TRE HURTIGE TIL
SANNE LORENTZEN

Er du en god leder?

Ja, det mener jeg. Jeg er
visionaer og samtidig god til

at vise en retning, vi skal ga.
Hvad er dine styrker?

Jeg er grundig, arbejdsom

0g naermest perfektionist.

Jeg seetter en eere i at fglge

med og altid veere opdateret.
Hvad er dine svagheder?

Jeg har ofte mange bolde i luften
og er mindre talmodig, og det
kan nogle gange veere et problem
for mine medarbejdere.

LEDERNES NYE
FORMAND -

- .
LEDELSE AF INKLUSION Ny Lederformand med varme haender 4 Ledere privatiserer som en ngdlgsning 18
Kommunerne forsgger at inkludere Omradeledelse stormer frem 6 Kort nyt 20
flere bgrn med szerlige behov i almene )
daginstitutioner, viser en undersggelse. Inklusion er en ledelsesopgave = Lk e
Hvis det skal lykkes, er det en stor Den inkluderende leder 14
ledelsesopgave, mener eksperter. 8 v P

. Specialbgrnehaver under pres 16
Side 1117 ° § &



INTERVIEW

Sanne Lorentzen er valgt som den fgrste formand for BUPL's Lederforening. Hun vil arbejde
for, at alle forstar, at offentlig ledelse gar en stor forskel, og at det har konsekvenser, nar der
bliver skaret ned pa ledelse. Hun mener ogsa, at dagtilboudsomradet er blevet inficeret med
ord som taxameterordning og kontrakter og insisterer pa, at debatten nu igen skal handle

om bgrn og unge.

Af Johan Rasmussen / Foto: Hung Tien Vu

NY LEDERFORMAND MED

ederne har fiet deres egen stemme og ansigt

udadtil. Sanne Lorentzen, 59 ar, er netop blevet

valgt som den forste formand for Lederforeningen

i BUPL. Fa timer efter valget bruger hun sin egen
stemme til at fortelle Ledetraden, hvad hun vil bruge
sin nye position til.

Hun understreger, at hun er et lyttende menneske, der
vilinddrage sine lederkollegers meninger i sit lederarbej-
de, men hun er ogsa klar til med det samme at kaste sig
ud i debatten om offentlig ledelse — for eksempel nir det
handler om diskussionen om ‘kolde og varme heaender i
den offentlige sektor’.

»Thyra Frank (leder af plejehjemmet Lotte — nu pa
orlov — og folketingskandidat for Liberal Alliance, red.)
snakker om, at der skal vaere feerre kolde haender og flere
varme hander i den offentlige sektor. Politikerne snakker
ogsd om at spare pd ‘de kolde haender’ — underforstiet
de mennesker, som ikke er ude pé stuerne. Det er dog
en underlig diskussion — jeg har som leder ikke kolde
hander, jeg har varme haender, ogsa selv om jeg ikke er
ude pd stuerne og skifte ble,« siger hun.

Sanne Lorentzen mener, at diskussionen om kolde
og varme heender er et symptom p4, at forstelsen for
betydningen af offentlig ledelse ikke er stor nok — og i
mange kommuner er resultatet besparelser pa ledelse.

»Da trepartsforliget blev indgaet for fire ar siden, blev
offentlig ledelse sat gverst pa dagsordenen. De offentlige
ledere blev udpeget til at bestride den vigtige rolle at
skabe kvalitetsloft i de offentlige institutioner, og le-

derne begyndte at tage diplomuddannelser i ledelse. Nu
er kommunerne begyndt at skaere ned pa ledelse i stedet
for. Jeg ser det derfor som en vigtig opgave at satte fokus
pa, hvad lederne kan, og hvilken forskel vi gor,« siger
Sanne Lorentzen.

Du har selv veeret leder siden 1978, hvad er det fra din hverdag
som leder, du kan bruge i dit nye job?

»Jeg kan bidrage med synspunkter fra alle ledelseslag —jeg
har veeret leder af en institution med seks medarbejdere
og af en institution med 30 medarbejdere og en special-
gruppe, og nu er jeg omradeleder. Jeg har varet vant til
at tale ind til det politiske system og til forvaltningen for
at fa ressourcer til mit omrade, sa jeg er vant til at tzenke
strategisk og politisk,« siger Sanne Lorentzen.

Hvilken forskel kan du gore?

»Vi har ikke haft en ordentlig ledelsesprofil i BUPL, og
ingen har udelukkende talt ledernes sag. BUPL taler i
forste omgang paedagogernes sag og derefter ledelse.
Som formand kan jeg @endre ledelsesprofilen bade ind
i BUPL, men endnu mere udadtil. Lederne stir mange
gange med nogle andre udfordringer og dilemmaer end
paedagogerne, og jeg vil tale ledernes sag.«

LEDERE FYRES

I disse ar laver mange kommuner nye ledelsesstrukturer,
hvordan vil du som formand forholde dig til den udvikling?
»Der er et behov for at tage en debat om, hvad ledelse er og



BLA BOG
SANNE LORENTZEN, 59 AR.
Sanne Lorentzen blev psedagog fra Hjgrring Seminarium i 1974.

| 1978 blev hun leder, og det har hun veeret lige siden — bade pa
0-6-arsomradet og specialomradet.

Hendes seneste arbejde var som omradeleder for fem
0-6-arsinstitutioner i Albertslund.

Den nye lederformand har veeret aktiv i BUPL siden 2002.

Farst som medlem af det lokale lederrad i BUPL Storkgbenhavn

og fra 2010 medlem af BUPLs Centrale Lederrad, nu Lederbestyrelsen.



INTERVIEW

skal veere, og hvad politikerne, foreeldrene og paedagogerne
forventer. Jeg er ikke bange for nye ledelsesstrukturer,
og det tror jeg heller ikke, mine kolleger er, men det er
et problem, hvis vi ikke tager diskussionen om, hvad nye
strukturer betyder for ledelse. Vi ser nu den anden belge
af nye ledelsesstrukturer komme, og ledere bliver fyret,
og der er ikke ngdvendigvis en leder i hvert hus, men vi
har ikke taget diskussionen om, hvad disse forandringer
betyder,« siger Sanne Lorentzen.

Er ledernes arbejdsforhold gode nok?

»Jeg har vaeret rundt og tale med ledere i forbindelse med
valget til formand, og overordnet set elsker lederne at vere
ledere. Lederne har dog ogsa et hardt psykisk arbejdsmiljg.
Der er store forventninger til lederne fra medarbejdere
og foraeldre, samtidig bliver ressourcerne mindre, mens
politikerne stiller hgje krav om forandringer og kvalitet.«
Hvad kan du gore ved det?

»Det er vigtigt, at rammerne for ledelse bliver klart de-
fineret. Jeg mener, at implementeringstiden for foran-
dringer ofte er for kort, og det stresser lederne. Derfor er
vigtigt, at lederne har de vaerktgjer, de skal bruge — det
kan for eksempel vaere coaching,«

Kan du skaffe lederne en bedre lon?
»Jeg kan ikke endre pA kommunernes gkonomi, men det
er vigtigt, at vi saetter ledernes lon pa dagsordenen. Med
de nye ledelsesstrukturer er der mange ledere, der har
lige s& mange medarbejdere under sig som en skoleleder,
og s er det ikke i orden, at de ikke far s meget i lon.«
Den nye lederformand erkender, at der ikke bliver
flere ressourcer i kommunerne, lige meget hvad hun
siger, og hun har ikke teenkt sig at sidde med korslagte
arme og surmule over nedskaringer og darlig skonomi.
»Vi skal gd med i diskussionerne om nye ledelsesstruk-
turer i kommunerne. Maske skal ledelse organiseres pa
en anden made, méaske skal der laves storre institutioner,
og maske skal der ikke vaere en leder pa hver institution?
Jeg ved det ikke endnu, og derfor er det ogsa vigtigt for
mig at hore ledernes meninger. Der er dog ingen tvivl
om, at der skal traeffes valg og prioriteres ude i kommu-
nerne, og vi skal blande os,« siger hun.
Dagtilbudsomréidet, SFO’er og klubber star over for
nogle af de samme udfordringer som andre dele af den
offentlige sektor, og derfor vil Sanne Lorentzen som en
af de forste ting i sit nye job opfordre til samarbejde med
andre lederorganisationer.

HVAD FORVENTER DU DIG AF DIN NYE LEDERFORMAND?

TROELS LUNDGAARD CLAUSEN

PADAGOGISK AFDELINGSLEDER HAVDRUP SFO,

SOLR@D
Formanden skal veere synlig i mediebille-
det og tydelig i sin kommunikation og ikke
gemme sig bag et skrivebord. Formanden
skal have fingrene nede i mulden og vide,
hvad der foregér ude pa institutionerne.
Jeg gnsker, at vedkommende taler fritids-
paedagogikkens sag og giver fritidspseda-
gogikken sin egen platform, ligesom
skolelederne taler skolernes sag.

Det er ogsa vigtigt, at formanden forteeller, at det er

en sveer opgave, nar der pa en gang bliver skaret ind
til benet i forhold til barn, som har behov for statte, og
man sa samtidig forventer, at vi kan inkludere alle bgrn.

PIA KROG

LEDER AF DAGINSTITUTIONEN MARIEHUSET,
NASTVED

Min forventning er, at den nye formand vil skabe fokus
pa ledernes arbejdsvilkar, og jeg haber, at formanden
kan skabe mere autoritet omkring vores arbejde.

Det er vigtigt at formidle den store betydning, vores
job har for bgrnenes udvikling,

og formanden skal seette fokus

pa den psedagogfaglige ledelse,

og sa er det selvfalgelig vigtigt,

at lederen blander sig i den

offentlige debat.




