Stillingsvurderingsvarktoj for ledere pa
det pedagogiske omrade

Udarbejdet af MIRO Global Consult
Den 3. september 2007

MIRO

GLOBAL CONSULT

A







Indholdsfortegnelse

1. Introduktion til det samlede stillingsvurderingsVarkta]......coccviviiiiiiiiiiiiiiiicciices 5
1.1 Perspektiver fra ledelsest@nKNINGEN......cccuiiiiiiiiiiiiiiiiiic e 6
1.2 Perspektiver fra ledere pa det padagogiske OmMIade........occeuviiiiciiiniicinininicceeeeceeeeeneeees 7
1.3 Perspektiver fra KOMMUNEINE. ......cciiiiiiiiiiiicici e 8
1.4 Erfaringer med stillingsvurderingsvarktaer ... 9

2. Stillingsvurderingsvarktoj — De objektive vurderingsKeiterier. ... .cooviiiiniieiiiniiceiriiceeniceeiaes 12
2.1 Stillingsvurderingsvarktoj for institutionsleder — skematisk fOrm .....cccvvviieivivinicievniccericeene, 14

2.1.1 Objektive vurderingskriterier: eksterne forhold........cccocciiiiiiiiininnnces 14
2.1.2 Objektive vurderingskriterier — interne forhold...........coiiiiiiie, 15
2.2 Stillingsvurderingsvarktoj for omradeleder — skematisk formu.......ccocveiviviiciiivinicciniiciicce, 16
2.2.1 Objektive vurderingskriterier: eksterne forhold........oviivniiiinniiiiccccceeees 16
2.2.2 Objektive vurderingskriterier — interne forhold..........cccociiiiiiiiince 17

3. Stillingsvurderingsvarktoj — De subjektive vurderingsSKeiterier .. ..o 18

3.1 Den overordnede vurderingSramme .........c.euviiueiriiiiieieiiiiiiiiceece e 18
311 Faglig IEdELSE ..ot 19
3.1.2 PersonaleledelSe ... ..o 20
3.1.3 Okonomisk og administrativ IedelSe .........ccoviiiiiiniiiiiiiniiiii e 20

3.2 Subjektive stillingsvurderingsvearktoj for ledere — skematisk form .......cccvveicvivniiivniccnninnne, 21

4. Anbefalinger til brugen af stillingsvurderingsvaerkta]erne ......covceviecireninieereeeece e 27
4.1 Tekniske forhold der skal besluttes af PArterne.......cooiiiieiiiieeccieee e 27
4.2 Procesforhold der skal besluttes af parterne........cocvviiviiiiiiiii s 28






1. Introduktion til det samlede stillingsvurderingsvarktaj

BUPL Storkebenhavn har i foraret 2007 staet for udviklingen af et stillingsvurderingsvearktoj for ledere
pa det padagogiske omrade. Udviklingsarbejdet er konkret foretaget af MIRO Global Consult.
Varktojet er udviklet pa baggrund af en undersogelse og analyse af, hvilke krav der stilles til ledelse pa
det pedagogiske omrade nu og i fremtiden, og hvilke vurderingskriterier, der gor det muligt at vurdere
ledelsesstillinger 1 forhold til hinanden. Omfattende dokumentation og perspektiver fra henholdsvis
ledelsesteenkningen, kommunerne og fra lederne selv er brugt som baggrundsmateriale i
udviklingsarbejdet'.

Stillingsvurderingsvarktojet bestar af to varktojer, der kan bruges sammen eller hver for sig. Det ene
baserer sig pa objektive vurderingskriterier (eksterne forhold samt lederens erfaring og uddannelse),
mens det andet i hojere grad baserer sig pa subjektive kriterier, der siger noget om kravene til god
ledelse pa det pedagogiske omrade.” Hvilke opgaver skal ledere pa det padagogiske omrade kunne
handtere og hvordan? — det er det vigtige set med kommunernes, ledernes egne og med
medarbejdernes ojne. De fleste stillingsvurderingsvarktojer forseger at kombinere de objektive og
subjektive kriterier 1 det samme varktoj, men her har vi forsegt at skille dem ad, sa det dels bliver mere
enkelt, dels bliver et bevidst valg at bruge det ene eller det andet eller at bruge dem i sammenhang.

Folgende afsnit er et sammendrag af den baggrundsanalyse, der har ledt os frem til den konkrete
udformning af vaerktejerne. Det er her kernen ligger til vores vurdering af, at dette er det tetteste vi
kommer pa at skabe et relevant og realistisk brugbart varktoj til at vurdere ledelsesstillinger pa det
padagogiske omrade.

Der er taget en rakke valg af konsulenten. F.eks. er det konsulentens vurdering hvilken del af
ledelsestenkningen, der er mest relevant for udvikling af et stillingsvurderingsvarktoj pa dette omrade —
set 1 ssmmenhaxng med hvad de ovrige dele af analysen peger pa (bl.a. hvordan det henger sammen
med, hvad lederne og kommunerne siger om det). Det er ogsa konsulentens vurdering, at der ikke er
basis for at udarbejde et nyt generelt stillingsvurderingsvearktoj, der vil kunne sammenligne pé tvers af
forskellige typer af ledelsesstillinger. Det er der kun fa gode erfaringer med, og kun nar det bruges i
sammenhange, der ikke er sammenlignelige med dem, der gxlder for lederne pa det pzedagogiske
omrade.

De to varktojer, udviklet i dette projekt, bygger pa den ene side pa vurderingsfaktorer, der har vist sig
at vere brugbare 1 andre stillingsvurderingsvarktojer, og som sa er modificeret for at blive relevante
her. Det gzlder f.eks. den made Mercer graduerer opgaven med at forhandle med henholdsvis interne
og eksterne samarbejdspartnere med forskellige interesser. Pa den anden side har vi udviklet nye
vurderingsfaktorer, der er specifikke for feltet og i nogle tilfaelde er inspireret fra delvist
sammenlignelige fagomrader (f.eks. arbejdet med kodeks for skoleledelse). I andre tilfalde kommer

! Der er lavet 22 interviews med ledere i forskellig typer af ledelsesstillinger pa det pedagogiske omride i Storkebenhavn, dokumentation
er indhentet og analyseret fra de 12 Storkebenhavnske kommuner omkring ledelse, stillingsbeskrivelser og ledervurdering, 10 kommunale
reprasentanter (typisk daginstitutionschefer) er interviewet, en rakke eksperter i offentlig ledelse er konsulteret og ledelseslitteratur er
inddraget, og til sidst er dokumentation af og erfaringer med forskellige stillingsvurderingsvarktojer indsamlet og analyseret. Dette er
tilsammen grundlaget for udvikling af stillingsvurderingverktojet.

2 Opdeling af subjektive og objektive vurderingskriterier indikerer ikke, at de er entydigt subjektive og objektive. Der vil i de fleste tilfalde
vare en grad af vurdering af objektive vurderingskriterier f.eks. af graden af specielle behov blandt brugergruppen (hvad der er specielle
behov skal defineres af forhandlingsparterne). P4 den anden side er flere *subjektive’ vurderingskriterier relativt objektiviserbare. Det
gxlder f.eks. en vurderingsfaktor som arbejde i skoleledelsesteam”.



inspirationen fra kommunernes og/eller ledernes egen made at vurdere ledelsesopgaverne eller den
kommer fra ledelsestenkningen pa det offentlige omrade (bade den forskningsorienterede del og den
mere politiske del). Generelt skal flere dele af baggrundsanalysen samstemmende pege pa betydningen
af en vurderingsfaktor for, at den er medtaget her.

