære kontakt 
til netværksgruppen.

Arbejdsgrupper –
det udbyggede netværk
Til løsning af den række fælles opgaver for 
alle dagtilbud er der en række faste arbejds-
grupper samt ad hoc-grupper.

Hvor netværksgrupperne består af ledere 
fra 6-7 daginstitutioner, består arbejds-
grupperne af repræsentanter fra de enkelte 
netværksgrupper.

På den måde er arbejdsgrupperne forum 
for netværkssamarbejde mellem de enkelte 
ledelsesnetværksgrupper.

De enkelte netværksgrupper fremgår af 
diagrammet på næste side.

Sparringsgruppen
Sparringsgruppen har en særlig rolle i for-
hold til kvalitetssikring af netværksledelsen 

og -samarbejdet inden for dagtilbudsområ-
det.

Gruppen består af 7 dagtilbudsledere fra 
hvert sit netværk samt områdechefen (dagtil-
budschefen) og den pædagogiske udviklings-
chef for børneområdet.

Sparringsgruppen mødes mindst tre 
gange om året. Sparringsgruppen har til 
formål at give netværket løbende serviceef-
tersyn, så det bevarer sin rolle, dynamik og 
betydning i den daglige ledelse og styring af 
dagtilbudsområdet.

Sparringgruppen tager derfor blandt 
andet initiativ til nødvendige ændringer i 
forhold til spilleregler og organisering af net-
værksarbejdet. Gruppen skal samtidig sikre, 
at netværksgruppers behov for efteruddan-
nelse og ekstern støtte kommer til forvaltnin-
gens kendskab.

Overordnede spilleregler
◆  Forvaltningen lever et årligt servicetjek i 

alle netværksgrupper.
◆  Der holdes 4 obligatoriske netværksdage 

om året. Formålet er, alle netværk samlet 
kan mødes og gå i dialog med både ledel-
sen af dagtilbudsområdet og områdets 
eksterne samarbejdspartnere fra for ek-
sempel  den lokale pædagoguddannelse.

◆  Når forvaltningen vil nedsætte en arbejds-
gruppe eller et høringsforum, kontaktes 

alle ledere på mail med beskrivelse af 
opgaven samt 1. mødeindkaldelse.

◆  Hvert netværk skal udpege repræsentan-
ter samt suppleanter til de respektive ar-
bejdsgrupper. Navn på repræsentanter og 
suppleanter skal meddeles forvaltningen.

◆  Hvis en repræsentant er forhindret i at 
møde i arbejdsgruppen, har repræsen-
tanten ansvaret for at give sin suppleant 
besked.

◆  Repræsentanten har pligt til at sikre, at 
alle synspunkter fra eget netværk frem-
lægges i arbejdsgruppen og imndgår i 
gruppens arbejde.

◆  Repræsentanten skal sende skriftligt 
referat fra arbejdsgruppens møde til 
kollegerne i sit eget netværk. Som hoved-
regel laves referatet af en valgt referent i 
arbejdsgruppen, så alle netværk får ensly-
dende referater.

Ledermøder
Ledermøderne anvendes til udveksling af er-
faringer og ideer på tværs af hele dagtilbuds-
områdets organisation. Derfor er en af de 
faste arbejdsgruppers opgaver at planlægge 
indholdet af ledermøderne.

Ledermøderne fungerer desuden som for-
valtningsledelsens overordnede kontaktfo-
rum til den samlede stab af dagtilbudsledere.

Gevinster og udfordringer
✔  Entydig placering af ansvaret????
✔  Direkte dialog med de decentrale enheder.
✔  Ledelsesteam med leder og souschef i 

alle dagtilbud: stærkere lokal ledelse og 
udvikling af kommende ledere. 

✔  Bedre arbejdsmiljø for de enkelte ledere i 
kraft af støtte og kollegialitet i netværket.

✔  Ledere med problemer bakkes op af kol-
legerne i netværket, så lederen selv løser 
problemet eller beder forvaltningen om 
hjælp.

✔  Alle ledere indgår i udviklingen af det 
samlede børneområde. Det øger engage-
mentet hos den enkelte og højner kvalite-
ten for hele området.

✔  Dagtilbudsområdet i Kolding Kommune 
er blevet mere attraktivt, hvilket ses i et 
støt stigende antal ansøgninger om leder-
jobs fra medarbejdere i andre kommuner.

✔  De selvejende institutioner rummes uden 
problemer i netværksorganisationen.

▼ Forvaltningen skal løbende støtte netvær-
kene og sikre, at de fungerer.

▼ Der skal ske løbende koordinering på 
tværs af netværksgrupperne.

▼ Kommunen har fortsat relativt mange 
decentrale enheder, selvom der laves 
fusioner.

!

!

!
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Hanne Fallesen er leder i Børnehaven Over 
Vejen i Kolding. For hende er det et must at 
kunne mødes med andre ledere inden for 
organiserede rammer.

»Hertil kommer, at det er vigtigt for mit 
engagement og arbejdsglæde at blive hørt 
oppe i systemet og at være med til at kvali-
tetsudvikle den samlede dagtilbudsorganisa-
tion«, forklarer hun.

Her peger hun på netværksledelse som 
den bedste løsning, hun har oplevet.

Ikke en kaffeklub
»For at netværksledelse kan fungere, skal 
der stilles krav til, hvordan netværksgrup-
perne fungerer. Det skal være et professionelt 
netværk, ikke en kaffeklub. Derfor skal der 
være nogle klare spilleregler«, siger Hanne 
Fallesen.
◆  Vi har indgået en formel, nedskrevet kon-

trakt, så man er enige om mål og midler, 
mødefrekvens osv.

◆  Kontrakten skal holdes vedlige og gås 
kritisk efter – vi gør det en gang om året.

◆  Der skal til hvert møde foreligge en grun-
digt udarbejdet dagsorden.

◆  Der skal på hvert møde udpeges en, der 
har ansvar for udarbejdelse af dagsorden 
til næste møde, så alle ved, hvem man skal 
melde dagsordenspunkter ind til.

»Herudover er det en udfordring at holde 
kontakt til andre ledere i organisationen, så 
man ikke lukker sig inde i sit eget netværk«, 
tilføjer hun.

Et typisk netværksmøde
»Når vi mødes, starter vi med en kort runde, 
hvor alle har pligt til at bringe en eller to ting 
op, som er vigtigt for en selv eller vedkom-
mendes institution. I denne indledende 
runde siger man også til, hvis man har behov 
for de andres coaching på en af de problem-
stillinger, man lægger frem«, fortæller Hanne 
Fallesen.

Alle Kolding Kommunes dagtilbudsledere 
er trænet af psykologer i at coache hinanden. 

Hvis en leder for eksempel har problemer 
med en eller flere af sine medarbejdere, foræl-
dre til børn eller med sig egen lederrolle, 
kan vedkommende bede om sine kollegers 
coaching.

»Nu går vi jo ikke rundt og coacher til 
daglig. Derfor har vi en »pixiudgave«, der 
repeterer fremgangsmåden ved coaching, så 
vi husker at gribe forløbet rigtigt an og stille 
de rigtige spørgsmål, så det ikke munder ud i 
ren snak«, forklarer hun.

»Et andet fast punkt på dagsordenen 
er temaer til og fra ledermøder. Det kan 
være principielle spørgsmål, som vi ønsker 
at bringe frem i organisationen og op til 

ledelsen. På den måde tager vi ansvar for, 
hvad der sker i selve organisationen og får på 
den måde også indflydelse på forhold, der er 
vigtige for vores dagligdag og for kvaliteten i 
hele organisationen.«.

Hvis vi for eksempel har forslag til, hvor-
dan støttepædagogsystemet kan forbedres, 
kan vi drøfte det i vores netværksgruppe og 
fremlægge vores ideer og synspunkter på 
et ledermøde, hvor alle ledere og ledelsen 
af dagtilbudsområdet er til stede. En an-
den mulighed er, at vi kan invitere lederen 
af støttepædagogerne til et møde i vores 
netværksgruppe. I begge tilfælde sikrer vi 
en formel og saglig drøftelse af problemstil-
lingerne, i stedet for at det hele blot bliver til 
snak i krogene«.

»På den måde medfører seriøst organi-
seret netværksledelse, at vi ikke blot tager an-
svar indad i vores egen institution, men også 
ansvar for at lede udad i organisationen. Sagt 
med andre ord så tager vi vores lederansvar 
på os i helikopterperspektiv, fordi det ikke er 
nok, at vores egen institution fungerer – hele 
organisationen skal fungere«.

Gevinster for lederen
◆  »Med netværksledelse opnår vi en profes-

sionalisering af lederrollen. I netværks-
gruppen kan vi sætte os selv på dagsorde-
nen. Når vi får input af vores kolleger til 

håndtering af de udfordringer, vi ønsker 
hjælp til, bliver disse input også til gavn 
for de andre ledere i netværksgruppen«.

◆  »Vi får stor indflydelse op ad i organisatio-
nen og en mere direkte linje til chefer«.

◆  »Kollegial omgang med ligestillede giver 
bedre trivsel for den enkelte leder«.

◆  »Vi får bedre muligheder for udvikle pæ-
dagogikken, fordi vi kommer fra forskelli-
ge institutioner. Vi kan inspirere hinanden 
i stedet for at holde på hver sin lille succes. 
Vi stjæler med arme og ben fra hinanden«.

◆  »Vi har et godt kollegafællesskab, hvor 
der ikke er magt involveret. Vi har samme 
status, så vi er i et magtfrit rum, hvor 
kræfterne bruges på den positive, fælles 
udvikling«.

◆  »Vi kan blive »tilpas forstyrret«: Når man 
har fået hjælp af sine kolleger til at løse 
nogle problemer, holder de fast i forløbet 
ved næste møde. Vi følger op på hianden 
– udfordrer hinanden, og det kan lade sig 
gøre i kraft af, at vi mødes jævnligt«.

◆  »Vi har kort vej til hjælp. Vi ved, hvem 
i vores netværksgruppe, der er god til 
hvad«. 

◆  »Vi uddelegerer opgaver til hinanden af 
både praktisk eller vidensmæssig karak-
ter.«

◆  »Vi kan holde fælles kurser for alle medar-
bejdere på tværs af institutionerne«.

Dagtilbudslederen: Et must at mødes med ligestillede
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Senest har daginstitutionerne i Hanne Fal-
lesens netværk i fællesskab ansat en sekretær 
til at tage sig af kontorarbejdet på skift i de 
tilknyttede institutioner.

Gevinster for
organisationen
◆  »Netværksledelse er en ledelsesform, der 

bedre involverer dagtilbudslederne end 
andre ledelsesformer, som jeg kender. Jeg 
sidder for eksempel sammen med kolleger 
fra andre netværk i netværksgruppe med 
UC Syddanmark, hvor vi samarbejder om 
udvikling af praktikken i pædagoguddan-
nelsen. Det giver mine kolleger og mig 

indflydelse og motiverer os til at være med 
til at udvikle den samlede organsiation.

◆  »Vi får opkvalificeret ledermøderne, fordi 
mindre problemer er håndteret i netværks-
grupperne. Vi kan koncenterere os om det 
mere principielle, og flere ledere tør træde 
frem, fordi de har deres netværkskolleger 
i ryggen.

◆  »Når forvaltningen skal nedsætte arbejds-
grupper, kommer alle ledere nu med på 
skift, i stedet for, at der er Tordenskjolds 
soldater, der bliver udpeget igen og igen«.

◆  »Sparringsgruppen, hvor formændene fra 
de enkelte ledernetværksgrupper mø-
des med ledelsen af dagtilbudsområdet, 

betyder, at der er stærk og direkte kontakt 
mellem institutionsledere og forvaltning».

◆  »Vi har fået overskud til det sociale liv, 
fordi vi kender hinanden bedre. Der er i 
dag en rigtig god stemning i ledergrup-
pen, selvom vi er vidt forskellige. Det har 
igen betydning for arbejdsmiljøet«.

◆  »Coaching og opbakning fra netværks-
gruppen gør, at den enkelte leder nu i tide 
får henvendt sig til forvaltningens ledelse 
for at bede om hjælp. Desuden er lederen 
nu mere afklaret om, hvad problemet 
egentlig går ud på og kan derfor bedre 
bede om for eksempel professionel hjælp 
ude fra«.

◆  »Når der ansættes en ny leder, sørger 
forvaltningsledelsen for at vedkommende 
kommer i et netværk, hvor vedkommende 
passer godt ind. Det giver den nye leder 
en god begyndelse. For at undgå fastlåste 
roller placeres en ny leder aldrig i samme 
netværk som sin forgænger«.

Konklusion
»Netværksledelse er en berigelse. Det limer 
vores organisation sammen. Det har udviklet 
et uproblematisk samarbejde mellem dagtil-
budslederne og forvaltningen. Vi har lært at 
gå efter og føle glæde og stolthed over den 
fælles succes«, slutter Hanne Fallesen.
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Netværksledelse som supplement til traditionelt hierarki

Hierarkisk ledelse
»Det hierarkiske ledelsessystem er det bæren-
de princip i hele den offentlige sektor og er 
som ledelsesform fastslået i den kommunale 
styrelseslov«, forklarer Henrik Larsen.

»I en kommune har en leder et over- og 
underordnelsesforhold. ’Han eller hun mod-
tager beslutninger ovenfra og træffer afgø-

relse – gerne efter involvering – vedrørende 
dem, der er underordnede vedkommende.. 
Systemet beskrives typisk med en trekant«, 
fortsætter han og henviser til ovenstående 
figur.

»Den hierarkiske ledelsesmodel er også 
fremherskende i private virksomheder«, 
fastslår Henrik Larsen.

I en hierarkisk, traditionel ledelsesmodel 
vil chefen nu om stunder normalt involvere 
sine medarbejdere i vigtige sager, før der 
træffes beslutninger.

»Lad os som eksempel tage en dagtil-
budschef. Han eller hun kan involvere sine 
daginstutionsledere og øvrige medarbejdere, 
før han eller hun træffer en afgørelse. Det 

Byrådet

Borgmester

Kommunaldirektør

Forvaltningsdirektør Forvaltningsdirektør Forvaltningsdirektør Forvaltningsdirektør

Områdechefer

Inst.ledere

Medarbejdere Medarbejdere Medarbejdere Medarbejdere

Inst.ledere Inst.ledere Inst.ledere

Områdechefer Områdechefer Områdechefer

Det kommunale styrelsesystem er hierarkisk i sin opbygning. 

Henrik Larsen, cand. scient. pol,

konsulent, Syddanske Forskerparker, Odense

Henrik Larsen rådgiver, underviser og coacher om 

ledelse i fortrinsvis den offentlige sektor.

Censor ved statskundskabsuddannelserne ved

Københavns Universitet, Aarhus Universitet og

Syddansk Universitet.

Hvad er forskellen på 
traditionel, hierarkisk ledelse 
og netværksledelse?
Det giver ledelseskonsulent 
Henrik Larsen en forklaring på 
i dette interview. Han fortæller 
også, hvordan netværksledelse 
som regel bliver et supplement 
til hierarkisk ledelse.
Endelig forklarer han sit 
synspunkt om, hvorfor ægte 
netværksledelse bør fungere på 
tre niveauer.
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vil som regel ske som en uformel snak med 
de institutionsledere, som dagtilbudschefen 
føler størst behov for at knyttet til sig«, for-
klarer Henrik Larsen.

»I det gammeldags hierarkiske system 
så vi ofte, at lederen alene gav ordrer ud fra 
egne holdninger og eget skrivebord. Vi op-
levede en leder med skyklapper på«, tilføjer 
han. »Men det er en saga blot, i dag involve-
rer ledere de underordnede«.

Netværksledelse
I en kommune kan netværksledelse ikke 
erstatte det traditionelle styringssystem, som 
er lovbestemt. Men man kan modificere og 
supplere systemet, og det er netværksledelse 
oplagt til.

I netværksledelse inddrager man som chef 
de underliggende lag i proccesen, inden man 
træffer beslutningen.

» Som daginstitutionsleder ved man godt 
at beslutningerne træffes på forvaltningen, 

Henrik Larsen rådgiver, underviser og coacher om ledelse 

og samarbejde i mange daginstitutioner.

Fortsættes næste side
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men man ved også, at man bliver hørt af 
cheferne, før de træffer beslutning«.

»Man kaninddrage institutionsledere 
og medarbejdere længere nede ad hoc i et 
uformelt netværk, men kan også etablere 
en formel netværksorganisation, sådan som 
man har gjort i Kolding«.

»Når netværket er formelt organiseret, 
forpligter det i højere grad cheferne til at ind-
drage medarbejderne længere nede i syste-
met, inden der træffes beslutninger«. 

»På samme måde forpligter det institu-
tionslederne til at deltage i udviklingen af 
den samlede organisation«, påpeger Henrik 
Larsen.

Han fortæller også, at det er en klar ten-
dens, at man i moderne ledelse etablerer en 
formel netværksorganisation. Uddelegering 
af kompetencer fremskynder beslutningspro-
cesser.

»I den formelle organisering er Kolding-
modellen netværksledelse for den samlede 
organisation, hele dagtilbudsområdet«, siger 
Henrik Larsen og kalder det for makroni-
veau.

Netværk på flere niveauer
Efter Henrik Larsens opfattelse bør net-
værksledelse dog ikke blot foregå på ma-
kroniveau, men også på mellem- (meso-) og 
mikroniveau.

Netværk på mellemniveau
»Hvis et netværk består af for eksempel 4-6 
institutioner i ét geografisk område, opstår 
der nye muligheder«, siger Henrik Larsen.

»Selvom den enkelte leder stadig har den 
formelle ledelse af sin egen institution, kan 
lederne delegere opgaver ud til hinanden. For 
eksempel kan én institution stå for al perso-

naleadministration og ansætte en halvtids-
sekretær, som alle institutioner betaler til i 
fælleskab«.

»Ligeledes kan en af lederen tage sig af 
coaching af alle områdets medarbejdere. In-
stitutionerne kan også aftale et fælles udvik-
lingstema, som en af lederne så har ansvaret 
for« siger Henrik Larsen.

»Dette eksempel er det, som jeg kalder 
netværksledelse med krydsende relationer 
uden organisationsleder.«

»I modsætning hertil kan man opbygge et 
hierarkisk ledelsessystem i et distrikt, nemlig 
den form for distriktsledelse, som man 
har i visse kommuner. Her er der uheldige 
eksempler på, at de enkelte daglige ledere 
i samfusionerede huse mister engagement, 
fordi distriktsledelsen ikke inddrager dem 
i områdets ledelse og udvikling. Vi har set 
skyklapledelse, hvor det var bedre med dyna-
misk netværk«.

Netværk på mikroniveau
»Netværksledelse på mikroniveau kan foregå 
mellem alle medarbejderne i netværkets 
institutioner«, forklarer Henrik Larsen.

»Et eksempel: Hver institution har typisk 
60 børn og en 13-14 ansatte. I alle institu-
tioner skal man have fokus på forskellige 
forhold, for eksempel børnenes sproglige 
træning og deres sociale kompetencer«.

»I den enkelte institution vil der typisk 
være én pædagog, som har den særlige ind-
sigt i børns sproglige udvikling og som skal 
formidle sin viden videre til sine kolleger. 
Denne ene medarbejder går lidt ensomt med 
sit ansvarsområde«.

»Hvis vedkommende kunne netværke 
med de tilsvarende medarbejdere i naboin-
stitutionerne, ville de kunne støtte hinanden 
og løfte hinanden fagligt. Til gavn for alle 
institutioner i området«

»Når vi har så små institutionerne, ville 
vi ved at lade de fagligt dedikerede medar-
bejdere netværke med hinanden på kryds og 
tværs kunne opnå flere fordele: højere fag-
lighed, mere engagement, større tilfredshed 
hos de enkelte medarbejde, en mere attraktiv 
arbejdsplads«.

»Alt i alt synes jeg, at det er godt med 
netværksledelse på forvaltningsniveau, men 
jeg ser det også gerne indført på mellem- og 
mikroniveau«, siger Henrik Larsen.

Netværk kontra hierarki
Netværksledelse er efter Henrik Larsens erfa-
ring bedre til at udnytte personalets samlede 
ressourcer end hierarkiske systemer er.
»I en udpræget hierarkisk organisation er der 
stærk konkurrence mellem de enkelte institu-
tionsledere, og derfor ønsker de ikke at dele 
ideer og erfaringer med hinanden«.

Myretuen:
Personale-

administration
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Netværksledelse på mellem- (meso-) niveau med kryd-

sende relationer uden organisationsleder.
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»I netværksledelse transformeres ledernes 
individuelle ideer og erfaringer ud i fælles 
idéudvikling og bliver derfor til kvalitetsløft 
for både det enkelte netværk og hele organi-
sationen. Fælles succes bliver målet frem for 
individuel succes«, siger Henrik Larsen.

Faldgruber ved netværk
»Ulemperne ved netværksledelse kan være, 
at det bliver til mere snak end reelle foran-
dringer. At netværkene blot lægges oven i de 
hierarkiske strukturer. Så taber netværks-
mønstrene hurtigt kraft, og deltagerne siver 
fra netværkene«, siger Henrik Larsen og 
henviser til erfaringer i en del kommuner.

»Netværk bør understøttes af formelle mo-
deller og aftaler – og gerne med ændringer i 
den formelle struktur. Hvis man for eksem-
pel indfører netværksledelse i et geografisk 
område, så vil det give effekt, når man netop 
giver færre ledere krydsende funktioner i 
flere huse og uddelegerer kompetence og res-
sourcer til dedikerede medarbejdere, som på 
mikroniveau også arbejder i netværk«.

»Hermed resulterer netværksledelse både 
i dynamik og effektivitet«, tilføjer Henrik 
Larsen.

»Der er også den risiko ved netværksledel-
se, at ansvaret forsvinder. At alle har ansvar 
og ingen reelt tager det. Og det er noget skidt, 
især i en offentlig sektor, hvor vi er optaget 

af retssikkerhed og lovmedholdelig admini-
stration. Det er vigtigt, at netværksledelse ses 
som supplement til den formelle og hierarki-
ske styringskæde«, slutter Henrik Larsen
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Forord 

Denne evaluering er bestilt af Rudersdal Kommune, som har ønsket en evaluering af områdeledelsen på 

daginstitutionsområdet. Der er tidligere gennemført evalueringer af områdeledelse i en del kommuner. Det særlige 

ved denne evaluering er både dens omfang i form af data og den bredde af spørgsmål, som bliver belyst. 

Vi har bestræbt os på at se de forskellige temaer, der beskrives i rapporten, ud fra forskellige perspektiver.  

Evalueringen er blevet til i et tæt og godt samarbejde mellem DPU, Danmarks Pædagogiske Universitetsskole, Aarhus 

Universitet og UdviklingsForum. Begge trækker på en lang række forskellige erfaringer inden for områder, der 

supplerer hinanden.  

Rapportens primære målgruppe er direktører, chefer, ledere, medarbejdere og forældre i Rudersdal Kommune.   

Vi håber, at også andre, der er interesserede i moderne ledelses- og organisationsformer inden for 

daginstitutionsområde, vil have glæde af at læse rapporten. 

Evalueringen er udført af cand.psych. John Andersen, cand.pæd.pæd. Søren Gundelach, UdviklingsForum og lektor 

ph.d. Klaus Kasper Kofod, DPU.  

Cand.merc. Betina Doktor, stud.scient.soc. Christina Sanden Andersen og bac.adm. Andreas Eliasen har deltaget som 

projektassistenter.  

Vi vil gerne takke alle ansatte og forældre i Rudersdal Kommune, der velvilligt har besvaret spørgeskemaer, har stillet 

sig til rådighed som interviewpersoner og beredvilligt har stillet diverse dokumenter til rådighed for evalueringen.  

John Andersen, Søren Gundelach, Kasper Kofod 

Juni 2011  
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Indledning 

Evalueringen af områdeledelse i Rudersdal Kommune er både en forløbsbeskrivelse og en status over, hvor langt man 

er nået med implementeringen af områdeledelse på daginstitutionsområdet. Desuden indeholder rapporten en 

vurdering af, i hvor høj grad de opstillede mål er opnået. 

Indholdet i rapporten bygger på en lang række dokumenter, som beskriver forløbet, en spørgeskemaundersøgelse og 

interview med chefer, forvaltning, områdeledere, daglige ledere, ansatte og formænd for og medlemmer af 

forældrebestyrelserne.  

Rapportens opbygning følger ikke den klassiske akademiske struktur. For at gøre den mere læsevenlig er vurderingen 

af, om Rudersdal Kommune har opnået de ønskede resultater, beskrevet i første afsnit.  

I afsnit 1 er en kort gennemgang af, om og i hvilket omfang Rudersdal Kommune har opnået de mål og succeskriterier, 

som kommunen har opstillet for indførelse af områdeledelse. Det er således et af rapportens meget centrale afsnit. 

Afsnit 2, ”Anbefalinger”, indeholder, som overskriften angiver, de anbefalinger, som vi ønsker at give til Rudersdal 

Kommune på baggrund af de resultater, som er fremkommet i evalueringen. 

Det tredje afsnit ”Om evalueringen” har fokus på evalueringens formål og de temaer, mål og succeskriterier, der skal 

undersøges. Derudover er der en gennemgang af de anvendte metoder. Derefter kommer en redegørelse for de 

anvendte metoder.  

I det fjerde afsnit ”Områdeledelse i Rudersdal Kommune” beskrives den måde, dagtilbudsområdet er organiseret på. 

Der gives et kort rids af det historiske forløb fra før kommunesammenlægningen mellem Søllerød og Birkerød 

Kommune og op til i dag. Der bliver lagt vægt på en beskrivelse af tankerne bag den store organisationsændring. 

Indførelse af områdeledelse er en lang proces, hvor forskellige elementer og faktorer kan virke henholdsvis 

hæmmende og fremmende på processen. De involverede bliver i de gennemførte interview spurgt om deres oplevelse 

af, hvad der har hæmmet og fremmet implementeringen af områdeledelse. Dette beskrives i afsnit 5. ”Hvad har 

fremmet og hæmmet indførelsen af områdeledelse?” 

Analysen i sjette afsnit om ”Organisering, styring og ledelse på daginstitutionsområdet” er inspireret af Janet 

Newman, Henry Mintzberg og Leon Lerborg, der beskriver, analyserer og diskuterer forskellige styrings- og 

organisationsformer, som kan iagttages inden for det moderne daginstitutionsområde. 

Der bliver anvendt en række styringsparadigmer og -modeller som ramme og baggrund for de videre analyser. Det er 

ikke hensigten at presse Rudersdal Kommune ned i de forskellige kategorier, men at bruge kategorierne som afsæt for 

analysen af de indsamlede data. I afsnittet beskrives styringskæden og den måde, områdeinstitutionerne er 

organiseret på, både med afsæt i dokumenter, spørgeskemadata og interview. 

”Områdeledelse på institutionsniveau” er temaet for afsnit 7. Her fokuserer vi nærmere på, hvordan 

virksomhedsplaner, systematisk refleksion og analyse danner baggrund for den pædagogiske udvikling i 

områdeinstitutionerne og i børnehusene. Der er endvidere en beskrivelse af mangfoldigheden af de pædagogiske 

lærings- og udviklingsmiljøer samt det ledelsesmæssige fokus på den pædagogiske kvalitet. 

På det ledelsesmæssige niveau ser vi på sammenhængen mellem områdeleder, daglig leder og pædagoger samt den 

måde, de forskellige ansatte kobler sig til områdeorganiseringen på. Herudover er der en vurdering af 

områdeinstitutionernes økonomiske og pædagogiske bæredygtighed. 

I afsnit 8, ”Områdeinstitutioner på kryds og tværs”, beskriver vi en række elementer i det tværgående samarbejde 

mellem børnehuse og områdeinstitutioner. Det kan for eksempel være i form af deltagelse i tværgående 

netværksarbejde eller et samarbejde på områdelederniveau. Samarbejdet på tværs af områdeinstitutionerne 

indeholder på nogle punkter forskellige former for konkurrence blandt områdelederne. Et centralt tema er naturligvis, 
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om børn og medarbejdere har udbytte af det tværgående samarbejde og de tværgående forløb. I dette afsnit er der 

fokus på forskelle og ligheder mellem områdeinstitutionerne indbyrdes. 

Indførelse af områdeledelse kræver andre kompetencer af de involverede, end der kræves i den klassiske 

daginstitutionsstruktur. Ledelserne skal tilegne sig nye kompetencer, og der er muligheder for at bruge 

kompetencerne på andre måder, end det tidligere var muligt. Det er baggrunden for at behandle temaet 

kompetencer. Det sker i afsnit 9.  

Afsnit 10 har fokus på ”Ledelse af områdeledelse – lederen i områdeledelsen”. De forskellige former for ledelse, såsom 

personaleledelse og pædagogfaglig ledelse, bliver beskrevet og vurderet, ligesom der er nogle mere grundlæggende 

betragtninger over, hvor mange (ledere) der kan ledes af en leder, koblet til områdeledelse i Rudersdal Kommune. At 

lede en områdeinstitution kræver særlige kompetencer, ligesom det kræver særlige kompetencer at lede andre 

pædagoger i et børnehus. Det gør det relevant at beskrive udvalgte aspekter af, hvad vi ved om god ledelse af 

dagtilbud. 

 Alle store organisationer står over for en række udfordringer, således også områdeinstitutionerne i Rudersdal 

Kommune. Disse udfordringer bliver beskrevet i afsnit 11, ”Udfordringer set med de involveredes øjne”. 

Udfordringerne beskrives ud fra flere perspektiver: forvaltning, områdeleder, daglige ledere, pædagoger og 

bestyrelser.  

Udover nærværende rapport er der udarbejdet en bilagsrapport, der indeholder alle spørgeskemaer, interviewguides, 

et uddybet metodeafsnit, frekvenstabeller med resultatet fra spørgeskemaundersøgelsen m.v. Se dokumentet 

”Bilagsrapport til evaluering af områdeledelse i Rudersdal Kommune, juni 2011”.   

 

Fakta om dagtilbudsområdet i Rudersdal kommune. juli 2011 

Der er indskrevet i alt 3.090 børn (0-6 årige) i dagtilbud fordelt med 125 i dagpleje, 115 børn i vuggestue, 515 i 

børnehave og 2336 i integreret institution  

Der er følgende  daginstitutioner:  

 7 kommunale områdeinstitutioner, hver mellem 4-7 børnehuse 

 1 selvejende områdeinstitution med 7 børnehuse 

 11 selvejende institutioner 

 4 private/puljeinstitutioner  

 

Der er følgende ressourcepersoner: 

 45 sundhedsambassadører 

 16 sprogvejledere 

 1 naturvejleder – herudover har nogle områdeinstitutioner tilknyttet egne naturvejledere i projektforløb. 

 

Der er følgende fysiske rammer til naturformidling: En naturskole samt 2 naturhuse.   
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1. Har Rudersdal Kommune opnået sine mål og succeskriterier?  

Rudersdal Kommune har opstillet sine ønsker til evalueringen i 6 temaer med tilhørende mål og succeskriterier.  

I dette afsnit giver vi en samlet vurdering af, i hvilken grad de opstillede mål og succeskriterier er opfyldt. 

Samlet set 

Samlet set viser evalueringen, at den nuværende områdeledelsesstruktur er velfungerende. Der er således ikke behov 

for grundlæggende at ændre strukturen på nuværende tidspunkt, selvom der selvfølgelig er en række punkter, hvor 

områdeledelsesstrukturen med fordel kan optimeres.  

Tema 1: Udvikling af det pædagogiske arbejde 

Målene i tema 1 ”Udviklingen af kvaliteten af det pædagogiske arbejde skal fortsat være i centrum for institutionernes 

arbejde” er operationaliseret i en række succeskriterier: 

Succeskriterium 1. a. Den pædagogiske læreplan og evalueringskulturen er udviklet gennem systematisk analyse og 

refleksion af praksis, og der opstilles mål og handleplaner på baggrund heraf.    

Områdeinstitutionernes virksomhedsplaner er udarbejdet af både områdeledere og daglige ledere, og i forbindelse 

med udarbejdelsen heraf er der foretaget en kobling til praksis i form af evalueringer og refleksioner.  

Evalueringen viser, at der blandt pædagogerne er et stort ejerskab til børnehusets pædagogiske praksis- og 

handleplan. Der er dog muligheder i at forbedre den systematiske analyse og refleksion af praksis. 

Succeskriterium 1. b. Der har været afholdt målrettede kompetenceudviklingsforløb fælles for medarbejderne, og 

der er gjort brug af hinandens kompetencer. 

Der er afsat betydelige beløb til kompetenceudvikling både for ledere og medarbejdere. 

Et meget stort flertal af lederne og halvdelen af medarbejderne angiver, at de har deltaget i kompetence-

udviklingsforløb. Da forandringerne ved indførelsen af den nye områdestruktur har været størst for lederne, er det 

naturligt, at det er dem, som har deltaget mest i kompetenceudviklingen. 

Ca. en tredjedel af lederne svarer, at der bliver trukket på deres kompetencer. Med hensyn til de daglige ledere er 

dette succeskriterium således opfyldt i nogen grad. 

I forhold til, om pædagoger fra andre børnehuse i områdeinstitutionen har trukket på hinandens kompetencer, har 

under hver tiende af pædagogerne svaret ”I meget høj grad” eller ”I høj grad”, og hver femte pædagog svarer ”I lav 

grad”, og lidt under halvdelen af pædagogerne svarer ”Slet ikke”. For pædagogernes vedkommende kan dette 

succeskriterium kun siges at være opfyldt i ringe grad. 

Der har således i høj grad været afholdt målrettede kompetenceforløb. Man udnytter i stigende grad hinandens 

kompetencer, men der er et uudnyttet potentiale på dette område. 

Succeskriterium 1. c. Der har været afviklet pædagogiske forløb på tværs af afdelingerne i områdeinstitutionen, og 

der er indhentet erfaringer med, hvordan kvaliteten er ændret for børnene. 

Ca. halvdelen af alle pædagoger deltager i et samarbejde om udvikling på tværs af børnehuse i deres 

områdeinstitution. Omfanget og karakteren af denne udvikling kan undersøgelsens data dog ikke vise noget om.   

Der har været afholdt mange pædagogiske forløb på tværs af børnehusene, og der er indhentet mange erfaringer 

med, hvordan det kan gøres.  
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De fleste områdeinstitutioner lever op til succeskriteriet, og de har afviklet pædagogiske forløb på tværs. Evalueringen 

tyder på, at der primært har været fokus på samarbejdet på tværs på voksenplanet, og i lidt mindre grad været fokus 

på børnenes udbytte af de pædagogiske forløb på tværs. 

Succeskriterium 1. d. Der er etableret og uddannet ressourcepersoner for specifikke fagområder og etableret 

netværk på tværs af områdeinstitutionerne for dem. 

Evalueringen viser, at der er etableret og uddannet ressourcepersoner i alle områdeinstitutioner. Mange angiver, at 

der er uddannet ressourcepersoner inden for specifikke områder.  

Etableringen og uddannelsen af ressourcepersoner har i flertallet af områdeinstitutionerne fungeret fuldt ud efter 

hensigten. 

Tema 2: Større ledelsesmæssigt fokus  

Målene i tema 2, ”Der skal sikres et større ledelsesmæssigt fokus på udviklingen af kvaliteten i og omkring det 

pædagogiske arbejde med børnene”, er operationaliseret i en række succeskriterier: 

Succeskriterium 2. a. Ledelsesteamet har fastlagt en strategi for institutionens udvikling, som der arbejdes efter. 

I forhold til personaleledelse, pædagogfaglig ledelse og strategisk ledelse viser evalueringen, at de daglige lederes 

fokus er øget eller fastholdt. I forhold til strategisk ledelse var det forventningen, at de daglige ledere havde mindsket 

deres fokus. De daglige ledere har fastholdt eller øget fokus på strategisk ledelse.   

Hver femte daglig leder har et øget fokus på administrativ ledelse. Det harmonerer ikke med succeskriteriet om, at det 

administrative arbejde skal samles og forenkles. 

Evalueringen viser, at både daglige ledere og pædagoger vurderer, at omfanget af alle fire ledelsesområder 

(pædagogisk, personale, strategisk og administrativ) er blevet øget eller er blevet fastholdt. For pædagogisk ledelse og 

personaleledelse er dette i overensstemmelse med de opstillede succeskriterier.   

Succeskriterium 2. b. Der har været afviklet pædagogiske forløb på tværs af afdelingerne i områdeinstitutionen, og 

der er indhøstet erfaringer med, hvordan kvaliteten er ændret for børnene. 

Langt de fleste af børnehusene har på pædagogniveau et samarbejde med andre børnehuse om udviklingen af 

pædagogikken. Tankerne om, at det er en fordel at samarbejde på tværs inden for områdeinstitutionen, er således 

ført ud i en praksis, der involverer pædagoger de fleste børnehuse. Mere end halvdelen af de daglige ledere og ca. 

hver femte pædagog svarer, at der er sket forbedringer i den pædagogiske kvalitet. Lidt under en tredjedel af de 

daglige ledere og halvdelen af pædagogerne svarer ”Ingen ændring”. 

Der har været afholdt mange pædagogiske forløb på tværs af afdelinger, og der er en række positive erfaringer, der 

kan bruges til en videreførelse heraf.  

Tema 3: Mangfoldighed af pædagogiske lærings- og udviklingsmiljøer 

Målene i tema 3, ”Institutionerne skal samlet set kunne tilbyde en mangfoldighed af pædagogiske lærings- og 

udviklingsmiljøer med forskellige anerkendte pædagogiske metoder og aktiviteter i udmøntningen af de fælles 

værdier for institutionsområdet”, er operationaliseret i en række succeskriterier: 

Succeskriterium 3. a. Der er etableret mange forskellige aktivitetstilbud samlet i institutionen, og indretningen både 

indenfor og udenfor afspejler børnenes aktiviteter. 

Der arbejdes med nye læringsmiljøer i flertallet af børnehusene.  
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Evalueringen viser, at to tredjedele af de daglige ledere og en tredjedel af pædagogerne svarer, at der i perioden 

2009-2010 er indrettet mange eller nogle nye læringsmiljøer, mens en tredjedel af de daglige ledere og halvdelen af 

pædagogerne svarer ”Ingen ændring”. 

Succeskriterium 3. b. Der har været iværksat projektforløb og forskellige tilrettelagte forløb for børnene, og der 

afprøves til stadighed nye metoder i arbejdet. 

Evalueringen viser, at der i perioden er sket en forøgelse af de tilrettelagte forløb.  

Halvdelen af de daglige ledere og lidt mere end en fjerdedel af pædagogerne svarer, at der er i perioden 2009-2010 er 

blevet flere tilrettelagte pædagogiske forløb. En tredjedel af de daglige ledere og halvdelen af pædagogerne svarer, at 

der ikke er sket nogen ændring i de pædagogiske forløb.  

Tema 4: Bæredygtighed og stordrift 

Målene i tema 4, ” Institutionerne skal være fagligt, økonomisk og ledelsesmæssigt bæredygtige, og der skal kunne 

indhøstes stordriftsfordele”, er operationaliseret i en række succeskriterier: 

Succeskriterium 4. a. Visitationen til den samlede områdeinstitution fungerer med tilfredshed og kapaciteten 

tilpasses løbende efterspørgslen.  

Besvarelserne tyder på, at visitationen fungerer tilfredsstillende, selvom der er fundet eksempler på, at den ikke på 

alle måder fungerer optimalt. 

Med hensyn til den løbende kapacitetsudvikling bliver det fremhævet, at i en periode med et faldende børnetal er 

områdelederstrukturen et godt redskab til løbende at tilpasse medarbejderressourcerne.  

Succeskriterium 4. b. Dobbeltfunktionerne er minimeret, og der er stor bevågenhed på ressourceanvendelsen. 

I et mindre omfang er der stadig administrative dobbeltfunktioner mellem områdeledere og daglige ledere.  Dette 

skyldes primært, at der generelt er en række uhensigtsmæssige rutiner, for eksempel vedrørende visitation, 

sygemeldinger, økonomi m.v. Der er endvidere tale om, at de daglige ledere er tilbageholdende med at give 

administrative opgaver fra sig, og områdelederne er tilbøjelige til at lægge administrative funktioner ud i 

børnehusene.  

Evalueringen viser, at der er meget stor bevågenhed på ressourceanvendelsen.  

Succeskriterium 4. c. Der er etableret en personalemæssig fleksibilitet, både i forhold til personalemæssig dækning 

og i forhold til projekter på tværs. 

Der er etableret en personalemæssig fleksibilitet, hvad angår vikardækning m.v. internt i områdeinstitutionerne, og 

der bliver i nogen grad samarbejdet på tværs af børnehusene i områdeinstitutionerne med pædagogiske projekter. 

Der er en række positive erfaringer, der kan bruges til en videreførelse heraf. 

Succeskriterium 4. d. Der er stor bevågenhed på økonomien, og der er fokus på fællesindkøb, hvor det er muligt. 

Der er stor bevågenhed for fordelingen af ressourcer inden for det enkelte børnehus, men det kan i evalueringen ikke 

ses, i hvilket omfang der er fokus på fællesindkøb, hvor det er muligt. 

Tema 5: Decentralt råderum  

Målene i tema 5, ”Der skal være et stort decentralt råderum i forhold til den ressource, der stilles til rådighed til 

daginstitutionsvirksomhed har følgende mål”, er operationaliseret i en række succeskriterier: 

Succeskriterium 5. a. Der er etableret en vidtgående delegation af opgaver og ansvar til daglige ledere og 

pædagoger. 
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Det er forskelligt fra områdeinstitution til områdeinstitution, hvor vidtgående delegeringen er af de opgaver og det 

ansvar, der er lagt ud til de daglige ledere og til pædagogerne.  

I interview og kommentarer er der fremkommet en række udsagn, der peger i retning af, at der hos nogle er en 

oplevelse af at være presset ind i områdelederstrukturen. Udsagnene viser, at de strategiske områder, der er 

prioriteret i områdeinstitutionen, ikke altid opleves meningsfulde, ligesom nogle savner mere fokus på at holde fast i 

børnehusets egne initiativer. Da der er tale om kvalitative udsagn, er disse udsagn ikke nødvendigvis repræsentative. 

Succeskriterium 5. b. Medarbejderne tilkendegiver, at de har fået øget indflydelse og ansvar, og at de løser opgaver 

til gavn for hele institutionen. 

Medarbejderne tilkendegiver kun i begrænset omfang, at de har fået øget indflydelse og ansvar. En tredjedel af 

pædagogerne oplever at være en del af områdeinstitutionen. En femtedel svarer ”I lav grad” eller ”Slet ikke”. 

Succeskriterium 5. c. Der er foretaget en målrettet prioritering af de økonomiske ressourcer med henblik på at sikre 

mangfoldigheden i det pædagogiske miljø for børn og medarbejdere. 

Der kan ikke ud fra evalueringen siges noget konkret om, i hvilket omfang der foretages målrettede økonomiske 

prioriteringer af at sikre mangfoldigheden i det pædagogiske miljø. 

Tema 6: Strategisk samspil mellem centralt og decentralt niveau  

Målene i tema 6, ”Det strategiske samspil mellem det centrale og det decentrale ledelsesniveau skal styrkes”, er 

operationaliseret i en række succeskriterier: 

Succeskriterium 6. a. Der er etableret en mødestruktur, hvor områdeinstitutionslederne mødes kontinuerligt med 

ledelsen i Dagtilbud til børn om opgaveløsningen. 

Der er etableret en mødestruktur, hvor områdelederne mødes fast en gang om måneden med ledelsen i Dagtilbud til 

børn. Hertil kommer deltagelse i ad hoc-grupper. Denne mødestruktur fungerer tilfredsstillende 

Succeskriterium 6. b. Områdeinstitutionslederne bidrager med konkrete forslag og ideer til udvikling og tilpasning 

af området. De indgår i arbejdsgrupper og projektgrupper ad hoc. 

Områdeledernes deltagelse i de faste møder indebærer, at de er blevet en aktiv del af ledelsesgruppen af Dagtilbud til 

børn. Hertil kommer, at områdelederne deltager i diverse ad hoc-grupper.  

Det strategiske samspil mellem centralt og decentralt niveau er en stor fordel for Dagtilbud til børn, der på denne 

måde har opnået en meget effektiv ledelsesmodel.  



Evaluering af områdeledelse i Rudersdal Kommune  

DPU. UdviklingsForum. Side 15 
 

2. Anbefalinger 

Formålet med anbefalingerne er at bidrage til fortsat udvikling af områdeinstitutionerne til gavn for børn, forældre og 

ansatte i områdeinstitutionerne i Rudersdal Kommune. 

På baggrund af resultaterne fra evalueringen vil vi anbefale, at Rudersdal Kommune arbejder videre med at 

konsolidere de resultater, der allerede er opnået, og gennemføre de tiltag, der er beskrevet i det følgende med 

henblik på en videreudvikling af områdeinstitutionerne.  Vi har valgt at inddele anbefalingerne i følgende 

hovedkategorier: 

 Kvalitet 

 Forvaltningen 

 Ledelse og ledelsesteamet 

 Det tværgående samarbejde 

 Kommunikation 

 Administration 

 Kompetenceudvikling 

 Rekruttering 

 Forældresamarbejdet 

Kvaliteten 

Evalueringen viser, at der er stor fokus på den pædagogiske kvalitet, og at ambitionsniveauet er højt. Derfor anbefaler 

vi, at: 

 Der fokuseres mere på resultaterne af indsatsen med inddragelse af børnenes perspektiv i forhold til deres 

udvikling, trivsel, leg og læring i dagtilbuddet.  

 Der stadig skal være stort fokus på kerneydelsen og på udviklingen af denne. 

 Ambitionsniveauet fortsat sættes højt. 

 Der stadig skal være fokus på den pædagogfaglige udvikling. 

 De mentale modeller for, hvordan områdeledelsen i Rudersdal Kommune skal fungere, bør stadig udfordres. 

 Der bliver større mulighed for gennemførelse af nedefra-op-initiativer. Det skal ske på måder, der er 

meningsfulde for pædagogerne, og som giver et udbytte for børnene. 

Forvaltningen 

Evalueringen viser, at der kan være usikkerhed hos nogle områdeledere og forvaltningsansatte om, hvordan der 

nedsættes arbejdsgrupper med ledere af områdeinstitutioner som deltagere.  

