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FORORD

To ud af tre kommuner har aendret deres ledelsesstruktur for
dagtilbud til bern i alderen 0-6 ar — eller har besluttet at gore
det. Det skyldes blandt andet egede krav om kvalitet og doku-
mentation i de offentlige ydelser, effektiv anvendelse af knappe
ressourcer og skaerpet konkurrence om arbejdskraften.

Sammenleegninger, netveerksledelse, omradeledelse og di-
striktsledelse er nogle af de typiske svar, kommunerne giver
pa tidens udfordringer. Veeksthus for Ledelse har i dette heefte
samlet og struktureret en reekke af de indhestede erfaringer
med at udvikle nye modeller for ledelse pa dagtilbudsomradet.
Det er blandt andet sket gennem analyse af ca. 35 forseg, en
sporgeskemaundersegelse til kommunale berne- og ungeche-
fer samt interview med en bred kreds af aktorer p& omréadet.

Formalet med projektet er at give et bedre grundlag for dialog
og beslutninger blandt kommunalpolitikere, forvaltningschefer,

foreeldrebestyrelser, institutionsledere og medarbejdere, som
selv star foran eller midt i eendringer i ledelsesstrukturen.

Det er vores h&db med dette heefte at bidrage til en sadan dialog
- og at den vil fore til velovervejede beslutninger om, hvordan
dagtilbudsomréadet fremover skal ledes og organiseres i den en-

kelte kommune.

Heeftet er en forkortet og bearbejdet udgave af rapporten "Le-
delse af dagtilbud under forandring — en undersegelse af ledel-
sesstruktur og lederfaglighed pa dagtilbudsomradet”.

Veeksthus for Ledelse vil gerne takke de mange, som med stort
engagement har bidraget til projektet med deres viden og er-
faringer.

Vaeksthus for Ledelse

Lars Holte, KL
Formand

Kim Simonsen, KTO
Neestformand
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DAGTILBUD UNDER
FORANDRING

Politisk fokus p& berns udvikling

Grundlaget for det paedagogiske arbejde med bern i dagtilbud
er Lov om dag-, fritids- og klubtilbud mv. til bern og unge, der
tradte i kraft 1. august 2007. Loven leegger seerlig veegt p4, at
det enkelte dagtilbud skal fremme berns lzering og udvikling
af kompetencer gennem oplevelser, leg og peedagogisk tilret-
telagte aktiviteter, der giver dem mulighed for fordybelse, ud-
forskning og erfaring.

Loven lzegger op til et helhedssyn pa barnet og dets udvikling
og afspejler en stigende offentlig interesse for barns vilkar som
helhed. Borns opveekst opfattes ikke kun som foreeldrenes an-
svar, men i stigende omfang ogséa som et offentligt anliggende.

Denne udvikling har blandt andet fort til en reekke lovgivnings-
initiativer, der skal regulere indholdet i og kvaliteten af den pee-
dagogiske virksomhed péa dagtilbudsomradet.

En red trad i raekken af politiske initiativer er den stigende be-
tydning, der tillzegges god ledelse af institutionerne. Tankegan-
gen er, at god ledelse af dagtilbud skaber udviklende og at-
traktive arbejdspladser med oget faglighed til folge. Det betyder
storre kvalitet i det peedagogiske arbejde og dermed gladere
bern og mere tilfredse foreeldre.

Kommunernes indre ledelsesreform

Samtidig etablerer kommunerne i disse ar sterre institutionsen-
heder, sa flere tidligere selvsteendige daginstitutioner far feelles
ledelse. Det sker enten ved direkte at lzzgge institutioner sam-
men eller ved at koncentrere ledelsesstrukturen i distrikts- og

omradeledelser.

En steerk drivkraft i udviklingen er, at der i dag stilles andre krav
til ledelse af dagtilbud end tidligere. Ledelsesopgaven er vokset,




fordi en reekke okonomisk-administrative opgaver er flyttet ud
fra den centrale forvaltning. Opgaven er ogsé indholdsmeessigt
blevet mere kompleks, idet dagtilbudsomréadet har faet tilfort
nye opgaver og malseetninger.

Sigtet med de igangveerende sendringer i ledelsesstrukturen er
ifolge kommunerne at styrke ledelsen af daginstitutionerne, at
fremme kvaliteten, at sikre en sterre faglig og ressourcemees-
sig beeredygtighed i institutionsstrukturen samt at skabe bedre
sammenhzeng til evrige tilbud til bern og unge pa 0-18-ars-om-
rédet.

Nye lederroller — eendret lederfaglighed

Flere af de nye ledelsesmodeller opererer med to klart define-
rede ledelsesniveauer: en daglig og en overordnet ledelse.

De daglige ledere kommer i hejere grad til at indgd mere di-
rekte i udviklingen af det paedagogiske arbejde med bernene.
De kommer dermed teettere pé de ovrige peedagogiske medar-
bejdere i hverdagen.

