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Dette notat indeholder det samlede bilagsmateriale fra sag nr. 74 ”Styrket ledelse pa dagtilbudsomradet
ifm. implementering af minimumsnormeringer” pa bgrne- og familieudvalgets dagsorden d. 24. august
2021.

Bilagene belyser samlet ledelsesudfordringer og Igsningsforslag pa dagtilbudsomradet.

Bilag 1 i starter pa s. 2 i dette notat. Bilaget hedder “Forskning og viden om ledelsesspaend og faglig ledelse
pa dagtilbudsomradet” og praesenterer forskningsinput og viden.

Bilag 2 starter pa s. 6 i dette notat. Bilaget hedder "Paedagogisk ledelse pa dagtilboudsomradet - aktuelt
ledelsesspaend og forventninger til ledelsesspaendet i de kommende ar” og praesenterer det aktuelle
ledelsesspaend samt en fremskrivning af ledelsesspaendet med implementeringen af
minimumsnormeringerne, safremt der ikke ansaettes flere psedagogiske ledere. Herudover prasenteres et
bud p3, hvordan et mere hensigtsmaessigt ledelsesspaend kan opnas, samt hvilke udgifter der er forbundet
med dette.

Bilag 3 starter pa s. 16 i dette notat. Bilaget hedder "Overordnet ledelse af dagtilbudsomradet -
perspektiver pa den fremadrettede ledelse og opgavevaretagelse” og prasenterer forvaltningens
refleksioner over dagtilbudsledernes ledelsesspaend og deres rolle fremadrettet.
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Dette notat giver et indblik i viden og forskning om faglig ledelse pa dagtilbudsomradet. Formalet er at blive
klogere pa, hvad forskningen fortaeller om faglig ledelse og ledelsesspaend pa dagtilbudsomradet.

Rammerne om ledelsesopgaven pa dagtilbudsomradet sendres i forbindelse med implementeringen af
minimumsnormeringer i kommunen, da implementeringen medfgrer et behov for mere personale pa
dagtilbudsomradet. Dette notat bliver relevant, for at kunne give en vurdering af, hvorvidt der i forbindelse
med implementeringen af minimumsnormeringer pa dagtilbudsomradet er behov for flere ledere, for
fortsat at sikre en hgj faglig kvalitet.

Notatet inddrager perspektiver fra Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfaerds (VIVE)
undersggelse Ledelsesspaend pa daginstitutionsomrddet — Starrelse, ledelsesstil, faglig kvalitet og trivsel
(2015), perspektiver fra Ledelseskommissionen, samt flere udgivelser fra Lektor ved Syddansk Universitet
Sgren Voxted, der forsker i faglig ledelse, bl.a. pa dagtilboudsomradet.

Notatet indeholder fgrst en beskrivelse af, hvad der menes med begreberne ledelsesspaend og faglig
ledelse. Herefter kommer et afsnit som beskriver organiseringen af ledelsen pa dagtilbudsomrdadet i
Randers Kommune. Dette efterfglges af et afsnit om karakteristika ved faglig ledelse, efterfulgt af et afsnit
om vigtigheden af naerveerende ledelse. Det sidste perspektiv omhandler ledelsesspaend i praksis. Notatet
afsluttes med refleksioner over, hvordan disse pointer kan tages med videre i arbejdet omkring
implementering af minimumsnormeringer.

Ledelsesspand og faglig ledelse — hvad betyder det?

Ledelsesspaend, eller pa engelsk, span of control?, deekker over hvor meget personale en leder har ledelse
af?. VIVEs undersggelse af ledelsesspaend pa dagtiloudsomradet arbejder med en inddeling i tre stgrrelser
af ledelsesspaend: et lille ledelsesspaend er pa 1-13 personale, et mellem ledelsesspaend er pa 14-20
personale og et stort ledelsesspaend er pa mere end 20 personale. | afsnittet Ledelsesspaend i praksis
beskrives konsekvenser af et for stort ledelsesspaend.

Faglig ledelse kraever en indgaende forstaelse af personalets kerneopgave og omsaetningen af denne. Faglig
ledelse kraever naervaer, tilstedevaerelse, forstaelse af kerneopgaven og indsigt i, hvordan vaerdiskabelsen
sker for personalegruppen. | forhold til det strategiske og politiske arbejde har en faglig leder ogsa en
opgave i at omsaette de politiske mal ud fra en faglig forstaelse, hvilket Sgren Voxted ogsa beskriver i sin
definition af faglig ledelse: "Faglig ledelse er ledelse af den faglighed og de faglige I@sninger, der indfrier de

1Van Fleet & Bedeian 1977
2”| edelsesspaend pa dagtilbudsomrddet — stgrrelse, faglig kvalitet og trivsel”. KORA, Lotte Bggh Andersen m.fl.
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politiske og strategiske mal?”. Den faglige ledelse er saledes vigtig i arbejdet med at fgre de politiske mal ud
i livet.

Organiseringen af ledelsen pa dagtilbudsomradet i Randers Kommune
Dagtilbudsomradet i Randers Kommune har fire ledelsesniveauer. @verst er direktgren for Bgrn & Skole, og
under ham er dagtilbudschefen. Dagtilbudschefen er leder for 5 dagtilbudsledere, og disse 5
dagtilbudsledere er ledere for 30 paedagogiske ledere. Herudover er dagtilbudschefen ogsa leder af
dagplejen og Bgrnefagligt udviklingscenter. Herudover har dagtilbudschefen ogsa ledelsesopgaver ift. de
selvejende institutioner.

Dagtilbudslederne er ledere af ledere, og de paedagogiske ledere er ledere af medarbejdere. Jf. Randers
Kommunes ledelsesgrundlag?* kraever disse to typer ledelse forskellige faerdigheder, prioriteter og vaerdier.
Ledelsesgrundlaget i Randers Kommune er inspireret af teorien om den Offentlige Leadership Pipeline, og
bygger pa tre grundprincipper: Rette ledelse pa rette niveau, et feelles ledelsessprog og organisatorisk
understgttelse af ledelse.

Dagtilbudslederne er som sagt ledere af ledere. Ifglge ledelsesgrundlaget skal dagtilbudslederne prioritere
og understgtte arbejdet med kerneopgaven og kommunikere tydeligt om denne. De skal fokusere pa,
hvordan kommunens strategier, politikker og mal kan implementeres. De kan uddelegere og seette rammer
og retning og sikre helhed i opgavelgsningen horisontalt og vertikalt. Dagtiloudslederne har ogsa en rolle
ift. at agere strategisk i det politiske landskab og oversaette, formidle og reducere kompleksitet vertikalt i
organisationen, samt udgve strategisk ledelse og understgtte fagligt samarbejde.

Ifplge styrelsesvedtaegten® har dagtilbudslederen helt konkret den administrative og padagogiske ledelse
af dagtilbuddet og har arbejdsgiveransvaret for dagtilbuddets arbejde. Dagtilbudslederen er ansvarlig over
for byradet. Dagtilbudslederen er forpligtet til at oprette en dagtilbudsbestyrelse, samt udmgnte
dagtilbudsbestyrelsens principielle beslutninger i praksis. Dagtilbudslederen treeffer de konkrete
beslutninger om dagtilbuddets daglige drift inden for rammerne af de principper der er fastlagt af
dagtilbudsbestyrelsen. Dagtilbudslederen er ansvarlig for, at dagtilbudsbestyrelsens beslutninger ligger
inden for rammerne af lovgivningen, byradets beslutninger, administrative bestemmelser samt
overenskomster og gvrige rettigheder vedrgrende de ansattes vilkar.

Paedagogiske ledere er ledere af personale. Ifglge ledelsesgrundlaget skal de paedagogiske ledere prioritere
og udvikle Igsningen af kerneopgaven. Det handler fx om systematisk at ggre op med opgaver og rutiner,
som ikke leengere er kerneopgaven, samt sikre udviklingen af personalets kompetencer og videndeling, der
understgtter kerneopgaven.

