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FORORD

Kommunerne er godt i gang med at felge opgave- og strukturreformen til ders med deres egen reform af

ledelsesstrukturen pa dagtilbudsomradet. To ud af tre kommuner har besluttet eller har planer om at ezendre
deres ledelsesstruktur pa dagtilbudsomradet.

Der er mange gode grunde til at szette fokus pa behovet for at udvikle ledelse, organisering og opgaveles-
ning. @gede krav til kvalitet og dokumentation i de offentlige ydelser, effektiv anvendelse af knappe ressour-
cer og skeerpet konkurrence om arbejdskraften er blot nogle af dem. Det er en udvikling, man ikke blot finder
pa dagtilbudsomradet, men i det meste af den offentlige — og private — sektor.

Sammenlaegninger, netvaerksledelse, omradeledelse og distriktsledelse er nogle af de typiske svar, kommu-
nerne giver pa tidens udfordringer. Mange kommuner har de sidste fem ar pragmatisk undersegt og afprevet
forskellige varianter og kombinationer af disse ledelsesmodeller.

Vaeksthus for Ledelse har i dette projekt samlet og struktureret en reekke af de indhestede erfaringer med at
udvikle nye modeller for ledelse pa dagtilbudsomrédet. Det er blandt andet sket gennem analyse af ca. 35
ledelsesforseg, en spergeskemaundersegelse til kommunale berne- og ungechefer samt interview med en
bred kreds af akterer p4 omradet.

Formélet med projektet og denne rapport er at formidle undersegelsens viden og resultater — til inspiration
for kommunalpolitikere, forvaltningschefer, forzeldrebestyrelser, institutionsledere og medarbejdere, som selv
star foran eller midt i eendringer i ledelsesstrukturen.

En af projektets konklusioner er, at der er brug for at udvikle en fzelles forstaelse af de muligheder og udfor-
dringer, der ligger i de forskellige ledelsesstrukturer. Den forstaelse kan kun tilvejebringes gennem en dialog
mellem alle de involverede parter pa dagtilbudsomradet. Det er vores hdb med denne rapport at bidrage til en
sadan dialog og at den vil fere til velovervejede beslutninger om, hvordan dagtilbudsomradet fremover skal
ledes og organiseres i den enkelte kommune.

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

Vaeksthus for Ledelse

Lars Holte, KL, Formand
Kim Simonsen, KTO, Neestformand






SAMMENFATNING

| disse ar er der en struktureendring i gang i kommunernes made at organisere og lede dagtilbud til bern i

alderen O til 6 ar pa. Den traditionelle struktur med at lade én leder og én souschef sta i spidsen for en insti-
tution er gradvist pa vej ud til fordel for en mangfoldighed af alternative ledelsesstrukturer.

Undersagelsen af dette opbrud viser, at kommunerne iszer afprever varianter og blandinger af felgende fire
modeller:

. Sammenlagt institutionsledelse — det vil sige sammenlaegning af to eller tre (nabo)institutioner under
samme ledelse. Det vil sige, at man fastholder en traditionel ledelsesstruktur med én institutionsleder
og én souschef, men skaber et storre institutionsmilje.

. Netveerksledelse — det vil sige et forpligtende samarbejde mellem institutioner — enten inden for sam-
me omrade (0-6 &r) eller i tveergéende netvaerk, det vil sige netveerk, der gar pa tveers af institutionsty-
per (0-18 &r). Hver institution fastholder saledes egen leder og eget budget, og lederne af de enkelte
institutioner indgér i et sideordnet ledelsessamarbejde. Det forpligtende samarbejde indebeerer, at
institutionerne puljer en del af deres respektive ressourcer til feelles aktiviteter.

. Omradeledelse — det vil sige feelles ledelse pa 0-6-ars-omrédet, hvor der er ansat én omradeleder for
en reekke daginstitutioner (eventuelt ogsa dagplejen). Hver institution udger saledes en afdeling under
omradeinstitutionen. Hver afdeling har egen daglig leder, mens omradelederen har det overordnede
ansvar herunder blandt andet for det feelles budget.

. Distriktsledelse — det vil sige feelles ledelse af forskellige institutionstyper, fx daginstitutioner, fritids-
hjem/-klub, SFO og skole. Modellen indebeerer, at der er ansat en felles distrikisleder med det over-
ordnede ansvar for distriktsinstitutionen. Hver afdeling under distriktsinstitutionen har egen daglig
leder, og distriktsinstitutionen har ét fzelles budget.



Kommunernes indre ledelsesreform

Projektets kortleegning af de igangveerende og planlagte kommunale sendringer af ledelsesstrukturen
pé dagtilbudsomrédet er gennemfort i februar 2007. Den viser blandt andet:

. At to ud af tre kommuner har truffet beslutning eller har planer om at indfere struktursendringer
i hele eller dele af kommunen. Kommuner, der ikke har besluttet en struktureendring, angiver
ofte som begrundelse, at kommunen endnu ikke har haft tid eller ensker at gennemfore en
mere grundig beslutningsproces.

. At kommuner, der har besluttet eller planleegger at indfere nye ledelsesstrukturer, ofte anven-
der flere modeller samtidig. De laser sig ikke fast pa én model for hele kommunen.

. At struktureendringerne domineres af to tendenser. Den ene er sammenleegning af daginsti-
tutioner til sterre — fx aldersintegrerede — institutioner. Den anden er etableringen af feelles
ledelsesstrukturer i form af fx omrédeledelse for en reekke dagtilbud.

. At styrket ledelse er kommunens veesentligste mélszetning for de enskede aendringer. Iszer er
der fokus pé at styrke den faglige ledelse og dermed varetagelsen af kerneopgaven. En anden
udbredt malszetning er en mere effektiv udnyttelse af ressourcerne, det vil sige mere kvalitet for
pengene. Kun i meget & tilfelde ses struktureendringerne som et alternativ til blot at nedleegge
institutioner.

. At kommunerne oplever afklaring og udvikling af de ledelsesfaglige kompetencer som en af de
storste udfordringer. Blandt de ovrige udfordringer fremhzeves: at skabe motivation og opbak-
ning blandt medarbejdere og foreeldre til eendringsarbejdet, at afklare rollefordelingen mellem
de nye ledelsesniveauer samt at etablere en god samarbejdskultur mellem de forskellige per-
sonalegrupper.

. At initiativet til at eendre ledelsesstrukturen i fire ud af fem tilfeelde kommer fra kommunens ad-
ministrative ledelse. Selve beslutningsprocessen varierer dog meget. | nogle kommuner er den
aben, i andre lukket. Nogle kommuner implementerer den nye ledelsesstruktur i ét hug, andre
gar mere gradvist frem.




Beaeredygtighed pa dagsordenen

Det feelles traek i denne udvikling er en eget koncentration af den overordnede ledelse af institutionerne pa

dagtilbudsomradet. Det betyder sterre enheder, mere komplekse ledelsesopgaver og mere differentierede
lederroller alt efter, hvor man er placeret i institutionsstrukturen.

Udviklingen afspejler de stigende krav til ledelsen af dagtilbud og dermed ogsa til lederfagligheden hos dem,
der skal varetage den. P4 den ene side stiller udgiftspresset pa de offentlige velfeerdsomrader i kommunerne
krav om at anvende ressourcerne mere effektivt — ogsa pa dagtilbudsomradet. P4 den anden side vokser
kravene til kvaliteten i de peedagogiske kerneydelser. De kommunale dagtilbud er séledes i dag ikke lzengere
alene et tilbud om dagpasning, men handler ogsd om berns leering og udvikling. Det udmenter sig blandt
andet i ny lovgivning med krav om peedagogiske leereplaner, bernemiljevurderinger, sprogvurderinger, fokus
pa udsatte bern og integration af nydanskere.

Derfor er institutionernes bzeredygtighed — savel fagligt og skonomisk som ledelsesmaessigt — kommet pa
dagsordenen. Smat er ikke altid godt nok. Det er blevet nedvendigt med sterre institutionsenheder for at
kunne imedekomme de nye og mere komplekse udfordringer pa dagtilbudsomradet.

Nye lederprofiler

Struktureendringerne afspejler bade nye ledelsesidealer og en eendret styringslogik. Pa den ene side tildeles
institutionsledelsen sterre ansvar og raderum, pa den anden side afkreeves lederen et sterre medansvar for
at realisere kommunens samlede berne- og ungepolitik. Derfor ma lederne vzere i stand til mere selvsteendigt
at treede i karakter over for medarbejderne. Lederens traditionelle rolle som den ferste blandt ligemaend er
ved at veere fortid.

Samtidig indebzerer eendringerne en hierarkisering af ledelsesstrukturen, hvor der etableres to klart define-
rede ledelsesniveauer og lederroller. Den everste institutionsleder — lederen af en sammenlagt institution
eller en omrade- eller distriktsinstitution — skal have en ledelsesprofessionel indstilling, kunne lede gennem
ledere samt evne at reflektere over dagtilbudsomradets rolle og placering i den samlede kommunale vel-
feerdsservice. Omvendt skal lederne pa det neere ledelsesniveau kunne indgé direkte i det daglige pseda-
gogiske arbejde og udeve faglig sparring og coaching af medarbejderne. Men de skal ogsé indga loyalt i et
ledelsesteam sammen med den overordnede institutionsleder.



Udviklingen af forskellige lederprofiler og lederfagligheder betyder, at lederudvikling og -uddannelse ma gri-
bes forskelligt an. P4 alle ledelsesniveauer er det dog vigtigt at sikre en eget lederfaglighed. Det kan dels ske
gennem systematisk lederuddannelse pa fx diplom- og masterniveau, dels ved at understette den praksisre-
laterede lederudvikling fx via netveerk og coaching.

At veelge den rette struktur

De alternative ledelsesmodeller repreesenterer forskellige strategier pa vejen mod en ny made at drive og
udvikle dagtilbud til bern i alderen O til 6 ar pa.

Derfor er det afgerende, at kommunen vzelger en ledelsesstruktur og en organisering af dagtilbuddene, der
er i overensstemmelse med prioriteringerne i kommunens berne- og ungepolitik. Strukturen og organiserin-
gen ber ogsa veere i overensstemmelse med kravene og forventningerne til den paedagogiske kerneydelse
og med omsorgen for bernene i kommunens dagtilbud — og hvad der ellers méatte veere af lokale mal og
ensker.

Pa tveers af de undersegte ledelsesmodeller er der fem gennemgaende temaer, man i kommunen med fordel
kan tage stilling til, inden man laegger sig fast pa en bestemt ledelsesstruktur. Temaerne kan fx indga i arbej-
det med at formulere et beslutningsgrundlag for struktureendringer pa dagtilbudsomradet.

. Roller og relationer: En ny struktur forandrer roller og relationer pa den enkelte institution sével som
mellem institutionen og forvaltning. Det er vigtigt, at kommunen ger sig klart, hvilke roller og relationer
den onsker at fremme i en ny struktur og hvordan. Der vil fx typisk vaere brug for at styrke lederfaglighe-
den og evnen til at lede i et team. Samtidig skal kommunikationsvejene mellem de forskellige niveauer
og akterer taenkes igennem pa ny.

. Bzeredygtighed: Sterre enheder skaber fagligt, ledelsesmaessigt og skonomisk en raekke nye mulighe-
der. Blandt fordelene ved storre enheder kan vaere mere dedikeret ledelseskraft, bedre muligheder for
at udvikle de faglige miljger samt en udvidet og differentieret service. Der findes dog ingen objektive
mal for, hvornar en enhed er beeredygtig — det ma vurderes lokalt i den enkelte kommune.



. Faglig udvikling: Det er vigtigt at overveje, hvordan en ny struktur skal og kan pavirke den faglige udvik-
ling — om man fx vil styrke mono- eller tvaerfagligheden. At vaelge omradeledelse kan vaere en metode
til at bringe dagtilbud ledelsesmzessigt "pa niveau” med skoleomradet. Omvendt kan princippet om

at seette barnet i centrum tilsige en distrikisledelse, hvor ledelsen bedre kan fokusere pa en sammen-
heengende faglig indsats fra O til 18 ar.

. Variation: Det er vigtigt at overveje, i hvilken udstreekning en ny struktur skal kunne rumme variationer i
blandt andet psedagogiske tilgange og driftsformer og fx &bne for forskellige ledelsesmodeller i land-
og bydistrikter. P4 den ene side er der behov for at skabe sammenhzeng, helhed og gode overgange.
Pa den anden side skal kommunen undgé at kveele mangfoldighed og kreativitet gennem alt for rigid
harmonisering.

. Indflydelse: Struktursendringen vil ogsa pavirke organerne for bruger- og medarbejderindflydelse. Det
er vigtigt at overveje og tydeliggere, hvordan savel medarbejder- som foreeldreindflydelsen kan udvik-
les og styrkes i en ny struktur med en generelt steerkere ledelse. Det geelder ikke kun i den nye struktur,
men ogsa i den proces, hvor den skal besluttes og gennemferes.

Struktur er ikke nok

Arbejdet er derfor heller ikke gjort med blot at beslutte og implementere nye ledelsesstrukturer samt stille nye
krav til lederne pa dagtilbudsomradet.

Kommunernes hidtidige erfaringer med konkrete forandringsprocesser viser tveaertimod, at de nye ledelses-
strukturer forst lykkes og far deres fulde virkning, nar der efterfalgende og vedholdende arbejdes koncentre-
ret med at udnytte mulighederne i ledelsesstrukturerne. Andret ledelse og organisering af dagtilbud virker
forst, nar badde medarbejdere og forzeldre forstar og bakker op om de sendrede ledelsesforhold og den nye
samarbejdskultur.

Det handler ikke kun om, at lederne selv skal tilkeempe sig den nedvendige legitimitet. Ogsa forvaltningen og
kommunens politiske ledelse skal felge op pa struktureendringerne. De skal forst og fremmest sikre, at alle
de nye ledere har et afklaret og tilstraekkeligt ledelsesgrundlag samt lsbende stette lederne i deres virke og
udvikling som professionelle ledere.



Undersegelsens

Figur 1. Projektforlabet

metoder

Projektet har omfattet et sterre udrednings- og

undersegelsesarbejde og en raekke forskellige
bade kvantitative og kvalitative metoder. For-
lobet er illustreret i figur 1 og beskrevet grun-
digere pa side 84 og pa www.vaeksthusforle-
delse.dk.

Gennem hele projektets forleb har en faglig
referencegruppe bistaet projektgruppen med
faglige rad og sparring. Gruppen har bestaet
af lektor Dorthe Pedersen (CBS), professor
Kurt Klaudi Klausen (Syddansk Universitet) og
konsulent Seren Smidt (CVU-Kebenhavn).

Foranalyse
Gennemgang af ca. 35 kommunale ledelsesforseg

v

Sporgeskemaundersogelse

- blandt direkterer/chefer pa dagtilbudsomradet i de nye
kommuner.

Identificering af udviklingstendenser

4

Kvalitative interview
- med forvaltningsrepraesentanter, institutionsledere, medar-
bejdere og foreeldre i syv kommuner

4

Interessentseminarer

- tre seminarer med deltagelse af over 100 reprzesentanter fra
30 kommuner.

Kvalificering af datamateriale og yderligere dataindsamling

4

Spejling i skole- og seldreomradet
Fokusgruppe med repreesentanter fra skole- og seldreomradet

v

Afrapportering og formidling



Rapportens opbygning

Rapporten er inddelt i fem kapitler, der behandler forskellige sider af udviklingen pa dagtilbudsomradet med
afseet i projektets overordnede tema: Forandringer i ledelsesstrukturen og lederfagligheden pa dagtilbuds-
omradet.

. | forste kapitel skitseres de senere ars udvikling i ledelsesstrukturen og lederfagligheden samt kravene
hertil. Det papeges, hvordan eendringerne i ledelsesopgaven afspejler de stigende krav til ledelsen af
dagtilbud.

. | andet kapitel praesenteres undersegelsens systematisering af ledelsesmodeller. Hver model er be-

skrevet ud fra dens rammer og indhold, formal, muligheder og udfordringer.

. | tredje kapitel gennemgéas en reekke temaer eller udfordringer, der gar igen, uanset hvilken ledelses-
struktur man veelger. Temaerne er afgerende at teenke igennem, nar man skal etablere beslutnings-
grundlaget for valg af ledelsesstruktur.

. | flerde kapitel bearbejdes kommunernes erfaringer fra de processer, hvor de nye ledelsesstrukturer
besluttes og struktureendringerne gennemferes.

. | femte kapitel treekkes en raekke paralleller til tilsvarende erfaringer pa skole- og zeldreomradet, og der
papeges ligheder og forskelle.






KAPITEL 1:
DAGTILBUD UNDER
FORANDRING

Den paedagogiske opgave

Grundlaget for det paedagogiske arbejde med bern i dagtilbud er dagtilbudsloven (Lov om dag-, fritids- og
klubtilbud mv. til bern og unge), som Folketinget vedtog i juni 2007. Den erstatter tidligere bestemmelser i
serviceloven og samler saledes reglerne for dagtilbud, fritidstilbud og klubtilbud i én ny og samlet lovgivning.
Dermed er der skabt et selvstaendigt lovgrundlag for de regler, der regulerer dagtilbud til bern i kommu-
nerne.

Ifelge lovens formal skal bern i dagtilbud sikres et fysisk, psykisk og zestetisk bernemiljg, som fremmer de-
res trivsel, sundhed, udvikling og leering. Det enkelte dagtilbud skal i samarbejde med foreeldrene give bern
omsorg og understette det enkelte barns alsidige udvikling og selvveerd samt bidrage til, at bern far en god
og tryg opveekst.

Med loven leegges der szerlig veegt pa, at det enkelte dagtilbud skal fremme berns lzering og udvikling af
kompetencer gennem oplevelser, leg og psedagogisk tilrettelagte aktiviteter, der giver dem mulighed for
fordybelse, udforskning og erfaring. | det enkelte dagtilbud skal der ligeledes gives barnene medbestem-
melse, medansvar og forstaelse for demokrati. Derfor skal dagtilbuddet som led heri bidrage til udvikling af
berns selvstaendighed, evner til at indga i forpligtende feellesskaber og samherighed med og integration i det
danske samfund.

Dertil kommer, at dagtilbuddene i samarbejde med forzeldrene skal sikre en god overgang til skolen ved at
udvikle og understette grundleeggende kompetencer og lysten til at leere. Det enkelte dagtilbud skal i samar-
bejde med skolerne ligeledes skabe en sammenhaengende overgang til skole og fritidstilbud.

Loven understreger saledes, at der skal vaere fokus pa det psedagogiske indhold i hverdagen i de psedago-
giske institutioner. Det offentlige dagtilbud er ikke blot et pasningstilbud i dagtimerne — og dermed ikke blot
en arbejdsmarkedspolitisk foranstaltning til gavn for forzeldrenes deltagelse pa arbejdsmarkedet.



Dagtilbud handler ogsa om at skabe trygge rammer for berns opveekst og udvikling — med fokus pa berns
dannelse, leering og socialisering. Loven leegger med andre ord op til et helhedssyn pa barnet og dets udvik-
ling og leegger veegt pa kvaliteter som medbestemmelse, medansvar og forstaelse af betydningen af demo-
krati. Dermed markeres betydningen af at opfatte barnet som et individ med personlige, sociale og kulturelle
behov og rettigheder, der skal heres og inddrages i arbejdet i institutionerne.