LEDELSE | SKOLEN
»Jeg vil gerne satte en ledelsesdagsorden med andre
offentlige ledelsesorganisationer, for eksempel skoleled-
erne, fordi vi har nogle feelles udfordringer,« siger hun.
Nar hun taler med skolelederne, kan hun passende
rejse en af sine markesager — peedagoger i folkeskole.
»Jeg vil blande mig i debatten om folkeskolen og hel-
hedskolen. Jeg mener, at de peedagogfaglige ledere skal
have et ledelsesrum i folkeskolen, s samarbejdet mellem
pedagoger og lerere i folkeskolen bliver reelt,« siger hun.
Sanne Lorentzen gir ind til jobbet som formand med
en grundlaeggende vision om, at hun vil sztte bern og
unge gverst pa dagordenen i debatten om dagtilbud.
»Diskussionen handler altid om gkonomi. Jeg tror,
det er ngdvendigt med en veerdikamp, hvor vi taler om
indhold igen. Hvad er det for en dagligdag, bern og unge
har, og hvad betyder det, nar der skeres ned, og hvad
betyder det, nar der bliver feerre ledere?«

Hvad kan du gore ved det?

»Jeg vil starte med at tale om bgrn som bern og ikke
kasser, der kan flyttes rundt pa. Der bliver talt om be-
stillerudferer-modeller, taxameterordninger, enheder,
leverancer og kontrakter, og dermed glemmer vi, hvad
det hele handler om — nemlig bern og unge,« siger den
nyvalgte formand. |

BENTE HIZRNGARD SGRENSEN

LEDER AF BORNEHAVEN M@LLEHUSET,

VARDE KOMMUNE. MEDLEM AF LEDERRADET

BUPL SYDJYLLAND.

Det er vigtigt med en formand,

der er steerk i ledelse og har en

vis ledelseserfaring. Vedkom-

mende skal veere lydhgr og

folge med i samfundet og i vores

omrade. Vi har talt om i leder-

gruppen i Varde Kommune, at

vi gnsker, at lederrollen bliver

hgjnet, og at vores arbejde bliver

mere veerdsat, selvom det ikke altid lige her og nu er mal-
bart. Formanden skal forteelle om alt det, vi gar blandt
andet vores arbejde med forebyggelse af udsatte barn.
Det er et stykke arbejde, som ikke er seerligt tydeligt, og

der kommer ofte farst fokus pa det, nar det ikke gar godt.

LEDERNES NYE PLATFORM

Kongressen vedtog i efteraret en ny platform for lederne
i BUPL. Formaélet er at styrke BUPL's arbejde for lederne,
at styrke ledermedlemmernes indflydelse i BUPL og at

blive dagsordensaettende i debatten om offentlig ledelse

og styring, blandt andet ved at saette fokus pa bade
professionsfaglig og psedagogfaglig ledelse.

Den vigtigste nyhed er, at lederne har faet deres egen
formand. Sanne Lorentzen er blevet valgt som den
fgrste formand for lederne pa landsmgdet i BUPL's
Lederforening den 10. marts. Fremover skal der veere
valg til formand for lederne hvert andet ar.

Derudover blev det ogsa pa kongressen besluttet, at
BUPLs Hovedbestyrelse udvides med to medlemmer

bestyrelse som delegerede pa BUPL's kongresser.

blandt bestyrelsesmedlemmerne i den lokale leder-
forening en repraesentant til den lokale fagforenings
bestyrelse.

Endelig skal der for BUPL’s lederrddgivning udarbejdes
en malsaetning, der skal godkendes af BUPLs
hovedbestyrelse.

KENNETH POULSEN

LEDER AF GRIBSKOV KOMMUNES UNGDOMSHUS
Jeg forventer, at formanden har noget kant og er en ka-
rismatisk person, som har en mening om, hvad der fore-
gar pa4 omradet og kan skabe nogle forsider. Formanden
skal ikke bruge sin energi pa internt BUPL-fnidder om,
hvem der sidder i hvilket udvalg osv. Jeg mener, det er
vigtigt, at formanden har fokus péa ledernes

rettigheder i disse ar, hvor kommunerne

skaber stgrre og stagrre enheder med feerre

ledere med ansvar for mere. Jeg harer, at

kommuner presser p4, for at nogle ledere

ikke lzengere skal veere pa en lederover-

enskomst, selv om de stadig har ledelses-

opgaver.

fra BUPLs Lederforening. Det ene medlem er Lederfor-
eningens formand. Desuden deltager Lederforeningens

Den nye platform far ogsé indflydelse lokalt. Der veelges



rigtige ledere, og at de vil komme
til at haenge frit sveevende mel-
lem forvaltningen og den enkelte
institution.«

Sgren Voxsted, lektor pa Institut for Ledelse og
Virksomhedsstrategi pd Syddansk Universitet.

OMRADELEDELSE

MRADELEDELSE

STORMER FREM

En ny undersggelse viser, at omradeledelse breder sig med stor fart i
kommunerne, og der er efterhanden ganske fa kommuner, som kun har
traditionel institutionsledelse. En ekspert mener, det er en naermest
uundgaelig udvikling, mens en anden szetter spgrgsmalstegn ved, om
omradeledelse er sd godt, som kommunerne tror.

Af Johan Rasmussen

anmarkskortet for ledelse af dagtilbudsom-
radet bliver i disse ar farvet af en stor trend
— omradeledelse.

Der findes stadig mange daginstitutioner
med traditionel ledelsesstruktur, hvor én leder er leder
af én institution, men kommuner, der udelukkende har
traditionel institutionsledelse, fylder mindre og mindre
pa det kommunale landkort.

Det viser den nye undersogelse “Ledelsesmodeller i
dagtilbud — Status fire ar efter kommunalreformen” fra
Veeksthus for Ledelse er en opfelgning pa en tilsvarende
undersggelse fra 2007. Undersggelsen viser, at kommu-
nerne indferer forskellige nye ledelsesstrukturer, dis-
triktsledelse eller netvaerksledelse, men den dominerende
nye ledelsesform er omradeledelse. 51 procent af kom-
munerne i undersggelsen har helt eller delvist indfert

omréadeledelse.

Jeg er bange for, at de Over halvdelen

ikke vil blive opfattet som atkommunerne har

o0gsa svaret ja til, at
de har indfert sam-
menlagt  institu-
tionsledelse, hvor
flere institutioner
er blevet sldet sam-
men.  Underse-
gelsen giver dog
ikke svar pa, om sammenlegningerne er en del af en
storre strategi, eller om det kun er nogle fi institutioner
i hver enkelt kommune, der er blevet lagt sammen.
Undersogelsen viser dog helt tydeligt, at det er meget
fa kommuner, der ikke har indfert eller har planer om

at indfere nye ledelsesstrukturer. Hvis man treekker de

kommuner fra, som har besluttet at indfere nye ledel-
sesstrukturer, men endnu ikke er kommet i gang, er der
kun tre kommuner i undersggelsen, som udelukkende
holder fasti traditionel institutionsledelse. Det skal dog
bemzrkes, at kun 80 procent af kommunerne har deltaget
iundersggelsen. I de fleste kommuner, som har indfert
nye ledelsesstrukturer, er der dog samtidig traditionel
ledelse i nogle af kommunens institutioner.

POLITIKERNE VIL SIKRE BUDGETTER
»Omradeledelse bliver udbredt i stort omfang. Kommuner
indferer andre typer ledelsesstrukturer som for eksempel
netvaerksledelse, men det er omradeledelse, som er den
helt dominerende form. Samtidig er der meget fa kom-
muner, der udelukkende opretholder den traditionelle
ledelse, « siger Morten Eiler Hansen, konsulent i BUPL
og medforfatter til undersogelsen.

Nar omradeledelse bliver sd udbredt, skyldes det ifglge
Morten Eiler Hansen flere ting.

»Kommunerne og politikerne vil gerne have en teet-
tere opfelgning af kommunens ressourcer og sikre sig,
atbudgetterne holder. Ved at indfore et ekstra ledelseslag
er daginstitutionerne kommet teettere pa radhuset. Pa
den made kan man sige, at det er en tendens, som gar
vaek fra decentralisering, der var trenden for 10 ar siden,
hvor alle opgaver blev lagt ud i den enkelte institution,«
siger Morten Eiler Hansen.

FEM KOMMUNER LAGT SAMMEN

Lektor pa Roskilde Universitet John Storm Pedersen, der
er forfatter til bogen “Reformerne i den offentlige sektor”,
mener ogsd, der er en klar tendens til, at kommunerne
indferer nye ledelsesstrukturer. Strukturer, der alle peger



iénretning — sterre enheder og feerre ledere med ansvar
for storre eller flere institutioner. Det er en klar tendens,
som er kommet for at blive og givetvis vil fortsatte.

Han forklarer, at den nye udvikling for alvor begynd-
te 1 2004 med Strukturkommissionen, der anbefalede,
at flere kommuner blev lagt sammen, hvilket forte til
strukturreformen i 2007.

»Kommunerne blev stgrre — nogle steder blev fem
landsbykommuner lagt sammen — og den enkelte kom-
mune fik dermed mange flere institutioner. Det var for
svaert at handtere for kommunaldirekteren og politi-
kerne, og derfor har man mange steder lagt et ekstra
ledelseslag ind,« siger John Storm Pedersen.

Kommunalreformen handlede blandt an-
det om at skabe stordriftsfordele i kommu-
nerne og i forste omgang i forvaltningen.
Politikerne vil dog ogsa gerne have, at

Mange kommuner planlaegger at indfgre nye ledelses-

ledere, der kan styre budgetterne og prioritere skarpt,
mener John Storm Pedersen. Krisen fir med andre ord
belgen af nye ledelsesstrukturer til at skylle hurtigere
og kraftigere over det kommunale landskab.

»Krisen betyder, at budgetterne skal handteres pa en
helt anden made. Det er et krav til lederne, at de skal
skabe samme service og kvalitet for nulvaekst, hvilket med
reallonsstigninger naermest betyder samme kvalitet, for
feerre penge,« siger John Storm Pedersen.