Derfor anbefaler vi, at kriterierne for udvælgelse af tværgående arbejdsgrupper på lederniveau gøres tydeligere og 

mere fagligt begrundet. 

Ledelse og ledelsesteamet 

Evalueringen viser, at der er velfungerende ledelsesteam flere steder. Der er dog også områdeinstitutioner, hvor der 

kan og bør skabes forbedringer.  
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Derfor anbefaler vi, at de resultater, der er opnået, konsolideres og videreudvikles. Det kan ske ved at:  

 Fastholde et stærkt fælles ledelsesforum for forvaltning og områdeledere. 

 Sikre, at der er en god balance mellem sammenhæng og autonomi områdeinstitutionerne imellem. 

 Styrke ledelsesteamene i områderne. 

 Klargøre kompetencegrænser mellem daglig leder og områdeleder. 

 Afklare, hvordan områdelederne kan blive mere synlige i forhold til daglige ledere og pædagoger, og hvilken 

form for synlighed der ønskes. 

 Der kommer mere fokus på de daglige lederes personaleledelse og pædagogfaglige ledelse tæt på ansatte og 

børn.  

Det tværgående samarbejde 

Evalueringen viser, at nogle områdeinstitutioner er kommet langt med hensyn til at udvikle det tværgående 

samarbejde. Denne udvikling vil vi anbefale konsolideres og udbygges.  

Vi vil derfor anbefale, at: 

 Der sker en systematisk udveksling af de positive erfaringer, der er gjort, så alle områdeinstitutioner får et 

kvalitetsløft. 

 Der arbejdes systematisk på at udvikle de former for tværgående aktiviteter, der giver størst udbytte for børn 

og voksne – og at nedtone de øvrige. 

 Arbejdet med ressourcepersoner konsolideres og udbygges, således at der udvikles flere former for fleksible 

specialiseringer. 

 Tværgående netværk gøres tidsbegrænsede og opgaveorienterede. 

Kommunikation 

Evalueringen viser, at der kan være uklarhed om kommunikationsvejene mellem forvaltning og områdeinstitution, og 

at der kan være behov for en klarere kommunikation inden for nogle områder.  

Derfor anbefaler vi, at: 

 Der arbejdes på at skabe større klarhed om kommunikationsvejene mellem de forskellige fagområder i 

forvaltningen og henholdsvis områdeleder og ledere af børnehusene. 

 Det sikres, at der kommer tilbagemeldinger fra det yderste led (personalet, der arbejder med børnene) og 

hele vejen op i organisationen. 

 Der løbende er en kommunikation om kvaliteten i det pædagogfaglige arbejde. 

 Der anvendes let tilgængelige, fagpædagogisk effektive og tidsøkonomiske evalueringsredskaber som et led i 

denne kommunikation. 

Administration 

Evalueringen viser, at der stadig er dobbeltarbejde på nogle områder.  

Derfor anbefaler vi, at de administrative arbejdsgange både mellem forvaltning og områdeinstitution og internt i 

områdeinstitutionerne efterses med henblik på afbureaukratisering og gennemførelse af rationaliseringer.  
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Rationelle procedurer skal efterleves. Det er ikke et acceptabelt argument for brugen af tidligere procedurer, at den 

giver viden. Se anbefalingen om kommunikation.  

Denne anbefaling skal ses i sammenhæng med, at nogle daglige ledere af børnehuse skal aflære tidligere 

administrative fremgangsmåder. Det skal tydeliggøres, hvilken form for viden den enkelte dagtilbudsleder har brug 

for, og hvordan denne viden fremskaffes.    

Kompetenceudvikling 

Evalueringen viser, at det kræver et højt kompetenceniveau at kunne leve op til de mange krav, der stilles. Derfor 

anbefaler vi, at: 

 Kompetenceudviklingen fortsættes. 

 Der arbejdes med kompetence og kvalifikationsprofiler. 

 Der udarbejdes kompetenceudviklingsplaner på områdeinstitutions-, børnehus- og individuelt niveau. 

 Der indføres rutiner til sikring af, at medarbejdernes viden og kompetencer gøres fælles og ikke forbliver 

private. 

Det vil medføre en form for mild specialisering på alle niveauer, og at de ansattes særlige kompetencer kan bruges 

fleksibelt, hvor de kan skabe størst værdi.  

Derudover kræver det, at de daglige ledere, der ikke er helt kompetencemæssigt opdateret i forhold til de opgaver, de 

skal løse, får den nødvendige støtte og det nødvendige kompetenceløft. 

Rekruttering 

Evalueringen viser, at der er brug for nye kompetencer efter indførelsen af områdeledelse og på grund af de mange 

nye krav til daginstitutionsområdet. Dette aktualiseres også af den alderssammensætning, der er blandt de ansatte. 

Derfor anbefaler vi, at der arbejdes med følgende temaer: 

 Beskrivelse af den rekrutteringsprofil, man vil anvende i fremtiden. 

 Udviklingen af en rekrutteringspolitik. 

 Klargøring af, hvordan man vil tiltrække de attraktive ledere. 

 Udvikling af nye ledere internt i Rudersdal Kommune. 

 Kommunens mulighed for at tilbyde de ansatte nye karriereveje. 

Forældresamarbejdet 

Evalueringen viser, at forældrebestyrelser og forældreråd ikke altid er klar over deres funktion og opgaver. Derfor 

anbefaler vi, at:  

 Samarbejdet med bestyrelserne styrkes, og at bestyrelserne inddrages mere direkte i vigtige beslutninger. 
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3. Om evalueringen  

Evalueringens formål 

Områdeledelsen i Rudersdal Kommune har fungeret siden 1. januar 2008. For at få en mere præcis forståelse af, 

hvordan områdeledelsen fungerer, besluttede Rudersdal Kommune i september 2010 (Rudersdal, 2010b) at 

gennemføre en omfattende evaluering, som skulle foretages af en ekstern evaluator.  Ønskerne til evalueringen blev 

blandt andet drøftet af områdelederne, af MED-udvalget og af BSU-formændene. (Rudersdal, 2010a).  Evalueringen 

blev også aftalt med BUPL i forbindelse med den aftale, som Rudersdal Kommune og BUPL indgik om områdeledelse i 

2007. 

Formålet med evalueringen (Rudersdal, 2010b) (Rudersdal, 2010g) er at sætte fokus på: 

 Intentionerne bag indførelsen af områdeledelse, og på hvor langt man er kommet med gennemførelsen 

heraf, herunder hvad der har henholdsvis fremmet og hæmmet gennemførelsen af den nye struktur. 

 Opfyldelsen af de reviderede mål og succeskriterier.  

 De forandringer og udfordringer, som indførelsen af områdeledelse har medført, både i den decentrale 

organisering i områderne og i den centrale organisering af forvaltningen. 

 I hvilket omfang målene med områdeledelse er indfriet. 

 Hvad der har ført til eventuel opfyldelse af målene. 

 Hvad der har fremmet og hæmmet målopfyldelsen.  

Endvidere har evalueringen som formål at vurdere, om der er behov for eventuelle ændringer i strukturen, for at den 

bedre skal kunne opfylde de vedtagne formål med den nye struktur (Rudersdal, 2010g).  

Evalueringens formål på institutionsniveau  

Som det fremgår af formålet med evalueringen, fokuserer evalueringen både på, hvad der er sket decentralt på 

institutionsniveauet og centralt på forvaltningsniveauet. I det følgende redegør vi for formålet med evalueringen på 

henholdsvis det decentrale institutionsniveau og på det centrale forvaltningsniveau.  

Evalueringen tager sit afsæt i de mål, som Rudersdal Kommune har opstillet for indførelsen af områdeledelse. Målene 

er rubriceret inden for seks temaer, og styregruppen for områdeledelse har derefter opstillet en række succeskriterier, 

som den mener skal være opfyldt for, at det kan siges, om målene er indfriet (Rudersdal, 2007c). I 2009 er mål og 

succeskriterier blevet justeret (Rudersdal, 2009b).  

Målene er som nævnt opdelt i seks temaer: 

1. Udviklingen af kvaliteten af det pædagogiske arbejde skal fortsat være i centrum for institutionernes arbejde.  

2. Der skal sikres et større ledelsesmæssigt fokus på udviklingen af kvaliteten i og omkring det pædagogiske 

arbejde med børnene. 

3. Institutionerne skal samlet set kunne tilbyde en mangfoldighed af pædagogiske lærings- og udviklingsmiljøer, 

med forskellige anerkendte pædagogiske metoder og aktiviteter i udmøntningen af de fælles værdier for 

institutionsområdet. 

4. Institutionen skal være fagligt, økonomisk og ledelsesmæssigt bæredygtig, og der skal kunne indhøstes 

stordriftsfordele. 

5. Der skal være et stort decentralt råderum i forhold til den ressource, der stilles til rådighed til 

daginstitutionsvirksomhed. 

6. Det strategiske samspil mellem det centrale og det decentrale ledelsesniveau skal styrkes. 
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I forhold til institutionsniveauet er det disse seks temaer med tilhørende mål og succeskriterier, som evalueringen har 

undersøgt. De seks temaer med tilhørende mål og succeskriterier for områdeledelse kan ses i Bilagsrapporten.  

I de følgende seks afsnit uddybes mål og succeskriterier for de enkelte temaer. 

Mål og succeskriterier for tema 1: Udvikling af det pædagogiske arbejde 

Tema 1: ”Udviklingen af kvaliteten af det pædagogiske arbejde skal fortsat være i centrum for institutionernes 

arbejde” har følgende mål:  

 Der skal arbejdes med afsæt i de fastsatte værdier og målsætninger for det gode dagtilbud i Rudersdal 

Kommune. 

 Der skal arbejdes med en fortsat systematik omkring udviklingen af de pædagogiske læreplaner. Der skal 

arbejdes med at øge evalueringskulturen gennem refleksion og analyse over praksis samt opstilling af mål og 

handleplaner for udvikling.  

 Der skal udarbejdes én samlet virksomhedsplan, samt handleplaner for de enkelte huse, hvor udviklingen af 

det pædagogiske arbejde dokumenteres. 

 Den pædagogiske faglighed skal styrkes gennem fælles målrettede kompetenceudviklingsforløb for 

medarbejderne, og der skal fokuseres på at udnytte hinandens kompetencer.  

 Der skal etableres og uddannes ressourcepersoner for områdeinstitutionen, fx inden for sundhed, sprog, 

natur mv., og der skal etableres netværk på tværs for disse ressourcepersoner med henblik på vidensdeling 

og erfaringsudveksling. 

Målene i tema 1 er operationaliseret i en række succeskriterier: 

 Den pædagogiske læreplan og evalueringskulturen er udviklet gennem systematisk analyse og refleksion af 

praksis, og der opstilles mål og handleplaner på baggrund heraf.    

 Der har været afholdt målrettede kompetenceudviklingsforløb fælles for medarbejderne, og der er gjort brug 

af hinandens kompetencer. 

 Der har været afviklet pædagogiske forløb på tværs af afdelingerne i områdeinstitutionen, og der er 

indhentet erfaringer med, hvordan kvaliteten er ændret for børnene. 

 Der er etableret og uddannet ressourcepersoner for specifikke fagområder og etableret netværk på tværs af 

områdeinstitutionerne for dem. 

Mål og succeskriterier for tema 2: Større ledelsesmæssigt fokus  

Tema 2: ”Der skal sikres et større ledelsesmæssigt fokus på udviklingen af kvaliteten i og omkring det pædagogiske 

arbejde med børnene” har følgende mål: 

 At der etableres et ledelsesteam, hvor der fastlægges en strategi for institutionens pædagogiske udvikling.    

 Ledelsesteamet skal motivere og inddrage medarbejderne i udvikling af den pædagogiske praksis, herunder 

iværksætte pædagogiske forløb/projekter/aktiviteter på tværs af afdelingerne i områdeinstitutionen for at 

afprøve forskellige forløb og få erfaringer med, i hvilket omfang det øger kvaliteten for børnene.  

Målene i tema 2 er operationaliseret i en række succeskriterier: 

 Ledelsesteamet har fastlagt en strategi for institutionens udvikling, som der arbejdes efter. 

 Der har været afviklet pædagogiske forløb på tværs af afdelingerne i områdeinstitutionen, og der er 

indhøstet erfaringer med, hvordan kvaliteten er ændret for børnene. 
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Mål og succeskriterier for tema 3: Mangfoldighed af pædagogiske lærings- og udviklingsmiljøer 

Tema 3: ”Institutionerne skal samlet set kunne tilbyde en mangfoldighed af pædagogiske lærings- og 

udviklingsmiljøer, med forskellige anerkendte pædagogiske metoder og aktiviteter i udmøntningen af de fælles 

værdier for institutionsområdet” har følgende mål: 

 Institutionerne skal etablere mange forskellige læringsmiljøer og tilpasse indretningen, så dette afspejles 

både i miljøet indenfor og i udeområdet, fx til fysisk aktivitet, musiske udfoldelser, kreative værksteder, 

udendørs værksteder, bålpladser, køkkenhave mv. 

 Der skal arbejdes med at afprøve forskellige metoder i det pædagogiske arbejde i projektforløb: særlig 

tilrettelagte forløb for grupper af børn. 

Målene i tema 3 er operationaliseret i en række succeskriterier: 

 Der er etableret mange forskellige aktivitetstilbud samlet i institutionen, og indretningen både indenfor og 

udenfor afspejler børnenes aktiviteter. 

 Der har været iværksat projektforløb og forskellige tilrettelagte forløb for børnene, og der afprøves til 

stadighed nye metoder i arbejdet. 

Mål og succeskriterier for tema 4: Bæredygtighed og stordrift 

Tema 4: ”Institutionen skal være fagligt, økonomisk og ledelsesmæssigt bæredygtig, og der skal kunne indhøstes 

stordriftsfordele” har følgende mål: 

 Visitationen af børn til områdeinstitutionen skal ske i et samarbejde mellem pladsanvisning og 

områdeinstitutionslederen, og der skal sikres en høj kapacitetsudnyttelse. 

 Det skal tilstræbes, at der ikke er dobbeltfunktioner på arbejdsopgaver imellem områdeinstitutionsleder, 

dagligledere og administrativ medarbejder. 

 Det administrative arbejde skal samles og forenkles. 

 Der skal skabes større personalemæssig fleksibilitet i forhold til at dække ind i anden afdeling ved langvarig 

sygdom, ferielukning, lukkedage mv.  

 Der skal fokus på økonomiske stordriftsfordele gennem samlede tilbud på indkøb, materialer mv. 

 Der skal være et større ledelsesmæssigt fokus på personaleledelse i det enkelte hus. 

Målene i tema 4 er operationaliseret i en række succeskriterier: 

 Visitationen til den samlede områdeinstitution fungerer med tilfredshed, og kapaciteten tilpasses løbende 

efterspørgslen.  

 Dobbeltfunktionerne er minimeret, og der er stor bevågenhed på ressourceanvendelsen. 

 Der er etableret en personalemæssig fleksibilitet, både i forhold til personalemæssig dækning og i forhold til 

projekter på tværs. 

 Der er stor bevågenhed på økonomien, og der er fokus på fællesindkøb, hvor det er muligt. 

Mål og succeskriterier for tema 5: Decentralt råderum  

Tema 5: ”Der skal være et stort decentralt råderum i forhold til den ressource, der stilles til rådighed til 

daginstitutionsvirksomhed” har følgende mål: 

 Inden for de mål og rammer, der udstikkes af Dagtilbud til børn, har institutionslederen råderummet til at 

fastlægge og delegere opgaver og kompetencer til de daglige ledere, som har råderummet til at delegere 

opgaver og kompetencer til pædagogerne. 
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 Den enkelte medarbejder skal have indflydelse og ansvar, og den enkeltes kompetence skal anvendes til gavn 

for hele institutionen. 

 De økonomiske prioriteringer skal foretages med henblik på at sikre det pædagogiske miljø i institutionen – 

kompetenceudvikling, bygningsforbedringer, anskaffelser mv. 

Målene i tema 5 er operationaliseret i en række succeskriterier: 

 Der er etableret en vidtgående delegering af opgaver og ansvar til daglige ledere og pædagoger. 

 Medarbejderne tilkendegiver, at de har fået øget indflydelse og ansvar, og at de løser opgaver til gavn for 

hele institutionen. 

 Der er foretaget en målrettet prioritering af de økonomiske ressourcer med henblik på at sikre 

mangfoldigheden i det pædagogiske miljø for børn og medarbejdere. 

Mål og succeskriterier for tema 6: Strategisk samspil mellem centralt og decentralt niveau  

Tema 6: ”Det strategiske samspil mellem det centrale og det decentrale ledelsesniveau skal styrkes” har følgende mål: 

 Der etableres en ny mødestruktur, hvor ledelsen i Dagtilbud til børn drøfter den strategiske udvikling af 

området med områdeinstitutionslederne. Ledergruppen skal herunder bidrage med input og forslag til 

udvikling og tilpasning af området. 

 Der skal etableres et tæt samarbejde mellem Dagtilbud til børns ledelse og områdeinstitutionslederne, 

herunder skal ledelsen af Dagtilbud til børn instruere og understøtte institutionslederne i løsningen af 

ledelsesopgaven. 

 Der skal være en ændret arbejdsfordeling mellem Dagtilbud til børn og områdeinstitutionslederne i forhold til 

rådgivning og vejledning. 

Målene i tema 6 er operationaliseret i følgende succeskriterier: 

 Der er etableret en mødestruktur, hvor områdeinstitutionslederne mødes kontinuerligt med ledelsen i 

Dagtilbud til børn om opgaveløsningen. 

 Områdeinstitutionslederne bidrager med konkrete forslag og ideer til udvikling og tilpasning af området. De 

indgår i arbejdsgrupper og projektgrupper ad hoc. 

Evalueringens formål på forvaltningsniveauet  

Rudersdal Kommune har ikke i samme grad og med samme systematik som på institutionsniveauet forholdt sig til, 

hvilke mål man med indførelsen af områdeledelse ønsker at opnå på forvaltningsniveauet. Ideerne til og baggrunden 

for indførelsen af områdeledelse har i første omgang haft fokus på konsekvenserne for institutionerne.  I et 

retroperspektiv kan det imidlertid konstateres, at ændringerne på institutionsniveauet har haft en række 

konsekvenser på det centrale niveau.  

Evalueringens formål på det centrale niveau er i starten af evalueringen blevet formuleret af evaluator efter 

gennemførelse af eksplorative interview med chefen i Dagtilbud til børn, specialkonsulenten i Dagtilbud og en af de 

otte områdeledere.   

Herefter har vi som evaluator formuleret følgende formål med evalueringen på det centrale niveau.  

Det er formålet at undersøge: 

 Hvilke styringsrationaler de ansatte i forvaltningen betjener sig af i en forvaltning, der arbejder med 

områdeledelse, set i forhold til den ”gamle” forvaltning med mange flere decentrale institutioner.  
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 Hvilke forandringer og udfordringer, som indførelsen af områdeledelse har medført i den centrale 

organisering af forvaltningen.  

 Om der er sket ændringer i arbejdsfunktionerne blandt de ansatte i den centrale forvaltning. 

Evalueringens metoder 

Hensigten med dette afsnit er at give et overblik over evalueringens metoder.1 

Vi har i evalueringen valgt at anvende en kombination af både kvantitative og kvalitative metoder, en såkaldt 

metodetriangulering, for at sikre både at komme i bredden og i dybden med resultaterne af indførelse af 

områdeledelse i Rudersdal Kommune.  

Derudover har vi har lagt vægt på, at der netop er tale om en kombination af flere forskellige datakilder, og at 

indsamlingen af de kvalitative data fandt sted på baggrund af indsamling af kvantitative data.  

Dokumentanalyse 

Vi har analyseret en lang række dokumenter – primært udarbejdet af Rudersdal Kommune – der er relevante for en 

forståelse af områdeledelse i Rudersdal Kommune. I afsnit 12. Referencer” på side 120 er der en samlet liste over de 

dokumenter, der er inddraget i analysen. 

Spørgeskemaundersøgelse 

Spørgeskemaundersøgelsen er anvendt med henblik på at afdække, hvad der er sket i forbindelse med indførelsen af 

områdeledelse. Styrken ved denne metode er, at mange og forskellige svarpersoner bidrager med henblik på, at 

undersøgelsen opnår en høj grad af repræsentativitet (Hansen & Andersen, 2009).  

Interview 

Vi har afholdt både gruppeinterview og personlige interview, med henblik på, at interviewpersonerne kan bidrage til 

en forståelse af, hvorfor de gennemførte organisatoriske ændringer har fået de konsekvenser, de har fået, og hvordan 

disse ændringer er slået igennem i børnehusene, i områdeinstitutionerne og i Dagtilbud til børn. Styrken ved interview 

er, at man kan komme i dybden, det vil sige  finde en forståelse af den nye områdeledelsesstrukturs årsags-virknings-

sammenhænge (Kvale, 1994/2001).  

Evalueringens faser 

Fase 1: Eksplorative fase 

Evalueringen startede med en eksplorativ (undersøgende) fase. Denne fase er delvist overlappende med starten af 

dataindsamlingen, der beskrives nedenfor i fase 2. 

Via interview, med nøglepersoner fik vi en grundig generel orientering om baggrunden for områdeledelse i Rudersdal 

Kommune. De interviewede svarede beredvilligt på alle spørgsmål, og vi fik stillet alle relevante 

baggrundsdokumenter til rådighed.  

Evalueringen havde tilknyttet en følgegruppe. Den bestod af den følgegruppe, der blev nedsat ved indførelse af 

områdeledelse. Den bestod af 2 områdeledere, 2 dagligledere, ITR’en for BUPL, specialkonsulenten og chefen for 

Dagtilbud til børn. 

                                                                 

1
 I Bilagsrapporten er der en samlet redegørelse for aspekterne i evalueringens metoder. 
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Fase 2: Spørgeskemaundersøgelsen  

Formændene for områdebestyrelserne modtog et spørgeskema med otte åbne tematiske spørgsmål, der skulle 

besvares med fri tekst. Der indkom i alt 4 besvarelser ud af 8 mulige.  Spørgeskemaet kan ses i Bilagsrapporten.   

Spørgeskemaerne til områdeledere, daglige ledere, pædagoger og pædagogmedhjælpere2 indeholdt ca. 45 spørgsmål 

fortrinsvis med lukkede svarkategorier. Spørgeskemaerne kan ses i Bilagsrapporten.  

Spørgeskemaundersøgelsen blev udsendt på mail til de daglige ledere med link til spørgeskema til både daglige ledere, 

pædagoger og pædagogmedhjælpere.  

Svarprocenten, der kan ses i nedenstående Figur 1, er for daglige ledere 95 %, for pædagoger 68 % og for 

pædagogmedhjælpere 46 %.  

Figur 1. Besvarelsesprocent for ledere, pædagoger om pædagogmedhjælpere  

 

Vi vurderer, at spørgeskemaundersøgelsen er repræsentativ for daglige ledere og pædagoger.  Da svarprocenten for 

pædagogmedhjælperne er så lav som 46 %, kan pædagogmedhjælpernes besvarelser desværre ikke anses for 

repræsentative (Bryman, 2004). Derfor bliver der i den efterfølgende rapport set bort fra pædagogmedhjælpernes 

besvarelser. En samlet oversigt over daglige lederes og pædagogers besvarelser kan ses i Bilagsrapporten.  

  

                                                                 

2
 Der blev ikke gennemført en spørgeskemaundersøgelse blandt de otte områdeledere. Data fra områdelederne er udelukkende indhentet ved hjælp af individuelle interview. 
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En analyse viser (se Figur 2), at i 3 ud af de 8 områdeinstitutioner er der ikke modtaget spørgeskemabesvarelser fra 

pædagoger i 1-2 af børnehusene i den pågældende områdeinstitution.  

Figur 2. Antal børnehuse med besvarelser pr. områdeinstitution. Pædagoger.  

Områdeinstitution Antal børnehuse 

repræsenteret i 

spørgeskemaundersøgelsen 

Antal 

besvarelser 

fra pædagoger 

Birkerød Alle 23 

Holte Alle 26 

Kikhanen 3 ud af 4 mulige 17 

Lyngborg Alle 24 

Ravnsnæs Alle 21 

Ruderen 5 ud af 7 mulige 18 

Skovly Alle  29 

Vedbæk 3 ud af 4 mulige 17 

Svarene fra disse 3 områdeinstitutioner er ikke medtaget i analysen, idet svarene fra disse 3 områdeinstitutioner ikke 

er repræsentative for hele områdeinstitutionen. I analysen i afsnit 8. Områdeinstitutioner på kryds og tværs på side 87 

er der derfor kun inddraget 5 ud af 8 områdeinstitutioner. 

Der er tale om en svarprocent, der er en del lavere end forventet. Der kan være forskellige årsager til dette. For det 

det første kan det spille ind, at Rudersdal Kommune i januar 2011 havde gennemført en spørgeskemaundersøgelse 

om job-tilfredshed. Her var svarprocenten 72 %. For det andet lancerede Rudersdal Kommunes direktion samme dato, 

som nærværende evaluering blev lanceret, en intern ledervurderingsundersøgelse, som skulle besvares af nogle få af 

de svarpersoner, som skulle deltage i nærværende evaluering.  

Det vil sige, at alle de ansatte på daginstitutionsområdet i dataindsamlingsperioden havde to forskellige 

internetbaserede spørgeskemaundersøgelser om ledelse i Rudersdal Kommune at tage stilling til.  

Det er ikke vores indtryk fra de få kommentarer, vi har modtaget fra enkelte svarpersoner, at der har været tale om 

modvilje mod at deltage i nærværende spørgeskemaundersøgelse.  

I løbet af svarperioden har vi modtaget fem henvendelser fra ledere, der havde forvekslet de to samtidige 

lederundersøgelser, ligesom et medlem af følgegruppen også havde forvekslet de to undersøgelser.  

Der er sandsynligvis tale om et meget uheldigt sammenfald, at to næsten ens undersøgelser blev lanceret på samme 

tidspunkt om næsten det samme emne, og det har resulteret i en lavere svarprocent end forventet.  

Spørgeskemaundersøgelsen er analyseret med henblik på at foretage en vurdering af, hvorvidt de forskellige formål 

med områdeledelse er opnået. I denne analyse er anvendt frekvensfordelinger. Analyserne er gennemført i Survey 

Monkey og i Excel.  

Fase 3: Kvalitative interview   

I designet af spørgeskemaundersøgelsen lagde Rudersdal Kommune vægt på at få oplysninger fra en bred kreds af 

interviewpersoner. Det var ønsket fra Rudersdal Kommune, at interviewene skulle omfatte centrale repræsentanter 

fra både forvaltning, områdeinstitutioner og børnehuse samt forældrebestyrelsesrepræsentanter.  

I forhold til områdeledere, formænd for områdebestyrelserne og forvaltningsansatte er der tale om en 

totalundersøgelse. Her har alle mulige svarpersoner fået tilbud om at deltage. Dog var det ikke muligt for alle 
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forvaltningsansatte, herunder pædagogiske konsulenter og ledere af selvejende institutioner, at deltage på grund af 

sygdom og ferie.  

Ud af gruppen af daglige ledere, pædagoger og forældrebestyrelsesmedlemmer er der foretaget en udvælgelse af 

interviewpersoner. Denne udvælgelse har sikret, at alle 8 områdeinstitutioner var repræsenteret i samme 

gruppeinterview.  

Der har været afholdt i alt 18 gruppe- eller individuelle interview med deltagelse af i alt 66 personer. Interviewene 

blev afholdt medio april 2011 i direkte forlængelse af den foreløbige analyse af spørgeskemaundersøgelsen. Det gav 

evaluator en optimal mulighed for, at interviewmanualerne kunne målrettes præcist med henblik på at indhente 

svarpersonernes vurderinger af ændringerne, ligesom svarpersonerne i sidste del af interviewet fik lejlighed til at 

komme med deres vurderinger af den foreløbige analyse af spørgeskemaundersøgelsen.  

Kvalitative kommentarer i rapporten  

I forbindelse med spørgeskemaundersøgelsen og i gruppeinterview er der fremkommet en række udsagn, som er med 

til at nuancere evalueringen. Disse udsagn kan anvendes til at nuancere og begrunde de forskellige både positivt og 

negativt ladede besvarelser fra spørgeskemaundersøgelsen. Svarpersonerne har skrevet deres svar i spørgeskemaet 

under ”Andre kommentarer”, eller det refererede udsagn er fremkommet i forbindelse med et gruppeinterview. I 

forbindelse med analysen af de kvalitative svar har vi henført udsagnene til rapportens forskellige temaer.  

Forskelle i pædagogiske lederes og pædagogers vurderinger 

Som det kan ses i rapporten, er der flere steder en forskel i daglige lederes og pædagogers vurderinger. Det gælder for 

eksempel vurderingen af omfanget af ændringer i retning af mangfoldighed i de pædagogiske lærings- og 

udviklingsmiljøer. Se side 61. Der kan være flere grunde til disse forskelle i besvarelserne.  

For det første kan det tænkes, at de daglige ledere har et større overblik, og at de derfor bedre kan få øje på de 

ændringer, der sker, mens de enkelte pædagoger ikke ser de samme ændringer i deres helhed, men kun ser de 

ændringer, som de selv deltager i.  

For det andet kan det være en hypotese, at de daglige ledere i kraft af deres højere placering i styringskæden er mere 

optimistiske i deres vurderinger end pædagogerne.  

For det tredje kan det spille ind, at de pædagogiske ledere ikke har de samme informationer om det pædagogiske 

arbejde som pædagogerne, der selvsagt er helt tæt på hverdagens pædagogiske praksis. 

Fase 4: Udvikling af anbefalinger  

Med udgangspunkt i undersøgelsens resultater og i intentionerne med at gennemføre områdeledelse har evaluator 

opstillet en række anbefalinger. Disse anbefalinger er i den afsluttende rapporteringsfase blevet drøftet og kvalificeret 

i en anbefalingsworkshop. I anbefalingsworkshoppen, der blev afholdt i slutningen af maj 2011, deltog følgegruppen 

og evaluator suppleret med nogle pædagoger, daglige ledere og områdeledere. I alt deltog 17 personer. 
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4. Områdeledelse i Rudersdal Kommune  

Formålet med dette afsnit er at rammesætte evalueringen. Hensigten er at etablere en baggrundsforståelse for den 

nye struktur ved at analysere grundlaget for den. Derfor vil kapitlet indeholde en beskrivelse af processen, fra sagen 

blev sat på den politiske dagsorden i 2006 til den fuldt og færdige etablering af den nye struktur. Kapitlet vil analysere, 

hvad der var grundlaget for at indføre den nye struktur, og hvad der så kom ud af det. Disse beskrivelser skal danne 

det baggrundstapet, som resten af evalueringen skal forholde sig til. 

Dagtilbuddenes organisering i en områdestruktur  

I august 2007 besluttede kommunalbestyrelsen i Rudersdal Kommune, at der skulle iværksættes initiativer til 

indførelse af områdeledelse i Rudersdal Kommune. Denne beslutning betød i praksis, at der blev oprettet 7 

kommunale områdeinstitutioner og en selvejende områdeinstitution med hver sin områdeleder og en række daglige 

ledere for hvert af de underliggende børnehuse. Hver områdeinstitution skulle bestå af 4-8 huse i forskellige 

størrelser. (Rudersdal, 13.06.2009, p. 2). Områdelederne er placeret således, at 4 områdeledere har et 

kontorfællesskab med administrativ bistand, mens de resterende 3 kommunale områdeledere har kontorfaciliteter 

sammen med ledelsen af Ruderen, ligeledes med en fælles administrativ bistand.  

Hver daginstitution, der består af en række børnehuse, har én områdeinstitutionsleder, ét budget og én 

forældrebestyrelse i en områdeledelsesstruktur. Der er en daglig leder i hvert hus. Områdelederen og de daglige 

ledere indgår i et lokalt ledelsesteam for den nye områdeinstitution. Alle de kommunale institutioner indgår i den nye 

struktur.  

De selvejende daginstitutioner fik mulighed for selv at danne områdeinstitution. Det var der 6 selvejende institutioner, 

der tog imod. Den selvejende institution Ruderen blev dannet januar 2009 med en organisatorisk tilknytning til 

forvaltning og dagtilbudschef lig de 7 kommunale områdeinstitutioners. De øvrige selvejende institutioner fungerer i 

dag som enkeltinstitutioner, og de har deres egne ledermøder med kommunen.  

Ved selve etableringen af områdestrukturen var der en række principper, som kom i centrum for denne nye struktur. 

Det drejede sig om blandt andet om, at man med den nye struktur ville sørge for at imødekomme de ulemper, der er 

med for små institutioner.  

Ved udviklingen af den nye struktur vægtede Rudersdal Kommune følgende principper: 

 Nærhedsprincippet: – en geografisk sammenhæng i det enkelte område. 

 Bæredygtighed: – hver enkelt institution skal bestå af 400-500 vuggestue- og børnehavebørn, og ca. 60 

fuldtidsstillinger for at opnå pædagogisk, ledelsesmæssig, økonomisk og administrativ bæredygtighed. 

 Fleksibilitet: – hver områdeinstitution, for så vidt det er muligt, kommer til at omfatte en blanding af 0-6 års 

pladser med forskellige pædagogiske tilbud.  

 Antallet af børnehuse: – man tilstræber, at der skal være mellem 4 og 7 børnehuse i en områdeinstitution, 

afhængigt af antallet af børn i det enkelte hus 3. 

 Eksisterende kulturfællesskaber og samarbejdsrelationer skal man i den nye struktur så vidt muligt bygge 

videre på (Rudersdal, 2007c). 

Baggrunden for denne nye organisering af daginstitutionsområdet var endvidere, at man havde en formodning om, at 

organisationen ville blive bedre og mere smidig, hvis man havde færre ledere, der skulle have kontakt med 

                                                                 

3
 Forskellen mellem 4-7 og 4-8 i er i de refererede dokumenter. I praksis er der mellem 4 og 6 børnehuse i de kommunale institutioner, mens der er 7 i den selvejende Ruderen. 

(Rudersdal, 2011a) 
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dagtilbudschefen (Rudersdal, 2010e). Desuden antog man, at det ville blive nemmere at overholde kravene fra den 

kommende dagtilbudslov og de øvrige øgede statslige krav til daginstitutioner, hvis man indførte større institutioner 

og dermed fik en større faglig variationsbredde. Endelig lå der også en forventning om, at man på sigt ville kunne 

optimere ressourceforbruget ved at indføre en områdeledelsesstruktur. Herved vil man kunne høste en forventet 

synergieffekt. Man havde på den anden side helt bevidst valgt, at den nye organisationsform ikke i sig selv var et 

besparelsesprojekt (Rudersdal, 2007c, 2010f). 

Indførelse af områdestruktur på daginstitutionsområdet: Baggrund og historie  

Vi vil til en begyndelse analysere baggrunden for og historien bag områdestrukturen, som den ser ud i dag. 

Udfordringerne i daginstitutionsområdet 

Ved kommunesammenlægningen i 2007 blev Birkerød og Søllerød Kommuner lagt sammen til den nye Rudersdal 

Kommune. Det betød, at en lang række af de udfordringer, som de tidligere kommuner stod over for at skulle løse, nu 

skulle løses i en ny og større kommunal sammenhæng. Kommunesammenlægningen blev således både en anledning 

til at skabe de store ændringer og skabte muligheder for at organisere daginstitutionsområdet på andre måder, end 

det var tilfældet i de to tidligere relativt små kommuner. 

Udfordringerne, som bl.a. dannede grundlag for indførelse af områdeledelse, var mange og af meget forskellig art og 

oprindelse. De vigtigste er oplistet her i en ikke prioriteret rækkefølge. 

 Der opstod nye og større krav om kvalitet i dagtilbuddet fra forældre. 

 Børn i udsatte positioner kræver mere end tidligere. 

 Der var kommet og kom en lang række krav og anbefalinger udefra. Fx fra staten om pædagogiske 

læreplaner, børnemiljøvurderinger, sprogvurdering, APV, fokus på overgange osv. og fra kommunen selv i 

form af kvalitetsmålinger m.m. 

 Et forventet fald i børnetallet, som oven i købet var skævt geografisk fordelt i kommunen.  

 Kulturforskelle på dagtilbudsområdet imellem de to sammenlagte kommuner.  

 Store kvalitetsforskelle mellem de enkelte daginstitutioner.   

 En øget sårbarhed hos de små institutioner i forhold til alle de udefra kommende ændringer. 

 Decentralisering af økonomien giver nogle steder problemer, da det ikke altid var en spidskompetence for 

institutionslederen, der sidder med det økonomiske ansvar. 

 Indførelse af princippet om, at pengene følger barnet. 

Det var også en udfordring at styre et daginstitutionsområde, der bestod af 63 daginstitutioner, fordelt med 37 

kommunale, 22 selvejende og 4 puljeordninger.  Disse udfordringer kombineret med ambitioner både hos politikere 

og forvaltning om at skabe et dagtilbudsområde af høj kvalitet gjorde, at forvaltningen begyndte at nytænke hele 

områdets organisation.  

De oprindelige ideer og rationaler 

Allerede inden kommunesammenlægningen var man i Birkerød Kommune begyndt på et mere uformelt plan at tænke 

i forskellige styrings- og samarbejdsmodeller (Rudersdal, 2010e), så tankerne om områdeledelse blev ikke alene født 

af kommunesammenlægningen, men timingen af disse tanker med kommunesammenlægningen fremmede ideen. 

Den tidligere udvalgsformand for Børne- og Skoleudvalget siger således, at:  

Ideerne kom fra forvaltningen, men også i en drøftelse politisk, fordi man stod i den situation, at man 
skulle sammenlægge to kulturer [kommuner], og man kunne se, at det var svært at lægge sammen til 
65 institutioner. Man kunne også se, at der var meget store kulturforskelle, men også 
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kvalitetsforskelle ved de forskellige institutioner. Derudover kunne man se et stigende 
dokumentationskrav/behov, som ville lægge et meget stort pres på de små decentrale enheder. 
(Rudersdal, 2011i).  

Den nye struktur kom til verden som en blanding af flere forskellige rationaler. På den ene side stod man med 

kommunesammenlægningen med ca. 63 større eller mindre institutioner med forskellige kulturer og ikke mindst med 

store kvalitetsforskelle, som i fremtiden skulle leve op til et sæt fælles værdier, fælles visioner for området og fælles 

kvalitetsstandarder. På den anden side kom samtidig med kommunesammenlægningen en ny dagtilbudslov og andre 

statslige krav om dokumentation, som er væsentlig mere eksplicitte i deres forventninger til dagtilbudsområdet, end 

tidligere lovgivning havde været (P. Ø. Andersen, 2010; K. K. Kofod, 2007a). Så organisationsomlægningen havde såvel 

indre som ydre rationaler. 

Hensigten med den nye struktur 

De oprindelige frø og ideer til at indføre områdeledelse stammer fra før kommunesammenlægningen og blev sået i 

den ene af de sammenlagte kommuners forvaltning. Ideen blev viderebearbejdet af det sammenlægningsudvalg, der 

var blevet nedsat for at forberede kommunesammenlægningen mellem de to kommuner. 

I et referat fra sammenlægningsudvalget inden for børne- og skoleområdet hedder det:   

Sammenlægningsudvalget har den 31.05.2006 besluttet, at der skal etableres en projektorganisation, som har til 

formål at udarbejde et forslag til etablering af en ny ledelsesstruktur på daginstitutionsområdet i form af 

områdeledelse. I forslaget skal der, i henhold til beslutningen, lægges vægt på følgende ved en ændret organisering: 

 Den pædagogiske og den personalemæssige ledelse skal styrkes.  

 Det administrative arbejde skal samles og forenkles. 

 Ressourceanvendelsen skal optimeres. 

 Det strategiske samspil mellem det centrale og det decentrale ledelsesniveau skal styrkes.  

 Den økonomiske og strategiske styring og løsning af tværgående opgaver i lokalområderne skal styrkes. 

(Rudersdal, 2006). 

Hensigten med den nye organisationsform var altså i at styrke ledelsen, forenkle administrationen af området, 

optimere ressourceforbruget og at styrke det strategiske og økonomiske fokus i ledelsen af området. De ydre 

anledninger til at se på området støttes således af en række indre rationaler, der ses som vigtige, hvis kommunen skal 

kunne levere en tilstrækkelig kvalitet på daginstitutionsområdet og samtidig kunne producere ydelserne 

omkostningseffektivt. På baggrund heraf blev det besluttet, at der skulle udarbejdes et konkret forslag til indførelse af 

områdeledelse.  

Det reviderede forslag 

Samtidig med kommunesammenlægningen havde Rudersdal Kommune ansat en ny chef for dagtilbudsområdet pr. 1. 

oktober 2006, som havde erfaring med områdeledelse fra sit tidligere ansættelsesforhold. Da forvaltningen skulle 

udforme strategiplanen til indførelse af områdeledelse, blev målsætningen revideret, så der skete en markant stigning 

i vægtningen af kvalitet og pædagogik sammenholdt med de første målformuleringer (Rudersdal, 2007b).  I det 

følgende citat om etablering af områdestruktur på dagtilbudsområdet hedder det om processen, der ledte frem mod 

den nye områdestruktur, at:  

Undervejs i processen har Styregruppen lagt vægt på, at formålet med indførelse af områdestruktur er 
at sikre en fortsat kvalitetsudvikling på daginstitutionsområdet i forhold til de krav, der stilles til det 
pædagogiske arbejde. Som konsekvens heraf indstiller Styregruppen et revideret forslag til formål 
med indførelse af områdestruktur, hvor strukturen bliver et redskab til at opnå de fremtidige formål 
beskrevet i den kommende dagtilbudslov samt i de kommunale mål for dagtilbudsområdet. Formålet 
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med omlægningen revideres således til primært at omhandle en fortsat kvalitetsudvikling af det 
pædagogiske arbejde og ledelsesopgaven (Rudersdal, 2007b). 

Citatet fremhæver, at styregruppen med tankerne om den nye områdestruktur vil sikre en høj kvalitet og en 

kvalitetsudvikling på daginstitutionsområdet og sikre at kunne leve op til den nye dagtilbudslov, som netop trådte i 

kraft i 2007 ("Dagtilbudsloven," 2011/2007). Desuden ønskede man at kunne nå de kommunale mål med området, 

man havde sat sig. Midlet skulle så være en ny struktur på området. 

Det styrende notat 

Resultatet af de videre drøftelser i 8 arbejdsgrupper blev et notat om indførelse af områdeledelse, som forvaltningen 

afleverede til politisk godkendelse i april 2007 (Rudersdal, 2007c). I dette forslag er formålet med indførelsen af 

områdeledelse revideret således, at styregruppen nu foreslår, at formålet med den nye struktur er, at organiseringen 

af det ledelsesmæssige arbejde skal understøtte en fortsat udvikling af kvaliteten af det pædagogiske arbejde. 

Styregruppen indstiller derfor, at det vedtagne formål revideres til at omfatte følgende: 

 Udviklingen af kvaliteten af det pædagogiske arbejde skal fortsat være i centrum for institutionernes arbejde. 

 Der skal sikres et større ledelsesmæssigt fokus på udviklingen af kvaliteten i og omkring det pædagogiske 

arbejde. 

 Institutionerne skal være fagligt, økonomisk, administrativt og ledelsesmæssigt bæredygtige, og der skal 

kunne indhøstes stordriftsfordele. 

 Institutionerne skal samlet set kunne tilbyde en mangfoldighed af pædagogiske lærings- og udviklingsmiljøer 

med forskellige anerkendte pædagogiske metoder og aktiviteter i udmøntningen af de fælles kommunale 

værdier for institutionsområdet. 

 Der skal være et stort decentralt råderum i forhold til den ressource, der stilles til rådighed til 

daginstitutionsvirksomhed. 

 Det strategiske samspil mellem forvaltning og institutionsledere skal styrkes (Rudersdal, 2007c Afsnit 4.2.2). 

Det handlede således om at få et større ledelsesmæssigt fokus på udviklingen af kvaliteten i de ydelser, 

daginstitutionerne skal levere, således at det pædagogfaglige arbejdes kvalitet kan være i centrum for de kommende 

daglige lederes opgaveløsning.  

Kompetencen og ansvaret skal i højere grad ligge ude i institutionerne i stedet for i forvaltningen. Således skulle den 

nye struktur medføre en forenkling af ledelsesstillingerne. Denne forenkling bestod bl.a. i, at ca. 63 daginstitutioner 

med hver sin institutionsleder, som forvaltningen tidligere skulle forholde sig direkte til, nu blev afløst af 7+1 

områdeinstitutioner med hver sin leder (Rudersdal, 2010e).  

Den ønskede bæredygtighed indebærer, at områdeinstitutionerne skal have et vist volumen, således at de kan tilbyde 

mangfoldige pædagogiske lærings- og udviklingsmiljøer. Det kan kun organisationer af en vis størrelse.  Med hensyn til 

ledelsesproblematikken var det hensigten, at områdelederne skal holde fokus på den strategiske ledelse af 

områdeinstitutionen. Områdelederen har således det overordnede pædagogiske og administrative ansvar og er 

ansvarlig for områdeinstitutionens økonomi (Rudersdal, 2007c, pp. 4-5).   

Det er i et bilag til dette notat, at de mål og succeskriterier, som nærværende evaluering gennemføres i forhold til, er 

beskrevet (Rudersdal, 2007c,  Bilag 8). Notatet er drejebogen for indførelsen af områdeledelse i Rudersdal Kommune. 

Politisk opbakning – ingen nedskæringer, men midler til kompetenceudvikling 

Arbejdet med at indføre områdeledelse fik en meget stærk politisk opbakning. Der var både opbakning til at 

gennemføre strukturen og til at tage de nødvendige dialoger med forældre og faglige organisationer. Det politiske 

ønske om indførelsen af områdeledelse var ikke til diskussion under processen. Direktøren for området udtrykker det 

således: ”Det politiske mandat har været der hele vejen. Vi holdt fast i, at det skulle blive til noget. Ikke som 
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forsøgsbasis i starten” (Rudersdal, 2011f). Der var altså sikkerhed for, hvor projektet skulle føre 

daginstitutionsområdet hen. Det var kun i måden, det blev gennemført på, at der kunne ske justeringer undervejs.  