Helt konkret varetager de paedagogiske ledere den nzere faglige ledelse helt ude i frontlinjen. Det handler
bl.a. om at veere til stede som sparringspartner for personalet i institutionen i forhold til fx paedagogfaglige
opgaver eller personaletrivsel. Det kan fx vaere faglig sparring om brugen af paedagogiske tilgange,
samarbejde om specifikke problematikker ift. et barns trivsel og udvikling, eller et behov for at styrke
foraeldresamarbejdet.

3 ”Faglig ledelse i dagtilbud — taet pd ledelse i dagtilbud” Sgren Voxted og Loa Gottlieb
4 Randers Kommunes ledelsesgrundlag
> Styrelsesvedtaegt for kommunale dagtilbud i Randers Kommune 2021
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Karakteristika ved faglig ledelse

Sgren Voxted beskriver 10 karakteristika ved faglig ledelse®, der er vigtige for frontlinjelederen. Voxted
peger blandt andet p3, at den faglige ledelse skal varetages af professionelle ledere med personaleansvar,
og ikke en koordinator eller lignende. En af arsagerne til, at den faglige ledelse skal udgves af den formelle
leder er, at lederen pa den made har mandat til at stille krav om opfyldelse af organisationens mal og
ligeledes har bemyndigelse til at varetage de personalemaessige konsekvenser.

Voxted peger ydermere pa, at faglig ledelse er naervaerende ledelse. Det er vaesentligt at den padagogiske
leder har tid i hverdagen til bade at handtere driften, samt udgve faglig ledelse. Det er afggrende, at den
paedagogiske leder har tid til at sparre med sit personale omkring Igsningen af kerneopgaven og fglge op pa
initiativer.

De faglige drpgftelser med personalet er ligeledes en vaesentlig del af den faglige ledelse og forskningen
peger pa, at det er vigtigt at disse faglige drgftelser bliver prioriteret af den paedagogiske leder. Det er
medvirkende til at hgjne kvaliteten i dagtilbuddet og justere retning Igbende, samt skabe en gget trivsel og
tilfredshed hos personalet.

Randers Kommune arbejder med delt personaleledelse. Dagtilbudslederne har det formelle
personaleansvar, men i praksis er personaleledelsen delt, da de paedagogiske ledere varetager den daglige
personaleledelse. Selvom Voxted peger p3, at der ligger en vaerdi i, at den faglige leder ogsa har et formelt
mandat, sa er erfaringerne fra Randers Kommune ogs3, at det frigiver noget tid og bidrager med et stgrre
ledelsesrum til at bedrive naervaerende ledelse, at der er en delt personaleledelse mellem de paedagogiske
ledere og dagtilbudsledere.

Vigtigheden af naervaerende ledelse

Forskning omkring ledelsesspaendet pa daginstitutionsomradet giver ikke en entydig konklusion pa det
optimale ledelsesspaend’. Ledelseskommissionen skriver i deres #20 anbefaling om ledelsesspaendet:
“Offentlige ledere skal vaere i kontakt med det de leder. Mange steder er ledelsesspaendet alt for stort og
skal ggres mindre ved at indseette flere ledere eller arbejde med organiseringen pd andre mdader”.
Ledelseskommissionen peger netop pa, at man ikke kan lede nogen, som man ikke er i kontakt med. De
peger pa vigtigheden af en naervaerende ledelse og det besvaerligggres, hvis ledelsesspaendet bliver for stort
eller hvis der bedrives ledelse pa flere institutioner. Som eksempel har vi aktuelt i Randers Kommune 20
institutioner med delt ledelse.

Pa det moderne arbejdsmarked efterspgrger medarbejderne ogsa naervaerende ledelse. Et mere
afbalanceret ledelsesspaend handler saledes bade om at styrke Igsningen af kerneopgaven og
medarbejdernes trivsel. Ifglge Kronprins Frederiks Center for Offentlig Ledelse® viser ledelsesforskningen, at
medarbejdere, hvis gode indsatser og resultater bliver paskgnnet af deres leder gennem verbal
anerkendelse, i hgjere grad nyder at udfgre deres arbejdsopgaver. Med andre ord er deres indre
opgavemotivation hgjere, og det er meget vigtigt. Hgj indre opgavemotivation kan vaere med til at

6 ”Faglig ledelse i offentlige organisationer”, Sgren Voxted

7 https://www.vive.dk/da/udgivelser/ledelsesspaend-paa-daginstitutionsomraadet-9007/

8 https://ledelseskom.dk/publikationer

°Se bl.a. Andersen, L. B., & Pedersen, L. H. (2014). Styring og motivation i den offentlige sektor. Kgbenhavn: Jurist- og
@konomforbundet og Andersen, L. B., et al. (2017). Ledelse i offentlige og private organisationer. Kgbenhavn: Hans
Reitzels Forlag.
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fastholde medarbejdere samt forebygge sygefraveer. Derudover er det gnskveerdigt i sig selv at have en
arbejdsplads med engagerende medarbejdere, der kan lide deres opgaver.

Ledelsesspaend i praksis

Rapporten fra VIVE er baseret pa et stort forskningsprojekt. Blandt projektets deltagere er der udbredt
enighed om, at det mest optimale ledelsesspaend er pa 14-20 personale pr. paedagogisk leder. | rapporten
passer det med personaleantallet i en mellemstor institution pa 69-90 bgrn. Ved denne
institutionsstgrrelse, og dermed personalevolumen pa 14-20 personale, er det ressourcer nok til at lederen
kan arbejde fuld tid som leder og har rammer til at bedrive naervaerende ledelse, som kan sikre en faglig
retning og gode relationer med bgrn og forzeldre i institutionen.

Trivslen hos personalet tenderer ligeledes til at veere hgjere i et mellemstort ledelsesspaend. En anden
konklusion ved denne stgrrelse ledelsesspaend er, at lederen har optimale forhold til at udgve en synlig,
naervaerende og visionsbaseret ledelse, der motiverer til god faglig kvalitet'®. Dette stgttes af Ledelses-
kommissionens anbefaling #15: ”Alle offentlige ledere skal f@rst og fremmest have en steerk lederidentitet.
Lederidentiteten kan kombineres med en faglig indsigt, men ledelsesarbejdet er det afggrende”.

Hvis ledelsesspaendet bliver for stort, kan det vaere sveert at udgve naervaerende ledelse og det kan vaere
svaert at have fingeren pd pulsen. Omvendt kan et lille ledelsesspaendt give udfordringer med sarbarhed i
driften, ligesom der sandsynligvis ikke er ressourcer nok til at lederen kan veaere leder pa fuld tid, men
samtidig skal indga i vagtplanlagningen i stedet for at kunne agere sparringspartner, hvorfor det kan vaere
svaert at opretholde en staerk lederidentitet. Forskningen peger ogsa pa, at det ikke entydigt er
ledelsesspaendet, der er udslagsgivende for trivsel, kvalitet og naervar, men den enkelte leders ledelsesstil
ligeledes har en stor indflydelse. Det er sdledes ngdvendigt bade at sikre gode rammer for den faglige
ledelse, men ogsa hgj kvalitet af ledelsen.

Opsamling

Notatet viser, at ledelsesspaendet har en betydning for lederens mulighed for at udgve faglig ledelse. Den
optimale stgrrelse pa ledelsesspaend pa dagtilbudsomradet er ikke entydigt pavist, men der er en bred
enighed om, at et mellemspaend pa 14-20 personale, er de mest optimale spaend pa dagtilbudsomradet.
Hvis ledelsesspandet bliver for stort, kan det vaere sveert at udgve naervaerende ledelse, give faglig sparring
og lave Igbende justeringer af praksis. Bliver ledelsesspaendet for lille, kan driften af institutionen blive en
udfordring og lederen kan have sveaert ved at opretholde en steerk ledelsesidentitet, da lederen kommer til
at indga i praksis i en stor del af sin arbejdstid. Ledelse af flere institutioner kan vaere saerligt udfordrende,
da det kan vaere sveert for den faglige leder at veere naerveerende og have en god fgling med sit personale
og omsatningen af den daglige paedagogiske kerneopgave.