Princippet for omsatning af verktejet til point, der kan danne grundlag for lengivning (helt eller
delvist) er, at hver vurderingsfaktor gives en vagtning (af forhandlingsparterne) og at vagtningen
ganges med den score, der gives under hver faktor (se excel-versioner af de to varktejer). Idealprofiler
for ledelsesstillingstyper kan laves ud fra det ’subjektive’ vaerktoj, og der kan efterfolgende laves
personvurderinger, der sammenholder den konkrete ledervurdering med idealprofilen. Det "objektive’
verktoj kan udelukkende bruges til at vurdere kravene til en konkret ledelsesstilling. Konsulenten giver
bud pa vagtning af faktorerne i introduktionen til hvert redskab. Konsulentens anbefalinger i forhold til
koblingen af verktojerne til lon og ovrige anbefalinger til brug af varktejerne indgar 1 det afsluttende
kapitel.

1.1 Perspektiver fra ledelsestenkningen

Der er i stigende grad krav til offentlige ledere om at kunne formulere og folge mal, og at tenke og
handle strategisk i forhold til malopfyldelsen. Det betyder dog ikke, at kravet til lederen om at sikre den
daglige drift er blevet mindre, men den daglige drift handteres 1 hojere grad gennem ’selvledelse’.
Lederen skal kunne handtere en rekke opgaver og kompetencer, der er forbundet med selvledelse,
herunder coache, supervisere, vere godt eksempel, gi ind nar det er for svart for medarbejderne, tage
den endelige beslutning hvis det er nedvendigt, sikre relevant og rettidig kompetenceudvikling osv.

Derudover er der oget fokus pa, at lederen teenker og handler 1 helheder; dels pa tvars (horisontalt) ved
at sikre sammenhang med andre ’serviceydelser’ og andre faggrupper, dels i den vertikale dimension
ved at formidle mellem forskellige typer af viden (f.eks. mellem fagprofessionel og generalistviden og
mellem ekspert og legmandsviden) og skal gennem dialog og forhandling kunne omsztte det til
udvikling og ny praksis. Lederen skal altsa formidle og forhandle i rummet mellem det interne pa
institutionen og det eksterne, som er brugere, forvaltning og politikere. Betegnelsen hybridleder’ bruges
om lederen af offentlige institutioner.

Den gode leder kendetegnes ikke lengere ved selvstzendig beslutningskompetence men ved evnen til at
inddrage de relevante aktorer 1 udviklings- og beslutningsprocesser. Det betyder ogsa, at graden af
beslutningskompetence ikke lengere i sig selv er et godt kriterium for at vurdere kompleksitetsgraden af
en given lederstilling. Pa bade skoleomradet og det padagogiske omrade er der desuden fokus pa, at
selve ledelsesprocessen direkte pavirker malopfyldelsen pa den made, at et af hovedmalene med det
paedagogiske arbejde er borns udvikling og dannelse. Hvis medarbejderne skal bidrage til borns
demokratiske dannelse (som et element i udvikling af evnen til at vaere borger i det danske samfund)
sker det netop 1 den made de inddrager bornene og lytter til dem, som igen henger sammen med den
made lederen. I dette perspektiv er det ikke muligt at bidrage til institutionens kerneopgave uden en
ledelse, der praktiserer en demokratisk og inddragende ledelsesstil. Dette adskiller sig naturligvis fra
ledelsesstillinger, f.cks. i det private erhvervsliv, hvor kerneopgaven er at fremstille og sxlge et konkret
produkt mest effektivt. Tiltag til at vurdere ledere i kommunerne handler da ogsa bl.a. om dette aspekt.

Flere undersogelser og analyser tyder pa, at det er meget vanskeligt at undvare den fagprofessionelle
viden og erfaring i ledelsen. Pa trods af at New Public Management tilgangen i de senere ar har skabt
oget fokus pa behovet for generelle ledelseskompetencer, taler meget 1 dag for, at den fagprofessionelle
viden og erfaring er afgorende for en hel rekke ledelsesomrader som bliver stadigt vigtigere, bl.a.



omsztning af samfundsmaessige og politiske tendenser til ny faglig praksis pa institutionen, faglig
sparring til medarbejdere samt faglig dialog med politikere og brugere. Det har ogsa vist sig sverere end
forst antaget for en generalistleder (f.eks. indenfor sygehussektoren) at skabe legitimitet blandt
medarbejderne. Selvom de nye ledelsesformer péa daginstitutionsomradet bringer spergsmalet om
generalist- versus fagprofessionel ledelse pa banen, er der ikke pa nuvarende tidspunkt noget der tyder
p4, at den fagprofessionelle leder kan undvzares selv pa omradelederniveau. Pa det private omrade er
der fokus pa betydningen af bdde at have dyb og bred ledelseserfaring; forstaet pa den made, at
ledelseserfaring er vasentligt mindre vard, hvis det ikke ogsa har en forankring i et fagomrade. Dette er
tenkt ind 1 maden at vurdere og vagte henholdsvis generel og fag-professionel ledelseserfaring og
uddannelse.

Alle ovenstdende krav til ledelse pa det pedagogiske omrade er teenkt ind i det subjektive
stillingsvurderingsvarktej. I det objektive stillingsvurderingsvaerktoj er medtaget erfaring og uddannelse
af bade fag-professionel og generel karakter.’

1.2 Perspektiver fra ledere pa det pedagogiske omride

De 22 interviewede ledere har generelt meget fokus pa betydningen af opsatning af mal, udarbejdelse af
handleplaner for indsatsomrader og opfelgning i forhold til, om malene nas. Mens dokumentation i
denne forbindelse godt kan ses som en byrde (lidt athengig af om lederne selv er med til at vurdere
omfanget og karakteren af den nedvendige dokumentation), ser lederne ret entydigt lereplaner og
malsztningsarbejde som et vigtigt middel til at forbedre kvaliteten i kerneydelsen. Derudover legger
mange ledere vagt pa, at der er krav om, at lederen forholder sig til, hvad der sker udenfor
institutionen, bade indenfor det padagogiske omrade (padagogiske stromninger, nye tendenser og
diskussioner), i kommunen og pa det politiske niveau. Som en leder siger:

”Det er vigtigt, at lederen nu forholder sig til det overordnede samfundsmaessige perspektiv. Der et
en forpligtelse til at udvikle og danne bornene, og det krever en mere skarp pedagogisk linie, der
styrker de menneskelige redskaber for bornene og gor dem i stand til at fungere i samfundet.”

De fleste interviewede ledere ser det som en rekke positive krav i forhold til udvikling af kerneydelsen.
Ogsa de daglige ledere indenfor omrader, distrikter, netvaerk og bernehuse er optaget af pedagogiske
stromninger og udvikling af kerneopgaven men primeart som et led i1 det fxlles arbejde med vardier,
mal og handleplaner indenfor ledelsesteamet eller netvarket. Generelt er det kun de ledere, der er ledere
af enkeltinstitutioner, hvor der hverken er etableret netvarksstrukturer eller omride/distriktsstrukturer,
og hvor der ikke er etableret mulighed for administrativ stotte, at lederne ikke laegger vagt pa
betydningen af ovennazvnte opgaver og krav. Og generelt er det ikke, fordi de vurderes som mindre
vigtige, men fordi lederen ikke mener, at de har tid til meget andet end de administrative opgaver.

Alle ledere er enige om at ledelsesprocesser som coaching og supervision, etablering af erfaringsfora og
teams, samt sikring af kompetenceudvikling til medarbejderne er vigtige for at udeve god ledelse pa en
arbejdsplads, hvor uddelegering af ansvar er centralt for at medarbejderne kan bidrage optimalt til
kerneopgaven — berns trivsel og udvikling.

Der hvor lederen har fiet administrativ stotte, ligger der en ny opgave med administrativ ledelse, som
handler om at bevare overblikket og kontrollere at de administrative procedurer og systemer i sidste
ende understotter institutionens overordnede mal og vardier.