Det markerer ligeledes en stigende offentlig interesse for berns vilkdr som helhed. Barns opveekst er ikke kun
foreeldrenes ansvar, men i stigende omfang ogsé et offentligt anliggende.

Denne udvikling har betydet, at der iszer fra regeringens og Folketingets side i de senere ar er udvist stigende
interesse for at regulere indholdet i og kvaliteten af den psedagogiske virksomhed pa dagtilbudsomradet og
ikke blot holde snor i skonomi og ressourcer.

Det har fort til en reekke lovgivningsinitiativer. Dagtilbudsloven er blot det seneste i reekken, der fokuserer pa
en indholdsmazessig styring af dagtilbuddene. Af andre initiativer fra de senere ar kan neevnes:

. paedagogiske leereplaner
. bernemiljgvurderinger
. sprogvurderinger.

Senest er kvalitet i dagtilbud blevet et af omdrejningspunkterne i regeringens kvalitetsreform. Emnet har
sagar indgaet i Globaliseringsradets overvejelser om det danske samfunds fremtidige muligheder i en globa-
liseret international ekonomi, hvor kompetente medarbejdere bliver en afgerende konkurrencefaktor.

En red tradd i reekken af politiske initiativer er den stigende betydning, der tillzegges god ledelse af institu-
tionerne — herunder ledelsens ansvar for at sikre den nedvendige kvalitet i lasningen af den psedagogiske
opgave. Dagtilbudsloven tildeler eksplicit ledelsen af dagtilbud et sddant ansvar for kvalitet og kvalitetsud-
vikling. Ledelsen har ogséa faet ansvar for at sikre, at der udarbejdes paedagogiske leereplaner i samarbejde
med forzeldrebestyrelsen. Regeringens kvalitetsreform kommer ogsa i hej grad til at handle om, hvordan
der kan skabes oget kvalitet i kerneydelserne pa dagtilbudsomradet gennem bedre ledelse og organise-
ring af dagtilbudsomradet.

Tankegangen i det egede fokus pa ledelse er, at god ledelse af dagtilbud skaber udviklende og attraktive
arbejdspladser med eget faglighed til felge. Det betyder sterre kvalitet i lesningen af den pesedagogiske
opgave og dermed gladere bern og mere tilfredse foreeldre. Ledelsesopgaven og -udfordringen bliver
derfor at udstikke den strategiske kurs samt engagere og motivere medarbejderne til en foreget indsats,
sa forzeldrene oplever en hgj kvalitet i vuggestuer, dagpleje og bernehaver.



Hvilken institutionsstruktur er det s&, der skal ledes og forandres? Dagtilbudsomradet har leenge veeret do-
mineret af mange og ofte sma institutioner. Tabel 1 viser, at frem til &r 2000 voksede antallet af institutioner
- blandt andet som en konsekvens af et eget behov for dagtilbud under 90’ernes hgjkonjunktur. Det er ogsa
i dette arti, at deekningsgraden pa 3-5-ars-omradet ndede 95 procent, s& naesten alle barn i aldersgruppen
nu gér i et offentligt dagtiloud (Nyt fra Danmarks Statistik, 2007).

Efter &r 2000 er udviklingen i det samlede antal institutioner pa 0-6-ars-omradet stagneret. Det daekker
over en tydelig forskydning mellem de enkelte institutionstyper. Antallet af aldersintegrerede institutioner er
séledes fortsat med at vokse, mens antallet af bernehaver og iseer vuggestuer er faldet markant. Det er ét af
mange udtryk for den struktursendring, der er godt i gang pa dagtilbudsomradet, hvor vuggestuer og berne-
haver laegges sammen til aldersintegrerede institutioner.

Institutioner 1990 1995 2000 2005
Vuggestuer 697 611 566 486
Bornehaver 2.098 2.285 2.576 2.321
Integrerede 1.043 1.483 1.771 1.912
I alt 3.838 4.379 4.913 4.719

Et markant treek ved udviklingen pa dagtilbudsomradet i disse ar er derfor, at der etableres storre enheder,
séledes at flere tidligere selvsteendige daginstitutioner far feelles institutionsledelse. Det sker enten ved di-
rekte sammenleegninger af institutioner eller ved at ledelsesstrukturen koncentreres i distrikts- og omradele-
delser.

Sidelebende har der veeret en mindre tendens til at danne netveerk pa dagtilbudsomradet. Netveerksledelse
er indfert bade inden for 0-6-ars-omradet og pa tveers af institutionstyper pa hele 0-18-ars-omradet. | mod-
seetning til distrikts- og omradeledelse er netveerksledelse en organiseringsform, der er praeget af flad struk-
tur.

Bevaegelsen mod sterre ledelsesmaessige enheder kan ses som et udtryk for, at dagtilbudsomradet efter-
handen er en fuldt udbygget og integreret del af den offentlige service over for borgerne. Det begrunder,
at kommunen nu saetter steerkere fokus pa kvaliteten i den paedagogiske kerneydelse og pa strukturen og
organiseringen af de kommunale dagtilbud.



Forandringer i ledelsesstrukturen er derfor i dag kommet pa dagsordenen i de fleste danske kommuner.
Projektets spergeskemaundersegelse blandt de nye kommuner viser saledes, at to ud af tre kommuner har
besluttet eller har planer om at gennemfare sendringer i ledelsesstrukturen pa dagtilbudsomréadet i hele eller
dele af kommunen.

Fordelingen mellem besluttede og planlagte sendringer fremgar af figur 2. Figuren viser ogsa, at det iszer er
sammenlzegninger af institutioner og indferelse af omradeledelse, som er i kommunernes fokus.

Figur 2. Besluttede og planlagte ledelsesstrukturer
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Note: | undersegelsen er der spurgt til kategorierne "Tveergdende samarbejde” og "Samarbejde inden for samme omrade”. Disse to
ledelsesstrukturer kaldes i rapporten for "Netvaerksledelse, samme omrade” og "Netveerksledelse, tvaergdende”.
Kilde: Vaeksthus for Ledelse (2007): Styrket ledelse gennem nye ledelsesstrukturer — en delundersegelse.

Sigtet med de igangvaerende eendringer i ledelsesstrukturen er ifelge kommunerne:

. at styrke ledelsen af daginstitutionerne

. at fremme kvaliteten i dagtilbud

. at skabe en sterre faglig og ressourcemaessig baeredygtighed i institutionsstrukturen

. at skabe en bedre sammenhaeng til evrige tilbud til bern og unge pa 0-18-ars-omradet.

En steerk drivkraft i udviklingen er, at der i dag stilles andre krav til ledelse af dagtilbud end tidligere. Ledel-
sesopgaven er vokset, fordi en reekke eskonomisk-administrative opgaver er flyttet ud fra den centrale forvalt-
ning. Opgaven er ogsa indholdsmaessigt blevet mere kompleks, idet dagtilbudsomradet har faet tilfert nye



opgaver og malseetninger blandt andet som felge af ny lovgivning og sendringer i aftaler og overenskomster.
Som eksempler pa nye opgaver kan naevnes: Ny Len, medarbejderudviklingssamtaler, virksomhedsplaner,
vedligeholdelse af bygninger, udarbejdelse af peedagogiske leereplaner, barnemilje- og sprogvurderinger og
meget mere.

Andringerne i ledelsesopgaven afspejler samtidig de forskellige og sammensatte malsaetninger, der i dag
preeger dagtilbudsomradet. Det offentlige dagtilbud er ikke blot et offentligt tilbud til borgerne om at fa pas-
set deres born, mens de er pa arbejde. Det handler ogséd om bernenes leering og udvikling, socialisering til
voksenlivet og et demokratisk samfund — samt om at forfelge malsaetninger sdsom at integrere nydanskere,
bryde den negative sociale arv og stette sarbare bern i hverdagen.

De igangveerende zendringer i ledelsesstrukturen er et brud med den udviklingsmodel og de ledelsesformer,
der har domineret dagtilbudsomradet, siden det blev etableret som et offentligt ansvarsomrade i begyndel-
sen af 1970’erne.

Udviklingsmodellen har hidtil veeret kendetegnet ved en langsom organisk vaekst i institutionsstrukturen.
Antallet af institutioner er vokset i takt med bernetallet og de egede deekningsgrader. Ledelsesstrukturen har
stort set vaeret den samme i hele perioden, nar man ser bort fra zendringen af den tidligere stedfortreeder til
souschef.

Andringerne i ledelsesstrukturen repreesenterer ikke bare en ny organisering af ansvar, kompetencer og
arbejdsdeling i ledelsesteamet. De er forst og fremmest udtryk for en eendret styringslogik, hvor kommunerne
pa den ene side giver de decentrale ledere et sterre spillerum, og pa den anden side forventer deres loyalitet
og initiativ, s de fastsatte mal kan opfyldes inden for de udstukne rammer. Det forudszetter en sendret og
mere professionel ledelseskultur hos lederne pa dagtilbudsomradet.

Lederne bliver dermed frontfigurer i den fortsatte udvikling af den offentlige velfeerdsservice. Det handler om
at udvikle god institutionsledelse ved at formulere et klart og tydeligt ledelsesgrundlag for institutionslederne.
Samtidig skal lederne sikres en lederudvikling og -uddannelse, der ger dem i stand til at opfylde de nye og
skeerpede krav.

De fleste af de nye ledelsesmodeller opererer med to klart definerede ledelsesniveauer: En overordnet og
en daglig ledelse.

Den overordnede leder far en ny relation til den evrige medarbejdergruppe gennem en klarere defineret le-
derrolle og et tydeligere ledelsesansvar. Det gzelder ikke kun ved omrade- og distriktsledelse, men ogsa ved



ledelse af sterre og sammenlagte daginstitutioner. En lignende forandring i relationerne kan man se blandt
traditionelle institutionsledere i netveerk, der igennem netveerket far styrket deres personlige lederskab og
lederkompetencer. Ogsa de far i hejere grad mulighed for at treede i karakter som ledere.

Omvendt kommer de daglige ledere i hgjere grad til at indga mere direkte i udviklingen af det psedagogiske
arbejde med bernene. De kommer dermed teettere pa de evrige peedagogiske medarbejdere i hverdagen.
Samtidig forventes de at indga loyalt i et ledelsesteam sammen med den everste institutionsleder.

| en eendret ledelsesstruktur er det ikke lzengere tilstreekkeligt at have en solid peedagogfaglig indsigt og
praksiserfaring for at kunne bestride ledelsesopgaven. Ledere af starre sammenlagte institutioner, omradein-
stitutioner og distriktsinstitutioner skal i dag ogséa have:

. en dyb indsigt i ledelse og organisation

. en ledelsesprofessionel indstilling

. en samfundsmaessig og politisk forstaelse for dagtilbudsomradets rolle og placering i den samlede
offentlige velfeerdsservice

. sans for samspillet mellem de centrale akterer i det store feellesskab

. deres egen personlighed med i ledelsesarbejdet.

Veeksthus for Ledelse har tidligere dokumenteret, at netop de personlige kompetencer er afgerende for
udevelse af god institutionsledelse — ogsa pa dagtilbudsomradet. | projektet "Ledere der lykkes”, blev der
identificeret fem kernekompetencer, som kendetegnede de szerligt succesfulde ledere. Lederen skal blandt

andet:

. have en veludviklet relationel forstaelse

. kunne holde fast i egne grundveerdier under pres

. veere en tillidsveekkende sparringspartner for medarbejdere og ledelseskolleger

. turde gennemfere en konfronterende intervention i hverdagen

. insistere pa at delegere arbejdsopgaver til andre i den peedagogiske organisation.

Professionel ledelse i en mere differentieret ledelsesstruktur forudszetter ogsa en mere differentieret forsta-
else af de nye krav til lederfagligheden. Det betyder, at lederudvikling og -uddannelse ma gribes forskelligt
an for de respektive ledelsesfunktioner. Den leder, der har det overordnede ansvar for en omradeinstitution
med flere forskellige typer af dagtilbud, 50 medarbejdere og et antal daglige ledere, har andre behov end
den daglige leder af et medarbejderteam pa 10 paedagogiske medarbejdere, der indgar mere direkte i udvik-
lingen af det daglige arbejde med bernene.



Omrade- eller distriktslederen skal sledes ferst og fremmest:

. udvikle sine evner til at kunne lede gennem andre

. veere i besiddelse af et analytisk og strategisk overblik, der skaber sammenhaeng i den psedagogiske
organisation og i brugen af medarbejderressourcer

. sikre opfyldelsen af de overordnede mél for den psedagogiske virksomhed

. udvikle gode relationer mellem egen organisation og fx forzeldre, forvaltning og politikere samt andre

institutioner pa& berne- og ungeomradet.

Den daglige leder vil derimod blive medt med et stigende krav om:

. gennem sin paedagogiske ledelse og personaleledelse at kunne yde den nedvendige faglige sparring
og coaching af medarbejderne

. i veesentlige forhold at udgere en rollemodel for bern og voksne i hverdagen

. at veere synlig og lede sine medarbejdere i det daglige arbejde med barnene

. at udeve faglig og personalemzessig ledelse i overensstemmelse med de feelles visioner og retnings-

linjer, der er udstukket og aftalt i omrade- eller distriktsinstitutionens ledelse.

Et hensigtsmaessigt samspil mellem de to ledelsesniveauer aftheenger i hej grad af en gensidig forstaelse
og respekt for hinandens arbejdsopgaver og kompetencer. P4 den ene side betyder det, at distrikts- eller
omradelederen ma tillade den daglige leder et spillerum for at udeve ledelse i hverdagen og samtidig veere
klar pa krav og forventninger til denne. P& den anden side mé den daglige leder arbejde loyalt og konstruktivt
i forhold til den samlede distrikts- eller omradeinstitution og veere indstillet pa at afgive fx administrative op-
gaver og modtage nye opgaver inden for fx paedagogisk udvikling.

Ved netveerksledelse handler det for lederen i hgjere grad om at kunne indga i et ligeveerdigt samarbejde med
respekt for andres forskellighed og andre fagligheder — ikke mindst, nér der er tale om netvaerk, der gar pa
tveers af institutionstyper. Desuden skal lederen i netvaerk forma at teenke strategisk pa tveers af organisatio-
ner og se egen og andre institutioner i det faelles kommunale perspektiv.

Ledelsesopgaven inddeles traditionelt i fire opgaver: faglig ledelse, personaleledelse, skonomisk-administra-
tiv ledelse og strategisk ledelse. Med det afseet kan der tegnes to meget forskellige profiler for henholdsvis
en distrikts-/omradeleder og en daglig leder. Figur 3 viser saledes, hvor tyngden i deres respektive ledelses-
opgave ligger.



Figur 3. To forskellige lederprofiler
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Lederudvikling og -rekruttering

De forskellige tyngdepunkter i ledelsesprofilerne rejser naturligt spergsmalet om ledernes baggrund — savel
deres uddannelse og erfaring som de personlige kompetencer. Spergsmalet bliver endnu vanskeligere at be-
svare, hvis man ogsa medtzaenker, at nogle ledere skal spaende over flere forskellige faglige omréder fx skole
og dagtilbud. Skal distriktsledere per definition have en bestemt uddannelsesbaggrund, fx en paedagog- eller
lzererfaglig baggrund, for at kunne bestride jobbet? Eller er den vigtigste forudszetning snarere en ledelses-
professionel indstilling, relevant joberfaring og nogle mere personlige egenskaber?

Den stigende integration og koordinering af de kommunale tilbud pa 0-18-ars-omradet vil forsteerke denne
problematik. Flere og flere ledere vil nemlig skulle lede pa tveers af forskellige fagligheder og dermed ogsa
andre faggrupper end den, de selv er rundet af.

Det er imidlertid uklogt pa forhand at give sezerlige faggrupper monopol pa bestemte lederstillinger. | stedet
ber man definere ledelsesindholdet i de nye og mere tveergdende ledelsesfunktioner. Derefter kan man af-
veje, hvilke faglige og personlige kompetencer det kraever at bestride stillingen.

Under alle omstaendigheder er det nedvendigt at sikre en steerkere lederfaglighed. Det kan bade ske gennem
en mere systematisk lederuddannelse og lederudvikling samt ved at rekruttere nye lederemner til de store
institutionsomrader i kommunerne.



Efterhanden er det bredt anerkendt, at omrade- og distriktsledere som minimum ma efteruddanne sig pa
diplomniveau. Det er dog ikke i sig selv nok til at sikre, at lederne har de nedvendige kompetencer. Mange
undersegelser har pavist, at hovedparten af det, ledere kan, reelt stammer fra deres praktiske joberfaringer
og i mindre omfang fra formelle lederuddannelser. Derfor er det ogsa nedvendigt at sikre lederne en lederud-
vikling, hvor de bliver bedre i stand til at udnytte deres daglige lederpraksis som lzeringsrum.

En reekke af de vigtige kompetencer vurderes i undersegelsen "Ledere der lykkes” som rekrutteringsspeci-
fikke. Det vil sige, at de knytter sig sa teet til lederens personlige kompetencer, at de vil kreeve en meget lang
og intensiv lederudvikling at udvikle. Derfor skal man veere ekstra pa udkig efter dem i rekrutteringssituatio-
nen, lyder reesonnementet.

| den sammenhzaeng er det ogsa vigtigt at have fokus rettet mod forskellige former for ferlederudvikling, sa
man sikrer et godt grundlag for den fremtidige lederrekruttering til de kommunale velfaerdsomrader. Med
nye ledelsesstrukturer pa dagtilbudsomradet skabes der i forhold til tidligere langt bedre muligheder for at
udvikle kommende ledere via arbejdet i ledelsesteam.






KAPITEL 2:
MODELLER FOR
LEDELSE AF
DAGTILBUD

Dette kapitel gennemgér fem forskellige modeller for ledelsesstrukturer, der har vist sig i projektets kortlaeg-
ning af de faktiske ledelsesforhold i kommunerne.

Mindst vidtgaende Traditionel institutionsledelse
Sammenlagt institutionsledelse
Netveerksledelse

Omréadeledelse

Mest vidtgéende Distriktsledelse

Beskrivelserne nedenfor er idealtyper, der ikke tager hensyn til, hvorvidt berne- og ungeomradet er organise-
ret i en eller flere forvaltninger — eller hvordan forvaltning og institutioner i dag har fordelt opgaverne mellem
sig. Begge dele spiller selvsagt i praksis en rolle for, hvordan man udformer og implementerer en ny ledelses-
struktur pa dagtilbudsomradet.
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Feelles begreber om struktur og roller

Der er mange betegnelser i spil, nar det handler om nye ledelsesstrukturer. Projektet har valgt at intro-
ducere et bud pé& en feelles forstaelsesramme. Den vil neeppe vinde udbredelse i alle kommuner, men
kan forhébentlig anvendes, nér vi taler sammen om nye ledelsesstrukturer pa dagtilbudsomrédet.