For at fremme processen blev der lagt en række forudsætninger ind i forløbet. Den første var, at formålet ikke var at 

gennemføre besparelser. Budgetterne blev ikke reduceret i forbindelse med indførelse af områdeledelse. Der blev for 

det andet tildelt ekstra midler til kompetenceudvikling og til at understøtte processen. I årene 2008 – 2011 blev der 

således afsat 520.000 kr. årligt til kompetenceudvikling som følge af den nye struktur og i 2008 – 2009 yderligere 

415.000 kr. årligt (Rudersdal, 2011j). For det tredje fastholdt de daglige ledere deres lønniveau under hele forløbet 

som personlige tillæg, der modregnes i fremtidige lønstigninger, både for ikke at skabe modstand og for ikke at skulle 

bruge for megen tid på lønforhandlinger (Rudersdal, 2007c, Bilag 5). 

Samarbejde med fagforeningerne 

BUPL blev på et relativt tidligt tidspunkt inddraget i planlægningen af den nye områdestruktur. Strukturen blev 

således, allerede inden den blev gennemført, forhandlet på plads med BUPL Nordsjælland i maj måned 2007 

(Rudersdal, 2007a). I denne aftale opridses formålet med indførelse af den nye struktur i overensstemmelse med den 

reviderede formulering i notatet fra 2007. (Rudersdal, 2007c). Fagforeningen accepterede de mål og succeskriterier, 

som var vedtaget, og man aftalte, at der skulle gennemføres to evalueringer i henholdsvis 2009 og 2010.  

Strukturen med 7 områdeinstitutioner med 4-7 huse i hver4 og ligeledes ledelsesstrukturen blev drøftet og accepteret. 

Det blev endvidere fastslået, hvordan medarbejderne gennem MED-udvalg og lignende kunne have medindflydelse på 

deres arbejde og arbejdsvilkår. Ledelsesstrukturen og dens indretning indgik også i aftalen. Herunder at alle 

souschefstillinger nedlægges, at ledere tilbydes ansættelse i den nye konstruktion, og at de daværende souschefer og 

afdelingsledere tilbydes arbejde i institutionen som pædagoger. Der blev endvidere indgået aftale om løn og 

lønindplacering (Rudersdal, 2007a). 

Med denne aftale mellem Rudersdal Område for Dagtilbud og BUPL sikrer man sig fagforeningen som medspiller. 

Resultatet har da også været, at indførelsen af den nye struktur er sket uden de store fagpolitiske sværdslag.  

Med indgåelsen af aftalen med BUPL ophørte de gamle daginstitutionsledere med at være selvstændige ledere med 

selvstændig adgang til forvaltningen. De blev i stedet linjeledere med et nyt ledelseslag imellem sig og forvaltningen i 

skikkelse af områdelederne. Der blev længere mellem top og bund i organisationen for den daglige leder.  

Dagtilbudschefens vurdering er, at den nye struktur betyder noget for de faglige organisationers oplevelse af deres 

egen betydning. De har opnået en professionalisering i og med, at de har fået 7 tillidsmænd, der kender reglerne og 

således kan matche lederen. Der er et rigtig godt samarbejde mellem tillidsmændene og områdelederen, mener 

dagtilbudschefen (Rudersdal, 2010f). Fællestillidsrepræsentanten ”kan se, at der allerede nu er udviklet nye 

karrieremuligheder for pædagoger i Rudersdal Kommune. Muligheder, som både udvikler medarbejderne fagligt som 

personligt” (Rudersdal, 2009a).  

Udtalelsen er citeret fra en kommunal pjece, ”Dagtilbud til børn”, om organisationsændringen, udarbejdet af den 

centrale aktør i forandringen. Pjecen gør reklame for, hvor godt ændringen er forløbet, og hvor glade de involverede 

er for den. Pjecen kan ses som et eksempel på, hvordan det er lykkedes at skaffe fagforeningens opbakning til 

projektet gennem inddragelse i processen. Pjecen kan også ses som et led i en kommunikationsstrategi, hvor 

”Dagtilbud til børn” sætter dagsordenen for, hvad der skal fokuseres på. 

                                                                 

4
 Se note 1 
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Høring af forældrebestyrelserne medio 2007 

I sommeren 2007, inden den endelige vedtagelse og konfirmering af områdestrukturen, blev der gennemført en 

høring af forældrebestyrelsernes holdning til forslaget om den nye struktur, som den fremgik af Notatet fra maj 2007 

(Rudersdal, 2007c). 

I 38 udtalelser, som repræsenterede 43 institutioner, gør forældrene mest rede for deres bekymringer, idet det 

snarere var bekymringer over end opbakning til projektet, som fremgik af udtalelserne. Forvaltningen rubricerede 

udtalelsernes indhold i 10 temaer, som er oplistet nedenfor for at give et indtryk af, i hvilken retning bekymringerne 

gik: 

1. Brugerindflydelse  

2. Ledelsestid  

3. Pædagogisk serviceniveau 

4. Leder- og personaleindflydelse 

5. Fastholdelse og rekruttering af ledere og personale 

6. Status og evaluering af projektet 

7. Situationen for de selvejende institutioner 

8. De økonomiske forhold  

9. Pladsanvisning  

10. Kontorfaciliteter (Rudersdal, 2007d) 

En af udtalelserne problematiserede, om det overhovedet var lovmedholdeligt at sammenlægge institutioner og 

dermed nedlægge selvstændige bestyrelser for de underliggende tilbud. Ved forespørgsel i Familiestyrelsen fik 

kommunen det svar, at: ”Det er op til den enkelte kommunalbestyrelse at beslutte, hvordan forældrebestyrelserne 

skal sammensættes, hvilke beføjelser de skal have m.v. Hermed lægges der op til, at der sættes lokale fingeraftryk på 

udmøntningen af bestemmelserne” (Familiestyrelsen, 2007). Denne klages indhold blev altså tilbagevist af 

Familiestyrelsen ved, at Rudersdal Kommune havde relativt vide rammer til at omorganisere sig. Man havde jo i øvrigt 

allerede på det tidspunkt indgået en aftale om det med BUPL og dermed sikret sig rygdækning derfra. 

En anden indvending fra forældrene gik på, at man ville iværksætte en sådan stor omorganisering, uden at man havde 

nogle faste visioner for, hvad man ville med omorganiseringen. Det fik man imidlertid året efter med visionen for 

dagtilbudspolitik (Rudersdal, 2008). 

I opsamlingen i forbindelse med forældrehøringen angiver forvaltningen, hvordan man forholder sig til disse 

bekymringer. I de fleste tilfælde er man imødekommende og konstaterer, at man vil handle på de fremsatte 

bekymringer og indvendinger. 

Sammenfattende kan man sige, at forældrebestyrelserne indgav udtalelser om et meget bredt spektrum af temaer, 

lige fra borgernære temaer som brugerindflydelse og pædagogisk serviceniveau over ledelsesmæssige til 

forvaltningsmæssige og fagpolitiske temaer. Forvaltningens generelt imødekommende reaktioner kan ses som et 

ønske om at være imødekommende over for forældrenes bekymringer og derigennem være med til at skabe 

opbakning bag projektet fra forældrenes side. 

Visionen for dagtilbudspolitik 2008 

For at følge omstruktureringen til dørs og for at sikre, at kommunens daginstitutioner lever op til lovgivningens krav til 

daginstitutioner, vedtog kommunalbestyrelsen i marts 2008 dagtilbudspolitikken for det samlede dagpleje- og 

daginstitutionsområde. Målet var at give en fælles ramme og et fælles værdisæt for alle dagtilbud, men med den 

udtrykkelige hensigt, at der skal sikres et ”stort råderum til at udfylde lokalt i institutionerne”. Dagtilbudspolitikken 
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havde til hensigt at ”understøtte lovgivningens krav til det pædagogiske indhold” (Rudersdal, 2008). De rammer, 

institutionerne skal udfylde, skal sikre, at:  

 Daginstitutionen har en selvstændig værdi for små børns udvikling. 

 Daginstitutionen er inkluderende. 

 Ledelse, personale og forældre samarbejder om at skabe de bedst mulige betingelser for børnegruppen og 

det enkelte barn. 

 Mangfoldighed i tilbuddene skal blive en styrke. 

 Den professionelle rolle og opgave kan løses på et højt niveau (Rudersdal, 2008). 

Disse fem punkter i visionen for dagtilbuddene i Rudersdal Kommune lægger sig tydeligt op ad kravene til 

daginstitutioner i Dagtilbudsloven ("Dagtilbudsloven," 2011/2007), samtidig med at de lægger op til en aktiv og 

selvstændig rolle for daginstitutionerne som en vigtig faktor i børnenes liv og udvikling, fjernt fra tidligere tiders 

manglende krav til indholdet af, hvad der skulle ske i daginstitutionerne, som er blevet opfattet som en mere eller 

mindre passiv opbevaring af børnene (K. K. Kofod, 2007a).  

Det specificeres i det sidste punkt, at ledelsens og medarbejdernes roller og ansvar skal sikre, at den pædagogiske 

opgave i institutionen både dækker ”samfundets behov for almen dannelse, læring og udvikling og den pædagogiske 

indsats i forhold til det enkelte barns behov” (Rudersdal, 2008). Det understreges altså, at dagtilbuddene i Rudersdal 

Kommune både skal tilgodese samfundets og det enkelte barns interesser – helt i overensstemmelse med kravene i 

dagtilbudsloven ("Dagtilbudsloven," 2011/2007).  

Det understreges, at medarbejderne har ansvar for at sikre børnenes læring, udvikling og dannelse i et godt 

samarbejde med forældrene, og pædagogerne skal fungere som rollemodeller for børnene. De skal derfor handle 

professionelt og ”se, acceptere og værdsætte hvert enkelt barn” og være bevidste om, at de repræsenterer en 

offentlig myndighed. Der lægges således betydelig vægt på, at pædagogerne skal tage udgangspunkt i det enkelte 

barns behov.  

Ledelsen har på sin side ansvaret for et godt arbejdsklima og for, at der sker en forventningsafstemning mellem det 

pædagogiske tilbud og forældrenes individuelle forventninger (Rudersdal, 2008).  

Da det ikke specificeres, hvem der menes med ledelsen, må vi gå ud fra, at det drejer sig om de daglige ledere såvel 

som områdelederne, men i sidste ende især om områdelederne, der som områdeledere er de øverste ansvarlige for 

deres respektive områdeinstitutioner. Lederne kommer således tilsammen til at stå som kommunens decentrale 

enhed, som har ansvaret for, at børnene og medarbejderne trives, og for at forældrene er tilfredse med kommunens 

dagtilbud, som det er politisk vedtaget. 

Det forventes med andre ord, at daginstitutionslederne i begge ledelseslag skal sørge for, at kommunens dagtilbud 

bliver produceret og leveret på en sådan måde, at der er overensstemmelse mellem daginstitutionernes ydelse og 

forældrenes ønsker.  

Det er det fænomen, som i serviceteorien bliver kaldt at minimere eller helst lukke forventningsgabet mellem 

forventninger til ydelsen og den faktiske oplevelse af ydelsen. Lukningen af dette forventningsgab kan enten ske ved 

at påvirke folk, kunderne, forældrene, til ikke at forvente urealistisk meget af ydelsen eller også ved at hæve 

ydelsesniveauet og – kvaliteten (Normann, 1983/1984). I det foreliggende tilfælde ligger ydelsesniveauet fast, det er 

politisk besluttet. Derfor pålægges det lederne at sørge for at være med til at justere forældreforventningerne. Det 

kan medføre et forventningspres og utilfredshed med kvaliteten, hvis det ikke lykkes.  

De syv målsætninger 

Den anden del af ”visionen” handler om daginstitutionernes fysiske rammer og placering og munder ud i syv 

målsætninger: 
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1. Den fysiske indretning skal bakke op om lovens krav og i øvrigt fungere fleksibelt. 

2. Institutionerne skal være pædagogisk, ledelsesmæssigt og økonomisk bæredygtige. 

3. Pasningsgarantien skal kunne opfyldes inden for de tre dagtilbudsområder, dagplejen, de kommunale og de 

selvejende institutioner. 

4. Ved ombygning, nybygning og renovering skal institutionerne kunne imødekomme behovet for fleksibilitet i 

børnesammensætningen. 

5. Der skal tilbydes forskellige former for dagtilbud. 

6. Der skal tilsikres fleksibilitet i forhold til andre behov. 

7. Udearealer skal indtænkes i kommunens kommende legepladspolitik (Rudersdal, 2008). 

Visionen for den fysiske planlægning af daginstitutionsstrukturen skal bakke op om daginstitutionspolitikken, lægge op 

til de kommende udviklingsplaner 2011 – 2014, som skal være styrende for områdets udvikling i en fireårig periode, 

(Rudersdal, 2010i) og lægger i øvrigt op til den efterfølgende Masterplan (Rudersdal, 2010c), som skal udmønte den 

fysiske planlægning inden for området. 

Forældrenes holdning til daginstitutioner og dagpleje i Rudersdal Kommune, marts 2009 

I begyndelsen af 2009 blev der gennemført en spørgeskemaundersøgelse blandt forældrene til børn i daginstitutioner. 

Nogle få punkter i undersøgelsen fokuserede på forældrenes holdning til omorganiseringen af daginstitutionsområdet, 

og det er alene dem, som vi forholder os til her. Det er karakteristisk, at de fleste forældre ikke er i stand til at forholde 

sig til den nye struktur, men blandt de 20 %, som gør det, er der en overvejende skepsis. (Bureau2000, 2009, p. 48).  

Hvis man ser på forældrebestyrelsesmedlemmers holdning til den nye struktur, oplever halvdelen, at 

”beslutningsprocessen er blevet mere langsommelig, og det er relativt få, der oplever, at der er kommet en mere 

professionel ledelse og bedre muligheder for udvikling” (Bureau2000, 2009, p. 49). Hvad angår årsagerne til sådanne 

svar, citerer rapporten forskellige årsager: at omstruktureringen havde givet ballade, at man mistede en dygtig leder, 

at institutionen er faldet fra hinanden pga. den nye ledelsesstruktur (Bureau2000, 2009, pp. 49-50). 

Det ser tilsyneladende ud til, at der i begyndelsen af 2009 var en udbredt skepsis blandt de 20 % af forældrene, som 

havde en holdning til den nye struktur. Et bud på, hvorfor der kun er 20 %, der forholder sig til strukturen, er, at de 

resterende 80 % enten ikke synes, de oplever den store forandring eller er ligeglade, og at de, som aktivt forholder sig 

til strukturen, er dem, som har noget på hjerte, netop fordi de er utilfredse.  

Hvad enten de 80 % ikke oplever den store forandring, eller at de 20 % er utilfredse med det pædagogiske indhold i 

dagtilbuddet, kan begge tolkninger siges at være bekymrende i og med, at det så tilsyneladende ikke er slået nok 

igennem, at man arbejder for at holde fokus på den pædagogiske udvikling og kvalitet. 

Understøttelse af ændringsprocessen 

Der blev iværksat en lang række tiltag, som dels virkede styrende for, i hvilken retning udviklingen skulle bevæge sig, 

og dels kom til at bestemme, hvordan udmøntningen af beslutningen om omstruktureringen på 

daginstitutionsområdet skulle gennemføres. For at understøtte ændringsprocessen blev der iværksat en række tiltag, 

hvoraf de væsentligste var: 

 Lederseminar for institutionsledere og daglige ledere, december 2007. 

 Temaaftener om områdeledelse for pædagoger og ledere. 

 Seminar for fællestillidsmænd, institutionstillidsmænd og institutionsledere, februar 2008. 

 Seminar for bestyrelsesmedlemmer, institutionsledere og Børne- og Skoleudvalgsformanden, april 2008. 

 Lørdagsseminar som introduktion til større institutionsbestyrelser. 
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 Statusdag for institutionsledere og daglige ledere vedr. den nye struktur og de nye ledelsesroller, september 

2008. 

 Statusdag, hvor formålet var at dele viden imellem de enkelte ledelsesteam samt give et fælles input til at 

understøtte den videre proces. 

 Introforløb for de nye institutionsledere. 

 Møder med samarbejdspartnere på de øvrige forvaltningsområder: Økonomi, Personale, IT, BYG, Skole, Børn 

og Unge med henblik på at afklare samarbejdsflader. 

 Ledermøder for institutionslederne. 

 Individuel sparring på opgaveløsningen. 

 Iværksættelse af et toårigt forløb for institutionslederne med fokus på bl.a. strategi, teamledelse, proces, 

projektledelse mv.  

 Iværksættelse af et etårigt forløb for de daglige ledere med fokus på den pædagogiske og personalemæssige 

ledelse herunder projektledelse (Rudersdal, 2009b). 

Herudover har forvaltningen afholdt møder med institutionslederne i starten med 14 dages interval og efterfølgende 

en gang månedligt.  

Midtvejsstatus 2009 

Det blev allerede i forlængelse af kommunesammenlægningen og beslutningen om at indføre områdeledelse 

besluttet, at der skulle foretages en midtvejsstatus i 2009, som skulle tage udgangspunkt i de formål, mål og 

succeskriterier, man havde opstillet for processen frem mod indførelse af områdeledelse på daginstitutionsområdet i 

Rudersdal Kommune. Formålet for den gennemførte midtsvejsstatus er beskrevet således: 

Formålet med at gennemføre midtvejsstatus var at sikre, at den nye struktur og ledelse blev igangsat 
inden for formålet og de fastlagte rammer, samt at give mulighed for justeringer og videreudvikling, 
så der skabes læring og arbejdes i retning af mål og formål for at sikre den nye struktur. 

Målgruppen for midtvejsstatus er ledere og medarbejdere i de involverede dagtilbud. Der vil således 
ikke blive beskrevet, hvordan de selvejende institutioner, bestyrelserne og forvaltningen mv. har 
oplevet ændringen (Rudersdal, 2009b, p. 2). 

Midtvejsevalueringen viser, at ledelsesteamene er ved at være etablerede, at der er skabt en konstruktiv stemning, 

samt at der er blevet sat fokus på udviklingen af den pædagogiske kvalitet. Derudover er der ved at blive etableret en 

ny ledelsestænkning, som blandt andet indebærer, at ledelse og bestyrelse har påtaget sig ansvaret for udviklingen i 

de enkelte områder (Rudersdal, 2009b, 2009c). Desuden indeholder evalueringen en beskrivelse af en række områder, 

der skal være fokus på i handleplanen for den videre udvikling af projektet. 

Hovedoverskrifterne var, at der skulle: 

 Skabes overblik og systematik inden for en række områder. 

 Skabes en professionalisering af og strategisk fokus på kommunikationen. 

 Ske en fortsættelse af det pædagogisk faglige fokus. 

 Ske forbedringer i forbindelse med driften og den øvrige organisation (Rudersdal, 2009c). 

Masterplanen 2011 – 2021 

Masterplanen er en analyse og fremskrivning af indbyggertallet i kommunen, hvad angår behovet for planlægning 

inden for daginstitutionsområdet. Det bliver heri angivet, hvilke konsekvenser udsvinget i befolkningstallet får for 

kommunens behov for daginstitutionspladser, og det ses, at for hele perioden 2011 – 2021 er der et behov for 130 

færre daginstitutionspladser (Rudersdal, 2010d). Masterplanen er således en udmøntning af den vedtagne 
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daginstitutionspolitik fra 2008 og er et styringsredskab, som skal muliggøre en tiårig planlægning på området 

(Rudersdal, 2011k).   

Med Masterplanen har Rudersdal Kommune taget næste strategiske skridt fra implementeringsprocessen til drift og 

planlægning af fremtiden med en tilpasning af daginstitutionsområdet til den demografiske udvikling. Det er en 

tilpasning, der allerede er i gang; dagtilbudschefen fortæller, at man allerede har reduceret området med 500 pladser. 

(Rudersdal, 2010f). Masterplanen er således et udtryk for, at det, primært med udgangspunkt i samarbejdet mellem 

områdelederne og dagtilbudschefen samt Dagtilbud til børn, er lykkedes at etablere et konstruktivt samarbejde inden 

for daginstitutionsområdet om den nye struktur. 

Oversigt over processen frem mod indførelse af områdeledelse 

Nedenstående oversigt over processen, der førte frem til indførelse af områdeledelse, er en sammenfatning af de 

initiativer, som har været med til at bære beslutningen om at indføre en ny struktur på daginstitutionsområdet 

igennem. 

1. På sammenlægningsudvalgets møde 31. marts 2006 blev det besluttet, at der skulle etableres områdeledelse 

på daginstitutionsområdet i den kommende Rudersdal Kommune. 

2. Kommunesammenlægningen gennemføres pr. 1. januar 2007. 

3. Projektgruppen afleverer notat til politisk godkendelse, april 2007. 

4. Høringsperiode maj 2007 af institutionsbestyrelser, forældrebestyrelser, MED-udvalg og forhandlinger med 

faglige organisationer. 

5. Politisk behandling efter høringssvar, august 2007. 

6. Opslag af områdelederstillinger, august 2007. 

7. Igangsætning af ny struktur, januar 2008. 

8. Områdeinstitutionen Ruderen oprettes 1. januar 2009. 

9. Midtvejsstatus for områdeledelse. Rapport juni 2009. 

10. Evaluering af ny struktur fra december 2010. 

11. Politisk behandling af evaluering 2011. 

Sammenfatning 

Forløbet op til og gennemførelse af en områdeledelsesstruktur samt beslutningerne om denne organisationsændring 

havde flere fædre og flere årsager. Da kommunalreformen krævede koordinering og planlægning af det kommende 

fælles liv mellem forvaltningerne i de to kommuner, blev ideen om den nye struktur gjort til sammenlægnings-

udvalgets middel til at skabe mere økonomisk og faglig bæredygtighed ved at skabe institutioner med et tilstrækkeligt 

stort volumen. 

Kort efter beslutningen var taget, blev der ansat en ny dagtilbudschef. Hun skulle føre beslutningen igennem. Der blev 

udarbejdet et notat i 2007, som efter godkendelse i kommunalbestyrelsen i praksis kom til at fungere som en køreplan 

for omstruktureringen. Hermed havde man bundet sig til en række tiltag, der kom til at fungere som 

temperaturmålinger hos medarbejdere, ledere og forældre. Det gjorde det muligt at foretage justeringer undervejs, 

således at man ikke løb ind i alvorlige konflikter. Undervejs lavede dagtilbudschefen en aftale med BUPL Nordsjælland 

om den nye struktur, som virkede som en kooptering af fagforeningen, der således bakkede op om nyorienteringen. 

Fagforeningen blev en medspiller i stedet for modspiller. Det viste sig bl.a. ved, at der er blevet skåret 500 

daginstitutionspladser væk, uden at det har næret nogen nævneværdig uro. 

Resultatet blev en større organisationsændring, ved at man fik samlet de kommunale daginstitutioner i 7 

områdeinstitutioner og 6 af de selvejende institutioner i den selvejende områdeinstitution Ruderen, 6 tidligere 
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selvejende institutioner overgik til kommunalt eje, mens de øvrige selvejende institutioner stadigvæk er små 

selvstændige daginstitutioner. Set i Rudersdal Kommunes perspektiv er der i forhold til de selvejende institutioner kun 

delvist høstet de mulige gevinster ved den nye struktur. 

Ansættelser, personaleudskiftninger og rokader 

Den nye struktur, som blev indført den 1. januar 2008, betød, at der i december 2007 blev ansat 7 kommunale 

områdeledere, en for hver områdeinstitution, og siden gik 6 selvejende institutioner som nævnt sammen om den 

selvejende områdeinstitution Ruderen. De 7 kommunale områdeinstitutioner dækker 48 børnehuse med hver deres 

daglige leder. Seks af de tidligere institutionsledere blev ansat som områdeledere.  

Man havde dog besluttet, at områdelederne blev ansat således, at de kommende områdeledere ikke kunne søge 

områdelederstilling, som indebar, at de blev leder af den daginstitution, hvor de tidligere havde arbejdet. Det har 

betydning for selvforståelsen sådan, at man herved fik foregrebet eventuelle forestillinger om ”os fra – dem fra”. 

Således kom alle områdeledere til at lede nye områdeinstitutioner (Rudersdal, 2010e).   

En sådan omstrukturering sker sjældent, uden at der er omkostninger ved den, og omstruktureringen har da også 

medført, at der er sket en del rokeringer og opsigelser. Det er ikke alle ledere, som er kommet ud af 

omstruktureringen som vindere. Lederne af de tidligere selvstændige daginstitutioner har for de flestes 

vedkommende mistet indflydelse og magt. 

Ca. en tredjedel af de 63 daglige ledere er blevet udskiftet i perioden indtil 2009. En del af de nye daglige ledere er 

tidligere souschefer fra oprindelseskommunerne til Rudersdal Kommune, og de øvrige daglige ledere kommer fra 

andre kommuner. Nogle af de fratrådte daglige ledere har valgt at gå på efterløn/pension. Færre end 5 tidligere ledere 

har tilkendegivet, at de ikke ønskede at fortsætte i en funktion som daglige ledere, og på grundlag heraf har de opsagt 

deres stilling i kommunen (Rudersdal, 2009b).  

Der har siden etableringen af områdestrukturen været en række udskiftninger og rokader. For institutions- eller 

områdeledernes vedkommende drejede det sig om, at der har været et skift i et par af områdeinstitutions-

lederstillingerne. 

Forvaltningens organisering 

Efter denne historiske analyse af indførelse af områdeinstitutionsstrukturen vil vi kaste et kort blik på forvaltningens 

organisering i den nye områdestruktur for at se, hvordan disse forandringer har påvirket forvaltningen internt i forhold 

til daginstitutionsområdet. 

I forbindelse med gennemgangen af dokumenterne om omstillingsprocessen er det bemærkelsesværdigt, at 

forventede ændringer internt i forvaltningen stort set ikke bliver omtalt. Det kan tolkes, som at områdeledelse i første 

række ses som et anliggende for de eksterne institutioner. Imidlertid viser evalueringen, at der også er sket en række 

ikke ubetydelige ændringer internt i forvaltningen. 

Etableringen af områdestrukturen har betydet, at en række af de opgaver, som tidligere lå i forvaltningens regi, er 

blevet flyttet ud i områdeinstitutionerne. De klassiske konsulentstillinger er forsvundet, og der er blevet nedlagt 2½ af 

de 6-7 tidligere konsulentstillinger. 

Det er tanken at direktøren for området skal have en overordnet generalistfuktion, mens dagtilbudschefen skal være 

en stærk fagchef. Det er dagtilbudschefens vision, at hun i fællesskab med områdelederne og et snævert antal 

forvaltningsansatte skal lede området overordnet, mens de daglige ledelsesopgaver skal varetages ude i den enkelte 

områdeinstitution (Rudersdal, 2010f).  
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Direktøren udtrykker det sådan, at forvaltningens profil med områdestrukturen er blevet ændret. Forvaltningen er nu 

mere rettet mod den forvaltningstunge del på den politisk-administrative del. Driftsstøtte ligger nu på 

områdeinstitutionsniveau. Dagtilbudschefen har den økonomiske og politiske kontakt til det politiske udvalg gennem 

udvalgsformanden. Det er en helt anden understøttelse end den, man tidligere havde. Det betyder også, at der sker 

en djøficering af forvaltningen.5  

Djøficeringen består jf. note 6 i, at forvaltningens opgaver tømmes mere eller mindre for pædagogfaglighed, som til 

gengæld varetages ude i områdeinstitutionerne. Det skal ikke forveksles med det fænomen, at forvaltningen på 

chefniveau er bemandet med ganske mange personer, der har en faglig pædagogisk baggrund. Forvaltningens fokus 

bliver de overordnede styringsmæssige funktioner og overordnede principielle pædagogiske diskussioner med 

områdelederne som de faglige eksperter, der medvirker til at fastlægge strategier for udviklingen af området sammen 

med dagtilbudschefen. De driftsmæssige opgaver er områdeledernes ressort. Det kan formuleres sådan, at ønsket og 

hensigten er central styring og decentral ledelse. Udviklingen med, at der er sket en faglig pædagogisk oprustning af 

den forvaltningsmæssige styring, kan ses som en professionalisering af daginstitutionsområdet således, at der er en 

parallel til skoleområdet, som daginstitutionsområdet tidligere var en del af, hvor der lægges vægt også på udvikling af 

det faglige indhold. Denne tendens er i tråd med de formelt øgede krav og forventninger til daginstitutionerne, som 

blev omtalt i afsnit 4. 

Denne model med inddragelse af områdelederne i forvaltningens overordnede strategi- og faglige planlægning skaber 

et dilemma for områdelederne, fremhæver direktøren. Problemet er, at områdelederne risikerer at komme i et 

loyalitetsdilemma, hvor det er uklart, om man som områdeleder skal varetage områdeinstitutionens eller 

dagtilbudsforvaltningens interesser. Udadtil er der tilsyneladende ingen konflikter, men det er svært at se bort fra den 

konkurrence, der er mellem områderne. Det udtrykkes således af en forvaltningsansat: 

Det, de [områdelederne] kan kæmpe om indbyrdes, er børnetallet … Overordnet er det kommunens 
arbejde at gå ind og sørge for, at der er den kvalitet i institutionerne, der skal være. Det er svært i og 
med, at pengene følger barnet. Især når der opstår tomme pladser, efter at børnene starter i skole. 
Kampen om de tomme pladser er til stede. Politikerne har den holdning, at det er borgernes ønsker, 
der skal bestemme, hvilke pladser der skal fyldes op, så det er klart, at hvis man har et dårligt ry, så 
har man et problem med at få pladserne dækket ind, hvilket kan medføre, at man mister 
penge(Rudersdal, 2010e). 

 Som situationen er nu, er områdeledernes hovedansvar driften af områdeinstitutioner, og det er dermed også deres 

ansvar, at deres områdeinstitution løber økonomisk rundt. Derfor kan der komme konkurrence og 

interessemodsætninger mellem områdeinstitutionerne, ligesom der ikke nødvendigvis altid er interessesammenfald 

mellem forvaltning og områdeinstitution.   

Den tætte kontakt mellem områdelederne og dagtilbudschefen har på den anden side givet den gevinst, at 

områdelederne bringer virkeligheden tættere på de forvaltningsmæssige projekter. Områdelederne udfører det meste 

af det arbejde, som de pædagogiske konsulenter udførte tidligere, i tillæg til deres ledelses- og styringsmæssige 

opgaver (Rudersdal, 2011b). 

Biografiske data, ledere og pædagoger 

Til sidst vil vi i dette afsnit se på, hvordan de biografiske data for de daglige ledere og pædagogerne ser ud i Rudersdal 

Kommune.  

Generelt er situationen på det danske arbejdsmarked, at de store efterkrigsårgange inden for et overskueligt åremål 

trækker sig tilbage på efterløn og pension. De skal erstattes af de små årgange. Det stiller virksomhederne i såvel den 

                                                                 

5
 DJØF’isering: ”ændre en administration af en offentlig institution, så der i udpræget grad fokuseres på effektivitet, rentabilitet og hensyn til overordnede administrative regelsæt”. 

(Litteraturselskab, 2003) 
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private sektor som institutionerne i den offentlige sektor i den situation, at man skal forholde sig til og lægge 

strategier for, hvordan man vil fastholde de ældre medarbejdere lidt længere og tiltrække de nye. Det bliver de 

kommende års helt afgørende strategiske beslutninger, som skal løse det problem (K. K. Kofod, 2007b).  

På det specifikke, kommunale niveau handler det om at lægge strategier for, hvordan man vil imødekomme denne 

måske vigtigste strategiske problemstilling, kommunerne står over for i de kommende år. 

Et overblik over personalesammensætningen i daginstitutionerne i Rudersdal Kommune kan give nogle fingerpeg om, 

hvilke problemstillinger daginstitutionsområdet står over for.  

 

Figur 3. Hvad er din alder? 
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Hvis vi til en begyndelse ser på alderssammensætningen i figur 1, er den kendetegnet ved, at 83 % af de daglige 

ledere, det vil sige lederne af børnehusene, er mellem 40 og 60 år, og at hen imod halvdelen (45 %) af de daglige 

ledere er mellem 50 og 60 år. Denne aldersfordeling peger på, at kommunen inden for de næste 5 til 10 år står over 

for en ganske kraftig udskiftning af lederne i børnehusene. Det er ikke noget særsyn for Rudersdal Kommune, men det 

aktualiserer problemstillingen, hvilken lederprofil man ønsker sig, og i hvilket omfang det – med små ungdomsårgange 

– bliver muligt at rekruttere egnede kandidater. Da der ikke er udsigt til, at lønkonkurrence inden for området bliver 

en sandsynlig fremtid, er der kun arbejdsmiljø, karrieremuligheder og udfordrende og spændende arbejde som 

konkurrenceparametre om de fremtidige ledere. 

For medarbejdernes vedkommende svarer billedet til ledernes, selvom der er en større andel af pædagogerne end af 

lederne, som er under 40 år gamle (26 %). Næsten to tredjedele af pædagogerne (65 %) er således mellem 40 og 60 år 

gamle og næsten en tredjedel (30 %) er mellem 50 og 60 år gamle. Det rejser samme problemstilling som for ledernes 

vedkommende, selvom det dog ikke er helt så presserende lige nu som for deres ledernes vedkommende. 

Både for ledernes og pædagogernes vedkommende bliver man nødt til inden for den eksisterende planperiode (2011 

– 2021) at forholde sig til denne skæve aldersfordeling og til, hvad man vil gøre ved den. 
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Figur 4. Er du … 
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Ser vi på kønsfordelingen i figur 4, ser vi et billede af, at et stort flertal af pædagoger er kvinder: for ledernes 

vedkommende 88 % og for pædagogernes vedkommende 94 %.  Pædagogfaget er stadigvæk et typisk kvindefag både 

på leder- og pædagogniveau. Desuden kan man sige, at overrepræsentationen af mandlige pædagogiske ledere i 

forhold til den samlede population er udtryk for, at relativt flere mænd end kvinder bliver ledere. Til sammenligning 

kan man pege på, at i 2003 udgjorde mændene 16 % af den pædagogiske arbejdsstyrke, organiseret i BUPL 

(Vestereng, 2007). Der er altså i forhold til resten af landet en overrepræsentation af kvindelige pædagoger i 

Rudersdal Kommune. Det skal dog bemærkes, at tallene i Rudersdal alene omfatter pædagoger i 0-6 års- 

institutionerne. 

Figur 5. Hvor mange år har du været ansat som leder inden for daginstitutionsområdet? 
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Hvor mange år har du været ansat som leder inden for daginstitutionsområdet? 

 

Hvis vi ser på ledernes anciennitet som ledere i figur 5, deler de sig op i to grupper. Der er en gruppe, som ikke har 

været ledere i ret lang tid: Op imod halvdelen af lederne (44 %) har kun været ledere i under 4 år, mens en fjerdedel af 

lederne (26 %) er garvede ledere, som har været ledere i mere end 13 år. Det afspejler ganske godt det fænomen, vi 
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pegede på ovenfor, at der er en ganske stor gruppe daglige ledere, som er ved at være oppe i årene, og som man 

derfor må forvente går på pension inden for en overskuelig årrække. 

Figur 6. Hvor mange år har du været ansat inden for daginstitutionsområdet? 
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Vender vi blikket mod pædagogerne i figur 6, så viser figuren, at ca. en tredjedel (30 %) af pædagogerne har en 

anciennitet på 4-12 år, mens mere end halvdelen (53 %) har en anciennitet på mere end 13 år. Også dette billede 

passer godt med pædagogernes alder, hvor hovedparten af pædagogerne er mellem 40 og 60 år gamle. 

Sammenfatning, biografiske data – ledere og pædagoger 

Billedet af de demografiske karakteristika blandt Rudersdals pædagoger og daglige ledere viser, at såvel daglige ledere 

som pædagoger ligner resten af landets. En ganske stor del af dem skal inden for en overskuelig fremtid på pension, 

lederne lidt tidligere end pædagogerne, hvad der vel ikke kan undre, al den stund, at ledere ofte og især tidligere er 

rekrutteret blandt erfarne og dygtige fagprofessionelle (H. H. Larsen, 2006; I. S. Larsen, 1998).  

Samtidig er der en blanding af ledere med ganske lang anciennitet, men også temmelig mange, der har været ledere 

ganske kort tid inden for daginstitutionsområdet.  Dette billede afspejler formodentlig ganske godt, at der med 

omstruktureringen i Rudersdal er kommet ret mange nye ledere til, og at der samtidig også er en del, som er forblevet 

ledere, selvom det er under nye vilkår. 

 



Evaluering af områdeledelse i Rudersdal Kommune  

DPU. UdviklingsForum. Side 41 
 

5. Hvad har fremmet og hæmmet indførelsen af områdeledelse?  

I afsnit 4 beskrev vi baggrund og formål med indførelsen af områdeledelse, samt den historiske udvikling. I afsnit 5 vil 

vi se nærmere på, hvad der har fremmet og hæmmet indførelsen af områdeledelse. Der fokuseres primært på den 

implementeringsproces, der leder op til i dag. En meget stor del af de interviewede og respondenterne til 

spørgeskemaundersøgelsen har deltaget i implementeringen. Derfor er de erfaringer, de bærer med sig, en del af det 

fundament, som videreudviklingen af områdeledelsen i Rudersdal Kommune hviler på. 

Formålet med afsnittet er også at udlede nogle af de erfaringer, der er gjort, set ud fra de forskellige involveredes 

positioner. 

Implementeringens kontekst 

Implementeringen af den nye områdeledelsesstruktur er ikke alene en organisatorisk ændring. Det er også en 

realisering af politiske visioner og skal også vurderes som en sådan. Selve de organisatoriske ændringer og de 

virkninger, der er heraf, indgår i det samlede kommunale system i Rudersdal Kommune. Det udgør så at sige den 

kontekst, forandringerne skal realiseres inden for. 

I denne sammenhæng kan medarbejdere på alle niveauer betragtes som både et mål for de ønskede ændringer og 

som et middel til at bære dem igennem. Det sker i en kompleks situation, hvor den bureaukratiske ledelsesform 

hurtigt kommer til kort, hvis den kommer til at stå alene (Haslebo, 2006; Lerborg, 2010).  

Hvis man skal undgå denne situation, kræves der, at der i et vist omfang er styr på ressourcer, nødvendige aktiviteter, 

forventede præstationer, og på, hvilken virkning der er ønsket (Krevi, 2008). Som en konsekvens heraf udfordres alle 

involverede fra direktør til pædagog til både at aflære gamle arbejdsgange, lære og nye arbejdsgange og faglige 

forholdemåder og omlære andre, så de kan blive medskabere af den nye kontekst på en meningsfuld måde.  

Vanskeligheder for den enkelte med at leve op til disse krav så hurtigt, som det ideelt kunne ønskes, forveksles ofte 

med modstand mod forandringen og det nye, der er ved at blive skabt.  

Deltagerne har oplevet, at der har været faktorer, der har henholdsvis hæmmet og fremmet implementeringen, og at 

der i løbet af processen har været modstand mod at kaste sig fuldt ud ind i det nye. Det vil blive beskrevet nærmere i 

det følgende.  

Implementeringen af områdelederorganiseringen  

I de kvalitative interview har vi spurgt til, hvad der henholdsvis har fremmet og hæmmet indførelsen af områdeledelse 

i Rudersdal Kommune. 

For at komme nærmere en afklaring heraf er det nødvendigt dels at se på, hvad der er svaret under interviewene, og 

dels den position, som besvarelserne er givet ud fra, herunder på hvilket niveau i styringskæden den interviewede 

befinder sig. 

På det politiske niveau bliver det fremhævet, at selve gennemførelsen blev fremmet af, at der var et gennemarbejdet 

forslag at tage stilling til, og at der var en klar politisk opbakning. Det gjorde, at processen fra forslag over vedtagelser 

til starten af implementeringen blev kort. Det gjorde, at der kun i et kort tidsrum blev diskuteret for og imod 

områdeledelse, og at diskussionen hurtigt kom til at dreje sig om, hvordan områdeledelsen skulle indføres, og hvordan 

den konkret skulle organiseres. 

Det var samtidig medvirkende til, at der ikke kom så meget ”støj” på linjen. Processen var så hurtig, at det kneb med 

at få ansat alle områdelederne, inden områderne formelt var etableret (Rudersdal, 2010f, 2011i). 
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Selve implementeringsprocessen tog således afsæt i en hierarkisk styringstilgang, der blev suppleret af, at der blev 

skabt rum til det professionelle paradigme inden for de rammer, som blev afstukket. Det er en ganske anden 

styringstilgang end den form for styring, der er den mest udbredte inden for daginstitutionsområdet. Denne 

styringsform er i høj grad præget af det professionelle paradigme og en høj grad af selvforvaltning i den enkelte 

daginstitution (Se afsnit 6). 

Hvad har fremmet implementeringen? 

Af interviewene fremgår (Rudersdal, 2011b) fremgår at det var en stor fordel for det overordnede administrative 

niveau, at der var et klart politisk mandat til at gennemføre områdeledelsen i den form, der var vedtaget i 

kommunalbestyrelsen. Derudover ser flere af de interviewede det som en fordel, at områdeledelse ikke blev indført 

gennem forsøgsordninger eller lignende. Det var en beslutning, der skulle gennemføres bedst muligt og inden for et 

afgrænset tidsrum. Og det var en beslutning, det ikke var muligt at trække tilbage. Det minimerede pædagogers, 

daginstitutionslederes og forældres muligheder for at manifestere sig i en længerevarende debat. Samtidig gav det 

mulighed for at kunne koble sig på processen og deltage (Rudersdal, 2011b), hvis de ønskede at blive i Rudersdal 

Kommune under de nye forhold. 

Det har endvidere fremmet implementeringen, at: 

 Processen blev gennemført hurtigt. 

 Cheferne gik ind i processen med stor klarhed og energi. 

(Interview med områdeledere) (Rudersdal. 2011g). 

Desuden fremhæver dagtilbudschefen, at det fremmede processen, at alle områdeledere således var nye i forhold til 

de børnehuse, som indgik i deres områdeinstitution.   

På områdeinstitutionsniveau fortæller områdeledere, at det har været med til at fremme indførelsen af 

områdeledelse, at: 

 Nogle områdeledere havde meget fokus på at skabe begejstring. 

 Der blev satset på den faglige udvikling hos de daglige ledere på en måde, som nogle oplevede var positiv. 

 Kommunesammenlægningen mellem de daværende Birkerød og Søllerød Kommuner gjorde, at 

daginstitutionsledere og forvaltningen kunne se, at en ny struktur var nødvendig. Det store antal af 

daginstitutionsledere i den sammenlagte kommune gjorde det vanskeligt at holde meningsfulde ledermøder 

og at have tilstrækkelig kontakt mellem daginstitutionerne til, at der kunne være en effektiv styringskæde (Se 

afsnit 6). I Birkerød Kommune havde der allerede været tanker fremme om områdeledelse. 

Kommunesammenlægningen var derfor en god anledning til at gennemføre områdeledelse (Interview med 

områdeledere) (Rudersdal. 2011g). 

 Mange områdeledere og daglige ledere kunne se en mening i at indføre områdeledelse i forhold til 

stordriftsfordele, bedre uddannelse og brugen af hinandens ressourcer.  

 For områdelederne har det været af betydning, at de er 7+1, der kan samarbejde mere strategisk, end hvis 

det drejer sig om ledere af 64 forskellige institutioner, der skulle finde fælles holdninger, fx i forhold til 

forvaltningen. 

 Implementeringen er blevet drøftet både på de månedlige møder med forvaltningen og af områdelederne 

indbyrdes uden forvaltningens tilstedeværelse. Denne todeling af møderne med henholdsvis møder med og 

uden forvaltningens deltagelse har fremmet en ny og mere direkte diskussionsform, som har været med til at 
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sikre, at temaer er sat hurtigere på dagsordenen end ved de ”gamle” ledermøder, og at områdelederne ofte 

har haft en fælles holdning til det, der skulle drøftes.   

 Områdelederne har været på strategiseminar. Deltagelsen i strategiseminaret skabte både en forpligtelse 

over for det, der var vedtaget, og som var undervejs i processen, samt mulighed for at sige fra på punkter, 

hvor man var uenig (Rudersdal, 2011g).  

Behovet for områdeledernes ønske om at drøfte implementeringen uden forvaltningens tilstedeværelse skyldes, at 

forvaltningen har været meget ambitiøs og har villet gennemføre så mange ting i et hurtigt tempo, at det har været 

vigtigt for områdelederne at afklare sig som samlet gruppe (Rudersdal, 2011g). 

Flere områdeledere fortæller, at den positive implementering er blevet fremmet af den måde, som chefniveauet er 

gået ind i processen på. Chefgruppen er gået ind i arbejdet med implementeringen med et meget stort engagement 

og en klar strategisk plan, som man har kunnet forholde sig til, hvad enten man var enig heri eller ej. Ledelsen har i høj 

grad bestået i, at chefgruppen klart har udstukket målet med indførelse af områdeledelse og skabt klare rammer, som 

processen skulle forløbe inden for. Denne form for procesledelse har skabt retning, klarhed og mulighed for, at de 

forskellige aktører kunne koble sig på processen.  

Områdelederne fortæller, at den måde, implementeringen i praksis er gennemført på, har været meget 

personafhængig, og at områdeledernes personlige lederstil er afgørende for, hvordan områdeledelsen fungerer.   

Mange af de ledere, der var modstandere af områdeledelse, rejste. Konsekvensen var, at den gruppe af daglige ledere, 

der var tilbage, var positive over for områdeledelse. Da områdeledelsen for alvor skulle implementeres, var der 

således en blanding af nye og gamle daglige ledere, som måtte finde sammen, og som ikke alle havde 

forhåndskendskab til hinanden. Nogle daglige ledere nævner, at det var fremmende, at de oplevede det som en 

udfordring at være med til selv at skabe deres egen rolle og funktion inden for det nye system (Interview med 

dagtilbudschef og områdeledere) (Rudersdal, 2010f, 2011g).    