® Det skal vurderes om generel ledelseserfaring skal give point, hvis den ikke er kombineret med fag-professionel ledelseserfaring eller fag-
professionel praksis.



Strukturendringer, der indebarer, at der opstilles fxlles mal for et omrade, distrikt, bornehus eller
institution (ved sammenlagning) og igangszttes strategiske processer pa tvaers af enhederne/
afdelingerne, kreever en speciel indsats af lederen i den pagzldende periode. Kun i et enkelt tilfzelde
mener lederen, at sammenlegningen samlet set ikke stiller storre krav til hende, bl.a. fordi de
udfordringer, der tidligere var med at fa en lille institution til at fungere ikke leengere er der. De krav til
lederen, der er athaengig af forandringsprocessen, ses generelt som tidsbegransede. Kravene er ikke
vasensforskellige fra kravene til ledere i andre sammenhznge, men de er mere udtalte — altsa det er
mere afgorende, at lederen kan leve op til de nzsten alle ’generelle’ krav til ledelse 1 en
forandringsproces. Hvis krav 1 forandringsprocesser skal inddrages i et stillingsvurderingsvarktoj, kan
man forestille sig, at det gores ved at gange scoren for alle vurderingselementer med en bestemt faktor
— og at den faktor kun benyttes i en tidsbegrenset periode.

Omkring uddannelse siger mange ledere, at det har varet afgorende for deres evne til udfylde
funktionen som leder, at de har haft en uddannelse 1 enten padagogisk ledelse (diplomuddannelse) eller
en eller anden form for uddannelse i supervision, coaching eller personligt lederskab f.eks. fra CVU,
Forvaltningshojskolen eller et tvaer-fagligt kommunalt lederkursus. Det gzlder bade ledere pa
omrade/distriktsniveau og pa institutionsniveau. Men igen er der mindre fokus pé betydningen af
ledelsesuddannelse pa enkelt-institutioner, der ikke er omfattet af en strukturaendring.

1.3 Perspektiver fra kommunerne

Pa baggrund af dokumentation fra kommunerne i Storkebenhavn (stillingsbeskrivelser,
strukturbeskrivelser, politikker og vardisat, ledervurderingsskemaer osv.) samt 10 interviews med
kommunale reprasentanter (typisk daginstitutionschefer) i de Storkebenhavnske kommuner er lavet et
sammendrag af, hvad kommunerne mener, er de vigtigste krav til ledere pa det padagogiske omrade, og
hvad der er udfordringer ved at beskrive og vurdere ledelsesstillinger. Desuden er inddraget tver-
kommunale perspektiver fra Borne- og Kulturchefforeningen og fra debatten om kvalitetsreform.

De vigtigste krav og opgaver handler bl.a. af om, at lederen skal have et "helikopterperspektiv’ og
samarbejde pa tvars af faggrupper ogsa udenfor institutionen eller omradet. Det handler desuden om
kombinationen af styring og ledelse, og det handler om inddragelse af medarbejderne i
beslutningsprocesser. Opdelingen af krav til ledelse pa forskellige ledelsesniveauer, har ifolge nogle
kommuner ikke varet helt optimal, fordi kravene enten har varet overlappende, eller fordi der fra
kommunal side er lavet en opdeling i typer af ledelsesopgaver, som ikke kan fungere i praksis og ikke er
hensigtsmessig for den effektive ledelse 1 en offentlig institution.

I forlengelse heraf er draget en rakke konsekvenser for udviklingen af stillingsvurderingsvarktojet:

* Den udfordring nogle kommuner har identificeret, at stillingsbeskrivelserne for forskellige
ledelseslag er overlappende, kan hiandteres ved at lave en graduering af svarmuligheder, som
vurderer bade graden af deltagelse, ansvar og aktiv drivkraft. Det er et forseg pa at fa fokus pa
kompetencefordelingen indenfor et ledelsesteam omkring opgaver og krav, snarere end at
definere hele opgavekategorier pa et ledelsesniveau og andre opgavekategorier pa et andet
ledelsesniveau.

® Delkravene, der er beskrevet i kommunernes stillingsbeskrivelser, er i dette projekt omsat til
subjektive vurderingsfaktorer og videreudviklet i forlengelse af de ovrige elementer i
baggrundsanalysen. Pa den made opstar en meget lang liste af delkrav, som bliver prioriteret i



forhold til graden af ansvar, deltagelse og drivkraft og desuden bliver vagtet i forhold til de
ovrige delkrav. Derved opnar man at rumme kompleksitetsgraden i stillingen samtidig med, at
der laves en kompetencefordeling og vaegtning af de forskellige elementer.

* En udfordring i at udvikle et stringent stillingsvurderingsvarktoj til ledere er kommunernes
fokus pa, at kravet er en kombination af styring og ledelse. De to sider af ledelse er forsogt
integreret i stillingsvurderingsvarktojerne, sa der er mulighed for at beslutte, hvorvidt de skal
veegtes lige eller den ene skal vaegtes over den anden side.

= Det er relevant, at udvikle vurderingskriterier, der dels vurderer de objektive krav til ledere i
forbindelse med at skulle forholde sig til mange forskellige samarbejdspartnere bade indenfor
og udenfor institutionen/omradet., dels vurderer de subjektive krav til de processer, der sikrer
formidling, forhandling og/eller integration af de forskellige perspektiver, si de kan bidrage til
konkret forbedret praksis.

=  Derudover er det relevant bade at opstille vurderingstaktorer, der fokuserer pa brugerne som
potentielle aktive medspillere omkring opgavelosning (f.eks. i foraldrebestyrelser), og som en
malgruppe potentielt med specielle behov, der evt. krever specielle indsatser. Graden af
forskellige behov, der skal imgdekommes blandt brugerne, og graden af udfordringer i
forbindelse med inddragelse af brugerne i opgavelosning og udvikling er to forskellige
vurderingsfaktorer, der kan objektiviseres i et verktoj. Derudover vil der vaere subjektive
vurderingsfaktorer knyttet til de konkrete opgaver i forbindelse med brugerinddragelse og
handtering af forskellige brugerbehov.

1.4 Erfaringer med stillingsvurderingsvarktgjer

Stillingsvurderingsvarktojer har varet brugt bade i det offentlige og 1 det private, men 1 de senere ar har
tendensen vearet at afskaffe eksisterende systemer pé det offentlige omrade, og primart bruge
stillingsvurderingsredskaber i store virksomheder som Novo Nordisk og Mzrsk.

Erfaringen viser, at der er mange udfordringer forbundet med at vurdere stillinger pa tvers af
organisationer og faggrupper (se Annex 4). Desuden har det vist sig, at processen for at udvikle og
implementere stillingsvurderingsredskaber er af meget stor betydning for resultatet, hvilket dels gor det
mindre sikkert om det er indsatsen vard at indfore stillingsvurderingssystemer, dels gor det forholdsvis
ressourcekrevende, hvis man giver sig i kast med det. Det har ogsa vist sig at vurderingsverktojer, der
er sa generiske, at de kan vurdere pa tvars af faggrupper, ikke formar at fange essensen af den konkrete
lederstilling. Det galder i endnu hejere grad, nar lederstillingen udszttes for store forandringer (som de
forandringer i offentlig ledelse — bade tenkning og struktur — der er sket i de senere ér). Hvis ledere
ikke kan se sig selv i vurderingskriterierne, og mener at de er relevante for dem, kan det vare svart at
skabe legitimitet bag systemet, hvad enten det bruges i forbindelse med lederudvikling eller kobles til
lon — eller begge dele.

