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Til Bgrne- og Ungdomsudvalget
Orientering om ny klyngeledelsesprofil

Alle bgrn og unge i Kgbenhavn skal have lige adgang til at trives, ud-
vikle sig og l@re, sadan at de har de bedste muligheder nu og fremover
i livet. Dag- og fritidstilbud har en stor betydning for alle bgrn og
unges livschancer og chancelighed — nu og senere i livet.

Det er ledelsen og medarbejderne i dag- og fritidstilbud, der skaber
kvalitet i det pedagogiske arbejde med bgrn og unge. Klyngeledelses-
profilen s@tter en ramme for, at klyngeledere og padagogiske ledere
leder den faglige udvikling ud fra en viden om, hvad der virker.

Klyngeledelsesprofilen er vedlagt som bilag.

Ledelsesprofiler i BUF

I BUF har skoleledelserne i december 2014 faet en profil, og der ud-
arbejdes pt. profiler for omradechefer og direktionen. Malet er at alle
ledere har en ledelsesprofil og dette bidrager til:

e give os et falles sprog og udgangspunkt til ledelsesdialog og —
udvikling, sa vi i feellesskab arbejder med kvaliteten i BUF’s
ledelser

e sette ord pa de roller, lederne pa forskellige niveauer skal ud-
fylde

e beskrive de felter, vi prioriterer hgjt, f.eks. faglig ledelse, per-
sonaleledelse, strategisk ledelse osv.

e afspejle den mangfoldighed, der skal vere i ledergrupper i og
pa tvers af niveauerne

Tilblivelsen af klyngeledelsesprofilen
Klyngeledelsesprofilen er blevet til i en omfattende inddragelsespro-
ces. Arbejdet blev skudt i gang efter sommeren 2015 med workshops,
hvor ledere og reprasentanter fra de faglige organisationer arbejdede
med hvordan man kunne anvende det teoretiske afsat for skoleledel-
sesprofilen pa dagtilbudsomradet.
Udover lgbende at orientere om arbejdet, har der varet et tet samar-
bejde om profilen pa felgende made:

e Alle klyngeledere har i starten af forlgbet varet inddraget i

drgftelser af indholdet og retningen for profilen

e De faglige organisationer (LFS og BUPL) og fellestillidsre-
presentanter pa dagtilbudsomradet har bidraget til udviklingen
af profilen gennem lgbende dialog

e Profilen er skrevet af en skrivegruppe med ledere fra bade det
kommunale og det selvejende omrade
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e Afslutningsvist er profilen blevet presenteret og drgftet med
klyngeledere og peedagogiske ledere i alle fem omrader.

Indholdet i klyngeledelsesprofilen

Udover at vere inspireret af det teoretiske afsat for skoleledelsespro-
filen, bygger profilen pa forskning inden for dagtilbud og dagtilbuds-
ledelse, samt erfaringer med ledelse i BUF.

Profilen har overordnet tre fokusomrader, som er pejlemarker for
klyngeledelsesteamet arbejde:

1) Nerverende faglig ledelse
2) Strategisk ledelse
3) Styrket samarbejde i klyngeledelsesteamet

Implementering af klyngeledelsesprofilen

Alle klyngeledelsesteams er forpligtet til at arbejde med profilen i
udviklingen af deres team. De selvejende ledelsesteam kan arbejde
med profilen, hvis de gnsker det.

Alle klyngeledelsesteam skal med udgangspunkt i profilen gennemfg-
re en kompetenceafdaekning, som skal fgre til at teamet kan pege pa
hvilke indsatsomrader, de vil arbejde med det naste ar. Indsatsomra-
derne beskrives i en teamudviklingsplan, som aftales med omradeche-
fen.

I forbindelse med beslutningen om ny klyngestruktur blev der afsat
midler til at klyngeledelsesteamet kan fa praksisnar understgttelse til
kortlaegningen og den efterfglgende udviklingsproces, safremt de gn-
sker det.

I'maj 2016 er alle klyngeledere og pedagogiske ledere blevet prasen-
teret for profilen pa workshops i de fem omrader. Det er tydeligt, at
profilen har varet efterspurgt, og den er generelt blevet taget rigtig
godt imod. Lederne har varet s@rlig optagede af den faglige ledelse
og det styrkede teamsamarbejde, som er beskrevet i profilen.