Projektet anvender foelgende betegnelser for ledelsesstrukturerne og de tilherende lederroller:

. Institutionsledelse er ledelse af enkeltstaende eller sammenlagte institutioner.
. Netveerksledelse indebeerer et samarbejde mellem selvstzendige institutioner.
. Omradeledelse er ledelse af tidligere selvstaendige institutioner inden for samme omréade, som

indgar som afdelinger i én ny omréadeinstitution. Nogle kommuner betegner denne type ledelse
distriktsledelse.

. Distriktsledelse er ledelse af tidligere selvsteendige institutioner pa tveers af institutionstyper.
De tidligere selvsteendige institutioner indgéar som afdelinger i den nye distriktsinstitution.

. Daglig ledelse er ledelse af en enhed eller afdeling, der har en omréde-, distrikts- eller instituti-
onsleder over sig. Daglig leder kaldes ogsé ofte paedagogisk leder eller afdelingsleder.

| kapitlets figurer er daglig leder markeret med *

Alle andre lederroller har symbolet *



Traditionel institutionsledelse

Leder og souschef — mindre enhed

Modellens rammer og indhold

Traditionelt har daginstitutioner (barnehaver, vuggestuer og aldersintegrerede institutioner) veeret ledet af en
institutionsleder, der i samarbejde med en souschef har udfert ledelsesarbejdet med en stor grad af auto-
nomi og ansvar for den daglige drift og udvikling af dagtilbuddet.

Dette selvsteendige ledelsesansvar, der daekker alle de gaengse ledelsesopgaver, har veeret delegeret og
autoriseret fra kommunalbestyrelsen via forvaltningen til institutionslederne.

Konkret varetager institutionslederen i samarbejde med souschefen opgaver, der knytter sig til:

. samarbejdet med forvaltningen

. samarbejdet med ovrige eksterne samarbejdspartnere som eksempelvis skole, andre daginstitu-
tioner, PPR mv.

. budgetstyring og regnskab

. samarbejdet med forzeldrebestyrelsen om virksomhedsplaner, pseedagogiske lzereplaner og prin-
cipper for institutionens drift og udvikling
. den daglige personaleledelse og faglige udvikling i institutionen.

Figur 4. Traditionel institutionsledelse
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Ifelge projektets undersegelser har 10 procent af kommunerne aktivt valgt at fastholde en traditionel le-
delsesstruktur. Det skyldes i hvert tredje tilfeelde politisk modstand mod struktureendringer og i hvert femte
modstand fra brugerne. Strukturen har dog primeert mere positive begrundelser.



Historisk set har sigtet med de mange sma og geografisk spredte dagtilbud nemlig veeret at give berne-
familierne et differentieret og lokalt baseret udbud af pasningsmuligheder og paedagogiske tilbud. | nogle
kommuner opleves den traditionelle ledelsesstruktur fortsat som et relevant bud pa en organisering af dag-

tilbudsomradet, netop fordi den giver mulighed for neerhed og overskuelige rammer for bernene i deres

hverdag i institutionerne.

Kommunernes hidtidige erfaringer med den traditionelle ledelsesstruktur viser, at modellen rummer bade

muligheder og udfordringer, det er nedvendigt at tage i betragtning.

Modellens muligheder

Lokalsamfundets overlevelse, nseerhed og mangfoldighed

En traditionel ledelsesstruktur kan bidrage til et lokalsamfunds overlevelse ved at fastholde de lokale
skole- og dagtilbud. Samtidig sikres neerheden og mangfoldigheden pa dagtilbudsomradet med flere
mindre og selvstaendige institutioner.

Modellens udfordringer

@get ledelsespres

@konomisk-administrative arbejdsopgaver og de mange aendringer i lovkravene til institutionerne ud-
ger et betydeligt pres pa ledelsen. Presset seges flere steder delvist kompenseret ved at treekke en
del af de skonomisk-administrative arbejdsopgaver tilbage til forvaltningerne for ad den vej at aflaste
institutionsledelsen og skabe den nedvendige stordrift i disse opgaver.

Begreenset ledelsesmaessig, faglig og skonomisk beeredygtighed

| sma institutioner i en traditionel institutionsstruktur er savel den ledelsesmzessige, faglige som eko-
nomiske beeredygtighed ofte af begraenset omfang. Det kan séledes veere sveert for en kommune at
fastholde eller mindske enhedsudgiften per barn i en struktur med mange sma institutioner med hver
deres leder, ligesom der er begraensede muligheder for stordrift og effektivisering. Samtidig levner en
lille personalegruppe feerre muligheder for faglig differentiering og specialisering. Disse udfordringer
forsteerkes i takt med det stigende opgavepres pa institutionerne.

Sammenlagt institutionsledelse

Fusion af institutioner i en traditionel struktur

Modellens rammer og indhold

En sammenleegning betyder, at to eller tre (nabo-)institutioner leegges sammen til én institution. Man
fastholder en traditionel ledelsesstruktur med én institutionsleder, én souschef og evt. en afdelingsle-
der, men ger blot institutionen sterre — med sterre budget, flere bern og flere medarbejdere. Da insti-



tutionens sterrelse foreges gennem sammenleegningen, vil lederen samlet set fa mere ledelsestid — i
nogle tilfeelde som fuldtidsleder. Ellers sendrer roller, relationer og opgavefordeling sig principielt ikke
afgerende.

Ofte er det vuggestue og bernehave, der lzegges sammen til en aldersintegreret institution. Der sker
séledes en vertikal integration af dagtilbud pa 0-6-ars-omradet. Brugerindflydelsen vil vaere organiseret
som i en traditionel institution. Mange oplever det som en fordel, at bestyrelsen kan fa en sterre konti-
nuitet i sit arbejde, fordi bernene og dermed foraeldrene er knyttet til institutionen i flere ar.

Figur 5. Sammenlagt institutionsledelse
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Formal
Blandt de vigtigste malsaetninger bag sammenlaegninger naevnes typisk:

. at styrke ledelsesfunktionen

. at skabe mere baeredygtige enheder

: at skabe bedre ressourceanvendelse

. at skabe storre sammenhaeng i barnets udvikling.

Herudover veelges sammenleegning typisk, nar institutionerne geografisk ligger teet pa hinanden. Ofte drejer
det sig om to mindre institutioner, fx en vuggestue og en bernehave, som ved en sammenleegning opnér en
starre fleksibilitet og volumen i budget, bernegrupper, ledelse mv.

Nogle sammenleegninger begrundes ogsa med, at der p& de sma institutioner er for lidt ledelsesindhold
i lederstillingerne, for mange meder for den enkelte leder, et begraenset fagligt miljg, en stor sarbarhed i



forhold til sygdom mv. Ofte bliver en vakant lederstilling den konkrete anledning til at leegge to institutioner
sammen.

Kommunernes erfaringer viser, at modellen rummer bade muligheder og udfordringer, som det er nedvendigt
at overveje i den videre udvikling af ledelsesstrukturen.

Modellens muligheder

. Styrket ledelse
Det er som regel nemmere for en leder pa fuldtid at patage sig og identificere sig med lederrollen. Der-
for er erfaringen mange steder, at ledere i sammenlagte og sterre institutioner bliver staerkere i deres
ledelse. De tager ansvar pa en ny made, far en teettere relation til det politiske/administrative system
og er generelt mere tydelige i deres personaleledelse.

. Sterre faglig og ledelsesmaessig beeredygtighed
Den storre personalegruppe forbedrer grundlaget for at skabe et bredere fagligt milje. Flere med-
arbejdere giver fx sterre mulighed for at etablere arbejdsgrupper pé tveers i huset og dermed mere
selvledelse.

”Jeg tror meget pa det. Vi er flere, vi kan mere og har flere ressourcer og kompetencer samlet set. Det har en
positiv effekt p& det faglige milje. Der kommer flere ideer, der er mere at bygge pa. Der er nedsat tvaergéende
udvalg om fx paedagogiske leereplaner, sorg/kriseplan, legeplads, skema, budget mv.,, og alle er med i mindst
ét udvalg. Det er nemmere at f& etableret et udvalg, nér vi er flere. For var det sveert at f& dem besat — vi temte
jo en hel afdeling, nér der skulle holdes et mode i middagsstunden.”

Leder af sammenlagt institution

Modellens udfordringer

. Mangel pa synlig ledelse i nogle afdelinger
Personalegruppen i den afdeling, hvor institutionslederen ikke fysisk er placeret, kan opleve, at lederen
er "lzengere veek”, og at der derfor bliver udevet mindre synlig ledelse. Dette skyldes, at personalet gar
fra at have sin egen leder og souschef til at have en afdelingschef i huset og en institutionsleder, som
er placeret andetsteds.

. Manglende samhgrighed
Nogle sammenlagte institutioner kommer til at heenge naturligt sammen i kraft af en eller anden form
for sammenbygning, andre fortsaetter som fysisk adskilte enheder under samme ledelse. Iseer i sidst-
neevnte tilfelde er det kreevende at skabe samherighed mellem to personalegrupper, som sjeeldent har
det store kendskab til hinanden — maske endda gensidige fordomme. Udfordringen kan vaere endnu
vanskeligere, hvis den ene institution er sterre end den anden.



Netvaerksledelse

Ledelse gennem netveerk

Modellens rammer og indhold

Ved netveerksledelse forstas et forpligtende ledelsessamarbejde mellem institutionsledere. Det kan enten
veere inden for samme omrade, fx 0-6-ars-omradet, eller pa tveers af institutionstyper, sa ledere af fx dagtilbud,
skole og SFO indgar i samme netveerk.

Begge netveerk vil adressere generelle ledelsesudfordringer pa dagtilbudsomradet. Netveerk etableret inden
for samme omrade vil desuden fokusere pa specifikke ledelsestemaer pa det pageeldende omrade. Og tveer-
géende netveerk vil typisk vaere orienteret mod sammenhzengen i barnets hele institutionsliv.

Netveerksledelse er en flad ledelsesstruktur, hvor institutionsledere indgar i et sideordnet samarbejde i net-
veerket. Institutionerne forbliver selvsteendige med eget budget. Forvaltningen definerer sammen med leder-
netveerket, hvilke opgaver man er feelles om. Det kan fx veere, at hver institution forpligter sig til at pulje en del
af sit budget til feelles aktiviteter, kompetenceudvikling eller anden feelles udnyttelse af ressourcerne.

| netveerk vil de enkelte institutioners forzeldrebestyrelser fortsaette selvsteendigt. | nogle tilfzelde etableres
der dog koordinerende formandsgrupper eller andre feelles organer pa tveers af institutionerne i netveerket.

Netveerksmodellen leegger ikke op til en formel eendring i opgave- og rollefordelingen pé ledelsesomradet.
Der indferes dog ofte en funktion som formand eller tovholder i netveerket, ligesom der udpeges nagle- eller
ressourcepersoner pa udvalgte omrader.

For at give netvaerket en forpligtende form, kan man vaelge at definere en reekke minimumskrav til de enkelte
ledernetveerk. Det kan fx veere, at:

. alle ledernetveerk skal aftholde 10-12 arlige meder med medepligt
. alle ledernetveerk skal have en formandspost, der gar pa skift hvert ar
. alle ledernetveerk skal beseette mindst fire ambassaderposter, som skal patage sig ansvar for at

opsege og videreformidle den nyeste viden pa mindst fire omrader
. alle ledere i netveerket skal have ét eller to ansvarsomrader, hvor de besidder fuld ledelseskompe-
tence.



To eksempler pa organisering af netveerk

Rotation og feelles ledelsesansvar
Et ledernetveerk har valgt at udpege en formand og et antal ambassaderer:

. Formanden har ingen formel kompetence i forhold til de ovrige lederkolleger i netveerket, men
er facilitator og arbejder i den egenskab pa at fremme beslutninger og kompromisser i netveer-
ket, indkalder til meder, sammenseetter dagsordener, serger for referater og kontakt til forvalt-
ningen. Formandsrollen gar péa skift hvert ar.

Ambassadoererne er ledere, som patager sig ansvar for at opsege og videreformidle den nyeste
viden inden for et specifikt omrade og serge for inspiration og sparring til lederkollegerne i
netveerket. Emnerne kan fx veere peedagogiske leereplaner, forebyggende arbejde, okonomi og
lonsumsstyring, intranet og kommunikation.

Specialisering og delt ledelsesansvar

| et andet ledernetveerk har alle ledere specialiserede funktioner som tovholdere. Det vil sige, at én
leder fx er tovholder p& peedagogiske leereplaner, en anden pa forholdet til forvaltningen osv. Hver
leder har desuden ansvar og beslutningskompetence pa sit omrade. Netveerket bliver dermed udtryk
for specialisering og en formel arbejds- og kompetencedeling.

Note: | figur 7 er forvaltningen opdelt i en dagtilbuds- og en skoleforvaltning. Modellen kan lige sa godt realiseres i kommuner,
hvor dagtilbud og skole ligger under samme forvaltning.



Figur 6. Netveerksledelse, samme omrade (fx 0-6 ar)
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Formal
De vaesentligste malseetninger for netveerksledelse er:

. at styrke ledelse gennem et samarbejde om ledelsesopgaverne
. at styrke strategisk savel som faglig ledelse
. at styrke kommunikation og koordinering pé tveers af institutionerne.

Baggrunden for at etablere ledernetveerk pa dagtilbudsomradet er typisk, at nye opgavetyper stiller sterre
krav til lederne. Mange ledere oplever deres ledelsessituation som praeget af arbejdspres, krydspres og en-
somhed. Netvaerksmodellen er her en made at skabe et rum for faglig sparring og erfaringsudveksling med
ligesindede. Den skaber samtidig mulighed for at seette mere fokus pa ledelsesopgaven samt for at udnytte
og dele de mange kompetencer, ledergruppen samlet set besidder.

"Netvaerket blev etableret, s& lederne kunne f& en sparringspartner. Det er hardt bade at skulle vaere kommu-
nens mand, here pé personale og handtere forzeldre.”

Tillidsrepreesentant

Netveerksledelse etableres som de svrige modeller ofte ud fra en politisk og strategisk beslutning i kommu-
nerne. Men det haender ogsa, at det sker pa ledernes eget initiativ. Det kan blandt andet skyldes, at lederne
i netvaerksmodellen derved kan fastholde institutionernes selvstaendighed og ligeveerdigheden i deres ind-
byrdes relationer. | andre tilfeelde ser politikere og forvaltning netveerksledelse som det ferste skridt pa vejen
mod mere vidtgédende zendringer i ledelsesstrukturen.

De hidtidige erfaringer i kommunerne viser, at netveerksledelse rummer bade muligheder og udfordringer,
som det er nedvendigt at tage stilling til.

Modellens muligheder

. Ligeveerd og selvorganisering
En fordel, mange fremheever, er samarbejdets principper om ligeveerd og selvorganisering. Det ger
det muligt at skabe et feelles grundlag for at samarbejde pa tvaers af mange forskellige institutioner,
hvis forskellighed og mangfoldighed foreeldre eller politikere udtrykkeligt ensker at holde fast i. Nogle
mener endda, at sma institutioner far lettere ved at bevare deres seerpreeg — blandt andet i kraft af
mulighederne for at treekke pa feelles ressourcer.

. Styrket personligt lederskab
Ofte opleves det personlige lederskab som styrket, da lederne i netveerket far udviklet deres lederroller
og -kompetencer. Flere far gjnene op for, hvad der ligger i ledelse og traeder et skridt leengere frem pa



scenen. Desuden oplever mange ledere den feelles ansvarsfelelse som en lettelse af presset fra deres
egne ansvarsopgaver. Man supplerer hinanden, og diskussionerne i den brede kreds giver et bedre
grundlag for at handle og traeffe beslutninger.

"De fandt ud af, hvad ledelse egentlig er for en storrelse! Nogle havde siddet med korslagte arme, men fik
n
&bnet ojnene for, hvad det er for nogle ledelsesmzessige funktioner, der ligger i jobbet.

Paedagogisk konsulent

Kobling af faglig og strategisk ledelse

Deltagerne i netveerket oplever typisk bade den faglige og strategiske ledelse — og koblingen mellem
dem — som styrket. Det skyldes dels adgangen til sparring, dels netveerkets fokus pa ledelse. Fx peger
en leder p3, at hun feler sig mere sikker i arbejdet med de paedagogiske leereplaner og derfor ogsa
bedre til at formidle opgaven til medarbejderne.

Styrket samarbejde

Samarbejdet og vidensdelingen pa tveers af institutioner eges gennem netveerksledelse. Tidligere
kendte lederne og institutionerne mange steder ikke hinanden. Den egede dialog gavner den enkelte
leder, som oplever sig mindre alene med sin usikkerhed og sine uleste problemer.

Et tveergdende netveerk kan ogsé give fordele i arbejdet med at skabe sammenhaeng og bedre over-
gange i bernenes liv. Lederne far udvidet deres faglige horisont og anleegger et bredere perspektiv pa
berns institutionsliv. De bedre overgange skabes blandt andet ved, at lederne lettere kan sikre sig, at
bernene far et godt forhandskendskab til den type institution, de skal videre til.

Lettere introduktion af nye ledere
| flere tilfeelde er erfaringen, at indkeringen af nye ledere bliver bade bedre og lettere. De kommer hurti-
gere ind i tingene og opnar et professionelt tilhersforhold, der reekker ud over deres egen institution.

Modellens udfordringer

At finde sammen om feelles méal og klar arbejdsdeling

Det kan veere kreevende at finde sammen om fzelles mal, temaer og aktiviteter. Principperne om lige-
veerd og selvorganisering kan komme i karambolage med behovet for en fastere styring og en mere
formaliseret struktur. Og savel samarbejdspartnere som forvaltningen kan efterlyse en afklaring af den
preecise fordeling af ansvar og beslutningskompetence i netvaerket.



. At finde balancen mellem obligatorisk og frivillig deltagelse
Det kan veere svzert at blive enige om, i hvor hgj grad deltagelsen i netveerket er obligatorisk eller frivil-
lig. Begge dele rummer fordele og ulemper.

. Manglende ledelsesmaessig baeredygtighed
| en dagtilbudsstruktur med mange sma institutioner vil netvaerksledelse ikke i sig selv rette op pa den
manglende ledelsesmaessige beeredygtighed. Modellen vil sdledes fastholde ledelsen af de mindre
institutioner i en situation, hvor ledelsesindholdet i lederrollen er begraenset. Forvaltning og politikere
vil ogsa fortsat skulle holde kontakt med et stort antal ledere om institutionernes videre udvikling.

. Etablering af samarbejde pa tveers af personalegrupper
Netveerksledelse praktiseres ofte som et samarbejde pa ledelsesplan. Ofte er der mindre fokus pa
at inddrage andre personalegrupper. | tveergdende netveerk har det ofte vist sig som en seerlig stor
udfordring pa grund af store forskelle i personalegruppernes sprog, normer, veerdier, paedagogik mv.

Omradeledelse

Feelles ledelse af ensartede institutionstyper

Modellens rammer og indhold

Omréadeledelse er feelles ledelse af institutioner inden for samme omrade — fx 0-6- ars-omradet. De tidligere
selvsteendige institutioner indgar som afdelinger i omradeinstitutionen, der har én feelles omradeleder. Hver
afdeling har en daglig leder, der indgar i ledelsesteam med de ovrige daglige ledere og omradelederen. Om-
radeinstitutionen er at betragte som én institution, og afdelingerne har feelles budget. Nogle steder anszettes
en HK-medarbejder til at varetage administrative opgaver i omradeinstitutionen.