Lederne vil sam-
tidig ogsa blive

GODE
OVERVEJELSER
OM NYE LEDELSES-
STRUKTURER

strukturer i disse ar, og med nye ledelsesstrukturer rejser
der sig ogsa mange spgrgsmal. Hvilken samarbejdsrelation

stordriftsfordelene ogsa spreder sig til

kommunens institutioner, skoler osv.

sDerfor slar man tre, fire eller skal der veere mellem omradeledelsen, de padagogiske

flere institutioner sammen, si de
kan have felles administration, it,
feelles storindkeb, daekke hinanden
ind ved sygefraver, vere feelles om at
tage sig af vanskelige bern osv. osv., og
malet er at gore det billigere og bedre,«
siger John Storm Pedersen, som mener,
at der efter sidste kommunalvalg i 2009
er kommet ekstra fart pa udviklingen af nye
ledelsesstrukturer.

Det skyldes, at ssmmenlaegningen af institutioner
og nye ledelsesstrukturer mange steder mgder modstand,
og politikerne har i flere kommuner ventet til efter kom-
munalvalget 1 2009 til at satte turbo pa processen.

»Nye ledelsesstrukturer skaber politisk uro, og derfor
vil kommunalpolitikerne gerne have fire ar til at skabe
forandringer inden nzste valg — derfor kommer bglgen
for alvor nu,« siger John Storm Pedersen.

KRISEN PRESSER KOMMUNERNE
Som bekendt blev Danmark — som resten af verden — ramt
af den gkonomiske krise i 2008. Den globale skonomiske
nedtur mearkes nu i mange kommuner og helt ude blandt
padagoger og barn. Regeringen vil have nulveekst i det
offentlige forbrug, og kommunerne bliver straffet for at
bruge for mange penge.

I denne meget konkrete gkonomiske virkelighed har
kommunerne mere end nogensinde for brug for sterke

Og hvor teet pd medarbejderne skal ledelsen veere?
Folderen "Ledelse teet p& paedagogerne” fra BUPL peger pa forskel-
lige fornuftige overvejelser, som bgr drgftes, nar en kommune
overvejer eller beslutter sig for at indfere nye ledelsesstrukturer.

Der findes ingen facitliste for at indfare en ny
ledelsesstruktur, men folderen kan hjeelpe med at stille

ledere og medarbejderne?

de rigtige spgrgsmal.

www.bupl.dk/ledelse_taet_paa_
paedagogerne

palagt at spare

i deres institutioner, og
John Storm Pedersen mener, at der vil blive stillet storre
krav til lederne om at pavise, hvad der virker og ikke virker
pa dagtilbudsomradet. Han sammenligner omradet med
sundhedssektoren, hvor leeger hele tiden skal prioritere
og treeffe valg i forhold til behandlingen af syge patienter.
Det er for eksempel ikke tilfeeldigt, hvor leenge en patient
skal vente for at fa en ny hofte.

»Alt, hvad man ger i sundhedssektoren gor man, fordi,
man ved det virker. Pa dagtilbudsomradet har man ikke
pa samme méde parametre for at male kvalitet, og paeda-
goger har ikke klare kriterier for, hvordan de vil prioritere,
hvis de bliver tvunget til at spare 10 procent,« siger John
Storm Pedersen.

Han mener, at hvis kommunerne er tvunget til at spare
pa berneomréidet, gnsker de at have fa skarpe ledere, der



OMRADELEDELSE

kan treffe nogle valg for et sterre omréade, frem for en
stor gruppe af ledere for sma institutioner.

»Det er en meget steerk tendens, og spergsmilet er,
hvad alternativet er? Jeg hgrer ikke om gode alternativer,«
siger John Storm Pedersen.

VIRKER OMRADELEDELSE?

Seren Voxsted er lektor pa Institut for Ledelse og Virk-
somhedsstrategi pd Syddansk Universitet. Han mener, at
argumentationen for at indfere omradeledelse er logisk pa
papiret, men han er bange for, at det ikke nedvendigvis er
den rigtige losning. Han mener, der mangler forskning
om omradeledelse, og om den nye ledelsesstruktur virker
og har de positive effekter, som kommunerne forseger
atopna. Derfor er det tankevakkende, at sa mange kom-
muner gir sd entydigt i den samme retning, mener han.

HORSENS KOMMUNE
DISTRIKTSLEDELSE
MED ET TWIST

assisterende ledere, men det samlede antal ledere kan godt veere feerre

end antallet af huse i distriktet.

| Horsens Kommune er lederne ikke tilknyttet en bestemt
institution. | stedet er de en del af et lederteam i et distrikt med
flere huse. | hvert distrikt er der en daginstitutionsleder og flere

»Der er noget lemmingeeffekt over det. Det kan godt
seud, som om at man har fiet en lys idé i det offentlige,
og sa siger alle, det skal vi ogsa have. Det er lidt den
samme effekt, der sker i det private erhvervsliv, hvor
mange virksomheder pludselig gar i den samme retning
— for eksempel for nogle fa ar siden, da alle indferte en
produktionsform, som blev udviklet pa Toyotafabrikkerne
for mange ar siden,« siger Seren Voxsted og henviser til
LEAN-bglgen.

Seren Voxsted har ikke noget beleg for at sige, at
omrédeledelse ikke er en god ledelsesstruktur. Men han
ser flere faresignaler ved at legge et ekstra ledelseslag
ind pa daginstitutionsomradet.

»Jeg er ikke sikker pa, at omradelederen har den ngd-
vendige gennemslagskraft og legitimitet i forhold til de
ansatte og organisationen. De kommer lidt langt veek fra
hverdagen, ogjeg er bange for, at de ikke vil blive opfattet
som rigtige ledere, og at de vil komme til at haenge frit
svaevende mellem forvaltningen og den enkelte
institution,« siger Sgren Voxsted.

LEDER SOM
STATIONSFORSTANDER

Samtidig mener han, at der er

en fare for, at omradeledelse
kan betyde, at dagtilbudsle-
deren eller lederen af den

»Vi har gjort op med den tanke, at en leder er tilknyttet et bestemt hus. | en periode kan der enkelte institution foler,

veere behov for, at der er en leder til stede i et bestemt hus, og s& kan lederen vaelge at veere athun kommer for langt

der. Ideen er, at lederne skal taenke i perspektiver og faglig udvikling for hele distriktet og den vk fra forvaltningen.

samlede personalegruppe« siger Anne Bust, dagtilbudschef i Horsens Kommune. »Jeg horer fra flere

Den nye ledelsesmodel blev gennemfart i 2009 lidt over et &r efter, at tre kommuner var ledere fra det nederste

blevet lagt sammen til den nye Horsens Kommune. P& det tidspunkt stod den nye ledelseslag, at de foler,

kommune med en mindre palet af ledelsesstrukturer, og det blev besluttet at arbejde de er kommet lengere

med den samme ledelsesstruktur i hele kommunen. vk fra forvaltningen.

Det bliver et problem,
hvis de fgler, at der ikke
bliver lyttet til dem, og at

De nye ledelsesteam i hvert distrikt betyder, at lederne internt kan fordele opgaverne

efter deres interesser, erfaring og kvalifikationer. En leder kan veere ansvarlig for

arbejdsmiljg, en anden kan bruge mere tid p& peedagogiske lzereplaner osv.

»Det er en meget fleksibel model, og sparringsrummet er blevet meget staire, deres ideer ikke bliver tag-

end nar en leder er tilknyttet ét hus,« siger Anne Bust. etop,«siger Seren Voxsted.

Seren Voxsted mener, det

Omleegningen af ledelsesmodellen blev indfgrt i forbindelse med en besparelse.
er fornuftigt, at kommunerne

Der bliver i dag brugt syv mio. kr. mindre pa ledelse om aret — de fire mio.

er blevet overfart til paedagogtid, og de tre mio. kr. er sparet veek. onsker at professionalisere le-

delsen endnu mere, fordi ledelsesop-

»Jeg mener dog, at vi med denne model alligevel har styr-
gaven i det offentlige er blevet langt

ket ledelsen,« siger Anne Bust.
mere kompleks. Men han mener, der er

en fare for at professionaliseringen sker blandt
omrdidelederne, mens daginstitutionslederens le-



AALBORG KOMMUNE
TRE LAG AF
PADAGOGFAGLIGE LEDERE
Aalborg Kommune indfgrte 1. januar i ar ny
ledelsesstruktur. Da kommunen er stor, er der i Aalborg et ekstra
ledelseslag i forhold til mange mindre kommuner. Der er fire
omrédeledere, under dem er der 22 dagtilbudsledere, og derefter er der
sé en raekke paedagogiske ledere for de enkelte daginstitutioner.

Denise Bakholm er omradeleder for omréde @st, hvor der bor 54.000
indbyggere, og hun har det overordnede ansvar for ca. 500 ansatte i omradet.
Der er taget en beslutning om, at alle ledere pa dagtilbudsomradet er uddannede
paedagoger for at styrke den paedagogiske indsats.

delsesrolle bliver gjort mindre vigtig.
»Der er en fare for, at omradelederen
bliver den strategisk tzenkende leder,
mens dagtilbudslederne bliver redu-
ceret til ‘stationsforstandere’. Det
er et problem, fordi forzldre og
personale forventer, at dagtilbud-
slederne agerer som ledere, og

derfor er der behov for en profes- _ .
»Det nye ved vores struktur er, at dagtilbudslederne kommer teettere pa

institutionerne — der er kommet mere ledelse ud i institutionerne. Til gengeeld har
de paedagogiske ledere faet faerre administrative opgaver og mere tid til paedagogiske

sionalisering afalle ledelseslag,«
siger Seren Voxsted.