Den overordnede leder far en ny relation til den evrige med-
arbejdergruppe gennem en klarere defineret lederrolle og le-
delsesansvar. Det kan betyde, at den overordnede leder ikke
nedvendigvis ber have en bestemt uddannelsesmaessig bag-
grund, men snarere veere i besiddelse af en ledelsesprofes-
sionel indstilling, relevant joberfaring og nogle mere personlige
egenskaber.

Ledelsesopgaven inddeles traditionelt i fire opgaver: faglig le-
delse, personaleledelse, okonomisk-administrativ ledelse og
strategisk ledelse. Med det afseet kan der tegnes to meget
forskellige profiler for henholdsvis en overordnet og en daglig
leder. Figuren pa nzeste side viser, hvor tyngden i deres respek-
tive ledelsesopgave ligger.

Dette heefte praesenterer en reekke nye erfaringer og tendenser
inden for ledelse af dagtilbud og gennemgar nogle af de temaer
og udfordringer, det er relevant at have med i dialogen og beslut-
ningerne om nye ledelsesstrukturer.




To lederprofiler med forskelligt fokus
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MODELLER FOR
LEDELSE AF
DAGTILBUD

| disse ar ser vi en struktureendring i den made, hvorpa kom-
munerne organiserer og leder dagtilbud til bern i alderen 0-6 ar.
Den traditionelle struktur med at lade én leder og én souschef
sté& i spidsen for én institution er gradvis pa vej ud til fordel for
en mangfoldighed af alternative ledelsesstrukturer.

Kommunerne afprover iseer varianter og blandinger af folgende
fire modeller:




Sammenlagt institutionsledelse — hvor to eller tre (nabo)-
institutioner leegges sammen under én ledelse. Det vil sige,
at man fastholder en traditionel ledelsesstruktur med én
institutionsleder og én souschef, men skaber et storre insti-
tutionsmilje.

Netveerksledelse - det vil sige et forpligtende samarbejde
mellem institutioner - enten inden for samme omrade (0-6
ar) eller i tveergdende netveerk pa tveers af institutionstyper
(0-18 ar). Hver institution fastholder saledes egen leder og
eget budget, og lederne af de enkelte institutioner indgar i
et sideordnet ledelsessamarbejde.

Omradeledelse — det vil sige feelles ledelse pa 0-6 ars-
omrédet, hvor der er ansat én omradeleder for en raekke
daginstitutioner (eventuelt ogsa dagplejen). Hver institution
udger séledes en afdeling under omrédeinstitutionen. Hver
afdeling har sin egen daglige leder, mens omréadelederen
har det overordnede ansvar — ogsa for det feelles budget.

= Distriktsledelse - det vil sige feelles ledelse af forskellige
institutionstyper, fx daginstitutioner, fritidshjem/-klub, SFO
og skole. Modellen indebeerer, at der er ansat en feelles di-
striktsleder med det overordnede ansvar for distriktsinstitu-
tionen. Hver afdeling under distriktsinstitutionen har egen
daglig leder, og distriktsinstitutionen har ét feelles budget.

De to sidstnzevnte modeller opererer dermed med to ledelses-
niveauer: en omrade-/distriktsledelse samt en daglig ledelse.
Daglig leder kaldes ogsé ofte peedagogisk leder eller afdelings-
leder.

| figurerne pa de kommende sider er daglig leder
markeret med

Alle andre lederroller har symbolet *




Oversigt: Fem modeller for ledelse af dagtilbud

Traditionel
institutionsledelse

Leder og souschef
— mindre enhed

= Vuggestuer, berneha-
ver og aldersintegre-
rede institutioner.

* Ledelse udeves af
en institutionsleder i
samarbejde med en
souschef.

* En foraeldrebestyrelse
for hver institution.

Sammenlagt
institutionsledelse

Fusion af institutioner
en traditionel struktur

* Indebeerer en sam-
menlaegning af to eller
flere institutioner til
én starre institution
— ofte aldersintegre-
ret.

* Fastholdelse af tradi-
tionel ledelsesstruktur
(leder, souschef og
evt. afdelingsleder).

* En samlet forzeldrebe-
styrelse for institutio-
nen.

Netveerksledelse

Ledelse gennem netveerk

= Samarbejde mel-

lem ledere inden for
samme omrade, fx
0-6-ars-omradet, eller
pa tveers af forskel-
lige institutionstyper,
fx dagtilbud, SFO og
skole.

Flad ledelsesstruktur
med et sideordnet
samarbejde.

Selvsteendige forael-
drebestyrelser i hver
af de deltagende
institutioner.

Omradeledelse

Feelles ledelse af
ensartede
institutionstyper

= Tidligere selvsteendi-
ge institutioner inden
for samme omrade,
fx 0-6 ar, der indgar
som afdelinger i én ny
omrédeinstitution.

= Den felles ledelse af
omradeinstitutionen
udeves af en omra-
deleder i samarbejde
med daglige ledere.

* En faelles foraeldrebe-
styrelse og ét samlet
budget.