På institutionsniveau mener nogle, at indførelse af områdeledelse var en nødvendighed for at kunne opfylde de 

mange krav, daginstitutionsområdet er blevet stillet over for. Det kan illustreres ved følgende citat fra, hvad en daglig 

leder skrev som kommentar til spørgeskemaet: 

Områdeledelse var for os en nødvendighed, hvis vi ville fortsætte med at være med, hvor det skete. 

Daglige ledere med den indstilling, som fremgår af citatet, har været med til at fremme implementeringen (Rudersdal, 

2011d).  

Hvad har hæmmet implementeringen 

Modstand mod forandring 

Ved indførelsen af områdeledelse har der være en række faktorer, der har virket hæmmende for implementeringen. 

Turbulens i omstillingsprocessen 

I enhver større omstillingsproces er der en vis turbulens, således også i denne. Det drejer sig i høj grad om følgende: 

 Nogle beskriver, at Søllerød ikke var involveret i starten, da tankerne om områdeledelse fik rodfæste i 

Birkerød. Det gjorde, at nogle fra Birkerød oplevede, at ”dem fra Søllerød” var bagefter. 

 Nogle har oplevet, at mange dygtige personer i Birkerød blev valgt fra til fordel for folk i Søllerød.  

 Der har været mange frustrationer, fordi der er mange, der har sagt op, og nogle, som blev sagt op 

(Rudersdal, 2011g).  

Nogle områdeledere og daglige ledere beskriver, at implementeringen af områdeledelse i begyndelsen blev mødt med 

megen negativitet blandt flere ledere fra de tidligere daginstitutioner. Blandt disse negative ledere var der nogle, der 
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var så meget imod indførelsen af områdeledelse, at de søgte job i en anden kommune. Andre fandt sig langsomt til 

rette i den nye struktur. Atter andre oplevede, at der var fordele ved områdeledelse og kunne se muligheder for selv 

at udvikle sig med ændringerne og blev positivt stemt over for områdeledelse (Rudersdal, 2011d) og kunne se 

mulighederne heri.  

Daglige ledere  

De daglige ledere er helt centrale i forhold til implementeringen. Der omtales følgende punkter som værende 

hæmmende, og som har udgangspunkt i de daglige ledere: 

 Der har væres en vis rigiditet hos nogle daglige ledere. Nogle vil helst ikke ændre noget, de oplever fungerer 

godt. 

 Nogle daglige ledere fortæller, at det er svært at miste kontrol og magt. Tidligere har de selv bestemt ”alt”, 

og nu er det områdelederen, der har det sidste ord. 

 Det var hæmmende for implementeringen, at de enkelte huse gerne ville bibeholde deres selvstændighed. 

 Det var hæmmende, at det var nødvendigt at bruge en del tid på at afklare de nye roller. 

 Nogle områdeledere mener, at den sværeste hurdle har været at få de daglige ledere til at acceptere, at de 

ikke har økonomisk ansvar (Rudersdal, 2011d, 2011g). 

Pædagoger 

Modstanden fra pædagogerne kommer først og fremmest til udtryk, ved at nogle oplever, at de får for meget presset 

ned ovenfra. 

Der skal være plads til vores egne aktiviteter og vores eget hus og ikke alt muligt presset ned ovenfra 
(Rudersdal, 2011h). 

Flere af pædagogerne oplever, at de ikke altid bliver hørt af deres daglige leder, og er bange for, at områdelederen 

mister fornemmelsen for, hvordan det er at arbejde ”på gulvet”. 

Der er ”Tusind bolde i luften”, og det er ikke alle daglige ledere, der er klædt på til at lande dem på en god måde 

(Rudersdal, 2011h). Samtidig skaber det modstand, at nogle ansatte oplever, at områdelederen sætter en masse 

aktiviteter i gang for at vise sit værd opad i systemet.  

Pladsanvisning 

Pladsanvisningen er placeret i Borgerservice ud fra den betragtning, at den skal yde en service over for borgeren i 

forbindelse med tildeling af plads i en daginstitution. Det overordnede formål med Borgerservice fremgår af 

Rudersdals Kommunes hjemmeside. Borgerservice vil ”kendes for en service af høj kvalitet, med fokus på dine behov” 

(Rudersdal).  Udgangspunktet for Borgerservice er således borgerens behov, der nogle gange kan komme i modstrid 

med de behov og muligheder, der er i børnehusene i forhold til sammensætning af børnegruppen og børnenes 

aldersfordeling.  

 Der er stadig uklarhed i forhold til pladsanvisningen om tildelingen af pladser og ikke mindst om, hvordan 

man forholder sig hertil i de enkelte områder og huse (Rudersdal, 2011d).  

Indrapportering og økonomi 

Flere daglige ledere nævner, at det er hæmmende for gennemførelsen af intentionerne bag indførelsen af 

områdeledelse, at der skal bruges tid på forskellige former for indrapporteringer. Fx sygefravær og antallet af 

arbejdstimer for den enkelte ansatte. Det er den daglige leder, der har informationerne, og som skal sende dem 

videre til områdelederen, der så indtaster tallene. Der er dog flere eksempler på ”civil ulydighed” i form af, at de 

daglige ledere selv indtaster tallene og derved bryder den formelle kommandovej.  
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Det hæmmer endvidere, at nogle af de indrapporteringer til staten, der skal gennemføres, skal gennemføres på 

børnehusniveau. Systemerne er ikke indrettet, så der kan indberettes med områdeinstitutionen som enhed.  

Flere daglige ledere savner et system, der kan skabe overblik over det, der er indrapporteret, uden at man skal ind 

over områdelederen, som er den, der har adgangen til systemet. Det giver unødigt tunge arbejdsgange. 

Det, at man har fire systemer, som bruges til økonomien, både i forhold til forbrug og indtægt, som 
ikke taler sammen, det gør at man skal lave rigtigt mange mellemregninger i Excel. Det vil sige, at 
man ikke kan få et samlet overblik over indtægter og udgifter (Rudersdal, 2011g).  

Vi har børnetallet, som er vores indtægt, og når vi får flere børn ind, så øges vores indtægt, men det 
ændres ikke i budgettet. Så skal de nye indtægter håndføres ind i budgettet (Rudersdal, 2011g).  

En daglig leder fortæller, at økonomiområdet består af flere dele, der ikke taler sammen. Det drejer sig om: 

budgetdelen, indtægtsdelen, prokap (som er registreringen af børnetallet), og herudover er der lønnen og 

faktureringssystemet.  

Denne opdeling gør det svært for mange daglige ledere at få overblik, uden at de kommer til at bruge unødig tid på 

administration og gennemførelsen af skufferegnskaber i børnehusene.  

Kommunikationsveje 

En ”hæmmer” i forholdet mellem områderne og forvaltningen er, set ud fra områdeledernes og de daglige lederes 

perspektiv, kommunikationsvejene. 

… forvaltningen siger, at alt skal gå gennem områdeleder, inden at det kommer ud, hvor jeg vil sige, 
at det er fint med mig, at jeg får en cc på, og så ved jeg, hvad der foregår – det kan hurtigt blive en 
stopklods, hvis den skal ligge hos mig, og så skal jeg sende den videre. Men det hænger nok også 
sammen med forskellige tilgange til, hvordan man gerne vil have det (Rudersdal, 2011g). 

Derudover nævner flere daglige ledere, at det var hæmmende, at de i starten ”næsten ikke måtte noget”, dvs. skulle 

følge kommunikationsveje og retningslinjer helt efter bogen – også hvor de oplevede, at det ikke var så 

hensigtsmæssigt.   

Til gengæld var de rigide kommunikationsveje en måde at klargøre de nye organisationsformer på. Den stramt styrede 

opstart i overensstemmelse med den maskinbureaukratiske form (Mintzberg, 1983) har været medvirkende til, at de 

daglige ledere ikke så let blev fastholdt i gamle rutiner, men nødvendigvis måtte justere ind efter den nye 

organisation. (Rudersdal, 2011e, 2011g). 

En kulturel dekonstruktion og ny konstruktion 

Citaterne der er bragt i dette afsnit illustrerer den nedbrydning af den klassiske daginstitutionskultur, der sker, når der 

gennemføres en så stor organisationsændring, som det er at indføre områdeledelse. Mange lander i et 

forventningsmæssigt tomrum eller opretholder forventninger, der ikke længere svarer til organiseringen og de nye 

opgaver og roller, der er en konsekvens af indførelsen af områdeledelse.  

Den enkelte kan nogle gange have svært ved at placere sig i den nye organisation, og alene det, at nogle opretholder 

forventninger, der var adækvate i den gamle kultur, kan opleves som en form for modstand mod implementeringen af 

områdeledelse (Haslebo, 2006).  

De daglige ledere oplever, at implementeringen er længere fremme end pædagogerne. Det kan forklares ved, at de 

daglige ledere i højere grad end pædagogerne har været aktive medskabere heraf, og de er dermed kommet længere, 

kan se nye muligheder og afklare deres rolle og opgave i den nye kontekst. De har haft mange dialoger, som er 

organiseret på nye måder, der kan have været med til at fremme implementeringen (Haslebo, 2006; Nielsen, 2006). 

Heroverfor står pædagogerne, som ikke i så høj grad har været inddraget og været medskabere af forandringerne.  
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Denne hypotese understøttes af data fra spørgeskemaundersøgelsen, der viser, at de daglige ledere oplever, at 

implementeringen er kommet længere, end pædagogerne oplever det. 

Den gamle daginstitutionskultur er dekonstrueret, og det er ikke alle steder, man har nået at skabe en ny bæredygtig 

kultur. 

Andet 

Det er ikke kun internt på daginstitutionsområdet, at implementeringen af områdeledelse medfører meget nyt. Også 

de tilgrænsende områder skal lære at agere i det nye rum, der er skabt, hvilket kommer til udtryk i følgende citat: 

Vores organisationsændring har betydet meget i forhold til skoleområdet. De har svært ved at forstå, 
at vi som områdeledere har lige så meget at skulle have sagt som skoleledere (Rudersdal, 2011g). 

Sammenfatning og konklusion 

Den klare målsætning og plan for gennemførelsen, den politiske opbakning og energi på forvaltningsniveau sammen 

med ansættelsen af nye områdeledere ”udefra” var med til at fremme implementeringen, på trods af at det var en 

klar top down-proces. 

Det, der virkede hæmmende på implementeringen, var den uundgåelige turbulens, modstand hos nogle daglige 

ledere, som måtte afgive kompetence og kontrol på nogle af deres gamle kerneområder, herunder vanskeligheder ved 

at efterleve de nye kommunikationsveje, som de ikke altid fandt fungerede optimalt. Det har medvirket til, at det for 

nogle af de ansatte var svært at se meningen med indførelse af områdeledelsen og koble sig positivt på processen.   

Der er mange ansatte, der er positive over for indførelse af områdeledelse, men der er stadig modstand mod 

områdeledelse hos nogle af de ansatte, fordi de ikke alle steder kan se, at ændringerne har bidraget til en højere 

kvalitet i hverdagen, og de oplever, at ledelsen er blevet fjernere. 
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6. Organisering, styring og ledelse i daginstitutionsområdet  

Afsnittet fokuserer overordnet på en række organiserings- og styringsprincipper, som Rudersdals 

daginstitutionsområde kan betragtes under. Herefter rettes blikket på, hvordan disse overordnede organiserings- 

styrings- og ledelsesprincipper udfoldes i Rudersdal Kommunes daginstitutionsområde.  

De fire idealtyper for styring 

Først vil vi introducere nogle af de teoretiske analysemodeller, vi har valgt at anvende i denne rapport. Vi vil til en 

begyndelse fokusere på fire styringsidealtyper. Idealtypebegrebet stammer fra den tyske sociolog Max Weber. En 

idealtype er således, som ordet siger, et ideal, altså ikke et virkelig eksisterende fænomen, men en model, om man vil, 

som udtrykker noget karakteristisk om det, man vil formidle, og som deles op i typologier (Weber, 1997). Vi vil her 

operere med fire sådanne idealtyper til, hvordan man styrer og leder i den offentlige sektor. Typologierne kan bruges i 

forbindelse med analysen af de indsamlede data i Rudersdal Kommune, som et spejl, igennem hvilket vi analyserer 

vores empiri. De fire idealtyper er hierarkisk styring, professionel, horisontal styring, markedsbaseret styring og 

netværksbaseret styring. 

Hierarkisk styring 

Hierarkisk styring er en ”vertikal” styringstilgang, baseret på formaliserede beføjelsesgrader og regelbaseret 

forvaltning og produktion, som Max Weber fremanalyserede det (Weber, 2003a). I forhold til dagtilbudsområdet er 

denne idealtype for eksempel karakteriseret ved forvaltningens beføjelser over områdelederne, områdeledernes over 

de daglige ledere og de daglige lederes over det pædagogiske personale. Denne hierarkiske styring er det, den 

canadiske organisationsforsker Henry Mintzberg kalder et maskinbureaukrati, hvor magten ligger i toppen af 

organisationen, hvor der er faste regler for, hvad man må og ikke må, og hvem der skal referere til hvem, og hvor den 

primære koordineringsmekanisme er ordregivning (Mintzberg, 1983).  

Det er på mange måder en hensigtsmæssig måde at organisere sig på, når det, organisationen beskæftiger sig med, 

kræver, at tingene bliver gjort korrekt, på den rigtige måde, og hvor det er vigtigt, at man kan dokumentere, hvad man 

har gjort, og hvorfor man har gjort det. På daginstitutionsområdet er det for eksempel den del af organisationen, 

forvaltningen, som skal sørge for, at regler og rammer overholdes, at økonomistyringen er i orden, at man lever op til 

dagtilbudslovens krav og bestemmelser. Derfor indsamles der virksomhedsplaner fra de enkelte områdeinstitutioner, 

så man kan kontrollere og dokumentere, hvad der sker inden for området. 

Professionel, horisontal styring 

Den næste styringsidealtype er professionel/selvreguleret, ”horisontal”, styring, som er en styringstilgang, der er 

baseret på delegering af beslutningskompetencer. Det er en måde at styre på, som typisk finder sted i organisationer 

eller dele af organisationer, som er befolket med fagprofessionelle6, hvor den vigtigste koordineringsmekanisme er 

gensidig tilpasning og en standardisering af kunnen og viden: det, som netop kendetegner fagprofessionelle og 

fagprofessionelles måde at arbejde på. Denne måde at organisere sig på er det, Mintzberg kalder et fagbureaukrati 

(Mintzberg, 1983).  

Denne styringsform kan lade sig gøre, fordi de fagprofessionelle har en faglig viden erhvervet gennem uddannelse. En 

uddannelse, som betyder, at de ved, hvad der skal gøres, uden at de behøver at få besked om det; de er bedrevidende 

i ordets mest positive betydning. Gennem deres uddannelse har de erhvervet en fælles faglig etos, og de har udviklet 

en faglig identitet, som definerer den fagprofessionelle i forhold til og i modsætning til andre professioner eller 

                                                                 

6
 Vi vil ikke her gøre mere ud af professionsbegrebet, som i øvrigt er uddybet i (Hansbøl & Kofod, 2004; K. K. Kofod, 2007a), når det drejer sig om den pædagogiske profession. 
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ufaglærte (Lauersen, Moos, Olesen, & Weber, 2005). Det er disse kendetegn, som gør, at nogle har kaldt pædagoger 

for ustyrlige (Klausen, 2001) eller ledelseshåndsky (K. K. Kofod, 2007b). I forhold til dagtilbudsområdet er denne 

idealtype således karakteriseret ved den enkelte afdelings/institutions ledelsesmæssige frihedsgrader og ikke mindst 

den enkelte pædagogs brede faglige skønsmuligheder.  

Markedsbaseret styring 

Den tredje styringsidealtype Markedsbaseret styring er en ”ekstern” styringstilgang baseret på introduktion af 

markedsmekanismer og incitamentsstrukturer i den offentlige sektor med henblik på efterspørgselsregulering af 

ydelserne. Det er den konkrete efterspørgsel efter ydelserne, som bestemmer, om en institutions skal bestå eller ej, 

og hvad denne institution skal lave.  

Denne form for styring gennem markedet kræver, at den enkelte virksomhed eller institution er følsom over for 

kundernes, borgernes, ønsker, krav og forventninger. Derfor skal man kunne handle hurtigt på sådanne forandringer i 

brugernes præferencer.  Den måde, organiseringen i dette tilfælde sker på, kalder Mintzberg den simple struktur. 

Muligheden for, at den virker effektivt, er, at den vigtigste koordineringsmekanisme er gensidig tilpasning, man passer 

sig løbende til de forandringer, der sker, og det kan man, fordi produktet, ydelsen, er kendt (Mintzberg, 1983). Det må 

den jo være, for man kan jo ikke lade markedet styre, hvis kunderne, borgerne, ikke ved, hvad de kan regne med at få.  

På dagtilbudsområdet ser vi denne styreform karakteriseret ved økonomistyringen i forhold til den enkelte institutions 

optag og ved profileringen af den enkelte institution eventuelt på bekostning af andre institutioner. Det ses også, når 

der er fokus på, hvad forældrene efterspørger.  Derfor ser man også fx både forældreundersøgelser (Bureau2000, 

2009; Rudersdal, 2007d), nedskrevne visioner (Rudersdal, 2008) og et forsøg på at tilpasse sig markedet gennem 

strategiplaner (Rudersdal, 2011k) og prognosticering med henblik på markedstilpasning af institutionerne for 

eksempel gennem fremskrivninger af befolkningstallet (Rudersdal, 2010c).  

Netværksbaseret styring 

Endelig er den fjerde styringsidealtype, som vi vil bruge her, Netværksbaseret styring, som er en ”horisontal” og 

”vertikal” styringsmodel, der er baseret på fleksibilitet, mange kontakter med mange mennesker og forhandlinger og 

udvekslinger med dem i netværk.  

Et netværk er i denne forstand kendetegnet ved, at det eksisterer i kraft af aktørernes indbyrdes afhængighed af 

hinanden. Det består af en flerhed af aktører med en flerhed af individuelle mål. Aktørerne har relationer med 

hinanden, som er flygtige eller mere eller mindre vedvarende, afhængigt af hvilken kontekst relationerne trives i. Et 

netværk er et institutionaliseret fællesskab, som er selvregulerende inden for rammer, der ofte sættes af de politiske 

myndigheder, som i bred forstand giver bidrag til den offentlige styring (Sørensen & Torfing, 2002). Ledelse i netværk 

kan varetages af alle aktører, afhængig af tid, sted, opgave og kombination af aktører. 

Man kan sige, at ledelsen tages af den, som i situationen er den bedst egnede, eller af den, som af de andre 

legitimeres til at tage beslutninger med gyldighed for andre.  Denne ledelseslegitimering er den, som Weber kaldte 

demokratisk legitimering (Weber, 2003b). Det er både et spørgsmål om hierarkisk, vertikal og horisontal, styring.  

Netværk karakteriseres ved, at interesser sikres deltagelse til gengæld for at sikre stabilitet i serviceproduktionen. På 

dagtilbudsområdet er netværket fx karakteriseret ved samarbejdet mellem områdeinstitutionerne, mellem 

børnehusene og mellem forvaltning og områdeinstitutionerne.7   

Pædagogerne påvirkes af hinanden, af de daglige ledere, som også påvirkes af hinanden, af børnene og af børnenes 

forældre osv. Netværk er kendetegnet ved, at de ikke har noget centrum. Netværk er polycentriske, med mange 

centre. Metaforisk kan man sammenligne et netværk med et fiskenet, hvor knuderne i nettet er mødet mellem 

                                                                 

7
 Ovenstående kategorisering er inspireret af (Newman, 2005 (2001)) 
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aktører, hvor der sker påvirkning. Samtidig er der nogen, som har designet nettet og dermed – til en vis grad – har 

bestemt grænserne for, hvad der kan ske i netværket. Når vi skriver til en vis grad, hænger det sammen med, at der på 

den ene side er spilleregler, som skal overholdes, fordi det er designet, men på den anden side leves livet i netværket 

også autonomt, og derfor er netværk ikke nemt styrbart i traditionel forstand. 

Styringsparadigmer 

Som supplement til de fire ovenstående styringsidealtyper inddrager vi endvidere fire styringsparadigmer8, der er 

særligt relevante inden for det offentlige. De fire styringsparadigmer anvendes med henblik på at fokusere 

dataindsamlingen og som en hjælp til tolkningen heraf (Lerborg, 2010). Til hvert af disse styringsparadigmer svarer der 

hver sin styringsidealtype, som gennemgået ovenfor. 

Med hensyn til styring af offentlige institutioner kan man udsondre fire grundparadigmer (Lerborg, 2010, p. 36). De to 

er de traditionelle paradigmer, det professionelle paradigme og det bureaukratiske paradigme. Hertil kommer de to 

fornyelsesbevægelser, New Public Management-paradigmet (herefter NPM) og det humanistiske paradigme. 

Paradigmerne er desuden placeret på en system-menneske-dimension eksemplificeret ved skelnen mellem ”blød”, 

menneskeorienteret, og ”hård”, systemorienteret styring.  

Også paradigmerne er idealtyper, og der er naturligvis alle mulige kombinerede varianter i virkeligheden. 

 

 

 

                                                                 

8
 For en uddybning af paradigmebegrebet, se (Kuhn, 1970) eller (Lerborg, 2010) 
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Det bureaukratiske paradigme 

Det bureaukratiske paradigme (Lerborg, 2010, p. 50 pp) er repræsentant for den styringstænkning, der fokuserer på 

regelstyring, på hierarki og ligebehandling af såvel borgere som af ansatte (Weber, 2003a). Det bureaukratiske 

paradigme gennemsyrer hele den offentlige sektor. Des ses ved den store vægt, der lægges på, at alle skal behandles 

lige, at forfremmelser sker i kraft af kompetencer, at regler overholdes og ved at man skal kunne dokumentere, hvad 

man har gjort. I forhold til dagtilbudsområdet ses paradigmet tydeligt for eksempel i forhold til oprettelse af 

institutioner, administration af forældrebetaling og fripladser, anvisning af pladser osv., hvor ganske bestemte regler 

bliver overholdt. Dette paradigme ligger i forlængelse af den styringsmæssige idealtype, som vi ovenfor kaldte 

hierarkisk styring. 

Det professionelle paradigme  

Det professionelle paradigme (Lerborg, 2010, p. 61 pp) repræsenterer den styringstænkning, som findes i forhold til 

fagligt uddannede personer, professionelle, som ikke beskæftiger sig med administration. Her vil man styre efter det, 

der er vigtigt og rigtigt ud fra en faglig vurdering, og ud fra det, som virker. I forhold til dagtilbudsområdet er det et 

styringsrationale, som driver den pædagogiske profession i omgangen med børnene og med hinanden i institutionen 

og i de pædagogiske diskussioner med tilhørende begreber, som er i centrum. Dette styringsparadigme er optaget af 

autonomi og af faglighed. Her er den professionelle i centrum for, hvad og hvor meget de professionelle selv kan 

bestemme.  Det professionelle styringsparadigme ligger i forlængelse af det, vi ovenfor kaldte den 

professionelle/selvregulerede styringsidealtype. 

New Public Management-paradigmet 

New Public Management-paradigmet (Lerborg, 2010, p. 71 pp) opstod i 1980’erne som en reformbevægelse i den 

offentlige sektor og retter sig mod en effektivisering af den offentlige sektor. Vi har valgt at operere med to varianter 

af NPM, NPM-marked og NPM-kontrakt. NPM-marked har det styringsrationale, at det er markedet, som skal styre det 

offentlige udbud af ydelser. Det er ikke længere noget, som i princippet skal styres centralt politisk men ideelt 

decentralt, dér hvor borgerne er, og dér hvor de samme borgeres krav og forventninger artikuleres. På 

dagtilbudsområdet er NPM-marked særlig relevant i forhold til den semimarkedsorientering, de kommunale og 

selvejende institutioner har gennemløbet fra 90’erne og frem. Markedet for privatinstitutioner er et tydeligt eksempel 

på dette styringsrationale. NPM-kontrakt er et lidt senere fænomen, der dukkede op som et svar på risikoen for 

anarkistiske tilstande i den offentlige sektor, hvor de offentlige institutioner blev ustyrlige (D. Pedersen, 2005). Derfor 

har man set, at kontraktstyring er blevet en stadig mere hyppig styreform i den offentlige sektor (N. Å. Andersen, 

2003; Ejersbo & Greve, 2002). På dagtilbudsområdet er NPM-kontrakt meget almindelig, idet næsten alle landets 

kommuner styrer dagtilbudsområdet med hovedvægten på en økonomisk og indholdsbaseret kontraktstyring.  NPM-

styringsparadigmet ligger i forlængelse af det, vi ovenfor kaldte den markedsbaserede idealtype. 

Det humanistiske paradigme 

Det humanistiske paradigme (Lerborg, 2010, p. 86 pp) repræsenterer en række ”bløde” bevægelser, som man kender 

det fra for eksempel Human Resources (HR), Human Resources Management (HRM), Human Ressource Development 

(HRD). Disse bevægelser har haft gennemslag i moderniseringen af den offentlige sektor tilbage fra 1980’erne og 

1990’erne, hvor man skiftede syn på den offentlige medarbejder fra at se på medarbejderen som en omkostning til at 

betragte medarbejderen som en ressource, der fik tildelt et ansvar, og til en medarbejder, man nu forventer selv tager 

et ansvar. (N. Å.   Andersen & Born, 2001). Det er den såkaldte human capital synsvinkel, hvor medarbejderne bliver 

betragtet som en del af det øvrige produktionsapparat, som skal udbygges og vedligeholdes. (H. H. Larsen, 2006; 

Ulrich, 1997). I dag forventer man, i hvert tilfælde for professionelles vedkommende, at de selv tager initiativ til at 

tage ansvar. Den medarbejder, den pædagog, som sidder og venter på at få besked på, hvad vedkommende skal lave, 

og hvordan arbejdsopgaverne skal løses, har ikke nogen stor fremtid for sig i den kommunale verden. Medarbejderne 

bliver i dette rationale betragtet som en ressource, der er udstyret med kompetencer, som skal plejes og investeres i. 
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På dagtilbudsområdet kommer det blandt andet til udtryk i MUS, kompetenceudvikling, teamledelse og en ganske flad 

organisationsstruktur ude i børnehusene.  

Hertil kommer, at der de seneste ca. 15 år er kommet fokus på en ny side af det humanistiske paradigme, det man kan 

kalde ”Det Relationelle Paradigme”, som er en samlet betegnelse for tre meget væsentlige elementer: systemisk 

familieterapi, Appreciative Inquiry (Cooperrider & Srivastva, 1987) og socialkonstruktionisme (Wenneberg, 1997). 

Fokus i dette rationale er relationerne mellem mennesker. På dagtilbudsområdet er det først og fremmest her, det 

uhyre udbredte anerkendelsesbegreb henter sin inspiration, men talrige andre forståelser vokser på 

dagtilbudsområdet ud af det relationelle paradigme. For eksempel er begreberne inklusion/eksklusion og dialogiske 

processer blevet koblet til det relationelle paradigme. Det relationelle paradigme er blandt andet karakteriseret ved at 

lægge meget stor nænsomhed i relationerne mellem mennesker. 

Evalueringen, idealtyper og paradigmer 

Det er selvfølgelig ikke sådan, at vi med disse idealtyper og paradigmer vil presse Rudersdal Kommune ind i en eller 

flere af kategorierne. Kommunen falder i praksis i de forskellige dele af den kommunale organisation på 

daginstitutionsområdet inden for alle de kategorier, der udspringer af ovennævnte idealtyper og paradigmer. 

Kategorierne er idealtyper, som er gode til at analysere datamaterialet med og til at skærpe tolkningsmulighedernes 

udfaldsrum. Man kan sige, at disse idealtyper er den gennemgående optik, vi har valgt at analysere datamaterialet 

med. 

Styringskæden  

Begrebet styringskæde – eller den parlamentariske styringskæde – er et begreb eller en model, som principielt 

fortæller, hvordan styringen i for eksempel en kommune ideelt foregår. Ideen er, at vælgerne påvirker den offentlige 

forvaltning og dens institutioner gennem en påvirkningskæde via en repræsentativ politisk forsamling, for eksempel 

en kommunalbestyrelse. Det sker ved, at vælgerne, borgerne, vælger politikerne til kommunalbestyrelsen, som tager 

politiske beslutninger. Disse føres ud i livet ved, at forvaltningen iværksætter forskellige procedurer, som skal sikre, at 

de politiske beslutninger gennemføres via en række nye forvaltningsmæssige beslutninger, som til sidst resulterer i en 

praksis ude i den enkelte institution. Det er så denne praksis, borgerne oplever i deres dagligdag i institutionen. 

Ideelt set er det således, at forandringer iværksættes ovenfra, at det er politikerne, som vedtager reformerne, og at 

disse reformer gennemføres ned gennem styringskæden. Alternativt kommer der et forandringspres nedefra, fra 

borgerne, og dette pres om forandringer nedefra autoriseres efterfølgende af politikerne gennem politiske initiativer. 

Disse initiativer gennemføres så ned gennem styringskædens elementer: udvalg, direktør, dagtilbudschef, 

områdeledelse, daglig ledelse (K. K. Kofod, 2007b, pp. 52-53).  

Styringskæden og indførelse af områdeledelse 

Imidlertid er det ikke altid, at virkeligheden følger idealerne. Der tages initiativer mange steder i styringskæden. 

Således har tidligere undersøgelser vist, at de kommunale forvaltninger spiller en stor rolle med hensyn til at tage 

initiativer til strukturændringer på forvaltningsområder i kommunerne (K. K. Kofod, 2007b, p. 320). Således også i 

Rudersdal Kommune:  

Ideerne kom fra forvaltningen, men også i en drøftelse politisk, fordi man stod i den situation, at man 
skulle sammenlægge to kulturer (kommuner), og man kunne se, at det var svært at lægge sammen til 
65 institutioner. Man kunne også se, at der var meget store kulturforskelle, men også 
kvalitetsforskelle ved de forskellige institutioner. Derudover kunne man se et stigende 
dokumentationskrav/-behov, som ville lægge et meget stort pres på de små decentrale enheder. 
(Rudersdal, 2011i). 
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Som det ses af citatet, kom initiativet til indførelse af områdestrukturen fra forvaltningen, som påvirkede politikerne 

til at indse, at der ville være store praktiske vanskeligheder ved at fortsætte den daværende struktur på 

daginstitutionsområdet, og derfor blev processen sat politisk i gang.  

Desuden fik man i forbindelse med kommunesammenlægningen en ny chef for området, som havde 
erfaring med områdeledelse, og der spandt sig så en løsning med nogle store områdeinstitutioner, 
som bestemt fandt politisk gehør i næsten hele kommunalbestyrelsen”. (Rudersdal, 2011i).  

Hvis vi så ser på yderligere elementer, som indgik i beslutningen, var det også et spørgsmål om, at de daværende 

institutionsledere ikke altid kunne leve op til især de økonomiske sider af ledergerningen, ligesom det nogle gange 

også kneb med det faglige niveau: 

Vi havde en meget høj grad af decentralisering af økonomien, og det gav nogle problemer, da det ikke 
altid er en spidskompetence for den daglige leder, der sidder med økonomien. Så havde man oplevet 
nogle gange, at den pågældende leder ville forlade skuden, der så stod med et underskud op til 1,5 
mio., … det faglige niveau blandt de daglige ledere før var meget svingende, og her var udfordringen, 
hvordan man kunne kontinuerligt og fagligt videreuddanne lederne, og hvordan fik man alle de 
kompetencer, der var gemt i systemet, trukket op. (Rudersdal, 2011i). 

Der blev altså taget beslutninger og taget initiativer flere steder i styringskæden, og de medførte tilsammen, at 

områdeledelse blev sat på dagsordenen. 

Evalueringen viser, at i Rudersdal kommunes indførelse af områdeledelse var der flere led i den parlamentariske 

styringskæde, som mere eller mindre selvstændigt kom i spil. Kommunalreformen tvang forvaltningsansatte og 

politikere fra de to tidligere kommuner Birkerød og Søllerød i sammenlægningsudvalget til at se grundigt på 

strukturen med mange små daginstitutioner, som måske på længere sigt ikke var økonomisk eller pædagogisk 

bæredygtige, hvis man ville have en høj kvalitet i området. Ansættelsen af en ny dagtilbudschef med erfaring fra en 

lignende struktur som den, der blev den endelige, har spillet ind i beslutningen. Men man kan have den begrundede 

formodning, at dagtilbudschefen blev ansat i kraft af disse kompetencer og dermed var med til at drive strukturen 

igennem. Hun blev jo først ansat i 2007, efter at man i 2006 havde vedtaget kommissoriet til etablering af den nye 

områdestruktur (Rudersdal, 2006). Hertil kom, at man kunne konstatere forskelle på kulturer, forskelle i kvalitet og 

forskelle i ledelseskompetencer i de tidligere selvstændige daginstitutioner, som man mente, man kunne ensliggøre 

eller professionalisere gennem den nye struktur. 

Disse forandringer betyder, at forvaltningens profil er blevet ændret, således at den nu er mere rettet mod de 

administrative, forvaltningstunge og politiske områder, fordi driftsstøtten til de daglige ledere ligger på 

områdeniveauet. Der er således sket en ”DJØF’isering”9 af forvaltningen, hvor de pædagogiske kompetencer er blevet 

kombineret med akademiske (Rudersdal, 2011b). Styringsmæssigt er forvaltningen ”opbygget traditionelt hierarkisk”, 

”fordi sådan er kommunen”. Og managementagtig der, hvor der lægges vægt på styring og overholdelse af de 

gældende spilleregler” (Rudersdal, 2011b).  

Forvaltning – områdeinstitution   

Styringsidealtyperne genfindes i nogen grad i Rudersdal Kommune. Vi har her at gøre med det bureaukratiske 

paradigmes rationalitet, hvor der til bestemte positioner i organisationen svarer ganske bestemte arbejdsopgaver med 

dertil hørende afgrænsede beslutningskompetencer.  I Mintzbergtermer har vi at gøre med noget, der nærmer sig et 

maskinbureaukrati, med faste regler for, hvad man må og ikke må, og med ordregivning som en vigtig 

koordineringsmekanisme (Lerborg, 2010; Mintzberg, 1983).   

Denne måde at organisere den overordnede eller formelle struktur på: forvaltning-områdeinstitution-børnehus, er 

ganske hensigtsmæssig, i og med at den giver klare kommandoveje, grænser for beslutningskompetencer og placering 

                                                                 

9
 Om begrebet DJØF’isering se note 6 i afsnit 4 
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i hierarkiet. I det omfang, disse ting ikke er på plads, kan man forvente positionskampe, uklarhed om, hvem der 

beslutter hvad, og utakt i forvaltningen med de politiske beslutninger. Når direktøren ovenfor siger, at 

områdestrukturen har bedret muligheden for at styre ned gennem strukturen, er det et udtryk for, at der er en rimelig 

klarhed over spillereglerne. 

”Inden for rammen er der dog et meget stort råderum,” siger dagtilbudschefen. Hun bliver suppleret 
af direktøren med, ”at vi sætter os i rollen som proceskonsulenter. Hvordan-fasen er det sted, hvor 
områdelederne ved bedst. Vi faciliterer, at deres faglighed kommer til sin ret … Der er sket en 
forskydning af det faglige kendskab fra driftsdirektør og nedefter. Vi tænker områdelederne ind som 
en del af ledelsesgruppen.” (Rudersdal, 2011b). 

Vi hører her i citatet, at samtidig med den maskinbureaukratiske organisering er der en anden organisering og et 

andet organisatorisk og styringsmæssigt rationale i spil i forholdet mellem forvaltningen og områdelederne.  Det 

drejer sig her om en langt mere horisontal tankegang, hvor områdelederne ses på samme niveau som fagpersoner, 

der både qua deres pædagogiske faglighed og deres ledelsesfaglighed inddrages i beslutningsprocessen som 

ligeværdige parter. Der er sket ændring af brugen af den pædagogiske faglighed i forvaltningen for så vidt angår de 

pædagogiske opgaver, der løftes i selve forvaltningen. Denne ændring skubber fagligheden ned i områdeledelsen, 

men forvaltningen holder kontakten til fagligheden ved regelmæssige møder med områdelederne, hvor overordnede 

pædagogfaglige temaer behandles. 

Rationaliteten i citatet er en ganske anden rationalitet end den, vi så før. Denne rationalitet er en fagrationalitet, hvor 

det er fagligheden, som er i fokus, hvor det er områdelederne, der er eksperterne, som giver forvaltningen faglige 

input, forstået i bred forstand. Forvaltningen bliver både modtager af input og faciliterer samtidig, at områdeledernes 

faglighed kommer frem og bliver brugt. Her er det områdelederne i deres roller som faglige eksperter, der er i 

centrum. Det er samme rationalitet som i Mintzbergs fagbureaukrati i en horisontal styringsidealtype og i et 

professionelt styringsparadigme (Lerborg, 2010; Mintzberg, 1983). 

Områdeinstitution – børnehus 

Træder vi et trin nedad i styringskæden, kommer vi til områdeinstitutionerne, som ledes af områdelederne. Som vi så 

ovenfor, har områdelederne overtaget nogle af de opgaver, som især de pædagogiske konsulenter løftede tidligere. 

En områdeleder udtrykker det sådan:  

En del af den gamle forvaltning er lagt ud til os nu. Vi har fået en del af de gamle konsulenters arbejde 
… Rådhuset har stadig en stor del af magten, men jeg synes, vi har fået en del af det også. Der er 
kommet en mere positiv linje i forhold til arbejdet med ledelsesstil. (Rudersdal, 2011g).  

De enkelte daginstitutioner forventes selv at løse løbende driftsopgaver på egen hånd, i og med at der er sket en 

ledelsesmæssig oprustning af områdelederne, og i og med at man politisk har vedtaget et decentralt system, hvor 

megen beslutningskompetence er lagt ud til de enkelte områdeinstitutioner.  Det er tanken, at man i 

områdeinstitutionen skal kunne løse hovedparten af de problemstillinger, som presser sig på, uden at få hjælp fra 

forvaltningen. Det betyder, at områdelederne er blevet udstyret med magtbeføjelser, daginstitutionslederne ikke 

havde tidligere, selvom det også bemærkes, at forvaltningen stadig har en stor del af magten som i det bureaukratiske 

paradigme.  Der er altså overensstemmelse med Notat om indførelse af områdeledelse (Rudersdal, 2007c), som 

udtrykker, at der i områderne skal være vide styringsmæssige rammer i det, som kaldes styring ved mål og rammer. 

Områdelederen har nogle overordnede mål og har fået udstukket nogle økonomiske og strategiske rammer, som man 

er forpligtet på. Hvordan man udfylder rammerne for at nå de udstukne mål, er det op til den enkelte områdeleder at 

fortolke på sin institutions vegne, som også direktøren udtrykte det i et af de ovenstående citater (Rudersdal, 2011f).  

Det er sådanne mål, der er opstillet i kommunens dagtilbudspolitik (Rudersdal, 2008), som er udmøntet i 

udviklingsplanen (Rudersdal, 2010i), og som drøftes med forvaltningen i det ledelsesforum, som består af 

forvaltningsrepræsentanter og områdelederne. 
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Styrkelse af ledelsen af institutionerne. Et af de vigtige formål med den nye daginstitutionsstruktur var at styrke 

ledelsen af institutionerne. Institutionerne skulle være større for at være bæredygtige både med hensyn til det faglige 

indhold og mangfoldighed, den administrative kapacitet og den ledelsesmæssige styrke. Hvis institutionerne ikke har 

et tilstrækkelig volumen, er der ikke nok arbejde til, at man kan have fuldtidsledere. Der er i anden sammenhæng 

peget på, at der skal være et tilstrækkeligt volumen, for at man kan operere med fuldtidsledere, som områdelederne 

er tænkt (K. K. Kofod, 2007b, p. 234). Et klassisk problem i forbindelse med sammensætning af ledelseshierarkier er en 

passende blanding mellem et ledelsesmæssigt overlap, som det er beskrevet af R. Lickert (Hatch, 1997) og at undgå 

dobbeltarbejde.  

Derfor er de to ledelsesniveauer i områdestrukturen blevet analyseret grundigt, inden strukturen blev implementeret, 

med henblik på at opridse en form for idealtype for den nye ledelsesstruktur. Det bliver således fastslået, at 

områdelederens opgaver med reference til dagtilbudschefen bliver: 

 At være strategisk, administrativ, økonomisk, pædagogisk og personalemæssig leder for institutionen. 

 At være ansvarlig for udmøntning og opfølgning på Rudersdal Kommunes politikker og vedtagelser på 

daginstitutionsområdet. 

 At samarbejde med andre kommunale institutioner og forvaltninger. 

 At være sekretær for forældrebestyrelsen.  

 At samarbejde med pladsanvisningen.  

 At indgå i et ledelsesmæssigt strategisk forum for forvaltningen om udviklingen af det samlede 

dagtilbudsområde (Rudersdal, 2007c, p. 10). 

De daglige lederes primære arbejdsopgaver bliver således med reference til områdeleder: 

 at være daglig ansvarlig for det pædagogiske arbejde i huset og sikre en fortsat kvalitetsmæssig udvikling af 

det. 

 at være daglig ansvarlig for samarbejdet i husets personalegruppe.  

 at indgå i områdeinstitutionens ledelsesteam og medvirke til udviklingen af den samlede institution. 

 at medvirke til strategisk udvikling af den samlede områdeinstitution. 

 at udmønte og implementere indsatsområder mv. i huset (Rudersdal, 2007c, p. 10). 

Fordeling af ledelsesopgaver mellem områdeleder og daglig leder 

Hvis vi ser på opgavefordelingen mellem områdeleder og daglig leder, som områdelederne ser den, er der 

tilsyneladende forskellige forståelser af den blandt områdelederne.  Der er dog nogenlunde enighed om, at:  

Den daglige leders verden er den daglige dag. Det pædagogiske ansvar. Noget omkring bygninger og 
budget. Alt, hvad der handler om strategi, er mit bord. Problemer, der er svære at håndtere, tager vi i 
fællesskab. (Rudersdal, 2011g).   

En anden områdeleder foretager en opremsning af områdelederens og den daglige leders ledelsesopgaver. 

Områdelederens opgaver omfatter: 

 Økonomistyring, Madordning/køkken, Virksomhedsplanarbejde, kontakt til forvaltning, 
Lønforhandlinger, indberetning af ny ansættelser, Forældrekontakten, Forældreråd /bestyrelsen, 
Personalepleje, MUS-samtaler, kompetenceudviklingsplaner for medarbejdere. (Rudersdal, 2011g). 

Den daglige leders arbejdsopgaver omfatter ”Ansættelser (dagligleder ansætter selv – og områdelederen godkender 

ansættelsen)” (Rudersdal, 2011g). 
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Disse områdelederes udsagn om arbejdsfordelingen mellem områdeleder og daglig leder er kendetegnet ved en 

temmelig lille grad af præcision, når det drejer sig om de daglige lederes ansvarsområder.  Det kan undre, for 

kompetence- og funktionsbeskrivelserne for henholdsvis områdeledere og daglige ledere er beskrevet forholdsvis 

detaljeret i notatet fra 2007 (Rudersdal, 2007c, Bilag 11).  

Dobbeltarbejde 

Problemet er, hvorvidt denne upræcision er udtryk for, at der rent faktisk er flydende og uklare grænser mellem de 

daglige lederes og områdeledernes ledelseskompetencer, således at der i praksis sker overlap og dermed 

dobbeltarbejde. I det omfang, det måtte være tilfældet, vil det ikke være hensigtsmæssigt. Noget kunne tyde på, at 

der rent faktisk nogle steder optræder sådant dobbeltarbejde. Nogle daglige ledere siger, at de ”synes, at noget af det 

er dobbeltarbejde. Vi har aldrig haft så travlt, som vi har nu. Der er flere opgaver af alle typer. Det går bare så stærkt. 

Der en masse logistik og planlægning”. En anden daglig leder siger, at hun ”bruger meget tid på administration”. En 

tredje daglig leder siger, at hun ikke skulle være økonomisk ansvarlig og heller ikke personaleansvarlig … Det holdt dog 

ikke, og derfor sidder denne leder nu igen med budgetter, fordi hun mener, at områdelederen ikke kan overskue at 

styre økonomien i fem huse (Rudersdal, 2011d).  

Vi kan få uddybet denne problemstilling ved at se på nogle af resultaterne fra den spørgeskemaundersøgelse, der blev 

foretaget som et led i evalueringsprojektet. De pædagogiske ledere har svaret på, hvordan de oplever situationen med 

eventuelt dobbeltarbejde. I nedenstående fremgår det, at de daglige ledere i nogen grad oplever, at der er 

dobbeltarbejde: 

Figur 7. Er der dobbeltfunktioner i det administrative arbejde? 

 

Fire ud af 10 daglige lederes (62 %) svarer, at der i hverken høj eller lav grad er dobbeltfunktioner. Omkring en 

tredjedel (32 %) mener, at der dobbeltfunktioner i det administrative arbejde, mens en femtedel (22 %) mener, at det 

er der ikke (Figur 7). 

Et par udpluk af de uddybende svar fra de pædagogiske ledere på, hvor og hvilke dobbeltfunktioner der er, lyder:  

Spørgsmålet er svært at svare på, da jeg ikke er bekendt med, i hvor høj grad min områdeleder tjekker mine 

ting. Men hvor der før kun var en person, der tog sig af tingene, er der nu flere involverede ... Fx. omkring 

pladsanvisning, forsikringssager, økonomitjek osv. (Daglig leder) (Rudersdal, 2011d). 
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Dette udsagn kan således tolkes som en vis afstand mellem områdeleder og daglig leder, hvor den sidste ikke ved, 

hvad den første foretager sig.  

Ikke direkte dobbeltfunktion – men vejen om ad områdelederen, fx vikarlønninger, opleves som en "omvej" – 

men er logisk nok, da økonomistyringen ligger hos områdelederen. Jeg tror, jeg printer mere papir end 

nødvendigt, for at have "sikker" adgang til dokumenter, hvis spørgsmål rettes til mig. Der popper nogle ting 

op indimellem, men de er til at leve med. Der har været afholdt en dag med de daglige ledere og 

administrative medarbejdere for at minimere det dobbelte arbejde – måske kommer der en opfølgning? 

(Daglig leder) (Rudersdal, 2011d). 

