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1. Undersggelsens hovedresultater

Ledelse af dagtilbudsomradet er et omrade under meget steerk forvandling. Man-
ge kommuner skiftede ledelsesstruktur i forbindelse med kommunalreformen, fle-
re er pd vej, og mange har justeret strukturen senere eller er ved at evaluere
den.

Denne undersggelse ggr status over disse forandringer. Den fglger op pa en til-
svarende undersggelse fra 2007, der ggr det muligt at se, hvad der er sket siden
den fgrste bglge af forandringer lige efter reformen.

Omradeledelse vinder frem

I halvdelen af kommunerne er traditionel institutionsledelse (leder + souschef)
stadig den mest udbredte ledelsesmodel, men naesten alle kommuner har supple-
ret med andre ledelsesstrukturer. Hver tredje kommune har helt forladt den tradi-
tionelle institutionsledelse.

I forbindelse med kommunalreformen og i arene efter har mange kommuner lagt
en raekke af deres mindre institutioner sammen. Det betyder, at den traditionelle
institutionsledelse i mange kommuner nu omfatter betydeligt stgrre institutioner
end tidligere.

I viften af nye og anderledes ledelsesstrukturer er der én model, der tydeligt teg-
ner sig som kommunernes foretrukne: omradeledelse. Andre modeller som di-
strikts- eller netvaerksledelse findes, men er ikke sldet szerlig staerkt igennem.

Ledelsen er blevet styrket ...

Kommunernes begrundelser for deres nuveerende ledelsesstruktur har ikke aen-
dret sig afggrende siden 2007. Hgjest p& gnskesedlen star (stadig) styrket ledelse
gennem ny fordeling af ledelsesopgaverne, styrket faglig/paedagogisk ledelse
samt en mere effektiv udnyttelse af ressourcerne.

Naesten alle kommuner (80-85 pct.) angiver, at de med den valgte ledelsesmodel
har opnadet deres malsaetninger om styrket ledelse. Det er dog kun hver tredje
kommune, der svarer “i hgj grad” til dette spgrgsmal. Den stzerkere ledelse kom-
mer ligeligt til udtryk inden for alle fire klassiske ledelsesdiscipliner.

... men ledelsesrummet kan stadig blive klarere

De to stgrste udfordringer i den valgte ledelsesstruktur synes at veere at afklare
kompetencer og roller mellem ledelsesniveauerne (69 pct.) samt at afklare og
udvikle de ngdvendige ledelseskompetencer (70 pct.). At dette udfordringsbillede
ikke har forandret sig seerlig meget siden 2007 kan tyde p8, at indfgrelsen af nye
ledelsesmodeller kraever et vedholdende fokus pa at afklare og tydeligggre ledel-
sesopgaver og ledelsesrum.

Der foregdr en del samarbejde mellem afdelinger/huse o.l. inden for den valgte
ledelsesmodel. Samarbejdet omfatter isaer faelles kurser og kompetenceudvikling
for sdvel personale som ledelse. Det ggr ni ud af ti kommuner - og mange "i hgj
grad”. Lidt faerre samarbejder ogsd om at planlaegge, hvordan personaleressour-
cerne bruges bedst.

Integreret ledelse af specialomradet?

Med kommunalreformen overtog kommunerne ansvaret for dagtilbud til bgrn med
betydeligt og varigt nedsat fysisk eller psykisk funktionsevne (servicelovens §32).
Fra flere sider er det papeget, at en taettere integration mellem det almene og det
specialiserede omrade kunne give en bedre og mere fleksibel indsats. Den ledel-
sesmaessige samordning er i s& fald vigtig, men har ikke tidligere vaeret under-
sagt.
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Meget peger i retning af en ret hgj grad af ledelsesmaessig samordning, men der
er ogsa omrader, hvor der kan veere uudnyttede potentialer i en mere samlet le-
delse. Eksempelvis ligger specialbgrnehaver i hver femte kommune under en an-
den forvaltning end den, der styrer de almene dagtilbud. Og mens der i langt de
fleste kommuner er et formaliseret ledelsessamarbejde om de specialiserede til-
bud, gzelder det pd@ medarbejderniveau kun hver anden kommune.

Sadan er undersggelsen gennemfgort
Undersggelsen af kommunernes ledelsesmodeller for dagtilbudsomradet er blevet
gennemfgrt i november-december 2010.

Spgrgeskemaet blev udsendt til barne- og kulturforvaltningerne i samtlige 98
kommuner. 74 af dem har svaret!, hvilket giver en tilfredsstillende svarprocent pa
80.

Svarpersonerne fordeler sig pa 22 direktgrer for bgrneomradet, 46 chefer, 3 kon-
sulenter og 3 under kategorien andet?.

72 pct. af besvarelserne kommer fra sammenlaegningskommuner. Hvad angar
kommunestgrrelse og geografisk placering er de kommuner, der har svaret, re-
praesentative for alle kommuner.

Undersggelsen viser, at i to ud af tre kommuner har de selvejende institutioner
ikke vaere omfattet af endringerne pa ledelsesomradet. Der er ikke spurgt yderli-
gere ind til de selvejende institutioners ledelsesforhold.