Distriktsledelse

Feelles ledelse af
forskellige
institutionstyper

= Tidligere selvsteendige

institutioner, fx dag-
tilbud og skole, der
indgar som afdelinger
i distriktsinstitutionen.

Den fzelles ledelse af
distriktsinstitutionen
udeves af en distrikts-
leder sammen med de
daglige ledere af hver
af afdelingerne i den
nye institution.

En fzelles forzeldrebe-
styrelse og ét samlet
budget.



TRADITIONEL INSTITUTIONSLEDELSE

Leder og souschef — mindre enhed

Dagtilbudschef

Forvaltning

| | | | |
* Institutionsleder * Institutionsleder * Institutionsleder * Institutionsleder * Dagplejeleder
Aldersintegreret Kommunal

Vuggestue Bornehave institution Fritidsordning dagpleje



Modellens muligheder

Lokalsamfundets overlevelse, naerhed og mangfoldighed

De lokale skole- og dagtilbud kan lettere fastholdes. Neer-
heden og mangfoldigheden i det kommunale dagtilbud sik-
res med flere mindre og selvsteendige institutioner.

Modellens udfordringer

Dget ledelsespres
@konomisk-administrative arbejdsopgaver og de mange
loveendringer udger et betydeligt pres pé ledelsen.

Begreaenset beeredygtighed
Savel den ledelsesmeessige, faglige som ekonomiske beere-
dygtighed er ofte begreenset.




SAMMENLAGT INSTITUTIONSLEDELSE

Fusion af institutioner i en traditionel

ledelsesstruktur

A

Evt. daglig
leder
Bernehave

Dagtilbudschef

Forvaltning

AS

Evt. daglig
leder
Barnehave

Bernehave

Vuggestue

* Institutionsleder * Institutionsleder

Vuggestue

Bernehave




Modellens muligheder

Styrket ledelse: Det er ofte nemmere for en leder pa fuldtid
at finde sig til rette i lederrollen. Ledere i sammenlagte insti-
tutioner bliver ofte staerkere i deres ledelse.

Starre faglig og ledelsesmaessig baeredygtighed: Den storre
personale gruppe giver mulighed for et bredere fagligt mil-
jo, fx med arbejdsgrupper pa tveers i huset og mere selvle-
delse.

Modellens udfordringer

Mangel pa synlig ledelse i nogle afdelinger: Personalet i de
afdelinger, hvor institutionslederen ikke fysisk er placeret,
kan opleve ledelsen som mindre synlig og nezerveerende.

Manglende samherighed: Hvis de sammenlagte institutioner
er fysisk adskilte, er det ofte kraevende at skabe samheorig-
hed mellem flere personalegrupper.




NETVARKSLEDELSE

Dagtilbudschef

Ledelse gennem forpligtende netveerk Forvaltning

* Institutionsleder

* Institutionsleder
= Vuggestue

Bernehave

b

Institutionsleder
Vuggestue

i
i

*

* Institutionsleder
| Bornehave

>Z€

*

Institutionsleder
Aldersintegreret institution

* Institutionsleder
o Aldersintegreret institution

Netveerk pa samme omrade (fx 0-6 &r)



Forvaltning

~  Dagtilbudschef

* Institutionsleder
| Bornehave

* Institutionsleder
Vuggestue

* Institutionsleder

Aldersintegreret institution

Tvaergaende netveerk — fx dagtilbud og skole



Modellens muligheder

Ligeveerd og selvorganisering: Netveerkets principper om li-
geveerd og selvorganisering skaber et feelles grundlag for at
samarbejde pé tveers af forskelligartede institutioner.

Styrket personligt lederskab: Det personlige lederskab op-
leves ofte som styrket, da lederne i netveerket far udviklet
deres lederroller og -kompetencer.

Kobling af faglig og strategisk ledelse: Deltagerne i netveer-
ket far typisk styrket bade den faglige og strategiske le-
delse — og koblingen mellem dem.

Styrket samarbejde: Netvaerk oger samarbejde og vidensde-
ling pa tveers af institutioner. Den enkelte leder star mindre
alene med sine problemer.

Lettere introduktion af nye ledere: Indkeringen af nye ledere
kan blive bade bedre og lettere. De kommer hurtigere ind i
tingene og opnar et bredt professionelt tilhersforhold.

Modellens udfordringer

At finde sammen om feelles méal og klar arbejdsdeling: Prin-
cipperne om ligeveerd og selvorganisering kan komme i
konflikt med behovet for en fastere styring og en mere for-
maliseret struktur.

At finde balancen mellem obligatorisk og frivillig deltagelse:
Det kan veere sveert at blive enige om, i hvor hej grad delta-
gelsen i netveerket skal veere obligatorisk eller frivillig.

Manglende ledelsesmaessig beeredygtighed: Netveerksle-
delse risikerer at fastholde ledelsen af mindre institutioner i
en situation, hvor ledelsesindholdet i lederjobbet er begraen-
set.