Alligevel sørger denne daglige leder for at dække sig ind ved at tage kopier, sådan bare for en sikkerheds skyld. Denne 

leder har ikke haft lyst til at slippe det administrative arbejde, og derfor, må man formode, sker der i en vis grad 

dobbeltarbejde. 

Sammenfatning om dobbeltarbejde 

Det ser altså ud til, at der optræder dobbeltarbejde nogle steder, hvor de daglige ledere sidder og udfører arbejde, 

som ellers skulle ligge hos områdelederen, og samtidig synes det, som om der er en temmelig stor afstand mellem 

områdeleder og de enkelte huse i dette tilfælde (Rudersdal, 2007c, Bilag 11 Kompetence- og funktionsbeskrivelser). 

Det befæster det indtryk af afstand mellem daglig leder og områdeleder, som vi pegede på ovenfor, og det indtryk af 

dobbeltarbejde, som både fremgår af interviewene og figur 7. 

Visitationen  

Et af de områder, der ofte er overset, når der tales om organisering, styring og ledelse af daginstitutionsområdet, er 

betydningen af den måde, visitationen foregår på. Alene de økonomiske konsekvenser af visitationen gør det relevant. 

I Rudersdal Kommune er det særlig vigtigt, idet visitationen er lagt ind under Borgerservice og ikke længere hører ind 

under daginstitutionsområdet. Tidligere var kontakten direkte mellem visitationen og det enkelte hus, det, der i dag 

kaldes børnehus. Nu skal kontakten være mellem visitation og områdeleder. 

Figur 8. Hvordan fungerer visitationen til dit børnehus? 
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Pladsanvisningen er en funktion, som ligger organisatorisk under Borgerservice ud fra rationalet, at det er borgernes 

indgang til kommunen, der skal være styrende for placeringen.  Det kan formodentlig give problemer med hensyn til 

en ligelig allokering af børn til de enkelte områdeinstitutioner. De daglige ledere skal således ikke have nogen direkte 

kontakt til pladsanvisningen. Al kommunikation skal i princippet gå via områdelederen, hvor der før i tiden var en 

direkte kontakt mellem pladsanvisningen og det, der i dag er et børnehus.  

På spørgsmålet om, hvordan visitationen fungerer i forhold til børnehuset, svarer over halvdelen af de daglige ledere 

(57 %), at visitationen fungerer i høj eller meget høj grad tilfredsstillende, mens godt en tredjedel (38 %) synes, det er 

sådan lidt imellem (Figur 8). Denne relativt høje grad af tilfredshed skal ses i lyset af, at den direkte kontakt mellem 

visitationen og det enkelte børnehus principielt er hørt op. Når vi bruger udtrykket principielt, hænger det sammen 

med, at snittet ikke er rent, således at nogle daglige ledere er i kontakt med pladsanvisningen, uden om 

områdelederen, selvom kontakten skal gå gennem områdelederen. 

For pædagogernes vedkommende er billedet det, at godt en fjerdedel (27 %) synes, at visitationen fungerer i høj grad 

eller i meget høj grad tilfredsstillende, mens en tredjedel (34 %) stort set ligesom i ledernes svar mener midt imellem. 

Til gengæld er der godt en fjerdedel (29 %) af pædagogerne, som ikke ved, hvad de skal svare til spørgsmålet. Denne 

svarfordeling kan forklares ved, at det er de daglige ledere i samarbejde med områdelederen, som har kontakten til 

visitationen af børn som en del af deres arbejdsområde, og det er derfor ikke en del af pædagogernes 

kernearbejdsområde. 

Set fra en områdeleders synspunkt, så er pladsanvisningen 

 … lidt kompleks, jeg tror det er enkelt nok, det der står på papiret, men når man omsætter det i 
virkeligheden, så kommer kompleksiteten.  

Noget af det, der gør det komplekst, er, når man har med børn at gøre, som har behov for noget 
særligt, og når samtidig også forældrene har mulighed for at blive stående på en venteliste, så man 
oplever, at man bruger ressourcer på et barn og på at fordele det, og så går der et antal uger, og så 
får de tilbudt deres første prioritet og så hopper de videre. Det giver i mine øjne et spild af ressourcer. 
(Rudersdal, 2011g). 

Med pladsanvisningen liggende i Borgerservice, ser det ud til, at vægten i denne områdeleders optik bliver lagt på, at 

der skal være størst mulig fleksibilitet for forældrene. Det gør så, at systemet bliver vanskeligt at håndtere i 

områderne. Man kan sige, at vægten lægges på, at borgerne skal opleve en god service på bekostning af bureaukratisk 

rationalitet, således at man forsøger at tænke udefra og ind, sætte sig i borgernes sted, i modsætning til at tænke 

indefra og ud, fra forvaltningens rationale, helt i overensstemmelse med ideen fra den klassiske service management 

tankegang (Normann, 1983/1984).  

Et yderligere citat kan illustrere denne kompleksitet, set med en områdeleders øjne. På spørgsmålet om, om det har 

en betydning, at pladsanvisning ligger i Borgerservice og ikke i daginstitutionsafdelingen, svarer områdelederen ”Ja, 

fordi det giver nogle arbejdsgange ved børn med særlige behov, hvor man skal gå fra pladsanvisningen og dagtilbud og 

ud til os igen – kommunikation i en trekant mellem de tre parter”. (Rudersdal, 2011g).  
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7. Områdeledelse på institutionsniveau  

I dette kapitel belyser evalueringen, i hvilket omfang, om og i givet fald på hvilken måde områdeledelsen lever op til 

formålene på institutionsniveau – det vil sige områdeinstitution og børnehus.  Evalueringen af områdeledelse på 

institutionsniveau drejer sig om følgende fire temaer: 

1. Udvikling af det pædagogiske arbejde 

2. Ledelsesmæssigt fokus på udviklingen af pædagogisk kvalitet 

3. Bæredygtighed og stordrift 

4. Decentralt råderum 

Udvikling af det pædagogiske arbejde 

Det helt centrale succeskriterium for områdeledelse i Rudersdal Kommune er, at udviklingen af kvaliteten af det 

pædagogiske arbejde fortsat skal være i centrum for institutionernes arbejde (Rudersdal, 2010g). I evalueringen er 

dette belyst gennem to emner:  

 Arbejdet med virksomhedsplaner og pædagogiske praksis- og handleplaner samt systematiske evalueringer 

 Mangfoldighed i pædagogiske lærings- og udviklingsmiljøer 

Virksomhedsplaner og pædagogiske praksis- og handleplaner 

Rudersdal Kommune stiller krav om, at der udarbejdes:  

 Virksomhedsplaner på områdeinstitutionsniveau 

 Pædagogiske praksis- og handleplaner på børnehusniveau  

Det er et succeskriterium (Rudersdal, 2010g), at både de daglige ledere og medarbejdere bidrager til udarbejdelsen 

heraf.  

Daglige ledere og virksomhedsplaner 

Evalueringen viser, at næsten tre fjerdedele (69 %) af de daglige ledere svarer, at de ”I meget høj grad” og ”I høj grad” 

har bidraget til udarbejdelsen af områdeinstitutionens virksomhedsplan. Ca. en fjerdedel (26 %) svarer ”Hverken i høj 

eller lav grad”, mens 1 leder (3 %) svarer ”I lav grad” og 1 leder (3 %) svarer ”Slet ikke”. Se nedenstående figur. 

Resultatet tyder på, at der blandt de daglige ledere er meget stort ejerskab til områdeinstitutionens virksomhedsplan.  
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Figur 9. Har du bidraget til udarbejdelsen af områdeinstitutionens virksomhedsplan? (Daglige ledere).  
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Har du bidraget til udarbejdelsen af områdeinstitutionens virksomhedsplan?

 

I et af gruppeinterviewene bliver ejerskabet til virksomhedsplanen dog sat i et kritisk perspektiv af en daglig leder:  

”Det sværeste er virksomhedsplan og læreplan. Det har vi altid selv gjort. Områdeledelsen har gjort, 
at vi nu skal lave den fælles. Det er frustrerende, at man ikke får lov at udvikle sin egen læreplan.” 
(Daglig leder) (Rudersdal, 2011d). 

Virksomhedsplaner, systematisk analyse og refleksion af praksis  

Det er et succeskriterium i områdeledelsen (Rudersdal, 2010g), at der er udviklet en evalueringskultur gennem en 

systematisk analyse og refleksion af praksis.  

Her viser evalueringenFejl! Henvisningskilde ikke fundet., at lidt over halvdelen (56 %) af de daglige ledere svarer, at 

områdeinstitutionens virksomhedsplan ”I meget høj grad” og ”I høj grad” er udarbejdet på baggrund af systematisk 

analyse og refleksion af praksis i ”dit børnehus”. 2 af de daglige ledere (5 %) svarer ”I lav grad”, ingen af de daglige 

ledere svarer ”Slet ikke”. Ca. en tredjedel (31 %) svarer ”Hverken i høj eller lav grad”. Ingen svarer ”Slet ikke”, mens 3 

daglige ledere (8 %) svarer ”Ved ikke”.  

Figur 10. Virksomhedsplanen er udarbejdet på baggrund af systematisk analyse og refleksion af praksis i dit børnehus 
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Virksomhedsplanen er udarbejdet på baggrund af systematisk analyse og 

reflektion i praksis i dit børnehus?

  

Besvarelserne tyder på, at områdeinstitutionernes virksomhedsplaner er udarbejdet af både områdeledere og daglige 

ledere, og at der i forbindelse med udarbejdelsen er foretaget en kobling til praksis i form af evalueringer og 

refleksioner.  
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Pædagogerne og pædagogiske praksis- og handleplaner 

Lidt over halvdelen (55 %) af pædagogerne svarer, at de ”I meget høj grad” og ”I høj grad” har bidraget til 

udarbejdelsen af børnehusets pædagogiske praksis- og handleplan. Ca. en fjerdedel svarer (26 %) ”Hverken i høj eller 

lav grad”. Næsten hver tiende (9 %) daglig leder svarer ”I lav grad” og næsten hver tiende (9 %) svarer ”Slet ikke”. Se 

Figur 11.  

Figur 11. Har du bidraget til udarbejdelsen af børnehusets pædagogiske praksis- og handleplan? Pædagoger. 
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Har du bidraget til udarbejdelsen af børnehusets pædagogiske praksis- og 

handleplan? 

 

I et gruppeinterview kommenterer en pædagog ovenstående fordeling af svarene:  

I praksis er man jo en del af planen, og hvis man ikke føler, man er en del af den, så er det et problem. 
(Pædagog)(Rudersdal, 2011h). 

Resultatet af spørgeskemaundersøgelsen viser, at der blandt pædagogerne er stort ejerskab til børnehusets 

pædagogiske praksis- og handleplan.  

Pædagogiske praksis- og handleplaner og systematiske evalueringer  

Evalueringen viser, at der er forskel på daglig leders og pædagogers svar på, om der bliver brugt systematiske 

evalueringer, når man opstiller den pædagogiske praksis- og handleplan (Se Figur 12). 

Mens næsten 6 ud af 10 daglige ledere (58 %) svarer ”I meget høj grad” og ”I høj grad” på spørgsmålet om, om der 

bliver brugt systematiske evalueringer, når man opstiller den pædagogiske praksis- og handleplan, er det kun hver 

femte pædagog (21 %), der har den samme vurdering. Tilsvarende er det kun hver anden af de daglige ledere (5 %), 

der svarer ”I lav grad”, mens det er lidt over en fjerdedel af pædagogerne, der tilsammen svarer ”I lav grad” (21 %) 

eller ”I meget lav grad” (6 %). 
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Figur 12. Bruger I systematiske evalueringer, når I opstiller den pædagogiske praksis- og handleplan. Ledere og pædagoger. 

11%

47%

37%

5%

0% 0%
4%

16%

47%

21%

6% 7%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

45%

50%

I meget høj

grad

I høj grad Midt imellem I lav grad Slet ikke Ved ikke

P
r
o

ce
n

t

Daglig leder Medarbejder

Bruger I systematiske evalueringer, når I opstiller den pædagogiske praksis-

og handleplan? 

 

Nogle daglige ledere svarer i gruppeinterviewet, at en systematisk evaluering er et stort stykke arbejde, og det kan 

man derfor ikke gøre så ofte.  

Nogle pædagogiske aktiviteter reflekterer man over, og nogle evaluerer man systematisk. (Daglig 
leder)(Rudersdal, 2011d). 

Nogle daglige ledere vurderer, at niveauet vedrørende evaluering er højere, end det var for 5-6 år siden. 

Der er kommet mere dokumentation indover – lærerplaner osv., og tingene er blevet mere 
skematiseret. (Daglig leder)(Rudersdal, 2011d). 

Sammenfatning og konklusion vedrørende virksomhedsplaner, praksis og handleplaner og evaluering 

Evalueringen tyder på, at der blandt de daglige ledere er meget stort ejerskab til områdeinstitutionens 

virksomhedsplan, og at der blandt pædagogerne er stort ejerskab til børnehusets pædagogiske praksis- og handleplan. 

Områdeinstitutionernes virksomhedsplaner er udarbejdet af både områdeledere og daglige ledere, og i forbindelse 

med udarbejdelsen er der foretaget en kobling til praksis i form af evalueringer og refleksioner.  

Nogle daglige ledere og pædagoger giver udtryk for, at de mangler let tilgængelige redskaber til at evaluere det 

pædagogiske arbejde, så evalueringen både kan anvendes i hverdagen og i forbindelse med udarbejdelsen af 

pædagogiske praksis- og handleplaner og virksomhedsplaner. 

Mangfoldighed af pædagogiske lærings- og udviklingsmiljøer. 

Et af succeskriterierne i forhold til at udvikle den pædagogiske kvalitet er, at institutionerne samlet set skal kunne 

tilbyde en mangfoldighed af pædagogiske lærings- og udviklingsmiljøer (Rudersdal, 2010g). I evalueringen er der 

derfor blevet spurgt til følgende emner: 

 Børnenes muligheder for fordybelse 

 Nye læringsmiljøer 

 Antal tilrettelagte pædagogiske forløb 

 Ændringer i kvaliteten 

 Områdeledelse som en forbedring for børnene 
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Evalueringen ønsker at kortlægge svarpersonernes vurderinger af, om der er sket ændringer i børnehusenes 

pædagogiske lærings- og udviklingsmiljøer i årene 2009 og 2010. Der er selvsagt er en lang række forhold, der spiller 

ind, hvad nogle svarpersoner også er opmærksomme på:  

Det ville nok være kommet alligevel. Det er svært at sige, hvad der er årsag, og hvad der er virkning. Vi 
er blevet bedre til at arbejde med læreplanerne. Det smitter af på læringsmiljøet. Det er da en naturlig 
udvikling. (Daglig leder)(Rudersdal, 2011d). 

Men det er svært at sammenligne med, hvordan det ellers ville have været, hvis man ikke havde 
indført områdeledelse. (Daglig leder)(Rudersdal, 2011d). 

Ændringer i børnenes muligheder for fordybelse? 

Med udgangspunkt i succeskriterierne er der blevet spurgt om ændringer i børnenes mulighed for fordybelse. Her 

viser spørgeskemaundersøgelsen, at ca. en tredjedel af de daglige ledere (35 %) og lidt over hver tiende pædagog (13 

%), at der er sket forbedringer af børnenes mulighed for fordybelse. Næsten halvdelen af pædagogerne (46 %) og 

næsten to tredjedele af de daglige ledere (61 %) svarer, at der her ikke er sket ændringer. Hver syvende pædagog (14 

%) og 2 daglige ledere (5 %) vurderer, at der er sket en forringelse eller en stor forringelse. Figuren viser også, at de 

daglige ledere er mere positive end pædagogerne.  

Figur 13. Børnenes mulighed for fordybelse: Er der i perioden med områdeledelse (2009-2010) sket en ændring af den pædagogiske tilrettelæggelse, der 
giver børnene i dit børnehus mulighed for fordybelse? 
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Børnenes mulighed for fordybelse: Er der i perioden med områdeledelse (2009-2010) sket en ændring 

af den pædagogiske tilrettelæggelse, der giver børnenes i dit børnehus mulighed for fordybelse?

 

En daglig leder nævner dette eksempel på fordybelse: 

Samarbejdet på tværs af børnehusene giver mulighed for fordybelse (for eksempel fællesmøde 
mellem børnehuse i en områdeinstitution). Vi bygger dagen op, så vi mødes i fælleshuset kl. 10 og 
efter frokost har fri leg. Kl. 14 går vi hjem igen igennem skoven – denne tur giver en god snak med 
børnene, og det er også ofte, at børnene kommer de følgende dage og snakker om noget, vi har lavet, 
efter børnene har været hjemme og vende det med mor og far. Muligheden for det fælleshus og 
naturvejleder er først kommet, efter at områdeledelsen er blevet indført. (Daglig leder)(Rudersdal, 
2011d). 

Antal tilrettelagte pædagogiske forløb? 

I spørgeskemaundersøgelsen var der også et spørgsmål om ændringer i antal tilrettelagte forløb. Her viser 

undersøgelsen, at halvdelen af de daglige ledere (51 %) og lidt mere end en fjerdedel af pædagogerne (27 %) svarer, at 

der er flere tilrettelagte pædagogiske forløb. En tredjedel af de daglige ledere (35 %) og halvdelen af pædagogerne (50 
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%) svarer ingen ændring, mens ca. hver tyvende pædagog (6 %) og 1 daglig leder (3 %) svarer færre eller meget færre 

tilrettelagte forløb.  

Figur 14. Antallet af de tilrettelagte pædagogiske forløb: Er der i perioden med områdeledelse (2009-2010) sket en ændring i antallet af tilrettelagte 
pædagogiske forløb i dit børnehus? 
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Antallet af de tilrettelagte pædagogiske forløb: Er der i perioden med områdeledelse (2009-2010) sket en 

ændring i antallet af tilrettelagte pædagogiske forløb i dit børnehus?

 

Nye læringsmiljøer? 

På spørgsmålet om, hvorvidt der er indrettet nye læringsmiljøer i perioden, viser spørgeskemaundersøgelsen også 

her, at de daglige ledere svarer mere positivt end pædagogerne. To tredjedele af de daglige ledere (65 %) og en 

tredjedel af pædagogerne (36 %) svarer, at der er indrettet mange eller nogle nye læringsmiljøer, mens en tredjedel af 

de daglige ledere (32 %) og halvdelen af pædagogerne svarer ”Ingen ændring”. 

Figur 15. Er der i perioden med områdeledelse (2009-2010) indrettet nye læringsmiljøer for børnene i dit børnehus? 

8%

57%

32%

0% 0%
3%3%

33%

50%

3% 1%

11%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

Mange nye

læringsmiljøer

Nogle nye

læringsmiljøer

Ingen ændring Færre

læringsmiljøer

Meget færre

læringsmiljøer

Ved ikke

P
r
o

ce
n

t

Daglig leder Medarbejder

Nye læringsmiljøer: Er der I perioden med områdeledelse (2009-2010) indrettet nye læringsmiljøer 

for børnene i dit børnehus? 

 

Interviewene viser, at der kan være forskel på, hvordan man forstår læringsmiljøer: Er det for eksempel kun en fysisk 

ændring, eller er der også tale om en ændret tilgang til børnene?  

I et af interviewene nævner en daglig leder, at det er svært rent økonomisk at skabe nye læringsmiljøer. En pædagog 

nævner, at der er indrettet nye rum på legepladsen, og der er skabt mere fokus på vuggestuepædagogikken. En 
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pædagog fortæller, at navnene på rummene i institutionen er lavet om. Der er kommet større forventninger og krav til 

medarbejderne om, at man skal tage børnene med forskellige steder hen i huset, dog siger pædagogen: 

Men det er egentlig bare navnene på rummene, der er blevet lavet om, fordi vi laver de samme 
aktiviteter med børnene i de forskellige rum (maling, modellervoks osv.). (Pædagog). 

I gruppeinterviewene er der pædagoger, der nævner eksempler på arbejdet med læringsmiljø. Nogle børnehuse 

arbejder med at skabe ’rum’ på stuerne, når børnene leger – dvs. ved fysisk at dele rummet op, så man skal gå ind et 

bestemt sted for at være med. Det er noget, man arbejdede med inden indførelse af områdeledelse, og det er noget, 

man fortsat arbejder med.  

Ændringer i kvaliteten? 

Med henblik på at opfange tværgående ændringer i det pædagogiske arbejde, indeholdt spørgeskemaet spørgsmålet , 

om der er sket ændringer i den pædagogiske kvalitet. Som det fremgår af nedenstående figur, svarer de daglige ledere 

også her mere positivt end pædagogerne.  

Mere end halvdelen (54 %) af de daglige ledere og ca. hver femte pædagog (22 %) svarer, at der er sket forbedringer i 

den pædagogiske kvalitet. Lidt under en tredjedel af de daglige ledere (30 %) og halvdelen af pædagogerne (49 %) 

svarer ”Ingen ændring”. 2 daglige ledere (5 %) og hver syvende pædagog (16 %) svarer ”Forringelse” eller ”Stor 

forringelse”. 

Figur 16. Er der i perioden med områdeledelse (2009-2010) sket ændringer i kvaliteten i arbejdet med børnene i dit børnehus? 
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Ændringer i kvaliteten: Er der i perioden med områdeledelse (2009-2010) sket ændringer i 

kvaliteten i arbejdet med børnene i dit børnehus?

 

Dette tema bliver også berørt i gruppeinterview: 

Målet var, at den pædagogiske kvalitet skulle være endnu større. Den pædagogiske kvalitet er ikke 
blevet bedre, for den var meget høj allerede. Ting går næsten langsommere nu. Nu skal vi i 
områdeinstitutionen hele tiden have laveste fællesnævner med, og det kan jo være godt nok for dem, 
men det gør bare, at det går lidt langsommere. (Daglig leder)(Rudersdal, 2011d). 

I et gruppeinterview nævner nogle daglige ledere, at der i perioden er kommet mange tiltag af god kvalitet – for 

eksempel ansættelse af naturvejleder, der er tilknyttet to forskellige områdeinstitutioner.   

Det er positivt, at man prøver nye projekter og ser, hvad det giver af afkast. (Daglig leder) (Rudersdal, 
2011d). 
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Sammenfatning og konklusion i forhold til mangfoldighed af pædagogiske lærings- og udviklingsmiljøer  

Evalueringen viser, at:  

 Ca. en tredjedel af de daglige ledere (35 %) og lidt over hver tiende pædagog (13 %) vurderer, at der er sket 

forbedringer af børnenes mulighed for fordybelse. Hovedparten af de øvrige svarer ingen ændringer. 

 Halvdelen af de daglige ledere (50 %) og lidt mere end en fjerdedel af pædagogerne (28 %), svarer at der er 

flere tilrettelagte pædagogiske forløb. Hovedparten af de øvrige svarer ingen ændringer. 

 To tredjedele af de daglige ledere (67 %) og en tredjedel af pædagogerne (36 %) svarer, at der er indrettet 

mange eller nogle nye læringsmiljøer. Hovedparten af de øvrige svarer ingen ændringer. 

 Mere end halvdelen (54 %) af de daglige ledere og ca. hver femte pædagog (22 %) svarer, at der er sket 

forbedringer i den pædagogiske kvalitet. Hovedparten af de øvrige svarer ingen ændringer. 

I perioden 2009-2010 er der sket en række positive ændringer i forhold til en mangfoldighed af pædagogiske lærings- 

og udviklingsmiljøer. Dog er der stor forskel på de daglige lederes og pædagogernes vurderinger, ligesom en stor 

gruppe af svarpersonerne svarer, at der ikke er sket ændringer. At der ikke er sket ændringer, behøver ikke at betyde 

noget negativt. Det kan også tolkes i retning af, at svarpersonerne vurderer, at niveauet i forvejen var tilstrækkelig 

højt.  

Ledelsesmæssigt fokus på udviklingen af pædagogisk kvalitet 

Et ledelsesmæssigt fokus er en central del af at sikre udviklingen af det pædagogiske arbejde. Dette er bekræftet af en 

række undersøgelser (Andersen og Gundelach 2009. Kärrby 1993.) Disse undersøgelser viser, at der er en signifikant10 

sammenhæng mellem kompetent ledelse, forældrenes tilfredshed og den pædagogiske kvalitet.  

Men ledelse og organisering er selvsagt ikke et mål i sig selv. Ledelse og organisering er som bekendt et redskab til at 

sikre, at opgaven med børnene løses med høj kvalitet. Derfor skal analysen af det ledelsesmæssige fokus ses i 

sammenhæng med analysen af udviklingen af det pædagogiske arbejde. Det vil sige, det er ledelsens opgave blandt 

andet at sikre udarbejdelsen af virksomhedsplaner og pædagogiske praksis- og handleplaner, en mangfoldighed af 

pædagogiske lærings- og udviklingsmiljøer samt den pædagogiske kvalitet. 

Rudersdal Kommune har opstillet følgende mål og succeskriterier i forhold til det ledelsesmæssige fokus på 

udviklingen af pædagogisk kvalitet (Rudersdal, 2010g):  

 Der etableres et ledelsesteam, hvor der fastlægges en strategi for institutionens pædagogiske udvikling.    

 Ledelsesteamet har fastlagt en strategi for institutionens udvikling, som der arbejdes efter. 

 Ledelsesteamet skal motivere og inddrage medarbejderne i udvikling af den pædagogiske praksis. 

Arbejdet med strategi for udvikling af områdeinstitutionen og børnehuset 

De daglige ledere er blevet spurgt om deres vurderinger af, hvorvidt ledelsesteamet i områdeinstitutionen fastlægger 

strategien for udviklingen af områdeinstitutionen. Her svarer næsten alle ja (92 %). Tre fjerdedele (73 %) svarer, at det 

sker skriftligt, og næsten hver femte (19 %), at det sker mundtligt11. 3 pædagogiske ledere (8 %) svarer nej til 

spørgsmålet (Figur 17). 

                                                                 

10
 Med signifikant menes her, at sammenhængen ikke baserer sig på tilfældige sammenfald, men at der er en meget høj sandsynlighed for, at der er en kausal sammenhæng imellem 

fænomenerne.  

11
 I løbet af spørgeskemaundersøgelsen har evaluator modtaget kommentar om, at der manglede en svarkategori, der eventuelt kunne have nuanceret besvarelserne. Der var 

ønsker om, at man også kunne have svaret ”Ja, både skriftligt og mundtligt”.  
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Figur 17. Ledelsesteamet i områdeinstitutionen fastlægger strategien for udviklingen af områdeinstitutionen. Daglige ledere. 
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Ledelsesteamet i områdeinstitutionen fastlægger strategien for udviklingen af 

områdeinstitutionen.

 

De daglige ledere er også blevet spurgt om deres vurderinger af, om ledelsesteamet i områdeinstitutionen fastlægger 

strategien for udviklingen det enkelte børnehus. Her svarer tre fjerdedele ja (75 %). Næsten halvdelen (43 %) svarer, 

at det sker skriftligt, og hver tredje (32 %), at det sker mundtligt. Hver femte daglige leder (22 %) svarer nej. 

Figur 18. Ledelsesteamet i områdeinstitutionen bidrager til udviklingen af strategien i det enkelte børnehus 
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I interviewene bliver det nævnt, at nogle daglige ledere har vanskeligere end andre daglige ledere ved at deltage i 

lederteamets arbejde – både i forhold til mulighed for at deltage i møder uden for eget børnehus, og når den daglige 

leder kommer hjem i børnehuset og skal arbejde videre med strategierne i eget børnehus. I interviewene nævnes en 

række udfordringer for de daglige ledere og lederteamene: dels de daglige lederes kompetencer og dels deres 

tidsmæssige mulighed for at indgå i teamet og sikre forankringen i eget børnehus. Kompetencerne hænger 

sandsynligvis sammen med lederens grad af efter- og videreuddannelse. De tidsmæssige muligheder kan hænge 

sammen med børnehusenes størrelse. Alt andet lige er det tidsmæssigt vanskeligere for en leder af et lille børnehus 

(mindre end 30 børn) at prioritere ledelsestid end for en leder af et stort børnehus (mere end 60 børn).   

Delkonklusion vedrørende arbejdet med strategi for udvikling af områdeinstitutionen og børnehuset 

Evalueringen viser, at alle 8 områdeinstitutioner arbejder med ledelsesteam, hvor man både arbejder med strategier 

for henholdsvis områdeinstitutionen og for børnehuset, ligesom ledelsesteamet er et betydningsfuldt kollegialt 

fællesskab mellem de daglige ledere.  
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Evalueringen viser, at det i høj grad er lykkedes for ledelsesteamet i områdeinstitutionen at fastlægge en strategi, dels 

for områdeinstitutionen, dels for de enkelte børnehuse. Dog svarer hver femte daglig leder nej til, at ledelsestemaet 

bidrager til at fastlægge strategien for det enkelte børnehus.  

Områdeledelse – en forbedring for børnene? 

Med henblik på at få et overblik over daglige lederes og pædagogers samlede vurderinger af områdeledelse i forhold 

til det pædagogiske arbejde, blev der i spørgeskemaundersøgelsen også stillet spørgsmålet om, om områdeledelse alt 

i alt er en forbedring for børnene. I modsætning til ovenstående spørgsmål vedrørende fordybelse, læringsmiljø og 

kvalitet, kæder dette spørgsmål områdeledelse sammen med eventuelle forbedringer for børnene. 

Forskellene i daglige lederes og pædagogers svar ses også her.  4 ud af 10 daglige ledere (40 %) og kun hver tiende 

pædagog (11 %) er enige eller meget enige i udsagnet om, at områdeledelse er en forbedring for børnene i mit 

børnehus. Hvert femte daglig leder (19 %) og lidt mere end hver tredje pædagog (36 %) er uenig eller meget uenig i 

udsagnet. 

Figur 19. Alt i alt: Områdeledelse er en forbedring for børnene i mit børnehus 
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I et gruppeinterview nævner en pædagogisk leder, at områdeledelse giver flere faglige indspark, som man har delt på 

ledermøderne. For eksempel sender man artikler med rundt, hvilket giver et nyt blik på ens faglighed.  

En daglig leder siger i et gruppeinterview, at områdeledelse har givet flere pædagogisk faglige debatter, end man har i 

forvejen.  

En pædagog fortæller, at man i en områdeinstitution har afholdt møder kun for pædagogerne med henblik på at 

stramme den pædagogiske profil.  Selvom det har skabt utilfredshed hos pædagogmedhjælperne, fastholder man 

denne politik. En anden pædagog synes, at det er et problem, at der ikke skelnes mere mellem de forskellige 

medarbejdere – pædagoger, pædagogmedhjælpere, PGU’er og PAU’er. Hun vurderer, at det er en faglig diskussion, 

som daglig leder og områdeleder kunne tage hul på.  

I et gruppeinterview med pædagoger fremhæver flere pædagoger, at områdeledelse har givet en større pædagogisk 

faglighed. Man har blandt andet fået etableret netværksgrupper på tværs af husene, og nu er disse grupper godt 

implementeret. Det er godt at få noget sparring med hinanden på denne måde.  

Flere bliver specialister, ved at man får nogle sprogpædagoger og idrætspædagoger, og det er noget 
af det, der er kommet med områdeledelse. Det positive er, at man bruger hinanden mere på tværs af 
institutioner. (Pædagog)(Rudersdal, 2011h) 
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Sammenfatning og konklusion vedrørende områdeledelse – en forbedring for børnene 

4 ud af 10 daglige ledere (40 %) og hver tiende pædagog (11 %) er enige i udsagnet om, at ”områdeledelse er en 

forbedring for børnene i mit børnehus”. Hver femte daglige leder (19 %) og lidt mere end hver tredje pædagog (36 %) 

er uenig eller meget uenig.  

Som nævnt er et af de centrale mål med områdeledelsesorganiseringen at sikre en høj kvalitet. Det er derfor en 

udfordring for hele områdelederorganiseringen, Dagtilbud til børn, områdelederne og de daglige ledere, at det er ret 

få af de daglige ledere og pædagoger, der kæder områdeledelse sammen med forbedringer for børnene.  

Sammenhænge mellem områdeleder, daglig leder og pædagoger 

Det er et succeskriterium i områdeledelsen, at ledelsesteamet skal motivere og inddrage medarbejderne i udvikling af 

den pædagogiske praksis (Rudersdal, 2010g). Dette succeskriterium omhandler områdelederens støtte til de daglige 

ledere, de daglige lederes indbyrdes samarbejde og de enkelte daglige lederes støtte til medarbejdere. Med andre 

ord: Hvordan områdeinstitutionens ledelsessystem understøtter børnehusenes direkte arbejde med børnene.  

Områdeleder – daglig leder 

Nedenstående figur viser, at mere end 8 ud af 10 daglige ledere ”I høj grad” og ”I meget høj grad” (83 %) får 

tilstrækkelig støtte og vejledning fra områdelederen. Hver ottende daglige leder (14 %) svarer ”Hverken i høj eller lav 

grad”, men 1 daglig leder (3 %) svarer ”I lav grad”.   

Figur 20. Får du tilstrækkelig støtte og vejledning fra din områdeleder? 
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I et gruppeinterview nævner nogle daglige ledere, at områdelederne er et ledelseslag, der er sat ind imellem daglig 

leder og forvaltningen, og at dette ikke altid fungerer hensigtsmæssigt.  

En daglig leder nævner i et gruppeinterview, at de sager, der skal formidles via områdelederen og de daglige ledere, 

kan gå sløvt, hvis områdelederen slækker så meget på disse, at den daglige leder ikke kan gøre noget. Det kan for 

eksempel være personalesager, hvor den daglige leder godt kan kontakte personalekontoret, men man helst ser, at 

denne kommunikation går gennem områdelederen. Denne daglige leder siger: 

Hvis man har det som vores områdeleder, som plejer at sige ’ du står på min todo-liste’ og hvis man er 
rigtigt heldig, så siger han: ’du kan blive flyttet op på min todo-liste’, hvor det nogle gange kunne 
være, at man selv kunne gøre det, altså jeg har mere tid til at gøre det, er det mere presserende for 
mig end din prioritering. (Daglig leder) (Rudersdal, 2011d). 

En anden daglig leder nævner, at det kan være svært, når man skal samarbejde med forvaltningen. Hvor det tidligere 

var den daglige leder, der deltog ved møder, skal hun nu bruge tid til at klæde sin leder på til at gå til sådan et møde. 

Det vil sige, at den daglige leder må bruge tid på at forberede områdelederen til et møde, fordi den daglige leder har 
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en viden, som områdelederen ikke har. Formelt skal det være områdelederen, der tager disse møder, og denne må 

ikke lade den daglige leder tage mødet for sig i stedet. En daglig leder siger herom:  

Før var systemet mere strikt, men nu er det efterfølgende blevet mere løst organiseret (Rudersdal, 
2011d). 

Nogle daglige ledere oplever, at de skal bede om lov til at tage møder for områdelederen, men det er forskelligt fra 

områdeinstitution til områdeinstitution.  

Der er nogle forskelle på, hvor meget områdelederen i praksis uddelegerer på de forskellige områder.  For eksempel 

kontakter nogle daglige ledere selv pladsanvisningen, mens det hos andre skal gå gennem områdelederen.  

En daglig leder mener, at det, der kan være svært med områdeledelse, er, at man som daglig leder får noget formidlet 

af områdelederen, og at det derfor kan det blive fortolket forskelligt, alt efter hvem der lytter. Problemet kan være, at 

det giver forskellige tolkninger, og derfor kan det samme komme til at se forskelligt ud i de forskellige 

områdeinstitutioner. Denne leder synes, at det var bedre, hvis alle mødte op til et møde og fik fortalt om fx, at nu går 

man i gang med nye handleplaner og det gøres sådan her (Gruppeinterview) (Rudersdal, 2011d). 

Daglig leder – daglig leder  

De daglige ledere har behov for løbende at drøfte forskellige spørgsmål med andre daglige ledere. Det skal ses i 

sammenhæng med, at der i områdeledelsesstrukturen ikke er et lokalt lederteam i det enkelte børnehus, hvor leder 

og souschef tidligere kunne drøfte børnehusets anliggender. Det er derfor blevet undersøgt, om de daglige ledere får 

tilstrækkelig støtte og vejledning fra de daglige lederkolleger i områdeinstitutionen.  

På spørgsmålet ”Får du tilstrækkelig støtte og vejledning fra dine daglige lederkolleger i områdeinstitutionen” viser 

nedenstående figur, at mere end 8 ud af 10 daglige ledere (81 %) svarer ”I høj grad” eller ”I meget høj grad”. Hver 

femte (19 %) svarer ”Hverken i høj eller lav grad”. Der er ingen, der svarer ”I lav grad” eller ”I meget lav grad”.  

Figur 21. Får du tilstrækkelig støtte og vejledning fra dine daglige lederkolleger i områdeinstitutionen? 
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Daglig leder – pædagoger 

Det er helt afgørende for børnehusets arbejde, at pædagogerne oplever at få tilstrækkelig støtte og vejledning fra den 

daglige leder. Pædagogerne har derfor fået stillet spørgsmålet, om han/hun får støtte og vejledning fra den daglige 

leder.  

Her viser Figur 22, at 6 ud af 10 pædagoger svarer ”I meget høj grad” og ”I høj grad”. Hver femte pædagog (21 %) 

svarer ”Hverken i høj eller lav grad”, mens hver ottende svarer ”I lav grad”. 8 pædagoger (5 %) svarer, at de slet ikke 

får tilstrækkelig støtte og vejledning fra den daglige leder.  

Figur 22. Får du tilstrækkelig støtte og vejledning den daglige leder? Pædagoger. 

 

 

I forhold til den daglige sparring blev det i et gruppeinterview drøftet, om de daglige ledere mangler souscheferne:  

Det kommer igen an på, hvor stor institutionen var før. Hvis man var en stor institution før, så har 
man haft en leder og to afdelingsledere, og det har jo fungeret rigtigt godt. Nu har vi jo en leder og en 
afdelingsleder, og det er jo en kæmpe mangel. Der er vi i en større institution internt nødt til at aftale, 
at en egentlig fungerer som den anden afdelingsleder. Det er mit indtryk, at det er en mangel. (Daglig 
leder)(Rudersdal, 2011d). 

Jeg er i et stort hus, og jeg har ikke oplevet, at jeg har manglet en afdelingsleder. Det at sparre op ad 
områdeleder og andre daglige ledere, det passer mig fint. (Daglig leder)(Rudersdal, 2011d) 

Jeg er en af dem, der synes, jeg mangler en afdelingsleder. Jeg har ingen afdelingsleder. Der er ikke 
nogen, der tager over, hvis jeg ikke er der, og ingen, der kender ’lusene på gangen’, og hvad hvis man 
har behov for at sparre tæt på? (Daglig leder) (Rudersdal, 2011d). 

En daglig leder har foreslået pædagogerne i institutionen at dele nogle afdelingslederopgaver ud, eventuelt med en 

uformel afdelingsleder, uden at nogen dog har ønsket det og taget det op efterfølgende.  

En anden leder fortæller, at man har fordelt opgaverne ud blandt pædagogerne, det vil sige struktureret sig ud af det 

ved at fordele forskellige funktioner på medarbejderne.  

En daglig leder nævner, at det kan være svært for afdelingslederen at finde sin rolle:  

Det er et problem for afdelingslederen at finde ud af, hvad det er for en rolle, de har, altså at de er 
meget diffuse, i forhold til hvad det er, de skal, og hvad det er, de har beføjelser til. Det er ikke så 
meget problemet med at få huset til at fungere, når den daglige leder er fraværende, det er mere det 

21%

39%

21%

12%

5%
2%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

45%

I meget 

høj grad

I høj grad Hverken i 

høj eller 

lav grad

I lav grad Slet ikke Ved ikke

P
ro

c
e
n
t

Får du tilstrækkelig støtte og vejledning fra den daglige  leder?



Evaluering af områdeledelse i Rudersdal Kommune  

DPU. UdviklingsForum. Side 71 
 

der, ’hvem er jeg’, ’ hvornår bliver jeg inviteret med, og hvornår gør jeg ikke’. Altså, det bliver sådan 
lidt på vores måde, der er ikke noget system i det. (Daglig leder)(Rudersdal, 2011d). 

Sammenfatning og konklusion vedrørende sammenhænge mellem områdeleder, daglig leder og pædagoger 

Spørgeskemaundersøgelsen viser, at et stort flertal (mere end 8 ud af 10 daglige ledere) både får tilstrækkelig støtte 

og vejledning fra områdelederen og fra lederkolleger i områdeinstitutionen. Et flertal af pædagogerne svarer, at de får 

støtte fra den daglige leder.  

Nogle daglige ledere vurderer, at sammenhængen mellem områdeleder og daglig leder ikke altid fungerer optimalt, og 

nogle daglige ledere oplever uklarhed i forhold til mødedeltagelse, ligesom nogle daglige ledere mangler en helt tæt 

tilgang til sparring i eget børnehus eksemplificeret ved, at man mangler souscheferne.  

Lederteamets arbejde med erfaringer med tværgående pædagogiske forløb og aktiviteter  

Med henblik på at belyse lederteamets betydning for arbejdet med børnene har de daglige ledere i de børnehuse, der 

har medvirket i tværgående pædagogiske forløb og aktiviteter, fået stillet spørgsmålet, om man i 

områdeinstitutionens ledelsesteam systematisk opsamler erfaringer med disse tværgående pædagogiske forløb og 

aktiviteter. 

Her svarer næsten halvdelen af de daglige ledere (49 %) ”I meget høj grad” og ”I høj grad”, mens lidt mindre end 

halvdelen (43 %) svarer ”Hverken i høj eller lav grad”. Se Figur 23.  

Figur 23. Opsamler jeres ledelsesteam systematisk erfaringer med de tværgående pædagogiske forløb og aktiviteter? Daglige ledere. 

 

 

 

I de børnehuse, hvor pædagogerne har medvirket i tværgående pædagogiske forløb og aktiviteter, har pædagogerne 

fået stillet spørgsmålet, om han/hun har deltaget i systematisk opsamling af erfaringer med de tværgående 

pædagogiske forløb og aktiviteter. 

Her svarer en fjerdedel af pædagogerne (26 %) ”I meget høj grad” og ”I høj grad”, mens næsten en tredjedel (29 %) 

svarer ”Slet ikke”. Næsten halvdelen af pædagogerne (47 %) svarer ”I lav grad” eller ”Slet ikke”.  
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Figur 24. Deltager du i systematiske erfaringsopsamlinger om de tværgående pædagogiske forløb og aktiviteter? (Pædagoger) 
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Sammenfatning og konklusion vedrørende arbejdet med erfaringer med tværgående pædagogiske forløb og aktiviteter 

Næsten halvdelen af de daglige ledere svarer, at de i lederteamet arbejder systematisk med at opsamle erfaringer 

med de tværgående pædagogiske forløb og aktiviteter. Næsten hver fjerde pædagog deltager i systematiske 

erfaringsopsamlinger om de tværgående pædagogiske forløb og aktiviteter.  

Løse og faste organisatoriske koblinger på daginstitutionsområdet 

Hvis man skal forsøge at beskrive nogle af de centrale organisatoriske mekanismer på daginstitutionsområdet, som 

kan iagttages på området, kan man fokusere på de organisatoriske koblinger, som dels kan give nogle fingerpeg om, 

hvor hensigtsmæssig styringen er, og dels kan belyse og eventuelt forklare, hvorfor vi kan iagttage de organisatoriske 

fænomener, vi ser. 

Organisatoriske koblinger 

Organisatoriske koblinger siger noget om, hvor tæt de enkelte dele af en organisation hænger sammen, og dermed 

hvor afhængige og gensidigt påvirkelige de enkelte elementer i organisationen er i forhold til hinanden. Hvis de 

organisatoriske koblinger er tætte, er der klare og tydelige forbindelser mellem organisationens enkelte dele, når de 

er tæt koordinerede med hinanden. Tætte organisatoriske koblinger er effektive, når det er vigtigt, at tingene går 

efter en plan, men konsekvenserne af en fejl i en del af organisationen smitter af på de øvrige dele. 

Løse organisatoriske koblinger er på den anden side kendetegnet ved, at det er svært at se årsag-virknings-relationer, 

fordi forbindelserne mellem de enkelte organisatoriske dele kun viser sig med ujævne mellemrum og med 

tidsforskydning. Det er her vigtigt, at medarbejderne selv er i stand til at tage beslutninger, selv kan handle på egen 

hånd. Det kræver selvfølgelig temmelig selvstændige og fagligt kompetente medarbejdere. Men det er netop det, 

pædagogerne som fagprofessionelle er. Løst koblede systemer er sværere at gennemskue end tæt koblede. De er 

mere komplekse i kraft af de løse koblinger. Men de har den styrke, at under mindre forudsigelige situationer, som når 

man fx skal kunne reagere hurtigt, eller når arbejdsopgaverne ikke er meget forudsigelige, er det mere 

hensigtsmæssigt at have løse koblinger, fordi det giver mulighed for at reagere, uden at det får voldsomme 

konsekvenser for andre dele af organisationen (Stacey, 2000). 

Der er fire faktorer, som indikerer styrken af de organisatoriske koblinger: Er der mange regler om, hvad der er tilladt, 

og hvad der ikke er det, er der tætte koblinger. Jo mere enighed der er om reglerne, jo tættere koblinger. Jo hurtigere 

konsekvenserne af en handling viser sig, jo tættere kobling. Jo større opmærksomhed på de øvrige tre faktorer, jo 

tættere kobling. For at kunne håndtere nye situationer må organisationer have et vist element af løse koblinger 

(Weick, 2001). Hvis man opererer med alt for tætte koblinger, bliver organisationen rigid og har svært ved at tilpasse 
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sig forandringer. Hvis man har for løse koblinger, falder organisationen fra hinanden. Kunsten er at operere med en 

passende blanding af løse og faste koblinger. En tommelfingerregel er, at hvis man løsner på koblingerne et sted, må 

man stramme op andre steder (Weick, 1976). Decentraliseringer er eksempler på løsning af organisatoriske koblinger. 

Kontraktstyring er eksempel på en stramning af koblinger. 