Opfolgning pé tidligere undersogelse

Undersggelsen er tilrettelagt sadan, at en del spgrgsmal er identiske med de
spgrgsmal, der blev stillet i en tilsvarende undersggelse i 2007°. Det giver mulig-
hed for at vurdere udviklingen siden da - herunder kommunernes erfaringer med
de valgte ledelsesmodeller.

I 2010-undersggelsen indgar desuden en raekke nye spgrgsmal om kommunernes
arbejde med at integrere det specialiserede og det almene dagtilbudsomrade le-
delsesmaessigt. Disse resultater praesenteres i afsnit 4.

! Der er to besvarelser fra Ksbenhavns Kommune, hvilket skyldes den seerlige struktur med flere distrik-
ter.

2 En leder af dagtilbuddet, en udviklingsleder og en afdelingsleder for dagtilbud.

3 Se rapporten “Ledelse af dagtilbud under forandring - en undersggelse af ledelsesstruktur og lederfag-
lighed pa dagtilbudsomradet”; Vaeksthus for Ledelse, 2007.
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2. Ledelsesmodellernes udbredelse

Fem typiske ledelsesmodeller

2007-undersggelsen opererer med fglgende fem forskellige modeller for ledelses-
strukturer:

e traditionel institutionsledelse

¢ sammenlagt institutionsledelse

¢ netvaerksledelse

o omradeledelse (eller klyngeledelse)

o distriktsledelse.

Deres hovedtraek fremgar af nedenstdende figur fra rapporten “Ledelse af dagtil-

bud under forandring”, hvor de enkelte modellers kendetegn, styrker og svaghe-
der ogsa gennemgas grundigt.

Figur 1: Fem modeller for ledelse af dagtilbud
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I 2007 var der stadig mange nye ledelsesstrukturer i stgbeskeen. Tabel 1 viser,
hvilke modeller kommunerne dengang havde besluttet sig for at indfgre. Omrade-
ledelse og sammenlaegninger var helt tydelige tendenser, men kommunerne af-
provede ogsd andre modeller.
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Tabel 1: Ledelsesmodeller, 2007

Spm.: Hvilke(n) ledelsesstrukturer(er) har

din kommune besluttet at indfgre? Procent Antal
(Angiv gerne flere svar)

Distriktsledelse 6 % 2
Omradeledelse 43 % 15
Tvaergdende samarbejde 14 % 5
Samarbejde indenfor omrade 17 % 6
Sammenlagning 37 % 13
Fastholder traditionel struktur 31 % 11
Andet 11 % 4

Tallene summer til mere end 100 pct., da mange kommuner anvender flere mo-
deller samtidigt - fx sammenlaegning af institutioner og omradeledelse.

Ledelsesmodeller anno 2010

Undersggelsen viser, at 15 pct. af kommunerne har valgt udelukkende at bruge
den traditionelle ledelsesmodel. Halvdelen af kommunerne kombinerer den tradi-
tionelle model med andre, mens hver tredje kommune helt har forladt strukturen
med enkeltstdende institutioner med hver deres leder. Se tabel 2.

Tabel 2: Traditionel institutionsledelse, 2010

Spm.: Bliver traditionel institutionsledelse

. Procent Antal
brugt i kommunen?
J_a, vi bruger udelukkende traditionel institu- 15 % 11
tionsledelse
Ja, vi bruger traditionel institutionsledelse 54 0 40
sammen med andre modeller
Nej, vi bruger kun andre ledelsesmodeller 31 % 23
Total 100 % 74

Siden 2007 har kommunerne tilsyneladende indsnaevret feltet af forskellige ledel-
sesmodeller. Tabel 3 viser brugen af ledelsesmodeller i 2010 hos de 63 kommu-
ner, der har mere end én. Her er det tydeligt, at blandt de nye ledelsesmodeller,
er det omradeledelse, der er sldet an.

"Sammenlagt institutionsledelse” indgdr i undersggelsen for at kunne sammenlig-
ne med 2007. Men begrebet er formentlig ikke praecist nok til, at man kan drage
sikre konklusioner ud fra det. Hvis blot kommunen pa et tidspunkt har sammen-
lagt to institutioner, vil de kunne svare "ja” til spgrgsmalet. Desvaerre giver un-
dersggelsen ikke mulighed for at skelne mellem sddanne enkelttilfelde og anven-
delser af sammenlagt ledelse som en egentlig strategi. Tabel 4 viser dog, at det
kun er i hver tiende kommune, at sammenlagt institutionsledelse er den domine-
rende ledelsesmodel.
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Tabel 3: Nye ledelsesmodeller, 2010

Spm.: Hvilke af fglgende nye ledelsesmodel-

ler anvendes i din kommune? (sat evt. flere Procent Antal
krydser)

Sammenlagt institutionsledelse 56 % 35
Netvaerksledelse 19 % 12
Omradeledelse 51 % 32
Distriktsledelse 19 % 12

Omradeledelse indgar som en del af den samlede ledelsesstruktur i halvdelen af
de kommuner, hvor der er flere modeller i spil.