Etablering af samarbejde pa tveers af personalegrupper: Net-
veerksledelse praktiseres gerne som et samarbejde pa le-
delsesplan. Ofte er der mindre fokus p& at inddrage andre
personalegrupper.







OMRADELEDELSE

Feelles ledelse af ensartede
institutionstyper

Dagtilbudschef

Forvaltning

W W w W W W

Daglig leder Daglig leder Daglig leder Daglig leder Daglig leder Daglig leder

Barnehave Vuggestue Aldersintegre-
ret institution

Vuggestue Vuggestue Dagplejen




Modellens muligheder

Styrket ledelse: Omradelederen kan - i kraft af sin overord-
nede position — lettere traede ind i folsomme sager og kan
styrke de daglige lederes evne til at handtere vanskelige
situationer.

Faglig baeredygtighed: Steerkere psedagogisk faglighed. Der
bliver bedre tid til faglig ledelse, og strukturen abner luk-
kede fagmiljeer op for inspiration udefra.

Dget ledelsesmaessig beeredygtighed: | kommuner med
mange sma institutioner kan ledelsesteamet fungere som
et godt forum for strategisk og faglig ledelse.

Mere effektiv ressourceudnyttelse: Ressourcerne kan ofte
udnyttes bedre. Det geelder fx administration, kursusudgif-
ter, inventar, pedel og gartner.

Bedre afsaet for eksternt samarbejde: Bedre samarbejde
med eksterne samarbejdsparter, bl.a. fordi omradelederne
kommer ledelsesmeessigt pa hejde med fx skolelederne.
Lettere lederrekruttering: Stillingerne som omréadeleder far
et mere attraktivt ledelsesprofessionelt indhold og kan der-
for veere lettere at rekruttere til.

Modellens udfordringer

Leengere kommando- og kommunikationsveje: Risiko for
storre distance mellem medarbejdere/daglige ledere og
forvaltningen.

Uklar rolle- og opgavefordeling: Det tager tid at skabe klar-
hed om roller og fordeling af ansvar mellem omradeleder og
daglige ledere.

Varetagelsen af souschefrollen: | nogle tilfeelde efterlyses
en souschef-funktion. Afdelingen kan opleve at "'mangle en
toer”, nér den daglige leder er ude af huset.

Attraktive lederstillinger: Man ber overveje, hvordan man ger
lederjobbet s attraktivt som muligt for de daglige ledere,
fx ved at fokusere pa deres forbedrede muligheder for at
udeve paedagogisk ledelse.




DISTRIKTSLEDELSE

Feelles ledelse af forskellige
institutionstyper

Dagtilbudschef

I
*

Leder af
dagtilbud

Bornehave

I
*

Leder af
dagtilbud

Vuggestue

AY

Daglig leder

Dagtilbud’s-
afdeling

Forvaltning




Modellens muligheder

Styrket implementering af indsatsomrader: Modellen kan
styrke implementeringen af politisk udmeldte indsatsomra-
der pé tveers af traditionelle institutionsgraenser.

Styrket eksternt samarbejde. Distriktsledelse kan fremme
samarbejdet med fx forvaltning, PPR og sundhedspleje qua
den storre tyngde og tveerfaglighed i ledelsen.

Bedre overgange: Kan give mere glidende overgange og
bedre sammenhzeng i barnets liv samt bedre stotte til ud-
satte bern og familier.

Mere effektiv ressourceudnyttelse: Ressourcerne kan ofte
udnyttes bedre. Det geelder fx administration, kursusudgif-
ter, feelles indkeb, vikarer mv.

Modellens udfordringer

Etablering af samarbejdskultur: Forskellige faglige baggrun-
de kan vzere en barriere for at etablere det onskede faglige
milje pa tveers af faggrupper.

En "usynlig” dagtilbudsdel: Dagtilbudsdelen risikerer at fole
sig opslugt af den nye og sterre struktur, hvor skoleomradet
traditionelt har domineret.

Mindre selvbestemmelse: | praksis falder det ikke altid de
daglige ledere let at give afkald p& de administrative ledel-
sesopgaver.

Andret forseldresamarbejde: Nogle foreeldre oplever det
tveergdende bestyrelsesarbejde som mere engagerende
— andre synes, det kommer lidt for langt veek fra deres egne
berns institution.