Han vil dog pd ingen méde af- _ _
ledelse - starre indkgb og bogfaring er for eksempel opgaver, der er flyttet veek

fra de paedagogiske ledere« siger Denise Bakholm.
Hendes ansvar er at laegge strategi for hele omradet, og det er hendes ansvar,
at politikernes bgrnepolitik ogsa bliver fgrt ud i livet og ind i institutionerne.
»| forbindelse med den nye ledelsesstruktur har politikerne lagt tre
spor ud, som vi skal fglge — det er leering og leeringsmiljzer,

skrive omradeledelse som en god
ledelsesstruktur. Der skal gi nogle
ar, for vi for alvor kan se resultaterne
af de nye ledelsesstrukturer.
»Derfor kan det ogsa ergre mig lidt,
at politikerne ikke har mere tdlmodighed i ) i i )
. inklusion og foreeldreinddragelse,« siger Denise Bakholm.
med at se, hvad der virker, for de laver nye
strukturer,« siger Sgren Voxsted. |
Lees undersggelsen "Ledelsesmodeller i dagtil-
bud - Status fire ar efter kommunalreformen” i sin

fulde lzengde pa www.bupl.dk/dagtilbud

HELSING@R KOMMUNE
TRADITIONEL LEDELSE MED
SAMMENLAGNINGER
Hvorfor reparere noget som virker? Det kunne vaere mottoet
for dagtilbudsomradet i Helsinger Kommune. Her har politikere og
forvaltning valgt at bevare en ledelsesstruktur med en leder og en

souschef i hver institution.

»Vi har haft omradeledelse oppe at vende, men jeg har endnu ikke set
nogle gode argumenter for at veelge den type ledelsesstruktur,« siger formand
for Bgrn- og Unge-udvalget i Helsinggr Kommune, Gitte Kondrup (S).
Hun mener, at kommunen har en steerk ledelsesstruktur, som ogsa holder til,
at ledelsesopgaverne er blevet mere komplekse.

For nogle fa ar siden valgte kommunen at lzegge flere institutioner sammen,
og i dag er der ingen helt sma selvsteendige institutioner.

»Det er nemmere at fa det til at haeenge sammen, hvis du er leder af en stor institution.
Du er mindre fglsom over for uforudsete ting og har en starre
personalegruppe til radighed « siger Gitte Kondrup.

Samtidig blev det ogsa besluttet, at alle ledere pa daginstitutionsomradet
skal have en diplomuddannelse i ledelse.

»Vi har en gruppe ekstremt kompetente ledere, og de er gode til at arbejde i
krydspresset mellem politikere, foreeldre og personale« siger Gitte Kondrup.
Selvom lederne i Helsinggr arbejder hver for sig i hver sin institution,
samarbejder de dog ogsa pa tveers. Lederne mgdes i
distriktsmader og netveerksmader, hvor de sparrer
og samler inspiration.
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De fleste kommuner har placeret specialomradet i samme
forvaltning som dagtilbudsomradet, efter kommunerne
overtog omradet fra amterne, viser en ny undersggelse.
Dermed er der lagt op til yderligere inklusion af bgrn med
seerlige behov i almene institutioner. Hvis det skal lykkes, er
det en stor ledelsesopgave, mener eksperter.

Af Johan Rasmussen / Arkivillustration: Llustra

INKLUSION ER EN
LEDELSESOPGAVE

or nogle f ir siden kunne en leder af en special-

bernehave og en leder af et almindeligt dagtilbud

arbejde fa hundrede meter fra hinanden og al-

ligevel ikke kende hinanden. Den ene arbejdede
for amtet, og den anden arbejdede i en kommunal insti-
tution.

I dag er de to le-
dere blevet kolleger,
og i mange kommu-
ner er de begyndt at
samarbejde om at
skabe gode tilbud for
alle born — bide dem

bgrnene som anderledes.

med seerlige behov og
dem uden. .

Ved strukturrefor- alle andre barn.
men i 2007 overtog
kommunerne special-
omradet fra amterne.
Det betoad, at en reekke kommuner pludselig skulle til at
drive specialbgrnehaver og institutioner for bgrn med
serlige behov, og kommunerne fik en bunke erfaring
og viden om specialomréidet foreerende fra de ledere og
paedagoger, der fulgte med specialinstitutionerne.

Den nye undersggelse “Ledelsesmodeller i dagtilbud

— Status fire ar efter kommunalreformen” fra Vaksthus

Det betyder ogsa,

at jo leengere man er
kommet veek fra normalom-
radet, jo mere omtaler man

Man glemmer dermed ofte, at
selvom bgrn har seerlige behov,
er de pa de fleste omrader som

Bent Madsen, centerleder for Nationalt
Videnscenter for Inklusion og Eksklusion.

for Ledelse giver for forste gang et overblik over, hvordan
kommunerne har organiseret det nye ansvar for special-
omradet. Undersggelsen viser, at de mange kommuner
har skabt et nyt samarbejde mellem det almene dagtil-
budsomrade og specialomradet, hvilket tyder pd en storre
integration mellem de to omrader.

81 procent af kommunerne, der har serlige
dagtilbud (efter servicelovens § 32), har valgt at
placere dem i samme forvaltning, som de almene
dagtilbud er placereti. Det er med andre ord i de
fleste kommuner blevet den samme forvaltning,
der har ansvaret for alle bgrneinstitutioner og
dermed ogsa alle kommunens bgrn, ogsa selvom
sarlige dagtilbud hgrer under serviceloven, mens
dagtilbudsloven geelder for de almene dagtilbud.

Undersggelsen viser ogsd, at en tredjedel af
kommunerne har organiseret det seerlige dagtil-
bud som en gruppeordning i en almen daginstitu-
tion. I 27 procent af kommunerne er specialdagtil-
buddene kun organiseret som selvsteendige institutioner,
mens resten af kommunerne har begge modeller.

»Kommunerne har fiet en ny ressource af seerlige med-
arbejdere med en specialviden, som indgér i den samme
forvaltning som det almene dagtilbudsomrade. Der ligger
en viden, som kan komme ud til en sterre gruppe paeda-
goger i kommunen, og som kan vere med til at sikre,

11
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at alle bern far de bedst mulige udviklingsmuligheder,”
siger konsulent i BUPL Morten Eiler Hansen, der er
medforfatter til undersogelsen.

BJRN MED HANDICAP | DET ALMENE
Morten Eiler Hansen mener, det er positivt, hvis den
nye organisation pd omradet ogsa er et udtryk for, at
ledere, peedagoger og kommuner teenker pi at inkludere
bern med serlige behov sammen med de andre bern
kommunen.

»Grundleggende handler det om, at bgrn med et
handicap ogsa skal veere sammen med bern uden et
handicap,” siger Morten Eiler Hansen, der dog advarer
mod at afspecialisere omradet.

»Der er nogle bgrn, som har behov for at vere i en
specialinstitution, og man ma ikke tro, at man kan und-
vaere specialisterne” siger han.

Han mener, det er positivt, at 81 procent af kommu-
nerne har placeret specialbgrnehaver og almene dagtilbud
i samme forvaltning —
men heafter sig ved de
19 procent, der ikke har
gjort det.

»Der er nogle kom-
muner, der er darlige til
at udnytte den special-
viden, de har fiet ind
i kommunen,« siger
Morten Eiler Hansen.

perspektiv pa DPU
BJRN ER BRN
Centerleder for Natio-
nalt Videnscenter for Inklusion og Eksklusion, Bent Mad-
sen mener, det er interessant, at de fleste kommuner har
valgt at placere de to omrader i den samme forvaltning,
fordi det giver gode muligheder for at nedbryde skel mel-
lem omréaderne.

»ODbjektivt set skal vi undga at tale om normale og
specialbgrn, men i stedet tale om bern. Traditionelt set har
der veeret to systemer, der har arbejdet i hver sin retning
og med to begrnesyn. Det betyder ogsa, at jo leengere man
er kommet vaek fra normalomradet, jo mere omtaler man
bernene som anderledes. Man glemmer dermed ofte, at
selvom bern har serlige behov, er de pa de fleste omrader
som alle andre born,« siger Bent Madsen.

Selvom kommuner placerer de to typer institutioner
i den samme forvaltning, opstar der ikke automatisk
inklusion og et frugtbart samarbejde pa omréadet. Bent

Det er en ledelsesopgave
i langt hgjere grad at
orientere sig i teams og pa tvaers
af fagomrader. Det handler om
at bryde de gamle organisationer
ned og ryste posen igen.”

Janne Hedegaard Hansen, forsker i
specialpaedagogik i inkluderende

Madsen mener, der ligger et stort ledelsesarbejde i at
skabe inklusion — det geelder bade for lederne i special-
institutioner og resten af kommunens institutioner.

DEL VIDEN

»Der ligger en stor ledelsesopgave i at serge for en videns-
deling mellem paedagoger med en szrlig viden pa omradet
og de andre paedagoger i kommunen. Lederne skal ogsi
serge for, at personalegruppen er veluddannet, fagligt
opdateret, og sa skal lederne sgrge for, at institutionerne
arbejder med at se forskellighed som en styrke. Det gzlder
ogsd om at udvikle et fagsprog, hvor man refererer til
feelles teorier,« siger Bent Madsen.

Samtidig handler det om, at lederne skal veere gode
til at uddelegere ansvar til enkelte medarbejdere og sikre
sig, at de medarbejdere er kompetente pa forskellige
omrader — for eksempel at en medarbejder har en stor
viden om bern med autisme, og athun kan formidle den
viden til andre paedagoger.

Bent Madsen mener, at nar der sker en
gget integration af det almene omrade og
specialinstitutioner, er det en udfordring for
lederne at sgrge for, at deres institutioner
far de ressourcer, de har brug for.

»Det er en opgave for lederne at arbejde
med en anden ressourcefordelingsmodel.
Her er det problematisk, hvis kun diagnoser
udleser ekstra ressourcer, fordi diagnoser
er med til at fastlise og stigmatisere ber-
nene, og det er det modsatte af inklusion,”
siger han.

Nar kommunerne arbejder med gget in-
tegration mellem specialomradet og det almene omrade
og for eksempel har integrerede grupper med bern med
serlige behov i en almen daginstitution, mener Bent
Madsen, at det ogsa gavner den samlede padagogiske
indsats i kommunen.