Af de 11 kommuner, der kun har traditionel ledelse, har fem allerede politisk be-
sluttet at indfgre en anden ledelsesstruktur (heraf to omradeledelse og tre sam-
menlaegning). Af de sidste seks kommuner har tre planer om en andret ledelses-
struktur, der dog ikke er politisk besluttet endnu. To kommuner angiver, at lokale
forhold ggr den traditionelle institutionsledelse at foretraekke.

Disse 11 kommuner er ogsa blevet spurgt, hvorfor de hidtil har valgt at fastholde
den traditionelle struktur. Her vejer hensynet til borgernaerheden tungt for seks af
dem. @konomiske hensyn synes ikke at spille nogen rolle.

Selv om den traditionelle institutionsledelse meget sjeeldent star alene, er den
fortsat meget udbredt. Tabel 4 viser, hvilken ledelsesmodel der angives som den
mest udbredte i kommunen.

Tabel 4: Mest udbredte ledelsesmodel, 2010

Spm.: Hvilken ledelsesmodel er mest ud-

bredt i kommunen? Procent Antal
Traditionel institutionsledelse 51 % 32
Sammenlagt institutionsledelse 10 % 6
Netvaerksledelse 5% 3
Omradeledelse 32 % 20
Distriktsledelse 3% 2
Total 100 % 63

Tabellen tegner et meget sigende billede af ledelseslandskabet i kommunerne i
dag:

o P3 trods af de mange nye ledelsesmodeller, er den traditionelle ledelsesmodel
fortsat den mest udbredte i halvdelen af kommunerne

o Af de nye ledelsesmodeller er det helt tydeligt omradeledelse, der er sldet
igennem som en ny strategi

e Selv om hele 35 kommuner har sammenlagt institutionsledelse, er det kun den
dominerende model i meget f3 af dem.
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Ledelse under forandring

Knap halvdelen af kommunerne i undersggelsen har indfgrt deres nuvaerende le-
delsesstruktur efter kommunalreformen (januar 2007). Og ledelseslandskabet er
fortsat under lgbende forandring. Saledes svarer halvdelen af kommunerne, at de
har justeret deres ledelsesstruktur, efter at den er blevet indfgrt.

Justeringerne har blandt andet haft karakter af forskellige forsgg eller gradvise
videreudviklinger af strukturen. Blandt eksempler pd justeringer kan naevnes, at
kommunerne:

e Igbende laegger institutioner sammen

» inddrager de selvejende institutioner under omradeledelsen
e nedsaetter tvaergdende udvalg

o ivaerksaetter projekter, der skal fa@re til justeringer.

Eksemplerne understreger, at der ikke altid er en kort og lige vej til en ny ledel-
sesstruktur. Det er en fortlgbende proces, hvor kommunerne Igbende lzerer af
deres erfaringer. Tabel 5 viser sdledes ogsa, at halvdelen af kommunerne har
evalueret deres ledelsesstruktur pa dagtilbudsomradet.

Tabel 5: Evalueringer af ledelsesstrukturen 2010

Spm.: Er der blevet gennemfart evaluering

af ledelsesstrukturen pd dagtilbudsomradet i Procent Antal
din kommune?

Ja 51 % 32
Nej 49 % 31
Total 100 % 63

Det kan overraske, at s& mange kommuner ikke har evalueret ledelsesstrukturen
- i betragtning af, hvor mange der forventer at justere den (se tabel 6). Det skyl-
des formentlig blandt andet, at ledelsesstrukturen i en del kommuner endnu er s
ny, at det har veaeret for tidligt at evaluere den. Mange af planerne om justeringer
kan ogsd meget vel omfatte en evaluering.

Tabel 6: Planer om at justere ledelsesstrukturen 2010

Spm.: Er deroplaner om at ju;stere ledelses- Procent Antal
strukturen pa dagtilbudsomradet?

Ja 59 % 37
Nej 29 % 18
Ved ikke 13 % 8
Total 100 % 63

To forhold antages ofte at have betydning for, hvilken ledelsesstruktur en kom-
mune vaelger: udviklingen i bgrnetallet samt kommunens geografi. Det viser sig,
at bgrnetallet kun har haft betydning for knap hver tredje kommune (29 pct.),
mens kommunens geografi (fx fordelingen af by og land) spiller en rolle for 57
pct. af kommunerne.
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3. Erfaringer med ledelsesmodellerne

En raekke spgrgsmal i 2010-undersggelsen drejer sig om kommunernes forvent-
ninger til og erfaringer med de forskellige ledelsesmodeller. Mange af de samme
spgrgsmal, blev ogsa stillet i 2007-undersggelsen, sa det er muligt at fglge even-
tuelle sendringer i malsaetningerne for at vaelge en bestemt struktur. Ogsa udfor-
dringerne i modellerne er der spurgt til i begge undersggelser.

Malsaetninger

I 2007 var de tre vigtigste begrundelser for den valgte ledelsesstruktur:*

1. Styrkelse af specielt faglig/paedagogisk ledelse og personaleledelse (86 pct.)
2. En mere effektiv ressourceudnyttelse (stordriftsfordele) (77 pct.)