Oversigt: Modellernes muligheder og udfordringer

Muligheder

Udfordringer

Traditionel
institutionsledelse

* naerhed
= mangfoldighed

= fastholdelse af lokal-

samfund

oget ledelsespres

begraenset ledelses-
maessig, ekonomisk
og faglig baeredyg-
tighed

Sammenlagt
institutionsledelse

= styrket ledelse

= storre faglig, oko-

nomisk og ledelses-
meessig baeredygtig-
hed

manglende synlig
ledelse

manglende samhg-
righed

Netvaerksledelse

ligeveerdighed og
selvorganisering

kobling af ledelses-
opgaver
styrket samarbejde

eget trivsel og bedre
introduktion af nye
ledere

feelles mal og klar
arbejdsdeling
balance mellem ob-
ligatorisk og frivillig
deltagelse
manglende baere-
dygtighed
etablering af samar-
bejde pa tveers

Omradeledelse

styrket ledelse
styrket faglighed og
kompetenceudvik-
ling

bzeredygtighed
effektiv ressource-
udnyttelse

styrket eksternt
samarbejde

distance til forvalt-
ning/leengere kom-
munikationsveje

uklar rolle- og opga-
vefordeling
varetagelse af sous-
chefrollen

Distriktsledelse

= styrket implemen-
tering af politiske
udmeldinger

= styrket eksternt
samarbejde

= bedre overgange

= effektiv ressource-
udnyttelse

= etablering af samar-
bejdskultur

= usynliggerelse af
dagtilbudsdel

* mindre selvbestem-
melse

= zendringer i forzel-
dresamarbejdet



TVERGAENDE
PROBLEMSTILLINGER

Der findes ikke én rigtig ledelsesstruktur. Alle strukturer rum-
mer forskellige muligheder og udfordringer. Det rette valg af-
heenger af den kultur og tradition modellen skal fungere i — og
af de ovrige politiske, skonomiske og geografiske vilkar i den
pageeldende kommune. Derfor er det afgerende, at man i den
enkelte kommune noje overvejer, hvilken ledelsesmodel der
passer bedst til de lokale vilkar og politiske mélszetninger.

P& de folgende sider preesenteres fem temaer og en reekke
underpunkter, der kan veere en hjeelp til disse overvejelser. En
reekke problemstillinger skal der saledes tages stilling til, uan-
set hvilken ny ledelsesmodel der er til debat.




ROLLER OG RELATIONER

En ny ledelsesstruktur forandrer roller og indbyrdes relationer

bade internt i institutionerne og mellem institutioner og forvalt-

ning. Derfor er det vigtigt, at kommunen er &ben om forandrin-

gerne og tydelig om, hvilke roller og relationer den ensker i en

ny struktur. Det geelder fx pa felgende omréder:

Lederroller: Andringer i ledelsesstrukturen medferer nye
roller for lederne. Et godt udgangspunkt er at udarbejde en
positiv definition af de enkelte lederroller, sa der bliver fokus
pé indhold og udfordringer, og stillingerne fremstar attrak-

tive.

Ledelsesteam og ledernetvaerk: De nye ledelsesstruk-
turer er mange steder en loftestang for udbredelsen af le-
delsesteam. Blandt de vigtige fordele er bedre trivsel blandt
lederne, sparring pa tveers, lederudvikling i hverdagen og
mulighed for specialisering.

Forvaltningens rolle: Det er vigtigt for en vellykket over-
gang til ny ledelsesstruktur, at forvaltningen i sin radgivning
og sine processer stotter lederne i de forskellige faser af
overgangen til en ny ledelsesstruktur.

Kompetenceudvikling: De nye krav til lederne betyder,
at der kan veere behov for at efteruddanne lederne. Flere
kommuner har gode erfaringer med efteruddannelse, der
er malrettet den valgte ledelsesstruktur. Herudover er der
ogsa behov for et generelt loft i ledernes lederfaglighed, fx i
form af generelle lederuddannelser pa diplom- eller master-

niveau.

Kommunikation i beslutningssystemet: Alle de nye le-
delsesstrukturer indebaerer sendrede kommunikationsveje.
For forvaltningen er det nemmere at kommunikere med
feerre institutioner og afdelinger. Men eendringerne rummer
ogsa en risiko for eget distance, mindre kendskab og dar-
ligere kommunikation. Disse risici er det vigtigt at forholde
sig til.




BZAREDYGTIGHED

Sterre enheder skaber ledelsesmeaessigt, fagligt og ekonomisk
en reekke muligheder, men indebzerer ogsa nye udfordringer.
Beeredygtighed kan ikke p& forhadnd indsnzevres til én bestemt
institutionsstruktur. Man mé blandt andet overveje folgende te-

maer:

* Ledelsesmaessig baeredygtighed: At etablere storre en-
heder udleser nye ledelsesmaessige muligheder. Alene en
overgang fra institutionsledelse pa deltid til institutionsle-
delse pa fuldtid skaber et helt andet fokus i ledelsesarbej-
det. De nye ledelsesstrukturer ger det ogsa muligt at etable-
re storre ledelsesteam med bedre muligheder for indbyrdes
faglig sparring. Etableringen af en sterre ledergruppe vil
desuden treekke flere slags lederkompetencer ind i institu-
tionsledelserne end hidtil.

= Faglig baeredygtighed: Bortset fra netveerksmodellen
indebeerer alle de nye ledelsesstrukturer, at der etableres
storre personalegrupper. Det kan bane vej for en speciali-
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sering blandt personalet. Der bliver skabt rum for, at med-
arbejdere kan (videre)udvikle spidskompetencer til gavn for
den samlede institution. Ledelsesudfordringen bestar i at
handtere og udnytte den sterre faglige spredning blandt
medarbejderne.