»At arbejde med inklusion er ogsa at arbejde med fore-
byggelse. Inklusion handler om ikke at se pa det enkelte
barns fejl og mangler, men pa de fejl og mangler, der er
i det miljg, barnet er i. Det betyder, at det handler om,
at alle bern kan lere af hinanden. Hvis padagogerne
arbejder med inklusion, vil de opdage faresignaler, nar
barn isoleres og ekskluderes,« siger Bent Madsen.

BRYDE GRANSER
Janne Hedegaard Hansen, der forsker i specialpeedagogik
i inkluderende perspektiv p4 DPU, peger p3, at tanken



om at inkludere bern i de almene daginstitutioner og i
folkeskolen gar mange ar tilbage. Salamanca Erklaerin-
gen fra 1994, som Danmark ogsa har skrevet under pa,
handler om at arbejde for, at alle bgrn og unge kan del-
tage pa lige vilkar i samfundet — underforstiet at bern
med handicap ikke skal ‘pakkes’ vaek med andre begrn
med handicap.

»Hvis det skal lade sig gore, er det ngdvendigt ikke
at adskille det almene og specialomradet, og derfor er
det godt, at kommunerne nu samler organisationerne,
i stedet for at omradet for var delt op i amter og kom-
muner,« siger hun.

Hun mener, det er nedvendigt at bryde graenser mel-
lem omriderne og samarbejde.

»Det er en ledelsesopgave i langt hgjere grad at orien-
tere sig i team og pd tveers af fagomrader. Det handler
om at bryde de gamle organisationer ned og ryste posen
igen,« siger Janne Hedegaard Hansen.

MUSIK FOR INKLUSION

I Kgge Kommune er Specialbernehaven Vasebzk blevet
en del af samme forvaltning som resten af dagtilbuds-
omradet, og det betyder, at leder Connie Hansen har faet
helt nye lederkolleger.

»Vi er blevet en del af dagtilbudsomradet og er kom-
met meget tettere pd daginstitutionerne, hvilket ogsa
gor det nemmere at give vores viden videre til andre
institutioner,” siger Connie Hansen.

Koge Kommune er 1. januar giet over
til omradeledelse, og institutionen
Vasebak er blevet en del af et af om-
rdderne, og det skaber yderligere
samarbejde med de andre institu-
tioner i omradet.

Det er ikke kun Connie Han-
sen og hendes personale, der
giver viden videre til de andre
dagtilbud i Kege Kommune.

Samarbejdet gir begge
veje. Peedagoger fra Spe-
cialbernehaven Vase-
baek har skabt et
samarbejde

med paedagoger fra andre institutioner om at spille musik
og lave rytmik. Bern og paedagoger fra de to institutioner
medes i specialbernehaven og spiller.

»Alle bern har brug for andre bern at spejle sig i.
Her er rammen at spille musik sammen, i stedet for at
bernene bare besgger hinanden « siger hun.

Connie Hansen er samtidig leder af et stattekorps pa
ni stettepaedagoger, der holder til i Specialbgrnehaven
Vasebzk. De tager ud i kommunens almene dagtilbud,
nar der er brug for dem. Ideen er, at det enkelte barn s
vidt muligt skal inkluderes i det almindelige dagtilbud.

»For var fokus, at stottepeedagogen gav et barn stotte,
nu handler det om at give stotte, radd og vejledning til
institutionen, sa det bliver nemmere for barnet at forsta
detleringsmiljg, det er en del af. Tankegangen er, at det
ogsa kan vaere miljget, der skal laves om, og ikke barnet
der skal tilpasses miljget,« siger Connie Hansen.

Inklusionstankegangen betyder, at nogle af de bern,
der for kom pa specialinstitution, nu ogsa fir muligheden
for at blive i de almindelige dagtilbud.

»Vi overferer nogle af de padagogiske metoder fra
specialomridet til de almindelige dagtilbud. Peedagoger
kan ved at bruge visualiseringsmetoder maske hjzelpe et
barn med autisme til at overskue at veere i et almindeligt
dagtilbud. Det betyder, at barnet far kammerater og laerer
at forhandle i en berneverden,« siger Connie Hansen. |
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DEN INKLUDERENDE

LEDER

Fie Lademann er omradeleder i Svendborg Kommune og rader over flere
specialpladser i de almene daginstitutioner. Samtidig er hun ogsa leder
for tre ressourcepaedagoger, som hun kan bruge i omradets institutioner.
Hun mener, det er opskriften pa at inkludere bgrn med seerlige behov i

de almene daginstitutioner.

Af Johan Rasmussen

mradeleder Fie Lademann er godti gang med

atbryde greenser ned mellem specialomradet

og det almene omrade. Hun er glad for, at

hun som leder er med til at skabe denne
udvikling, for hun mener, ‘det gamle’ system, hvor bern
enten gik i et specialtilbud eller i et alment tilbud, var
med til at ekskludere bernene.

Fie Lademann er leder af omradet Byen/Tasinge, der
bestar af otte bernehuse i Svendborg Kommune. Her gar
bern med autisme, ADHD, kromosonfejl og bern med
andre serlige behov i almene daginstitutioner. I to af
bernehusene er der specialpladser, som er reserveret til
bern med serlige behov, men det betyder ikke, at bernene
gar pa en speciel stue for de specielle bgrn. Tveertimod
bliver bern med serlige behov inkluderet i fellesskabet
med resten af institutionens bgrn. Specialpladser bety-
der, at der er afsat ekstra ressourcer, og hvis et barn med
autisme har brug for at treekke sig lidt veek fra de andre
bern, er der tid og plads til det.

»Vi vil ikke lave en lille institution i institutionen for
specialbgrnene. Milet er, at de skal inkluderes med alle

bgrnemiljzer.

Hvis ekspertviden kun er knyttet til

nogle fa specialinstitutioner, bety-
der det ogsa, at barn med szerlige behov
bliver knyttet til de steder, og dermed bliver
bgrnene ekskluderet fra de almindelige

Fie Lademann omradeleder af omradet Tasinge.

de andre bern. Den tidlige indsats bliver lagti normalom-
radet, og bernene foler ikke, de er noget szrligt eller
anderledes,« siger Fie Lademann, der fortzeller, at de har
flere eksempler pa bern, som for ville veere kommet pa
en af de tidligere amtsinstitutioner for bern med szrlige
behov, men som nu gar rundt sammen med de andre
bern i bernehuse.

WILLIAM

Hun fortzeller som eksempel historien om William. En
dreng med autisme, der skulle have varet pd en special-
institution i Odense, men som i dag har fiet en special-
plads i Svendborg.

»Jeg og den daglige leder i Skovlinden sagde, vi godt
kunne lose den opgave. Vi fik ansat en ekstra medarbejder,
som fik sidemandsoplering pi en skole i kommunen,
med en specialafdeling for autister. I dag gar det godt,
og forzldrene er glade,« siger Fie Lademann.

Hun nzevner, at udover at William har fiet et godt
tilbud, sa er det ogsa billigere for Svendborg Kommune.
Alene det, at kommunen ikke skal betale for taxa til og
fra Odense er en stor besparelse.

»Jeg mener dog heller ikke, det er
godt for et barn at skulle transporte-
res tre kvarter hver vej for at komme i
bernehave,« siger Fie Lademann.

Som leder ser Fie Lademan det som
sin opgave at samarbejde om at fa alle
instanser i kommunen til at arbejde
sammen. Hun beskriver, at kom-
munen traditionelt har veeret bygget op



isgjler, som arbejder i hver sin retning. Familieafdelingen
gor én ting, daginstitutionen ger noget andet og PPR
noget helt tredje.

»Jeg mener, det er vigtigt at f os til at arbejde sam-
men, i stedet for at vi arbejder med en familie pa flere
forskellige planer. Nu ger vi det mere simpelt, og det
kan ogsa betyde, at vi bruger feerre penge, fordi vi sparer

ST@TTE TAT PA ’

I Svendborg Kommune er en del

pé administrationen «
siger hun.

afkorpset af stottepeedagoger — der

nu kaldes ressourcepadagoger — blevet
decentraliseret. Fie Lademann er blevet leder
for tre ressourcepedagoger, som hun kan bruge i sit
egetomride ogietandet omrade. Ordningen er et andet
eksempel pa at spare pd administrationen og rykke den
tidligere indsats teettere pa daginstitutionerne.

»For sad der én leder for alle specialpaedagoger i kom-
munen, og lederen havde sveert ved at fa et godt kendskab
til alle 40 dagtilbud i kommunen. Der var lang ventetid,
og ndr specialpeedagogen kom ud til en institution, var der
ofte fokus pa det enkelte barn og ikke altid pa resten af
institutionen. Det betgd, at der ofte ikke skete en videns-
deling med institutionen, og derfor blev helheden ikke
altid set. Den viden, der kom omkring barnet, flgj ofte
vaek med specialpaedagogen,« siger Fie Lademann.

I dager detanderledes. Ressourcepaedagogerne kender
institutionerne, og Fie Lademann visiterer en gang om
maneden, si ventetiden bliver aldrig serlig lang.

»Ressourcepedagogen tager altid ud med to vinkler
— selve barnet og samarbejdet med bgrnehuset. Og res-
sourcepaedagogen skal lave en handleplan i samarbejde
med en pedagog og daglig peedagogisk leder fra bernehu-
set —indsatsen er et faelles ansvar,« siger Fie Lademann.

VIDEN TIL ALLE
Nér bern med szrlige behov bliver inkluderet i de almene
institutioner, er det vigtigt, at viden om specialomradet
bliver spredt ud til alle peedagoger. Fie Lademann ser det
som en af sine opgaver at fordele viden og ressourcer og
serge for, at de peedagoger, som ved noget seerligt, bliver
brugt de rigtige steder.

»Alle kan ikke vaere specialister, men det er vigtigt,
at alle er professionelle og har et kendskab til de bern, vi
hariinstitutionen. Vi serger for at fi supervision udefra,
og nogle specialiserer sig mere end andre « siger hun.