3. Styrket ledelse gennem ny fordeling af ledelsesopgaverne (74 pct.)

1 2010 sa top-3 listen sddan ud:

1. Styrkelse af faglig/peedagogisk ledelse (81 pct.)

2. Styrket ledelse gennem en ny fordeling af ledelsesopgaverne (81 pct.)
3. En mere effektiv ressourceudnyttelse (81 pct.)

I det store billede er der sdledes ingen markante forskelle pd, hvorfor kommuner-
ne valger en bestemt ledelsesmodel. Som det fremgar af figur 2 er der dog visse
forskydninger, der er veerd at bemeerke:

Figur 2: Malsztninger bag ledelsesstrukturen, 2007 og 2010

Spm.: | hvor hej grad har folgende udsagn veeret malsaetninger

bag beslutningen om ledelsesstrukturen?

Sgjlerne viser i andelen af kommunerne, der svarer i hej grad” eller ,i nogen grad”
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Note: Antal svarkommuner er 35 i 2007 og 63 2010.

4

De angivne procenttal er de kommuner, der svarer enten “i hgj grad” eller “i nogen grad” pa spgrgsma-
let “I hvor hgj grad har falgende udsagn veeret mélszetning bag beslutningen om at indfgre den nuvaeren-
de ledelsesstruktur?”.
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¢ Andelen, der gnsker "Styrket ledelse gennem en ny fordeling af ledelsesopga-
verne”, er steget fra 74 pct. til 81 pct. Det kan vaere et udtryk for et generelt
stgrre fokus pa, hvad ledelsesmodellen kan betyde for kvaliteten af ledelse pa
dagtilbudsomradet.

e 12007 angav 57 pct. “Mere tid til bgrnene” som en vigtig bevaeggrund, i 2010
er andelen steget svagt til 63 pct.

e Samme stigning finder man i gruppen, der laegger veaegt pa “Styrkelse af kom-
munikation og koordination pa tveers af institutioner.

o Det ses ikke laengere som neer sd vigtigt, at ledelsesstrukturen fgrer til et styr-
ket samarbejde med fx skole og PPR. Det fremhaevede 57 pct. af kommunerne
i 2007, men kun 45 pct. i 2010.

Resultater

Helt generelt vurderer kommunerne, at deres malsaetninger om styrket ledelse af
dagtilbudsomradet faktisk er indfriet. Det gaelder inden for alle de fire klassiske
ledelsesdiscipliner: strategisk, faglig og administrativ ledelse samt personaleledel-
se. Se tabel 7.

Tabel 7: Ml for styrket ledelse 2010

Se,m': ! hvor ) R L CT T I hgj | I nogen |Hverken-| Iringe | Slet
malsaetninger for styrket ledelse af rad rad el rad ikke
dagtilbudsomradet opnaet for: 9 9 9

Den strategiske ledelse 35 % 49 % 11 % 3% 2%
Den faglige/paadagogiske ledelse 33 % 52 % 13 % 2% 0 %
Personaleledelsen 30 % 52 % 16 % 0% 2%
De|f1 administrative ledelse- 350 | 46 % 16 % 39 0 %
/driftsledelse

I undersggelsen peger kommunerne blandt andet pa fglgende omrader, som en
ny ledelsesstruktur i hgj grad kan styrke: sprogvurdering og -stimulering, paeda-
gogiske lzereplaner, udsatte bgrn, overgange mellem dagtilbud og skole samt
foreeldresamarbejde.

Udfordringer
Der fglger en reekke nye udfordringer med, ndr man aendrer ledelsesstrukturen pa
dagtilbudsomrddet. Det viser bade 2007- og 2010-undersggelsen.

I 2007 fremhaevede kommunerne isaer fglgende fem udfordringer i forhold til den
ledelsesstruktur, de havde valgt®:

1. Afklaring og udvikling af ngdvendige ledelseskompetencer (80 pct.)

2. Holdninger og graden af opbakning fra ledere og medarbejdere (69 pct.)

3. Kommunikationsopgaven (fx etablering af faelles mal og veerdiforstdelser) (66
pct.)

Afklaring af kompetencer og roller mellem ledelsesniveauerne (66 pct.)

5. Etablering af samarbejdskultur pd tvaers af personalegrupper (62 pct.)

»

5
De angivne procenttal er de kommuner, der svarer enten “i hgj grad” eller “i nogen grad” pa spgrgsmalet “I hvor hgj
grad anser du fglgende udsagn for udfordringer og problemstillinger i relation til den valgte ledelsesstruktur?”
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I 2010 sd top-5-listen sddan ud:

Afklaring og udvikling af ngdvendige ledelseskompetencer (70 pct.)

Afklaring af kompetencer og roller mellem ledelsesniveauerne (69 pct.)
Etablering af samarbejdskultur pa tveers af personalegrupper (63 pct.)
Graden af opbakning fra medarbejdere, ledere og foraeldre (62 pct.)
Kommunikationsopgaven (fx etablering af faelles mal og vaerdiforstdelser) (62

pct.)

uhNe

Der er altsd tale om relativt beskedne aendringer i udfordringsbilledet i Igbet af
fire &r. Forskydningerne fra 2007 til 2010 fremg&r ogsa af figur 3.