En omradeinstitution kan besta af mellem to og syv daginstitutioner — det typiske er mellem fire og seks.
Nogle omrader deekker bade daginstitutioner og dagplejen, andre kun én af disse dagtilbudstyper.

Omradelederen har det overordnede ansvar for ledelsesteamets samarbejde og udvikling samt for ledel-
sesopgaverne samlet set i omradeinstitutionen. Iszer den strategiske og skonomisk-administrative ledelse er
omradelederens ansvar. Dertil kommer omradeinstitutionens overordnede faglige udvikling.

Konkret er der tale om opgaver som budget og regnskab, tilretteleeggelse af arbejdet i foreeldrebestyrelsen,
samarbejdet med forvaltning og andre samarbejdsparter samt rollen som sparringspartner og coach for de
daglige ledere.



Omradelederen er saledes institutionsleder og ikke en del af forvaltningen.

De daglige ledere varetager den daglige personalemeessige og faglige ledelse i deres respektive afdelinger.
Der legges typisk veegt pa, at de enkelte afdelinger fastholder deres forskellighed og psedagogiske meto-
defrihed.

Ledelsesteamet er et vigtigt forum for ledelsen af omradeinstitutionen. Her diskuteres fx den paedagogiske
udvikling. Teamet er séledes et vigtigt sted for indbyrdes sparring bade mellem de daglige ledere og mellem
omradelederen og de daglige ledere.

Den feelles foreeldrebestyrelse er knyttet til omradeinstitutionen med omradelederen som sekretzer. | nogle
tilfelde vil de enkelte afdelinger etablere foreeldrerad eller aktivitetsudvalg til at varetage opgaver, som har
seerlig relation til aktiviteterne i den pageeldende afdelings bernegruppe.

Figur 8. Omradeledelse
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To varianter af omradeledelse

Omradeledelse som udstrakt forvaltning

En variant af omrédeledelse er, at omrédelederen i hejere grad indtager en rolle som pesedagogisk ud-
vikler. Vedkommende overtager da kun den strategiske ledelse, mens de daglige ledere fortsat har den
okonomisk-administrative ledelse. Modellen ses fx i kombination med, at stillinger som pzedagogisk
konsulent nedleegges.

| denne variant fastholder afdelingerne en selvsteendig ekonomi, men puljer dele af deres budget til
omrédelederen. Det kan fx veere feelles uddannelseskonto.

I modellen er der bade foreeldrebestyrelser pa omrade- og afdelingsniveau, sa foreeldrene kan enga-
gere sig pa det niveau, de foretreekker. Omradebestyrelserne varetager fx koordinerende opgaver i
forbindelse med &bningstider, lukkedage mv.

De positive effekter af denne variant er bedre sparring pa ledelse samt styrket strategisk ledelse.
Risikoen er dog, at den strategiske ledelse bliver afkoblet fra de ovrige ledelsesopgaver — seerligt
den okonomiske. Modellen kan ogsa skabe uklarhed om ledelsesroller og fordelingen af ansvar. Er
omrédelederen fx forvaltningsperson eller institutionsleder? Varianten ligner p& nogle punkter mere en
slags distriktsforvaltning end en styrkelse af den feelles institutionsledelse.

Omrédeledelse som super-institutionsledelse

En anden variant af omrédeledelse minder pa flere méder om en sammenleegning. Her varetager om-
radelederen personaleledelse samt strategisk og ekonomisk-administrativ ledelse. Den daglige leder
varetager med andre ord udelukkende den daglige faglige ledelse, men er dog involveret i de ovrige
ledelsesopgaver via ledelsesteamet. Omrédelederen bliver i denne struktur institutionsleder med stort
l. Det ses typisk i sm& omradeinstitutioner med to-tre afdelinger.

Denne variant af omradeledelse ligner pa4 mange méader en sammenleegning af institutioner — med én
institutionsleder og afdelingsledere pa de enkelte afdelinger. Dog med den markante forskel, at insti-
tutionerne ikke fysisk lzegges sammen eller nedvendigyvis ligger geografisk i nzerheden af hinanden.



Formal
De hyppigste malsaetninger med at etablere omradeledelse er:

. at styrke savel den strategiske som den faglige ledelse
. at udnytte ressourcerne mere effektivt
. at styrke samarbejdet med eksterne samarbejdsparter som fx skole og PPR.

Ledelsesfunktionen styrkes ved, at ledelsesopgaverne fordeles pa en ny made. Omleegningen drejer sig iseer
om at styrke den strategiske ledelse hos omradelederen, sa de daglige ledere far tid og energi til at fokusere
pa faglig ledelse og personaleledelse i hverdagen.

Kommunernes erfaringer viser, at modellen rummer bade muligheder og udfordringer, som det er nadvendigt
at tage stilling til.

Modellens muligheder

. Styrket ledelse
Ledelsen opleves ofte som opkvalificeret — i kraft af omraddelederens overordnede position og di-
stance til de enkelte afdelinger. Omradelederen kan fra denne position lettere treede ind i vanskelige
personale- og foreeldresager. Desuden kan omradelederen via sparring eller coaching styrke de dag-
lige lederes forudsaetninger for at kunne handtere vanskelige situationer.

”F(arhen havde jeg en leder, der kom frustreret tilbage fra ledermoder. Frustrationer, han bragte med tilbage
pé legepladsen. Den nye struktur har hjulpet. Han far sparring og bliver hert. Jeg kunne ikke hjeelpe ham med
hans frustrationer for. Nu er han aflastet — pa den made drypper det ned pa os. Daglig leder bliver beriget
gennem samarbejdet.”

Tillidsrepreesentant

. Faglig beeredygtighed
Mange steder styrker omradeledelse den psedagogiske faglighed. Der bliver bedre tid til den faglige
ledelse, og strukturen hjeelper til at bne lukkede fagmiljser op for samarbejde og inspiration udefra.

Omradeledelse kan ogsé forbedre mulighederne for specialisering blandt personalet. Den sterre per-
sonalegruppe ger det nemmere at have en raekke tovholdere blandt personalet pa forskellige kerne-
omrader som tosprogede, natur, musik osv.

. Dget ledelsesmaessig beeredygtighed
Kommuner med mange smaé institutioner giver udtryk for, at omradeledelse kan vzere en strategi til at



bevare en ledelsesmaessig baeredygtighed, som ellers er under pres, nér institutionerne star alene.
Ledelsesteamet kan saledes fungere som et kvalificeret forum for strategisk og faglig ledelse.

Mere effektiv ressourceudnyttelse

Der er ofte fordele ved at udnytte ressourcerne bedre i omradeinstitutionen — nar man ferst far gje pa
dem. Det geelder blandt andet kursusudgifter, billigere indkeb af inventar, bedre fzelles udnyttelse af
pedel og gartner mv. | nogle tilfeelde opnés en veesentlig effektivisering af den administrative ledelse
fx ved at samle de administrative opgaver hos én daglig leder, hos omradelederen eller hos en HK-
medarbejder.

Bedre afseet for eksternt samarbejde

Omradeledelse ferer ofte til et bedre samarbejde med eksterne samarbejdsparter — fx kommunens
skoler. Omradelederne kommer ledelsesmeessigt pa hejde med skolelederne, der samtidig far feerre
at skulle samarbejde og koordinere med.

"Her kan jeg meerke, at vi bliver taget mere alvorligt. Vi kommer med en sterre organisation. Det giver mere
tyngde og et mere ligeveerdigt samarbejde."

Omréadeleder

Modellens udfordringer

Leengere kommando- og kommunikationsveje

Ofte nzevnes lange kommando- og kommunikationsveje som en af strukturens ulemper. Medarbejdere
og daglige ledere kan opleve, at der bliver langt mellem dem og forvaltningen, maske fordi de er vant
til at f& al information direkte fra forvaltningen. Omvendt vurderer andre, at omradeledelse er med til
at forbedre kommunikationen og forenkle kommunikationsveje. Strukturen kraever med andre ord en
omradeleder, der formar at formidle bade op og ned i ledelsessystemet og blandt medarbejdere.

Uklar rolle- og opgavefordeling

At skabe klarhed om ledelsesroller og fordeling af ansvar er en anden udfordring, det tager tid at
handtere. Modellens succes aftheenger i sidste ende af et godt samarbejde, gensidig respekt og til-
lid i ledelsesteamet. Omradelederen er afhzengig af et godt samarbejde med de daglige ledere — og
omvendt.

”Jeg sidder som daglig leder med det hele — bortset fra bestyrelsen. Jeg ved godt, at det her tager tid — maske
tre eller fem ar. Jeg er endnu ikke blevet tilstreekkeligt aflastet.

Daglig leder



Varetagelsen af souschefrollen

I nogle tilfeelde problematiseres den manglende souschef. Afdelingen kan opleve at mangle en "toer”,
nar den daglige leder er ude af huset. Omvendt problematiseres det ogsé i de strukturer, hvor man har
fastholdt souscheffunktionen, at denne reelt ingen opgaver har at varetage.

Attraktive lederstillinger

Endelig ber man i sin konkrete udformning af strukturen overveje, hvordan man skaber attraktive le-
derstillinger. Der er stor forskel pa de daglige lederes oplevelse af den nye rolle. Mange er glade for
at afgive administrative og strategiske opgaver til fordel for det daglige psedagogiske og persona-
lerelaterede arbejde. Andre er kede af adskillelsen af de skonomisk-administrative og paedagogiske

ledelsesopgaver.

Omradelederens fysiske placering

Der er en betydelig variation i, hvor omradeledere fysisk placeres. Nogle gange er det i lederfeelles-
skaber med andre omradeledere, andre steder pa den lokale skole eller pa en af omradeinstitutionens
afdelinger. Hver placering har sine fordele og ulemper — og sin betydning for omrédeledernes indbyr-
des forhold.

. Placering i lederfeellesskaber kan veere med til at underbygge en aktiv rolle som udviklere af
hele dagtilbudsomradet — i samspil med politikere og forvaltning. Omvendt kan en placering i
en afdeling pé en institution eller p& en skole understrege omradelederens rolle som instituti-
onsleder.

. Placering pé skolen kan styrke samarbejdet med denne, men omvendt betyde, at peedagoger
og de daglige ledere savner en neerveerende leder.

. Placering i én afdeling kan af de andre afdelinger opleves som en favorisering af denne af-
deling — iseer hvis ikke omradelederen er opmeerksom pa at veere synlig i alle afdelinger. Til
gengeeld indikerer denne placering en storre neerhed til omradeinstitutionen.

Erfaringerne viser, at hver enkelt omrédeinstitution i store treek er tilfreds med sin konkrete placering
af omrédelederen. Dette taler for, at den rette placering ber afklares lokalt.



Distriktsledelse

Feelles ledelse af forskellige institutionstyper

Modellens rammer og indhold

Distriktsledelse er fzlles ledelse af forskellige typer institutioner, fx daginstitutioner, dagpleje, fritidshjem og
-klub, skole og SFO. De tidligere selvsteendige institutioner indgar som afdelinger i den nye distriktsinstitution
— med en distriktsleder som fzelles leder. Under distriktslederen har hver afdeling en daglig leder, der indgéar
i ledelsesteam med de ovrige daglige ledere og distriktslederen. Distriktsinstitutionen er at betragte som én
institution med ét feelles budget.

Distriktslederen er institutionens ansigt udadtil i forhold til politikere, forvaltning, brugere og omverden. Alle
ledelsesopgaver er principielt under distrikislederens overordnede ansvar. Distriktslederen er ansvarlig for
samspillet og arbejdet i institutionens ledelsesteam. Vedkommende har typisk fokus pa de overordnede og
tveergdende ledelsesopgaver med vaegt pa de administrativt-ekonomiske og de strategiske. Distriktslederen
er ogsa den overst ansvarlige for den faglige ledelse og personaleledelsen, der dog i praksis varetages i de
enkelte afdelinger af de daglige ledere. | nogle tilfeelde benytter distriktsinstitutionen sig af HK-ressourcer til
at aflaste ledelsesteamet med de administrative opgaver.

Der dannes en felles bestyrelse for distriktsinstitutionen, men ofte fastholdes tillige underordnede afdelings-
bestyrelser eller foraeldrerdd som fora for det lokale forseldreengagement. Den feelles bestyrelse er ansvarlig
for budget, feelles principper, virksomhedsplan mv. | tilfzelde af afdelingsbestyrelser kan der i varierende grad
uddelegeres opgaver hertil fra den feelles bestyrelse.

Figur 9. Distrikisledelse
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Andre typer af institutioner som dagpleje, fritidshjem, fritidsklub og SFO vil ogsa kunne indga i distriktsinstitu-
tionen. De er for overskuelighedens skyld udeladt i figuren. | modellen er forvaltningen opdelt i en dagtilbuds-
og en skoleforvaltning. Modellen kan dog lige s& godt realiseres i kommuner, hvor dagtilbud og skole ligger

under samme forvaltning.

Forskelligt lovgrundlag

Distriktsinstitutioner hviler pa flere lovgrundlag, fx folkeskoleloven og dagtilbudsloven. Dette betyder
blandt andet, at en SFO-leder altid refererer til skolelederen, idet SFO'en ikke er en selvsteendig
institution. Det har ogs& konsekvenser for budgetansvaret. Hvor fx skole og/eller SFO indgar, har
distriktslederen ansvar for det feelles budget under iagttagelse af folkeskolelovens regler vedrerende
selvsteendigt budgetansvar. Alternativt kan man fastholde et selvsteendigt budgetansvar i de enkelte
afdelinger hos deres respektive ledere. Udfordringen vil i sddanne tilfeelde besta i at teenke pa tveers
af omrader og skabe et feelles ressourcegrundlag. De forskellige lovgrundlag har ogsa betydning for
foreeldrebestyrelsesarbejdet. Feelles bestyrelser mellem skoler og daginstitutioner lader sig kun gere
under iagttagelse af regler fastsat i folkeskolelovens § 24 med tilherende bekendtgerelser.

Formal

Distriktsinstitutioner er typisk blevet etableret i tyndt befolkede dele af landet — pa grundlag af den sakaldte
landsbyordning. Indferelse af distriktsledelse har ofte veaeret begrundet i hensynet til at sikre et lokalt udbud
af dag-, fritids- og klubtiloud og i nogle tilfeelde ogsa for at undga skolenedlzeggelser. Mere overordnet har
det veeret begrundet med behovet for at skabe en red trad i de paedagogiske tilbud til bern og unge i 0-18-
ars-alderen.

Det primzere formal med at indfere distriktsledelse har veeret:

. at styrke ledelse

. at udnytte ressourcerne mere effektivt

. at styrke kommunikation og koordinering pa tveers af institutionstyper
. at opna mere tid til bernene.

Det drejer sig primzert om at styrke den strategiske ledelse varetaget af distriktsledere, hvilket giver tid og
energi hos de daglige ledere til at fokusere pa faglig ledelse og personaleledelse i hverdagen. Desuden
indgar med sterre veegt end ved andre typer af struktursendringer malsaetningen om at skabe et alternativ til
institutionsnedleeggelser.



Distriktsmodellen er den mest vidtgdende af de nye ledelsesformer. Ideelt set skaber den gode rammer for,
at der:

skabes en helhed i barnets tilveerelse

sikres en bedre overgang mellem de paedagogiske tilbud

ydes en bedre og mere sammenhangende indsats over for udsatte bern og unge samt deres
familier

realiseres tveergdende strategiske prioriteringer og indsatser

anleegges et helhedssyn péa ressourceanvendelsen.

Kommunernes erfaringer viser, at modellen rummer bade muligheder og udfordringer, som det er nadvendigt
at tage stilling til.

Modellens muligheder

Styrket implementering af politisk udmeldte indsatsomrader
Distriktsledelsesmodellen kan medvirke til at styrke implementeringen af politisk udmeldte indsatsom-
rader, der gar pa tveers af traditionelle institutionsgreenser.

Styrket eksternt samarbejde
Modellen kan fremme det eksterne samarbejde med fx forvaltning, PPR og sundhedspleje pa grund af
den sterre tyngde og tveerfaglighed i ledelsesgruppen.

Bedre overgange

Distriktsledelse og tveerfaglige miljger kan give gevinster som glidende overgange og sammenhaeng
i barnets liv samt bedre stette til udsatte born og familier. Det forudseetter imidlertid, at det ledelses-
maessigt lykkes at bane vej for samarbejde og koordinering pa bade ledelsesplan og i selve opgave-
varetagelsen blandt medarbejderne.

Effektivisering af ressourceudnyttelsen

Mulighederne for effektivisering ligger blandt andet i forbindelse med kursusudgifter, feelles indkeb,
vikar- og uddannelseskonti mv. Ogsa den administrative ledelse opleves ofte som mere effektiv, fordi
opgaverne samles enten hos én daglig leder, distrikislederen eller hos en HK-medarbejder. Dermed
frigives der ogsa tid blandt de daglige ledere til ovrige ledelsesopgaver.



Modellens udfordringer
Etablering af samarbejdskultur

Forskellige professionsfaglige og kulturelle baggrunde i ledelsesteamet — og personalegrupperne
— kan veere en udfordring for samspil og samarbejde. Distriktsledelse indebzerer, at man udvikler et
fagligt miljg pa tveers af faggrupper. Det forudseetter en gensidig anerkendelse af og respekt for hin-
andens faglige styrker. Etableringen af det tveerfaglige milje kan mede modstand, hvis de forskellige
faggrupper ensker at befaeste en selvstaendig identitet mod indflydelse fra andre fagligheder.

En usynlig dagtilbudsdel

En udfordring i strukturen er at sikre, at dagtilbudsdelen ikke foler sig opslugt af den nye og sterre
struktur. Det handler om at opbygge tillid, ligevaerdighed og gensidig respekt mellem ledere og perso-
nale.

Mindre selvbestemmelse

Erfaringen er, at det ikke altid falder nemt for de daglige ledere at blive aflastet med de administrative
ledelsesopgaver. Selv om de ofte ensker at kunne prioritere den faglige ledelse og personaleledelsen
hojere, sa oplever nogle, at de mister noget af selvbestemmelsen.

Andret foreeldresamarbejde

Nogle foreeldre oplever bestyrelsesarbejdet i en distriktsinstitution som spaendende og meningsgi-
vende, fordi det daekker hele 0-18-ars-omradet — uanset hvor deres egne barn gar. Men helikopterper-
spektivet er ikke engagerende for alle. Mange forzeldre foretraekker stadig at veere tilknyttet deres egne
berns institution. Her geelder det om at finde veje til at nyttiggere engagement pé begge planer.



Modellernes muligheder og udfordringer

Skemaet nedenfor sammenfatter kapitlets beskrivelser af de fem modellers muligheder og udfordringer.
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KAPITEL 3:
TVERGAENDE
PROBLEMSTILLINGER

Der findes ikke én rigtig ledelsesstruktur. De skitserede modeller for nye strukturer rummer, som allerede
neevnt, forskellige muligheder og udfordringer. Det rette valg afhaenger af den kultur og tradition, modellen
skal fungere i — og af de evrige politiske, skonomiske og geografiske rammevilkar i den pageeldende kom-
mune. Derfor er det afgerende, at man i den enkelte kommune ngje overvejer, hvordan valg og tilpasning af
ledelsesmodeller matcher de lokale vilkér og politiske malszetninger.