Nér arbejdet lykkes, betyder det, at feerre bern kom-
mer pa specialinstitution eller visiteres videre i systemet.
Dermed vil flere specialinstitutioner blive presset. Nogle
md méske nednormere eller blive omorganiseret ud i det
almene omréde, andre risikerer at lukke. Fie Lademann
er dog ikke ked af den udvikling.

»Jeg mener, det er godt at teenke nyt. Hvis ekspertviden
kun er knyttet til nogle fa specialinstitutioner, betyder
det ogsa, at bern med szerlige behov bliver knyttet til
de steder, og dermed bliver bernene ekskluderet fra de
almindelige bernemiljger,« siger hun og erkender dog,
at der er nogle bern, der ikke kan inkluderes i almene
bernehuse, og derfor vil der altid veere brug for special-
institutioner.

Fie Lademann mener, der ligger en yderligere fordel
ved at have bern med sarlige behov i det almene omréde.
Pa teamledermederne bliver der for eksempel ogsa talt
om bgrn fra de institutioner uden specialpladser. Hvis
der er et barn med problemer, er der ikke langt til andre
medarbejdere, som kan give rad og vejledning.

»Vi deler vores viden og dbner op. Det betyder tidlige-
re forebyggelse og en tidligere indsats, og der er flere
eksempler pa, at bernene i dag hurtigere far hjalp,«
siger Fie Lademann. |
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LEDELSE AF INKLUSION

SPECIALBORNEHAVER
UNDER PRES

Foreningen Specialbgrnehaver i Danmark mener, at inklusion af bgrn med seerlige behov

i almindelige dagtilbud kan ga for vidt. Flere specialbgrnehaver ma nednormere, fordi
kommunerne veelger almindelige dagtilbud til behandlingskreevende bgrn, mener formand
Stig Hjaltalin. Udviklingen behgver ikke at veere darlig, mener ekspert i specialpsedagogik.

Af Johan Rasmussen / Arkivillustration: Llustra

4 papiret kan det se godt ud, nir bern med
serlige behov bliver inkluderet i almindelige
dagtilbud med deres jeevnaldrende. I praksis
mener leder af specialbernehaven Troldemosen
i Gentofte Kommune, Stig Hjaltalin, at bern og deres
foraeldre i flere tilfzelde bliver svigtet af kommunerne.

Stig Hjaltalin er selv blevet tvunget til at nednormere
Troldemosen fra 42 til 30 pladser, fordi der ikke bliver
henvist nok bgrn af kommunerne.

»Vi far henvendelser fra forzldre, der har faet at vide
af deres kommune, at de ikke kan fi deres barn ind
pa Troldemosen. Barnet far ikke et andet specialiseret
tilbud. Man beslutter overnight, at begrn, der tidligere
havde et behov for et specialtilbud, ikke leengere har
det behov,« siger Stig Hjaltalin, der ogsa er formand for
foreningen Specialbgrnehaver i Danmark. Foreningen
teeller 30 specialbernehaver, og Stig Hjaltalin herer fra
flere medlemmer, at de ogsa far henvist faerre bern.

»Det bekymrer mig, fordi der er nogle bern, som har
brug for et langt mere specialiseret tilbud. Nar kom-
munerne si i stedet forsgger at inkludere dem i almene
tilbud, kan det ende med, at bernene i virkeligheden
bliver ekskluderet, fordi de ikke kan folge med i akti-
vitetsniveauet,« siger Stig Hjaltalin.

Han mener, det for eksempel kan vere bern med
autisme, Downs syndrom og spasticitet, der nu ikke
laengere bliver tilbudt en plads i en specialbernehave.
Flere af dem vil lide nederlag pa grung af udviklingen,
mener Stig Hjaltalin.

»Vi far bern i fire til femarsalderen, som har veeret i
et inkluderende tilbud, men som har faet alt for mange

nederlag, fordi de ikke kan folge med i de almindelige
aktiviteter. Alle mennesker udvikler sig ved deres suc-
ceser, og dem fir de ikke, hvis de ikke kan klare sig i de
almene institutioner,« siger Stig Hjaltalin.

STOR ZANDRING AF OMRADET
Janne Hedegaard Hansen forsker i specialpseedagogik
i et inkluderende perspektiv pA DPU. Hun mener, der
er en generel tendens til, at kommunerne forsgger at
inkludere flere born i de almene institutioner, og det vil
g3 ud over specialbgrnehaver.

»Der sker en grundleggende a@ndring pa omradet.
Hvor man for mente, at det bedste tilbud til bern med
serlige behov var specialiserede tilbud, mener man i




dag, at det bedste tilbud til alle bern er at sikre deres
mulighed for aktiv deltagelse i de almene miljger. Blandt
andet fordi det er den méde, de pa langt sigt leerer at bega
sig i samfundet,« siger hun.

Hun mener, at det i sig selv ikke er et problem at
nedlaegge pladser i specialbernehaver, hvis det, som
kommer i stedet, er et kvalificeret tilbud — hun tvivler
dog pa, at kommunernes svar pa inkluderende tilbud
er gode nok endnu.

»Man skal passe pd med at nedleegge specialpladser
og sa tro, at man bare kan sette bernene i normalinstitu-
tioner. Det er argerligt, at flere politikere kobler inklusion
med at spare penge. Inklusion er ikke et spareprojekt,
men en made at reorganisere omradet pa, hvor man
bruger ressourcer, viden og erfaring fra specialomradet
i normalomradet,« siger hun.

Hun kan godt forstd, at ledere
keemper for deres egne specialin-
stitutioner, men hun kunne godt
teenke sig, at de ogsa teenkte pa deres
institutioner som en del af et fagligt
feellesskab i kommunerne, hvor de  ekskluderet.”
sammen arbejder for at sikre alle
kommunens bern et kvalificeret
tilbud i de almene miljger.

KAN GA FOR LANGT
Centerleder pa Nationalt Videnscenter for Inklusion og
Eksklusion, Bent Madsen, der er varm fortaler for, at
bern skal inkluderes i almene institutioner,

Nar kommunerne sa i stedet
forsgger at inkludere dem
i almene tilbud, kan det ende med,
at bagrnene i virkeligheden bliver

Stig Hjaltalin, formand for Foreningen
Specialbgrnehaver i Danmark.

erkender, at kommunerne kan gi for langt i deres mal
med at inkludere.

»Det sker givetvis mange steder, at bern med specielle
behov kommer i almene institutioner uden ressourcer
nok til at give dem et ordentligt tilbud. Jeg plejer at sige,
at der er for mange bern, der er pé talt ophold i en in-
stitution, hvor de ikke spiller en positiv rolle, og hvor de
bliver overhert og overset. Derfor er det vigtigt at bevare
specialbgrnehaver,” siger Bent Madsen.

SAMARBEJDE
Stig Hjaltalin fra Specialbgrnehaver i Danmark vil meget
gerne samarbejde med inkluderende tilbud.

»Det giver god mening at samarbejde med de ink-
lu-derende tilbud, og det er vigtigt ikke at se os som
konkurrenter. Vi kan tilbyde rad og vejledning, vi har
samlet viden om omradet
igennem mange ir, sa deter
snublende ligetil at samar-
bejde. Det er dog vigtigt,
at et siddan samarbejde
sparkes i gang af forvalt-
ningen, da det ikke bare
sker af sig selv,« siger Stig
Hjaltalin.|




PRIVATISERING

I I t |V‘ \ | I S EI t EI t Flere ledere og foraeldrebestyrelser
veelger at privatisere daginstitutioner.
S O IVI E N Ofte sker det som en reaktion pa bespa-

relser, og/eller at kommunen vil indfagre

omradeledelse. Leder Jytte Mogensen
fra Harsholm Kommune vil privatisere

n nedvendig forandring for at bevare det nu-

veerende niveau. Sddan beskriver leder Jytte

Mogensen beslutningen om at endre begrne-

haven Ahornhuset fra en selvejende til en privat

institution.

Ahornhuset er en ud af tre institutioner i Horsholm

Nar Ahornhuset

bliver privat, kan
vi seette foreeldrebetaling-
en op og beholde de
aktiviteter, som alle er
glade for.”

Jytte Mogensen (tv.), leder af
Ahornhuset i Hgrsholm Kommune,
og to af hendes kolleger vil
privatisere deres daginstitutioner.

Kommune, der efter planen
bliver privatiseret 1. julii ar.

»De seneste to-tre ar
er der blevet skaret ind til
benet. Niveauet har vaeret
godt i mange ar her i Hors-
holm, men nu er vi blevet
ramt af besparelser, der har
slaet benene vaek under alle.
Viville veere ngdt til at skeere
alt fledeskummet vaek, som
eksempelvis vores bus og
et stort teaterprojekt. Nar
Ahornhuset bliver privat,
kan vi sette foreldrebetalin-
gen op og beholde de akti-
viteter, som alle er glade for,«
siger Jytte Mogensen.

Den ekstra betaling fra
foreldrene bliver pa 200
kroner om maneden oven i
den nuvaerende pris for en

bernehaveplads i Hersholm.

Jytte Mogensen og hendes kolleger har ogsa valgt at

privatisere, fordi kommunen vil indfere omradeledelse
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for at bevare peedagogisk kvalitet.

Af Mikkel Kamp / Arkivfoto: Morten Timm

i de selvejende institutioner, som i dag arbejder med
netverksledelse.

»Politikerne siger, vi skal have omradeledelse, men
det er vi ikke interesserede i. Vi vil bevare de smé insti-
tutioner, hvor lederen er teet pa personalet og foraeldrene,
og hvor vi selv — inden for rammen - kan bestemme,
hvad pengene skal bruges til,« siger hun.

