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KSBENHAVNS KOMMUNE
Borne- og Ungdomsforvaltningen

M HR Organisation
A

Til orientering pa BUU

Skoleledelsesprofil

Pa baggrund af Folkeskolereformens mal om, at alle elever skal lere
mere og trives bedre og internationale undersggelser, som viser, at
faglige ledelseskompetencer hos skolelederne har effekt pa elevernes
lering, blev det besluttet udvikle en skoleledelsesprofil, som skal
understgtte udvikling af den faglige skoleledelse i Kgbenhavn.

En dygtig skoleledelse er en der leder pa viden om, hvad der virker,
setter retning og arbejder malrettet med leeringsledelse med det klare
formal at gge elevernes trivsel og leringsudbytte. Med inspiration fra
international forskning blev udarbejdelsen af skoleledelsesprofilen
igangsat i foraret 2014.

Udarbejdelsen af skoleledelsesprofilen er gennemfgrt med involvering
af en rekke aktgrer 1 sektoren:
e HovedMED
Kgbenhavns Skolelederforeningen
Kgbenhavns Lererforening
Arbejdsgruppe med 12 skoleledere
Tillidsrepresentanter

Der har der varet atholdt workshops i omraderne, hvor alle
skoleledere har haft mulighed for at komme med input til profilen og i
den sidste hgring 1 arbejdsgruppen med de 12 skoleledere, blev
profilen godkendt uden indsigelser.

For at styrke implementeringen er der ved at blive udarbejdet en
inspirationsguide til arbejdet med profilen og en implementeringsplan.

Perspektivet med at udvikle profiler 1 BUF sigter mod at skabe
sammenh@ngende ledelseskader i forvaltningen. Der arbejdes nu
videre med udvikling af klyngelederprofil pa institutionsomradet samt
profil for omradechefer og kontorchefer.
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Kgbenhavns Kommunes skoleledelsesprofil

I Kgbenhavn arbejder vi for en folkeskole, der giver bgrn plads til at vokse som mennesker og blive
kompetente, myndige borgere. Det krever en skolegang praget af hgj faglighed og trivsel for den
enkelte med fellesskabet som ramme.

Vi har udarbejdet denne skoleledelsesprofil for at skabe en klar forstaelse for, hvad det vil sige at
bedrive god skoleledelse i Kgbenhavns Kommune.

Skoleledelsesprofilen er inspireret af international forskning om, hvilke kompetencer giver en gget
leeringseffekt pa elevniveau samt den viden og gode erfaringer, der findes hos skolelederne i
Kgbenhavn.

Som det fremgar af navnet er skoleledelsesprofilen en profil for den samlede skoleledelse og
dermed hele skoleledelsesteamet pa den enkelte skole. Pa alle skoler er der behov for en
kontinuerlig refleksion og potentiel lgbende justering i forhold til kompetencefordelingen i
ledelsesteamet, sa skolens samlede ledelse dekker fglgende ni grundleggende kompetencer.

Figur 1: Kgbenhavns Kommunes skoleledelsesprofil
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Det nermere indhold i de ni kompetencer i skoleledelsesprofilen uddybes i nedenstaende tabel.



Kgbenhavns Kommunes Skoleledelsesprofil

Ledelsesteamets grundlaeggende kompetencer

Kognitive kompetencer

Denne ledelseskvalitet beskriver blandt andet skoleledelsens
kompetencer til at lede i en politisk drevet organisation.
Ledelse skal kunne implementere et givent politisk mal eller
problemstilling ved at designe processer og tilrettelegge
strategier med henblik pa at na de vedtagne mal i praksis.
Det krever en evne til at kunne mindske kompleksiteten i
store udviklings- og forandringsprocesser og til at facilitere
organisatoriske kultur@ndringer.

Det betyder, at skoleledelsen

e Har strategisk og organisatorisk sans- og
opgaveforstaelse og arbejder malrettet mod skolens
vision.

e Kan navigere i krydspres mellem forskellige interesser
og interessenter.

e Har hgj kompleksitetsforstaelse, teenker i helheder og
sammenhznge og kan agere i og handtere dilemmaer.

e Har via en analytisk tilgang fokus pa lgbende at
evaluere og agere med langtidsholdbare og proaktive
Igsninger og med her og nu Igsninger, nar det er
ngdvendigt.