Dette kapitel er teenkt som en hjeelp til disse overvejelser. En raekke problemstillinger og temaer gar nemlig
pa tveers af de skitserede modeller. Temaer, man skal tage stilling til, uanset hvilken ny ledelsesmodel som
er til debat.

Listen over temaer kan vaere med til at sikre, at man kommer hele vejen rundt om problemstillingerne, inden
man leegger sig fast pa en bestemt model. Herunder at man hele tiden holder sig strukturaendringens valgte
formal for gje — og ikke veelger struktureendringen for dens egen skyld.



De forskellige temaer er samlet under felgende fem overskrifter, der i praksis lapper ind over hinanden.

1. Roller og 2. Bzre- 3. Faglig 4. Variation 5. Indflydelse
relationer dygtighed udvikling
a) Lederroller a) Ledelsesmeessig a) Sammenhaeng i a) Ensartethed a) Foreeldre-
baeredygtighed ledelsesopgaver versus indflydelse
b) Ledelsesteam og forskellighed
ledernetvaerk b) Faglig b) Monofaglighed b) Medarbejder-
baeredygtighed og tveerfaglighed b) Geografi, indflydelse
c) Forvaltningens identitet og kultur
rolle c) @konomisk c) Tveerfagligt
bzeredygtighed samarbejde c) Eneller flere
d) Kompetence- og ressource- modeller
udvikling anvendelse

d) Inddeling af

e) Kommunikation i institutioner

beslutnings-

systemet e) Selvejende og

kommunale
institutioner

En ny ledelsesstruktur forandrer roller og indbyrdes relationer bade internt i institutionerne og mellem insti-
tutioner og forvaltning. Derfor er det vigtigt at vaere dbne om de nye roller og relationer, og det er helt afge-
rende, at kommunen tydeligt formidler, hvilke roller og relationer den ensker i en ny struktur.

Zndringer i ledelsesstrukturen vil medfere nye roller for lederne. Det sker i takt med, at bade de hidtidige
relationer mellem lederne og fordelingen af deres opgaver og kompetencer sendres.

En omradeleder har fx flere og bedre muligheder for at skabe sammenhzeng, helhed og koordinering pa
tveers af institutionsstrukturen end en gruppe af selvsteendige institutionsledere. Disse kan til gengeeld i en ny
omradeinstitution opna at fa frigivet ressourcer til at fokusere pa den paedagogisk-faglige og personalerela-
terede ledelsesopgave i det daglige, fordi omradelederen varetager den tveergdende koordinering og den
strategiske dialog med forvaltning og politiske udvalg. Det forudseetter dog, at alle i den nye ledergruppe er
indstillede pa at redefinere deres egen lederrolle.



Zndrede lederroller handler bade om af- og tilleering — om at fa flere af nogle opgaver og afgive andre.
Begge dele kan veere vanskeligt, og struktureendringernes succes afhaenger i hgj grad af den enkelte leders
indstilling til &endringerne:

"Det er ogsa en problemstilling at afleere og give slip. Man holder méske fat i nogle ting for at have hand i
hanke med det hele.
Daglig leder

Et godt udgangspunkt er at udarbejde en positiv definition af de enkelte lederroller, s& der bliver fokus pé ind-
hold og udfordringer, og stillingerne fremstar attraktive. Etableringen af lederroller er ogsa en proces, der ma
understottes undervejs. Det kan fx ske gennem lgbende dreftelser i ledelsesteamet, kompetenceudvikling,
abenhed, evalueringer samt i form af stette og opfelgning fra forvaltningens side.

Hvordan og hvor meget relationerne aendrer sig, afhaenger ogsa af, om den nye struktur er hierarkisk eller
flad. Lederrollerne undergar fx en sterre omveeltning i omrade- og distriktsledelse, hvor der indseettes en
overordnet leder og dermed skabes et ledelseshierarki inden for den nye struktur. Netveerksledelsens princip
om ligeveerdighed kan gere det sveerere at treeffe beslutninger og placere ansvar, men giver ogsa feerre om-
veeltninger i lederrollen i den enkelte institution.

| ledelsesstrukturer, hvor man fastholder souschefen, vil dennes funktion og rolle ofte blive sendret. Det er i
sadanne tilfeelde vigtigt, at den nye rolle er klart defineret. Der skal veere abenhed om, hvordan souschefen
indgar i og bidrager til ledelsen.

Rollen som omrade- eller distriktsleder

Bade distrikts- og omrédelederen er leder af ledere. Lederen er — afheengig af sin fysiske placering
— ikke en del af et dagligt feellesskab i personalegruppen. Samtidig er distrikts-/omradelederen insti-
tutionsleder for flere enheder, der skal fores sammen. Erfaringen er, at det tager tid at blive accepteret
i denne overordnede lederrolle.

Disse lederroller kan saledes indebeere visse spaendinger. Skal man veere faglig leder eller have sin
identitet i den overordnede strategiske ledelse med teette relationer til forvaltningen? Hvor skal man
etablere sit feellesskab — internt i omréde-/distriktsinstitutionen eller i de eksterne relationer til forvalt-

ningen og de andre distrikts- eller omradeinstitutioner?



Rollen som daglig leder

Daglige ledere er typisk tidligere institutionsledere, der skal etablere sig i en ny lederrolle. Den proces
kan veere sveer, fordi den som regel indebeerer, at man afgiver kompetence til en overordnet leder.

Mindst lige sa veesentligt kan det veere, at man skal leere at mestre nye opgaver. Eksempelvis er mere
synlig ledelse ofte et mal med en ny ledelsesstruktur. For ledere, der gennem mange &r maske primeert
har siddet p& kontoret og géet til meder uden for institutionen, kan det veere en ny udfordring. Det er
altsé ikke blot et spargsméal om, at man skal tilbage til det peedagogiske arbejde. Man skal kunne udfyl-
de rollen som leder af det paedagogiske personale, mens man selv er til stede i opgavevaretagelsen.

"Deteren udfordring for den daglige leder at veere en del af personalet det ene ojeblik — og det nzeste
"
at skulle ind og tage boss-kasketten pa. Det kan godt blive lidt mudret.

Tillidsrepreesentant

Den méde hvorpa, man rekrutterer til lederstillinger i en ny struktur, har ofte betydning for udfyldelsen af de
nye lederroller. Der kan bade veere fordele og ulemper forbundet med intern og ekstern rekruttering.

For intern rekruttering taler kendskab til omradet, historien og kulturen. Til gengzeld kan det i nogle situationer
maske vaere sveerere for en hidtil sideordnet ledelseskollega at ga foran i en ny struktur og patage sig en ny,
overordnet lederrolle.

Ekstern rekruttering kan have den fordel, at det bringer fornyelse til implementeringen af den nye struktur.
Omvendt kan det fere til frustrationer i en eendringsproces, at en ny leder ikke kender omradet og dets kultur
pa forhand.

b) Ledelsesteam og ledernetveerk

De nye ledelsesstrukturer er mange steder en leftestang for udbredelsen af ledelse gennem ledelsesteam.
Etableringen af et ledelsesteam eller et ledernetvaerk er ofte afgerende for, at den nye ledelsesstruktur el-
ler samarbejdskultur realiseres. Mange ledere oplever derfor ledelsesteam og ledernetvaerk som en positiv
nyskabelse.

Ledelsesteam og ledernetvaerk indebzerer en reekke fordele. Ferst og fremmest er teamet og netveerket et
forum for sparring og lederudvikling. Hvor mange ledere fer har felt sig alene og oplevet, at der var langt til
forvaltningen, er muligheden for sparring nu teet pa. Mange giver udtryk for, at det betyder sterre arbejdsro
og arbejdsgleede. Fordelen heraf opleves tillige pa forvaltningsniveau, hvor der er mindre brandslukning end
tidligere, fordi lederne nu i hejere grad kender hinanden pa tveers af institutionsstrukturen og kan bruge hin-
andens kompetencer.



Blandt forudseetningerne for et velfungerende ledelsesteam og ledernetveerk kan fremhaeves:

. etableringen af en klar kompetence- og arbejdsdeling

. respekt for hinandens ledelsesopgaver og lederroller

. gensidig tillid og dbenhed

. en faelles opfattelse af de centrale udfordringer i ledelsesstrukturen
. prioritering af sparring pa teammedlemmers opgavelasning.

Undersegelsen har ogsa afdeekket en raekke fordele ved ledelsesteam og ledernetvaerk. Blandt de hyppigst
naevnte er:

. lederne er mindre alene

. bedre trivsel blandt lederne

. sparring pa tveers

. lederudvikling i hverdagen

. lettere lederrekruttering

. mulighed for specialisering

. muligt at nyttiggere szerlige kompetencer pa tveers

. darlig ledelse synliggeres — man kan ikke gemme sig.

Det er neeppe muligt pa forhand klart at definere roller, relationer og kompetencer i et team eller netvaerk. De
involverede ledere skal have tid til at vaenne sig til hinanden og finde ud af, hvordan forskellige situationer
bedst handteres. Det er nedvendigt at fastholde fokus pa lederroller og fordelingen af opgaver og ansvar
undervejs i udviklingen af ledelsesteamet/ledernetvaerket.

"Hele det forste ar blev der lagt meget energi i at etablere feelles grundlag og fodslag. Vi er forskellige per-

soner fra forskellige institutioner. Det har veeret vigtigt at leere hinanden at kende — skabe tillid og tryghed,
”

besoge hinanden osv.

Institutionsleder

Veesentlig er respekten for hinanden og den gensidige tillid. Dette tema er seerligt afgerende, nar der er tale
om distriktsledelse eller tvaergdende netvaerk, hvor ledelsesteam og ledernetvaerk ma bygge pa et princip om
ligeveerdighed mellem fagene.

Blandt forbeholdene over for ledelsesteam og -netvaerk er, at ledelsessparringen rykker uden for den enkelte
institution og afdeling. Lederens primaere sparringspartner er ikke laengere en souschef med stort indblik i
hverdagen pa institutionen. Det oplever nogle ledere som et tab.



Et andet forbehold handler om forskellene i ledernes ledelsesrum, nar det geelder behovet for sparring og
samarbejde. Spergsmalet er, om der fx kan vaere tale om meningsfuld sparring og samarbejde mellem en
leder af en 50-berns-bernehave og en leder af en 300-berns-bernehave, hvor de ledelsesmeessige udfordrin-
ger og vilkar er meget forskellige?

Indferelsen af nye ledelsesformer pa institutionsniveau har ogsa konsekvenser i forvaltningen. Selv om for-
valtningen ikke pa samme direkte made er involveret i selve forandringen, er den en veesentlig akter og med-
spiller. Derfor er det meget vigtigt for en vellykket overgang til en ny ledelsesstruktur, at forvaltningen ikke
undervurderer sin rolle i processen.

Forvaltningens betydning kan vaere afgerende pa flere forskellige mader:

. som strategisk designer og formidler af modeller til de politiske beslutningstagere

. som facilitator og konsulent i zendringsprocessen

. som daglig samarbejdspartner for institutionerne

. som formidler og fedselshjeelper for de nye kulturer og roller, der forseges etableret pa institu-
tionsniveau.

Forvaltningens overvejelser om egen rolle kan derfor tage afseet i, hvordan den i sin radgivning og sine pro-
cesser bedst stetter lederne i de forskellige faser af overgangen til en ny ledelsesstruktur. Herunder hvordan
den selv eendrer sin egen praksis, s& den bliver en drivkraft og ikke en barriere for denne overgang.

De nye og forskellige krav til lederne betyder, at der kan veere behov for at efteruddanne lederne, sa de er i
stand til at realisere hensigterne med den besluttede struktur.

Flere kommuner har gode erfaringer med systematiseret efteruddannelse, der er malrettet den valgte le-
delsesstruktur. Det kan fx veere i en omradeledelse, hvor bade de daglige ledere og omradeledere falger et
uddannelsesforlgb, specielt rettet mod deres nye lederrolle. Her skal man vaere opmeerksom p4, at forlebene
gerne skal veere teenkt sammen og tilpassede, sa den ene part ikke sidder med redskaber, som modparten



ikke forstar veerdien af. | planlaegningen af den enkelte leders kompetenceudvikling ma man blandt andet
tage udgangspunkt i de ledelsesopgaver, der fylder mest i den enkelte leders nye hverdag.

Herudover er der ogsa behov for et generelt loft i ledernes lederfaglighed — fx ved at de deltager i generelle
lederuddannelser pa diplom- eller masterniveau. Lokal lederudvikling kan saledes ikke st alene, men kan
veere en hensigtsmeessig méade at skabe forbindelse mellem generelle lederkvalifikationer og lederudvikling
i praksis.

Alle de nye ledelsesstrukturer indebaerer pa forskellig vis eendringer i kommunikationsveje fra politikere og
forvaltning over institutionsledelse til medarbejdere og foreeldre. ZA£ndringerne bliver ofte set som en forenk-
ling af kommunikationsvejene, men indebzerer ogsa udfordringer.

Fordelen for forvaltningen er, at det er nemmere at kommunikere med institutioner og afdelinger, nar de ledel-
sesmaessigt er organiseret med fzerre ledere eller tovholdere i et netvaerk. Samtidig kan institutionerne op-
leve beslutningsgangen som kortere og mere effektiv, nar det nye ledelsesniveau far ansvaret for at formidle
beslutninger og sager videre. Erfaringerne er ogsa, at institutionerne synes, at de fa&r nemmere ved at treenge
igennem og bliver taget mere serigst pa forvaltningsniveau.

De eendrede kommunikationsveje rummer imidlertid ogsa en risiko for eget distance, mindre kendskab og
darligere kommunikation, sddan at institutionerne/afdelingerne og forvaltningen gradvist mister kendskab til
hinandens praksis og udfordringer. Helt konkret kan det blive sveerere at sikre koblingen mellem det politiske
niveau og den daglige ledelse, hvis distrikts- og omradelederne eller tovholderne i netvaerkene ikke formér at
formidle viden og beslutninger videre til det samlede ledelsesteam eller netveerksgruppen.

Her er det veesentligt at veere opmaerksom p4, at utilfredshed med aendringer i kommunikationsvejene kan
skyldes, at eendringerne er svaere at acceptere for dele af organisationen. En ny ledelsesstruktur er ofte et
opger med en kultur, hvor institutionslederen er valgt som den ferste blandt ligemeend. Han eller hun har
hidtil videreformidlet al viden op og ned i systemet — uden nogen filtrering. Det kan for bade ledere og med-
arbejdere veere vanskeligt at acceptere en ny situation, hvor man kun tildeles den information, andre skenner
relevant for ens stilling.

Sterre enheder skaber fagligt, ledelsesmeessigt og ekonomisk en reekke muligheder, men indebzerer ogsa en
reekke nye udfordringer. Det handler séledes ikke om, at stort nedvendigvis er godt, og det er ikke projektets
hensigt at anbefale bestemte kriterier eller greenser for den optimale beeredygtighed.



At etablere sterre enheder udleser nye ledelsesmaessige muligheder. Alene en overgang fra institutionsle-
delse pa deltid til institutionsledelse pa fuldtid skaber et helt andet fokus i ledelsesarbejdet. Ledelsesmaessig
bzeredygtighed handler derfor blandt andet om at have tid til ledelse i hverdagen, men ogsé& om, at lederne far
et starre overblik og perspektiv i varetagelsen af deres ledelsesopgave. Det geelder ikke blot i lederrollen som
omrade- og distriktsleder, men ogsé i sterre sammenlagte institutioner og i samarbejdet i ledernetvaerk.

De nye ledelsesstrukturer med sterre enheder skaber ligeledes baggrund for at etablere ledelsesteam, der
reekker ud over det traditionelle samarbejde mellem institutionsleder og souschef. Det betyder, at beeredyg-
tigheden ogsa kommer til udtryk gennem andre og nye muligheder for faglig sparring i ledelsesgruppen. End-
videre giver det nemmere adgang til at rekruttere nye ledere, da en sterre organisation alt andet lige rummer
flere ledelsesopgaver og lederroller, der skal varetages.

Endelig vil etableringen af en sterre ledergruppe betyde, at det samlet set vil veere muligt at deekke flere
lederkompetencer i institutionsledelserne end hidtil. Det abner mulighed for en bedre udvikling af lederkom-
petencer — savel individuelt som i ledergruppen. Blandt andet bliver det lettere at skifte og udveksle ledel-
sesopgaver og at deltage i lederuddannelse uden for institutionen.

Bortset fra netvaerksmodellerne indebzerer alle de nye ledelsesstrukturer, at der etableres sterre persona-
legrupper. Det giver muligheder for en sterre faglig beeredygtighed, men kan ogsa rumme udfordringer. |
netveerk kan sterre faglig beeredygtighed dog opnés ved samarbejde pa tvaers af personalegrupper.

Sterre personalegrupper kan bane vej for en specialisering blandt personalet. Der bliver skabt rum for, at
medarbejdere kan (videre)udvikle spidskompetencer til gavn for den samlede institution eller de evrige per-
sonalegrupper i et netveerk. Ogsa mulighederne for jobrotation mellem institutioner eller afdelinger eges.
Sterre faglige miljoer kan lette rekrutteringen af medarbejdere, fordi et sterre fagligt miljg bedre er i stand til
at understette efteruddannelsesmuligheder og muligheder for personlig udvikling.



De sterre personalegrupper vil typisk betyde eget faglig udvikling og udfordringer — pa grund af den dialog
og udveksling af viden og inspiration, der skabes grundlag for.

Ledelsesudfordringen bestar naturligvis i at kunne heste gevinsterne ved den sterre personalegruppe. Lede-
ren skal sdledes forméa at handtere, bygge bro mellem og udnytte den sterre faglige differentiering i medar-
bejdergruppen.

En central udfordring for institutionsledelserne er i disse ar, at omverdenen forventer en udvidet og differen-
tieret service — med et uaendret eller svagt dalende ressourceforbrug. De nye ledelsesstrukturer med storre
institutionsmiljeer kan ses som en mulighed for at imedekomme dette ved at bruge ressourcerne mere ef-
fektivt. Det kan fx gaelde abningstider og brugen af medarbejderressourcer. Sterrelse er dog ikke i sig selv
nogen garanti for bedre service og en mere effektiv drift af institutionen. Disse gevinster fordrer, at ledelsen i
samarbejde med medarbejderne forstar at udnytte mulighederne og far den nedvendige opbakning fra kom-
munen til at eendre anvendelsen af ressourcerne.

Institutionssterrelse er et centralt tema, nar man veelger ledelsesstruktur. Det skyldes blandt andet hensynet
til den ekonomiske bzeredygtighed. Ressourcerne er relativt feerre pa en lille institution, hvilket i sig selv kan
tilskynde til at danne sterre institutioner. @nsker man derfor politisk at fastholde de sma institutioner, kan det
veere afgerende, at de tildeles et vist minimum af ledelsestid. Det geelder ikke mindst, hvis lederne forventes
at bruge en del af deres tid pa at indga i netveerk som led i en bedre koordinering og samlet ressourcean-
vendelse pa dagtilbudsomradet.