Figur 3: Udfordringer i den valgte ledelsesstruktur, 2007 og 2010

Spm.: | hvor hej grad anser du felgende udsagn for udfordringer

i relation til den nuvaerende ledelsesstruktur?

Sojlerne viser i andelen af kommunerne, der svarer ,i hej grad” eller ,i nogen grad"

2007
W 2010

Afklaring og udvikling af nedven- 80
dige ledelseskompetencer

Afklaring af kompetencer og rol-

ler mellem ledelsesniveauerne

[o)]
|" |

Etablering af samarbejdskultur 62
pa tveers af personalegrupper

Opbakning fra medarbejdere, 46
ledere og foraeldre

Kommunikationsopgaven (fx 5

etablere fzelles mal og vaerdier)

‘.’ |

Fortsat forskellighed og metode- 60
frihed pa institutionsniveau

Samarbejde mellem forskellige 45
institutionstyper

Samarbejde mellem kommunale

o]
(4]

og selvejende institutioner

Pect.
Note: Antal svarkommuner er 35 i 2007 og 63 i 2010.

P& to omrader oplever kommunerne betydeligt stgrre udfordringer i dag end i
2007: opbakningen fra medarbejdere, ledere og foraeldre samt samarbejdet mel-
lem kommunale og selvejende institutioner. Undersggelsen giver ingen forklaring
pa denne udvikling, men peger her pa to omrader, det er vaerd at se neermere pa
i den enkelte kommune.
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Isaer nar det gaelder afklaring og udvikling af de ngdvendige ledelseskompetencer,
er der et synligt fald fra 2007 til i dag. Men netop dette omrade topper stadig -
sammen med afklaring af kompetencer og roller mellem ledelsesniveauerne - li-
sten over de stgrste kommunale udfordringer i de valgte ledelsesstrukturer.

Det kan tyde pa, at der stadig foregar en del afklaringsprocesser i kommunerne,
jeevnfgr den hgje andel af evalueringer og (planlagte) justeringer. Men det peger
0gsa pa et uudnyttet potentiale i, at kommunerne i hgjere grad deler viden om og
udnytter hinandens erfaringer, nar det gaelder ledelsesmodellerne.

Blandt top 5-udfordringerne i bade 2007 og 2010 er at etablere en samarbejds-

kultur pa tvaers af personalegrupper. Men det betyder bestemt ikke, at der ikke

samarbejdes pa tvaers af institutioner - eller dagtilbud inden for fx en omradele-
delse. Tabel 8 viser omfanget af samarbejdet pa forskellige omrader.

Tabel 8: Tveergdende samarbejder 2010

Har jeres nye ledelsesstruktur med-
fort samarbejde pa tveers af afdelin-
ger/huse/adresser/dagtilbud i den I hgj |I nogen |Hverken-| Iringe | Slet
enkelte ledelsesmodel grad grad /eller grad ikke

Samarbejde vedrgrende:

Udlan af faciliteter 22 % 43 % 22 % 11 % 2%

Planlaegning af faelles anvendelse af
personaleressourcer (herunder ngg-
lepersoner med seerlige opgaver
og/eller vikarer)

30 % 48 % 14 % 6 % 2%

Feellesindkgb 32 % 33 % 25 % 6 % 3%

Faelles kurser og kompetenceudvik-

. 63 % 30 % 6 % 0 % 0 %
ling af personalet

Faelles kurser og kompetenceudvik-

. 60 % 29 % 8 % 2% 2%
ling af ledelsen

Tabellen viser blandt andet, at der som en del af de nye ledelsesstrukturer i ni ud
af ti kommuner samarbejdes pa tvaers om kompetenceudvikling - bade for ledelse
og medarbejdere. Netop tvaergdende videndeling og kompetenceudvikling er for-
mentlig en afggrende forudsaetning for malsaetningen om at styrke tvaergdende
samarbejdskulturer — ogsa ndr det gaelder om at integrere specialomradet steer-
kere i det gvrige ledelsesomrade.

Desuden svarer nasten fire ud af fem kommuner, at den nye ledelsesstruktur har
f3et dem til at planlaegge fzelles anvendelse af personaleressourcer. Det kan fx
handle om en bedre koordinering af brugen af mere specialiserede stgtteressour-
cer — og dermed vaere en styrkelse af den samlede faglige kvalitet.

Nye opgaver og roller?

Nar en kommune aendrer pa sin ledelsesmodel, ma det forventes ogsa at indebae-
re a&ndringer i opgavefordelingen i kommunens ledelseslag - fx mellem forvalt-
ningsledere og den decentrale ledelse. Men undersggelsen viser, at det kun har
veeret tilfeeldet i halvdelen af de kommuner med nye ledelsesstrukturer. En forkla-
ring p& dét overraskende resultat kan vaere, at den aendrede ledelsesstruktur ma-
ske har involveret det decentrale ledelsesniveau staerkere, uden at det vurderes
som en direkte zendring i den formelle opgavefordeling.
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Undersggelsen har ogsa kortlagt, om forholdet mellem politikere og decentrale
ledere har sndret sig i kraft af den nuvaerende ledelsesstruktur. Det er generelt
ikke tilfseldet. Dog har relationen aendret sig i hver tredje kommune med omrade-

ledelse, men undersggelsen kan ikke sige noget om karakteren af det andrede
forhold.
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4. Ledelse af specialomraddet

Tre slags specialiserede tilbud

Forandringerne i ledelsesstrukturerne pa det almene dagtilbudsomrade har ogsa
betydning for den made, det specialiserede omrade ledes pa. Undersggelsen er
den fgrste, der stiller skarpt pa disse konsekvenser.