Sociale kompetencer

Denne ledelseskvalitet beskriver ledelsens evne til at opbygge
tillidsfulde relationer og indgé i oprigtige og ligefremme
dialoger med medarbejdere, foreldre, elever og andre af skolens
vigtige interessenter. Ogsa ledelsens kompetencer til at
kommunikere og drive involverende udviklingsprocesser er
vigtige.

Det betyder i praksis, at skoleledelsen

o Kommunikerer og aktivt benytter dialog i tilgangen til
skolens medarbejdere, elever og foreldre.

. Har kompetencer til at inddrage og samarbejde med
medarbejdere, foreldre og elever.

. Tager ansvar for problemer og udfordringer.

. Har en respektfuld og involverende adfard, hvor der er
abenhed over for andres ideer og plads til professionel
uenighed.

. Arbejder for en samarbejdskultur pa skolen praeget af
demokrati og en hgj grad af medindflydelse og
medbestemmelse.

Personlige kompetencer

Denne ledelseskvalitet dekker over personlige
kompetencer som fx imgdekommenhed, vedholdenhed,
optimisme og tro pa egne evner. Videre handler det om
ledelsens kompetencer til at mgde og anerkende
medarbejdere, foreldre og andre af skolens vigtige
interessenter og deres forskellige standpunkter.

Det betyder i praksis, at skoleledelsen

e Er velafbalanceret og robust og er aben over for
andres ideer og giver plads til professionel uenighed.

e  Errummelig og samtidig har hgj faglig selvsikkerhed
til at adressere forhold, som h&emmer skolens
udvikling (adferd, holdninger eller antagelser).

e Er positiv, optimistisk og skaber engagement hos
elever, medarbejdere og foreldre.

e Er bevidst om egen ledelsesrolle og ledelsesadfard.




Ledelsesteamets kompetencer

At arbejde med tydelige
mal og forventninger

Dette krever
ledelseskompetencer, der
sikrer, at skolens ledelse
og medarbejdere i
fellesskab arbejder
strategisk og ud fra mal,
der er specifikke, malbare,
accepterede, realistiske og
tidsafgrensede (SMART),
og som fgrer til en
forbedret undervisning og
leering.

At arbejde strategisk med
skolens ressourcer

Dette krever
ledelseskompetencer til at
mobilisere og udnytte
skolens ressourcer indadtil
og udadtil, og til at sikre at
tid, gkonomi samt
vidensressourcer allokeres til
skolens kerneopgave —
elevernes trivsel, l&ring og
progression.

At arbejde med kvalitet i
undervisningen og laering
gennem brug af data

Dette krever
ledelseskompetencer til at
udvikle god faglig og
didaktisk kvalitet samt til at
opbygge en dataunderstgttet
evalueringskultur pa skolerne.
En forudsatning herfor er
sterke analytiske kompetencer
og analytisk nysgerrighed fx i
forhold til at undersgge
sammenh@ngen mellem valg
af metode og resultat.

At arbejde med de
professionelles lzering,
trivsel og udvikling
gennem en refleksiv og
samarbejdende
leeringskultur

Dette kraver
ledelseskompetencer til
aktivt at involvere sig i
medarbejdernes trivsel,
faglige udvikling og
formelle og uformelle
lering. Samt kompetencer til
at gennemfgre
organisatoriske
inddragelsesprocesser samt
dialoger med skolens
medarbejdere om skolens
faglige kvalitet og udvikling.

At skabe et trygt og sikkert
arbejds- og leeringsmiljg,
der understgtter skolens
faglige og paedagogiske
kerneopgave

Dette kraever
ledelseskompetencer, der
understgtter et trygt og
sikkert arbejds- og
leeringsmiljg og aktivt
bidrager til at reducere de
omstendigheder, som
forstyrrer og afleder
opmarksomheden fra
skolens faglige kerneopgave.