@konomisk baeredygtighed: Omverdenen forventer i
disse &r en udvidet og differentieret service — med et uzen-
dret eller svagt dalende ressourceforbrug. De nye ledelses-
strukturer kan veere en mulighed for at bruge ressourcerne
mere effektivt. Det kan fx geelde abningstider og brugen
af medarbejderressourcer. Institutionssterrelse er saledes
et centralt ekonomisk tema, nar man veelger ledelsesstruk-
tur. Sterrelse er dog ikke i sig selv nogen garanti for bedre
service og en mere effektiv drift af institutionen. Derfor er
det ogsa vigtigt at sikre sig, at den nye struktur reelt forer
til en mere effektiv udnyttelse af ressourcerne og ikke blot
til eget medetid for lederne, mere tid til koordinering eller
lignende.




FAGLIG UDVIKLING

Det er vigtigt at overveje, hvordan en ny ledelsesstruktur pavir-
ker den faglige udvikling. Kommunen skal holde sine ensker til
og visioner for kerneydelsen for oje, s& en ny ledelsesstruktur
ikke etableres for sin egen skyld, men rent faktisk hojner kerne-
ydelsens kvalitet. Det geelder iseer pé folgende tre omrader.

= Sammenheng i ledelsesopgaverne: Det kan veere en
udfordring at fastholde sammenhzengen i ledelsesopgaver-
ne, nar ledelse udeves pé flere niveauer og i flere arenaer.
Ledelsesteam og overordnede ledere skal blandt andet bi-
drage til institutionens udvikling ved at styrke helhedssyn
og strategisk teenkning. Det springende punkt er, om der
etableres sammenhaeng mellem de strategiske mal og le-
delsesarbejdet og aktiviteterne i hverdagen. Erfaringerne
viser, at ledelsesteamet er et vigtigt forum til at handtere
denne udfordring.

= Monofaglighed vs. tveerfaglighed: Valget mellem de for-
skellige nye former for ledelsesstruktur er ogsa et valg mel-

lem to hovedveje til faglig udvikling: en styrket monofaglig-
hed eller en styrket tveerfaglighed. Nogle steder har fokus
p& monofaglighed styrket dagtilboudsomradet og bragt det i
bedre balance med skoleomradet. Risikoen er, at bade dag-
tilbuds- og skoleomradet lukker sig om sig selv. Tveerfaglige
modeller styrker mulighederne for tveerfagligt samarbejde,
men det forudseetter en aktiv indsats for at udvikle feelles
dialog og ligeveerdighed i de faglige relationer.

Tveerfagligt samarbejde: Alle de nye ledelsesstrukturer
oger i praksis kravene til tveerfaglighed. Det kan udlese en
reekke positive gevinster. Samarbejdet kan resultere i en
bedre feelles forstaelse af berns samlede udviklingsforlob i
hele 0-18-ars-alderen. Tveerfagligt samarbejde rummer dog
en reekke udfordringer béde for ledelse og medarbejdere,
der repreesenterer forskellige fagprofessionelle miljoer.
Manglende kendskab til hinandens fag og professionelle
veerdier kan veere en barriere for at samarbejde. Det samme
geelder forskelle i interesser og fokus — fx mellem psedago-
ger og skoleleerere.




MANGFOLDIGHED

Dagtilbudsomradet er et mangfoldigt omrade, og det er vigtigt
at overveje, hvordan en ny ledelsesstruktur skal rumme og pé-
virke denne mangfoldighed pé iszer folgende fem omréader:

= Ensartethed vs. forskellighed: Skal de enkelte institutio-
ner og afdelinger bevare og udvikle deres respektive szer-
preeg eller arbejde hen imod feelles veerdier og arbejdsmeto-
der? Kommunernes erfaringer viser, at der er plads til begge
dele. Kunsten er dels at definere et feelles grundlag, som
giver plads til at bevare en vis forskellighed, dels at veere
&ben for, at feellesskabet kan udvikle sig hen ad vejen.

= Geografi, identitet og kultur: En ny ledelsesstruktur in-
debeerer nye krav til at skabe vi-folelse og feellesskab pa
tveers af institutioner og afdelinger. Udfordringen er seerlig
stor, hvis enhederne er geografisk spredt og har forskel-
lige fagkulturer. Opgaven pahviler sével daglig leder som en
eventuel distrikts-/omradeleder. Ogsa tillidsrepraesentanter
kan veere en hjeelp for ledelsen pa dette punkt.

En eller flere modeller: Mange kommuner har flere af mo-
dellerne i spil samtidig. Med én model sikrer man sig, at alle
dagtilbud har en ensartet og ligeveerdig snitflade til samar-
bejdsparter som fx skolen og i forhold til det politisk-admi-
nistrative niveau. Med flere modeller kan man sikre sig en
storre grad af lokal tilpasning. Det kan mindske modstanden
mod zendringerne og lette implementeringen.