Neaste skridt er at der bliver udarbejdet en plan for, hvordan den gode
implementerings sikres. Malet er at ledelsens arbejde ud fra profilen,
far en effekt for bgrnene, og organiseringen/strukturerne skal under-
stgtte ledelserne i dette arbejde. For eksempel ved at profilen bliver
indarbejdet kvalitets- og supportsamtalerne, i konceptet for medarbej-
derudviklingssamtalerne og lignende. Samtidig skal det beskrives,
hvordan vi fglger op pa ledelsernes arbejde med profilen og deres
teamudviklingsplan.
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KLYNGELEDELSE | KOBENHAVN

Alle bgrn og unge i Kgbenhavn skal have lige adgang til at trives, udvikle sig og lzere, sadan at de har de
bedste muligheder nu og fremover i livet. Dag- og fritidstilbud har en stor betydning for alle b@grn og unges
livschancer og chancelighed — nu og senere i livet.

Det er ledelsen og medarbejderne i dag- og fritidstilbud, der skaber kvalitet i det paedagogiske arbejde med
bgrn og unge. Klyngeledelsesprofilen saetter en ramme for, at klyngeledere og paedagogiske ledere leder
den faglige udvikling ud fra en viden om, hvad der virker. Den sztter retning og fokus for den faglige
ledelse med det klare formal at sikre bgrnenes og de unges trivsel, udvikling og leering. Grundpraemissen er,
at ledere, der konsekvent fokuserer pa fagligheden og bgrn og unges udbytte, har en stor positiv effekt pa
dette. Derfor skal al ledelse finde vej til bgrn og unge. Medarbejdere og ledelse Igfter denne vigtige opgave
sammen i et staerkt tillidsbaseret arbejdsfaellesskab, og det sker inden for rammerne af MED-aftalen i
Bgrne- Ungdomsforvaltningen.

Med udgangspunkt i disse preemisser ser ledelsesprofilen for klyngeledelser saledes ud:

LEDELSESKAPABILITETER
"Hvordan”

Brug af relevant Kompleks Opbygning af
viden i praksis problemlgsning tillid i relationer
At arbejde med tydelige mal og forventninger Effekten

ALLE B@RN OG
UNGE |
K@BENHAVN
TRIVES, UDVIKLER
SIG OG LARER, SA

At arbejde strategisk med klyngens ressourcer

| |
At arbejde systematisk med kvalitet | det paedagogiske arbejde

gennem brug af data
]

DE FAR DE BEDSTE
MULIGHEDER |
DERES LIV

At lede de professionelles laering og udvikling
L L
At skabe et professionelt og trygt arbejdsfallesskab
| -
At sikre et staerkt samarbejde pa tveers af fagligheder og
malgrupper

LEDELSESDIMENSIONER
!!Hvadl!

FORMALET MED EN KLYNGELEDELSESPROFIL

Alle ledere i BUF skal have en ledelsesprofil, sadan at der bliver skabt et faelles sprog og forstaelse om
ledelse samt klare forventninger til ledelsesopgaven, som er udgangspunktet for dialogen i
ledelsesstrengen. For klyngerne gaelder det, at ledelsesopgaven er i konstant udvikling: Store klynger med
mange enheder, etablering af et staerkt samarbejde med skolen, udvikling af fritidstilbuddene og
vedvarende fokus pa effektiv drift og hgj kvalitet for b@grn og unge. Klyngeledelsesprofilen saetter rammen
for ledelsesopgaven ved at preecisere forventningerne til klyngeledelsens opgavelgsning og ved at etablere
et forsknings- og evidensinformeret grundlag for Kgbenhavns Kommunes ledelsesstrategi pd dag- og
fritidstilbudsomradet.
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EFFEKTEN AF KLYNGELEDELSE: ALLE BORN OG UNGE | KGBENHAVN TRIVES, UDVIKLER SIG OG LAERER, SA
DE FAR DE BEDSTE MULIGHEDER | DERES LIV

Klyngeledelsen skal arbejde for, at alle bgrn og unge far lige adgang til at trives, udvikle sig og leere i
dagtilbuddet, sadan at deres chancelighed og livschancer gges og de far de bedste muligheder nu og
fremover i livet. Laering skal i denne forbindelse forstas som et bredt begreb, hvor laring drejer sig om
tilegnelse af viden, dannelse og feerdigheder samt udvikling af sociale kompetencer, livsleering, leg og
livsduelighed. Effekten raekker ud over dagtilbuddet og pavirker barnets livsbane. Forskning peger p3, at
dagtilbud af hgj kvalitet har en stor betydning for b@grn og unges livskvalitet og livschancer senere i livet.
Det vil sige, at den effekt, som dagtilouddene har, raekker langt ind i bgrnenes unge- og voksenliv og har
positiv betydning for barnets og den unges muligheder i livet.