Som beskrevet ovenfor, er der i dag 20 institutioner med delt ledelse. Ifglge den praesenterede forskning
arbejder disse ledere allerede i dag under vanskelige rammer i forhold til at bedrive god faglig ledelse. Med
implementeringen af minimumsnormeringer pa dagtilboudsomradet vil der ogsa blive ansat mere personale
i institutionerne, hvilket generelt vil ggre ledelsesspaendet stgrre, og potentielt kan ggre den faglige ledelse
vanskeligere, hvis der ikke taenkes i en ny organisering og finansiering af ledelse pa dagtilbudsomradet.

10 https://www.vive.dk/da/udgivelser/ledelsesspaend-paa-daginstitutionsomraadet-9007/
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| dette notat ser vi naermere pa den paedagogiske ledelse pa dagtilbudsomradet i Randers Kommune. De
paedagogiske ledere er lederne som er ansat ude i institutionerne og som bedriver ledelse af
medarbejderne i institutionerne. Her ser vi naermere pa 1) deres aktuelle ledelsesspaend, 2) hvordan
ledelsesspaendet ventes at udvikle sig i takt med, at der kommer mere personale i institutionerne ifm.
implementeringen af minimumsnormeringer, safremt der ikke a&ndres pa antallet af ledere og 3) hvordan
et mere hensigtsmaessigt ledelsesspaend kan opnas, samt hvilken udgift der er forbundet med dette.

Fra forskningen ved vi, at den optimale st@rrelse pa ledelsesspaend for paedagogiske ledere pa
dagtilbudsomradet ikke er entydigt pavist, men der er en bred enighed om, at et mellemspaend pa 14-20
personale pr. paedagogisk leder er det mest optimale speend pa dagtilbudsomradet. Hvis ledelsesspandet
bliver for stort, kan det vaere svaert at udgve narverende ledelse, give faglig sparring, verbal anerkendelse
og lave Igbende justeringer af praksis. Bliver ledelsesspandet for lille, kan driften af institutionen blive en
udfordring og lederen kan have sveert ved at opretholde en staerk ledelsesidentitet, ligesom det kan vaere
gkonomisk dyrt. Ledelse af flere institutioner udggr en saerlig udfordring, da det kan vaere sveert for den
faglige leder at veere naervaerende og have fgling med sit personale og deres forstaelse af opgaven.

Med implementeringen af minimumsnormeringer pa dagtiloudsomradet vil der blive ansat mere personale
i institutionerne, hvilket vil ggre ledelsesspaendet stgrre, hvis der ikke teenkes i en ny organisering og
finansiering af ledelse pa dagtilbudsomradet.

Aktuelt ledelsesspeaend

| dette afsnit redeggres der for det aktuelle ledelsesspaend for peedagogiske ledere i Randers Kommune.
Der tages udgangspunkt i de kommunale institutioner, da der er flest kommunale institutioner, og da den
gkonomiske tildelingsmodel pa dagtilbudsomradet har de kommunale institutioner som omdrejningspunkt.
Sagen omhandler dog ogsa de selvejende og private institutioner, da tildelingen til disse institutionstyper
fremkommer pa baggrund af tildelingen til de kommunale institutioner. En evt. vedtagelse af nye principper
for ledelse vil saledes geelde alle institutionstyper.

Nar der tales om ledelse og ledelsesspaend er det hensigtsmaessigt at opggre det faktiske personaleantal, i
stedet for fuldtidsstillinger, som der nogle gange regnes i, da mange ansaettelser pa dagtilbudsomradet er
deltidsstillinger, ofte pa 30-37 timer om ugen. Her er en vigtig pointe, at der ikke er behov for mindre faglig
paedagogisk ledelse af en ansat pa 30 timer end en pa 37 timer. Derfor er personaleantallet som benyttes i
denne sag om ledelsesspaend ikke opgjort i fuldtidsstillinger, men i faktisk antal ansat personale. Opggrelsen
indeholder ogsa bade paedagogisk personale og @vrigt personale, da lederne har ledelsesopgaver over for
alle de forskellige personaletyper.
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| nedenstaende tabel 1 opggres det aktuelle ledelsesspaend for de paedagogiske ledere.

Tabel 1: De padagogiske lederes ledelsesspzend i 2020

. Gennemsnitligt ledelsesspaend — antal
Dagtilbud .
personale pr. padagogisk leder 2020
Midt (8 institutioner og 6 ledere) 31,7
Nordvest (9 institutioner og 7 ledere) 21,4
Nordgst (7 institutioner og 6 ledere) 24,6
Sydvest (8 institutioner og 6 ledere) 26,9
Sydgst (8 institutioner og 5 ledere) 30,1
Randers Kommune i alt (40 institutioner og 30 ledere) 26,6

Det aktuelle gennemsnitlige ledelsesspaend i Randers Kommune er pa 26,6 personale pr. paedagogisk leder.
Ifglge VIVEs undersggelse Ledelsesspaend pa dagtilbudsomrddet?! kan det saledes karakteriseres som et
stort ledelsesspaend. Det stgrste gennemsnitlige ledelsesspand i kommunen er pa 31,7 personale pr.
paedagogisk leder i Dagtilbud Midt, og det laveste er 21,4 personale pr. peedagogisk leder i Dagtilbud
Nordvest. | Dagtilbud Nordvest er ledelsesspandet i gennemsnit teet pa at veere under 20, hvilket VIVE
karakteriserer som et mellemspaend, og det mest optimale pa dagtilbudsomradet.

Sidst i dette notat fremgar et bilagsmateriale (Tabel 5), hvor det er muligt at se det aktuelle ledelsesspand
for alle institutioner.

Ovenstaende opggrelser giver et billede af ledelsesspaendet pa dagtilbudsomradet i dag. Denne viden er
relevant, nar det i de naeste afsnit undersgges hvordan implementeringen af minimumsnormeringer vil
pavirke ledelsesspaendet i de kommende ar, safremt der ikke foretages aendringer ift. mangden og
organiseringen af ledelsen.

Udvikling i ledelsesspaend i de kommende ar, hvis der ikke handles
| dette afsnit ses der pa, hvordan ledelsesspandet ventes at udvikle sig i takt med, at der kommer mere
personale ifm. implementeringen af minimumsnormeringer, safremt lederantallet ikke andres.

Fremskrivningen af ledelsesspaend i de kommende ar tager udgangspunkt i den implementering af
normering, som blev praesenteret og vedtaget i byradet i sag nr. 151 “Udmgntning af byradsbeslutning om
minimumsnormeringer pa dagtilbudsomradet” pa byradets dagsorden d. 6. april 2021. Disse informationer
er benyttet til at danne en faktor, som ganges pa det aktuelle ledelsesspaend, som er prasenteret ovenfor.
Pa den made fas et indblik i udviklingen af ledelsesspaendet over de kommende ar, med udgangspunkt i
den aktuelle situation. Det er dog vigtigt at understrege, at der er tale om en prognose. Virkeligheden kan
saledes udvikle sig anderledes end prognosen, men er et godt redskab til at fa en indikation for, hvordan
ledelsesspaendet vil udvikle sig i forbindelse med implementeringen af minimumsnormeringer pa
dagtilbudsomradet. Ifglge ovenstaende sag forventes minimumsnormeringerne at veere implementeret i
2023, sa i de kommende tabeller sammenlignes den aktuelle situation i 2020 med 2023, hvor
minimumsnormeringerne forventes at vaere implementeret.