At sikre bgrns fulde
lzeringspotentiale gennem et
solidt samarbejde med
daginstitutioner og
ungdomsuddannelserne om
elevernes videre
uddannelsesforlgb

Det krever
ledelseskompetencer at
understgtte et solidt
samarbejde med dagtilbud
omkring opstarten i skolen og
samarbejde med
ungdomsuddannelserne i
grundskolens overbygning.
Ogsa samarbejdet med
ungdomsuddannelserne
omkring elevernes videre
uddannelsesforlgb er
afggrende.
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Baggrund til Skoleledelsesprofilen i Kgbenhavns Kommune

I Kgbenhavn arbejder vi for en folkeskole, der giver bgrn plads til at vokse som mennesker og blive
kompetente, myndige borgere. Det krever en skolegang praget af hgj faglighed og trivsel for den
enkelte med fellesskabet som ramme.

Folkeskolen gennemgar i disse ar radikale forandringer og star over for nye komplekse mal, der
udfordrer de geengse mader at arbejde pa. Internationalt og nationalt er der et sterkt fokus pa lering
og leringsledelse samt pa malstyring og progression som de baerende begreber.

Skoleledelsen er den primare drivkraft for skolens udvikling, og det er derfor ledelserne, som skal
drive den forandringsproces, der finder sted nu og de naste ar pa de kgbenhavnske skoler.
Forandringen kalder pa en faglig ledelsesprofil med tydeligt fokus pa udviklingen af skolen som
leringsorganisation og med fokus pa faglige mal og resultater. En skoleledelse der leder pa viden
om, hvad der virker, satter retning og arbejder malrettet med leeringsledelse med det klare formal at
gge elevernes trivsel og leringsudbytte.

Formalet med skoleledelsesprofilen er:

e At etablere et forsknings- og evidensinformeret grundlag for Kgbenhavns Kommunes
ledelsesstrategi pa folkeskoleomradet

o Atskabe et felles sprog i det kgbenhavnske skolevasen, der skaber fundament for dialog og
videndeling pa tvers af skoler og forvaltning — herunder at etablere en flles forstaelse for,
hvad det krever at udgve god faglig ledelse

e At pracisere forventningerne til skoleledelsens opgavelgsning, sa den understgtter skolens
kerneopgave i forhold til at sikre eleverne den bedst mulige trivsel, l&ring og progression —
herunder at skabe afset for, at skoleledelsen kan fa den ngdvendige support fra bade
politikere og forvaltning.

1. Skoleledelse i Bgrne- og Ungdomsforvaltningen — et gradvist skift i fokus

Med folkeskolereformen er der kommet et skaerpet fokus pa skolens faglige kvalitet. Malene er klart
defineret. Alle bgrn skal have lyst til at l&ere og udvikle sig, deres faglige resultater skal blive bedre,
og deres trivsel gges. Malet er, at flere unge skal gennemfgre en ungdomsuddannelse.

Hvis dette skal lykkes, er det ngdvendigt med en klar retning og gode rammer for arbejdet pa
skolerne. I Kgbenhavns Kommune udggres den overordnede ramme for skoleledelsen af:
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Figur 1. Rammer for skoleledelse i Barne- og Ungdomsforvaltningen
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Hertil kommer de geldende politikker og retningslinjer i gvrigt.

Bgrne- og Ungdomsforvaltningen har i de senere ar iser haft fokus pa at udvikle den administrative
ledelse pa skolerne. @konomistyring, sygefraver og “orden i butikken” har udgjort helt centrale
omdrejningspunkter i det arbejde, der har handlet om at skabe en solid og driftssikker organisation
som forudsatning for at lykkes med at skabe bedst mulig kvalitet i kerneydelsen.

I takt med at der er kommet bedre styr pa gkonomien og mere orden i butikken, er forvaltningens
styringsmassige og ledelsesmassige fokus gradvist gget i forhold til skolens faglige kvalitet.