RAMMERNE FOR KLYNGELEDELSE

Dag- og fritidstilbud er overordnet reguleret af Dagtilbudsloven, og ledelsesopgaven i dagtilbud skal ske i
henhold til Dagtilbudslovens formalsbestemmelser. For 0-6 ars-omradet gaelder det, at der skal udarbejdes
paedagogiske leereplaner, som forholder sig til de seks leereplanstemaer. Pa fritidshjem skal der udarbejdes
en bgrnemiljgvurdering.

| Bgrne- og Ungdomsforvaltningen er der en raekke politikker, som rammer den samlede ledelsesopgave ind
og seetter retning for det padagogiske arbejde i dag- og fritidstilbud.

Dagtilbudsloven
De padagogiske lreplaner 0-6 ar

Malvinduet
MED-aftalen Pejlemarker for (Fagllgher.i,
o G e adagogisk kvalitet 2L Eh)
tillidsdagsordenen) P ECE! Personale og
Bruger)

Ledelsesgrundlagi
BUF

Klyngeledelsesprofilen er en ramme og et strategisk ledelsesveerktgj, som gennem en omsatning i de
enkelte ledelsesteam skal fungere som et redskab til faglig ledelse i klyngerne. Den faglige ledelse skal ske
inden for de overordnede rammer og arbejde i retning af pejlemaerkerne. Pejlemarkerne definerer de
fokusomrader, som medarbejdere og ledere hver dag skal arbejde med og udvikle, for at alle bgrn og unge
far de bedste muligheder nu og fremover i deres liv.

MED-aftalen satter rammen for et forbilledligt samarbejde mellem ledelse og medarbejdere, hgj kvalitet i
kerneopgaven og et godt arbejdsmiljg baseret pa fglgende seks ngglebegreber: medindflydelse,
medbestemmelse, medansvar, steerk, tydelig professionel ledelse, professionel uenighed og
tillidsdagsordenen. Samarbejdet i dag- og fritidstilbuddene er baseret pa staerke, tillidsbaserede
arbejdsfaellesskaber, hvor alle har medansvar for kvaliteten i Igsningen af opgaverne.

FAGLIG LEDELSE

Ledere, der har fokus pa bgrnenes laering, trivsel og udvikling, har en positiv effekt pa bgrnenes udbytte af
dagtilbuddet. Faglig ledelse defineres i denne sammenhang som ledelse, der har fokus pa bgrnenes
udbytte af dagtilbuddet. Den faglige ledelse er derfor fast fokuseret pa den faglige opgave i sin ledelse, og
alle beslutninger bliver holdt op mod denne opgave, saledes at der ikke kommer ugnskede forstyrrelser i
vejen. Faglig ledelse sikrer, at al ledelse finder vej til bgrn og unge. Den faglige leder opbygger en
organisation, der understgtter det paedagogiske arbejde, og er en neerveerende leder, der ggr det
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paedagogiske personale i stand til at Igfte, udvikle og kvalificere den feellesfaglige padagogiske opgave i
forhold til bgrn og unge samt i forhold til de krav, der politisk er stillet til opgaven.

STRATEGISK LEDELSE

Malet med strategisk ledelse er at skabe velovervejede, reflekterede, koordinerede og meningsskabende
indsatser og handlinger. Den strategiske ledelse skal sikre, at overordnede politikker og malsaetninger
omszettes til paedagogisk praksis. Ledelse opad i forhold til det politiske niveau er saledes en vaesentlig del
af den strategiske ledelse.

Ledelsen skal omsaette de overordnede strategier til hverdagens praksis, og det skal i kommunikation og
samarbejde med medarbejderne og andre relevante interessenter. Ledelsen skal desuden medvirke til at
etablere samarbejde om de strategiske mal mellem relevante interne og eksterne samarbejdsniveauer.
Strategisk ledelse baseres pa evnen til at navigere i og pavirke overordnede politiske og ledelsesmaessige
beslutninger og visioner samt oversaette, omsaette og prioritere disse i egen klynge. Den strategiske ledelse
skal desuden have blik for fremtidens politiske og faglige dagsordener og justere organisationen fleksibelt i
forhold til @ndrede realiteter og samtidig fastholde vaerdier og fokus.

DIMENSIONERNE | KLYNGELEDELSESPROFILEN
| det fglgende uddybes de ni kerneomrader i klyngeledelsesprofilen.