TENDENS | HELE LANDET

Pzdagogerne i Horsholm er langtfra de eneste, der i
gjeblikket skal veenne sig til en karriere i det private.
Saledes forventer kommunerne i ar at bruge 100 millioner
kroner mere pa private institutioner, end de gjorde sidste
ar. Det viser nggletallene fra de kommunale budgetter,
der blev offentliggjort af Danmarks Statistik i januar.

Hos Frie Bernehaver og Fritidshjem nikker formand
Jens Terp genkendende til tendensen.

Han forventer, at foreningen ved udgangen af 2011
har 100 private institutioner som medlemmer. I dag
har den 60.

Jens Terp peger pd nedskaeringer og lukninger i de
kommunale institutioner som en vesentlig drsag.

»Ved kommunalreformen rykkede man centrum for
planleegning og beslutninger i kommunerne. Derfor
bliver mange mindre institutioner i lokalmiljgerne ned-
lagt og dbnet igen som private,« siger han.

En anden arsag, til at private institutioner abner, er,
at selvstendigheden bliver begrenset i de offentlige,
mener Jens Terp.

»I de store kommuner med omradeledelse er der faste
rammer for institutionslederne. I de private har de mu-



lighed for at udfolde deres pedagogiske
lederskab og fortsatte med at drive den
pedagogik, de brender for — selvfelgelig
inden for en gkonomisk ramme,« siger han
og giver et eksempel:

»En institution i Fredericia har udvidet
dbningstiden, si isar enlige har mulighed
for at fa hverdagen med arbejde til at haeenge
sammen. Forzldrene betaler ekstra for det,«
siger formanden for Frie Bgrnehaver og
Fritidshjem.

LEDERE SKAL SKABE

NYT NETVARK

Det er dog ikke uden omkostninger at pri-
vatisere. En ulempe er, at de andre ledere i

BUPL ANERKENDER PRIVATE
INSTITUTIONER

Bgrnepasning er en offentlig opgave, men de private institutioner er der, og
BUPL arbejder for at skabe bedst mulige forhold for bgrn og ansatte i de
private institutioner. Sddan beskriver Tonny Andersen, faglig sekreteer i BUPL,
forbundets syn pa de private institutioner.

»Vi anerkender de private, men det er selvfglgelig vigtigt, at de er overens-
komstdaekkede, og at de arbejder ud fra en nonprofit-teenkning,« siger han.
Tonny Andersen rader ledere, der star over for en privatisering til at sgrge for,
at normeringen og andelen af uddannede paedagoger er i orden.

Samtidig skal institutionen veere levedygtig.

»Lederen skal sikre, at der reelt er gkonomi til at drive institutionen, ellers er det
for usikkert. Vi har flere eksempler pa private institutioner, der matte lukke igen
pa grund af darlig gkonomi. De er ofte sma og derfor meget falsomme, hvis
barnetallet falder,« siger Tonny Andersen, som ogsa rader lederne til at finde
nye kolleger.

kommunen ikke leengere er kolleger.

»Hvis der ikke er andre private institu-
tioner i kommunen, kan der i sagens natur
vaere langt til den naeste, og kommunerne
er heller ikke altid lige begejstrede for de
private. Det gor det sveerere at skabe fagligt netveerk i
lokalomradet, men vi tilbyder at skabe ledernetveerk «
siger Jens Terp og tilfgjer, at ledere og ansatte langtfra
star alene.

»Ofte bakker lokalsamfundet kraftigt op, og institu-
tionerne bygger pa en hej grad af frivillighed,« siger han.

Jens Terp fremhaver det teette samarbejde med foreel-
dre og bestyrelse som en fordel. Han anerkender dog,
at bestyrelsens storre indflydelse ogsa kan veere en ud-
fordring for lederen.

»Men en god leder er som en god direktor i et ak-
tieselskab. Han har stor indflydelse pa, hvad der bliver
talt om til mederne. Hun skal veere bevidst om at sette
dagsordenen,« siger han.

Jytte Mogensen fra Ahornhuset er da heller ikke nerves
for samarbejdet med foraldrene.

»Jeg har altid haft en god bestyrelse, og jeg veelger at
se det positive i, at forzeldrene er engagerede,« siger hun.

Det bekymrer hende heller ikke at skulle styre insti-
tutionens gkonomi.

»Vihar i mange ar selv styret regnskabet. Jeg holder i
forvejen gje med budgettet hele tiden, sa det ikke slingrer.
Hvis der ikke er nok bgrn, mé vi nednormere personalet.
Sadan er det nu, og sadan vil det veere, nar institutionen
bliver privat. I forhold til gkonomien far jeg dog den
mulighed, at jeg i en periode kan valge at have flere
bern i institutionen,« siger Jytte Mogensen og tilfgjer,

at ingen foraeldre har talt om at melde deres barn ud af
institutionen, fordi de kan se frem til en hgjere betaling.
Tvaertimod har flere ringet til hende, fordi de maske vil
melde deres barn ind, tilfgjer lederen fra Horsholm.

FORKERT GRUNDLAG FOR
PRIVATISERINGER

I Horsholm Kommune beklager formanden for Bgrne- og
Skoleudvalget Pernille Schnoor (S), at de fem institutioner
onsker at blive private.

»Jeg har ikke noget imod, at man privatiserer dagin-
stitutioner, hvis det er for at arbejde efter nogle bestemte
paedagogiske principper. Men det er eergerligt, at man gor
det som protest mod besparelser. Besparelserne skyldes
en midlertidig situation, som Hersholm Kommune er
ilige nu,« siger hun.

Udvalgsformanden afviser, at indferelsen af omridele-
delse vil vaere et farvel til de sma institutioner.

»Vores eneste motiv for at indfere omradeledelse er
netop at bevare de sm4 institutioner. I hele landet falder
bernetallet, og man styrer via prognoser for bgrnetallet.
Ved at indfere omradeledelse og fzelles gkonomi, bliver
institutionerne mere fleksible. Er én paedagog for eksem-
pel syg i den ene institution, kan en fra den anden veere
vikar,« siger Pernille Schnoor og forsikrer, at Hgrsholm
Kommune egnsker, at de enkelte afdelinger skal bevare
deres egen paedagogik. |

»Lederne mister det netveerk, de har i kommunen, sa de skal have mulighed
for at etablere netveerk med andre ledere. | BUPL arbejder vi pa at hjzelpe
lederne med at etablere de netveerk,« siger han.
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KORT NYT

LEDEROVERENSKOMST 2011

MERE | PENSION

Allerede inden forhandlingerne om den nye lederoverenskomst
begyndte, var det givet, at 2011 bliver et smalt lgnar.
Overenskomstforliget for lederne betyder som for andre offentligt

ansatte, at der ikke bliver lgnstigninger i 2011. Men lederne far LEDERE ER LEDERE
2,65 procent mere i lgn i 2012.

Som det tidligere er beskrevet i Ledetraden, er lennen for offentligt
ansatte bundet til de private lgnninger, og da de offentlige lgnninger
steg mere end de private i seneste overenskomstperiode, var der
ikke penge til lgnstigninger i 2011.

Til gengeeld far lederne fremover mere i pension. KL og BUPL

blev enige om, at ledernes pensionsprocent stiger med 0,35.

Den nye lederoverenskomst preeci-
serer pa to punkter, hvem og hvor
mange medarbejdere, der kan
komme pa lederoverenskomsten.

» Hvis en paedagogs arbejdsopgaver og ansvar
udvikler sig, sa stillingen far karakter af en
lederstilling, kan kommunen flytte medarbejde-
ren over pa lederoverenskomsten.

melse, som blev indfert i den

omst, men KL gnskede at

»Lederne tjener - ligesom paedagogerne generelt —
og det afspejler sig ogsa i pensions
Lederforenings bestyrel
denne aftale er taget et lille skridt i retning af bedre pension
og dermed hgjere livsindkomst,« siger Lasse Bjerg Jgrgensen
fra BUPL's forretningsudvalg.

LEDERUDD\mﬂEI:S

TIL ALLE <@

Alle ledere fi epartsaftalen fra 2007
ret til en diplomuddannelse i ledelse. | den nye

ar kommunerne udviklet mange nye
sesstrukturer — for eksempel omrade

BUPL gik til forhandlingsbordet med et steerkt gnske om at ledere, der
arbejder pa skaeve tidspunkter, skal have lan for det. Det blev dog afvist

URAFSTEMNING OM af KL. Ved den seneste lederoverenskomst blev ulempetillzegget for at
OK-11 BLEV AFHOLDT arbejde pa skeeve tidspunkter fiernet. Meningen var, at f.eks. klubledere
EFTER DEADLINE PA med aften- og weekendarbejde skulle have et funktionstillzeg i stedet for.
LEDETRADEN. Det har vist sig, at nogle kommuner ikke giver tilstraekkelig kompensation

for det tabte ulempetillaeg. BUPL's strategi vil fortsat veere at keempe lokalt
for, at alle far et tilfredsstillende funktionstilleeg.
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FLERE NYHEDER OG
INFORMATION OM LEDELSE

Som leder kan du finde nyheder, information og
baggrundsviden pa www.bupl.dk

Fremover ligger alt relevant stof om ledelse og for
ledere under menupunktet Ledelse. Herunder er
stoffet opdelt i tre undermenuer: Dig selv handler om
lederens opgaver, arbejdsmiljg, len og vilkar, personlig
rddgivning osv. Dit personale handler om ledelse af
personalet, personalepolitik, sygefraveer, uddannelse,
nye medarbejder m.m. Din institution handler om
paedagogfaglig ledelse, udvikling og forandring af det
paedagogiske arbejde og den paedagogiske arbejds-
plads m.m.

FTF skriver ogsa for ledere.

Tilmeld dig nyhedsbreve m.m. pa:
www.ftf.dk/aktuelt/modtag-nyheder

Veeksthus for Ledelse leverer et ugentligt nyhedsbrev
— tilmeld dig pa:
www.lederweb.dk/Nyhedsbrev/Ugens-nyhedsbrev/

> 4

KONFERENCE FOR
LEDERE AF LEDERE
| AUGUST

BUPL gentager sidste ars succes og holder igen

i ar konference for ledere af ledere.