Ledelsesteamene pa skolerne har ogsa for folkeskolereformen haft fokus pa den pedagogiske
ledelse og pa faglighed. Kgbenhavns Kommune har saledes ogsa tidligere varet ambitigse med
solide faglige satsninger. Faglighed for Alle, profilskoleindsatsen, leseindsats, inklusionsindsatsen,
sprog- og integrationsindsatser og elementer fra Faglighedsudvalget fra 2011 udggr alle store
faglige reformer, der er igangsat og stadig er under realisering pa skolerne. Det er denne udvikling,
vi skal fortsatte, og som hele forvaltningen aktivt skal arbejde pa at understgtte og udmgnte pa
bedste vis til gavn for bgrn og unge i Kgbenhavns Kommune.

2. Kgbenhavns Kommunes fokusomrader i arbejdet med folkeskolereformen
Omdrejningspunktet i folkeskolereformen er elevernes lering, mal for lringsudbyttet og

opfglgningen pa resultater via fx de nationale test. I Kgbenhavn er der vedtaget fire
hovedfokuspunkter i arbejdet med den fremtidige folkeskole:

e Elevernes lering og leeringsmal som omdrejningspunktet i en ny leengere skoledag

e Udviklingen af teamsamarbejdet mellem medarbejderne (herunder de pedagoger, der
knyttes til skolen) med elevernes leering og leringsmal som omdrejningspunkt

e Vagt pa den faglige ledelse, hvor skoleledelsen kommer tettere pa teamenes paedagogiske
overvejelser og valg, og er med til at understgtte et klart fokus pa elevernes lering

e Forzldrenes ressourcer skal udnyttes, og de skal via skolebestyrelsen vere med til at s@tte
den nye retning med fokus pa leering og leeringsmal for den enkelte skole.
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Med folkeskolereformens skarpede fokus pa skolens faglige kvalitet bliver skoleledelsens vigtigste
genstandsfelt fremadrettet den faglige ledelse. Dermed kommer der et gget fokus pa skoleledernes
evne til at lede indad pa skolen i forhold til at knytte lzerere og medarbejdere sammen i et mere
sammenhangende, professionelt fellesskab med styrket fokus pa elevernes lering. Skoleledelsen
skal saledes tettere pa den paedagogiske praksis, og ledelsen far en afggrende rolle i forhold til at
understgtte og sikre, at medarbejderne pa skolerne deler og udnytter hinandens erfaringer og gode
ideer, at undervisningen giver eleverne de bedste leringsmuligheder, og at der fglges op pa
elevernes leringsudbytte. Med andre ord skal skoleledelserne ga helt teet pa medarbejdere og elever,
og den faglige ledelse bliver af den arsag afggrende i skoleledernes fremtidige arbejde.

Samtidig er der fokus pa, at skolen abner sig mod sin omverden, mod lokalsamfundet og ikke
mindst mod foreldrene. Skolerne skal kvalificere rollen som leverandgr til ungdomsuddannelserne
og aktivt prioritere arbejdet med de kompetencer, der er ngdvendige for, at eleverne kan bega sig pa
en ungdomsuddannelse. Videre skal de unge rustes og vejledes, sa de kan treffe det rette
uddannelsesvalg. Folkeskolens udskoling skal dermed i langt hgjere grad rette sit eget og de unges
blik ud af skolen mod ungdomsuddannelser og det arbejdsliv, der tegner sig bagefter. Ogsa
samarbejdet med dagtilbuddene og overgangen fra institutionerne er afggrende for at skabe en tryg
og sikker start pa bgrnenes skolegang, der bade er funderet pa viden om bgrnenes trivsel og sociale
kompetencer som pa deres faglige formaen. Dermed er det afggrende med et tvargaende
samarbejde, der sikrer bgrnene gode overgange ved start og afslutning pa grundskoleforlgbet til
fritidsinstitutioner, foreninger mv.

Learere, pedagoger og ledelser er hinandens forudsatning for, at forandringen kan lykkes pa de
enkelte folkeskoler. Der skabes med andre ord ikke forandring med kvalitet uden samarbejde. Set i
dette lys, har skoleledelserne en vigtig opgave i forhold til at involvere og inddrage medarbejderne
og bidrage til at skabe mening og vardi i deres arbejde i en tid, hvor skolerne kontinuerligt skal
implementere store forandringer.