Organisatoriske koblinger på daginstitutionsområdet 

Hvis vi ser på de organisatoriske koblinger mellem forvaltning og områdeinstitutionerne, har områdestrukturen 

betydet, at der på den ene side er ret tætte koblinger, når man mødes jævnligt og i fællesskab lægger strategier og 

kommer med oplæg efter fælles drøftelse, når forvaltningen udarbejder detaljerede forskrifter for eksempelvis, 

hvordan man skal udarbejde virksomhedsplaner (Rudersdal, 2010j). Når man i Notatet fra 2007 (Rudersdal, 2007c) 

fremhæver, at der skal være vide råderum både for områdelederne og de daglige ledere, vidner det om en hensigt om 

løse organisatoriske koblinger mellem forvaltning og områderne. Når der i dagtilbudspolitikken er vedtaget en række 

værdier, som institutionerne er forpligtet på (Rudersdal, 2008), er det udtryk for tætte koblinger, om end koblingen 

sker på afstand. Når der i udviklingsplanen er vedtaget 8 temaer, som institutionerne skal arbejde hen imod 

(Rudersdal, 2010i), er det udtryk for tætte koblinger. Når der gives råderum for institutionerne til selv at fortolke 

værdier, visioner og planer forskelligt, er det udtryk for løse koblinger. 

Uanset om det drejer sig om tætte eller løse koblinger, gælder det, at man må være konsekvent og konsistent, hvis 

man vil have det til at fungere. Hvis man beslutter, at koblingerne skal være løse, nytter dette ikke noget, hvis man 

detailforeskriver, hvad og hvordan ting skal gøres. Det virker kontraproduktivt. Hvis man beslutter, at koblingerne skal 

være tætte, må man følge op og sikre, at beslutningerne føres ud i livet som besluttet.  

Hvis vi vender blikket mod forholdet mellem områdeinstitution og børnehus, er det udtryk for tætte koblinger, når der 

i Notatet 2007 (Rudersdal, 2007c, Bilag 11) er oplistet relativt detaljerede funktions- og kompetencebeskrivelser, mens 

der på den anden side i samme notat står, at det er områdelederen, som skal aftale disse forhold med daglig leder, og 

det er så udtryk for løse koblinger i forhold til forvaltningen. Samtidig er der jo igen i Notatet fra 2007, men også fra 

dagtilbudschefen, givet udtryk for, at områderne skal have stort råderum (Rudersdal, 2011f), hvad der er tegn på løse 

koblinger. 

I børnehusene er organisationen flad. Der er ikke langt fra bund til top. Samtidig er ledelsen tilsyneladende 

organiseret rundt om pædagogernes faglighed. Det betyder, at der er betragteligt rum for, at pædagogerne kan 

handle på egne vegne og bruge deres egne skøn. Det er tegn på relativt løse koblinger. De netværk, som pædagogerne 

indgår i, trækker i samme retning. Nogle pædagoger klager lidt over, at de ikke synes, de ser nok til deres leder, og de 

synes også, at områdelederen er for usynlig (Rudersdal, 2011h). Det kan være et tegn på, at disse organisatoriske 

koblinger på dette område er for løse. 

Pointen med denne gennemgang af de organisatoriske koblinger inden for daginstitutionsområdet er dels at vise, 

hvordan området er præget af både løse og faste koblinger, helt som det skal være. Desuden kan denne beskrivelse 

give nogle fingerpeg om, hvor der med fordel kan og skal ske tæt, og hvor der kan og skal ske mindre tæt opfølgning 

og centralstyring.  Hvis man har besluttet en decentral struktur, skal man være varsom med at centralstyre, hvad der 

skal ske decentralt. Der kan man sige, at hele kontrakttankegangen og dokumentationskravene, som 

daginstitutionerne er underlagt, kan virke kontraproduktiv, fordi man sender tvetydige signaler, som dels kan bringe 

forvirring, og dels kan skabe modstand, fordi der er forskel på det, man siger, og det, man gør. 

Decentralisering og samtidig centralisering 

Der er ingen tvivl om, at man med indførelse af områdeledelsesstruktur har indrettet et relativt løst koblet system 

inden for daginstitutionsområdet. Der er i en vis forstand sket en decentralisering. Men samtidig er der sket en 

centralisering inden i decentraliseringen. Koblinger er trukket tættere til, når det drejer sig om dokumentationskrav, 

og når det drejer sig om kontraktstyring, som det fremgår af virksomhedsplanerne, dagtilbudspolitikken og 
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udviklingsplanen. De styringsredskaber, området bliver styret efter, er desuden Dagtilbudsloven, som stiller generelle 

minimumskrav til institutionerne, kvalitetsrapporter, som skal afløse de kommunale virksomhedsplaner, 

brugertilfredshedsundersøgelser, som skal vise brugertilfredsheden, som man så kan reagere på, udviklingssamtaler, 

som regulerer forhold mellem leder og medarbejder på alle niveauer, kvalitetskontrakter, og man kunne nævne 

mange flere (Rudersdal, 2010h). Der er udsendt en skabelon for projektplaner, som detaljerer, hvordan projektplaner 

skal udfærdiges. 

Disse styringsredskaber kan være prisen, man betaler for at decentralisere området. Hvis der ikke laves sådanne 

forskrifter, risikerer man, at organisationens enheder, det være sig de 7+1 områdeinstitutioner eller børnehusene, 

kommer til at stritte i alle retninger uden meget mål eller med. De fleste af disse redskaber er lokale for Rudersdal, 

men fx Dagtilbudslovens bestemmelser er jo globale, ligesom der i oplistningen af styringsredskaber henvises til 

aftaler med KL og andre centrale aktører. 

Sammenfatning organisatoriske koblinger 

Pointen er her, at der parallelt med de decentraliseringsbølger, der har været tilbage fra 1970 med den forrige 

kommunalreform fra statslige myndigheder til kommunale, er sket en spejling lokalt, i kommunerne, med 

decentralisering af bemyndigelse fra forvaltnings- til institutionsniveau. Sideløbende med denne decentralisering har 

vi set en centralisering dels i kommunalreformen, hvor 271 kommuner12 blev til 98, og dels i kommunerne, i Rudersdal 

på daginstitutionsområdet, hvor 65 kommunale daginstitutioner blev til 7 områdeinstitutioner, hvad der kan siges at 

være en centralisering med en styrkelse af de organisatoriske koblinger. Vi ser det statslige niveau centralisere 

omkring dokumentationskrav til de offentlige organisationer. I Rudersdal på daginstitutionsområdet ses det i de 

ovenfor omtalte styringsredskaber (Rudersdal, 2010h). 

Man kan forklare dette fænomen med, at der tilsyneladende er en isomorf bevægelse i gang, hvor offentlige 

organisationer tilpasser sig hinanden og kommer til at ligne hinanden (DiMaggio & Powell, 1983). Samtidig kan man 

sige, at den decentraliseringsbevægelse og efterfølgende centraliseringsbevægelse er udtryk for en sporafhængighed 

(Antonsen & Jørgensen, 2000), som så at sige tvinger en bestemt udviklingsretning igennem, når et spor, en 

udviklingsretning, er lagt. 

Daglige lederes og pædagogers kobling til områdelederorganiseringen 

I forbindelse med spørgeskemaundersøgelsen og i gruppeinterview er der fremkommet en række kvalitative udsagn, 

som er med til at nuancere koblingerne mellem områdeleder, daglig leder og pædagoger. 

Udsagnene kan anvendes til at nuancere de positivt og negativt ladede svar fra spørgeskemaundersøgelsen. 

Svarpersonerne har skrevet deres svar i spørgeskemaet under ”Andre kommentarer”, eller det er udsagn, der 

stammer fra gruppeinterview.  

Kommentarerne berører både de koblinger, som svarpersonerne oplever, der konkret er mellem områdeledere, 

daglige ledere og pædagoger, og de koblinger, som svarpersonerne oplever, der er mellem den praktiske hverdag og 

de strategier, som forvaltning og områdeledere lancerer. Det er strategier, der er udarbejdet på niveauerne højere 

end børnehuset, og som har betydning for daglige lederes og pædagogers prioriteringer af det daglige arbejde.  

I forbindelse med analysen af de kvalitative svar har vi for at skabe overblik udarbejdet en række kategorier. Disse 

kategorier er selvsagt ikke fuldstændigt dækkende, ligesom der selvfølgelig kan være overlap mellem de forskellige 

kategorier.  

                                                                 

12
 Bornholm gik fra 5 til 1 kommune inden kommunalreformen 
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Områdeleder ikke synlig 

Nogle udsagn omhandler, at områdelederen ikke er tilstrækkelig synlig. 

Der er blevet længere til den ansvarlige leder, hun er ikke særlig synlig i huset. Vi har ingen kontakt 
med den øverste leder. Der er blevet meget længere fra ledelsen til dem, der udfører det pædagogiske 
arbejde. (Pædagog)(Rudersdal, 2011h). 

Den øverste leder er ikke nærværende og tæt på pædagogerne og ved ikke konkret, hvad der rører sig 
i personalegruppen, blandt forældrene og børnene. Stort problem, at vores områdeleder sidder 
"langt" væk og træffer beslutninger, som berører os. Men hun kender ikke personalet og børnene og 
kommer aldrig ud i husene og hilser på. Sidder meget langt væk fra dagligdagen og har ingen føling 
med vores dagligdag. (Pædagog)(Rudersdal, 2011h). 

Vi ser sjældent vores områdeleder, hun er meget langt væk fra dagligdagen i husene. Hun kommer 
ikke rundt i husene og hilser på personalet. Områdelederen tager beslutninger om tiltag i de enkelte 
huse, men kender ikke hverken personale eller børn. (Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 

Områdelederens manglende synlighed rejser spørgsmålet om, hvor synlig områdelederen skal være, synlig over for 

hvem og på hvilken måde, han skal være synlig. Bag disse udsagn kan der ligge en manglende forventningsafstemning 

og uklar forståelse af hinandens roller og opgaver.  

Manglende anerkendelse 

Nogle udsagn omhandler, at områdeledelsesorganiseringen har resulteret i, at nogle pædagoger oplever at mangle 

anerkendelse i det daglige.  

Jeg føler, at jeg har to meget administrative ledere (den daglige leder og områdelederen). Jeg har 
aldrig følt mig så lidt anerkendt for mit arbejde og som person. (Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 

Der er ingen visioner. Ingen kurser, der kan udvikle personalets faglighed. For dårlig kommunikation 
mellem personalet og daglig leder, hvad det faglige angår. Dårlige referater fra møder. Manglende 
kompetenceudvikling. Manglende medarbejderudviklingssamtaler. (Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 

Udsagnene kan tyde på, at der i nogle børnehuse mangler direkte tilbagemeldinger på det arbejde, der udføres. Det 

kan skabe usikkerhed om, hvorvidt man udfører arbejdet godt nok.   

Krav til ledelsen 

En række udsagn omhandler, at områdelederorganiseringen stiller store krav til både de daglige ledere og til 

områdelederne.   

Jeg er stor tilhænger af områdeledelse, det skal dog være sagt, at det periodevis kan være svært som 
daglig leder at planlægge og overholde egen arbejdstid, hvis alle skal opgaver skal nås. (Daglig leder) 
(Rudersdal, 2011d). 

Oplever, at det styrker den enkelte leder at kunne samarbejde tæt med andre ledere. (Pædagog) 
(Rudersdal, 2011h). 

Det er en forbedring med områdeledelse. Men det betyder også, at de dagligledere skal være meget 
dygtige til at sende alt, hvad der kommer fra områdelederen videre til personalet på sådan en måde, 
at det kan forstås af personalet. Dagligleder skal være en dygtig pædagogisk leder. Vigtigt, vigtigt, 
ellers er områdeledelse ikke lykkedes. (Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 

Hvis forholdet og kommunikationen mellem områdeleder, daglige ledere og pædagoger fungerer, så 
kører det. Så har man også fået en masse nye ressourcepersoner, men det tager tid at implementere 
de nye ting i husene. Det tager tid at forstå, hvad man vil med det. (Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 

Udsagnene er udtryk for en positiv indstilling til områdeledelse, men viser samtidig, at der er udviklingsmuligheder, 

der ikke er brugt endnu. 
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Pædagogisk udvikling 

Der er nogle af de kvalitative udsagn, der berører områdeledelse og pædagogisk udvikling:  

Jeg kan ikke mærke nogen særlig forskel fra før til nu, andet end at pædagogikken er i udvikling. 
(Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 

Områdeledelse og mere central planlægning og strukturering giver stor mulighed for pædagogisk 
fagligt løft i husene hvor nødvendigt. Man skal dog være opmærksom på, at det at tilrettelægge, 
gennemføre og evaluere pædagogikken aktivt i højere grad tilbydes det faste pæd. personale frem for 
eksterne medarbejdere (konsulenter udefra). (Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 

Vi oplever, at vores områdeleder sætter for lidt gang i tingene. Det skaber frustration over, at der 
mangler en retning, der igen skaber alt for meget diskussion. Derfor har vi selv fået indført, at vi 
afholder møder, hvor vi sammen giver det retning. (Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 

Sammenfatning og konklusion vedrørende daglige lederes og pædagogers kobling til områdelederorganiseringen 

I forbindelse med evalueringen er der fremkommet udsagn, der nuancerer de positivt og negativt ladede besvarelser. 

Nogle udsagn omhandler, at områdelederen ikke er tilstrækkelig synlig, og nogle udsagn omhandler, at 

områdeledelsesorganiseringen har resulteret i, at nogle pædagoger oplever manglende anerkendelse i det daglige. En 

række udsagn omhandler, at områdelederorganiseringen stiller store krav til både de daglige ledere og til 

områdelederne, ligesom der er nogle udsagn, der berører områdeledelse og pædagogisk udvikling. Det kan 

konkluderes, at nogle daglige ledere og pædagoger oplever ikke at kunne koble sig i fuldt omfang til 

områdelederstrukturen.  

Bæredygtighed og stordrift 

Det er som tidligere nævnt et mål med områdeledelse i Rudersdal Kommune, at områdeinstitutionen skal være fagligt, 

økonomisk og ledelsesmæssigt bæredygtig, og at der skal kunne indhøstes stordriftsfordele (Rudersdal, 2007c, 2010g).  

Det skal tilstræbes, at der ikke er dobbeltfunktioner i arbejdsopgaver imellem områdeinstitutionsleder, daglig leder og 

administrativ medarbejder, ligesom det administrative arbejde skal samles og forenkles.  

Der skal skabes større personalemæssig fleksibilitet i forhold til at dække ind i anden afdeling ved langvarig sygdom, 

ferielukning, lukkedage mv.  Der skal være fokus på økonomiske stordriftsfordele gennem samlede tilbud på indkøb, 

materialer mv. Der skal være etableret en personalemæssig fleksibilitet, både i forhold til personalemæssig dækning 

og i forhold til projekter på tværs. 

Bæredygtighed 

En hyppigt anvendt definition af faglig bæredygtighed er følgende:  

En offentlig finansieret og politisk styret opgaveløsning er fagligt bæredygtig, når de institutionelle 
rammer i produktionsprocessen vedvarende muliggør et kvalitetsniveau i opgaveløsningen, som den 
kommunale forvaltning og de fagprofessionelle på det udførende niveau kan acceptere, og som 
overholder den gældende lovgivning.  (Brøndum, 2005). 

En anden definition, der ofte er anvendt inden for dagtilbudsområdet, er følgende: 

Med bæredygtighed menes et fagligt miljø, der har en størrelse og en sammenhæng, der gør 
deltagerne i stand til på et fagligt højt niveau at kunne tilfredsstille en mangfoldighed af krav og 
forventninger fra forskellige interessenter – internt og eksternt.  (M.-B. H. Pedersen, .2004 ).  

Det kan tilføjes, at den faglige bæredygtighed kun kan forstås i den kontekst, som virksomheden, der skal vurderes, 

indgår i.  
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I dette afsnit behandles pædagogisk og økonomisk bæredygtighed, mens ledelsesmæssig bæredygtighed behandles i 

afsnit 10. Ledelse af områdeinstitutioner – lederen i områdeledelsen” på side 101.  

Pædagogisk bæredygtighed på voksenplanet 

Pædagogisk bæredygtighed handler om, at der er en passende balance mellem de aktiviteter, som ledere og 

medarbejdere i børnehuset som afgrænset enhed kan løse, og de opgaver, som ledere og medarbejdere i 

børnehusene tilsammen i områdeinstitutionen kan løse. Dette gælder både i det umiddelbare konkrete samarbejde på 

børneplan og i samarbejdet på voksenplan. Det pædagogiske samarbejde på børneplanet i områdeinstitutionen bliver 

behandlet i afsnittet ”Områdeinstitutionerne på kryds og tværs”.  

Brug af hinandens kompetencer.  

Med henblik på at belyse den pædagogiske bæredygtighed i samarbejdet på voksenplanet har evalueringen spurgt til, 

om ledere og medarbejdere fra andre børnehuse har gjort brug af hinandens kompetencer. Spørgsmålet er stillet 

både til de daglige ledere og til pædagogerne. 

På spørgsmålet om, hvorvidt de andre daglige ledere i områdeinstitutionen har trukket på ”dine kompetencer”, svarer 

en tredjedel (35 %) af de daglige ledere ”I høj grad” og ”I meget høj grad”, mens 3 daglige ledere (8 %) svarer ”I lav 

grad”, og 1 leder (3 %) svarer ”Slet ikke”. Halvdelen af de daglige ledere svarer ”Hverken i høj eller lav grad” (Figur 25). 

Figur 25. Får I perioden med områdeledelse (2009-2010): Har de andre daglige ledere i områdeinstitutionen trukket på dine kompetencer? Daglige ledere. 
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Når man ser på pædagogernes besvarelser om, hvorvidt pædagoger fra andre børnehuse i områdeinstitutionen har 

trukket på hinandens kompetencer (Figur 26), viser der sig et andet billede end for daglige lederes vedkommende. Her 

svarer kun 7 % af pædagogerne ”I meget høj grad” eller ”I høj grad”. En fjerdedel af pædagogerne svarer ”Hverken i 

høj eller lav grad”, hver femte pædagog svarer ”I lav grad” (22 %), men lidt under halvdelen af pædagogerne svarer 

”Slet ikke” (44 %). 
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Figur 26. I perioden med områdeledelse (2009-2010): Medarbejdere fra andre børnehuse i jeres områdeinstitution har trukket på dine kompetencer? 
Pædagoger. 
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Sammenfatning og konklusion vedrørende pædagogisk bæredygtighed 

I forhold til den pædagogiske bæredygtighed, forstået som i brug af kompetencer på tværs på voksenplanet, viser 

evalueringen, at relativt mange daglige ledere (ca. en tredjedel) har gjort brug af hinandens kompetencer. Set i lyset 

af, hvor vanskeligt det erfaringsmæssigt er at etablere brug af kompetencer på tværs, er dette et bemærkelsesværdigt 

positivt resultat.  

Økonomisk bæredygtighed  

Med økonomisk bæredygtighed menes, at en områdeinstitution skal være en selvbærende enhed i forhold til 

indtægter og udgifter. Det vil sige, at budget og regnskab skal balancere, og at børnetallet i institutionen på årsplan 

skal balancere med antallet af pædagoger og pædagogmedhjælpere i børnehusene og i områdeinstitutionen.  

I Rudersdal Kommune er der i disse år faldende børnetal med ca. 130 enheder fra 2011 – 2021 om året, og der opstår 

over tid en række tomme pladser i nogle børnehuse. Her anvender forvaltningen, områdeledere og daglige ledere 

”Masterplanen” (Rudersdal, 2010c), som er et løbende planlægningsredskab, hvor der skabes overblik over tilpasning 

af pladser.  

Resultatet af evalueringen viser både i gruppeinterview, individuelle interview samt kommentarer i 

spørgeskemaundersøgelsen, at der blandt alle svarpersoner er meget bred tilslutning til, at områdeledelses-

organiseringen er en økonomisk fordel. Økonomisk og ansættelsesmæssigt arbejder medarbejderne i område-

institutionen – ikke i børnehuset. Ved tilpasning af medarbejdertimer til det faldende børnetal er det meget sjældent 

nødvendigt at anvende afskedigelser, idet de fleste medarbejdere kan omplaceres inden for områdeinstitutionen.  

Kommentarerne fra spørgeskema viser en række konkrete eksempler på økonomisk bæredygtighed: 

Vikarerne deler vi imellem os. [Et børnehus] har hjulpet [et andet børnehus] i forhold til 
personalemangel. (Daglig leder) (Rudersdal, 2011d). 

Vi manglede akut en pædagog i efteråret 2010 og fik lov at låne en erfaren fra et andet børnehus i en 
måned – med stor succes. (Daglig leder) (Rudersdal, 2011d). 

Vi langtidslåner vikarer, aktuelt langtidslåner vi 2 af vores vikarer ud til 2 andre huse i 
områdeinstitutionen. (Daglig leder) (Rudersdal, 2011d). 

En gravid ansat, der ikke kan arbejde i et hus på grund af en børnesygdom, flyttes midlertidigt til et 
andet hus. (Daglig leder) (Rudersdal, 2011d). 

I sommerferieperioden er børnene blevet samlet på et hus. (Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 
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Evalueringen viser, at Dagtilbud til børn i samarbejde med områdelederne arbejder målrettet med at sikre den 

økonomiske bæredygtighed for hver enkelt områdeinstitution. For eksempel må en områdeinstitution ikke blive for 

lille, så bliver den for økonomisk sårbar. Et eksempel på dette:  

I forbindelse med det faldende børnetal blev det besluttet at sammenlægge to af børnehusene i den selvejende 

områdeinstitution. Med henblik på at sikre den selvejende områdeinstitutions bæredygtighed besluttede Dagtilbud til 

børn i dialog med områdelederen fra den selvejende områdeinstitution og de øvrige områdeledere at overføre et af 

de kommunale børnehuse fra en anden områdeinstitution til den selvejende områdeinstitution. Det vil sige, at et 

kommunalt børnehus blev ændret til at blive en del af den selvejende områdeinstitution. Hvis ikke man havde taget 

den beslutning, kunne der være risiko for, at den selvejende områdeinstitutions bæredygtighed blev problematisk på 

sigt, hvilket kunne betyde, at det kunne berøre hele konstruktionen med overhovedet at have en selvejende 

områdeinstitution (Rudersdal, 2010f, 2011f, 2011g).  

Økonomisk bæredygtighed fremmer pædagogisk bæredygtighed 

Den fleksible udnyttelse af personaleressourcerne på tværs af børnehusene, der er omtalt i afsnittet 

”Områdeinstitutioner på kryds og tværs”, medvirker til både at øge den økonomiske bæredygtighed og den 

pædagogiske bæredygtighed. Nogle af udsagnene i spørgeskemaet bekræfter, at den økonomiske bæredygtighed 

fremmer den pædagogiske bæredygtighed:  

Personale med forskellige kompetencer har i et "katalog" udbudt forskellige forløb, blandt andet 
drama for børnene. Et beløb fra vikarpuljen dækker så personen ind i deres eget hus. (Rudersdal, 
2011d).  

Vi har i en periode "lånt" en musikpædagog fra en anden institution i området. Det gav inspiration til 
den øvrige personalegruppe. (Rudersdal, 2011d).  

I vores hus har vi taget imod 3-4 medarbejdere fra andre huse i områdeinstitutionen i stedet for at 
nyansætte … Dette er faldet i hak med faldende børnetal. (Daglig leder) (Rudersdal, 2011d) 

Der er ved at blive tilrettelagt forløb i forhold til at have studerende på tværs af husene. Første møde 
er på vej. (Rudersdal, 2011d).  

Sammenfatning og konklusion vedrørende pædagogisk og økonomisk bæredygtighed i områdeinstitutionen  

For så vidt angår pædagogisk bæredygtighed, forstået som at trække på hinandens kompetencer på tværs af 

børnehuse i områdeinstitutionen, viser evalueringen, at dette fortrinsvis er et anliggende, der optager de daglige 

ledere og i meget mindre grad et anliggende for pædagogerne.  

Med hensyn til økonomisk bæredygtighed har dette punkt meget stor bevågenhed hos alle svarpersoner, de anser 

områdelederorganiseringen for en økonomisk fordel.  

Der er endvidere nogle eksempler på, at den økonomiske bæredygtighed kan fremme den pædagogiske 

bæredygtighed. 

Stordrift 

Spørgeskemaundersøgelsen viser, at hver fjerde daglige leder (25 %) og hver tiende pædagog ”I meget høj grad” eller 

”I høj grad” (10 %) oplever, at der er økonomiske stordriftsfordele i områdeinstitutionen.  
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Figur 27. Oplever du, at der er økonomiske stordriftsfordele i områdeinstitutionen? 
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Oplever du at der er økonomiske stordriftsfordele i områdeinstitutionen?

 

I spørgeskemaundersøgelsen var der mulighed for at komme med eksempler på økonomiske stordriftsfordele. Nogle 

daglige ledere skriver:  

Overordnet overblik fra leder samt udjævning af forskelle i husene. Der har tidligere været huse, som 
har haft alle eksisterende tilbud, som forældrene kunne være interesseret i. (Rudersdal, 2011d).  

I år med god økonomi har vi fået etableret legepladsområde til vuggestuebørn og fået penge til at 
bygge op med indretning og pædagogiske materialer, hvilket der ikke var meget af i vores hus, da jeg 
blev ansat. Der har været råd til genopretning af pædagogiske miljøer, der rakte ud over vores eget 
hus-budget. (Rudersdal, 2011d).  

Indkøb af dyre "undervisnings"-materialer, da det i området kan gå på omgang. (Daglig leder) 
(Rudersdal, 2011d). 

Fælles uddannelsesforløb Administrativ hjælp. (Rudersdal, 2011d). 

Nogle pædagoger beskriver stordriftsfordelene:   

Handymand ansat til flere huse (Rudersdal, 2011h). 

Naturformidler ansat i flere områder (Rudersdal, 2011h).  

Flere kurser og foredrag. Bedre mulighed for indkøb af dyrt "legetøj", som kan gå på omgang husene 
imellem (Rudersdal, 2011h). 

Underskud blev dækket, fælles indkøb af hvidevarer (Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 

Fælles kursusforløb (Rudersdal, 2011h).  

Svært at svare på, men ved køb af eksperter til forløb eller foredrag oplever jeg fordelen ved, at vi 
splejser, men det kunne vi jo også før. (Rudersdal, 2011h).   

I spørgeskemaundersøgelsen var der også mulighed for at komme med eksempler på økonomiske stordriftsfordele, 

der endnu ikke er udnyttet. En daglig leder skriver:  

Der kunne have været en bedre økonomisk styring, såvel personale som drift fra start, det har kostet 
dyrt (Rudersdal, 2011d).  

Vi kunne blive bedre til at bestille de samme steder fra, så vi på den måde kan få gode priser 
(Rudersdal, 2011h).  

Vi har fået en kæmpe kopimaskine, som ingen har brug for. Det er næppe en fordel. (Rudersdal, 
2011h).  
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Sammenfatning og konklusion vedrørende stordrift 

Evalueringen viser, at der ikke er enighed blandt de daglige ledere om, hvorvidt der er stordriftsfordele i forbindelse 

med områdelederorganiseringen. De fleste pædagoger oplever ikke stordriftsfordele. 

Decentralt råderum 

I Rudersdal Kommunes mål og succeskriterier for områdeledelse hedder det, at der skal være et stort decentralt 

råderum i forhold til den ressource, der stilles til rådighed. Inden for de mål og rammer, der udstikkes af Dagtilbud til 

børn, har områdelederen råderummet til at fastlægge og delegere opgaver og kompetencer til de daglige ledere, som 

har råderummet til at delegere opgaver og kompetencer til pædagogerne (Rudersdal, 2010g).  

Den enkelte medarbejder skal have indflydelse og ansvar, og den enkeltes kompetence skal anvendes til gavn for hele 

institutionen. Der skal være en vidtgående delegering af opgaver og ansvar til daglige ledere og pædagoger.  

I forbindelse med evalueringen er det decentrale råderum afgrænset til at omhandle det lokale pædagogiske råderum. 

Der er ikke blevet spurgt til ændringer i det decentrale økonomiske råderum. 

Lokalt pædagogisk råderum 

Det lokale pædagogiske råderum skal her forstås som den enkelte daglige leders og pædagogs muligheder for selv at 

foretage vurderinger af, hvordan den pædagogiske tilrettelæggelse skal finde sted – ud fra de mål og rammer, som 

udstikkes af Dagtilbud til børn, og som det præciseres i lederteamet i samarbejdet mellem områdeleder og de daglige 

ledere.  

Med hensyn til det lokale pædagogiske råderum har evalueringen spurgt til, om de daglige ledere og pædagogerne i 

løbet af perioden med områdeledelse (2009-2010):  

 Har oplevet øget indflydelse og ansvar. 

 Oplever at være en del af områdeinstitutionen. 

 Har fået øget trivsel og arbejdsglæde. 

Øget indflydelse og ansvar 

Figur 28 viser Fejl! Henvisningskilde ikke fundet.både i hvilken grad medarbejderne har oplevet af få større 

indflydelse og ansvar, og hvordan de daglige ledere vurderer pædagogernes oplevelse af indflydelse.  På nogle punkter 

er der forskelle mellem pædagogernes og de daglige lederes vurdering.  

Hver ottende pædagog (14 %) oplever at have fået mere indflydelse og ansvar, mens kun hver tyvende (5 %) af de 

daglige ledere svarer, at medarbejderne giver udtryk for, at de har fået øget indflydelse og ansvar. Dette kan tænkes 

at hænge sammen med, at nogle af de daglige ledere i høj grad hæfter sig ved udsagn fra de pædagoger, som giver 

udtryk for at have fået reduceret eller har mistet indflydelse og ansvar.  
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Figur 28. Har du i perioden med områdeledelse (2009-2010) fået øget indflydelse og ansvar/ Medarbejderne i dit børnehus giver udtryk for, at de i løbet af 
perioden med områdeledelse (2009-2010) har fået øget indflydelse og ansvar? 
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Har du i  perioden med områdeledelse (2009-2010) fået øget indflydelse og 

ansvar/Medarbejderne i dit børnehus giver udtryk for, at de i løbet af perioden med områdeledelse 

(2009-2010) har fået øget indflydelse og ansvar

 

Også i interviewene fremkommer der modsatrettede udsagn i forhold til indflydelse og ansvar.  

Vi har helt sikkert fået mere indflydelse og ansvar, fordi det kræver den nye organisering af os 
(Rudersdal, 2011h).  

Vi har ikke fået mere indflydelse og ansvar. Det hænger nok sammen med, at vi er en lille institution, 
og det er vanskeligt at indgå som en del af områdeinstitutionen. (Rudersdal, 2011h).  

Indflydelse og ansvar drejer sig også om balancen mellem det, man skal, som en del af områdeinstitutionen, og det 

man gerne selv vil, som pædagog i et børnehus.  

Når man får mange ting udefra og noget indefra, som man gerne vil samtidig. Det kan blive rigtigt 
meget, når man både har nogle ting på den enkelte institution, som man gerne vil, samtidig med at 
der kommer nogle ting udefra, som man også gerne vil/skal. (Rudersdal, 2011h).  

Ejerskab og identifikation 

Sammenhængen i det lokale pædagogiske råderum omhandler også, i hvilket omfang den enkelte pædagog har 

ejerskab til områdeinstitutionen og oplever at være en del af områdeinstitutionen. Med andre ord: anvender den 

enkelte pædagog områdeinstitutionens strategier som referencer i tilrettelæggelsen af det daglige arbejde, og har 

pædagogen en vi-følelse, der medvirker til at skabe loyalitet i forhold til områdeinstitutionen?  

Evalueringen har derfor spurgt til ejerskab. Med ejerskab menes her, hvorvidt den enkelte identificerer sig med at 

være i områdeledelsesorganiseringen. 

Figur 29 viser både i hvilken grad medarbejderne oplever at være en del af områdeinstitutionen, og hvordan de 

daglige ledere vurderer pædagogernes oplevelse af samme.  På nogle punkter er der forskelle mellem pædagogernes 

og de daglige lederes vurdering. En tredjedel af pædagogerne (35 %) giver udtryk for at være en del af 

områdeinstitutionen, mens næsten halvdelen af lederne (46 %) svarer, at medarbejderne i deres børnehus giver 

udtryk for, at de er en del af områdeinstitutionen. Der er her ikke tale om en meget stor forskel i daglige lederes og 

pædagogers vurderinger. Dog kan man hæfte sig ved, at næsten hver tiende pædagog (9 %) svarer ”Slet ikke”, mens 

de daglige ledere ikke vurderer, at der er medarbejdere, der svarer dette.  
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Figur 29. Jeg oplever, at jeg er en del af områdeinstitutionen/ Medarbejderne i dit børnehus giver udtryk for, at de er en del af områdeinstitutionen 
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Medarbejderne i dit børnehus giver udtryk for, at de er en del af områdeinstitutionen/ Jeg 

oplever, at jeg er en del af områdeinstitutionen.

 

Nogle af de kvalitative besvarelser omhandler ejerskab til områdeledelsesorganiseringen:  

At føle ejerskab for projekter er med til at give arbejdsglæde. (Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 

Der var større tilfredsstillelse og ansvarsfølelse over for det daglige arbejde, inden vi fik et 
ledelsesniveau ekstra. (Pædagog) (Rudersdal, 2011h). 

Der bliver udarbejdet forskellige værktøjskasser, som pædagogerne skal bruge i deres daglige arbejde. 
Men hvis vi ikke har behov for de enkelte værkstøjer i vores daglige arbejde, mister vi 
ejerfornemmelse over for det, og det bliver i stedet spildt arbejdsindsats. (Pædagog) (Rudersdal, 
2011h). 

Man vil gerne vise, at man gerne vil – men det kan være svært at jonglere de nye bolde og de gamle 
bolde. (Daglig leder) (Rudersdal, 2011d). 

Særkendet for vores børnehus kan godt lide under den nye områdeledelse, fordi man skal have fælles 
værdier og fælles virksomhedsplan. Børnehusets særkende kan godt komme til kort, og den 
(områdeinstitutionen) virker meget stor, samtidig med at man ikke kender hinanden særligt godt. 
(Pædagog) (Rudersdal, 2011h).  

Trivsel og arbejdsglæde 

Det er en meget udbredt erfaring, ligesom en meget lang række undersøgelser bekræfter (H. H. Larsen, 2006), at der 

opstår trivsel og arbejdsglæde, når man som leder og medarbejder oplever at have indflydelse på eget arbejde. 

Evalueringen har derfor spurgt til, om daglige ledere og pædagoger har følt større trivsel og arbejdsglæde i løbet af 

perioden med områdeledelse.  

Figur 30 viser, at der er store forskelle mellem daglige lederes og pædagogers besvarelser af om de føler større trivsel 

og arbejdsglæde. En femtedel (22 %) af de daglige ledere er ”Enig” eller ”Meget enig”, mens dette gælder for hver 

tiende pædagog (11 %). Hver tiende daglig leder svarer ”Uenig” eller ”Meget uenig”, mens dette gælder hver tredje 

pædagog (36 %).  
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Figur 30. I løbet af perioden med områdeledelse (2009-2010) har jeg følt større trivsel og arbejdsglæde 

8%

14%

51%

8%

3%

16%

2%

9%

44%

27%

9% 9%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

Meget enig Enig Hverken enig

eller uenig

Uenig Meget uenig Ved ikke

P
r
o

ce
n

t

Daglig leder Medarbejder

I  løbet af perioden med områdeledelse (2009-2010) har jeg følt større trivsel og arbejdsglæde

 

I gruppeinterview med pædagoger siger en pædagog om trivsel og arbejdsglæde: 

Man kan godt høre derude, at folk er trætte, fordi der er sket meget forandring, og man vil også gerne 
vise som områdeleder, at man dur, derfor sætter man mange nye ting i gang. Men samtidig er det 
vigtigt, at man (områdeleder) er god til at høre pædagogerne og sikre sig, at man (pædagogerne) er 
med hele vejen ned, når der sættes nye projekter i gang. I min områdeinstitution har vores 
områdeleder været god til det. (Pædagog) (Rudersdal, 2011h).  

Strategisk overbelastning – en begrænsning af det lokale pædagogiske råderum 

Der er nogle svarpersoner, der hæfter sig ved, at områdeledelsesorganiseringen har resulteret i mange strategiske 

initiativer fra Dagtilbud til børn og områdelederne. Et af fællestrækkene ved disse svarpersoners udsagn er, at de 

udtrykker dette som en begrænsning af det lokale pædagogiske råderum.  

Svarpersonerne hæfter sig ved, at der er så mange forpligtende, strategiske tilkoblinger for pædagoger og daglige 

ledere, at denne kompleksitet resulterer i, at svarpersonerne kun sporadisk og udvendigt anvender de strategiske 

initiativer som handlingsvejledende referencepunkter, og at man modstræbende fravælger sine egne og børnehusets 

egne initiativer og referencer. 

Denne tilgang til områdeledelse bliver her betegnet som strategisk overbelastning. Der kan både være tale om, at 

strategierne ikke giver umiddelbar mening, og at de strategier, der udgår fra Dagtilbud til børn og områdelederne, ikke 

tillægges en meningsfuld betydning for det pædagogiske arbejde. Det kommer blandt andet til udtryk ved, at nogle 

svarpersoner anvender argumenter, der overordnet handler om en oplevelse af manglende tid.  

Nogle svarpersoner oplever det vanskeligt at prioritere mellem de opgaver, som hun selv definerer, og de opgaver, 

som hun oplever som nye og fremmede, og som hun begrunder i indførelsen af områdeledelse.  

Jeg er dybt frustreret over, at jeg selv eller mine kolleger hver uge skal et eller andet, som får vores 
møjsommeligt planlagte fordeling af ansvar for børnegrupper og aktiviteter til at bryde sammen. Jeg 
og mine kolleger kan simpelthen ikke gøre vores basisopgave godt nok. (Rudersdal, 2011h). 

Der bliver sat for mange "skibe i søen". Undersøgelser og projekter. Som medarbejder må opgaverne 
ofte sjuskes igennem. Det er ikke tilfredsstillende. (Rudersdal, 2011h).  

Jeg har fået mindre ejerskab til mit arbejde, og det oplever jeg som en tydelig kvalitetsforringelse, 
både personligt, men især i forhold til den pædagogiske kerneydelse, som jeg sætter en stor ære i at 
kunne udføre. (Rudersdal, 2011h).  

Vi er en lille institution: Det fjerner fokus fra børnene. Der er mange ting, man bliver hentet ud til i 
forbindelse med områdeledelsen. (Rudersdal, 2011h).  
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Jeg synes, at områdeledelse fuldstændig har ødelagt institutionernes forskelligheder. Vi skal være så 
ens. (…) Man skulle hellere tage ud og besøge institutionerne for at se, hvad de laver, i stedet for altid 
at forandre noget, der er godt. (Rudersdal, 2011h).  

Jeg synes, det er et stort problem, at vi skal tage tid fra vores helt sparsomme børnetid til 
netværksmøder. (…) Super spændende, men meget frustrerende, når personalet gang på gang er nødt 
til at forlade børnegruppen på grund af møder eller opsparet afspadsering. Det er bare ikke godt nok, 
den indsats vi skal yde børnene med vores nærvær. (Rudersdal, 2011h).  

Nu vil vi gerne have noget ro, således at personalet kan hvile i deres rytmer, og bruge ressourcerne på 
pædagogisk kvalitet, nærvær og refleksion og ikke på køkkener, sammenlægninger og 
omstruktureringer. (Rudersdal, 2011h).  

Nogle udsagn omhandler, at områdeledelse som et led i en hierarkisk styring er sat i gang af forvaltningen, og at dette 

fortsat præger den tilgang, som nogle svarpersoner har til områdeledelse. Der er fortrinsvis tale om udsagn, der er 

forbeholdne eller negative i forhold til områdelederorganiseringen:  

Det er vigtigt, at de opgaver og indsatsområder, der kommer oppefra, får tid til at komme ned til 
pædagogerne på gulvet. (Rudersdal, 2011d).  

Jeg tror, at fordelen er større set oppefra, end hvor jeg sidder. (Rudersdal, 2011d).  

Områdeledelsesstrukturen står for mig som "Kejserens nye klæder". Den har jo ikke noget på! Den er 
et stort, velordnet system af møder, projekter, forløb, tiltag, der tager sig godt ud fra 
skrivebordsperspektivet, men som ikke når ud og kommer børn, personale eller forældre til gode. 
Kommunen har nogle udmærkede værdier og overordnede mål for det pædagogiske arbejde, som de 
fleste børnehuse så udmærket kan arbejde med i praksis. Men der proppes lige et ekstra lag ind, hvor 
4-7 børnehuse skal sidde og blive enige om noget fælles, for derefter igen at arbejde med det i eget 
hus. En unødvendig omvej. Er der huse, der har det vanskeligt med kommunens mål eller har brug for 
inspiration, så ville konkret sparring eller støtte være langt mere meningsfuld og effektiv. Generelt 
oplever jeg, at kommunen betragter husene som en stor, ensartet bunke, som ikke mødes ud fra deres 
ståsted, men som alle altid bare skal det samme. Der spørges ikke til vores behov. Jeg oplever ikke 
respekt for og tillid til egen dømmekraft. (Den manglende respekt oplever jeg…) – ikke som noget 
villet fra forvaltningen, men som en følge af systemet. Vores egen – selvdannede –institution fungerer 
som et rigtigt fint fællesskab på flere niveauer, men det (områdeledelse) er ikke nødvendigt for den 
gode pædagogiske og menneskelige kvalitet i vores eget hus. (Rudersdal, 2011d).  

Med overgangen til områdeledelse har man gerne villet give de daglige ledere mere tid til det 
pædagogiske arbejde, men det har i den grad slået fejl. Man har flere opgaver end nogensinde med 
den nye struktur. Områdeledelse har uden tvivl givet dagliglederne noget, men det er ikke nået ud til 
de menige medarbejdere på gulvet endnu. Vi får se, hvornår det kommer helt ud på 
medarbejderniveau. (Rudersdal, 2011h).  

De ankerpersoner, man har (sprog, sikkerhed osv.), bliver hevet mere ud end tidligere. Der bliver hele 
tiden opfundet nye titler. (Rudersdal, 2011h).  

Det pædagogiske svinder – man løber til nogle flere ting, som også gerne (håber man) skal give en 
gevinst i sidste ende (for børnene). Man bliver taget fra til nye ting. (Rudersdal, 2011h).  

Sammenfatning og konklusion vedrørende pædagogisk råderum 

Hver ottende pædagog oplever at have fået mere indflydelse og ansvar, mens kun hver 20. af de daglige ledere svarer, 

at medarbejderne giver udtryk for, at de har fået øget indflydelse og ansvar i 2009-2010. 

En tredjedel af pædagogerne giver udtryk for at være en del af områdeinstitutionen, mens næsten halvdelen af 

lederne (46 %) svarer, at medarbejderne i ”dit børnehus” giver udtryk for, at de er en del af områdeinstitutionen.  
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I forhold til øget trivsel og arbejdsglæde har en femtedel af de daglige ledere oplevet dette, mens det kun er hver 

tiende pædagog (11 %). Hver tredje pædagog (36 %) svarer, at hun/han er ”Uenig” eller ”Meget uenig” i at have 

oplevet større trivsel og arbejdsglæde i 2009-2010.  

I de kvalitative udsagn udtrykker nogle svarpersoner en begrænsning af det lokale pædagogiske råderum. 

Områdeledelse kan af disse svarpersoner betegnes som strategisk overbelastning.  Nogle udsagn omhandler, at 

områdeledelse er sat i gang af forvaltningen (hierarkisk styring), og at dette fortsat præger den tilgang, som nogle 

svarpersoner har til områdeledelse, for eksempel i form af manglende ejerskab til områdelederorganiseringen. Nogle 

svarpersoner oplever det meget vanskeligt at prioritere mellem de opgaver, som de selv definerer og de opgaver, som 

de oplever som nye, fremmedartede, og som hun begrunder i indførelsen af områdeledelse.  

Med andre ord er områdeledelsesorganiseringen for nogle svarpersoner en dikotomisk modstilling mellem hierarkisk 

styring og selvreguleret styring. Dette kan også udtrykkes som en dikotomisk modstilling mellem en New Public 

Management styring og en styring båret af et pædagogfagligt rationale (Lerborg, 2010).  
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8. Områdeinstitutioner på kryds og tværs 

I afsnittet ”Områdeinstitutioner på kryds og tværs” undersøger vi omfanget af det tværgående samarbejde, der 

foregår både områdeinstitutionerne imellem og inden for en områdeinstitution.  Derudover undersøger vi, om der er 

forskelle imellem områdeinstitutionerne, primært belyst ud fra besvarelserne af de udsendte spørgeskemaer. 

Samarbejdet på kryds og tværs 

Ved indførelse af områdeledelse er et af formålene at få en bedre ressourceudnyttelse og at kunne bruge viden og 

erfaring på tværs af de hidtidige organisationsformer. Det kan være i form af økonomiske stordriftsfordele eller i form 

af samarbejde på tværs, der kan øge kvaliteten inden for de samme ressourcemæssige rammer (UdviklingsForum, 

2008 og 2010). Derfor fokuserer vi på, hvordan det er lykkedes at skabe udvikling og samarbejde med de nye 

muligheder, som områdeledelse giver. 

Der er to former for tværgående samarbejde, som det er centralt at få belyst i forbindelse med indførelse af 

områdeledelse i Rudersdal Kommune. Den ene form for samarbejde er det samarbejde, der foregår på tværs af 

områdeinstitutioner. Den anden form for samarbejde er det samarbejde, der foregår på tværs mellem institutionerne 

inden for en områdeinstitution.  

Samarbejdet på tværs af områdeinstitutioner kan foregå på områdelederniveau, på det daglige lederniveau og på 

pædagogniveau. Samarbejdet mellem børnehusene internt i en områdeinstitution kan foregå mellem daglige ledere, 

pædagoger fra forskellige børnehuse og ressourcepædagoger, som arbejder sammen på tværs, eller som har arbejdet 

periodevis i et andet børnehus end det, der er deres daglige base. 

Samarbejdet mellem forskellige områdeinstitutioner 

Pædagogisk udvikling mellem områdeinstitutioner 

På spørgsmålet om, hvorvidt der ”deltager andre ansatte end ressourcepersoner fra dit børnehus i pædagogisk 

udvikling på tværs af områdeinstitutioner?” svarer henholdsvis 44 og  40 % af de daglige ledere og pædagoger, at det 

er tilfældet.  