En seerlig udfordring, ndr man indferer en ny ledelsesstruktur, er at felge op p3, at den nye struktur reelt ferer
til en mere effektiv udnyttelse af ressourcerne — og ikke blot aget medetid for lederne, mere tid til koordine-
ring eller lignende. Det kan vaere en god ide fx at gentaenke hele medestrukturen efter en struktursendring.

Det er vigtigt at overveje, hvordan en ny ledelsesstruktur skal og kan pavirke den faglige udvikling. Kommu-
nen skal holde sine ensker til og visioner for kerneydelsen for gje, s& en ny ledelsesstruktur ikke etableres for
sin egen skyld, men rent faktisk hgjner kvaliteten af kerneydelsen.



a) Sammenhaeng i ledelsesopgaver

Pointen med at reorganisere ledelsesopgaverne i en ny struktur er at udvikle det faglige indhold og kerneydel-
sen. Det kan dog veere en udfordring at fastholde sammenheaengene i ledelsesopgaverne, nar ledelse udeves
pa flere niveauer og i flere arenaer. Seerligt kan der veere brug for at have opmaerksomhed pa koblingen
mellem den strategiske ledelse og de ovrige ledelsesopgaver, fx den faglig-peedagogiske og personalerela-

terede ledelse.

Ledelsesteam og overordnede ledere skal blandt andet bidrage til institutionens udvikling ved at styrke
helhedssyn og strategisk teenkning. Det springende punkt er, om der etableres sammenhaeng mellem de
strategiske mal og ledelsesarbejdet og aktiviteterne i hverdagen. Hverdagen skal séledes teenkes ind i de
centrale strategier og politikker, som omvendt skal konkretiseres i forhold til den made, den daglige leder
udever sin faglige ledelse af personalet. Erfaringerne viser, at ledelsesteamet er et vigtigt forum til at handtere
denne udfordring.

7’Strategi skal defineres i et teet samarbejde mellem daglig leder og omréadeleder, og omradeleder skal formidle
videre til det politiske niveau. Medarbejderne skal involveres i strategiudviklingen. Hvis man har ideer til det
strategiske, skal man give dem videre."

Tillidsrepreesentant

Paedagogiske leereplaner

Peedagogiske lzereplaner er et konkret eksempel p&, hvordan der kan skabes sammenhzenge mellem
den overordnede strategiske ledelse og den faglige ledelse. Det geelder om at implementere leere-
planerne séledes, at de p4 samme tid bliver en del af den psedagogiske praksis og et styringsveerktej
for ledelsen til fortsat udvikling af den pesedagogiske praksis og kerneydelse. Tanken er med andre
ord, at leereplanerne bade kan veere et veerktoj for den strategiske ledelse og et veerktej i den daglige
opgavevaretagelse.

”Laereplaner er ledernes styringsveerktoj og paeedagogernes reﬂeksionsvaerkt@j.”

Omradeleder

b) Monofaglighed og tveerfaglighed

Valget mellem de forskellige nye former for ledelsesstruktur er ogsa et valg mellem to hovedveje til faglig
udvikling: en styrket monofaglighed eller en styrket tveerfaglighed. Savel etablering af netveerk inden for
samme omrade som omradeledelse repreesenterer i dette lys en monofaglig strategi. Tveergdende netveerk
og distriktsledelse treekker i retning af en stzerkere tvaerfaglighed.



Nogle steder har fokus pa styrket monofaglighed fert til, at dagtilbbudsomradet er blevet styrket og kommet
bedre i balance med skoleomrédet. Der er kort sagt opnaet en hgjere grad af ligeveerdighed i de faglige
relationer. | dét lys kan ogsa valget af styrket monofaglighed veere et skridt pa& vejen til en mere langsigtet
integration mellem omréderne og en nytaenkning af det samlede 0-18-ars-omrade.

Risikoen er, at prioriteringen af monofaglighed kan fastfryse status quo, sa bade dagtilbuds- og skoleomradet
lukker sig om sig selv. Det kan selvsagt gere det tveerfaglige samarbejde vanskeligere pa sigt.

Ved at fokusere pa styrket tveerfaglighed risikerer man at fastholde det traditionelle styrkeforhold mellem
skole- og dagpasningsomradet, hvor skoleomradet stér steerkest. Veelges en tveerfaglig model, er det vigtigt,
at man arbejder aktivt med at udvikle samarbejde, feelles dialog og ligeveerdighed i de faglige relationer. Tveer-
fagligt samarbejde forlaber nu engang bedst i en atmosfeere af ligeveerdighed og gensidig respekt.

Struktureendringer kan ogsa veere en anledning til at genoverveje, hvad det er for en tradition, faglighed og
berneforstéelse, der har ledt til den nuvaerende opdeling i skole- og dagtilbudsomréde. Den nye struktur een-
drer ikke i sig selv disse skel, men en ny struktur kan maske betyde sterre &benhed pa tveers af faggreenser
- og dermed abne nye veje.

Alle de nye ledelsesstrukturer eger i praksis kravene til tvaerfaglighed. Det geelder ikke kun i de to direkte
tvaerfaglige strukturer. Lovgivningen og tidens krav til bedre sammenhzeng i serviceopgaverne herunder i op-
gaverne pa 0-18-ars-omradet eger kravene om tveerfagligt samarbejde. Sddanne krav findes fx i opgave- og
strukturreformens fordringer til sammenhzaeng i den offentlige service og i dagtilbudslovens krav til samar-
bejde om overgange mv.

Tveerfagligt samarbejde kan udlese en raekke positive gevinster. Samarbejdet kan resultere i en bedre feelles
forstaelse af barns udviklingsforleb i hele 0-18-ars alderen. Konsekvensen kan blive en tydeligere red trad i
barnets institutionsliv, der konkret fx bliver synlig i bedre overgange fra én institution til den nzeste.

Tveerfagligt samarbejde rummer dog en reekke udfordringer bade for ledelse og medarbejdere, der repraesen-
terer forskellige fagprofessionelle miljger. Manglende kendskab til hinandens fag og professionelle vaerdier
kan i sig selv veere en barriere for at samarbejde. Og det ger ikke samarbejdet lettere, hvis parterne ikke blot
mangler viden om, men ogsé respekt for hinanden. Faglig respekt og ligeveerdighed er nedvendige ingredi-
enser i denne form for samarbejde.



En anden barriere kan besta i forskelle i interesser og fokus — mellem fx psedagoger og skolelzerere. En los-
ning kan veere at lade samarbejdet drives af de interesser, der trods alt er feelles. Det geelder fx skoleparathed
og overgange. Herfra kan samarbejdet sprede sig til andre omrader.

Ogsa pa det rent praktiske plan kan der veere barrierer for tvaerfagligt samarbejde. Fx kan graenserne mellem
opdelte forvaltninger opleves som problematiske, nar det geelder arbejdet med udsatte bern. | givet fald har
forvaltningerne ogsa en vigtig rolle at spille for at understotte det tvaerfaglige samarbejde. Hvis fagomraderne
ligger under forskellige forvaltninger, er det vigtigt, at disse gar i front og demonstrerer, at samarbejdet bade
er muligt og nedvendigt.

En anden praktisk barriere kan veere, at dagtilbuds- og skolestrukturen ikke matcher hinanden, séledes at det
enkelte dagtilbud skal samarbejde med flere skoler og omvendt.

En tredje praktisk barriere kan veere at finde medetidspunkter. Eksempelvis holder SFO-peedagoger traditio-
nelt deres meder i dagtimerne, nar bernene er i skole, mens bernehavepzaedagoger traditionelt holder deres
mader i aftentimerne, nar baernene er hentet.

Dagtilbudsomradet er pd mange mader et mangfoldigt omrade med stor variation i paedagogiske tilgange,
driftsformer, geografi mv. Det er derfor vigtigt at overveje, hvordan en ny ledelsesstruktur skal rumme og péa-
virke denne variation — herunder tager hensyn til seerlige lokale vilkar.

Det er et dilemma, nar man etablerer sterre institutioner og et udvidet ledelsessamarbejde pa tveers af
institutioner, i hvor hgj grad de enkelte institutioner og afdelinger skal bevare og udvikle deres respektive
seerpreeg, og i hvor hgj grad man skal arbejde hen imod fzelles veerdier og arbejdsmetoder. Kommunernes
erfaringer viser, at der er plads til begge dele. Spergsmalet er, om udgangspunktet skal veere én institution,
hvor afdelingerne taler sig frem til, hvor de er forskellige, eller forskellige afdelinger, der taler sig frem til, hvor
de skal veere ens?



"Det handler ikke om ensretning, men om mangfoldighed. Vi arbejder med at udveksle feelles veerdier og for-

stéelse af leering. Metodefriheden skal fastholdes. Den ger det spaendende at arbejde.”

Omréadeleder

Forskellighed er kilden til fortsat udvikling og gensidig inspiration og leering. Omvendt kan for stor veegt pa
forskellighed undergrave udviklingen af det faellesskab, der blandt andet er forudsaetningen for at kunne rea-
lisere fordelene ved et sterre fagligt milje. Det bliver séledes en udfordring for den samlede ledelsesstruktur,
hvis nogle af de daglige ledere og medarbejderne har behov for at synliggere deres eget dagtilbud. Et behov,
der fx kan bunde i gnsket om at bevare et seerkende og en egen identitet — eller pa anden made i frygt for at
forsvinde i helheden.

Kunsten bestar dels i at definere et feelles grundlag, som giver plads til at bevare en vis forskellighed, dels i
at veere dben for, at dette feellesskab kan udvikle sig hen ad vejen.

"Mit formal var at f lavet en projektbeskrivelse, der kunne rumme, at vi var forskellige huse. Fastholde forskel-
ligheder, men finde feelles omrader.”
Daglig leder

b) Geografi, identitet og kultur

En ny ledelsesstruktur indebaerer nye krav til identitetsskabelse. Alt efter hvilken model man veelger, vil der
veere forskellige krav til vi-folelsen og feellesskabet pa tveers af institutioner og afdelinger. | netveerksstruktu-
ren vil behovet for vi-felelsen formentlig opleves mindst patreengende, da samarbejdet primzert foregar pa
ledelsesplan. Her handler det feelles derfor i ferste omgang om at opbygge en feelles ledelsesidentitet og
-kultur i netveerket.

Det er i alle tilfeelde en udfordring at skabe samherighed og en feelles kultur pa tveers af institutioner og afde-
linger. Denne udfordring er seerlig stor, hvis enhederne er geografisk spredt og har forskellige fagkulturer.

"De tre andre afdelinger i min institution ligger teet p& hinanden og kan godt samarbejde om ferieplanleegning
mv. Samarbejdet er sveerere for os, som ligger neesten 1 km veek.
Daglig leder

Man skal ikke undervurdere den ledelsesudfordring, der ligger i at udvikle en feelles kultur og identitet. Udfor-
dringen geelder savel den daglige leder som en eventuel distrikts-/omradeleder. Sidstneevnte har endda den
szerlige udfordring at skulle lafte et ledelsesansvar over for enheder og personer, han eller hun ikke er synlig
over for og sammen med i hverdagen.



Tillidsrepraesentanter kan veere en hjzelp for ledelsen, nar det geelder opbygningen af en ny feelles identitet
blandt ledere og medarbejdere i en sterre struktur. Under alle omsteendigheder er det en opgave og en pro-
ces, der tager tid.

c) En eller flere modeller

Godt halvdelen af de kommuner, der har planlagt eller besluttet struktureendringer, har flere af modellerne i
spil samtidig. Det kan veere udtryk for et bevidst valg, at man vil tilpasse modellerne til forskellige lokale for-
hold i kommunen. Der kan ogsa veere tale om en overgangsfase — eller at der ikke har kunnet samles politisk
eller organisatorisk opbakning til én type af ledelsesstruktur.

Med én model sikrer man sig, at alle dagtilbud har en ensartet og ligeveerdig snitflade til samarbejdsparter
som fx skoler og i forhold til det politisk/administrative niveau. Denne ligestilling vil i mange tilfeelde lette sam-
arbejdet bade imellem institutionerne indbyrdes og med andre parter. Omvendt kan den ensartede model
opleves som ufleksibel og rigid.

Med flere modeller kan man sikre sig en sterre grad af lokal tilpasning. Det kan mindske modstanden mod
aendringerne og gere det lettere at implementere dem. Omvendt risikerer man med flere modeller at skabe
ubalance i det indbyrdes forhold mellem institutionerne, der sa far meget forskellig sterrelse, ledelseskapa-
citet mv. Dét ger det erfaringsmaessigt vanskeligere at samarbejde med eksterne parter, og det kan fere til
gnidninger institutioner og ledere imellem. For forvaltningen vil blandede modeller ogsa vzere en sterre ledel-
ses- og styringsmaessig udfordring.

"Seti bakspejlet har vi faet lavet et kludeteeppe, fordi for mange var for inddraget, og der blev taget for mange
hensyn. Det er problematisk, at vi er pa niveau med de mindre institutioners ledere. Det giver ikke mening med
feelles ledermader. De smé institutioners ledere oplever ogsa, at omradelederne bliver favoriseret. De foler sig
fx mindre informeret.”

Omréadeleder



Forskel pa land og by

Der kan veere store forskelle p& de problemstillinger, man star over for i land- og byomrader. Det be-
tyder méaske, at man ikke kan veelge én model for hele kommunen. Landomrader har ofte mange sméa
institutioner, som reelt ikke er beeredygtige. Landomrédernes dagsorden er ofte praeget af ensket om
overlevelse. Den politiske vilje til og mulighed for at bevare de sma institutioner varierer fra kommune
til kommune. Feelles er dog, at det neesten altid kreever flere ressourcer.

Der kan ogsé i den daglige praksis og faglige tradition veere betydelige forskelle pa land- og byinsti-
tutioner. Forskelle, som kan gere det mere besveerligt at opbygge en feelles ledelsesstruktur pa tveers
af land- og byomrader.

d) Inddeling af institutioner

Erfaringerne fra kommunerne viser, at den konkrete inddeling af institutioner i en ny struktur kan forega pa
flere mader. Den kan veere foretaget af forvaltningen eller som felge af en losere styret proces, hvor delta-
gerne selv finder hinanden ud fra en raekke kriterier. Som eksempler pa séddanne kriterier kan naevnes:

. et bestemt antal ledere i hver ny institution/hvert netvaerk

. mindst mulig geografisk afstand mellem institutioner

. jeevn fordeling af institutionstyper: vuggestue, bernehave, aldersintegrerede institutioner osv.
. jeevn fordeling af bade nye og erfarne ledere

. repreesentation af bdde kommunale og selvejende institutioner i alle nye institutioner/netvaerk
. repraesentation af enten kommunale eller selvejende institutioner i hver ny institution/netveerk
. repraesentation af bade land og by.

En losere styret proces vil i mange tilfaelde umiddelbart sikre en vis grad af opbakning blandt medarbejdere
og ledere. De oplever, at de bliver hert. Risikoen kan veere, at nogle institutioner kan blive presset ind i
lesninger, der ikke er optimale. En inddeling, som forvaltningen gennemtrumfer, kan muligvis bedre sikre et
helhedssyn — men maske pa bekostning af det lokale ejerskab.

e) Selvejende og kommunale institutioner

En seerlig problemstilling angér blandingen af forskellige driftsformer i samme ledelsesstruktur. Da selvejende
institutioner har selvsteendig institutionsbestyrelse, skonomi og arbejdsgiveransvar, bliver det vanskeligere
at sikre samarbejde og integration mellem disse og de kommunale institutioner. Overvejelserne om en ny
ledelsesstruktur ma derfor ogsé inkludere relationen til de selvejende institutioner.



| praksis veelger kommunerne typisk, at de selvejende institutioner:

. indgar i en slags forpligtende samarbejde med en koordinator, der ikke har nogen formelle ledelses-
befojelser

. indgér i en ny ledelsesstruktur sammen med kommunale institutioner, men hvor der er aftalt seerlige
samarbejdsformer mv. i driftsoverenskomsten

. fortseetter som hidtil

. overgar til kommunal drift (kommunalisering).

| den ferste lasningsmodel organiserer de selvejende institutioner sig for sig selv uden for de nye kom-
munale ledelsesfeellesskaber. Det loser samarbejds- og samherighedsproblemerne mellem de kommunale
og selvejende institutioner. Men det kan samtidig medvirke til at komplicere forholdet mellem forvaltning og
selvejende institutioner, fordi samarbejdets koordinator ikke har ledelsesbefgjelser og derfor kun i begreenset
omfang kan tale pa de selvejende institutioners vegne.

Den anden lgsningsmodel laser ikke samarbejds- og samherighedsproblemerne mellem de to institutionsty-
per og kan derfor vaere en smertefuld lasning. Erfaringerne viser imidlertid, at den ikke er umulig. Forholdet
mellem kommunale og selvejende institutioner i sddanne samarbejder bestemmes i hgj grad af indstillingen
til det. Samarbejdet kan ofte godt lykkes, hvis de selvejende institutioner er motiverede for at indga pa lige
fod med de kommunale.

Den tredje mulighed er status quo. Det vil sige, at de selvejende institutioner fortsaetter som hidtil i en parallel
struktur til den nye ledelsesstruktur. En faldgrube i denne tilsyneladende nemme lesning er, at de selvejende
institutioner risikerer at blive koblet af den faglige udvikling, feellesskabet, informationsstremmene mv. i den
kommunale hovedstruktur.

Den sidste mulighed er en kommunalisering af en eller flere (eller alle) institutioner. Nogle gange har de
selvejende institutioner selv lagt op til en s&dan lasning, i andre tilfeelde er det i hejere grad sket efter enske
fra kommunen.

Relationen mellem kommunale og selvejende institutioner er kort sagt et forhold, der kreever ngje overvejel-
ser. Alle de forskellige lasninger har fordele og ulemper, der ma arbejdes med lokalt.

De roller og positioner, organerne for bruger- og medarbejderindflydelse har p& dagtilbudsomradet, pavirkes
af enhver eendring i ledelsesstrukturen. Det er derfor vigtigt at overveje, hvordan disse organer skal spille med
i den nye ledelsesstruktur.



Nye ledelsesstrukturer vil som regel zendre vilkarene for foreeldrenes indflydelse. Men det er ret forskelligt,
hvordan det kommer til udtryk i strukturer med henholdsvis netveerksledelse og distrikts-/omradeledelse.

Udfordringen er i alle tilfeelde at sikre, at de nye institutions- og ledelsesformer ikke svaekker foreeldrenes
indflydelse og engagement. Gevinsterne i en ny struktur skal ogsa veere synlige for forseldrene, og rammerne
for deres indflydelse skal teenkes godt igennem. Mange forzeldres engagement er nemlig teet forbundet med
neerheden til deres eget barns institution og hverdag.

| en struktur med netvaerksledelse er udfordringen at serge for en kobling mellem foreeldrebestyrelsernes ar-
bejde og de ledelsesopgaver, som laftes ud af institutionen og over i ledernetvaerket. Dette kraever szerlig op-
maerksomhed, fordi der ikke blandt foraeldrebestyrelserne eksisterer en formel pendant til ledernes netvaerk.