Der hvor kommuner er gaet vk fra at bruge stillingsvurderingsredskaber (f.eks. i Nyborg Kommune)
er det bl.a. fordi redskabet ikke i tilstreekkelig grad har vurderet pa de faktorer, som har vist sig at vare
afgorende for god offentlig ledelse, f.cks. hvorvidt lederen kan lede selvkorende teams og kan coache
medarbejderne. Der bruges nu i hojere grad ledervurderingsredskaber (enten 360 graders eller 180
graders vurdering; se ovenfor), og 1 den grad der er en kobling mellem lederudviklingssamtaler og



lonsamtalen, vil det fa indflydelse pa longivning. Her vurderes pa mere subjektive ledelseskompetencer
— altsa lever lederen op til det medarbejderne har brug for og som kommunen forventer af lederen.

Der er dog generel enighed om, at der ogsa er mange positive ting at hente ved at bruge
stillingsvurderingsredskaber. Det kan skabe en storre gennemskuelighed i1 ledervurdering og longivning
og gore det klarere for lederne selv, hvilke dele af stillingen, der vaegtes hojest. Det kan give anledning
til dialog om, hvad forventningerne er til lederen, hvad der er det vigtigste 1 ledelsesopgaven, og
hvordan den enkelte leder i hojere grad kan leve op til de krav der er. Det kan sa kobles med longivning
eller ikke. Stillingsvurdering kan ogsa vaere med til at sikre en hoj kvalitet i ledelsen. Et tilstraekkeligt
brugbart og faggruppe-specifikt redskab vil desuden kunne bidrage til at skabe klarhed over
kompetencefordeling mellem ledelseslag, hvilket jo er relevant i de nye ledelsesstrukturer pa det
padagogiske omrade. En udfordring ligger i, at jo mere objektivt redskabet er, jo bedre kan det skabe
gennemskuelighed og jo lettere kan det omsattes til lon. Men samtidig er det ikke muligt at
objektivisere de elementer, der er vigtigst for at vurdere kravene til ledelsesstillinger i dag (f.eks. pa det
pedagogiske omrade). For at opna de positive effekter af stillingsvurderingsredskaber ma der altsa
tenkes 1 en kombination af objektive og subjektive redskaber, der alle er specifikke for fagomradet og
derfor ikke kan bruges til at sammenligne stillinger pa tvers af faggrupper. I den grad der er brugt
vurderingskriterier fra andre varktojer, er det muligt at sammenligne pa tvars af faggrupper.4

Som det ses 1 baggrundsrapporten afsnit 5 og i Annex 3 er stillingsvurderingsredskaber opbygget meget
forskelligt. Nogle kategoriserer vurderingsfaktorerne efter overordnede typer af ledelse (faglig,
personale og okonomisk og administrativ ledelse), mens andre i hojere grad kategoriserer efter mal for
opgaven og den nedvendige proces for at opna malene. Typisk bruges der en kombination af subjektive
og objektive vurderingsfaktorer (uden dog at kunne lave en helt klar opdeling). Selvom stort set alle
stillingsvurderingsvarktojer bruger en taet nfegreret kombination af objektive og subjektive
vurderingsfaktorer, har vi her valgt at adskille dem. Det skaber storre tydelighed omkring, hvad der
vurderes pd, og det giver mulighed for at valge enkelte redskaber bade #/ og fra athaengigt af, hvad man
gerne vil opna.

De konkrete vurderingsfaktorer, der er valgt i disse varktojer, fremgar af de folgende afsnit. Her er en
kort gennemgang af begrundelsen for at velge nogle fra, eller inddrage dem i en anden form end det
typisk er gjort i andre stillingsvurderingsvarktojer.

Arbejdsbetingelser er ikke medtaget som vurderingsfaktor (som det er tilfxldet i Pay Equity systemet),
da det vil vare et darligt signal at give lon for darlige arbejdsbetingelser, frem for at forbedre dem. Et
cksempel pa dette kunne vare, hvis der blev konstateret helbredsskadelige psykiske eller fysiske
arbejdsbetingelser 1 en institutionen, og ledelsesstillingen 1 den pagaldende institution sa blev vurderet
til at stille storre krav med den konsekvens, at lederen skal have mere i lon. Man kunne dog forestille sig
arbejdsbetingelser, som ikke kan @ndres gennem en konkret prioritering fra kommunens side. Det
kunne vare fysisk eller psykisk stress relateret til arbejdet med fysisk, psykisk eller socialt belastede
born. Vi har vurderet, at sidanne situationer bedst kan rummes under en objektiv vurderingsfaktor, der
handler om andelen af born med specielle behov. Et andet eksempel kunne veare krav til omradelederen
om mobilitet, fordi antallet af og afstanden til institutionerne indenfor et omrade er stort. Dette aspekt
indgar nu i vurderingsfaktoren antal enheder/afdelinger indenfor et omride”. Et tredje eksempel
kunne vare en meget hoj andel af foraldre, der ikke forstar dansk. Dette er medtaget som
vurderingsfaktor i det objektive vaerktoj — under “graden af specielle udfordringer i kommunikationen

*1de forhandlinger om harmonisering af forhdndsaftaler, der foregir rundt omkring i landet, bliver der i nogen grad tenkt
pa tvaers af faggrenser og sammenlignet med (lon)kriterier brugt af andre faggrupper. Det vil formentlig vaere mere og mere
relevant, som de forskellige faggrupper arbejder sammen om opgaverne, f.cks. i bornehaveklassen.
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med brugerne”. Udfordringer med sprog kan bade anses som en faglig udfordring og som en
arbejdsbetingelse.

”Risk”- faktoren er ikke medtaget i dette redskab, da de typisk brugte risiko-faktorer ikke er relevante
for ledere pa det padagogiske omrade, og der ikke kan identificeres andre risiko-faktorer, der er
relevante for ledere pa det pedagogiske omrade.

Ansvar er ikke medtaget som separat vurderingsfaktor, men har fiet en mere markant rolle, idet ansvar
er en del af gradueringsdimensionen 1 det subjektive varktoj. Det betyder, at samtlige
vurderingsfaktorer bliver gradueret i forhold til ansvar. Det har vaeret overvejet at indarbejde en faktor,
der gir pa ansvar for borns sikkerhed. Den er nu indtenkt, dels under de administrative opgaver (i
forbindelse med tilsyn og procedurer), dels som en del af forstaelsen af, hvad der vurderes pa under
normering.

Graden af decentralisering i en kommune er ikke medregnet, da det er situationsafhzngigt om en stor
grad af decentralisering stiller storre eller mindre krav til lederen 1 den givne stilling.

I det folgende fremgir, hvilke faktorer, der indgar 1 varktojerne.
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2. Stillingsvurderingsvaerktej — De objektive vurderingskriterier

Der er udviklet to stillingsvurderingsvarktojer baseret pa objektive vurderingskriterier. Det ene er
anvendeligt for ledere, der har ansvar for en enkelt institution/enhed/afdeling, bade i de tilfxlde, hvor
institutionslederen (med titlen daglig leder, padagogisk leder eller afdelingsleder) har en omrade-,
distrikts- eller bernehusleder over sig, og i de tilfaelde hvor institutionslederen refererer direkte til
forvaltningen. Det andet varktoj er anvendeligt for ledere, der har ansvar for mere end en
institution/enhed/afdeling, og hvor der i de enkelte enheder er en pedagogisk/daglig leder.