Figur 31. På tværs af områdeinstitutioner. Deltager andre ansatte end ressourcepersoner fra dit børnehus i pædagogisk udvikling på tværs af 
områdeinstitutioner? 
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På tværs af områdeinstitutioner. Deltager andre ansatte end ressourcepersoner fra dit børnehus i 

pædagogisk udvikling på tværs af områdeinstitutioner?

 

Sammenlignes hvor mange der har svaret ”Ved ikke”, varierer svarprocenterne betydeligt, idet 33 % af pædagogerne 

svarer ”Ved ikke” mod kun én af de daglige ledere. Det kan tyde på, at en del af pædagogerne ikke er helt klar over, 

hvor mange aktiviteter der foregår områderne imellem. En hypotese kan være, at de pædagoger, der ikke selv 
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deltager direkte i en udvikling på tværs af områdeinstitutioner, oplever, at samarbejdet har et mindre omfang, end det 

reelt er tilfældet. 

Den pædagogiske udvikling på tværs af områdeinstitutioner på pædagogniveau er således godt i gang en del steder. 

Det skal understreges, at det ikke er 40 % af pædagogerne, der deltager i pædagogisk udvikling på tværs af 

områdeinstitutioner, men at der i det børnehus, hvor den adspurgte pædagog arbejder, er ansat i er mindst én, der 

deltager i pædagogisk udvikling på tværs af områdeinstitutioner.  

Et er, om ansatte deltager i den pædagogiske udvikling på tværs af områdeinstitutioner, noget andet er, om 

deltagelsen i denne udvikling har betydning for den pædagogiske praksis. 

Figur 32. Har denne udvikling betydning for den pædagogiske praksis i dit børnehus? 
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En tredjedel (34 %) af de daglige ledere og lidt under halvdelen af pædagogerne (44 %) mener, at deltagelse i udvikling 

på tværs af børnehuse har meget stor eller stor betydning for den pædagogiske praksis (Figur 32). Når udviklingen har 

betydning for den pædagogiske praksis, er der stor sandsynlighed for, at den også har betydning for børnene. Men 

hvilken betydning, det har, er det ikke muligt at tolke ud fra de indsamlede data. 

I et af interviewene udtaler en daglig leder, at udviklingen ”drypper ned på børnene”.  Det er et begreb, der benyttes 

af flere af de interviewede (Rudersdal 2011b). 

Det er således en forståelse hos nogle, at når der fokuseres på udvikling af den pædagogiske praksis, så drypper det på 

børnene. 

Netværk for ressourcepersoner 

På spørgsmålet om, hvorvidt der er ”ressourcepersoner fra din områdeinstitution, som indgår i netværk med andre 

ressourcepersoner fra andre områdeinstitutioner?” svarer to femtedele (41 %) af de daglige ledere, at det er tilfældet. 

En femtedel (19 %) svarer ”Ved ikke” på spørgsmålet (Figur 33). Den store procent af ”Ved ikke”-besvarelser kan 

skyldes, at den daglige leder ikke selv har en ressourceperson i sit børnehus, som indgår i et tværgående netværk – og 

at hun ikke er klar over, om der er en ressourceperson i et andet børnehus i samme områdeinstitution.  Det tyder 

samtidig på, at der er daglige ledere, som ikke har viden om, hvordan centrale ressourcer inden for 

områdeinstitutionen anvendes. 
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Figur 33. På tværs af områdeinstitutioner. Er der ressourcepersoner fra din områdeinstitution, som indgår i netværk med andre ressourcepersoner fra 
andre områdeinstitutioner? 
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Nogle af de interviewede, både daglige ledere, pædagoger og en bestyrelsesrepræsentant nævner, at man på tværs af 

nogle områdeinstitutioner deler en naturvejleder. Det drejer sig om, at 11 børnehuse deler sammen, og naturvejleder 

kommer i alle husene af 2-4 dages varighed. Her gennemføres i de dage, naturvejlederen er til stede, aktiviteter med 

en børnegruppe.  

Et andet eksempel der nævnes er et forårsskovforløb, hvor pædagoger også mødes på tværs af nogle 

områdeinstitutioner (Rudersdal, 2011h).  

Konkurrence og prestige blandt områdelederne 

Når der i interviewene blev spurgt ind til, hvordan samarbejdet er mellem områdelederne indbyrdes, svarer alle, at 

det fungerer på en positiv måde. Man ser sig både som en del af Rudersdal Kommune og oplever, at man har et ansvar 

for det samlede dagtilbud (Rudersdal 2011 g).  

Samtidig skal områdelederen varetage områdeinstitutionernes særlige interesser. Det skaber en konkurrence mellem 

områdelederne indbyrdes. Det er en konkurrence, der foregår på flere niveauer, og som nogle områdeledere beskriver 

som både positiv og problematisk – set ud fra deres position. 

Om den positive konkurrence siger en områdeleder: 

… man skal altså have et godt område, som har fokus på den pædagogiske udvikling. Så på den måde 
kan man godt kalde det konkurrence. Det handler mere om at skabe god kvalitet. (Rudersdal, 2011g).  

En anden fortæller, at der er en konkurrence om ressourcer og prestige mellem flere områdeledere.  

Det er ikke sådan, at man får flere penge af forvaltningen på nogle områder i forhold til andre, fordi 
den fordeling går igennem chefen, men der er nogle, som er gode til at få gjort opmærksom på sig 
selv på den rigtige måde. (Rudersdal, 2011g). 

Det kommer således også til udtryk, ved at nogle er bedre end andre til at gøre opmærksom på sig over for chefer og 

politikere. En områdeleder fortæller, at der er andre områdeledere, der er gode til at tilpasse deres sprog strategisk, 

når de skal opnå noget af politikere og forvaltning. Denne sprogbrug opfatter hun som et led i en strategisk profilering 

i en konkurrence om ressourcer og chefernes gunst. 

Der er også forskelle på, hvad man som områdeleder ønsker at deltage i, og hvad man helst vil være fri for at bruge tid 

på, med hensyn til de centralt nedsatte arbejdsgrupper.  
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Prestige ved jeg ikke lige, om der er nogen af os, der tænker i. Men der er da arbejdsgrupper, der 
kigger man gerne den anden vej. Et konkret eksempel på det er et alkoholpolitik-projekt, man har i 
kommunen, som ikke er ret relevant for dagtilbudsområdet (Rudersdal, 2011g).  

Konkurrences positive side er, at nogle områdeinstitutioner bliver bedre end de andre inden for et pædagogisk tema, 

og at de andre områdeinstitutioner nyder godt heraf ved at overtage de gode ideer og handlemåder. 

En områdeleder siger i interviewet, at hun vil håbe, at man kan bruge evalueringen til at stoppe op og se, om der er 

noget, der bør fokuseres særligt på, og måske få et større fællesskab blandt områdelederne. 

Det ligger i strukturen, at der er store frihedsgrader decentralt. Det har den konsekvens, at der kommer en vis 

konkurrence. En konkurrence, der udfolder sig inden for de styringsredskaber, der udgør den overordnede 

dagtilbudspolitik (Rudersdal, 2008) og den strategiske udviklingsplan (Rudersdal, 2010i) samt i nogen grad 

Masterplanen (Rudersdal, 2010c, 2010d).  

Udvikling på tværs af børnehuse i samme områdeinstitution  

I det foregående behandlede vi udviklingen på tværs af områdeinstitutioner. I det følgende behandler vi udviklingen 

på tværs inden for samme områdeinstitution. 

Pædagogisk udvikling på tværs inden for områdeinstitutionen 

På spørgsmålet om, hvorvidt der ”deltager ansatte i dit børnehus i udvikling på tværs af børnehuse i din 

områdeinstitution?” svarer godt fire femtedele (84 %) af de daglige ledere ja, ca. en femtedel (16 %) svarer nej (Figur 

34). Langt de fleste af børnehusene har således et samarbejde med andre børnehuse om udviklingen af pædagogikken 

på pædagogniveau. Tankerne om, at det er en fordel at samarbejde på tværs inden for områdeinstitutionen, er 

således ført ud i en praksis, der involverer pædagoger i de fleste børnehuse.  

Figur 34. På tværs af børnehuse i din områdeinstitution. Deltager ansatte i dit børnehus i udvikling på tværs af børnehuse i din områdeinstitution/ 
Deltager du i udvikling på tværs af børnehuse i din områdeinstitution? 
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På tværs af børnehuse i din områdeinstitution. Deltager ansatte i dit børnehus i udvikling på 

tværs af børnehuse i din områdeinstitution/ Deltager du i udvikling på tværs af børnehuse i din 

 

Næsten halvdelen af pædagogerne (49 %) svarer, at de selv deltager i udvikling på tværs af husene i 

områdeinstitutionen. Lidt færre (42 %) svarer, at de ikke deltager i en sådan udvikling (Figur 34). Ca. halvdelen af alle 

pædagoger i Rudersdal Kommune oplever således, at de deltager i et samarbejde om udvikling på tværs af børnehuse 

i deres områdeinstitution. Omfanget af denne udvikling kan undersøgelsens data ikke vise, men for ca. halvdelen af 

pædagogerne er der en samarbejdsflade på tværs af børnehuse.   
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Figur 35. Har denne udvikling betydning for den pædagogiske praksis i dit børnehus? 
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Over halvdelen (55 %) af de daglige ledere og en fjerdedel (26 %) af pædagogerne mener, at denne udvikling har 

meget stor eller stor betydning for den pædagogiske praksis (Figur 35). En fjerdedel (25 %) af pædagogerne svarer, at 

udviklingen har lille eller ingen betydning, og en femtedel (19 %) af pædagogerne svarer ”Ved ikke”. Det kan tolkes 

således, at pædagogerne oplever, at indførelsen af områdeledelse er slået mindre igennem på den praktiske 

pædagogik, end de daglige ledere gør. 

Pædagogiske forløb på tværs af børnehuse i områdeinstitutionen 

Indførelsen af områdeledelse påvirker pædagogikken gennem dialoger og vidensdeling. Pædagogikken bliver også 

påvirket, når der planlægges og gennemføres konkrete forløb på tværs af børnehusene i den enkelte 

områdeinstitution. 

Nogle pædagoger og afdelingsledere fortæller, at de har stor glæde af at lære hinanden at kende på tværs af husene i 

områdeinstitutionen. De får nye ideer og kommer til at se på deres egen pædagogik på nye måder. Nogle nævner, at 

man især lærer hinanden at kende, når der gennemføres pædagogiske forløb på tværs af børnehusene i 

områdeinstitutionen.  Det at være mange sammen giver en særlig stemning, og det at besøge hinanden giver nye 

muligheder for, at børnene kan opleve noget, som ellers ikke var muligt (Rudersdal, 2011d, 2011h). 

I de pædagogiske forløb på tværs er der således både en direkte og en indirekte læring for pædagogerne samt et 

afledt eller planlagt udbytte for børnene.  

Skal de tværgående forløb udnyttes maksimalt, bør man overveje, hvilke former for tværgående forløb der giver de 

fleste muligheder for pædagogisk udvikling, og hvilke former for forløb der er optimale set ud fra børnenes perspektiv.     

På spørgsmålet ”Har der i perioden med områdeledelse (2009-2010) været afviklet pædagogiske forløb og aktiviteter 

på tværs af børnehusene i jeres områdeinstitution?” svarer næsten alle (95 %) de daglige ledere bekræftende og tre 

fjerdedele (77 %) af pædagogerne (Figur 36). Pædagogiske forløb på tværs af husene i et området er således noget, 

man har erfaring med i stort set alle børnehuse. 

På spørgsmålet ”Hvor mange pædagogiske forløb på tværs af børnehusene i jeres områdeinstitution har dit børnehus 

deltaget i i perioden med områdeledelse”, svarer lidt over halvdelen (57 %) af de pædagogiske ledere, at der er 

afholdt mindst fire tværgående pædagogiske forløb i perioden. Pædagogerne angiver et noget lavere antal end de 
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daglige ledere, idet de kun angiver, at 37,0 % har deltaget i sådanne forløb. Bemærk, at det er børnehuset, der er 

tælleenheden. 

Figur 36. Hvor mange pædagogiske forløb på tværs af børnehusene i jeres områdeinstitution har dit børnehus deltaget i i perioden med områdeledelse 
(2009-2010)? 
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De daglige ledere oplever således, at der sker mere pædagogisk på tværs af børnehusene end pædagogerne.  

 

Figur 37. Hvordan vurderer du børnenes udbytte af de tværgående pædagogiske forløb og aktiviteter? 
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Lidt under halvdelen (45 %) af de pædagogiske ledere og en tredjedel (33 %) af pædagogerne vurderer, at børnenes 

udbytte af de tværgående pædagogiske forløb er enten højt eller meget højt. Det vil sige, at der er tale om endnu en 

aktivitet, der er gennemført efter indførelsen af områdeledelse, som de ansatte vurderer giver børnene et højt 

udbytte. 
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Som det ses af de to foregående figurer, vurderer de daglige pædagogiske ledere både antal forløb på tværs og 

børnenes udbytte højere, end det er tilfældet for pædagogerne. Denne forskel i besvarelserne kan ses i flere af 

tabellerne, hvor de daglige ledere besvarer spørgsmålene mere positivt end pædagogerne. 

Fordelingen af svar kan muligvis have en sammenhæng med de holdninger, der kommer til udtryk i følgende 

kommenterer fra spørgeskemaerne. 

Der skal være plads til vores egne aktiviteter og vores eget hus og ikke alt muligt presset ned ovenfra. 

Områdeledelse har uden tvivl givet dagliglederne noget, men det er ikke nået ud til de menige 
medarbejdere på gulvet endnu. Vi får se, hvornår det kommer helt ud på medarbejderniveau.              
(Kommentarer fra spørgeskemaer skrevet af pædagoger) 

Forskelle og ligheder mellem områdeinstitutioner 

I forbindelse med evalueringen har vi undersøgt, om der er forskelle områdeinstitutionerne imellem. Det har kun 

været muligt at sammenligne 5 af de 8 områdeinstitutioner, fordi det har været nødvendigt, som beskrevet i 

metodeafsnittet, at udelukke 3 områdeinstitutioner fra sammenligningen. Årsagen er, at der ikke er indkommet 

besvarelser fra alle børnehusene i disse områdeinstitutioner (Se afsnittet ”Om evalueringen” afsnit 3). 

Områdeinstitutionerne er sammenlignet på en række af de spørgsmål, der er stillet, og i det følgende beskrives 

resultaterne af denne sammenligning. 

De daglige ledere 

Sammenlignes besvarelserne på en række af spørgsmålene viser det sig, at der er én områdeinstitution, hvor 

børnehusene oftere svarer mere positivt, end det er tilfældet for de daglige ledere fra andre områdeinstitutioner.  

For eksempel svarer de daglige ledere i den områdeinstitution, hvor spørgsmålene oftest besvares mest positivt 

(sammenholdt med besvarelserne fra de øvrige 4 områdeinstitutioner), at:  

 4 ud af 5 daglige ledere i høj grad har bidraget til udarbejdelsen af områdeinstitutionens virksomhedsplan.  

 4 daglige ledere mener, at der i perioden med områdeledelse er sket forbedringer i kvaliteten i arbejdet med 
børnene i deres børnehus.  

 2 mener, at der i høj grad er en fleksibel udnyttelse af personaleressourcerne på tværs af børnehuse.  

 4 er enige eller meget enige i, at indførelsen af områdeledelse er en forbedring for børnehuset. 

Der er gennemgående mindre positive besvarelser fra daglige ledere i de øvrige børnehuse. Det skal understreges, at 

der er en stor spredning i besvarelserne fra de øvrige børnehuse, når vi sammenligner besvarelserne af de enkelte 

spørgsmål. 

Pædagogerne 

Når vi sammenligner pædagogernes besvarelser af en række af spørgsmålene, ser vi, at pædagogernes besvarelser fra 

den samme områdeinstitution gennemgående er mere positive end besvarelserne fra de øvrige børnehuse. 

Fx er der i denne områdeinstitution den største andel (48 %) af pædagoger, der svarer, at de er meget enige eller 

enige i, at områdeledelse er en ledelsesmæssig forbedring. Det er ligeledes den næststørste andel, der svarer, at 

områdeledelse er en forbedring for børnehuset, de arbejder i. Det er også pædagogerne fra samme 

områdeinstitution, hvor den største andel vurderer, at børnenes udbytte af de tværgående pædagogiske forløb og 

aktiviteter giver et højt eller meget højt udbytte for børnene. Der er næstflest, der svarer, at de deltager i udvikling på 

tværs af børnehusene i deres områdeinstitution. 

Bureau 2000’s undersøgelse af forældretilfredsheden i områdeinstitutionerne viser, at der blandt forældrene i flere af 

børnehusene i denne områdeinstitution er en meget høj grad af tilfredshed med institutionen (Bureau2000, 2009).  
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Når vi sammenligner de øvrige områdeinstitutioner indbyrdes, er der ikke et så tydeligt mønster i besvarelserne, at 

det er muligt på baggrund af spørgeskemaundersøgelsen at rangordne dem eller at opdele dem i grupper på en 

meningsfuld og pålidelig måde. 

Sammenfatning og konklusion 

Evalueringen viser, at der er en høj grad af samarbejde på kryds og tværs på alle niveauer både mellem 

områdeinstitutioner og inden for områdeinstitutionen. Mange både daglige ledere og pædagoger mener, at det har 

betydning for den praktiske pædagogik. Over en tredjedel af pædagogerne og næsten halvdelen af de daglige ledere 

vurderer, at børnenes udbytte af de tværgående forløb er enten meget højt eller højt. 

Få vurderer samarbejdet på kryds og tværs negativt. Vi kan således konkludere, at intentionerne om at bruge 

ressourcer på tværs er i fuld gang med at blive udviklet i Rudersdal Kommune. 

Sammenligningen af områdeinstitutionerne viser, at der er forskelle i, hvor langt de er kommet med udviklingen af 

områdeledelse. Især en områdeinstitution udskiller sig fra de fem øvrige ved at have udnyttet fordelene ved 

områdeledelse betydeligt bedre end de øvrige fire, der indgår i sammenligningen. 
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9. Kompetenceudvikling 

Vi vil se på, hvad de daglige ledere og medarbejderne i børnehusene har svaret på de spørgsmål, vi stillede dem om 

deres kompetenceudvikling. Hvis vi ser på denne problemstilling med paradigmebriller, bevæger vi os i det 

humanistiske paradigme, især i den del, som vi kaldte Human Ressources eller bare HR. Kompetenceudvikling handler 

om at udvikle medarbejdernes kompetencer. Men inden vi går nærmere ind i den konkrete analyse af de daglige 

lederes og medarbejdernes opfattelse af deres kompetenceudvikling, vil vi se på, hvad kompetencer og dermed 

kompetenceudvikling handler om. 

Kompetencer og kompetenceudvikling 

Kompetencer handler om at omsætte viden til handling, det, som kendetegner en kompetence til forskel fra en 

kvalifikation. En kvalifikation er udtryk for den viden, fx en studerende har erhvervet sig og dokumenteret ved en 

eksamen, men kvalifikationen siger ikke noget om, hvordan kvalifikationsbæreren er i stand til at omsætte sin viden til 

handling (Guldbrandsen, 2003). Når man taler om kompetenceudvikling, drejer det sig om at tilegne sig nye 

handlemuligheder inden for den ramme, pædagogernes og de daglige lederes uddannelse har givet dem. Det handler 

om at udvide deres handlerepertoire. 

Når man erhverver sig nye kompetencer, kan det ske på flere måder. Man kan gøre det ved at uddanne sig yderligere, 

komme mere i dybden med den viden om et tema, man har i forvejen. I dette tilfælde får man et tillæg i sine 

kvalifikationer, samtidig med at man udvider sine kompetencer. Man kan gøre det ved at træne noget, man ved noget 

om i forvejen, men ikke er i rutine med at gøre. Det betyder, at man ekspliciterer noget af den tavse viden, som vi alle 

bærer rundt på, man flytter tavs viden til eksplicit viden. Eller man kan få hjælp fra kolleger, der kan og ved noget, som 

man har brug for (Nonaka, 1994). Når man har trænet tilstrækkeligt, kan man blive så god til det, at man ikke mere 

behøver at tænke på, hvad man gør.  

Uddannelsesforløb for områdeledere og for daglige ledere  

I forbindelse med etableringen af områdeledelse gennemførte COK, UC Storkøbenhavn samt en privat konsulent (Vibe 

Strøier) for Rudersdal Kommune i 2008-2010 et uddannelsesforløb for henholdsvis områdeledere, daglig ledere og 

selvejende institutioner. Målet med uddannelsesforløbene var at give de deltagende kompetencer til at møde de nye 

udfordringer og dilemmaer på et højere niveau.   

Kompetenceudvikling i daginstitutionsområdet 

En vigtig pointe er her, at kompetenceudvikling, måske den vigtigste kompetenceudvikling, foregår, i og med at man 

passer sit arbejde. Det behøver ikke at dreje sig om deciderede uddannelsesforløb eller planlagte udviklingsforløb. 

Hvis vi ser på, hvad daglige ledere og pædagoger har svaret i spørgeskemaet om deres kompetenceudvikling, drejer 

dette sig om den planlagte kompetenceudvikling, men vi kan ikke sige noget om, hvordan denne kompetenceudvikling 

har været tilrettelagt. 
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Figur 38. Har du i perioden med områdeledelse (2009-2010) deltaget i kompetenceudviklingsforløb i kommunen? 
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Mere end fire femtedele (85 %) af de daglige ledere har i de to sidste år deltaget i kompetenceudviklingsaktiviteter. 

Det er ganske naturligt, dels fordi man fik tilbudt deltagelse i uddannelsesforløb, dels kan man i notatet fra 2009 læse, 

at ”alle varigt ansatte ledelsespersoner har *…+ fået tilbudt coaching for at kunne afklare deres egen fremtidige 

arbejdssituation. Den konkrete coaching bliver afholdt med en ekstern konsulent, betalt af kompetenceudviklings-

midlerne” (Rudersdal, 2007c, p. 6 & Bilag 5). (Rudersdal, 2010f). Der er tilsyneladende mange ledere, der har taget 

imod dette tilbud om coaching som et kompetenceløft. Samtidig siger citatet også, at der er afsat midler til 

kompetenceudvikling, og det ser ud til, at lederne har benyttet sig af lejligheden til at få et kompetenceløft i 

forbindelse med indførelsen af den nye områdestruktur.  

Billedet ser lidt anderledes ud for pædagogernes vedkommende. Halvdelen (51 %) har svaret, at de har deltaget i 

kompetenceudviklingsforløb, godt en tredjedel (38 %) svarede, at de ikke har deltaget i kompetenceudviklingsforløb 

og en ottendedel (12 %) svarede, at det vidste de ikke. Disse tal vidner om en ganske udstrakt kompetenceudvikling 

inden for daginstitutionsområdet inden for årene 2008-2010. Der blev afsat en pulje penge til kompetenceudvikling. 

Det blev aftalt med BUPL, at pædagogrollen kom til at ændre sig, og at der skulle være mulighed for faglig 

specialisering (Rudersdal, 2007c, Bilag 5), ligesom der i udviklingsplanen om den fagprofessionelle rolle og opgave står, 

at man skal arbejde med at ”få beskrevet hvilke tiltag, herunder kompetenceudvikling, der skal iværksættes for 

medarbejdergrupperne” (Rudersdal, 2011k). Selvom planen dækker perioden 2011-2014, ser det altså ud til, at der 

allerede er godt gang i kompetenceudviklingen.  
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Figur 39. Hvilke temaer har indgået i din kompetenceudvikling? (Sæt gerne flere krydser) 
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Stort set alle lederne (97 %) har deltaget i kompetenceudviklingsforløb om dokumentation og evaluering. Det er ikke 

mærkeligt, da de daglige ledere deltog i midtvejsevalueringen (Rudersdal, 2009b), og når Dagtilbudsloven 

("Dagtilbudsloven", 2011/2007, § 8 & 9) forlanger, at der skal udarbejdes en læreplan, hvor der både skal 

dokumenteres, hvad der bliver arbejdet med, og evalueres, i hvilket omfang det pædagogiske arbejde med børnene 

fører til de mål, der er opsat for det, ligesom virksomhedsplanerne, som områdeinstitutionerne har udarbejdet, 

indebærer dokumentations- og evalueringsforløb (Rudersdal, 2010j). 

Ca. halvdelen (52 %) af de daglige ledere har deltaget i kompetenceudvikling inden for andre pædagogiske temaer. Vi 

kan ikke vide, hvad det dækker over, da det ikke er udspecificeret. På tredjepladsen kommer så sundhedsforløb, også 

med ca. halvdelen (52 %). At dette tema scorer relativt højt, kan ikke undre, da Rudersdal Kommune har arbejdet med 

sundhed i flere år og i den forbindelse har udnævnt 45 sundhedsambassadører (Se  af snittet "Indledning"). 

For pædagogernes vedkommende har tre fjerdedele af dem deltaget i dokumentations- og evalueringsforløb. Selvom 

pædagogerne ikke er ansvarlige for de pædagogiske handleplaner, er de involveret i deres udarbejdelse. Det er dem, 

som skal levere input til planerne, og samtidig er det et nyt arbejdsområde, som blev indført med Dagtilbudsloven i 

2007 ("Dagtilbudsloven", 2011/2007), så også pædagogerne har behov for et kompetenceløft på dette område. 

De to temaer, der scorer næst- og tredjehøjest med ca. en tredjedel hver, er henholdsvis Krop, bevægelse, leg m.m. 

(35 %) og andre temaer (30 %). Det kan heller ikke undre, at disse temaer scorer højt, al den stund at det ene ”andre 

temaer” kan dække over mange ting, og at ”krop, bevægelse, leg m.m.” scorer relativt højt kan bl.a. hænge sammen 

med, at ”Sundhed og bevægelse” indgår som tema 6 i udviklingsplanen (Rudersdal, 2010i). 

Ressourcepersoner 

Dengang man besluttede sig for at lave en ny områdestruktur på daginstitutionsområdet, var et af formålene med 

den, at kvaliteten af det pædagogiske arbejde skulle udvikles, og at de enkelte områdeinstitutioner skulle være 

økonomisk, administrativt og ledelsesmæssigt bæredygtige (Rudersdal, 2007c, p. 5).  

Et middel til at understøtte en faglig bæredygtighed er den ressourcepersonordning, man har indført i Rudersdal 

Kommune. En række spørgsmål i det udsendte spørgeskema omhandlede netop denne problemstilling om 

ressourcepersoner. 



Evaluering af områdeledelse i Rudersdal Kommune  

DPU. UdviklingsForum. Side 98 
 

 

Figur 40. Er der i områdeinstitutionen udpeget ressourcepersoner for særlige områder? 
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Er der i områdeinstitutionen udpeget ressourcepersoner for særlige områder?

 

Et middel til at højne kvaliteten kan være at udnævne ressourcepersoner, som deres kolleger og ledere kan trække på, 

og derved gøre den personlige viden til en organisatorisk viden (Senge, 1992/1997). Alle daglige ledere svarer, at 

sådanne ressourcepersoner er udnævnt i deres områdeinstitution (Figur 40). 

Figur 41. Er du udpeget som ressourceperson i din områdeinstitution? 
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Er du udpeget som ressourceperson i din områdeinstitution? 

 

To tredjedele (67 %) af pædagogerne svarer, at de ikke er udnævnt som ressourceperson i deres områdeinstitution, 

mens op imod en femtedel (18 %) svarer, at det er de. En femtedel af pædagogerne i områdeinstitutionerne er altså 

personer, som deres kolleger kan trække på, fordi de har særlige kompetencer (Figur 41). 
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Figur 42. Hvilke(t) område(r) er der tale om? (Mulighed for flere krydser) 

97% 100%

19% 16%
22%

26%

42%

10% 10%

42%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Sprogvejleder Sundhedsambassadør Praktikkoordinator Vikarkoordinering Andet

P
r
o

ce
n

t

Daglig leder Medarbejder

Hvilke(t) område(r) er der tale om? (mulighed for flere krydser)? 

 

Når de bliver spurgt om, hvad slags ressourcepersoner det drejer sig om, svarer alle lederne (100 %), at der er 

udnævnt sundhedsambassadører, og næsten alle (97 %), at der findes sprogvejledere. De tre sidste kategorier: 

praktikkoordinator, vikarkoordinering og andet er der relativt få, der svarer bekræftende (se Figur 42). Konklusionen 

på disse tal er, at sprogvejleder- og sundhedsambassadør-funktionerne både er udbredte og formodentlig kendte og 

brugte funktioner i områderne. 

Hvis vi ser på pædagogernes svar på det samme spørgsmål, er det henholdsvis sundhedsambassadør og ”andet”, som 

scorer højest: hver lidt under halvdelen med (42 %), mens der er ca. en fjerdedel (26 %), som har kendskab til at der er 

udnævnt til sprogvejledere som ressourcepersoner. Der er altså tre områder, hvor der især er udpeget 

ressourcepersoner, nemlig sundhedsambassadør, andet og sprogvejleder (Figur 42). Sundhedsambassadørordningen 

er en ordning, som har eksisteret i flere år, og er formodentlig ikke noget, som er et særsyn for 

daginstitutionsområdet. Sprogvejlederrollen kan derimod ses i forlængelse af kravene i Dagtilbudsloven i 2007, hvor 

det forudsættes, at der foretages sprogvurderinger af børnene i daginstitutionerne ("Dagtilbudsloven," 2011/2007, § 

11). 
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Figur 43. Har de udpegede ressourcepersoner (som ressourcepersoner) deltaget i uddannelsesaktiviteter? 
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Har de udpegede ressourcepersoner (som ressourcepersoner) deltaget i uddannelsesaktiviteter? 

 

Næsten alle de daglige ledere (97 %) siger, at de udpegede ressourcepersoner har deltaget i uddannelsesaktiviteter i 

kraft af deres rolle som ressourcepersoner. Det viser, at lederne synes ganske velinformeret om ressourcepersonernes 

roller, og om at de er fagligt opdaterede på de områder, de er ressourcepersoner inden for (Figur 43). 

Figur 44. Har du som ressourceperson deltaget i uddannelsesaktiviteter? 
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Har du som ressourceperson deltaget i uddannelsesaktiviteter? 

 

Heroverfor står pædagogerne, hvor næsten tre fjerdedele af dem (71 %) siger, at de som ressourcepersonerne har 

deltaget i uddannelsesaktiviteter, mens mellem en fjerdedel og en tredjedel (29 %) siger, at de ikke har deltaget i 

uddannelsesaktiviteter som ressourcepersoner (Figur 44). Disse svar giver et billede af en forholdsvis stærk 

uddannelsesindsats, som nok skal fastholdes, hvis man fortsat skal kunne leve op til de mål, man i kommunen har sat 

sig i udviklingsplanen (Rudersdal, 2010i, p. 9). 
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10. Ledelse af områdeinstitutioner – lederen i områdeledelsen   

Fra statslig og kommunal side samt fra KTO’s er der i en årrække blevet sat fokus på, at lederne og cheferne inden for 

det offentlige skal sikres kompetenceudvikling for eksempel i form af diplom i ledelse (Regeringen, 2007a, 2007b). I de 

sidste fem år er der i flere omgange afsat centrale midler til dette. Som det fremgår af afsnit 4, har de otte 

områdeledere og 80 % af de daglige ledere deltaget i kompetenceudvikling.  

Det er et af de centrale mål for områdeledelse i Rudersdal Kommune at sætte større ledelsesmæssigt fokus på 

udviklingen af kvaliteten i og omkring det pædagogiske arbejde med børnene (Rudersdal, 2010g).  

I evalueringen er det derfor blevet undersøgt, hvordan ledelse af områdeledelse udfolder sig i Rudersdal Kommune.  

I dette afsnit behandler vi således temaerne 

 Samarbejde i ledelsen 

 Ledelse af børnehusene 

 Ledelsesmæssig bæredygtighed – herunder 

o Modtage og give kollegial støtte  

o Hvor mange skal den enkelte leder lede? 

o Ledernes kompetencer 

 Dagtilbud til børns fokus på ledelse 

 Områdeledernes fokus på ledelse 

 De daglige lederes fokus på ledelse  

Samarbejde i ledelsen 

Samarbejdet mellem områdelederen og de daglige ledere varierer naturligvis fra områdeinstitution til 

områdeinstitution. Områdeleder og de daglige ledere skal tilsammen udgøre et ledelsesteam, og det er 

områdelederen, som principielt udstikker de konkrete arbejdsopgaver til de daglige ledere, og det hedder i Notatet fra 

2007, at områdelederen skal have ”frihed til sammen med de daglige ledere at foretage en konkret vurdering af, 

hvordan ledelsesteamet samlet set kan løse de fælles opgaver for områdeinstitutionen og dens huse.” (Rudersdal, 

2007c, p. 11 og Bilag 11).  

Det er svært at sige noget generelt om, hvor tæt samarbejdet er i områdeledelsesteamene. Også det kan variere fra 

områdeinstitution til områdeinstitution, men det ser ud til, at der er nogenlunde fastlagte møder. En områdeleder 

siger om det, at hun har ”møder med de daglige ledere en gang om måneden, hvor vi snakker faglighed. Deltager en 

gang om året i møder i de enkelte huse.” (Rudersdal, 2011g). Med møder med de daglige ledere en gang om 

måneden, kan man ikke sige, at teamsamarbejdet er meget tæt. En af områdelederne beskriver sig også som ”En leder 

på distance. Leder med distance.” (Rudersdal, 2011g).  

Samarbejde mellem områdeleder og daglig leder 

Forholdet mellem områdeleder og daglig leder er kendetegnet ved, at det primært foregår i et forum, hvor 

hovedvægten ligger på det faglige indhold. Det drejer sig om den styringsidealtype, vi kaldte 

professionel/selvreguleret horisontal styring, hvor beslutningskompetencer på mere eller mindre veldefinerede 

områder er delegeret fra områdeleder ud i det enkelte børnehus. Her er det den daglige leders ansvar selv at leve op 

til de mål og rammer, som er stukket ud fra områdelederen. Organisatorisk har vi at gøre med det, Mintzberg kalder 

et fagbureaukrati, hvor koordineringen mellem områdeleder og daglig leder sker via gensidig tilpasning, snarere end 

ved direkte ordregivning. Vi har at gøre med en blanding af to paradigmer. På den ene side betyder konkurrencen og 

friheden til at optimere egne mål, at vi har at gøre med NPM-markeds-paradigmet, hvor der hersker en 
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markedsrationalitet. På den anden side virker de faste aftaler og forpligtelsen til at leve op til vedtagne politikker og 

mål for de kommunale dagtilbud, at vi også har at gøre med NPM-kontrakt-paradigmet, hvor der hersker en 

kontraktrationalitet. Samtidig, når det drejer sig om de faglige og personalemæssige diskurser, er det en rationalitet, 

som hentes fra det professionelle paradigme.  

Ledelse af børnehusene 

Det er ude i børnehusene, at mål og rammer og planer skal effektueres. Det er her, daginstitutionspolitikken skal stå 

sin prøve, fordi det er her, børnene møder pædagogerne. Hvis vi begynder med at se på, hvordan de daglige ledere 

oplever den nye områdestruktur og de vilkår, den har givet dem, er der en række fællestræk, som de daglige ledere 

fremhæver. 

Generelt er hovedindtrykket, at de daglige ledere ser en række fordele ved den nye struktur. ”Områdeledelse har 

givet en mulighed for at arbejde med det rent udviklingsmæssige. Det gør, at man kan sætte noget mere i gang i 

områdeinstitutionen.” (Rudersdal, 2011d). Denne daglige leder fremhæver de nye muligheder, som opstår i kraft af, at 

institutionerne har fået et større volumen.  Desuden fremhæver en anden daglig leder, at med områdeledelse, hvor 

man er 5-6 institutioner sammen, har det øget dialogen ganske meget:  

Hvor man tidligere var 45 institutioner (før kommunesammenlægningen) til ledermøderne og deltog meget 

begrænset heri og tit gik derfra meget negativt ladet, fordi det bare var nogle beskeder, der skulle gives osv. 

Der kan man sige, at dialogen var noget, der kunne ligge på et meget lille sted, der synes jeg, at sådan som 

det fungerer nu, så er man meget tættere på, og dialogen fungerer rigtigt godt. Nu kender daglige ledere 

hinanden, og de kender områdeleder. (Rudersdal, 2011d). 

Denne daglige leder fremhæver, at områdernes størrelse er blevet mere overskuelig, og at kommunikationen af denne 

årsag er blevet betydelig bedre. Man kender sine kolleger og sin områdeleder bedre nu, hvor man er en 5-6 

børnehuse, end dengang man var en ud af 45. 

En anden ting, som opleves som en fordel af mange af de daglige ledere, er, at områdestrukturen har givet de enkelte 

områdeinstitutioner et tilstrækkeligt volumen, således at man kan fokusere på uddannelse, både som deciderede 

uddannelsesforløb, men også ved at der i områderne dannes netværk for pædagogerne på tværs af børnehusene 

(Rudersdal, 2011d).  

Det har, mener nogle pædagoger, givet en større faglighed: ”Områdeledelse har givet en større pædagogisk faglighed. 

Man har fået etableret netværksgrupper på tværs af husene. Nu er disse grupper godt implementeret. Det er godt at 

få noget sparring med hinanden på denne måde” (Rudersdal, 2011h). Muligheden for at kunne trække på faglighed 

hos kolleger, også uden for sit eget børnehus, ser ud til at have været en succes. 

Samtidig betyder de bedrede uddannelsesmuligheder og muligheden for at kunne hente hjælp og inspiration hos 

kolleger i pædagogernes øjne, at kvaliteten er blevet øget gennem specialisering. ”Man bliver specialister ved, at man 

får nogle sprogpædagoger/idrætspædagoger – det er noget af det, der er kommet med områdeledelse” (Rudersdal, 

2011h). 

Det øgede volumen har også gjort det muligt at få et tværgående vikarkorps. Det enkelte børnehus bliver hermed 

mindre sårbart, fordi man kan hente vikarhjælp fra de andre børnehuse: ”Tværgående vikarkorps har været en 

fordel”. (Rudersdal, 2011d). 

Hvis vi ser på, hvordan de ledelsesmæssige problemstillinger ser ud fra børnehusenes perspektiv, var et af 

rationalerne med indførelse af områdeledelse bl.a. at øge fokus på den pædagogiske kvalitet gennem økonomisk og 

ikke mindst pædagogisk bæredygtighed ved at lette de daglige lederes administrative byrder. Ved samme lejlighed 

afskaffede man souscheffunktionen (Rudersdal, 2007c). De daglige ledere har forskellige holdninger til denne 

problemstilling: ”Jeg er i et stort hus, og jeg har ikke oplevet, at jeg har manglet en afdelingsleder”. En anden siger:  
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Jeg er en af dem, der har syntes, at jeg manglede en afdelingsleder – jeg har ingen afdelingsleder. Der er ikke 

rigtigt nogen, der tager over, hvis jeg ikke er der, og ingen, der kender ’lusen’ på gangen, og ja, hvis man har 

behov for at spare tæt på. (Rudersdal, 2011d). 

Der er altså tilsyneladende forskellige holdninger hos de daglige ledere til, om man savner en souschef. Der er også 

forskellige løsninger på stedfortræderproblemet, på, hvem der skal fungere som leder, når den daglige leder er væk. 

Det ser ud til, at man klarer denne problemstilling forskelligt fra børnehus til børnehus. En ”har foreslået 

pædagogerne i institutionen at dele nogle afdelingslederopgaver ud til en uformel afdelingsleder…”. En anden leder 

fortæller, at man har fordelt opgaverne ud blandt pædagogerne – det vil sige har struktureret sig ud af det ved at 

fordele forskellige funktioner på medarbejderne (Rudersdal, 2011d). 

Det, som karakteriserer de to løsningsmodeller, er, at man løser denne problemstilling på en temmelig uformel måde. 

Det tyder på, at der er kort fra bund til top i ledelsen af det enkelte børnehus. Ledelsen i børnehusene foregår 

tilsyneladende på flere planer. På det ene plan sker ledelsen gennem de personer, som er udnævnte daglige ledere, og 

som i sidste ende er ansvarlige for, at huset bliver ledet. På den anden side sker ledelsen dagligt i mange forskellige 

konstellationer, afhængig af tid, sted og deltagere, når der skal tages beslutninger. Denne måde at betragte ledelse på 

består i at se ledelse som de processer, der sker i forbindelse med beslutningstagning (Christensen & Jensen, 1986, pp. 

77-80).  

Til disse to måder at betragte ledelse på, som begge praktiseres i børnehusene: ledelse gennem 

udnævnelseslegitimitet og ledelse ved kollegers accept, svarer to begreber hos Max Weber, nemlig ”det legale 

herredømme”, hvor lederen får tildelt sin myndighed oppefra i hierarkiet inden for bestemte regler, og den anden 

side, hvor ledelse udspringer af kollegers accept af ledelsesudøvelsen, som kan beskrives med begrebet ”den 

demokratiske forvaltning” (K.Kofod, 2005, pp. 239-240), hvor ledelsen ”… beror på en forudsætning om, at alle 

principielt er lige kvalificerede til at varetage de fælles anliggender … hvor forvaltningsfunktionerne helt enkelt 

overtages efter tur” (Weber, 2003b). 

En sidste problemstilling om ledelse i børnehusene, som bliver taget op her, er, hvordan ledelsen opleves praktiseret. 

Det vigtigste er i de daglige lederes optik ”at få huset til at fungere. I samarbejde med mine pædagoger på de møder, 

vi holder”. En anden leder tilføjer: ”At alle får ejerskab. Strukturen gør det til en større udfordring at oversætte ting 

oppefra til dagligdagen. Der kan måske nogle gange være lidt langt fra områdeleder til pædagog”. De opfattelser, som 

fremsættes her, stemmer godt overens med områdeledernes. De daglige lederes fornemste opgave er at klare den 

daglige drift og sørge for, sammen med pædagogerne, at alle får ejerskab til de værdier og mål for indsatsen og de 

strategier, som er vedtaget for området. Her synes de daglige ledere, at de mangler noget fra områdelederne.  Man 

kan så undre sig over, når man hører interviewene med såvel daglige ledere som med pædagogerne, at børnene er 

mærkværdigt fraværende i deres refleksioner over deres ledelses- og arbejdsvilkår. Der fokuseres i stedet for primært 

på egne problemer i det daglige arbejde. 

Sammenfatning – ledelse af børnehusene  

Hvis vi ser på, hvordan ledelsen praktiseres, og hvordan man kan karakterisere forholdet mellem daglig ledelse og 

pædagoger, kan man betegne den som en form for netværksbaseret styring med både en vertikal og en horisontal 

styring. Vertikal, fordi der er faste, etablerede kommandoveje, som i Webers legale herredømme. Horisontal, fordi der 

samtidig med det legale herredømme optræder et netværk, hvor ledelsen foregår langt mere uformelt og på lige 

niveau. Det drejer sig om de uformelle ledelsesroller, som pædagogerne nogle steder er udnævnt til, og andre steder 

er det noget, man snakker sig til rette om. Vi taler her om både direkte ordregivning, fagligt samarbejde og ganske 

personlige relationer. I en Mintzberg-optik taler vi om en blanding af fagbureaukratiet, men især det, han kalder den 

simple form, hvor der er meget direkte relationer mellem leder og medarbejder, og hvor man løbende koordinerer 

med hinanden ved at tale sammen. Ser man på denne problemstilling gennem paradigmebriller, bevæger vi os især i 

rationalet mellem det klassiske HR-paradigme, hvor medarbejderne på den ene side betragtes som ressourcer, som 

skal optimeres og vedligeholdes gennem uddannelse, som vi har set, der er meget fokus på. På en anden side i 
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relationerne med hinanden, er rationalet noget, der ligner det relationelle paradigme, hvor fokus meget er på 

relationerne mellem mennesker, ledere og medarbejdere, medarbejdere og børn. Det er det, man ser i Webers 

begreb om den demokratiske forvaltning. 

Ledelsesmæssig bæredygtighed 

For at gøre det muligt at sætte større ledelsesmæssigt fokus på udviklingen af kvaliteten i og omkring det 

pædagogiske arbejde med børnene er det vigtigt, at områdeledelsen er forankret i en bæredygtig ledelse.  

Faktorer i ledelsesmæssig bæredygtighed 

Den ledelsesmæssige bæredygtighed handler blandt andet om en række konkrete faktorer, som har betydning i 

vurderingen af (”over-”)lederens mulighed for at udføre sit arbejde til gavn for (”under-”)lederen, medarbejdere – og 

selvfølgelig børn og forældre. Disse faktorer er blandt andet:  

 Områdeledernes og de daglige lederes kompetencer og uddannelse  

 Pædagogernes og pædagogmedhjælpernes kompetencer og uddannelse  

 Områdeledernes og de daglige lederes samt medarbejdernes empowerment, det vil sige ønske om og evne til 

selv at have indflydelse på egen arbejdssituation  

 Områdeinstitutionens og Dagtilbud til børns samlede størrelse og kompleksitet  

 Det enkelte børnehus’ størrelse 

 Geografisk spredning af henholdsvis børnehusene i områdeinstitutionen og af områdeinstitutionerne i 

kommunen 

Evalueringen viser, at et meget stort flertal (84 %) af lederne og halvdelen (50 %) af pædagogerne har deltaget i 

kompetenceudviklingsforløb. Andelen af uddannede pædagoger er ca. 60 % og pædagogmedhjælpere ca. 40 %. 

Modtage og give kollegial støtte 

Et andet element i en bæredygtig ledelse er muligheden for at modtage og give kollegial støtte.  

Evalueringen viser, at et flertal af de daglige ledere oplever at få støtte fra områdelederen og fra ledelseskolleger fra 

de andre børnehuse i områdeinstitutionen. Områdelederne oplever tillige at modtage støtte fra de andre 

ledelseskolleger samt fra chefen i Dagtilbud til børn.  

Hvor mange skal den enkelte leder lede 

I forbindelse med ledelsesmæssig bæredygtighed spiller det en stor rolle, hvor mange ledere, pædagoger og 

pædagogmedhjælpere henholdsvis områdelederne og de daglige ledere er ledere for. Dette kan beskrives som graden 

af ”span of control”13 (Hatch, 1997, pp. 31-32; Kloppenborg, 2010). På et givet ledelsesniveau er det vigtigt med et 

passende antal referencer til lederen.  