117 edelsesspaend pd dagtilbudsomrddet — starrelse, faglig kvalitet og trivsel”. KORA, Lotte Bggh Andersen m.fl.
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Nedenstaende Tabel 2 viser en raekke nggletal for de paedagogiske lederes forventede ledelsesspand, hvis
der ikke laves nye principper for ledelse pa dagtilbudsomradet.

Tabel 2: Nggletal for de paedagogiske lederes ledelsesspaend i 2023, hvis der ikke laves nye principper!?

Nggletal Baseline 2020 2023 (ingen sendring)
Antal paedagogiske ledere 30 30

Antal ledere med stort ledelsesspaend (stgrre end 20) 26 27

Antal institutioner med delt ledelse 20 20
Gennemsnitligt ledelsesspaend 26,6 29,7
Mindste ledelsesspaend 13 14,5

Stgrste ledelsesspaend 41,8 46,5
Samlede udgifter til paedagogisk ledelse 16,95 mio. 16,95 mio.

Aktuelt i 2020 er der 26 paedagogiske ledere, som har et ledelsesspand pa mere end de anbefalede 14-20
personale pr. paedagogisk leder. Dette antal vil stige til 27 i 2023.

Som beskrevet tidligere, er det aktuelle gennemsnitlige ledelsesspaend i Randers Kommune pa 26,6 i 2020.
Dette vil stige til 29,7 med implementeringen af minimumsnormeringerne i 2023. Det mindste
ledelsesspaend er aktuelt pa 13 personale pr. paedagogisk leder i 2020 og stiger til 14,5 i 2023. Det stgrste
ledelsesspaend er aktuelt pa 41,8 personale pr. paedagogisk leder i 2020 og stiger til 46,5 i 2023.

Der er saledes aktuelt institutioner som har et ledelsesspand, der er dobbelt sa stort som det anbefalede.
Samtidig er der aktuelt 20 institutioner med delt paedagogisk ledelse i Randers Kommune. Der er saledes
behov for at kigge pa nye principper for ledelse pa dagtilbudsomradet.

Tabel 5 i bilagsmaterialet indeholder ogsa ledelsesspandet for alle institutioner i 2023.

Udvikling i ledelsesspaend i de kommende ar, hvis der vedtages nye principper

Der er en raekke forskellige opmaerksomhedspunkter, nar vi arbejder med faglig ledelse og ledelsesspaend
pa paedagogisk ledelsesniveau. | dette afsnit praesenteres nogle af disse refleksioner, som har veeret
relevante i udarbejdelsen af Igsningsforslaget i dette notat.

Det fgrste opmaerksomhedspunkt omhandler ledelse af meget sma institutioner. De kommunale
daginstitutioner i Randers Kommune varierer meget i stgrrelsen. Den mindste er fx Bgrnehuset
Grgftekanten, hvor der i nogle perioder er 3 personale, og den st@rste er Bgrnehuset Jennumparken, hvor
der er i perioder er 37 personale. Der er problematikker forbundet med bade at have et for smat og et for
stort ledelsesspaend.

Tanken om en leder pa alle institutioner kan veere tiltalende. Vi ved dog, at der ogsa kan vaere
problematikker forbundet med at veere faglig leder for et meget lille personale. Lederen kan fx have sveert
ved at opretholde en stzerk ledelsesidentitet, nar der ikke er grundlag til at lederen kun kan veere leder,
men er ngdsaget til at have en deltids ledelsesstilling. En deltidsleder vil ligesom andre ledere skulle deltage
i forskellige m@gder og administrative opgaver, hvorfor den samlede mangde af tid til direkte sparring og
verbal anerkendelse af personalet ville vaere mindre. Ligesom det ogsa vil vaere gkonomisk dyrt. S i praksis

12 Tabellen viser nggletal for ledelse pad de kommunale institutioner. Herudover tildeler vi 4 mio. kr. til ledelse af de
selvejende institutioner.
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virker det ikke optimalt at have en leder pa alle institutioner. Spgrgsmalet bliver sa, hvor stor en institution
skal vaere, f@gr det giver mening at have egen padagogiske leder pa fuld tid? Ifglge VIVEs forskning ligger det
optimale ledelsesspaend pa 14-20 personale pr. leder. Forvaltningen foreslar derfor at saette greensen ved
14 personale — sa en institution far egen leder, nar den har 14 personale.

Der kan ogsa veere problematikker forbundet med den anden ende af spaendet — nar ledelsesspaendet
bliver stort og det handler om at vaere faglig leder for meget personale. Langt de fleste paedagogiske ledere
i Randers Kommune har et ledelsesspaend pa mere end 20 personale, som dermed kan karakteriseres som
stort. Pa disse institutioner kan lederne have sveert ved at frigive tid til at yde paedagogisk faglig sparring
med personalet i hverdagen. Samtidig er det heller ikke sikkert, at fx endnu en leder pa disse institutioner
vil veere en god Igsning. | sddan en konstellation kan det nemlig ogsa veere sveert at fastholde en tydelig
ledelsesidentitet, og der kan opsta uklarheder om hvem der har hvilket ansvar, og hvem der er leder for
hvem.

Samtidig vil det veere meget omkostningstungt at reducere ledelsesspaendet til maks. 20 personale pr.
leder, da vi i dag ligger langt fra dette ledelsesspaend. Forvaltningen foreslar derfor, at der tilfgres ekstra
midler til at lette ledelsesopgaven, nar ledelsesspaendet i en institution nar 30 personale pr. leder — altsa
50% over det anbefalede spaend pa 14-20. Forvaltningen forslar ikke at der tilfgres en lederstilling, men at
der tilfgres midler til at den paedagogiske leder lokalt kan finde en god Igsning ift. at frigive et st@rre
ledelsesrum til direkte sparring med personalet. Midlerne skal benyttes til paedagogisk personale, som ogsa
vil indga i minimumsnormeringen. Nogle af de opgaver som kan uddelegeres kan fx vaere
koordinationsopgaver, administrative opgaver eller paedagogiske opgaver.

Pa baggrund af disse refleksioner foreslar forvaltningen fglgende principper ift. paedagogisk ledelse pa
dagtilbudsomradet:

1. Alleinstitutioner skal i udgangspunktet have sin egen paedagogiske leder.
Dog skal institutioner med feerre end 14 personale have delt ledelse, for at fastholde en tydelig
ledelsesidentitet?’s.

3. |Institutioner med stort ledelsesspaend (min. 30 personale pr. leder) vil fa tilfgrt Isnudgifter til
yderligere 0,25 paedagogisk leder, til at frigive et stgrre ledelsesrum til faglig sparring.

4. Institutioner med et meget stort ledelsesspaend (min. 35 personale pr. leder) vil i stedet fa tilfgrt
Ignudgifter til yderligere 0,50 paedagogisk leder, til at frigive et stgrre ledelsesrum til faglig sparring.

Ovenstaende principper kan tages med videre ind i arbejdet med en ny tildelingsmodel pa
dagtilbudsomradet, sa der ogsa fremadrettet kan sikres et ensartet ledelsesniveau i nye institutioner og nar
bgrnetallene a&ndrer sig.

13 En greense ved 14 personale medfgrer et behov for at organisere den delte ledelse anderledes end i dag, da nogle
institutioner nar over 14 personale med implementeringen af minimumsnormeringer. Institutionerne som er
sammensat med delt ledelse i beregningerne er udvalgt efter geografisk afstand og mindst muligt samlet
ledelsesspaend. | de kommende regneeksempler vil fglgende 10 institutioner fa delt ledelse: Bgrnehaven Dragonve;j
og Grgnnegade Vuggestue, Gassum Bgrnehus og Bgrnehuset Svalereden, Bgrnehuset Bjerregrav og Fussingg
Naturbgrnehave, Bgrnehuset Grgftekanten og Bgrnehuset Solstralen samt Bgrnehaven Essenbaekken og Bgrnehaven
Svalebo.
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Hvordan vil principperne se ud i praksis? Og hvad koster det?
Dette afsnit ser pa hvordan det vil se ud, og hvad det vil koste, hvis vi i Randers Kommune implementerede
ovenstaende principper for paedagogisk ledelse pa dagtilbudsomradet.