Vurderingfaktorerne for institutionsledere er:

Normering

Graden af forskellig specialisering/antal faggrupper blandt medarbejderne

Antallet af ufaglaerte i forhold til antallet af faglerte padagoger

Andelen af andet arbejde end ledelse

Graden af forskellige interesser og forstaelsesrammer i interne og eksterne samarbejdsrelationer
Graden af forskellige behov blandt brugerne

Graden af forskellige udfordringer i kommunikationen med brugerne

Job-relevant erfaring — erfaring med pedagogisk arbejde

Job-relevant erfaring — erfaring med at vare leder pa det pedagogiske omrade

10 Job-relevant erfaring — erfaring med at vare leder pa et andet omrade end det peedagogiske
11. Job-relevant uddannelse — uddannelse i padagogisk ledelse

12. Job-relevant uddannelse — uddannelse i generel ledelse

e AR Al e

Normeringen kan udregnes pa samme made, som det er gjort hidtil. Forskellen i dette redskab er, at
normering er en ud af flere vurderingsfaktorer. I normering kan indga ansvar for et bestemt antal borns
sikkerhed — jo flere born jo storre ansvar (se ogsa foregaende afsnit).

Graden af forskellig specialisering siger noget om kravene til lederen som leder af selvkerende enheder
eller medarbejdere, der skal coaches omkring den faglige opgave. Dette stiller storre krav med storre
specialisering blandt medarbejderne.

Antallet af ufaglerte i forhold til antallet af faglerte pedagoger har vist sig at stille specielle krav til
lederen — ifolge lederne selv og ledelsesteorier omkring ledelse af selvledelse. Ufaglerte krever en
hojere grad af coaching og supervision end faglarte pedagoger, hvis de 1 samme grad som padagogerne
skal bidrage til borns lering, dannelse og trivsel.

Andelen af andet arbejde end ledelse har vist sig at stille specielle krav til lederen om at handtere skiftet
mellem lederrollen og ’kollega’-rollen — og det tager tid vk fra ledelsesarbejdet. Hvis tidsfaktoren ikke
indfores (se afsluttende anbefalinger), vil det vaere relevant at opretholde en generel vurdering af, at
nogle lederstillinger krever en rakke ledelsesopgaver (som vagtes tungt i forhold til kerneydelsen)
indenfor et relativt kort tidsrum.

Vurderingsfaktorerne der handler om brugergrupperne er opdelt 1 udfordringer i forhold til

kommunikation med brugerne og 1 forhold til forskellige behov blandt brugerne. De refererer hver iser
til meget forskellige krav til lederen; den forste handler om kravet om information til og inddragelse af
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brugerne, den anden handler om krav til handtering af specielle behov i forhold til almene samt om at
kvalificere og stotte medarbejderne 1 at handtere specielle behov.

Vurderingfaktorerne for omrdadeledere er:

1. Antal enheder/afdelinger indenfor omride/distrikt/bornehus

2. Graden af forskellighed i typen af enheder/afdelinger i omradet/distriktet/bornehuset

3. Graden af forskellige interesser og forstaelsesrammer i interne og eksterne samarbejdsrelationer
4. Graden af forskellige behov blandt brugerne

5. Graden af forskellige udfordringer i kommunikationen med brugerne

0. Job-relevant erfaring — erfaring med pedagogisk arbejde

7. Job-relevant erfaring — erfaring med at vaere leder pa det pedagogiske omrade

8. Job-relevant erfaring — erfaring med at vare leder pa et andet omride end det padagogiske

9. Job-relevant uddannelse — uddannelse i pedagogisk ledelse

10. Job-relevant uddannelse — uddannelse i generel ledelse

I antal enheder ligger, udover den ogede kompleksitet i opgaven pa en lang rekke parametre, at det
kreever en vis mobilitet at lede institutioner, der ligger i en afstand fra hinanden.

I graden af forskellighed i typen af enheder/afdelinger ligger, at der kan vare forskelle mellem
afdelingernes behov og vilkar, der stiller vasentligt forskellige krav til lederen, bade i det interne
samarbejde og 1 det eksterne samarbejde med forskellige forvaltningsenheder og institutioner.

I det omfang varktojet onskes omsat til et pointsystem (evt. med kobling til lon) kan felgende eksempel
danne udgangspunkt for arbejdet. I de tilfzlde, hvor flere niveauer til sammen giver det mest korrekte

svar, bruges den hgjeste score. Minimum vagtning er 1. Samlet vaegtning skal give 100.

Eksempel for omradeleder:

Vurderingsfaktor Score Vaegtning Faktor-score
Faktor 1 3 30 90

Faktor 2 2 2.5 5

Faktor 3 4 10 40

Faktor 4 3 5 15

Faktor 5 3 10 30

Faktor 6 3 2,5 7,5

Faktor 7 2 15 30

Faktor 8 1 5 5

Faktor 9 2 15 30

Faktor 10 0 5 0

I alt score 252,5 point
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2.1 Stillingsvurderingsverktgj for institutionsleder — skematisk form’

2.1.1 Objektive vurderingskriterier: eksterne forhold’

Vurderings-

faktorer

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

1. Normering

0-199 points svarer til et
antal point (f.eks. 10)

200-249 points svarer til et
antal point (f.eks. 20)

250 points og derover svarer
til et antal points (f.eks. 30)

2. Graden af forskellig
specialiseting/antal
faggrupper blandt
medarbejderne

En faggruppe

To faggrupper/
specialiseringer

Tre eller flere faggrupper

3. Antallet af ufaglerte i
forhold til antallet af
faglaerte peedagoger

Under 20 % af

medarbejderne er ikke
padagoguddannede (ved

arets start)

arets start)

Mellem 20 % og 40 % af
medarbejderne er ikke
padagoguddannede (ved

Over 40 % af medarbejderne
er ikke pedagoguddannede
(ved arets start)

4. Andelen af andet
arbejde end ledelse

Under 5 timer om ugen til
administrativt arbejde (f.cks.

bogfoting) og/eller
pxdagogisk arbejde
(bornetid)

(bornetid)

Mellem 5 og 15 timer om
ugen til administrativt
arbejde (f.eks. bogforing)
og/eller padagogisk arbejde

Mere end 15 timer om ugen
til administrativt arbejde
(f.eks. bogforing) og/eller
padagogisk arbejde
(bornetid)

Vurderings-

faktorer

5. Graden af forskellige
interesser og
forstaelsesrammer i
interne og eksterne
samarbejdsrelationer

Falles interesser
og/cller fxlles
forstielsesramme i
interne
samarbejdsrelationer

Falles interesser
og/cller fxlles
forstielsesramme i
eksterne
samarbejdsrelationer

Forskellige interesser
og/ellet
forstaelsesrammer i
interne
samarbejdsrelationer
(f.cks. interessefor-

Forskellige interesser
og/ellet
forstaelsesrammer i
eksterne
samarbejdsrelationer
(f.cks. forskellige

skelle blandt interne | forvaltningsenheder)
faggrupper)
6. Graden af forskellige Mindre end 5 % af Mellem 5 og 10 % af | Mellem 11 og 20% Over 30% af

behov blandt brugerne

brugerne har
specielle behov der
krever en speciel
pxdagogisk indsats
og/eller uddannelse

brugerne har
specielle behov der
krever en speciel
pxdagogisk indsats
og/eller uddannelse

af brugerne har
specielle behov der
krever en speciel
pedagogisk indsats
og/eller uddannelse

brugerne har
specielle behov der
krever en speciel
paedagogisk indsats
og/eller uddannelse

7. Graden af forskellige
udfordringer i

Mindre end 10 % af
brugerne har

Mellem 10 og 30 %
af brugerne har

Mellem 31 og 60%
af brugerne har

Over 60% af
brugerne har

> Varktojet et anvendeligt for alle ledere, der har ansvar for en enkelt institution/enhed, bade i de tilfalde hvor institutionslederen (med
titlen daglig leder, padagogisk leder eller afdelingsleder) har en omride/distriktsleder over sig og de tilfalde hvor institutionslederen

refererer direkte til forvaltningen.