Inddeling af institutioner: En inddeling i omrader/distrik-
ter foretaget af forvaltningen kan ofte bedre sikre et hel-
hedssyn. En proces, hvor deltagerne selv finder hinanden,
vil i mange tilfeelde umiddelbart sikre en sterre opbakning
blandt medarbejdere og ledere, men kan imidlertid presse
nogle institutioner ind i lesninger, der ikke er optimale.

Selvejende og kommunale institutioner: En szerlig ud-
fordring er at blande forskellige driftsformer i samme ledel-
sesstruktur. Selvejende institutioner har ret til selvsteendig
institutionsbestyrelse, skonomi og arbejdsgiveransvar. Der-
for skal kommunen neje overveje, hvordan de forskellige
driftsformer kan indga i ledelsesstrukturen.




INDFLYDELSE

De roller og positioner, de forskellige fora for bruger- og medar-
bejderindflydelse har pa dagtilbudsomréadet, pavirkes af zendrin-
ger i ledelsesstrukturen. Det er derfor vigtigt at overveje, hvor-
dan disse organer skal spille med i den nye ledelsesstruktur.

Foreeldrenes indflydelse: Udfordringen er at sikre, at de nye
institutions- og ledelsesformer ikke sveekker foreeldrenes ind-
flydelse og engagement. Gevinsterne i en ny struktur skal ogsa
veere synlige for dem, og rammerne for deres indflydelse skal
teenkes godt igennem. Mange forzeldres engagement er ofte
teet forbundet med neerheden til deres barns institution og hver-
dag.

| en struktur med netveerksledelse er udfordringen at serge for
en kobling mellem forzeldrebestyrelsernes arbejde og de ledel-
sesopgaver, som "loftes ud” af institutionen og over i ledelses-
teamet. Nar det geelder distrikts- og omradeledelse, tyder erfa-
ringerne p4, at disse bestyrelser bedre forméar at arbejde pé et
mere overordnet og principielt niveau. Erfaringerne viser ogsa,

at mange foreeldre fortsat ensker at engagere sig direkte og
lokalt i forhold til deres berns dagligdag. En lesning har en del
steder veeret at etablere to niveauer for foreeldreindflydelse, s&
foreeldrene kan veelge at deltage og engagere sig pa det niveau
og den méade, de foretraekker.

Medarbejdernes indflydelse: Der er tradition for, at paedago-
ger har en meget hoj grad af indflydelse pa eget arbejde og
pé institutionens udvikling som helhed. Nogle oplever, at ind-
flydelsen daler, i takt med at ledelsesarbejdet styrkes i de nye
ledelsesformer. Medarbejderne kan saledes opleve, at deres
onske om bedre ledelse bliver opfyldt, men at de samtidig bliver
mindre involveret i ledelsens beslutninger.

Det er vigtigt, at kommunen tidligt overvejer og informerer om,
pé hvilken made medarbejderne bliver involveret i etableringen
af en ny ledelsesstruktur. Det er afgerende for at mindske utryg-
hed og modstand og skabe et godt ledelsesmiljo. Det betyder
ogsé, at MED-strukturen og TR-systemet mé tilpasses til de nye
ledelsesforhold.




DE POLITISKE
BESLUTNINGER

Gennemgangen af ledelsesstrukturerne og de fem tveergdende
temaer viser tydeligt, at alle strukturer rummer forskellige mu-
ligheder og udfordringer. Derfor er det vigtigt, at man lokalt ta-
ger omhyggeligt stilling til, hvordan man vil veelge og designe sin
ledelsesmodel, s& den passer bedst muligt til de lokale vilkar og
politiske malszetninger.

| processen frem mod afklaring og stillingtagen kan felgende
13 eksempler pa diskussionsspergsmal tjiene som inspiration:

1. Hvad er status i den nuveerende ledelsesstruktur? Hvad
fungerer godt, og hvad kan og skal forbedres?

2. Hvad er formalet med en ny struktur? Hvilke mal vil vi opna
bade pa kort og pa lang sigt, fx nar det geelder kvalitet i
den paedagogiske kerneydelse, lederfaglighed, ressource-
udnyttelse mv.?

10.

11.

13.

Hvilke forskellige perspektiver og kriterier for kvalitet ar-
bejder vi med?

Hvad er beeredygtighed hos os — ekonomisk, fagligt og le-
delsesmeessigt?

Hvordan tackler vi forskellige driftsformer (de selvejende
institutioner)?

Hvad er de okonomiske forudseetninger for omradet — og
for struktureendringen?

Hvilke lederprofiler onsker vi til de nye lederroller?
Hvordan kan vi tilretteleegge processen bedst muligt, sa
der bliver taget relevante hensyn til alle aktorer?

Hvordan skal kompetencefordelingen veere mellem forvalt-
ning og institutionsledelse - og i institutionsledelsen?
Hvordan sikres forzeldre- og medarbejderindflydelsen i en
ny struktur?