Forvaltningen foreslar, at de ekstra midler der tilfgres til at give stgrre ledelsesrum til faglig sparring, gives
efter gennemsnitslgnnen for paedagogiske ledere. Nedenstaende Tabel 3 viser derfor gennemsnitslgnnen

for en padagogisk leder i 2021.

Tabel 3: Gennemsnitslgn for en paedagogisk leder i 2021

Stilling Padagogisk leder
Gennemsnitslgn 565.000 kr.
Halv gennemsnitslgn 282.500 kr.
Kvart gennemsnitslgn 141.250 kr.

De kommunale dagtilbud er ikke selv ansvarlige for lederlgnsummen, som heller ikke medtages i beregningen

af normeringen pa omradet.

Nedenstaende Tabel 4 viser en raekke nggletal for ledelse pa dagtilbudsomradet. Der vises bade nggletal for
den aktuelle situation i 2020, samt de forventede nggletal i 2023, hvis der ikke laves nye principper for

ledelse pa dagtilbudsomradet, og hvis der g@r. Der tages udgangspunkt i 2023, da minimumsnormeringerne
pa dette tidspunktet forventes at vaere fuldt implementeret.

Tabel 4: Nggletal for ledelsesspaend i 2023, hvis principperne implementeres

. 2023 2023

Nggletal Baseline 2020 ] . .
(ingen sendring) | (med principper)

Antal paedagogiske ledere 30 30 38,25
Antal paedagogiske ledere med stort

26 27 27
ledelsesspaend (st@rre end 20)
Antal institutioner med delt ledelse 20 20 10
G itligt ledel df d isk

ennemsnitligt ledelsesspaend for paedagogiske 26,6 29,7 233

ledere
Mindste ledelsesspaend for paedagogiske ledere 13 14,5 14
Stgrste ledelsesspand for paedagogiske ledere 41,8 46,5 27,9
Samlede udgifter til paedagogisk ledelse 16,95 mio. 16,95 mio. 21,61 mio.
Merudgift til paedagogisk ledelse 4,66 mio.

Hvis ovenstaende principper implementeres vil der vaere behov for 4,66 mio. kr. til yderligere ledelse pa

dagtilbudsomradet i 2023.

Hvis principperne implementeres, vil antallet af paedagogiske ledere stige fra 30 til 38,254, Antallet af
paedagogiske ledere som har et stort ledelsesspand vil veere uaendret sammenlignet med hvis der ikke
bliver gjort noget. Antallet af institutioner med delt ledelse vil blive halveret, sa der fremadrettet vil veere

10 institutioner med delt ledelse.

14 Der er tale om 5 faktiske ekstra ledere, 5 gange midler til en kvart Ignudgift og 4 gange midler til en halv Ignudgift.
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Det gennemsnitlige ledelsesspaend blandt padagogiske ledere vil falde fra 29,7, hvis der ikke bliver gjort
noget, til 23,3, hvis de nye principper bliver vedtaget. Gennemsnitligt vil Randers Kommune komme til at
ligge teet pa den anbefalede graense pa 20 personale pr. paadagogisk leder. Det skal noteres at der er tale
om et teoretisk ledelsesspaend, da forvaltningen ikke anbefaler at en institution har mere end en leder,
men at der derimod arbejdes med at frigive den paedagogiske leders tid til peedagogiske ledelsesopgaver, fx
sparring med personalet.

Det mindste ledelsesspand for en paedagogisk leder vil veere pa 14, da nogle institutioner som i dag har
delt ledelse med vedtagelsen af disse principper vil fa deres egen leder. Og det stgrste ledelsesspaend
reduceres fra 46,5, hvis der ikke bliver gjort noget, til 27,9. Bemaerk igen, at der er tale om et teoretisk
ledelsesspaend.

Sidst i dette notat er et bilagsmateriale (Tabel 6), hvor det er muligt at se ledelsesspaendet som fglge af
disse principper foldet ud pa dagtilbuds- og institutionsniveau.

Minimumsnormeringerne bliver implementeret gradvist, sa behovet for tilfgrsel af midler til ledelse vil ogsa
ske gradvist. Det vil vaere muligt at implementere den styrkede ledelse pa dagtilbudsomradet fra 2022.

Der er en teet sammenhang mellem finansiering af de beskrevne principper, og sag nr. 75 vedr.
implementering af minimumsnormeringer i budget 2022 - 2025. | sagen beskrives der forskellige
parametre, som kan pavirke den samlede finansiering. Hvis byradet beslutter, at ledelse skal veere en
integreret del af opggrelsen af minimumsnormeringer vil de beskrevne principper kunne finansieres inden
for det statslige afsatte belgb. Nedenfor er beskrevet de gkonomiske konsekvenser, hvis ledelse fortsat ikke
er en del af minimumsnormeringsopggrelsen.

Implementering af de beskrevne principper vil betyde en merudgift pa 3,81 mio. kr. til paedagogisk ledelse i
2022 og 4,66 mio. kr. i 2023. Belgbet deekker gget ledelse pa de kommunale institutioner. Tildelingen til de
selvejende institutioner vil betyde en merudgift pa 0,97 mio. kr. ledelse i 2022 og 1,19 mio. kr. i 2023. De
private institutioner modtager et Igbende driftstilskud, som beregnes med udgangspunkt i driftsudgifterne
til de kommunale og selvejende institutioner. Den forventede merudgift til private institutioner udggr 0,37
mio. kr. i 2022 og 0,55 mio. kr. i 2023.

Paedagogisk ledelse er en del af takstberegningen pa dagtilbudsomradet. Fuldt indfaset vil principperne
betyde en takststigning i 2023 pa ca. 49 kr. pr. maned for et vuggestuebarn og 24 kr. pr. maned for et
bgrnehavebarn. Den ggede foraldrebetaling vil finansiere en del af merudgiften.

Samlet vil implementeringen af principperne betyde en ikke finansieret merudgift pa 4,35 mio. kr. i 2022 og
5,3 mio. kr. i 2023 og frem.

Den ggede tildeling til de selvejende institutioner giver anledning til en revidering af driftsoverenskomsten,
hvor det specificeres, at de ekstra midler til ledelse skal benyttes til paedagogisk personale, som ogsa vil
indga i minimumsnormeringen.

Opsamling

| Randers Kommune er der for de peedagogiske ledere aktuelt et ledelsesspaend pa 26,6 personale pr.
padagogisk leder i 2020. 26 ud af 30 padagogiske ledere i Randers Kommune har aktuelt i 2020 mere end
20 personale pr. ledere, svarende til et stort ledelsesspaend.
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Med implementeringen af minimumsnormeringerne stiger ledelsesspandet for de paedagogiske ledere til
29,7 personale pr. paedagogisk leder i 2023. 1 2023 vil 27 ud af 30 paedagogiske ledere i Randers Kommune
have mere end 20 personale pr. ledere, svarende til et stort ledelsesspaend. Nogle ledere vil sagar sta i en
situation, hvor de har et ledelsesspand der er dobbelt sa stort som det anbefalede. Samtidig er der aktuelt
20 institutioner med delt paedagogisk ledelse i Randers Kommune.

Tallene indikerer et behov for at se pa organiseringen og behovet for ledelse i forbindelse med
implementeringen af minimumsnormeringerne. Pa den baggrund har forvaltningen formuleret nogle
principper for den paedagogiske ledelse pa dagtilbudsomradet, der understgtter et mere optimalt
ledelsesspaend og at ledelsesspaendet ikke bliver alt for stort, samt at vilkarene pa tvaers af institutioner og
dagtilbud bliver mere ensartede. Disse principper kan tages med videre ind i arbejdet med en ny
tildelingsmodel pa dagtilbudsomradet, sa der ogsa fremadrettet kan sikres et ensartet ledelsesniveau i nye
institutioner og nar bgrnetallene andrer sig.