6 Med ceksterne forhold menes de forhold i lederens og institutionens omgivelser, der stiller specielle krav til lederens kompetencer.
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kommunikationen med
brugerne

forskellig kulturel og

social baggrund fra
flertallet af brugere
pa institutionen

forskellig kulturel og

social baggrund fra
flertallet af brugere
pa institutionen

forskellig kulturel og
social baggrund fra
flertallet af brugere
pa institutionen

forskellig kulturel og
social baggrund fra
flertallet af brugere
pa institutionen

2.1.2 Objektive vurderingskriterier — interne forhold’

Vurderings-

faktorer

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

Niveau 4

8. Job-relevant erfaring
= Erfaring med
pedagogisk
arbejde

Mindre end 2 ars
erfaring

Mellem 2 og 5 ars
erfaring

erfaring

Mellem 6 og 10 ars

Mere end 10 ars
erfaring

9. Job-relevant erfaring

Mindre end 2 ars

Mellem 2 og 5 ars

Mellem 6 og 10 ars

Mere end 10 ars

= Erfaring med at erfaring erfaring erfaring erfaring
vaere leder pa det
paedagogiske
omride
10. Job-relevant etfaring Mindre end 2 érs Mellem 2 og 5 ars Mellem 6 og 10 ars Mere end 10 ars
= Erfaring med at erfaring erfaring erfaring erfaring

vare leder pa et
andet omrade end

det pxdagogiske

Vurderings-

faktorer

11. Job-relevant

uddannelse
*  Uddannelse i
paedagogisk ledelse

Uddannelse i peedagogisk
ledelse af samlet varighed pa
minimum 1 maned

Uddannelse af en varighed
og tyngde svarende til
diplomuddannelsen i
padagogisk ledelse

Uddannelse af lengde og
tynde svarende til en
Masteruddannelse i
pedagogisk ledelse

12. Job-relevant
uddannelse
=  Uddannelse i
generel ledelse

Ledelsesuddannelse
(herunder coaching kurser)
af samlet varighed pa
minimum 1 méned

Uddannelse i en generel
ledelse svarende til en
diplomuddannelse

Uddannelse af lengde og
tyngde svarende til en
Masteruddannelse i offentlig
ledelse

7 Med interne forhold menes de objektive krav der stilles til lederen selv — i form af uddannelse og erfaring.
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2.2 Stillingsvurderingsvarktaj for omradeleder — skematisk form®

2.2.1 Objektive vurderingskriterier: eksterne forhold’

Vurderings-

faktorer

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

1. Antallet af enheder/
afdelinger indenfor
omrade/distrikt/
bornehus

1-2 enheder
(institutioner/afdelinget)

3-4 enheder (institutioner/
afdelinger)

5 eller flere enheder
(institutioner/afdelinger)

2. Graden af forskellighed
i typen af enheder i
omridet/distriktet/bgrne
-huset

Samme type institution
indenfor
omrade/distrikt/bornehus

Mindst to forskellige typer af
enheder/institutioner
indenfor
omrade/distrikt/bornehus

Tre eller flere forskellige
typer af
institutioner/enheder
indenfor
omrade/distrikt/bornehus

Vurderings-

faktorer

Niveau 1

Niveau 2

3. Graden af forskellige
interesser og
forstaelsesrammer i
interne og eksterne
samarbejdstelationer

Falles interesser
og/eller falles
feellesforstielsesram
me i interne
samarbejdsrelationer
(f.eks. paedagogiske
ledere)

Falles interesser
og/eller falles
forstielsesramme i
eksterne
samarbejdsrelationer
(f.eks. forvaltnings-
enheder)

Forskellige interesser
og/eller
forstaelsesrammer i
interne samarbejds-
relationer (f.eks.
daginstitutions-
ledere, dagplejeleder
og stottepadagoger)

Forskellige interesser
og/eller
forstaelsesrammer i
eksterne
samatbejdsrelationer
(f.cks. forskellige
forvaltningsenheder)

4. Graden af forskellige
behov blandt brugerne

Mindre end 5 % af
brugerne har
specielle behov der
kraver en speciel
padagogisk indsats
og/eller uddannelse

Mellem 5 og 10 % af
brugerne har
specielle behov der
kraver en speciel
padagogisk indsats
og/eller uddannelse

Mellem 11 og 20 %
af brugerne har
specielle behov der
kraver en speciel
pedagogisk indsats
og/eller uddannelse

Over 30 % af
brugerne har
specielle behov der
krever en speciel
pedagogisk indsats
og/eller uddannelse

5. Graden af forskellige
udfordringer i
kommunikationen med
brugerne

Mindre end 10 % af
brugerne har
forskellig kulturel og
social baggrund fra
flertallet af brugere
pa institutionen

Mellem 10 og 30 %
af brugerne har
forskellig kulturel og
social baggrund fra
flertallet af brugere
pa institutionen

Mellem 31 og 60 %
af brugerne har
forskellig kulturel og
social baggrund fra
flertallet af brugere
pa institutionen

Over 60 % af
brugerne har
forskellig kulturel og
social baggrund fra
flertallet af brugere
pa institutionen

8 . . e .
Varktojet er anvendeligt for alle ledere, der har ansvar for mere end en institution/enhed, og hvor der i de enkelte enheder et en

pxdagogisk/daglig leder.

9 Med ceksterne forhold menes de forhold i lederens og institutionens omgivelser, der stiller specielle krav til lederens kompetencer.
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2.2.2 Objektive vurdetingskriterier — interne forhold '’

Vurderings-

faktorer

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

6. Job-relevant erfaring
*  Erfaring med
paedagogisk
arbejde

Mindre end 5 érs erfaring

Mellem 5 og 10 ars erfaring

Mere end 10 érs erfaring

7. Job-relevant erfaring
*  Erfaring med at
vare leder pa det
pedagogiske
omride

Mindre end 5 érs erfaring

Mellem 5 og 10 ars erfaring

Mere end 10 érs erfaring

8. Job-relevant erfaring
= Erfaring med at
vere leder pé et

andet omrade end
det pedagogiske

Mindre end 5 érs erfaring

Mellem 5 og 10 ars erfaring

Mere end 10 drs erfaring

Vurderings-

faktorer

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

9. Job-relevant

uddannelse
=  Uddannelse i
paedagogisk ledelse

Uddannelse i padagogisk
ledelse af samlet varighed pa
minimum 1 mined

Uddannelse af en varighed
og tyngde svarende til
Diplomuddannelsen i
padagogisk ledelse

Uddannelse af lengde og
tynde svarende til en
Masteruddannelse i
pedagogisk ledelse

10. Job-relevant
uddannelse
=  Uddannelse i
generel ledelse

Ledelsesuddannelse
(herunder coaching kurser)
af samlet varighed pd
minimum 1 maned

Uddannelse i generel eller
offentlig ledelse svarende til
en diplomuddannelse

Uddannelse af lengde og
tyngde svarende til en
Masteruddannelse i offentlig
ledelse

10 Med interne forhold menes de objektive krav der stilles til lederen selv — i form af uddannelse og erfaring.
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3. Stillingsvurderingsvarktej — De subjektive
vurderingskriterier

Varktojet bestar af 69 vurderingsfaktorer kategoriseret under faglig ledelse, personale ledelse og
okonomisk og administrativ ledelse. Som det ses herunder er der en del vurderingsfaktorer, som for sa
vidt kunne sta bade under faglig ledelse og personaleledelse. Det er pé basis af baggrundsmaterialet
vurderet, at mange af de krav og opgaver, der tidligere blev kategoriseret under personaleledelse nu i
hojere grad ses som en del af den faglige malopfyldelse, faglig strategiudvikling og procesledelse af
selvledende grupper/medarbejdere. Det gzelder f.eks. faktorer som kompetenceudvikling af
medarbejdere, atholdelse af MUS, coaching og supervision, samt etablering og vedligeholdelse af
erfaringsudvekslingsfora.