Konferencen bliver afholdt onsdag den 31. august
pa Hindsgavl Slot i Middelfart.

Hold gje med program og tiimelding pa

www.bupl.dk/ledelse

BUPL's LEDERFORENING

STOR INTERESSE FOR
AT FASTHOLDE SYGE
MEDARBEJDERE

Mulighedserkleeringen, som er et redskab

til at hjeelpe den syge medarbejder til at bli-
ve pa arbejdspladsen, bliver tilsyneladende
flittigt brugt. Personaleweb.dk skriver, at i
de sidste seks maneder har mulighedser-

klzeringen ligget pa en top ti over de mest

populzere sidevisninger pa . l‘{""

personaleweb.dk. Hvis en med- -5 VLR A
. . o 1 ’._'.-f

arbejder bliver syg, skal lederen ._-__._f_‘ &

senest fire uger efter udarbejde e “‘“ ?!

en mulighedserkleering sam- 'i'

Foto: colourbox

men med den sygemeldte. | en
mulighedserkleering skal der fokuseres pa,
hvad den syge medarbejder er i stand til
pa sit arbejde.

Laes mere pa www.personaleweb.dk sgg
pa Mulighedserkleering.

P& www.bupl.dk/sygefravaer kan du ogsa
laese mere om mulighedserklaeringen.
Derudover er der samlet al den viden om
sygefraveer, du har brug for.

PENSION PA
DAGSORDENEN

Mange ledere oplever en stor lgnnedgang, nar
de gar pa pension. Godt nok er det overens-
komstmeessige pensionsbidrag hgjere for le-
dere, men mange ledere vil ga forholdsmaessigt
lzengere ned i indkomst, nar de gar pa pension.
Derfor er det vigtigt for ledere, at de i god tid
far set pa, om de sparer nok op til pension.
Hvis en gruppe ledere fra det samme omrade
kan samles, er det muligt at fa en medarbejder
fra PBU til at komme og gennemga, hvilke ting
de skal veere opmeaerksom pa i forbindelse med
ekstra opsparing til pension. Er der behov for et
mere generelt mgde om pension, kommer PBU

ogsa gerne forbi.

Kontakt swb@pbu.dk eller ring

pa 35 27 28 00.

Foto: colourbox
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UDGIVELSER OG BYGER

DE SKJULTE VELFAERDSRESERVER

Veeksthus for Ledelse har udgivet debatopleegget "De Skjulte Velfeerdsreserver”.
Her lzegges der op til, at ledere skal finde nye mader at forsta og lede
velfeerdsproduktionen pa, og at social kapital kan veere en af lgsningerne.

"De Skijulte Velfserdsreserver” peger pa, at produktivitet, kvalitet, trivsel og
innovation ikke udelukker hinanden. Debatopleegget praesenterer viden om
social kapital i form af forskning, grundbegreber, cases samt indlaeg fra blandt
andre Lektor Niels Thyge Thygesen fra CBS, konsulent Tage Sgndergard
Kristensen fra TASK-Consult og Professor Peter Hasle fra Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmilja.

"De Skjulte Velfeerdsreserver” kan bestilles gratis pa www.lederweb.dk

Seks indspark til udviklingsprojekter
DE SKJULTE VELFARDSRESERVER i daginstitutioner

VIDEN OG VISIONER OM OFFENTLIG LEDELSE MED SOCIAL KAPITAL
——

SEKS

INDSPARK ~ g
BEDRE BORGERKONTAKTER & ~k
Bogen "Bedre borgerkontakter — Kommunikér OM
professionelt med borgerne”, seetter fokus p3, at DAG | NST'TUT'ON ER
borgerne i dag har hgje forventninger til service og Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) har udgivet heeftet
individuel behandling, og det stiller ifglge bogen "Seks indspark til udviklingsprojekter i daginstitutioner”.
hgje krav til offentligt ansatte. Bogen forteeller, Heeftet samler viden og erfaringer med, hvordan isger
hvad ledere kan kommuner kan gribe udviklingsarbejde an inden for en
P gere for at give reekke aktuelle og centrale temaer pa dagtilbudsomradet.
BEDRE medarbejderne | haeftet er der eksempler pa udviklingsprojekter inden for:
%ﬁ?gﬁ%m bedre forud- * Ressourcepersoner i udviklingen af den
seetninger for at paedagogiske praksis.
skabe gode kon- * Foraeldresamarbejde som nggle i arbejdet med
takter til borger- udsatte bgrn.
ne. Bogen giver » Opkvalificering af alle i indsatsen for udsatte bgrn.
ogsa oplaeg til at « Inddragelse af skov og natur i det paedagogiske
gve sig i bedre borgerkontakter og preesenterer arbejde.
en model med konkrete redskaber for den gode * Mere bevaegelse og sundere kost i daginstitutioner.
samtale. » Udvikling af feelles ledelsesfaglighed.
"Gode borgerkontakter — Kommuniker professio- Heeftet kan bestilles hos Danmarks Evalueringsinstitut,
nelt med borgerne”, Mads Bundesen og Ingeborg telefon 35 55 01 01, e-mail eva@eva.dk
@stergaard, 300 kr., Gyldendal Business. www.eva.dk
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LEDER

Af Sanne Lorentzen
Formand for BUPL's Lederforening

LEDERE OG LEDELSE SKAL PA DAGSORDEN

ARSKONFERENCEN | BUPL'S LEDERFORENING, som
netop er afholdt, satte med temaet 'Morgendagens ledelse
pa bgrne- og ungeomradet — Hvordan?’ fokus pa de ra-
dikale eendringer i ledelsesstrukturer og organisering pa
det peedagogiske omrade. Vi beveeger os hastigt fra lokale
institutionskulturer med steerke paedagogiske traditioner til
at skulle tilgodese mere abne lzeringsfeellesskaber i tveer-
professionelle og tveerinstitutionelle
ledelsesstrukturer. Som nyvalgt for-
mand for BUPL’s Lederforening er
det en af de udfordringer, jeg vil tage
med i mit fremtidige arbejde med
at seette ledelse og styring i den
offentlige sektor pa& den politiske

dagsorden og tale ledernes sag bade internt og eksternt.

En anden udfordring for lederne er, at kommunernes pres-
sede gkonomi gger deres krav og forventninger til institu-
tionernes udnyttelse af ressourcerne. Det pres vil lederne
maeerke gennem strukturelle og styringsmeessige eendringer.
Institutionernes kerneydelser vilkomme under pres i deres
nuveerende form, og der er krav om gget effektivitet fra bade
ledere og paedagoger. Disse sendrede forhold kommer vi
ogsa til at arbejde med i Lederforeningen

Viersom ledere dem, der skal vaere med til atimplementere
og indfri kommunernes overordnede mal pa daginstitutions-
omradet. Dette ledelsesarbejde kreever, at vi gennem dialog

Det er helt ngdvendigt med

et selvsteendigt fokus pa
ledernes arbejdsmiljg, fordi det er
anderledes end paedagogernes.

med vores forvaltninger og politikere far tydeliggjort, hvilke
midler der er basale, for at vi kan opna de paedagogfaglige
mal. Det er essentielt, at vi som ledere har indflydelse pa,
hvordan vi skaber strukturer, der gagr det muligt at udvikle

kerneydelsen.

Vi vil som ledere patage os dette ansvar og lede daginsti-
tutionerne ogsa under de nye
gkonomiske vilkar. Men derfor
kan og skal vi alligevel insistere
pa at diskutere de vilkar, vi selv
udgver vores ledelse under. Som
formand for Lederforeningen vil
jeg derfor seette fokus pa leder-
nes lgn og ikke mindst arbejdsforhold. Pa de vilkar, der
ger sig geeldende, ndr man arbejder i krydsfeltet mellem
gkonomiske og politiske gnsker om produktivitet og kvalitet
og de brugerrelaterede forventninger til tilstedeveerelse i
institutionerne. Det er helt ngdvendigt med et selvstaendigt
fokus pa ledernes arbejdsmiljg, fordi det er anderledes end

paedagogernes.

Der er mange opgaver at kaste sig over, og det gleeder
jeg mig til at gare i et teet samarbejde med Lederforenings
bestyrelse og jer medlemmer. Jeg haber, at | vil vaere med
til aktivt at diskutere og komme med bud pa, hvad | som
ledere mener, der skal veere fokus pa i Lederforeningen.
Det er nemlig jer, der er Lederforeningen.
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SAMORDNET LEDELSE
AF DAGTILBUD?

Med kommunalreformen blev ansvaret for indsatsen for
bgrn med seerlige behov samlet i kommunerne. Mange
kommuner er begyndt at
inkludere disse bgrn i almene
dagtilbud.

Det nye haefte "Samordnet
ledelse af dagtilbud — kom-
munernes organisering af
indsatsen for barn med
seerlige behov” fra Veeksthus
for Ledelse henvender sig til
chefer og ledere péa dagtilbudsomradet og seetter fokus
pa, hvordan samordnet ledelse kan organiseres.
Haeftet giver indblik i gevinsterne ved at samordne
indsatsen pa tveers af almen- og specialomradet.
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Det opstiller samtidig tre hovedudfordringer pa omradet
og papeger, hvad man skal vaere opmaerksom p4, for
at fa samordningen til at lykkes. Det er i hgj grad en le-
delsesopgave og er seerlig aktuelt, da mange kommu-
ner har eller er i gang med at justere ledelsesstrukturer.
Der er endnu ikke nogle kanoniserede lgsninger pa
omradet, men heeftet forteeller om, hvordan tre kom-
muner har organiseret samordnet ledelse af det almene
og specialomradet.

Heeftet kan bestilles gratis pa Veeksthus for Ledelses
hjemmeside www.lederweb.dk

Lees tema om ledelse af indsatsen for at inkludere
bgrn med seerlige behov i de almene daginstitutioner
inde i bladet.
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