Hvis ovenstaende principper for padagogisk ledelse implementeres vil antallet af paadagogiske ledere stige
fra 30 til 38,255, Antallet af institutioner med delt ledelse vil blive halveret, sa der fremadrettet vil vaere 10
institutioner med delt ledelse. Det gennemsnitlige ledelsesspaend blandt padagogiske ledere vil falde fra
29,7, hvis der ikke bliver gjort noget, til 23,3, hvis de nye principper bliver vedtaget. Gennemsnitligt vil
Randers Kommune komme til at ligge teet pa den anbefalede greense pa 20 personale pr. paedagogisk leder.

Metode og forudszetninger
| dette afsnit beskrives metoden og forudsaetningerne bag opggrelsen af det aktuelle og kommende
ledelsesspaend, som er gennemgaet i dette notat.

Aktuelt ledelsesspand
Det aktuelle ledelsesspaend er fremkommet ved at sp@rge de fem dagtilbudsledere om personaleantallet
pr. paedagogisk leder pa alle de kommunale institutioner pr. 1. februar 2021 og 1. marts 2021.

| ovenstaende opggrelse er lavet en vaegtning af personaleantallet pa de to ovenstdende datoer.
Personaleantallet fra 1. februar 2021 benyttes i 7/12 af aret og personaletallet fra 1. marts benyttes i 5/12
af aret. Dette er fordi en del af personalet udlanes til SFO-omradet pr. 1. marts, nar en del af bgrnene
overgar til fgrskole.

Lederne er blevet bedt om at afrapportere antallet af paedagogisk personale og @vrigt personale saerskilt. |
denne opggrelse benyttes det samlede antal personale, da de paedagogiske ledere ogsa har
ledelsesopgaver over for det gvrige personale. @vrigt personale er fx kgkkenpersonale, pedeller,
administrativt personale og lignende.

Studerende og elever pa den padagogiske assistentuddannelse er talt med, da den paedagogiske leder ogsa
har ledelsesopgaver ift. disse. Personale der er pa orlov er talt med, hvis der ikke er en anden person ansat i
vedkommendes stilling i orlovsperioden. Herudover er personale der kun delvist udlant til fgrskolen pr. 1.
marts ogsa talt med.

Personale pa orlov er ikke talt med, hvis der indgar en anden personale i orlovstillingen. Personale der er
udlant til fgrskolen i hele deres arbejdstid er ikke talt med i opgg@relsen pr. 1 marts.

15 Der er tale om 5 faktiske ekstra ledere, 5 gange midler til en kvart Ignudgift og 4 gange midler til en halv Ignudgift.
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Udvikling i ledelsesspaend i de kommende ar

Udviklingen i ledelsesspaend er lavet som en prognose. Prognosen tager udgangspunkt i den
implementering af minimumsnormeringerne, som blev praesenteret og vedtaget i byradet i sag nr. 151
"Udmentning af byradsbeslutning om minimumsnormeringer pa dagtilbudsomradet” pa byradets
dagsorden d. 6. april 2021. Normeringstallene i denne sag er benyttet til at danne en faktor, som ganges pa
det aktuelle ledelsesspand. Pa den made fas et indblik i udviklingen af ledelsesspaendet over de kommende
ar, med udgangspunkt i den aktuelle situation.

Fremskrivningerne i sag nr. 151 tager udgangspunkt i 2020, og forudseaetter at omradet er omfattet af
demografireguleringer. Det betyder, at det samlede dagtilbudsbudget reguleres efter det faktisk indskrevne
antal bgrn. P4 samme made reguleres den enkelte institution i deres bgrnetal afhangig af belaegningen. Vi
forventer et stigende bgrnetal i de kommende ar, sa merudgifter til dette forventes deekket af
demografireguleringen. Det samme ggr sig geldende for denne sag.

Det er ogsa relevant at notere sig, at personaletallene fra sag nr. 151 er opgjort i fuldtidsstillinger og at
tallene i denne sag er opgjort i faktisk antal personale. Nar der ganges med den fgr beskrevne faktor, opnas
saledes en konservativt bud pa, hvor stort ledelsesspandet vil blive med implementeringen af
minimumsnormeringerne. Ledelsesspandet kan potentielt blive st@rre, hvis en stor del af det nyansatte
personale ansattes i deltidsstillinger. For at imgdekomme dette vil forvaltningen arbejde hen mod at flere
paedagoger ansaettes pa fuld tid og at allerede ansatte psedagoger far mulighed for at arbejde fuld tid.

Bilag

Nedenstaende Tabel 5 indeholder det aktuelle ledelsesspaend i 2020 og en prognose for ledelsesspaendet i
2023 opgjort pr. paedagogisk leder. Tabellen kan bruges til at fa en dybere forstaelse for, hvor stort
ledelsesspaendet kan blive for de enkelte ledere, hvis der ikke vedtages nye principper for ledelse pa
dagtilbudsomradet. Nar der star to institutioner i kolonnen ”Institutioner” er det fordi disse to institutioner
aktuelt har samme paedagogiske leder.

Ledelsesspaend pa minimum 30 personale pr. paedagogisk leder er farvet lysegult og ledelsesspaend pa
minimum 35 personale pr. peedagogisk leder er farvet lysergdt i nedenstdende Tabel 5. Farverne kan
bruges til at danne et overblik over, hvor ledelsesspaendet i dag er udfordret, og hvor ledelsesspaendet isaer
bliver udfordret, hvis der ikke vedtages nye principper.

Tabel 5: Ledelsesspaend pa dagtilbudsomradet opdelt pa padagogiske ledere 2020 og 2023

Institutioner Baseline 2020 2023 (ingen andring)
Midt 31,7 35,4
Bgrnehuset Jennumparken 36,2 40,3
Bprnehaven Dragonvej og Vuggestuen Minimax 33 (10+23) 36,7 (11,1+25,6)
Bgrnehuset Lindehuset og Grgnnegade Vuggestue 33 (18+15) 36,8 (20,1+16,7)
Vuggestuen Firklgveren 30 33,4
Huset Nyvang 36,2 40,3
Bgrnehuset Lervangen 22 24,5
Nordvest 21,4 23,8
Bérnehuset Spentrup 22 24,5
Bgrnehuset Svalereden og Gassum Bgrnehus 24 (14+10) 25,7 (15,6+11,1)
Bornehuset Hgrhaven 17,4 19,4
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Institutioner

Baseline 2020

2023 (ingen &ndring)

Bgrnehuset Malkevejen 32 35,7
B@rnehuset Regnbuen 23,6 26,3
Bgrnehuset Stjernehuset 13 14,5

Bernehuset Bjerregrav og Fussingg Naturbgrnehave (inkl.

17,6 (10,6+7)

19,6 (11,8+7,8)

Naturbussen)

Nordgst 24,6 27,4
Bérnehuset Rismgllen 22,6 25,2
B@#rnehuset Himmeldalen 20,6 22,9
Bgrnehuset Midgaard 22,6 25,2
Barnehuset Baekkestien 33,6 37,4
Bgrnehuset Solstralen og Grgftekanten 23,8 (20,2+3,6) 26,5 (22,5+4)
B@rnehuset Harridslev 24,6 27,4
Sydvest 26,9 30
Bgrnehuset Birkebo og Bgrnehuset Alykke 30,3 (16,3+14) 33,9 (18,3+15,6)
Barnehuset Viborgvejen 29 32,3
Bgrnehuset Langa 20 22,3
Bernehuset £blehaven (incl. Bernehaven Troldebo) 18,6 20,7
Bgrnehuset Overvaenget 21,6 24,1
Bgrnehuset Gudenadalen og Bgrnehuset Stevnstrup 41,8 (28,2+13,6) 46,5 (31,4+15,1)
Sydgst 30,1 33,5
Vorup Bgrnehus 29,6 33
Bernehuset Skovdalen og Bgrnehaven Svalebo 32,8 (20,4+12,4) 36,6 (22,8+13,8)
Bgrnehaven Essenbakken og Bgrnehuset Toftegarden 37,2 (9+28,2) 41,4 (10+31,4)
B@rnehuset Troldhgj 21,6 24,1

Bgrnehuset Kombi og Bgrnehuset Trylleflgjten

29,2 (16,6+12,6)

32,5 (18,5+14)

Nedenstaende Tabel 6 indeholder en prognose for ledelsesspandet i 2023 opgjort pr. paedagogisk leder,
hvis de nye principper for ledelse implementeres. Tabellen kan bruges til at fa en dybere forstaelse for,
hvor stort ledelsesspaendet vil blive for de enkelte ledere, med vedtagelsen af de nye principper for ledelse
pa dagtilbudsomradet. Nar der star to institutioner i kolonnen ”Institutioner” er det fordi disse to
institutioner i beregningerne har samme paedagogiske leder. Det skal noteres at der er tale om et teoretisk
ledelsesspaend. | kolonnen leengst til hgjre fremgar hvilke institutioner der har faet mere ledelse efter

principperne, sammenlignet med situationen i dag.