Kommunerne overtog med kommunalreformen i 2007 ansvaret for det specialise-
rede omrade og leverer i dag tre forskellige former for speciel indsats for 0-6-
arige bgrn med szerlige behov:

« Saerlige dagtilbud - efter servicelovens § 32. Tilbuddet gives til bgrn, der pa
grund af betydeligt og varigt nedsat fysisk eller psykisk funktionsevne har be-
hov for hjaelp eller seerlig stgtte. Stagtten gives i form af en specialbgrnehave
eller en specialgruppeordning i tilknytning til et alment dagtilbud.

e Gruppeordninger i almene dagtilbud - efter dagtilbudslovens § 4. Tilbuddet
gives til grupper af bgrn med fx motoriske vanskeligheder, langsomt udvikle-
de bgrn, bgrn med adfaerdsproblemer, bgrn med fysisk eller psykisk nedsat
funktionsevne samt bgrn med sociale og fglelsesmaessige vanskeligheder.
Stgtten gives som en integreret del af et almindeligt dagtilbud.

¢ Enkeltintegration efter enten servicelovens § 32 eller dagtilbudslovens §4.,
hvor enkelte bgrn med szerlige behov modtager tilbud i et alment dagtilbud. I
praksis vil det ofte veere med tilknytning af stgttepersonale eksempelvis i
form af stgttepaedagoger, ressourcepsedagoger og/eller peedagogiske vejlede-
re efter dagtilbudsloven.

En samordnet indsats?

Der er et overlap og visse steder uklare graenser mellem servicelovens bestem-
melser om oprettelse af saerlige dagtilbud og dagtilbudslovens bestemmelser om
seerlig stgtte til bgrn med behov for stgtte i almentilbuddet. Det kan potentielt
udggre en barriere for, at kommunerne kan tilrettelaegge indsatsen i dagtilbuddet
mest effektivt og fleksibelt. Og da tilbuddene efter de to lovgivninger ligner hin-
anden, kan det ogs& veere uklart for ledere og medarbejdere i dagtilbuddene,
hvilket lovgrundlag de arbejder efter.

P& den ene side kan kommunerne efter dagtilbudsloven inkludere bgrn med szerli-
ge behov i saerlige integrerede gruppeordninger som en del af kommunens sam-
lede generelle dagtilbud til bgrn. Denne inklusion har den fordel, at flere bgrn kan
forblive sammen med deres kammerater i et almindeligt dagtilbud - med forskel-
lige former for stgtte. Der er stigende fokus p&, at denne Igsning ofte er den bed-
ste Igsning for alle parter.

P& den anden side har nogle bgrn ubetinget brug for behandling og stgtte pa et
hgjt specialiseret niveau, som det ofte kun vil veere muligt at give i fx en special-
bgrnehave eller en specialgruppe oprettet efter servicelovens § 32. S&danne saer-
lige dagtilbud vil derfor ofte vaere et ngdvendigt supplement til de almene tilbud i
kommunen i de tilfaelde, hvor disse ikke kan tilgodese barnets szerlige behov for
hjeelp.

Ifglge SFI modtager et stort antal bgrn med handicap tilbud efter dagtilbudsloven.
SFI vurderer, at det ville give bedre betingelser for at tilbyde enkeltintegration
eller gruppeintegration til flere bgrn, hvis administrationen af special- og almen-

LEDELSESMODELLER I DAGTILBUD SIDE 14

Specialiserede tilbud
Ifglge en undersggelse
foretaget i 2009 af Det
nationale forskningscenter
for Velfeerd, SFI, gar 2-
3.000 bgrn i de specialise-
rede tilbud efter servicelo-
vens §32. Langt de fleste
af disse bgrn er mellem 3
og 7 ar.

P& landsplan er der ifglge
SFI's undersggelse imellem
150 og 180 institutioner
med tilbud efter servicelo-
vens § 32. Heraf er mindst
59 specialbgrnehaver,
mens resten blandt andet
er grupper af bgrn med
funktionsnedseettelse, som
er integreret i en alminde-
lig bgrnehave.

Ifglge SFI har i alt 69 af
landets kommuner institu-
tioner, som har tilbud efter
§32. Mange af de kommu-
ner, der ikke selv har disse
tilbud, kagber pladser hos
andre kommuner.

Alle kommunale tilbud efter
servicelovens §32 skal
optages pa tilbudsporta-
len.dk.



omradet I& under samme forvaltning®. Ofte hgrer handicapomradet til i socialfor-
valtningen, mens fx en bgrne- og kulturforvaltning har de almene dagtilbud under
sig.