LEDELSESKAPABILITETER | KLYNGELEDELSESPROFILEN — "HVORDAN?”

Ledelseskapabiliteterne identificerer tre afggrende evner, som ledelsesteamet skal besidde. Kapabilitet
betyder, at ledelsesteamet evner at omseaette de ressourcer og kompetencer, der er i teamet, til konkret
forandring. Hver af de tre nedenstaende kapabiliteterne er metoder til handtering af disse omsaetninger,
der retter sig mod at Igfte den paedagogiske opgave til gavn for bgrnene og de unges trivsel, udvikling og
leering.

Viden er i denne sammenhaeng et bredt begreb, som rummer al viden, der er relevant i forhold til barnet og
den unge — fra den erfaringsbaserede til den forskningsbaserede viden og alt derimellem.

Brug af relevant viden i praksis Kompleks problemlgsning Opbygning af tillid i relationer

Ledelsen skal kunne indhente og | Ledelsen skal kunne afdaekke, Ledelsen skal kunne skabe

omsaette relevant forskning, analysere og omsaette rammer for tillidsfulde relationer

viden og lovgivning til omgivelsernes krav til konkrete overalt i organisationen. Det er

formulering af mal og rammer for | faglige og administrative tiltag helt centralt, at medarbejderne

det padagogiske arbejde samt samt skabe tilfredsstillende har tillid til ledelsen og de

kunne give faglig og metodisk I@sninger. beslutninger, der traeffes, at

sparring til medarbejderne medarbejderne har tillid til

omkring det paedagogiske hinanden, og at forzldrene og

arbejde. ikke mindst bgrnene og de unge

Ledelsen skal desuden veere i har tillid til ledelsen og

stand til at formidle og medarbejderne.

kommunikere fagligt med

foraeldre, samarbejdspartnere og

gvrige interessenter.

Det betyder, at ledelsen: Det betyder, at ledelsen: Det betyder, at ledelsen:

e systematisk fglger og under- | o skaber plads til professionel e sikrer, at det faglige, organi-
stptter det daglige arbejde i uenighed og flere satoriske og gkonomiske
institutionen og sikrer vedva- perspektiver pa en opgave fundament er i orden
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rende udvikling, faelles
forstaelse og implementering
af malorienteret, systematisk
og vidensbaseret arbejde
seetter tid af til refleksion
over og analyse af viden og
data, der er indhentet fra
eksempelvis systematiske
runder i institutionen,
observationer, evalueringer
mv.

samt finder Igsninger, der
gavner organisationen bedst
muligt

fastholder et
procesorienteret blik pa
komplicerede
problemstillinger og samtidig
handler Igsningsorienteret,
nar der er behov for det

har mod til at sgge hjeelp og
faglig ekspertise samt til at

sikrer medansvar,
medindflydelse og
medbestemmelse i organi-
sationen

udgver ledelse baseret pa
respekt og skaber
organisatorisk og relationel
tillid

fungerer som rollemodel og
har mod og integritet til at sta
fast.

e afstemmer indhentet viden

med medarbejderne.

udfordre systemet

e er bevidst om og handterer
vilkar og udfordringer i
hverdagen.

LEDELSESDIMENSIONER —”"HVAD?”

De seks indholdsdimensioner beskriver afggrende ledelsesmaessige indsatser i forhold til at skabe
paedagogisk kvalitet med effekt for bgrnene og de unge. Indsatserne skal laeses som et sammenhangende
narrativ, hvor den enkelte indsats ved udmegntning i praksis vil spille forskelligt ind pa den samlede effekt.

Ledelsesdimensioner

Det kraever, at ledelsen...

At arbejde med tydelige
mal og forventninger

seetter tydelige rammer og retning for opgaven og arbejder systematisk med
malopfyldelse, sa det er tydeligt, hvornar opgaven er lykkedes.

At arbejde strategisk med
klyngens ressourcer

prioriterer og kobler de eksisterende ressourcer, sa de understgtter de
fastsatte mal, og der skabes de bedste betingelser for kvalitet i opgaven.

At arbejde systematisk
med kvalitet i det
paedagogiske arbejde
gennem brug af data

har et insisterende fokus pa udviklingen af den paedagogiske kvalitet, og at
udviklingen sker systematisk gennem brug af data. Systematikken skal vaere
konsekvent, sadan at det bliver grundlaget for alt udviklingsarbejde i klyngen.