Nar det geelder distrikts- og omradeledelse, er udfordringen anderledes. Her etableres en distrikts- eller
omradebestyrelse, der formelt er institutionens bestyrelse og saledes svarer til foreeldrebestyrelsen i en tradi-
tionel struktur. Erfaringerne tyder pa, at disse bestyrelser bedre formar at arbejde pa et mere overordnet og
principielt niveau. P4 den made er de med til at styrke ledelsesarbejdet i den nye institution.

Der er dog visse steder en frygt for, at feerre foreeldre onsker at engagere sig pa dette niveau, idet mange
foreeldre ikke er sa optagede af sager pa den store institutions beslutningsarena. En lasning har en del steder
veeret at etablere to niveauer for foraeldreindflydelse: dels lokale foreeldrerad i de enkelte afdelinger, som ta-
ger sig af relevante lokale emner og aktiviteter, dels den feelles foreeldrebestyrelse, som tager sig af de mere
overordnede og feelles sager. P4 den made kan foreeldredemokratiet og -engagementet bevares. Det kan
endda revitaliseres i den nye struktur, fordi der abnes flere veje til at inddrage brugerne. Forzeldrene kan med
andre ord veelge at deltage og engagere sig pa det niveau og i den form, de foretraekker.

Den enkelte afdelings foraeldrerdd kan fx antage rollen som et beslutningsorgan, der er underordnet distrikts-
/omradebestyrelsen, og som far beslutningskompetence delegeret herfra. Men det kan ogsé veelge rollen
som et rent arrangementsudvalg. Den ferstneevnte rolle kreever en teet sammenheaeng og dialog mellem de to
organer, som fx kan sikres via gengangere blandt bestyrelsesmedlemmer pa de to niveauer. Det er desuden
vigtigt at definere en klar opgavefordeling mellem det lokale og overordnede niveau.



Ogsa en ny ledelsesstrukturs konsekvenser for medarbejderindflydelsen ma teenkes med i beslutningen. Der
er tradition for, at peedagoger har en meget hej grad af indflydelse pa deres eget arbejde — og pa institutio-
nens udvikling som helhed. Nogle oplever, at indflydelsen daler i takt med, at ledelsesarbejdet styrkes i de
nye ledelsesformer. Medarbejderne kan séledes opleve, at deres snske om bedre ledelse bliver opfyldt, men
at de samtidig bliver mindre involverede i ledelsens beslutninger. En ny og steerkere ledelse er maske mere
afklaret. Den preesenterer ikke pd samme made som hidtil alle ideer og tanker for medarbejderne pa et tidligt
tidspunkt.

Det er vigtigt, at kommunen tidligt overvejer og informerer om, pa hvilken made medarbejderne bliver involve-
ret i etableringen af en ny ledelsesstruktur. Det er afgerende for at mindske utryghed og modstand og skabe
et godt ledelsesmilje.

Pa den lange bane er det nadvendigt, at lederne skaber et godt grundlag for at involvere medarbejdergrup-
pen i forhold til den faglige udvikling mv. Men det er ogsa vigtigt, at medarbejderne tidligt involveres i den
nye struktur. De resultater, der skabes, skal ogsa kunne meerkes blandt medarbejderne. Struktureendringerne
ma ikke blot fremsta som et ledelsesprojekt — lasrevet fra opgavevaretagelsen. Institutionsledelsen kan fx
fokusere pa arbejdet med peedagogiske leereplaner eller andre omrader, hvor paedagogerne vil kunne meerke
den nye strukturs positive effekt pa deres eget arbejde.

Det betyder ogsa, at MED-strukturen ma tilpasses, sd den matcher de nye ledelsesforhold. Ligeledes ma
TR-systemet indrette sig efter den nye virkelighed og neje overveje, hvordan medarbejdernes interesser va-
retages bedst muligt inden for rammerne af den nye ledelses- og institutionsstruktur.



Gennemgangen af de tveergdende problemstillinger illustrerer tydeligt, at der ikke findes én rigtig ledelses-
struktur. Alle modellerne rummer forskellige muligheder og udfordringer. Derfor er det vigtigt, at man lokalt
tager omhyggeligt stilling til, hvordan man vil veelge og designe sin ledelsesmodel, sa den passer bedst
muligt til de lokale vilkar og politiske malsaetninger.

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

1. Hvad er status i den nuveerende ledelsesstruktur? Hvad fungerer godt, og hvad kan og skal forbed-
res?
2. Hvad er forméalet med en ny struktur? Hvilke mal vil vi opna bade pa kort og pa langt sigt — fx nar det

geelder kvalitet i den psedagogiske kerneydelse, lederfaglighed, ressourceudnyttelse mv.?

3. Hvilke forskellige perspektiver og kriterier for kvalitet arbejder vi med?

4. Hvad er baeredygtighed hos os: ekonomisk, fagligt og ledelsesmeessigt?

5. Hvordan tackler vi forskellige driftsformer (de selvejende institutioner)?

6. Hvad er de ekonomiske forudszetninger for omradet — og for struktureendringen?

7. Hvilke lederprofiler anskes til de forskellige lederroller i en ny struktur?

8. Hvordan kan processen tilretteleegges bedst muligt, s& der bliver taget de relevante hensyn til alle

involverede aktorer?

9. Hvordan skal kompetencefordelingen vaere mellem forvaltning og institutionsledelse — og internt i
institutionsledelsen?

10.  Hvordan sikres forzeldre- og medarbejderindflydelsen i en ny struktur?
11.  Hvordan udvikles institutionsledernes kompetencer, sa de kan felge struktursendringerne til ders?
12.  Hvilke hensyn taler for henholdsvis en monofaglig og en tveerfaglig struktur?

13.  Hvordan skal forvaltningen understette struktureendringen, sendringsprocessen, det tveerfaglige sam-
arbejde mv.?






KAPITEL 4:
ANDRINGS-
PROCESSER

Beslutning og gennemforelse

Erfaringerne fra beslutnings- og sendringsprocesser i kommunerne spaender vidt. | dette kapitel beskrives en
reekke punkter, som det er seerlig vigtigt at ofre opmaerksomhed pa. De er alle gaet igen i langt de fleste un-
dersegte forleb og er relevante, uanset hvilke typer af beslutnings- og sendringsprocesser, man foretraekker.

Projektet har konstateret en raekke feelles treek ved de beslutnings- og esendringsprocesser, der forer frem
mod en ny ledelsesstruktur pa dagtilbudsomradet. De felles traek er sammenfattet i figur 10 pa nzeste side.

Modellen har to dimensioner:

. Beslutningsprocessen — der vedrerer, i hvilken udstreekning forvaltningen inddrager synspunkter fra
foreeldre, ledere, medarbejdere og andre interessenter. Denne proces betegnes i figuren som enten
"aben” eller "lukket”.

. Zndringsprocessen — der vedrerer, om hele ledelsesstrukturen skal omlaegges pa én gang, eller om
det er mere hensigtsmaessigt at gennemfare aendringerne gradvist, i takt med at der hestes erfarin-
ger? | figuren er disse to yderpunkter benzevnt "gradvist” eller "samlet”.

Der er tale om en forenklet model. Mange processer ligger imellem yderpunkterne, og forlebet er ofte dyna-
misk og skifter karakter undervejs. Alligevel afspejler modellen nogle af de centrale valg, kommunerne skal
treeffe, nar de overvejer en strukturaendring.



Figur 10. A&ndringskompasset

Aben beslutningsproces
(grundig involvering af interessenter)

Beslutningsprocessen er aben
og involverende.

Man veelger fx at teste en
ledelsesstruktur i ét geografisk
omrade, far man indferer den i
hele kommunen.

Forzeldre, ledere og medar-
bejdere er involveret i en dben
beslutningsproces om en ny
struktur.

Nar beslutningen er truffet, gen-
nemferes den pa én gang i hele
kommunen.

Samlet zendring af
ledelsesstrukturen (pa
én gang)

Gradvis aendring af ledelses-
strukturen (lidt ad gangen)

En lukket og centralt styret
beslutningsproces uden invol-
vering.

Der er tale om en rammebe-
slutning med et vist spillerum
for lokale eksperimenter og
lesninger.

Valget af ny ledelsesstruktur
foregar i en lukket og centralt
styret proces.

Den valgte struktur gennemferes
pa én gang i hele kommunen.

Lukket beslutningsproces
(ingen involvering af interessenter)

Seks opmeerksomhedspunkter

Projektet har identificeret en raekke kritiske punkter ved sendringsprocesserne, som kommunen skal vaere
seerligt opmaerksom péa. Det drejer sig om:

a) Processernes varighed

b) Kommunikationen undervejs

c) Inddragelse og engagement

d) Etablering af nye opgave- og kompetenceforhold
e) Forvaltningens rolle

f) Risikoen for forandringstreengsel.



a) Processernes varighed
Det er en generel erfaring, at beslutnings- og sendringsprocesser ikke ma blive for lange. Det kan draene de
bererte parter for engagement og gere dem usikre pa fremtiden. P4 den anden side kan et kort forleb blive

oplevet som forceret — iszer hvis det gennemferes uden en passende respekt for omradet og ledernes hidti-
dige kompetencer mv.

Det er under alle omsteendigheder givet, at den formelle strukturaendring blot er ét aspekt af den samlede
forandringsproces i institutionerne. Det afgerende pa leengere sigt er det konkrete arbejde i hverdagen med
at skabe engagement og sikre accept og anerkendelse af de nye ledelsesforhold — bade i medarbejdergrup-
pen og i det samlede ledelsesteam.

"Det har vaeret en utrolig lang proces op til eendringerne. Jeg har kunnet spore metaltreethed. Organisationen
"
naede at sporge til, om vi ikke skulle se at komme i gang.
Dagtilbudschef

b) Kommunikationen undervejs

Store forandringsprocesser kreever omfattende tovejskommunikation. Kommunikationsopgaven er ganske
enkelt afgerende for at opna succes, nar man indferer nye ledelsesstrukturer. Det geelder ikke mindst pa et
videnstungt omrade, hvor de fleste ledere og medarbejdere selv har holdninger og méske gode ideer til nye
ledelsesstrukturer.

Det er en udbredt erfaring, at budskaber, modeller, implementeringsplaner mv. skal formidles meget klart,
abent og entydigt — helst flere gange. Der kan hurtigt g& kludder i kommunikationen og opsta myter eller
misforstaelser. Derfor er det ogséa en fordel, hvis nogle gennemgéende personer kan formidle budskaberne
og beere forandringerne igennem.

Det er helt uomgaengeligt at fa formidlet formalet med den nye struktur, s& medarbejdere, ledere og forzeldre
forstar og accepterer meningen med, at flere forhold skal veere feelles. Ligeledes er sammenhaengen til andre
store forandringer vigtig at fa forklaret, sa alle parter kan skille tingene ad. Ellers risikerer en ny ledelsesstruk-
tur at fa skylden for al modvind — herunder fx eventuelle besparelser i kommunen.

”Information, information, information — det er vigtigt at forteelle, hvad der sker, ogsa nar der ikke sker noget.
Forteelle det samme flere gange. Gerne ogsé den samme person, som forteeller den samme historie.”

Institutionsleder



c) Inddragelse og engagement
Det er i kommunerne meget forskelligt, hvordan og hvornar medarbejdere og forzeldre inddrages i beslut-

nings- og aéendringsprocesserne. Den generelle opfattelse synes dog at veere, at det er vigtigt at f& medar-
bejderne med fra starten af et forandringsprojekt. Sigtet hermed er at skabe ejerskab og feelles identitet i
de nye institutionsstrukturer. Samtidig viser et konkret eksempel fra etableringen af en distriktsinstitution, at
det lokale engagement blandt foreeldrene kan udgere en vaesentlig gevinst og ressource. Det geelder bade i
tilblivelsen af en ny struktur og i den fortsatte udvikling og implementering af institutionslesningen.

Der er forskel pa inddragelsens karakter i den indledende beslutningsfase og i gennemferelsesfasen. En
hej grad af inddragelse i beslutningsfasen kan styrke det lokale ejerskab og tilpasningen til lokale forhold.
Men det kan ogsa give de involverede forventninger om, at deres stemme vil f& stor veegt i den endelige
beslutningsproces. Forventninger, der ikke altid bliver indfriet. Det er séledes vigtigt at gere det klart, hvornar
beslutningsprocessen er dben, og hvornar den er lukket. Aktererne skal vide, hvornar de har reel mulighed
for at levere input eller eve indflydelse.

En begrenset inddragelse i beslutningsfasen kan styrke kommunens muligheder for at treeffe upopuleere,
men fagligt og politisk nedvendige beslutninger. P4 den anden side kan en sadan lukket proces sveekke
opbakningen til og forstéelsen for beslutningen om en ny ledelsesstruktur. Det kan pa leengere sigt mindske
muligheden for at realisere strukturen.

Ogsa i gennemforelsesfasen varierer inddragelsens omfang og former. Nogle kommuner anser introduktio-
nen af en ny ledelsesstruktur for en forandring pa ledelsesplan, og de inddrager derfor kun medarbejdere
og foreeldre i meget lille udstraekning. Andre kommuner betragter en ny ledelsesstruktur som en sa gennem-
gribende e&endring, der bererer alle aspekter af dagtilbuddet, at badde medarbejdere og foreeldre inddrages i
stor udstraekning.

Evalueringen af en ny ledelsesstruktur er ogsa en god anledning til at inddrage medarbejdere og foreeldre.
Evalueringer vil ofte vaere med til at opsamle og formidle nyttig viden undervejs i forlebet, s& man bliver op-
meaerksom pa uhensigtsmaessigheder, der skal reageres og rettes op pa.

"Vi evaluerede pilotprojektet efter 2 ar, og det var godt. Der var rigtig meget forskel p& &r 1 og ar 2. En evalu-
ering efter 1 &r ville have vist et helt andet billede.

Peedagogisk konsulent

d) Etablering af nye opgave- og kompetenceforhold

Et tilbagevendende tema i de fleste organisationsaendringer er behovet for at skabe klarhed om opgave- og
kompetenceforhold i de nye ledelsesstrukturer. Problemstillingen kan enten vzere, at disse forhold ikke pa
forhand er teenkt ordentligt igennem, eller at det ikke er lykkedes at efterleve en velbeskrevet opgave- og



kompetencefordeling i praksis. Det kan veere, fordi fordelingen i realiteten ikke accepteres af alle de berorte
parter — eksempelvis at en daglig leder har sveert ved at aflevere hidtidige arbejdsopgaver til en distrikts- eller
omradeleder.

"Det tager tid at finde lejet mellem, hvad omrédeleder og daglig leder skal tage sig af.”
Daglig leder

Uklarhed om nye opgaver kan fx ogsa betyde, at ledere ikke oplever den aflastning, der ellers ofte er et af
formalene med en ny ledelsesstruktur. Opgavefordelingen kompliceres yderligere af, at der som regel flyttes
ledelsestid i forbindelse med aendringerne. Institutionsledere, der bliver daglige ledere, far fx ofte reduceret
deres ledelsestid, men overtager samtidig opgaver, som tidligere blev varetaget af en souschef. Det er derfor
vigtigt lebende at afklare, forhandle og afpreve de nye forskydninger i opgaver og kompetencer.

Ogsa medarbejderne skal veenne sig til en ny ledelsesstil og skal vide, hvilke ledere der har hvilke opgaver.

"| den lille institution var de ledelsesforveente — der var altid en leder til at klare skeerene. Medarbejderne far nu
mere ledelsesansvar og inddrages i beslutningerne. De skal afleere "ikke at gere noget uden at have faet lov".
De skal séledes leere en ny ledelsesstil. Det er helt nyt for dem.”

Leder

e) Forvaltningens rolle

Projektets undersegelser viser, at fire ud af fem eendringer i ledelsesstrukturen er initieret af forvaltningen.
Det gzelder ikke mindst de sterre omlaegninger af den samlede ledelsesstruktur i en kommune. Her serger
forvaltningen ikke blot for at leegge op til de nedvendige beslutninger i kommunalbestyrelsen. Den sikrer ogsa
gennemferelsen af de forskellige faser i eendringen af ledelsesstrukturen — fx rekruttering af nye ledere.

Desuden understotter forvaltningen en reekke processer i institutionerne. Det sker fx ved, at kommunens
paedagogiske konsulenter gar aktivt ind som projektleder eller proceskonsulent, nar strukturen skal indferes.
Flere steder arbejdes med implementeringsplaner som fx drejebager for at skabe en vellykket proces.

"Det er en stor investering at seette det i gang. Det kreever engagement fra forvaltningen. Strukturen er ikke
selvkorende. Man skal veere derude og snakke med dem, men det er p& deres preemisser. Det er os, der kom-
mer i marken, det er ikke dem, der skal komme ind til os.”

Dagtilbudschef

Andre steder har man inddraget en ekstern konsulent til processtette. En ekstern tovholder kan give et an-
derledes perspektiv pa processen og maske bedre vzere til stede og tilgeengelig i en leengere periode. Det



kan eventuelt ogsa veere via en hotline, hvor medarbejdere, ledere og foreeldre kan kontakte konsulenten med
spergsmal og frustrationer. Ulempen kan dog veere, at medarbejdere og ledere foler, at de mangler nogen at
ga til, den dag konsulenten treekkes ud af processen.

f) Forandringstreengsel

Det kan gere sendringsprocessen vanskeligere for bade forvaltning og institutioner, hvis den skal forega
sidelebende med mange andre forandringsprocesser. En saddan "forandringstraengsel” kendetegner netop
dagtilbudsomradet i disse ar. Ud over de konkrete aendringer i ledelses- og institutionsstruktur skal der ogsa
implementeres ny lovgivning som fx peedagogiske leereplaner, bernemiljevurdering og sprogvurderinger. Her-
til kommer ensker om oget fleksibilitet i dagtilbbuddene gennem udvidede abningstider, modulordninger og
begraensninger i antallet af lukkedage. Det lzegger alt sammen yderligere pres pa forandringskapaciteten i
institutionerne og kan skabe grobund for en modstand mod (flere) forandringer. | nogle tilfzelde kan det eks-
terne pres dog ogsa bidrage til at ege institutionernes forandringsparathed.

"Der er for mange nye krav udefra. Den nye struktur kan veere belgebryder mod dette.”

Daglig leder

Seerligt forstyrrende bliver det, hvis eendringerne kerer parallelt med et spareprojekt. Det far let ledere, med-
arbejdere og foreeldre til at sperge, om det er besparelser eller styrket ledelse, der er struktureendringernes
egentlige formal.

"@konomien skal holdes uden for. Det bringer alt for meget uklarhed og forstyrrelse ind i processen.”

Forvaltningschef

Samtidige processer skeerper under alle omsteendigheder de nzaevnte krav til god og lebende kommunika-
tion.