Det er under alle omstaendigheder afggrende, at de rette metoder og den paeda-
gogiske specialviden kan komme i spil i de dagtilbud, hvor der er brug for den.
Det ma forventes, at en hgj grad af ledelsesmaessig samordning vil give kommu-
nerne bedre muligheder for at anvende deres samlede paedagogiske ressourcer
optimalt.

Denne undersggelse giver en raekke indikationer af, hvor taet samordningen mel-
lem de to omrader er i de ledelsesmodeller, der praeger dagtilbudsomradet i dag.

Organiseringen af de sarlige dagtilbud

Tre ud af fire kommuner i undersggelsen angiver, at de har et szerligt tilbud i
henhold til servicelovens §32 til barn med betydelig og varigt nedsat fysisk eller
psykisk funktionsevne. Tallet er marginalt hgjere end i SFI’'s kortlaegning fra 2009.
Men begge undersggelser viser, at det store flertal af kommuner selv styrer og
driver et eller flere tilbud til denne malgruppe.

De seerlige dagtilbud er organiseret pa to forskellige mader:

e En selvstaendig institution med egen leder - typisk en specialbgrnehave.
e En integreret gruppeordning i tilknytning til en almindelig daginstitution.

Som det fremgar af tabel 9 har godt hver tredje kommune begge tilbud, mens
resten bruger enten den ene eller den anden model. Bemaerk, at svarene i tabel
9-16 kun omfatter de kommuner, der har det pagaeldende tilbud.

Tabel 9: Specialinstitution eller integrerede grupper?

Spm.: Hvordan er kommunens sarlige dag- Procent Antal
tilbud (servicelovens § 32) organiseret?
De er kun organiseret som integrerede grup-

. ; o 36% 20
peordninger i en almen daginstitution
De_er kun organiseret som selvstaendig insti- 27% 15
tution
Kommunen har begge modeller 38% 21
Total 100% 56
Specialbgrnehaverne

Fire ud af fem kommuner, der har en specialbgrnehave, administrerer den under
samme forvaltning som de almene dagtilbud. Men der er alts3 stadig en femtedel
af kommunerne, hvor tilbuddene ledelsesmaessigt er forankret i hver deres for-
valtning. Se tabel 10.

6

Kilde: Seerlige dagtilbud til bgrn efter § 32 - en status to ar efter kommunalreformen; Bengtsson, S.,
Heidemann, J.; Jensen, T.G.; Tange, J.; Wolff, E. S., Det Nationale forskningscenter for Velfaerd, 09:2 ,
side 11
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Tabel 10: Specialbgrnehaver - hvilken forvaltning?

Spm.: Hvilken forvaltning er specialbgrneha-

ven (servicelovens § 32) organiseret under? IS AT
Eﬁbnljgﬂselzot\‘/oerr\]/altmng som dagtilbud under dag- 81% 29
Anden forvaltning 19% 7
Total 100% 36

Langt de fleste kommuner driver deres specialiserede institutioner med den ledel-
sesmodel, der kaldes traditionel institutionsledelse. I nogle f& kommuner indgar
specialbgrnehaven i en anden ledelsesmodel - typisk omradeledelse. Se tabel 11.

Tabel 11: Specialbgrnehaver - hvilken ledelsesmodel?

Spm.: I hvilken ledelsesmodel indgdr kom-

munens specialbgrnehave (servicelovens § Procent Antal
32) ? (saet evt. flere krydser)

Traditionel institutionsledelse 83% 30
Sammenlagt institutionsledelse 3% 1
Netvaerksledelse 8% 3
Omradeledelse 14% 5
Indgar ikke 6% 2

De integrerede gruppeordninger

De integrerede gruppeordninger ledes i hovedparten af kommunerne fra den
samme forvaltning som de almene dagtilbud. Kun to af de 41 kommuner med s&-
danne tilbud, har administrationen placeret i en anden forvaltning. Det flugter
godt med, at de integrerede gruppeordninger for en stor dels vedkommende er

tilrettelagt i henhold til dagtilbudsloven.

Gruppeordningerne ledes bade som traditionel institutionsledelse og efter de nye-

re ledelsesmodeller. Se tabel 12.

Tabel 12: Integrerede gruppeordninger - hvilken ledelsesmodel?

Spm.: I hvilken ledelsesmodel indgar kom-

munens integrerede gruppeordninger ? (saet Procent Antal

evt. flere krydser)

Traditionel institutionsledelse 51% 21
Sammenlagt institutionsledelse 29% 12
Netvaerksledelse 7% 3
Omradeledelse 22% 9

Indgar ikke 2% 1

Total 112% 46
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Tabellen viser, at den typiske ledelsesmodel i de integrerede gruppeordninger er
traditionel institutionsledelse. Men ogsa sammenlagt institutionsledelse og omra-
deledelse findes i en del kommuner.

Samarbejdet mellem de specialiserede tilbud

De specialiserede tilbud har en saerlig viden, som, hvis den bliver delt og udnyttet
effektivt, kan vaere med til at udvikle og kvalificere det paedagogiske arbejde med
bgrn med behov for saerlig stgtte i de almene dagtilbud. Gode samarbejdsrelatio-
ner mellem savel ledere som medarbejdere pa de to omrader kan styrke denne
vigtige videndeling pa tveers.