Tabel 6: Prognose for ledelsesspand pa dagtilbudsomradet i 2023, hvis principperne implementeres

Institutioner Ledelsesspaend Nye ledere
2023 (med principper) 2023

Midt 25,7 2,25

Bgrnehuset Jennumparken 26,9 0,5

B#rnehaven Dragonvej og Grgnnegade Vuggestue 27,9 (11,1+16,7)

Vuggestuen Minimax 25,6 1

Bgrnehuset Lindehuset 20,1

Vuggestuen Firklgveren 26,8 0,25

Huset Nyvang 26,9 0,5
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Institutioner Ledelsesspaend Nye ledere
2023 (med principper) 2023

B@rnehuset Lervangen 24,5

Nordvest 22,2 0,5

B@rnehuset Spentrup 24,5

Bgrnehuset Svalereden og Gassum Bgrnehus 26,8 (15,6+11,1)

Bgrnehuset Hgrhaven 19,4

Bgrnehuset Malkevejen 23,8 0,5

Bgrnehuset Regnbuen 26,3

B@rnehuset Stjernehuset 14,5

Bernehuset Bjerregrav og Fussingg Naturbgrnehave (inkl. 19,6 (11,8+7.8)

Naturbussen)

Nordgst 25,3 0,5

Barnehuset Rismgllen 25,2

Bérnehuset Himmeldalen 22,9

B@rnehuset Midgaard 25,2

Bérnehuset Baekkestien 25 0,5

Bernehuset Solstralen og Grgftekanten 26,5 (22,5+4)

Bérnehuset Harridslev 27,4

Sydvest 21,2 2,5

Bgrnehuset Birkebo 18,3

Bgrnehuset Alykke 15,6 1

Bgrnehuset Viborgvejen 25,9 0,25

Bgrnehuset Langa 22,3

Bornehuset £blehaven (incl. Bernehaven Troldebo) 20,7

B@rnehuset Overvaenget 24,1

Bprnehuset Gudenadalen 25,1 0,25

Bgrnehuset Stevnstrup 15,1 1

Sydgst 22,3 2,5

Vorup Vuggestue 26,4 0,25

Bérnehuset Skovdalen 22,8

B#rnehaven Essenbakken og Bgrnehaven Svalebo 23,9 (10+13,8)

Bgrnehuset Toftegarden 25,1 0,25

Bgrnehuset Troldhgj 24,1

Bérnehuset Kombi 18,5 1

Barnehuset Trylleflgjten 14 1

Randers Kommune 23,3 8,25
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Notat - Overordnet ledelse af dagtilbudsomradet - perspektiver pa den fremadrettede
ledelse og opgavevaretagelse

Sagsnavn: Udmgntning af byradsbeslutning om minimumsnormeringer pa dagtilbudsomradet
Sagsnummer: 28.00.00-G01-17-21
Skrevet af:  Anne-Mette Barrett Bach

E-mail: Anne-Mette.Barrett.Bach@randers.dk
Forvaltning: Bgrn og skole sekretariat
Dato: 18-08-2021

For at fa et samlet billede over ledelsen pa dagtilbudsomradet i Randers Kommune, er det ogsa relevant at
kigge ind i ledelse pa distriktsniveau, i Randers Kommune kaldet dagtilbudsniveau. Dette notat skitserer
derfor dagtilbudsledernes aktuelle og kommende ledelsesspaend, hvilke udfordringer dagtilbudslederne
star over for, samt bud pa hvordan disse udfordringer kan imgdekommes.

Hvad er dagtilbudsledernes ledelsesspaend?

| dette afsnit redeggres der for det aktuelle ledelsesspaend for dagtilbudsledere i Randers Kommune. Nar
der tales om ledelsesspaend er det hensigtsmaessigt at opggre det faktiske personaleantal, og ikke fuldtids-
stillinger, da mange ansaettelser pa dagtilbudsomradet er deltidsstillinger. Opggrelsen indeholder ogsa
bade padagogisk personale og gvrigt personale, da lederne har ledelsesopgaver over for alle de forskellige
personaletyper. | nedenstaende Tabel 1 opggres det aktuelle ledelsesspaend for dagtilbudslederne.

Tabel 1: Dagtilbudsledernes ledelsesspzend i 2020

Dagtilbud Antal personale Antal ledere Samlet ledelsesspeend
Midt (8 institutioner) 190,3 6 196,3
Nordvest (9 institutioner) 149,6 7 156,6
Nordgst (7 institutioner) 147,7 6 153,7
Sydvest (8 institutioner) 161,3 6 167,3
Sydgst (8 institutioner) 150,3 5 155,3
Randers Kommune (40 institutioner) 799,2 30 165,8

Hvert dagtilbud har en dagtilbudsleder, som formelt har personaleansvaret for alt personale i
institutionerne. Herudover har de ogsa personaleansvar for de paedagogiske ledere. Dagtilbudslederne har
saledes et meget stort ledelsesspaend, gennemsnitligt pa 165,8 personale pr. dagtilbudsleder. Dog er det
vigtigt at huske p3, at en reekke af dagtilbudsledernes ledelsesopgaver er uddelegeret til de 30 padagogiske
ledere. Det er forvaltningens vurdering, at ledelsesspaendet for dagtilbudslederne i dag fungerer.

Nedenfor ses der p3, hvordan ledelsesspaendet ventes at udvikle sig i takt med, at der kommer mere
personale ifm. implementeringen af minimumsnormeringer, safremt lederantallet ikke aendres.
Fremskrivningen af ledelsesspaend i de kommende ar tager udgangspunkt i den implementering af
normering, som blev praesenteret og vedtaget i byradet i sag nr. 151 "Udmentning af byradsbeslutning om
minimumsnormeringer pa dagtilbudsomradet” pa byradets dagsorden d. 6. april 2021. Disse informationer
er benyttet til at danne en faktor, som ganges pa det aktuelle ledelsesspaend, som er prasenteret ovenfor.
Pa den made fas et indblik i udviklingen af ledelsesspaendet over de kommende ar, med udgangspunkt i
den aktuelle situation. Det er dog vigtigt at understrege, at der er tale om en prognose. Virkeligheden kan
saledes udvikle sig anderledes end prognosen, men er et godt redskab til at fa en indikation for, hvordan
ledelsesspaendet vil udvikle sig i forbindelse med implementeringen af minimumsnormeringer pa
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dagtilbudsomradet. Ifglge ovenstaende sag forventes minimumsnormeringerne at veere implementeret i
2023, sa i nedenstaende Tabel 2 sammenlignes den aktuelle situation i 2020 med 2023, hvor
minimumsnormeringerne forventes at vaere implementeret.