I brugen af vaerktojet kan man valge ikke at vaegte nogle faktorer (ved at give dem vagtningsfaktoren
0). Der kan pa baggrund af dette vaerktoj laves en idealprofil for hver type ledelsesstilling indenfor det
pedagogiske omrade. Idealprofilerne skal udarbejdes med fokus pa den enkelte kommune.

I forlengelse af udarbejdelse af stillingsvurderingsvarktoj for ledere pa det pedagogiske omrade er der
gennemfort en elektronisk sporgeskemaundersogelse blandt ledere i (BUPL) Storkebenhavn. Lederne
blev bedt om at give deres bud pa, hvad der er kravene til den type lederstilling, de sidder 1 — set i et
perspektiv fra nu og 5 ar frem 1 tiden. Lederne vurderede i hvilken grad de deltager, er drivende kraft
og/eller er ansvarlig i 69 opgavetyper, der er indeholdt i det subjektive stillingsvurderingsvarktoj
udarbejdet 1 projektet. Folgende definitioner blev anvendt for de parametre, der er indeholdt 1
vurderingsskalaen:

e Med aktivt deltagende menes: At du deltager 1 minimum 50% af den tid, der bruges pa
aktiviteten/opgaven, og at du i denne tid bidrager til processen/aktiviteten, si det gor en
forskel, at du er med.

e Med drivende kraft menes: At det er dig, der tager initiativ til at igangsatte, gennemfore og
afslutte en aktivitet.

¢ Med marginalt ansvarlig menes: At du deler ansvaret med mange andre.

e Med delvis ansvarlig menes: At du er hovedansvatlig for et delelement i aktiviteten/opgaven
og/eller at du deler det overordnede ansvar med fa andre.

¢ Med hovedansvarlig menes: At du er den, der har det overordnede ansvar for, at den samlede
aktivitet/opgave bliver gennemfort pa en given made, til en bestemt standard og evt. indenfor
en given tidsramme.

Malet med sporgeskemaundersogelsen var ikke at fa ledernes bud pa, om de 69 opgavetyper er
dekkende eller relevante, men derimod at fa deres bud p4, hvordan ledere i forskellige typer af
ledelsesstillinger skal forholde sig (grad af deltagelse, drivende kraft og/eller ansvar) til forskellige
opgavetyper, og dermed hvilke krav der stilles til ledelsesstillingen.

3.1 Den overordnede vurderingsramme

Med inspiration fra nyere ledelsestenkning, kommunale reprasentanter, lederne selv og andre
stillingsvurderingsredskaber er udviklet en vurderingsramme, der siger noget om, hvad der er de
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overordnede krav til ledelse pa det padagogiske omrade. Formen for en overordnet ramme er i ovrigt
inspireret af Kodeks for Skoleledelse. Rammen er udfyldt af en raekke konkrete delkrav (i skemaet
efterfolgende), som bl.a. rummer de opgaver og krav som kommunerne har beskrevet i deres
stillingsbeskrivelser for ledere pa omradet.

3.1.1 Faglig ledelse

A. Sikre kvalitet i det paedagogiske arbejde — i omsorgs-, dannelses- og leringsprocesserne

Saxtte ambitiose og realistiske mal for det pedagogiske arbejde, vurdere den padagogiske indsats
og 1 hvilken grad malene er opfyldt og sikre opfelgning derpa sa det som gar godt fastholdes og
udvikles (gennem en anerkendende ledelsesstil) og der tager hand om, det som skal forbedres
Sikre balance mellem interessen for de nxre og malbare resultater og de mere langsigtede
resultater af det padagogiske arbejde som fx demokratisk dannelse, inklusion og rummelighed,
anerkendelse, omsorg og selvtillid, tolerance og respekt for andre mennesker.

Sikre supervision og sparring af medarbejderne ved at ledere udtrykker deres forventninger til
medarbejdere klart og motiverende, anerkender deres indsats og griber hurtigt fat i kritiske
forhold pa en konstruktiv made

Sikre mulighed for og motivation til rettidig kompetenceudvikling af medarbejdere og/eller
daglige ledere og sikre videndeling

Sikre tilstreekkelig og faglig kompetent arbejdskraft

B. Tenke og arbejde i helheder- i forbindelse med drift og udvikling

B.1 Ledelse op og ned

Sikre balance mellem det politiske niveau, institutionsniveauet og brugerniveauet 1
beslutningsprocesser omkring padagogisk praksis og udvikling

Inspirere det kommunale politiske beslutningsgrundlag pa baggrund af medarbejdernes og egen
analyse af brugernes (born og forzldre) nuverende og fremtidige behov

Sikre, i samarbejde med medarbejderne, at de politiske beslutninger udmentes 1 mal og
strategier (udviser loyalitet), der indarbejdes i den padagogiske praksis, og at der skabes rammer
(forstaet som bade struktur og kultur) for at den givne praksis er mulig

Udpvikle ejerskab i medarbejdergruppen til ny pedagogisk praksis

B.2 Ledelse pa tvaers

Sikre sammenhang med andre institutioner i kommunen og/eller indenfor et givent omrade
Sikre sammenhang med resten af kommunens servicetilbud fx skole og specialtilbud
Strategisk udvikling af hele fagomradet i kommunen (evt. i ssmmenhang med andre relevante
servicetilbud)

C. Pzdagogisk udvikling

Udpvikle den pzdagogiske praksis imod den fremtid (det samfund) bornene skal leve i, hvilket
indebzrer indsigt 1 den samfundsmzssige debat og udvikling

Inspirere og iverksatte padagogisk fornyelse og metodeudvikling

Sikre balance mellem almene interesser blandt institutionens brugere og sarinteresser

D. Brugerkommunikation og -samarbejde

Skaber synlighed omkring institutionens veardier, visioner, mal og handleplaner
Inddrager institutionens interessenter i dialog om dens udvikling.
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= Sikre at institutionen er lydhor overfor omverdenens ensker og forventninger

3.1.2 Personaleledelse

E. Internt samarbejde pa institutionen/omradet
= Uddelegering af beslutningskompetence til medarbejdere, teams og daglige ledere samt
opfolgning f.eks. 1 form af supervision, stotte og kompetenceudvikling.
= Udvise handlekraft (skare igennem), nar det er nedvendigt
= Sikre tydelighed om beslutningsprocesser og fordelingen af beslutningskompetence
= Sikre handtering og forebyggelse af samarbejdsproblemer og konflikter

F. Personaleforhold og trivsel
= Sikre personaleforhold der understotter fagligt kompetente og motiverede medarbejdere

® Understotte et godt psykisk og fysisk arbejdsmiljo herunder gennemforelse af APV
= Sikre konstruktive processer for anszttelse, fastholdelse og afskedigelse af medarbejdere

3.1.3 Okonomisk og administrativ ledelse

= Disponere ressourcerne sa de understotter institutionens mal og principper
= Delegere i videst muligt omfang administrative opgaver og kvalificerer samtidig den
administrative ledelse

* Fokus pa at tilvejebringe de noedvendige ressourcer for institutionens/omridets udvikling, drift

og vedligeholdelse
= Arbejdstidstilretteleggelse
= Sikre ansvarlig handtering af informationer
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3.2 Subjektive stillingsvurderingsvaerktoj for ledere — skematisk form

Faglig ledelse

Hverken Marginalt | Delansv | Isidste ~ Hovedan
ansvarlig ansvarlig arligog | ende svarlig og
eller men aktivt  drivende | hovedan = drivende

deltagende  deltagende  kraft svarlig kraft

Sikre kvalitet i det peedagogiske arbejde

1. Tilretteleggelse og styring af proces for
opstilling af mél (og/eller lokal konkretisering af
kommunale mal) og omsztning af mal til
handleplaner (evt. konkret udformet som
virksomhedsplan og pedagogiske lareplaner)