Tabel 13 viser, at der i veesentlig stgrre omfang er et formaliseret samarbejde pa
lederniveau end blandt medarbejderne. Her kan ligge et uudnyttet potentiale i at
knytte taettere medarbejderbdnd mellem fx specialbgrnehave, stgttekorps, specia-
liserede gruppeordninger og de almene omrade.

Tabel 13: Samarbejde pa leder- og medarbejderniveau

Spm.: Er der et formaliseret samarbejde

imellem det s;aerhge dagtilbud (serwc;elo- Ja Nej Procent | Antal
ven §32) og integrerede gruppeordninger

i almene dagtilbud ?

P& lederniveau 86% | 18 |14% | 3 | 100% | 21
P& medarbejderniveau 52% 11 48% | 10 | 100% 21

Ni ud af ti seerlige dagtilbud samarbejder med kommunens integrerede gruppe-
ordninger om faglige spgrgsmal. Ogsd efteruddannelse/kompetenceudvikling og
gkonomi er vaesentlige samarbejdsfelter. Vaesentligt faerre samarbejder om per-
sonale- og vikarressourcer. Se tabel 14.

Tabel 14: Samarbejdstemaer pa tveers

i\;/)?ﬁ:el;le\:/ak?yc:j?ehr?ndler samarbejdet? (saet Procent Antal
Faglige spgrgsmal 89% 16
Budget/gkonomi 61% 11
Personale (herunder vikarer) 33% 6
Efteruddannelse/kompetenceudvikling 67% 12
Andet 11% 2

Hvem visiterer til §32-tilbud

For at kunne vurdere og udnytte mulighederne i at tilbyde et barn med szerlige
behov en plads i en integreret specialgruppe eller de rette stgttemuligheder i al-
mene dagtilbud, kan det vaere vigtigt, at visitationen til §32-tilbud ikke ligger for
langt fra den afdeling, der er ansvarlig for kommunens dagtilbud. Tabel 15 viser,
hvor det formelle ansvar for visitationen er placeret.
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Tabel 15: Visitation til saerlige dagtilbud

S_pm.: Hyor er det formelle ansvar for visitationen til szer- Procent Antal
lige dagtilbud (serviceloven § 32) placeret?

I den afdeling der er ansvarlig for dagtilbud i kommunen 46% 26
I PPR 23% 13
I Socialforvaltningen 2% 1
Andet 29% 16

Som det fremgar har naesten halvdelen af kommunerne placeret ansvaret for visi-
tationen til de szerlige dagtilbud i den afdeling, der ogsa er ansvarlig for de alme-
ne dagtilbud i kommunen. De mange, der svarer “Andet”, uddyber, at visitationen
her foregar i tvaerfaglige visitationsudvalg.

S& selv om nogle kommuner (7 ud af 36) har organiseret de seerlige dagtilbud
under en anden forvaltning (se tabel 10), tyder undersggelsen pd, at mange af
dem i visitationen koordinerer pa tveers af eventuelle sektorbarrierer. Det foregar
angivelig enten i PPR eller i det tveerfaglige visitationsudvalg.

Anvendelse af stgtteressourcer

Alle kommuner i undersggelsen pa nzer to har ansat stgttepersonale til bgrn i al-
mene dagtilbud. Det kan fx vaere stgttepsedagoger, ressourcepaedagoger eller
paedagogiske vejledere. Stgttepersonale anszettes efter reglerne i dagtilbudslo-
vens §4. Formalet med denne stgtte er blandt andet, at den skal vaere en integre-
ret del af det dagtilbud, barnet er indskrevet i. Stgtten skal ydes, sa det er til
gavn for den samlede gruppe i dagtilbuddet.

Undersggelsen viser ogsd, at kommunerne har organiseret stgtteressourcerne pa
mange forskellige mader. Fra fuld decentralisering, hvor alle ressourcer er knyttet
til enkeltinstitutioner/omrader, til fuld centralisering i et stgttekorps direkte under
forvaltningen. Mange kommuner har variationer og blandinger af disse to model-
ler.

Organiseringen af stgtteressourcerne kan have betydning for, hvorvidt de indgar i
forsggs- og udviklingsarbejde - og ad den vej er med til at bidrage til videndeling
og udvikling ogsa af de almene dagtilbud. Her viser undersggelsen, at stgtteres-
sourcerne i to ud af tre kommuner indgdr i denne type arbejde. Se tabel 16.

Tabel 16: Stgtteressourcer og udviklingsarbejde

idp\r/ri\‘;l:i;gggire?;aett?eressourcerne i forsggs- og Procent Antal
Ja, bdde personale- og gkonomiske ressourcer 44%% 32
Ja, i form af stgttepersonale 19% 14
Nej 36% 26

Det vil vaere interessant at undersgge, hvordan nogle af de nyere ledelsesmodel-
ler i praksis pavirker maden, stgtteressourcerne anvendes pa. Det giver svarene i
denne spgrgeskemaundersggelse ikke mulighed for at belyse.
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