3. Organisering af skoleledelsens kompetencefordeling

Der er mange mader, hvorpa skoleledelserne pa de enkelte skoler kan valge at organisere sig.
Derfor er det vigtigt, at den enkelte skole ud fra den specifikke kompetencefordeling i
ledelsesteamet strategisk fastsatter, hvem i ledelsen der skal varetage hvilke opgaver. Malet er at
sikre en helhedsorienteret tilgang til ledelsens arbejds- og opgavefordeling pa skolerne, hvor
ledelsen er alsidigt sammensat, sa teamet tilsammen dakker profilens forskellige kompetencer
saledes, at ledelsen pa den mest kvalificerede made lgser forskellige dele af den samlede
ledelsesopgave. Grundskitsen i kompetencefordelingen er som fglger:

Skolelederen: Er leder for ledelsesteamet, varetager den strategiske ledelse og har herunder ansvar
for den overordnede udvikling af skolen, og for at dette sker i samarbejde med medarbejdere,
skolebestyrelse og foreldre. Skolelederen varetager en vigtig opgave i forhold til at udvikle og
understgtte den faglige ledelse og den faglige udvikling pa skolen. Videre har skolelederen bade til
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opgave at lede opad i forhold til forvaltningen og ind i skolen til ledelsesteamet, treffe overordnede
beslutninger om skolens organisering og struktur som la&ringsorganisation, sikre en optimal
ressourceudnyttelse m.m.

Den samlede skoleledelse: Varetager — sammen med skolelederen - de primere opgaver relateret til
den faglige ledelse — dvs. ledelse af medarbejdere med sarlige funktioner som faglige vejledere,
ressourceteam, skolens teams, og varetager opgaver med skolens faglige progression, observation af
undervisningen, foreldresamarbejde mv. Den faglige ledelse skal understgttes af en mgdestruktur,
hvor ledelsen regelmassigt fglger op og udvikler medarbejdernes opgaver.

Videre har ledelsen til opgave at varetage skolens administrative ledelse — dvs. lede skolens
gkonomi, administration, bygninger, servicemedarbejdere mm. Hertil kommer varetagelsen af
opgaver med at samle, analysere og bearbejde datamateriale samt udarbejdelsen af
beslutningsoplag til ledelsen vedrgrende gkonomiske prioriteringer og indsatser. De administrative
opgaver vil saledes fortsat veere en del af den samlede ledelsesopgave pa skolerne, men det er
vigtigt, at de ikke udggr skolelederens primare arbejdsopgaver.

Ligeledes er god personaleledelse et vigtigt element i skoleledelsens samlede opgave. Skoleledelsen
skal sikre et godt arbejdsmiljg og s@tte rammen for en samarbejdskultur, som giver plads til
professionel uenighed. Desuden er det ledelsens ansvar at vare 1 dialog med medarbejderne og sikre
fokus pa, at deres kompetencer kommer i spil og udvikles i overensstemmelse med opgaven.

Det er ledelsens opgave at tilpasse ledelseskonstruktionen pa den enkelte skole, sa der dels legges
et hensigtsmaessigt opgavesnit i fordelingen af kompetencer i ledelsen og dels pa tvers af ledelsen
og skolens medarbejdere — i s@rdeleshed medarbejdere med s@rlige funktioner. Den enkelte skole
skal forholde sig til, hvem i ledelsen der varetager hvilke opgaver, hvordan ledelsen er bemandet
(og eventuelt skal bemandes), hvor mange ledelsesressourcer, der skal anvendes pa
undervisningsobservation og feedback i klasserummet, hvilken organisering og struktur der bedst
sikrer faglige og didaktiske drgftelser, opfelgning og videndeling etc.
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Figur 2: Hvordan laves kompetencefordelingen i ledelsesteamet?

Skoleleder
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Forvaltningen vil understgtte skolernes arbejde med kompetencefordelingen via support, og der
tilretteleegges en involverende proces i efteraret 2014, der skal bidrage til at sikre den gode
opgavelgsning savel pa den enkelte skole som i forvaltningen generelt. For at sikre opfglgning pa
skoleledelsesprofilen udarbejdes videre en handleplan, hvor profilen indtenkes 1 forvaltningens
gvrige indsatsomrader lige fra styringsredskaber til kompetenceudvikling.
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