At arbejde med de
professionelles leering og
udvikling

skaber rammer for en refleksiv og samarbejdende leeringskultur med fokus pa
organisatorisk laering og kompetenceudvikling.

At skabe et professionelt

og trygt
arbejdsfaellesskab

understgtter gennemsigtighed og en ansvarlig, loyal og professionel
opgavelgsning gennem et arbejdsmiljg baseret pa medansvar pa alle niveauer,
med afsaet i MED-aftalens demokratiforstaelse.

At skabe et steerkt

skaber rammer for systematisk inddragelse af forzeldre, skole, fritidsinstitution
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samarbejde pa tvaers af og tveerfaglige supportfunktioner i det daglige arbejde og i overgangen fra en
fagligheder og institutionstype til en anden.
malgrupper

KOMPETENCEFORDELING | LEDELSESTEAMET

Ledelsesteamet i klyngen bestar af klyngelederen og de padagogiske ledere i klyngen. Ledelsesteamet har
det falles ansvar for udmegntningen af ledelsesprofilen i det daglige arbejde. Klyngeledelsesteamet
samarbejder og leder med baggrund i den enkeltes ekspertise, ideer og erfaring og med baggrund i et
tydeligt arbejdsfaellesskab med feelles ansvar og medansvar.

Klyngelederen er gverste leder for ledelsesteamet og klyngen. Dermed er det klyngelederen, der varetager
den strategiske ledelse, herunder med ansvar for den overordnede udvikling af klyngen og for, at dette sker
i samarbejde med medarbejdere, foraeldrebestyrelse og foraeldre. Samtidig varetager klyngelederen en
vigtig opgave i forhold til at udvikle og understgtte den faglige ledelse og den faglige udvikling i klyngen.
Saledes har klyngelederen bade til opgave at lede opad i forhold til forvaltningen og indad i klyngen til
ledelsesteamet, at traeffe overordnede beslutninger om klyngens organisering og struktur som
leeringsorganisation og at sikre en optimal ressourceudnyttelse mm.

Klyngeledelsesteamet samarbejder om en fzlles opgavelgsning pa tvaers af de enkelte dagtilbud og
fritidstilbud i klyngen, saledes at alles ledelseskompetencer udnyttes bedst muligt. Derfor er det vigtigt, at
de kompetencer, der er til stede i teamet, er kendte og tilgeengelige. Samarbejdet i klyngeledelsesteamet er
et forpligtende samarbejde pa den made, at alle i teamet er forpligtet til at bidrage med ledelsesmaessige
perspektiver og refleksioner i forhold til Igsningen af ledelsesopgaven. Ligeledes skal der veere bade en ret
og en pligt til fagligt og professionelt at udfordre de andre — og til selv at turde blive udfordret.

Klyngeledelsesteamet varetager de primaere opgaver relateret til den faglige ledelse. Den faglige ledelse
skal understgttes af en struktur, hvor ledelsen regelmaessigt fglger op og udvikler medarbejdernes opgaver
i de enkelte enheder. Videre har klyngeledelsen til opgave at varetage klyngens administrative ledelse —
dvs. lede klyngens gkonomi, administration, bygninger, servicemedarbejdere mm. De administrative
opgaver vil saledes fortsat vaere en del af den samlede ledelsesopgave i klyngen, men det er den faglige
ledelse, som er den primaere arbejdsopgave.

God personaleledelse er et vigtigt element i klyngeledelsens samlede opgave. Klyngeledelsen skal sikre et
godt arbejdsmiljp og seette rammen for en forbilledlig samarbejdskultur, som giver plads til professionel
uenighed inden for rammerne af MED-aftalen. Det er ledelsens ansvar at udvikle staerke, tillidsbaserede
arbejdsfaellesskaber og veere i dialog med medarbejderne. Ledelsen skal sikre fokus pa, at medarbejdernes
kompetencer kommer i spil og udvikles i overensstemmelse med opgaven. Det er ledelsens opgave at
tilpasse ledelseskonstruktionen i den enkelte klynge, sa der laegges et hensigtsmaessigt opgavesnit i
fordelingen af kompetencer, bade internt i ledelsen og pa tvaers af ledelsen og klyngens medarbejdere.

Den enkelte klynge skal forholde sig til, hvem i ledelsen der varetager hvilke opgaver, hvordan ledelsen er
bemandet, hvor mange ledelsesressourcer der skal anvendes pa de tveergaende omrader i klyngen, hvilken
organisering og struktur der bedst sikrer faglige drgftelser, opfglgning og videndeling mm.
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