Gode rad til processen

Kapitlets gennemgang af en raekke opmaerksomhedspunkter i beslutnings- og aendringsprocesserne kan

sammenfattes i felgende otte gode rad:

1. Overvej tempo og timing — planleegnings- og beslutningsprocessen ma hverken veere forceret eller for
langstrakt.
2. Kommunikeér flittigt — forandringernes formal, indhold og tempo skal begrundes klart, &bent og gen-

tagne gange.
3. Involvér medarbejderne tidligt — det er et langt traek at opbygge ejerskab, identitet og feelles kultur.

4, Gor status — lejlighedsvis evaluering og justering af strukturen kan veere en god made at inddrage
savel medarbejdere som foreeldre.

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

6. Understot processen — hele vejen fra planleegning over beslutning til implementering. Den nye ledel-
sesstruktur skal have tid — og hjzelp - til at virke.

7. Forebyg forandringstraethed — undga for mange parallelle processer, og tydeligger fx hvis besparelser
er en del af formélet.

8. Evaluér effekten af sendringerne — hvordan gavner de direkte eller indirekte kerneydelsen i dagtil-
bud?






KAPITEL 5:

LARING FRA SKOLE-
0G ALDREOMRADET

Dagtilbudsomrédet star ikke alene, nar det geelder sendringer i ledelsesvilkar og -strukturer i den offentlige
sektor. Andre store offentlige velfeerdsomrader som fx skole- og eseldreomradet mader tilsvarende udfordrin-
ger i disse ar. Der er store ligheder, men ogsa betydelige forskelle i de udfordringer, ledelsesopgaven stiller
lederne pa disse velfeerdsomrader.

En markant forskel mellem skole-, seldre- og dagtilbudsomradet er naturligvis kerneydelsen pa de tre respek-
tive omrader. For eeldreomradet geelder det omsorgen for de eeldre ved livets slutning, for dagtilbudsomrédet
omsorgen for bern i deres forste levear og for skoleomradet bern og unges uddannelse og leering. Disse
forskelle er det hele tiden nedvendigt at teenke med, nar man overvejer, hvor omréderne kan leere af hinanden.
Det geelder fx i spergsmalet om brugerinvolvering, hvor der er stor forskel p& mulighederne pa seldreomradet
og i dagtilbud.

| dette afsluttende kapitel spejles en raekke af undersegelsens perspektiver pa dagtilbudsomradet i de to
andre store kommunale velfaerdsopgaver.

Storre enheder

Pa alle tre omrader er der en beveegelse i gang mod sterre enheder. Pa aeldreomradet har denne udvikling
veeret tydelig gennem lzengere tid, mens den pa skoleomradet forst er begyndt at vise sig nu. Traditionelt har
bade skoler og eeldrecentre dog veeret storre enheder end dagtilbuddene. Derfor er der pa skole- og eeldre-
omradet flere erfaringer med at lede sterre enheder, og det afspejler sig ogsa i kravene til lederfagligheden
pa de to omrader.



Det er en udbredt opfattelse blandt repraesentanter for skole- og eeldreomradet, at blandt andet opgave- og
strukturreformen vil veere med til at seette yderligere fart pa udviklingen mod nye ledelsesstrukturer og sterre
enheder. P4 aeldreomradet folger det scenario ogsa af kravet om en mere ensartet service, som angiveligt er

nemmere at realisere via sterre enheder. Pa dagtilbudsomradet er der ikke samme krav om en meget ensartet
service.

En vigtig erfaring fra de sterre enheder pa skole- og aeldreomréadet er, at ledelse af sterre organisationer alt
andet lige giver lederne flere ledelsesmaessige tangenter at spille pa. En reekke undersegelser har da ogsa
vist, at ledere pa skole- og eeldreomradet i hgjere grad end ledere af dagtilbud arbejder med og prioriterer
strategisk ledelse frem for fx faglig ledelse og personaleledelse (Klausen, 2005). Det sterre ledelsesmzes-
sige klaviatur betyder, at lederjobbet opfattes mere attraktivt — og dermed bliver det lettere at rekruttere til
lederstillinger.

Lederroller og ledelsesopgaver

De storre enheder betyder, at institutionerne pé skole- og eeldreomradet ofte har flere ledelsesniveauer og
ger udstrakt brug af medarbejderteam og teamledelse. P& eseldreomradet er mellemlederne, der svarer til de
daglige ledere i de nye ledelsesstrukturer pa dagtilbudsomréadet, typisk ledere pa fuldtid. De har dermed
ogsa en anderledes rolle end fx teamkoordinatorer og afdelingsledere pa skoleomradet. De to sidstnzevnte
indtager langt oftere en dobbeltrolle som bade leder og leerer.

Mellemledernes position som ledere pa fuldtid pa seldreomradet haenger i vidt omfang sammen med, at om-
radet er praeget af mange kortuddannede medarbejdere, som krzever en tzettere ledelse end medarbejderne
pa skole- og dagtilbudsomrédet. Mellemlederne pa seldreomradet har derfor primaert fokus pa personalele-
delse og i mindre grad pa faglig ledelse.

Bade afdelingsledere pa skoleomradet og daglige ledere pa dagtilbudsomrédet er som oftest ledere pa
deltid. De er bade ledere og medarbejdere. Det gor det sveerere at varetage lederrollen, n&r man bade skal
opretholde en identitet som leerer/peedagog og som leder. Den sveere balance mellem nzerhed og distance
til faget er saledes et udtalt feelles vilkar for disse grupper af mellemledere. Samtidig er det netop i denne
mellemlederrolle, at konflikter typisk skal handteres. Det kan bade vaere mellem ledelse og medarbejdere og
mellem institution og brugere. Mellemlederne er med andre ord en udsat ledergruppe, som har et sezerligt
behov for sparring og coaching i deres ledelsesopgave og lederrolle.

Erfaringerne fra skole- og eeldreomradet viser, at det er lettere for ledere pa fuldtid at patage sig rollen og
identiteten som ledere, fordi de ikke pd samme méade som mellemlederne forstyrres af kollegiale hensyn.



Ledere pa fuldtid sidder i en anden klemme, iseer hvis de varetager en overordnet ledelsesfunktion. De skal
nemlig i hejere grad kunne identificere sig med kommunen og samtidig varetage deres egen institutions
interesser. Det eger kompleksiteten og kravene til at afveje interesser i ledelsesopgaven. Man forventes som

overordnet leder at kunne anskue institutionens drift og udvikling ud fra et helhedssyn pa de samlede interes-
ser pa skole-, zeldre- og dagtilbudsomradet.

Som overordnet leder af en sterre institution skal man ogsa forma at gere sig synlig i hele organisationen. Jo
sterre organisation og ledelsesansvar, desto vanskeligere er det at veere nzaerveerende og synlig for alle ledere
og medarbejdere. Den udfordring er seerlig tydelig pa seldreomradet, der er kendetegnet ved stor geografisk
spredning og mange medarbejdere. Her er "ledelse gennem ledere” derfor den eneste mulighed. Noget
tilsvarende er nu ved at opstad med indferelse af omradeledelse pa dagtilbudsomradet, iszer nar afdelingerne
i institutionen ligger geografisk spredt.

Feelles for alle tre velfaerdsomrader er ligeledes, at ledere med et overordnet ledelsesansvar ofte oplever, at
det savel fagligt som tidsmzessigt er sveert at varetage alle aspekter af ledelsesopgaven. Det er med andre
ord sveert at have tid og kompetencer til at udeve bade faglig, strategisk, personalemaessig og skonomisk-
administrativ ledelse. Det er en udbredt og feelles opfattelse, at de administrative opgaver fylder meget, og at
det blandt andet af den grund er sveert at na frem til den strategiske ledelse.

Pa skole- og zeldreomradet har man nogle steder taget konsekvensen og fordelt ledelsesopgaverne mellem
flere funktioner. P4 skoleomréadet er ledelsen visse steder blevet delt mellem en overordnet skoleleder, en
viceskoleleder med det psedagogisk-faglige ansvar og en rent administrativ leder. Ogsé pa zeldreomradet har
man erfaring med at dele den overordnede ledelse af fx seldreplejen pa flere personer — fagligt, administrativt
og strategisk.

Selv om mange ledere ikke umiddelbart opfatter de administrative opgaver som ledelse, viser erfaringen
pa tveers af de tre omrader, at det administrative omrdde rummer mange ledelseselementer. Det haenger
sammen med, at den historiske decentralisering af opgaver fra forvaltningen har tilfert institutionslederne
en raekke opgaver pa det skonomiske-administrative omrade, som har betydning for institutionernes drift
og udvikling. Mange af disse opgaver er lederne ikke direkte uddannet til at kunne varetage. Det gor det
nedvendigt at etablere stottefunktioner for lederne, hvis opgaverne skal forblive pa institutionsniveau. Det
handler fx om indsigt i offentlige budget- og regnskabssystemer, der efterhanden kresever en specialiseret
viden og indsigt.

Lederfaglighed og -udvikling

P4 bade skole- og zeldreomradet har man erfaret, at en generel lederuddannelse er veesentlig for at udvikle
lederfagligheden blandt lederne. Det kan fx vaere i form af en diplomuddannelse. En generel lederuddannelse



pa diplom- og masterniveau sikrer, at lederne opnér teoretisk indsigt i ledelse og organisation. De bliver
bedre i stand til at forholde sig analytisk til den stadigt mere komplekse ledelsesopgave. De f&r med andre
ord et hgjere refleksionsniveau i deres daglige ledelsespraksis.

En generel lederuddannelse ferer dog ikke i sig selv til god ledelse. Et hgjere udannelsesniveau zendrer ikke
per automatik ledernes praksis, og lederuddannelse kan ikke sta alene. Der er ogsa brug for systematisk at
falge op pa den teoretiske indsigt, som lederne har erhvervet sig gennem lederuddannelsen. Det skal blandt
andet suppleres med en praktisk lederudvikling, der har vaegt pa personlige kompetencer, god lederadfzerd
og bedre kommunikation.

| den forbindelse spiller det en szerlig rolle, at forvaltningen tydeligger, hvad kommunen vil med ledelse, og
hvad der forventes af lederne. Forvaltningen kan konkret understette ledelse pa institutionsniveau ved at for-
mulere et klart og tydeligt ledelsesgrundlag og et kodeks for god institutionsledelse i kommunen.

Teamledelse

Arbejdet i team og ledelse af team er et typisk vilkar for badde medarbejdere og mellemlederne pa skole-,
eeldre- og dagtilbudsomradet. Dette vilkar geelder ogsa for den overordnede institutionsledelse pa skole- og
eldreomradet. Anvendelsen og udviklingen af lederteam er saledes et centralt aspekt af ledelsesudviklingen
pa disse to omrader — i kraft af de sterre organisatoriske enheder.

Erfaringerne fra skole- og aeldreomrédet viser, at ledelsesteam har sterst succes, nar ledelsesteamet har
veeret i stand til at reflektere over den feelles ledelsesopgave i institutionen og organisere den internt. Et vel-
organiseret ledelsesteam betyder, at man opnar et hgjere niveau af ledelse og samtidig lettere kan forebygge
eller handtere konflikter og uenigheder. Det forudszetter en klar arbejdsdeling, men ogsa en gensidig respekt
for hinandens ledelsesansvar og -opgaver. | bedste fald kan man opné en feelles holdning til ledelse og sam-
arbejde i en ledergruppe, hvor den med det overste ledelsesansvar er i stand til at treeffe beslutninger, men
ogsa forstar betydningen af at delegere ledelsesansvaret til de evrige i ledergruppen.

At arbejde i ledelsesteam udger en vigtig ramme for ledernes trivsel. Lederjobbet er ofte ensomt og preeget
af usikkerhed og tvivl om egne evner og beslutninger. Men erfaringerne fra skole- og aeldreomradet viser,
at der via brugen af ledelsesteam etableres en teettere kontakt mellem lederne. Det styrker ledelsen og den
ledelsesfaglige sparring i hverdagen og fremmer lederudviklingen.

Erfaringerne fra skole- og zeldreomrader kan med fordel nyttiggeres pa dagtilbudsomradet, hvor der nu for
alvor &bnes for etableringen af ledelsesteam som et led i de nye ledelsesstrukturer.



Driftsformer

Kommunerne har, som beskrevet i kapitel 4, meget forskellige modeller for at indpasse selvejende institu-
tioner i de nye strukturer pa dagtilbudsomradet. Pa skole- og seldreomradet fylder de selvejende og private
institutioner noget mindre i det samlede billede, og de holdes typisk uden for struktureendringerne. Her er der
séledes ikke umiddelbart erfaringer at lade sig inspirere af, og kommunerne star derfor over for selv at skulle
finde en lasning, der passer til deres lokale forhold pa dagtilbudsomradet.






SADAN ER PROJEKTET
GENNEMFORT

Projektets resultater bygger pa en indsamling og analyse af savel kvantitative som kvalitative data om, hvor-
dan de nye kommuner anvender forskellige typer af ledelsesstrukturer pa dagtilbudsomradet.

Der er i dataindsamlingen anvendt flere forskellige metoder — dels for at sikre landsdeekkende og reprze-
sentative udtryk for udviklingen pa 0-6-ars-omradet, dels for at f& en mere dybtgdende og konkret indsigt i
konsekvenser og omstaendigheder ved kommunernes brug af alternative ledelsesstrukturer.

Udvikling af begreber

Forud for selve dataindsamlingen har projektet analyseret i alt 35 kendte og til dels gennemfarte forseg med
nye ledelsesformer. P4 den made er der foretaget en afdaekning og systematisering af, hvilke nye former for
ledelsesstrukturer kommunerne typisk anvender eller har gjort forseg med i de senere ar.

Systematiseringen bygger pé indsamlet dokumentation af de enkelte projekter. Den har fort til rapportens
opstilling af fem forskellige typer af ledelsesstrukturer. De fem modeller og beskrivelsen af dem har udgjort
begrebsapparatet for den efterfelgende indsamling og systematisering af data.

Landsdeekkende undersogelse

For at fa et samlet udtryk for de igangvaerende og planlagte sendringer i kommunerne er der i begyndelsen
af 2007 gennemfert en spergeskemaundersegelse blandt samtlige 98 kommuner. Der er i spergeskemaet
blevet spurgt til, hvilke ledelsesstrukturer kommunerne aktuelt anvender eller gennemferer forseg med, samt
hvilke strukturer de har besluttet eller har planer om at ville indfere — enten permanent eller som forseg. Der-
udover er der spurgt til, hvilke overvejelser og erkleerede malsaetninger der ligger bag valget af den konkrete
ledelsesstruktur, samt hvilke udfordringer kommunerne ser i den forbindelse. Endelig er det forsegt afdaekket,
hvilken status og rolle selvejende institutioner har i forhold til de nye ledelsesstrukturer.



Spergeskemaundersegelsen er foregaet som en webbaseret undersegelse til direkterer/forvaltningschefer
pa dagtilbudsomradet i de 98 kommuner. 85 kommuner har besvaret det elektroniske spargeskema, hvilket
giver en svarprocent pa 87 procent. | en bortfaldsanalyse er der ikke konstateret systematiske afvigelser mel-
lem respondentgruppen og den samlede population af kommuner. Derfor mé spergeskemaundersegelsens
resultater anses for at udgere et palideligt og gyldigt udtryk for den aktuelle og planlagte anvendelse af nye
ledelsesstrukturer i kommunerne.

Som supplement til den kvantitative spergeskemaundersegelse er der i lebet af foraret 2007 gennemfert en
reekke kvalitative interview med leder- og forvaltningsrepraesentanter, foreeldrerepraesentanter og tillidsre-
preesentanter i syv udvalgte kommuner. Hver kommune repraesenterer karakteristiske eksempler pa brugen
af forskellige typer af ledelsesstrukturer samt forskellige erfaringer med at drive aendringsprocesser.

De gennemferte kvalitative interview er typisk gennemfart som semistrukturerede gruppeinterview for hver af
de ovennaevnte interviewgrupper. Det er sket pa baggrund af en pa forhand udarbejdet interviewguide, som
har veeret fremsendt til interviewpersonerne inden selve interviewet.

Interviewene er dokumenteret i en reekke referater, der har indgaet i projektets analysearbejde.

Som opfelgning pa resultaterne fra henholdsvis den landsdeekkende spergeskemaundersegelse og de kvali-
tative interview har der i maj 2007 veeret gennemfert tre forskellige seminarer. P& seminarerne deltog repree-
sentanter for forvaltningschefer, kommunale udviklingskonsulenter, institutionsledere, peedagogiske medar-
bejdere og foreeldre fra ca. 30 kommuner.

Seminarernes hovedtemaer har vzeret tre af de undersogte ledelsesmodeller: Netvaerksledelse, distriktsledel-
se og omradeledelse. Formalet har veeret yderligere at kvalificere, validere og uddybe den indsamlede viden
og erhvervede indsigt i de pageeldende ledelsesmodeller. Endelig har seminarerne fokuseret pa kravene til
beslutningsgrundlag og eendringsprocesser, nar man indferer nye ledelsesstrukturer.



Spejling i skole- og eeldreomradet

Med det formal at spejle resultaterne og konklusionerne fra analysen af dagtilbudsomradet i de to andre
sterre kommunale institutionsomrader — skole- og eeldreomradet — er projektets resultater blevet fremlagt
og diskuteret pa et halvdagsseminar for en udvalgt kreds af personer med indsigt i skole- og eeldreomradet.
Konklusionerne fra dette seminar er iszer indarbejdet i rapportens kapitel 5.

Dokumentation og formidling

En vigtig side af projektets metode er at dokumentere og formidle den indsamlede viden og den erhvervede
indsigt i nye ledelsesstrukturer og kravene til lederfaglighed. Formalet har vaeret at opstille en raekke gode
rad til beslutningsgrundlag og -processer i kommunerne. Der er derfor udarbejdet fyldig dokumentation af
undersogelsens resultater, som findes pa www.vaeksthusforledelse.dk. Derudover er denne rapport udgivet,
og efterfelgende udkommer et hzefte, som er en kort version af rapporten.
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LEDELSE AF DAGTILBUD UNDER FORANDRING

— EN UNDERSOGELSE AF LEDELSESSTRUKTUR 0G LEDERFAGLIGHED PA
DAGTILBUDSOMRADET

Flertallet af de nye kommuner er godt i gang med at sendre ledelsesstrukturen pa dagtilbudsomradet. Den
traditionelle struktur, hvor mange sma institutioner har hver deres leder, har faet konkurrence af en reekke nye
ledelsesmodeller. Udviklingen afspejler de egede krav til ledelsen af dagtilbud — og dermed ogsa til lederfag-
ligheden hos de ledere, der skal varetage kravene.

| denne rapport praesenteres resultaterne fra en omfattende kortleegning af kommunernes erfaringer med sa-
vel traditionelle som nye ledelsesstrukturer. | rapporten beskrives muligheder og udfordringer i fem forskellige
modeller. Desuden udpeges en reekke punkter, der ber indga i kommunernes overvejelser, nar de beslutter
og gennemfarer en aendret ledelsesstruktur pa dagtilbudsomradet.

Rapporten henvender sig til kommunalpolitikere, forvaltningschefer, foreeldrebestyrelser, institutionsledere og
medarbejdere, der star foran eller midt i forandringer i ledelsesstrukturen. Dens formal er at skabe et godt
feelles fundament for den vigtige indbyrdes dialog om eendringerne blandt disse grupper.