Med referencer menes her ikke alle de ansatte, som chefen/lederen formelt spænder over. Det vil sige, at begrebet 

referencer ikke dækker over, at for eksempel dagtilbudschefen som chef for Dagtilbud til børn på et overordnet plan 

har ansvaret for ledelsen af alle ledere og medarbejdere i en kommune. Der menes ej heller det antal pædagoger og 

pædagogmedhjælpere, som områdelederen formelt er leder for.   

                                                                 

13
 Span of control kan ”oversættes” til, hvor mange ansatte en leder ” har under” sig. Begrebet span of control udspringer af en organisationstænkning, som er tæt koblet til den 

hierarkiske organisationsform for eksempel inden for militæret. Der fokuseres her primært på den ”organisatoriske og ledelsesmæssige logik”, som knytter sig til optimering af 

antallet af ledelseslag. Her bliver begrebet ”span of control” anvendt i forhold til en politisk ledet kommunal organisation. (Kloppenborg 2010) 
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Med referencer menes, at for eksempel dagtilbudschefen er leder for 7+1 områdeledere og de ansatte i forvaltningen 

Dagtilbud til børn. Områdelederen er leder for 4-7 daglige ledere og en administrativ medarbejder. Den daglige leder i 

en mellemstor børnehave er leder for ca. 6 pædagoger, 4 pædagogmedhjælpere og 1 køkkenassistent.   

Organisationslitteraturen hjælper ikke entydigt til at fastlægge en ideel og generel målestok for antallet af 

medarbejdere pr. chef/leder. Dog kan der i afsøgning af feltet indkredses, at et antal mellem 6 og 15 overvejende 

vurderes at tilgodese balancen mellem organisationens samlede struktur og den individuelle ledelses-opgave.  

Den ledelsesmæssige bæredygtighed handler endvidere om vægtningen af driftsmæssige opgaver (”varme hænder”) i 

forhold til vægtningen af den faglige ledelse, personaleledelse, strategisk ledelse og administrativ ledelse (”kolde 

hænder”). For eksempel forventes nogle af de daglige ledere at tage del i driften – det vil sige det direkte 

børnerelaterede arbejde – i ca. halvdelen af deres arbejdstid.  

Evalueringen viser, at nogle af de daglige ledere oplever det som et problem, at de skal spænde både over et 

engagement i ledelsesteamet, i den lokale ledelse af børnehuset og i det direkte arbejde med børnene.  

Evalueringen viser tillige, at børnehusets størrelse kan have en betydning for den ledelsesmæssige bæredygtighed. 

Nogle udsagn fra daglige ledere og pædagoger viser, at det er vanskeligere for den daglige leder af et lille børnehus 

(mindre end 30 børn) end for en daglig leder i et stort børnehus (mere end 100 børn).  

Ledernes kompetencer 

Lederens kompetencer kan dels forstås som lederens beslutnings- og råderetskompetencer og lederens personlige og 

faglige kompetencer14. 

Med hensyn til lederens beslutnings- og råderetskompetencer er det vigtigt, at lederen har tilgang til et administrativt 

system i sin egen områdeinstitution uden at skulle op omkring forvaltningen i tide og utide. Dertil kræves, at den 

administrative oprustning i form af de administrative medarbejdere i områdeinstitutionerne har en vis tyngde, at de 

kan levere robust ledelsesinformation til områdelederen, der kan viderelevere dette til de daglige ledere. Evalueringen 

har ikke undersøgt dette eksplicit. 

I forhold til ledernes kompetencer forstået som personlige og faglige kompetencer viser evalueringen, at der i 

Rudersdal Kommune er gennemført et ganske omfattende kompetenceudviklingsprogram for både områdeledere, 

daglige ledere og ledere af selvejende institutioner. Se afsnittet 9. Kompetenceudvikling” på side 95. 

Der fremhæves særligt fem generelle kernekompetencer for ”ledere, der lykkes” (Væksthus, 2008), uanset hvilket 

niveau man leder på i en organisation, og hvor mange man er leder for.  De ledelseskompetencer, der fremhæves 

særligt ved ledere, der lykkes godt, sammenfattes i begrebet ”nærværende ledelse” (Væksthus, 2008). Med 

nærværende ledelse menes her: 

 Relationel forståelse – læser og forstår menneskelige relationer  

 Tillidsvækkende sparring – indgyder tillid og indbyder til sparring  

 Konfronterende intervention – er offensiv og direkte i sin indgriben  

 Insisterende delegering – insisterer vedholdende på at delegere ansvar og opgaver  

 Rodfæstet under pres – holder fast i personlige grundværdier, også når disse udfordres 

Endvidere kan ledere i dagtilbud med høj pædagogisk kvalitet karakteriseres i fire dimensioner (J. Andersen & 

Gundelach, 2008).  

1) Den personlige dimension 

                                                                 

14
 For en diskussion af kompetencebegrebet, se afsnit  9 
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 Omsorgsfuld  

 Robust 

 Udstråler energi 

 Ser personalet 

 Klar og direkte i sin kommunikation  

 Åben over for forskellighed 

 Stærk i sit livstema  

 Vil skabe noget – har retning. 

2) Den pædagogfaglige dimension 

 Klar forståelse af den pædagogiske opgave.  

 Stor teoretisk faglighed. 

 Er fagligt inspirerende.  

 En stærk pædagogisk vision. 

3) Ledelsesprocessen 

 Ser, hvad personalet gør. 

 Er synlig leder – skifter ikke kasket. 

 Giver medarbejderne et selvstændigt ansvar. 

 Giver medarbejdere stor frihed.  

 Opstiller mål.  

 Tænker på både på den korte og på den lange bane på én gang, men med vægt på den lange bane.  

 Understøtter medarbejderes initiativer og aktiviteter.  

 Mener at, refleksioner og tilbagemeldinger er en del af kulturen med lederen som forbillede. 

 Organiserer faglighed. 

 Justerer organisationen fleksibelt i forhold til ændrede realiteter og bevarer samtidig værdier og fokus. 

4) Relationerne til omverdenen 

 Vil noget, der rækker ud over daginstitutionen.  

 Ser daginstitutionen i sammenhæng med sit lokalmiljø. 

 Lederen/daginstitutionen er kendt som noget særligt.  

 Tilpasser kravene udefra til det, man i forvejen vægter højt.  

Evalueringen bekræfter, at lederens personlige og faglige kompetencer har stor betydning. Nogle svarpersoner hæfter 

sig ved, at ud over uddannelse og andre formelle kompetencer, er den enkelte leders personlighed afgørende.  

Dagtilbud til børns fokus på ledelse  

Både de strategiske dokumenter og arbejdspapirer, som evaluator har analyseret, og interviewdata viser, at Rudersdal 

Kommune ønsker at skabe en organisation, der er ledelsesmæssigt bæredygtig, og at man udfolder en lang række 

målrettede bestræbelser på dette, som for eksempel lederuddannelse, sparring med chefen for Dagtilbud til børn, 

møder mellem områdeledere og Dagtilbud til børn m.v.  

Direktøren i Dagtilbud til børn hæfter sig ved, at det er blevet meget mere effektivt og overskueligt at udøve ledelse 

sammen med 7+1 områdeledere end før med 63 enkeltinstitutioner. Med områdeledelse er der tale om en reel 

styringsdialog med konstruktive og udfordrende dialoger mellem Dagtilbud til børn og områdelederne. I den gamle 

struktur kunne det være tilfældigt, hvem af de 63 ledere, der tog ordet på et ledermøde, hvilket ikke sikrede dialogen 

og til tider vanskeliggjorde implementeringen – både af økonomiske og pædagogiske forhold.  
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Dagtilbud til børn lægger meget stor vægt på at inddrage områdelederne, og det er Dagtilbud til børns opfattelse, at 

det sikrer kvalitativt bedre beslutninger i forvaltningen, når områdelederne er en del af beslutningerne. Det, at 

områdelederne medvirker engageret og aktivt, har styrket styringskæden, og det har givet Dagtilbud til børn bedre 

mulighed for at styre daginstitutionsområdet.   

Med områdeledelse har vi fået en merværdi. Vi har fået løst nogle problemer, vi ikke vidste, vi havde. 
(Rudersdal, 2011f).  

Mellem områdeledere og chefen for Dagtilbud til børn er der løbende drøftelser af den optimale balance i antallet af 

områdeinstitutioner, og af, om antallet af børnehuse i den enkelte områdeinstitution er optimalt i forhold til at sikre 

en stor udnyttelse af både de økonomiske, ledelsesmæssige og pædagogiske ressourcer – ikke mindst set i lyset af det 

faldende børnetal. For eksempel er det i 2011 planlagt at reducere antallet af områdeinstitutioner fra otte til syv. 

Denne beslutning har områdelederne været draget tæt ind i, og det har ikke har været nødvendigt egenhændigt fra 

chefen for Dagtilbud til børn at pege på, hvilken områdeinstitution der skulle ”opsluges” af en anden 

områdeinstitution. Der har været tale om en konsensusbeslutning i kredsen af områdeledere – sammen med chefen 

for Dagtilbud til børn (Rudersdal, 2010f, 2011g).  

Områdeledernes fokus på ledelse 

Evalueringen viser, at områdelederne har et meget stort fokus på ledelse. Både det ledelsesmæssige arbejde på 

strategisk niveau sammen de andre områdeledere og chefen for Dagtilbud til børn(ledelse opad) samt ledelse af de 

daglige ledere (ledelse nedad).  

Ledelse opad  

Områdelederne indgår i tætte strategiske drøftelser med chefen for Dagtilbud til børn og dagplejelederen om 

implementering. Der er et fintmasket net af dialoger mellem de syv områdeledere for de kommunale 

områdeinstitutioner og områdelederen fra Ruderen både på møder og i hverdagen, ligesom der afholdes månedlige 

møder mellem de otte områdeledere og chefen for Dagtilbud til børn.  

Områdelederne deltager blandt andet i et såkaldt Strategisk Forum sammen med chefen og de ansatte i Dagtilbud til 

børn. Herigennem får de både en forpligtelse over for det, der er på vej, samt mulighed for at sige fra. Det er vigtigt 

for områdelederne, at de også holder møder uden chefen for Dagtilbud til Børn.  Chefen for Dagtilbud til børn 

beskrives af nogle områdeledere som meget ambitiøs (Rudersdal, 2011g), og det kan derfor være vigtigt, at 

områdelederne i den forbindelse drøfter en fælles referenceramme for de initiativer, som kommer fra Dagtilbud til 

børn.  

 Det er fedt at få lov til at sætte retningen og være en del af udviklingen. (Rudersdal, 2011g). 

Områdelederne fremhæver endvidere, at planlægningsværktøjerne som for eksempel Masterplanen er et meget 

velegnet redskab til at håndtere faldende børnetal og lukning af institutioner. Det har skabt overblik og har fået 

tilpasningerne til dette til at glide rigtigt godt.  

Der er dog rigeligt plads til forbedring stadigvæk. (Rudersdal, 2011g).  

Nogle områdeledere beskriver chefen for Dagtilbud til børn som meget kompetent, og nogle områdeledere 

fremhæver, hvordan chefen for Dagtilbud til børn har fremmet omfanget af områdeledernes ledelsesrum gennem 

principper om høj frihedsgrad, lav kontrol, lav indblanding og høj tillid til, at opgaverne bliver løst på et højt fagligt 

niveau (Rudersdal, 2011g). Chefen for Dagtilbud til børn er god til at skabe et rum, hvor områdelederne har lyst til at 

tage initiativ, og hvor hun støtter dem. Et eksempel på oppefra og ned-ledelse ses, ved at der bliver igangsat projekter 

fra kommunens side. Nogle områdeledere oplever, at der er for mange projekter, og at det ikke altid er 

gennemskueligt, hvorfor disse projekter er sat i gang. Når der er så mange projekter, kan det bevirke, at de enkelte 

projekter kommer til at mangle substans (Rudersdal, 2011g).  
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Organiseringen med områdeledelse har bevirket, at den strategiske ledelse mellem Dagtilbud til børn og institutioner 

er blevet langt bedre. For eksempel har Dagtilbud til børn nu en mulighed for at få en dialog og tilbagemelding fra 

(kun) 8 ledere – i stedet for at man før sad med over 50 institutionsledere (Rudersdal, 2010f).  

Ledelse nedad  

Områdelederne vurderer, at en løbende dialog med de daglige ledere er alfa og omega.  

Nogle områdeledere vurderer, at organiseringen med områdeledelse har skabt mere tid til de daglige lederes arbejde 

med pædagogisk ledelse og personaleledelse. Nogle områdeledere nævner, at nogle af de daglige ledere er blevet 

mere personligt og fagligt kompetente.  

Nogle områdeledere beskriver, at deres funktion i forhold til de daglige ledere er at tilbyde sparring, så 

områdelederen medvirker til at frigøre energi hos de daglige ledere, med henblik på at de daglige ledere sætter nogle 

udviklingstiltag i gang. Nogle områdeledere lægger vægt på, at de daglige ledere er kompetente til selv at sætte ting i 

gang ude i husene.  

Områdelederne overvejer løbende, om han/hun skal påtage sig forskellige opgaver for de daglige ledere. Hver gang 

han/hun får tilbudt en opgave fra en daglig leder, fokuserer områdelederne på, om han/hun skal påtage sig opgaven, 

eller om hun skal returnere den (redelegere) til den daglige leder. Det kan gøre en forskel og frigive energi hos de 

daglige ledere.  

Nogle områdeledere fremhæver, at en områdeleder skal have et godt overblik både i forhold til økonomi, drift og 

pædagogisk udvikling. 

En områdeleder benævner sig selv som en anerkendende leder, som er god til at samle de daglige ledere i et team. 

Det er meget betydningsfuldt for områdelederen at skabe frirum og energi for de daglige ledere. 

Jeg mener, at jeg har en meget positiv tilgang, og (…) jeg anerkender, at man har forskellige 
forståelser af verden og også, at man har forskellige forståelser af det, der foregår, og at det skal 
formidles forskelligt over tid. (Rudersdal, 2011g).  

En områdeleder nævner, at områdeledelse er at lede på distancen, og at det for den pågældende har været en helt ny 

en proces i en helt ny kontekst.  

Områdelederen skal også være i stand til at træde i karakter. 

De må ikke være i tvivl om, at det er mig, der er områdeleder. (Rudersdal, 2011g).   

Der har været en, der skulle opsiges – det gør jeg, så det er mig, der bliver ’skurken’. (Rudersdal, 
2011g).  

En områdeleder er optaget af, hvor de daglige ledere befinder sig kompetencemæssigt. Hvor vil det være en god idé at 

tilbyde nogle af de daglige ledere kompetenceudvikling? 

Min opgave er at være styrende, men samtidig også at give plads til frihed til det enkelte børnehus. 
(Rudersdal, 2011g).  

Jeg er meget opmærksom på at tydeliggøre, hvad opgaverne er. (Rudersdal, 2011g). 

Større afstand til ledelsen 

Flere ansatte fortæller i interviewene, at de oplever det som et problem, at der er blevet længere til den overordnede 

ledelse. 

 Vi ser aldrig vores områdeleder. 

Tidligere havde vi mulighed for at råbe til dagtilbudschefen (Rudersdal, 2011h).  
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Der er nogle pædagoger, der i kommentarerne til spørgeskemaerne skriver, at den daglige leder er blevet fjernere, 

andre udtrykker, at det ikke er tilfældet.  

Nogle pædagoger skriver i kommentarerne til spørgeskemaet, at områdelederen er en meget fjern person. En person, 

hvis arbejdsopgaver er ukendte for dem. Det giver nogle det indtryk, at de er ladt tilbage med færre muligheder end 

før. Det kan antages, at pædagogerne overfører deres forventninger til en klassisk daginstitutionsleder til 

områdelederen. Hvis det er tilfældet, må de nødvendigvis blive skuffede og opleve en større afstand til den 

overordnede ledelse, end de er vant til. 

Der er derfor, som en konsekvens af ovenstående, en opgave i at sikre en forventningsafstemning på alle niveauer. 

Herunder at drøfte spørgsmålene: Hvad er det pædagogerne kan forvente af områdelederen? Hvilken form for 

synlighed ønsker områdelederen at have over for pædagogerne? Og hvorfor? 

Det skal understreges, at der er en stor variation i de udsagn, der fremkommer fra pædagoger i interviewene, og i det, 

de skriver i deres kommentarer til spørgeskemaet.  

Ledelsen længere væk  

Nogle pædagoger hæfter sig ved, at den daglige leder har fået færre muligheder for at udøve ledelse:   

Daglig leder har mange administrative opgaver. Jeg havde troet, fokus skulle være mere på det 
pædagogiske område. (Rudersdal, 2011h).  

Vores daglige leder skal spørge den øverste leder, når vi skal lave indkøb. Det virker fremmedgørende 
på personale som forældre. Det er pengene, der styrer, frem for det menneskelige og nære. 
(Rudersdal, 2011g).  

De daglige ledere kan ikke tage de samme beslutninger som tidligere, hvilket gør beslutningsprocesser 
mere tunge og langsommelige. (Rudersdal, 2011h).  

Vi ser sjældent vores (daglige) leder. Det var min opfattelse, at en leder overtog souschefens arbejde, 
og at lederen skulle sende vores interesser videre til områdelederen, og ikke selv bruge så mange 
timer på møder ude af huset. Vi aner ikke meget af det, de holder møde om. (Rudersdal, 2011h).  

Vores daglige leder har fået mere travlt på kontoret efter områdeledelse. (Rudersdal, 2011h).  

De daglige lederes og pædagogernes fokus på ledelse 

En udbredt tilgang til indførelse af områdeledelse på daginstitutionsområdet er, at de daglige ledere skal øge eller 

fastholde deres fokus på pædagogisk ledelse og personaleledelse, og de daglige ledere skal reducere deres fokus på 

strategisk ledelse og administrativ ledelse. Områdelederne skal primært have fokus på strategisk ledelse og 

administrativ ledelse (Væksthus, u.å. (2007)). Det kan illustreres i nedenstående model.  
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Figur 45. Pædagogisk, personale-, strategisk og administrativ ledelse i en områdelederorganisering 

 

I afsnittet om pædagogisk råderum fremgår det (se afsnittet side 81 Decentralt råderum), at nogle daglige ledere 

oplever et reduceret pædagogisk råderum i forbindelse med indførelsen af områdeledelse.  I andre evalueringer af 

områdeledelse (Andersen, J & Gundelach, S. 2010) har nogle daglige ledere nævnt, at deres lederrolle er blevet 

tyndere og mindre betydningsfuld, i og med at områdelederne ved indførelsen af områdeledelse træder ind i det 

kommunale ledelsesrum. Med andre ord giver nogle daglige ledere udtryk for at miste ledelsesvolumen ved 

indførelsen af områdeledelse.  

I forbindelse med spørgeskemaundersøgelsen har evalueringen spurgt til, om de daglige ledere har ændret deres 

fokus i forhold til den pædagogiske ledelse, til personaleledelse, til strategisk ledelse og til administrativ ledelse.  

Det forventelige/ønskelige resultat – både set i forhold til Rudersdal Kommunes succeskriterier for den 

ledelsesmæssige udvikling og ud fra ovenstående overvejelser – er, at de daglige ledere har øget deres fokus på 

pædagogisk ledelse og personaleledelse, og at de daglige ledere har reduceret fokus i forhold til strategisk ledelse og 

administrativ ledelse. Pædagogerne er også blevet spurgt for at give et indtryk af, om de ændringer, som de daglige 

ledere rapporterer, også bliver rapporteret af pædagogerne.  

Pædagogfaglig ledelse 

Der er i spørgeskemaundersøgelsen blevet spurgt om, hvorvidt de daglige ledere har ændret fokus på pædagogfaglig 

ledelse (Figur 46).  

 Lidt over halvdelen af de daglige ledere (57 %) og lidt over en tredjedel af pædagogerne (39 %) svarer ”Meget 

større fokus” eller ”Større fokus”.  

 Hver tredje daglig leder (30 %) og hver fjerde pædagog (27 %) svarer ”Ingen ændring”. 

 1 daglig leder (3 %) svarer ”Mindre fokus” og lidt mere end hver tiende pædagog (13 %) svarer ”Mindre 

fokus” eller ”Meget mindre fokus”.  

 Hver tiende daglig leder (11 %) og hver femte pædagog (21 %) svarer "Ved ikke".  
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Figur 46. Jeg har/den daglige leder i mit børnehus har i perioden med områdeledelse (2009-2010) ændret fokus på pædagogfaglig ledelse. 
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Evalueringen viser, at både daglige ledere og pædagoger vurderer, at den pædagogiske ledelse er blevet øget eller er 

blevet fastholdt. Det er i overensstemmelse med de succeskriterier, som Rudersdal Kommune har opstillet.   

Personaleledelse 

Der er også blevet spurgt om de daglige lederes eventuelt ændrede fokus på personaleledelse (Figur 47).  

 Lidt under halvdelen af de daglige ledere (48 %) og lidt over en tredjedel af pædagogerne (28 %) svarer 

”Meget større fokus” eller ”Større fokus”.  

 4 ud af 10 daglige ledere (41 %) og hver fjerde pædagog (37 %) svarer ”Ingen ændring”. 

 1 daglig leder (3 %) svarer ”Mindre fokus” og lidt mere end hver tiende pædagog (13 %) svarer ”Mindre 

fokus” eller ”Meget mindre fokus”.  

 Næsten hver tiende daglig leder (8 %) og hver femte pædagog (23 %) svarer "Ved ikke".  

Figur 47. Jeg har/den daglige leder i mit børnehus har i perioden med områdeledelse (2009-2010) ændret fokus på personaleledelse. 
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I lighed med pædagogisk ledelse viser evalueringen, at både daglige ledere og pædagoger vurderer, at  

personaleledelsen er blevet øget eller er blevet fastholdt. Også her er resultatet i overensstemmelse med de 

succeskriterier, som Rudersdal Kommune har opstillet.   

Strategisk ledelse 

Der er endvidere blevet spurgt om de daglige lederes eventuelt ændrede fokus på strategisk ledelse (Figur 48).  

 Lidt mere end halvdelen af de daglige ledere (52 %) og en fjerdedel af pædagogerne (25 %) svarer ”Meget 

større fokus” eller ”Større fokus”.  

 3 ud af 10 daglige ledere (30 %) og 3 ud af 10 pædagoger (30 %) svarer ”Ingen ændring”. 

 Næsten hver tiende daglige leder (8 %) svarer ”Mindre fokus” og lidt mere end hver tyvende pædagog (6 %) 

svarer ”Mindre fokus” eller ”Meget mindre fokus”.  

 Ca. hver tiende daglig leder (11 %) og  4 ud af 10 pædagoger (40 %) svarer "Ved ikke".  

Figur 48. Jeg har/den daglige leder i mit børnehus har i perioden med områdeledelse (2009-2010) ændret fokus på strategisk ledelse. 
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Her viser evalueringen mod forventning, at både de daglige ledere og pædagogerne vurderer, at de daglige lederes 

fokus på strategisk ledelse er øget eller fastholdt. Det kan ses som en styrke, at de daglige ledere har et øget fokus på 

strategisk ledelse, idet de daglige ledere derved er engagerede i både børnehusets og områdeinstitutionens strategier, 

og det vidner om et engagement i ledelsesteamet og i områdeledelsen. En modforestilling kan være, at nogle daglige 

ledere fortsat ser det som deres opgave at have et strategisk perspektiv netop på deres eget børnehus, hvilket kan 

betyde, at områdeledelsen i nogle børnehuse endnu ikke er fuldt ud implementeret.  

Administrativ ledelse 

Der er tillige blevet spurgt om de daglige lederes eventuelt ændrede fokus på administrativ ledelse (Figur 49).  

 Lidt mere end hver femte daglig leder (22 %) svarer ”Større fokus”, og ca. lidt over hver fjerde pædagog (28 

%) svarer ”Meget større fokus” eller ”Større fokus”.  

 Ca. halvdelen af de daglige ledere (49 %) og hver fjerde pædagog (26 %) svarer ”Ingen ændring”. 

 Ca. hver ottende daglige leder (14 %) svarer ”Mindre fokus” og lidt under hver tiende pædagog (9 %) svarer 

”Mindre fokus” eller ”Meget mindre fokus”.  
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 Ca. hver sjette daglig leder (16 %) og lidt over hver tredje pædagog (37 %) svarer "Ved ikke".  

Figur 49. Jeg har/den daglige leder i mit børnehus har i perioden med områdeledelse (2009-2010) ændret fokus på administrativ ledelse. 
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At hver femte daglig leder har et øget fokus på administrativ ledelse, harmonerer ikke med Rudersdal Kommunes 

succeskriterium om, at det administrative arbejde skal samles og forenkles.  Områdeledelse skal netop frigøre daglig 

leder fra en række administrative opgaver, der kan kanaliseres over i pædagogisk ledelse og personaleledelse.  

Det administrative system 

Et af målene med områdeledelse er at minimere det administrative arbejde ud fra den grundopfattelse, at lederes og 

medarbejderes tid i så høj grad som muligt skal komme det direkte arbejde med børnene til gode.  

Her viser evalueringen, at en tredjedel af de daglige ledere (33 %) vurderer at der i høj grad eller i meget høj grad er 

dobbeltfunktioner.  

Figur 50. Er der dobbeltfunktioner i det administrative arbejde? 
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De administrative dobbeltfunktioner bliver nævnt af nogle daglige ledere:  



Evaluering af områdeledelse i Rudersdal Kommune  

DPU. UdviklingsForum. Side 114 
 

Spørgsmålet er svært at svare på, da jeg ikke er bekendt med, i hvor høj grad min områdeleder tjekker 
mine ting. Men hvor der før kun var en person, der tog sig af tingene, er der nu flere involverede. For 
eksempel omkring pladsanvisning, forsikringssager, økonomi-tjek osv. (Daglig leder).  

Der er ikke direkte dobbeltfunktioner – men vejen ad områdelederen, fx vikarlønninger, opleves som 
en "omvej" – men er logisk nok, da økonomistyringen ligger hos områdelederen. Jeg tror, jeg printer 
mere papir end nødvendigt, for at have "sikker" adgang til dokumenter, hvis spørgsmål rettes til mig. 
Der popper nogle ting op indimellem, men de er til at leve med. Der har været afholdt en dag med de 
daglige ledere og administrative medarbejdere for at minimere det dobbelte arbejde – måske kommer 
der en opfølgning? (Daglig leder) (Rudersdal, 2011d). 

Sammenfatning og konklusion vedrørende fokus på ledelse af områdeledelse – lederen i 

områdeledelsen  

Samlet set viser evalueringen, at omorganiseringen har medført et markant øget fokus på ledelse både i børnehusene, 

i områdeinstitutionerne og i Dagtilbud til børn. Områdelederne er med i Dagtilbud til børns strategiske udvikling, og de 

spiller en meget stor rolle i ledelsen af børnehusene.  

Organiseringen med områdeledelse har bevirket, at den strategiske ledelse mellem forvaltning og institutioner er 

blevet langt bedre. Områdelederne medvirker i meget høj grad til at lede opad, det vil sige, at områdelederne 

medvirker til at kvalificere og gennemføre Dagtilbud til børns strategier i forhold til daginstitutionerne.  

Nogle områdeledere vurderer, at organiseringen med områdeledelse har skabt mere tid til de daglige lederes arbejde 

med pædagogisk ledelse og personaleledelse. Nogle områdeledere nævner, at nogle af de daglige ledere er blevet 

mere kompetente.  

De daglige ledere har et øget fokus på alle fire ledelsesområder: pædagogisk ledelse, personaleledelse, strategisk 

ledelse og administrativ ledelse. Dette øgede fokus på ledelse hos de daglige ledere oplever nogle daglige ledere og 

pædagoger dog som, at de daglige ledere i de små børnehuse har vanskeligt ved at leve op til de mange krav til de 

daglige ledere.  Børnehusets størrelse har en betydning for den ledelsesmæssige bæredygtighed. Nogle områdeledere 

og daglige ledere nævner i interview, at det er vanskeligere for den daglige leder af et lille børnehus at deltage på lige 

fod i lederteamet end for den daglige leder i et stort børnehus. 

Nogle daglige ledere oplever det som et problem, at de både skal spænde over et engagement i ledelsesteamet, i den 

lokale ledelse af børnehuset og i det direkte arbejde med børnene.  

Lederens personlige og faglige kompetencer har stor betydning. Nogle svarpersoner hæfter sig ved, at ud over 

uddannelse og andre formelle kompetencer, er den enkelte leders personlighed afgørende.  

Evalueringen viser, at både daglige ledere og pædagoger vurderer, at alle fire ledelsesområder (pædagogisk, 

personalemæssig, strategisk og administrativ) ledelse er blevet øget eller er blevet fastholdt. For pædagogisk ledelse 

og personaleledelse er dette i overensstemmelse med de succeskriterier, som Rudersdal Kommune har opstillet.   

I forhold til strategisk ledelse viser evalueringen mod forventning, at de daglige lederes fokus på strategisk ledelse er 

øget eller fastholdt. Hver femte daglig leder har et øget fokus på administrativ ledelse. Det harmonerer ikke med 

Rudersdal Kommune succeskriterium om, at det administrative arbejde skal samles og forenkles.  En tredjedel af de 

daglige ledere vurderer, at der i høj grad er dobbeltfunktioner. Dette er ikke i overensstemmelse med Rudersdal 

Kommunes succeskriterier.  
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11. Udfordringer set med de involveredes øjne 

Formålet med dette afsnit er at undersøge, hvordan de fremtidige udfordringer ser ud, alt efter hvilket perspektiv, de 

ses ud fra. Derfor beskriver vi udfordringerne, set ud fra et forvaltningsperspektiv, et bestyrelsesperspektiv, et 

områdelederperspektiv, et børnehuslederperspektiv og et pædagogperspektiv. 

Det skal understreges, at spørgsmålet om udfordringer refererer til en forventet fremtid. Udfordringer er noget, man 

står over for at skulle forholde sig til. Det at beskrive mange udfordringer siger således ikke nødvendigvis noget om, 

hvor tilfreds man er med den form for områdeledelse, der allerede er indført. 

Udfordringer i et forvaltningsperspektiv 

Set ud fra forvaltningens perspektiv er der to temaer, der omtales i interviewene.  Det ene er risikoen for at blive 

”selvfede”, fordi indførelsen af områdeledelse er lykkedes på en måde, som forvaltningen finder, fungerer godt og 

efter sin hensigt. Det kommer blandt andet til udtryk ved, at chefen for dagtilbudsafdelingen har holdt oplæg om 

indførelsen af områdeledelse i Rudersdal Kommune på konferencer rundt omkring i landet. Et andet aspekt ved denne 

positive selvforståelse er, at der er en risiko for, at forvaltningen fokuserer så meget på det positive, at relevant kritik 

kan blive overset (Rudersdal, 2011f). 

Derudover nævnes i samme interview, at hvis de private institutioner på sigt skal være en del af den kommunale 

forsyningspligt, så vil de få stor indflydelse på daginstitutionsområdet i Rudersdal Kommune. Det kan blive en 

udfordring af de store for den samlede kommunale planlægning af dagtilbudsområdet. 

Indførelse af områdeledelse er også en udfordring for de ansatte i forvaltningen, der arbejder med udgangspunkt i 

deres respektive fagområder. Før kommunikerede de direkte med lederen af den enkelte daginstitution. Nu skal 

kommunikationen i princippet gå igennem områdelederen, også hvis problemet primært berører et enkelt børnehus. 

Nogle nævner, at områdelederen kan blive ”en prop i flasken”. 

Jeg tager nogle gange ud til husene alligevel. Jeg ved ikke, om man må gå forbi områdelederen. 
(Rudersdal, 2010f).  

Det kan være svært at nå videre end områdelederne. Jeg kan risikere at komme ud til huse, som ikke 
har fået ting, man tidligere har sendt ud. (Rudersdal, 2010f).  

Det har været en udfordring med at finde ud af, hvem der kommunikerede til mig. Områdeleder eller 
daglig leder. Nogle steder har klare retningslinjer for kommunikationsvej – andre steder ikke. Mest 
upraktisk er, når køkkenpersonale ikke ved, at tingene skal gå igennem områdeleder. Kan godt 
komme i klemme. Vi skal have lavet en samlet vej, som alle går kommunikationsmæssigt. (Rudersdal, 
2010f).  

Af interviewet fremgår, som citaterne viser, at der er uklarhed om kommunikationsvejene mellem 

områdeinstitutioner, børnehuse og forvaltning. Det betyder samtidig, at der kan være uklarheder om, hvilke 

kompetencer den, forvaltningen taler med, har i forhold til at beslutte – medmindre det er områdelederen. 

En anden udfordring er at finde ud af, hvem der skal vide hvad. Hvilke informationer er der behov for i kommunens 

decentrale institutioner, og hvilke informationskanaler og værktøjer er det hensigtsmæssigt at anvende? Nogle taler 

om, at udfordringen er hverken at over- eller underinformere. 

En tredje udfordring, der fylder, drejer sig om budgetter og økonomi. En af de interviewede fra forvaltningen 

(Rudersdal, 2011e) fremfører, at budgettet nogle gange løber husene af hænde. Det er ikke alle steder, at 

områdelederen har en tilstrækkelig økonomisk kompetence til at løse opgaverne optimalt. Det kan dreje sig om 

problemer med økonomiens tilpasning i forhold til antallet af børn, eller det kan dreje sig om, hvordan områdelederen 

kan få budgettet til at hænge sammen i forbindelse med besparelser. 
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En fjerde udfordring er at afklare, hvilke opgaver områderne skal kunne løse selv, og hvornår de kan og skal bruge 

forvaltningens særlige kompetencer. Denne udfordring hænger sammen med spørgsmålet om, hvilken form for 

bæredygtighed der forventes af områdeinstitutionerne, og på hvilket niveau og i hvilket omfang de skal serviceres af 

forvaltningen. 

En femte udfordring, der omtales, er arbejdet med at udvikle den fagprofessionelle rolle og at afklare kravene til den 

fagprofessionelle pædagog. Hvilke krav skal der stilles til en pædagog i fremtiden, for at man betragter hende som 

fuldt ud fagligt kvalificeret til at løse opgaverne på det niveau, som man ønsker i Rudersdal Kommune? I hvor høj grad 

er det et fælles projekt for kommunen, og i hvor høj grad skal det være overladt til områdeinstitutionerne? 

En sjette udfordring, der nævnes, er, hvor forskellige områdeinstitutionerne må blive, samtidig med at der stadig er et 

fælles højt serviceniveau for forældre og børn, uanset hvor man bor i kommunen. 

En syvende udfordring, som nævnes af en af de interviewede, er, at indførelsen af områdeledelse betød, at der var et 

nyt led, som i realiteten gjorde, at der – ifølge den interviewede – var flere mennesker, der beskæftigede sig med 

administration end tidligere, men decentralt spredt ud i områderne, hvor det administrative arbejde tidligere var 

samlet på rådhuset. Udfordringen er at sikre, at den rationalisering af det administrative arbejde, der er sket i 

forbindelse med indførelse af områdeledelse, fortsættes og ikke sander til.  

En ottende udfordring, nogle nævner, er, at der er en bevægelse mod en ensliggørelse. Den opstår, når der bliver 

arbejdet hen imod at have ens niveauer for afrapportering osv. Det skal understreges, at ensliggørelse ikke behøver at 

være noget negativt, men kan være en rationalisering, der giver mulighed for at fokusere mere på andre opgaver.  Dog 

er det en udfordring at afklare, hvor ensliggørelse er en fordel, og hvor den skal stoppe til fordel for, at man kan løse 

opgaver på forskellig måde i områdeinstitutionerne. 

Udfordringer i et områdelederperspektiv 

Udfordringerne er set ud fra et områdelederperspektiv: 

Økonomien. Både den samlede økonomi og fordelingen internt i området, så det foregår på en måde, der er solidarisk 

og fair til gavn for fællesskabet. 

Nogle gange har vi som områdeleder nogle diskussioner med os selv om, hvor meget man vil skrue 
ned på personaledelen – fordi man kan komme derud, hvor det ikke er et ordentligt tilbud, man giver. 
(områdeledere) (Rudersdal, 2011g). 

Jeg er bange for, at hvis man skruer for meget ned for personalet, så kommer den pædagogiske 
udvikling ikke til at virke (områdeledere) (Rudersdal, 2011g). 

Som de ses af citaterne, har nogle af områdelederne et stort fokus på, hvordan ressourcerne bedst muligt kan 

anvendes til gavn for det pædagogiske arbejde. Et andet økonomitema, der kan være en udfordring, er, at det giver 

særlige udfordringer, når områdelederen skal lede en områdeinstitution med både små og store børnehuse, hvor det 

lille børnehus er mere sårbart over for ændringer i børnetal og personaleændringer end det store. 

Den pædagogiske faglighed og udvikling. Nogle områdeledere siger, at det er en af de store udfordringer at fastholde 

den pædagogiske og faglige udvikling uden at blive overvældet af alt det, der kommer af nye opgaver, og samtidig 

være loyal over for kommunen.  

Profilering. En områdeleder oplever, at der er et pres for, at de skal profilere sig selv og deres område. 

Det er også rigtigt fint med nogen profilering af området – det har der været behov for i forhold til 
skole- og ældreområdet. Men vi er også en kommune, der kan lide at være de bedste (Rudersdal, 
2011g).  
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Implementering. Der er ifølge en områdeleder en hårfin balance mellem, hvad de skal, og hvad de må. Fx har en 

områdeinstitution valgt ikke at gøre meget ud af sundhedsprojektet. Det er meget forskelligt, hvor meget 

områdeledere hver især lægger i de forskellige opgaver. Det vil sige, at de mange opgaver og muligheder sætter 

områdelederne i en situation, hvor de skal balancere mellem forpligtigelsen over for det, der kommer fra 

forvaltningen, og deres muligheder for at sige fra.  

For at kunne takle dette drøftes denne udfordring ifølge nogle områdeledere, når dagtilbudschefen ikke er til stede, 

fordi hun har så mange ting, hun vil have gennemført, at områdelederne oplever, det er vigtigt, at de står sammen.  

Udfordringer set ud fra den daglige leders perspektiv 

Udfordringerne set ud fra de daglige lederes perspektiv er primært: 

Økonomi og magt. Nogle er meget glade for ikke at skulle bruge så meget tid på økonomi som tidligere, andre oplever, 

at det er et udtryk for et tab af magt, at de ikke selv skal styre økonomien. 

Anerkendelse. Nogle fortæller, at de mangler anerkendelse af det arbejde, de udfører. Deres store indsats ses ikke 

altid af andre. For nogle bliver det således en udfordring stadig at arbejde inden for et område, hvor de ikke oplever, 

at indsatsen anerkendes, som de mener, den burde. 

Dobbeltarbejde. De daglige ledere oplever, at der er kommet flere opgaver og flere forskellige typer af opgaver. Nogle 

oplever, at der stadig er dobbeltarbejde, andre at arbejdsgangene er blevet bedre, og at dobbeltarbejdet er 

formindsket. 

Vi skal blive bedre til at lægge småting (håndværkere etc.) ud til områdeledelsen og ikke tro, vi skal 
alt. Så holder 37 timer i hvert fald ikke. Stadig en proces i forhold til at organisere sig så 
hensigtsmæssigt som muligt. (Rudersdal, 2011d).  

Administration. Nogle mener, at det stadig er en udfordring at mindske omfanget af det administrative arbejde.   

Kerneydelsen. Nogle beskriver det som en udfordring at holde fast i kerneydelsen, fordi der kommer flere opgaver af 

alle typer. Det kan gå ud over kerneydelsen, så det bliver en udfordring at fastholde den pædagogiske faglighed og 

den pædagogiske udvikling. 

Hvad med vores kerneydelse? Vi burde måske være mere opmærksomme på at yde et værk over for 
børnene. (Rudersdal, 2011d). 

Det er blandt udfordringerne at organisere arbejde således, at det bliver lettere for pædagogerne at skabe høj kvalitet 

i hverdagen, uden at der bruges for megen tid på møder. Og at få et pædagogisk indhold i de møder, der afholdes. 

Jeg tror, det bliver en bedre måde at lave kerneydelsen på, at jeg bruger noget tid til at forbedre 
overgangen oppefra og til gulvet. (Rudersdal, 2011d).    

Vi synes, at faglige møder giver mere energi. (Rudersdal, 2011d).    

Derudover nævner de daglige ledere følgende udfordringer: 

 Hvis der skrues for meget ned for personalet, er der en risiko for, at det går ud over den pædagogiske 

kvalitet. 

 At takle forskellene mellem de små og store børnehuse. De små børnehuse er meget sårbare. 

 At leve op til ønskerne om profilering af områdeinstitutioner og børnehuse. 

 At kvalificere koblingen mellem økonomistyring og strategisk ledelse. 

 Den demografiske udvikling. (Rudersdal, 2011d). 

De nævnte udfordringer, som ikke er prioriteret, skal også ses i lyset af, at Rudersdal Kommune har en ambitiøs 

forvaltning, som samtidig igangsætter mange projekter. Det gør det svært for nogle at finde balancen mellem, hvor 
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mange ressourcer der skal bruges på de centralt igangsatte projekter, og hvor mange ressourcer der kan bruges på 

lokale initiativer. 

Det kan blive rigtigt meget, når man både har nogle ting på den enkelte institution, som man gerne vil, samtidig med 

at der kommer nogle ting udefra, som man også gerne vil/skal (Rudersdal, 2011d).  

Det skal understreges, at der er store forskelle på, hvad de forskellige daglige ledere oplever som en udfordring.  Det 

kan antages, at det delvist kan skyldes, at de har forskellige kompetencer, erfaringer og interesser. Samtidig tyder 

interviewene på, at nogle af de udfordringer, der opleves i et område, har man fået løst i et andet.  

Der kan således antages, at der allerede er erfaringer inden for Rudersdals Kommune, der kan bruges til at 

imødekomme en del af de udfordringer, som de daglige ledere omtaler. 

Udfordringer set ud fra et pædagogperspektiv 

Tid er et tema, der fylder i interviewet. En anden udfordring er kommunikationen mellem områdeleder, daglig leder 

og pædagoger. Når det fungerer, så ”kører det”, som det bliver udtrykt. 

Selve implementeringsprocessen er stadig en udfordring, set ud fra pædagogernes perspektiv. Alt det nye skal til at 

fungere som en del af børnehusenes rutiner og kultur. Som en pædagog udtrykker:  

Det tager tid at forstå, hvad man vil med det. (Rudersdal, 2011h).  

Den samme pædagog mener, at man ved områdeledelse får flere pædagogiske tiltag, men at de mange tiltag også 

tager mere tid. 

Det er ikke så meget mødetiden, der tager tid – men at få det implementeret – når man får mange 
ting udefra og noget indefra, som man gerne vil samtidig – det kan blive rigtigt meget, når man både 
har nogle ting på den enkelte institution, som man gerne vil, samtidig med at der kommer nogle ting 
udefra, som man også gerne vil/skal. (Rudersdal, 2011h). 

Pædagogerne har ikke fået fjernet opgaver, men har i kraft at de mange initiativer fra forvaltning og områdeleder fået 

flere, men ofte fagligt relevante opgaver. 

Udfordringer i et bestyrelsesperspektiv 

Der er forskelle i, hvad bestyrelsesformændene ser som de største udfordringer. Her nævnes de vigtigste 

udfordringer, som der ser. 

 Nogle mener, at det er en udfordring af få mest muligt ud af de begrænsede ressourcer, der er til rådighed. 

 Nogle bestyrelsesmedlemmer mener, at det er en udfordring , at områdeledelse ikke går ud over 

mangfoldigheden, ved at man lukker små institutioner og skaber større enheder. Der er dog enighed om, at 

de små institutioner ikke nødvendigvis er bedre end de store, men at det er de menneskelige kompetencer, 

der er afgørende for kvaliteten. 

 Nogle mener, at det er en udfordring at skabe en synlig ledelse, og at der skal være mere fokus på 

områdelederens rolle i forhold til de daglige ledere og i forhold til personalet.  

 Nogle mener, at det er en udfordring, at forholdet mellem områdeleder og daglig leder er uklar, og at 

relationen bureaukratiseres.  

 En mener, at det er en udfordring at fastholde nærheden, ”når man fjerner magten fra pædagogerne, der 

står med børnene i det daglige”.  

 En mener, at det er en udfordring, at de små institutioner ikke lukker sig om sig selv, men at indførelse af 

områdeledelse kan være medvirkende til, at det ikke sker. 
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Generelt er bestyrelsesformændene positive over for indførelsen af områdeledelse og mener, at der er mange fordele 

herved (Rudersdal, 2011c). 

Andre udfordringer 

Blandt udfordringerne udefra hører også de udfordringer, der er omtalt i Masterplanen (Rudersdal, 2010c) og de nye 

statslige krav om faglige kvalitetsvurderinger. 

Derudover kan som tidligere omtalt i denne rapport nævnes rekruttering af ledere og pædagoger samt forvaltningens 

organisering af den strategiske udvikling. 

Sammenfatning og konklusion 

De udfordringer, der omtales i interviewene, drejer sig primært om om graden af topstyring og selvledelse, som er til 

stadig forhandling. Et af temaerne inden for denne diskurs er den formelle og uformelle kommunikationsstruktur, og 

ligeledes hvordan den kan udformes, så den både er klar, åben og effektiv. 

På det økonomisk administrative område er det især økonomistyringen og forholdet mellem økonomistyring og 

strategisk planlægning, der er en udfordring, hvis den skal gennemføres på et højt og effektivt niveau. Som en 

forlængelse heraf bliver det en udfordring, hvilke kompetencer der skal kræves af fremtidens områdeledere og de 

decentralt placerede administrative medarbejdere. 

Den økonomiske udfordring bliver også forbundet til ændringer i børnetal, antallet, størrelse og placering af 

børnehuse og områdeinstitutioner. 

Den pædagogiske udfordring er at finde en balance i forholdet mellem fællesskabet mellem huse og 

områdeinstitutioner og frihedsgraderne i det lokale børnehus. 
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