Hvordan udvikler vi institutionsledernes kompetencer, s&
de kan folge struktureendringerne til dors?

Hvilke hensyn taler for henholdsvis en monofaglig og en
tveerfaglig struktur?

Hvordan skal forvaltningen understette strukturaendringen,
aendringsprocessen, det tveerfaglige samarbejde mv.?




GODE RAD TIL
/ENDRINGS-
PROCESSEN

Selv om kommunernes erfaringer spaender vidt, findes der en
reekke feelles temaer i de beslutnings- og eendringsprocesser,
der ferer frem mod en ny ledelsesstruktur pa dagtiloudsomra-
det:

* Hvor leenge skal beslutnings- og eendringsprocesserne
vare?

* Hvordan skal kommunikationen forega undervejs?

= Hvilken grad af inddragelse og engagement skal tilstree-
bes?

= Hvordan skaber man klarhed om nye opgave- og kompeten-
ceforhold?

Hvilken rolle skal forvaltningen spille i eendringsprocesser-
ne?

Hvordan undgar man, at en ny struktur drukner i andre zen-
dringsprocesser?

| eendringskompasset pa nzeste side er temaerne sammenfattet

i to dimensioner:

Aben eller lukket beslutningsproces: | hvilken udstraek-
ning inddrager forvaltningen synspunkter fra foreeldre, le-
dere, medarbejdere og andre interessenter?

Gradvis eller samlet eendringsproces: Omlzegges hele
ledelsesstrukturen p& én gang, eller gennemferes aendrin-
gerne gradvist?




Andringskompasset

Aben beslutningsproces (grundig involvering af interessenter)

Beslutningsprocessen er
aben og involverende.
Man veelger fx at teste

en ledelsesstruktur i ét
geografisk omrade, for
man indferer den i hele
kommunen.

Gradvis endring af ledelses-
strukturen (lidt ad gangen)

En lukket og centralt
styret beslutningsproces
uden involvering.

Der er tale om en ram-
mebeslutning med et vist
spillerum for lokale ekspe-
rimenter og lgsninger.

Forzeldre, ledere og med-
arbejdere er involveret i en
aben beslutningsproces
om en ny struktur.

Nar beslutningen er truf-
fet, gennemferes den péa
én gang i hele kommunen.

Samlet zendring af ledelses-
strukturen (pa én gang)

Valget af ny ledelsesstruk-
tur foregar i en lukket og
centralt styret proces.
Den valgte struktur gen-
nemfores pd én gang i
hele kommunen.

Lukket beslutningsproces (ingen involvering af interessenter)
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P& baggrund af kommunernes hidtidige erfaringer kan der op-

stilles felgende otte generelle rdd om sendringsprocessen:

1.

Overvej tempo og timing - planlzegnings- og beslutnings-
processen ma hverken vzere forceret eller for langstrakt.

. Kommunikér flittigt — forandringernes formal, indhold og

tempo skal begrundes klart, dbent og gentagne gange.

Involvér medarbejderne tidligt — det er et langt treek at
opbygge ejerskab, identitet og feelles kultur.

Gor status - lejlighedsvis evaluering og justering af struk-
turen kan veere en god méade at inddrage savel medarbej-
dere som foreeldre.

Tjek fordelingen af opgaver og kompetencer — det er
ikke altid, formelle eendringer i fordelingen bliver efterlevet i
praksis.

6. Understot processen - hele vejen fra planleegning over

beslutning til implementering. Den nye ledelsesstruktur skal
have tid — og hjeelp - til at virke.

Forebyg forandringstraethed - undga for mange paral-
lelle processer og ger det tydeligt, hvis fx besparelser er en
del af formalet.

. Evaluér effekten af aendringerne — hvordan gavner de

direkte eller indirekte kerneydelsen i dagtilbuddene?
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LEDELSE AF DAGTILBUD

- dialog og beslutning om nye ledelsesformer

Flertallet af de nye kommuner er godt i gang med at eendre
ledelsesstrukturen for dagtilbud til bern i alderen O-6 ar. Den
traditionelle struktur, hvor mange smé institutioner har hver de-
res leder, udfordres af en reekke nye ledelsesmodeller.

| dette heefte preesenteres hovedresultaterne fra en kortlaeg-
ning af kommunernes erfaringer med sével traditionelle som
nye ledelsesstrukturer.

éé VEKSTHUS FOR LEDELSE

Rapporten henvender sig til kommunalpolitikere, forvaltnings-
chefer, foreeldrebestyrelser, institutionsledere og medarbejdere,
der star foran eller midt i forandringer i ledelsesstrukturen.

Heeftet er en forkortet og bearbejdet udgave af rapporten
"Ledelse af dagtilbud under forandring”. Begge er udgivet
af Veeksthus for Ledelse, et samarbejde mellem KTO, KL og
Danske Regioner. Se mere pa Veeksthusets vidensportal,
www.lederweb.dk/dagtilbud.