Tabel 2: Dagtilbudsledernes ledelsesspaend i 2023

Dagtilbud Baseline 2020 2023
Midt (8 institutioner) 196,3 218,2
Nordvest (9 institutioner) 156,6 175,7
Nordgst (7 institutioner) 153,7 170,6
Sydvest (8 institutioner) 167,3 185,8
Sydgst (8 institutioner) 155,3 172,7
Gennemsnit for de fem dagtilbud 165,8 184,6

Med implementeringen af minimumsnormeringerne forventes dagtilbudsledernes gennemsnitlige
ledelsesspaend at stige fra 165,8 i 2020 til 184,6 i 2023.

Hvilke udfordringer star dagtilbudslederne over for?

Den faglige og ledelsesmaessige understgttelse af de kommunale daginstitutioner kan blive udfordret, nar
dagtilbudsledernes ledelsesspaend stiger i forbindelse med implementeringen af minimumsnormeringerne.
Det er dog vigtigt at huske pa, at opgaven med faglig og ledelsesmaessig understgttelse ikke kun gaelder de
kommunale institutioner, men at det er vigtigt at sikre samme serviceniveau og kvalitet for det samlede
dagtilbudsomrade. En del af udfordringerne pa dagtilbudsomradet er saledes ogsa hvordan der skabes
sammenhaeng pa tveers af det kommunale, selvejende og private regi, sa alle bgrn og deres foraeldre i
Randers Kommune oplever, at veere del af et godt dagtilbud.

Selvejende institutioner

Der er 11 selvejende daginstitutioner i Randers Kommune. | dag er budgettildelingen til disse institutioner
en spejling af serviceniveauet i de kommunale institutioner, hvilket ogsa vil ggre sig geeldende
fremadrettet. De selvejende daginstitutioner er i dag organisatorisk forankret under dagtilbudschefen.
Institutionerne er saledes ikke organiseret under den lokale dagtilbudsledelse. En bedre kontakt med
dagtilbudslederniveauet i kommunen vil kunne understgtte bedre sammenhangskraft mellem det
selvejende og kommunale regi, ligesom dagtilbudsledelsen bedre kan samarbejde og radgive om
udfordringer for de lokale institutioner i det selvejende regi.

Private institutioner

Der er 8 private daginstitutioner i Randers Kommune. De private daginstitutioner er i dag ligeledes
organisatorisk forankret under dagtiloudschefen, og ikke under den lokale dagtilbudsledelse. En bedre
kontakt med dagtilbudslederniveauet i kommunen vil ogsa her kunne understgtte bedre
sammenhangskraft mellem de private institutioner og det kommunale niveau.

Fritidshjem/fritidsklubber organiseret under dagtilbudsloven

Der er i Randers Kommune 8 fritidshjem/fritidsklubber, hvortil der er er tilknyttet 5 juniorklubber. Der
pagar aktuelt en proces omkring, hvor det organisatorisk er mest hensigtsmaessigt at placere fritidstilbud
oprettet under dagtilbudsloven. For at sikre fortsat faglig udvikling i et komplekst omrade og for at sikre de
bedste muligheder for faglig sparring, planlaegger ledelsen i Bgrn & Skole at flytte disse fritidstilbud fra
skolechefens omrade til dagtilbudschefens omrade, hvor der i forvejen er stor indsigt i dagtilbudsloven.
Dette er aktuelt til drgftelse i relevante bestyrelser og MED-udvalg.
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Hvordan kan vi imgdekomme disse udfordringer?
Ovenstaende opmaerksomhedspunkter peger pa et behov for en sammenhangende ledelse, ikke kun pa
det paedagogiske ledelsesniveau i institutionerne, men ogsa pa dagtilbudsniveau.

For at imgdekomme disse nye opgaver og udfordringer har forvaltningen overvejet, om der er behov for at
ansatte endnu en dagtilbudsleder, og inddele kommunens dagtilbud i seks distrikter frem for de fem vi
kender i dag. Denne Igsning vil medfgre, at der skal tilfgres flere midler til ledelse pa dagtilbudslederniveau.

Forvaltningen har i stedet valgt at arbejde videre med en anden Igsning. Her pateenker forvaltningen, at der
fremadrettet i hgjere grad taenkes i matrixledelse pa dagtilbudsomradet. | matrixorganisationer er der bade
den kendte funktionsopdelte struktur, men der etableres samtidig tvaergaende grupper, til at Igse opgaver
der kraever et samarbejde pa tveers. Fordelene ved matrixorganisationer er, at de sikrer anvendelsen af
tveerfaglig viden. Forvaltningen har valgt at foresla denne Igsning, fordi den ikke vil medfgre en stor
omorganisering af omradet, hvor der i dag er velfungerende samarbejdsrelationer i og pa tveers af
dagtilbuddene. Ligeledes vil Igsningen ikke kraeve yderligere midler til dagtilbudsledelse, hvilket
understreger forvaltningens gnske om at styrke ledelsen taet pa medarbejderne i hverdagen.

Indenfor hvert dagtilbud skal der fortsat samarbejdes om lokale initiativer mv., hvor det giver mening. Men
pa nogle af de stgrre omrader skal der arbejdes med mere specialiseret matrixledelse. Det geelder pt
omraderne omkring inklusion/ressourcegrupper, selvejende institutioner, private institutioner samt
fritidshjem/fritidsklubber. Inden for disse fire omrader skal der vaere tilknyttet to af dagtilbudslederne, en
primaer og en sekundaer kontakt. Pa denne made skal alle dagtilbudslederne ikke vaere dybt inde i alt stof,
men iseer have opmaerksomhed pa en matrix de har ansvaret for. Det kan medfgre et bedre samarbejde pa
tveers af dagtilbudsdistrikterne og en mere specialiseret viden og bedre videndeling.

Opsamling

Implementeringen af minimumsnormeringer medfgrer flere ansatte i institutionerne og et gget pres pa
ledelsesopgaven pa dagtilbudslederniveau. Det gennemsnitlige aktuelle ledelsesspaend for
dagtilbudslederne er pa 165,8 personale pr. dagtilbudsleder i 2020, og det forventes at stige til 184,6 i
2023. Dagtilbudsledernes ledelsesspand kan fremsta meget stort, men er det vigtigt at huske p3, at
ledelsesopgaven i forhold til medarbejderne er delt mellem paedagogiske ledere og dagtilbudsledere — den
daglige personaleledelse varetages i stort omfang af den paedagogisk leder. Det er forvaltningens vurdering,
at ledelsesspaendet for dagtilbudslederne fungerer med den organisering der er i Randers Kommune.

Dagtilbudslederne star imidlertid ogsa over for andre udfordringer. Der er et gnske om i endnu hgjere grad
at styrke ledelsen af det samlede dagtilbudsomrade i Randers Kommune — pa tveaers af kommunale,
selvejende og private institutioner. Herudover pagar der aktuelt en proces omkring, hvor det organisatorisk
er mest hensigtsmaessigt at placere fritidstilbud oprettet under dagtilbudsloven. For at sikre fortsat faglig
udvikling i et komplekst omrade og for at sikre de bedste muligheder for faglig sparring, planleegger
ledelsen i Bgrn & Skole at flytte disse fritidstiloud fra skolechefens omrade til dagtilbudschefens omrade.
Dette er aktuelt til drgftelse i bestyrelser og MED-udvalg. Her pataenkes, at fritidshjemslederne skal
indlemmes i ledelsesstrukturen efter nzermere drgftelser.

Forvaltningen pataenker at disse udfordringer imgdekommes gennem brug af matrixledelse pa
dagtilbudsomradet. Dagtilouddene skal saledes fortsat organiseres i fem geografiske distrikter, men der
skal etableres matrixledelse pa tveers af distrikterne inden for eksempelvis de fire temaer
inklusion/ressourcegrupper, selvejende institutioner, private institutioner og fritidshjem/fritidsklubber.
Dette skal medfgre mere videndeling og bidrage til ssmmenhang for det samlede dagtilbudsomrade.
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