2. Sikre at medarbejderne inddrages 1 fastsattelse
af mal og omsxtning af mal til handleplaner

3. Sikre at malene er i overensstemmelse med
kommunale mal og indsatsomréader

4. Sikre en proces for vurdering af om mélene
nds, og at mélopfyldelsen samt de ovrige
resultater af peedagogisk praksis dokumenteres i
den grad det er relevant

5. Sikre formidling af mal og resultaterne internt
og cksternt

6. Sikre at den lering, som kommer fra at
vurdere pedagogisk praksis, omsattes til ny og
forbedret praksis

7. Coache og supervisere medarbejdere 1 det
pedagogiske arbejde

8. Coache og supervisere daglige ledere bl.a. i at
coache og supervisere medarbejdere

9. Direkte stotte til medarbejderne i opgaver som
medarbejdere og/eller daglige ledere finder for
vanskelige

10. Etablering, udvikling og *vedligeholdelse” af
erfaringsudvekslingsfora og reflektionsrum for
medarbejdere

11. Sikre rettidig og relevant
kompetenceudvikling for medarbejderne
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Hvetken Marginalt Delansv | I sidste Hovedan
ansvarlig ansvarlig arlig og ende svarlig og

eller men aktivt = drivende | hovedan dtivende
deltagende  deltagende  kraft svarlig kraft

12. Sikre rettidig og relevant
kompetenceudvikling for daglige ledere

13. Afholde MUS og sikre udarbejdelse af
handlingsplaner for den enkelte medarbejders
udvikling

14. Afholde lederudviklingssamtaler og sikre
udarbejdelse af handlingsplaner for den enkelte
daglige lederes udvikling

15. Udarbejde praktikstedsbeskrivelse

16. Sikre kvalitet af praktikforleb

Tanke og arbejde i helheder i
forbindelse med drift og udvikling

17. Sikre planlegning og handtering af
konstruktiv dialog pa institutionsniveau om, hvad
politiske beslutninger og retningslinier betyder pa
den pigzldende institution, og hvordan de
omszttes til praksis (herunder evt. satte
relevante kommunale initiativer/forslag i hoting i

medarbejdergruppen).

18. Sikre dialog pd omrideniveau om, hvad
politiske beslutninger og retningslinier betyder
for institutioner i det pagzldende omrade, og
hvordan de oms=ttes i praksis.

19. Sikre formidling og overszttelse mellem
fageksperter (herunder assistenter) og foraldre
og mellem fageksperter og forvaltning.

20. Lytte til medarbejdere og brugetres behov og
bringe dem videre i kommunal sammenhang i de
tilfzelde, hvor de ikke kan imedekommes
indenfor institutionens nuvarende ramme og
vilkar.

21. Arbejde 1 tvaerfaglige kommunale fora
herunder samatrbejde med skole

22. Arbejde i skoleledelsesteam

23. Sikre at ledelsesteams eller ledelsesnetvark
indenfor omrade/distrikt fungerer
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Hverken Marginalt ~ Delansv | Isidste ~ Hovedan
ansvarlig ansvarlig arligog | ende svarlig og

eller men aktivt = drivende | hovedan dtivende
deltagende  deltagende  kraft svarlig kraft

24. Videndeling, erfaringsudveksling eller
tvergidende projekter mellem institutioner

25. Visitation af born og/eller stottepadagoger

P=dagogisk udvikling

26. Sikre at medarbejderne har tilstreekkelig
indsigt i nyere pzedagogiske stromninger, og at de
péa den baggrund skaber idéer til ny padagogisk
praksis

27. Sikre at medarbejderne har tilstreekkelig
indsigt i brugernes behov (nu og i fremtiden) og
at de pd den baggrund skaber idéer til ny
padagogisk praksis

28. Sikre at de daglige ledere har tilstraekkelig
indsigt i brugernes behov (nu og i fremtiden), og
at de pd den baggrund skaber idéer til ny
paedagogisk praksis

29. Sikre at de daglige ledere har tilstraekkelig
indsigt i nyere paedagogiske stromninger, og at de
pé den baggrund skaber idéer til ny pedagogisk
praksis

30. Rammesaetning af faglige peedagogiske
diskussioner

31. Planlegning og handtering af korterevarende
udviklingsprocesser herunder tematiske projekter

32. Planlegning og hindtering af lengerevarende
udviklingsprocesser herunder udarbejdelse af
virksomhedsplan og leteplaner samt
lengerevarende projekter

33. Sikre at rammerne for udviklings- og
projektarbejde er til stede, herunder
ressourcemassige rammer som tid

Brugerkommunikation og —samarbejde

34. Sikre information til foraldre

35. Inddragelse af foraldre i beslutninger vedr.
drift og udvikling
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36. Sikre en konstruktiv samarbejdsmodel for
foreldresamarbejdet herunder nedskrevne
vardier og retningslinier

Hverken
ansvarlig

deltagende

Marginalt
2

ansvarlig
men aktivt

deltagende

Delansv
arlig og

1 sidste
ende
hovedan
svarlig

Hovedan

37. Sikre aben og konstruktiv dialog mellem
medarbejdere og forzldre (gennem
medarbejderkompetenceudvikling, sparring og
konkret stotte)

38. Arbejde i brugerbestyrelse

Personaleledelse

Hverken
ansvarlig
eller

deltagende

Marginalt
g
ansvarlig
men aktivt
deltagende

Delansv
arlig og
drivende
kraft

Hovedan
svarlig og

I sidste
ende
drivende
kraft

hovedan
svarlig

Internt samarbejde

39. Sikre personalets evne til og muligheder for
at arbejde i teams pa tvaers af institutionen

40. Sikre konstruktivt samarbejde mellem ledere i
ledelsesteam eller netverk, herunder en
gennemskuelig og tydelig kompetencefordeling

41. Uddelelegering af ansvar til medarbejdere og
sikring af at ansvaret kan handteres af (f.eks. 1
form af supervision og kompetenceudvikling)

42. Uddelelegering af ansvar til daglige ledere og
sikring af at ansvaret kan handteres (f.eks. i form
af supervision og kompetenceudvikling)

43. Sikre tydelighed omkring
beslutningsprocesser og fordelingen af
beslutningskompetence

44. Sorge for at afdekke viden og kompetencer
blandt medarbejdere og sikre udnyttelsen og
anerkendelsen af de forskellige kompetencer

45. Sikre at samarbejdsproblemer og konflikter
forebygges

46. Sikre at samarbejdsproblemer og konflikter
hindteres
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Hverken Marginalt Delansv | I sidste Hovedan

ansvarlig ansvarlig arligog | ende svarlig og

eller men aktivt = drivende | hovedan dtivende
deltagende  deltagende  kraft svarlig kraft

47. Sikre udatrbejdelse af procedure for
forebyggelse og hindtering af konflikter

Personaleforhold og trivsel

48. Sikre at medarbejderne kender kommunens
personalepolitik, og forstir hvad det betyder for
personaleforholdene pd institutionen

49. Sikre at der, med deltagelse af hele
medatbejdergruppen (inklusiv TR og SR), et
formuleret en tidssvarende personalepolitik
(alkohol, milje osv.) for institutionen

50. Sikre at der, med deltagelse af hele
medatbejdergruppen (inklusiv TR og SR), er
formuleret en tidssvarende personalepolitik for
omradet/distriktet

51. Sikre procedurer for opfelgning, hvis
personalepolitikken ikke efterleves

52. Understotte medatrbejdernes trivsel herunder
gennemforelse af APV og konkret opfelgning
f.eks. i form af diskussioner med inddragelse af
medarbejdere og/eller daglige ledere om
muligheder for forbedring af arbejdsmiljoet.

53. Sikre opfelgning i forbindelse med
langtidssygdom samt tiltag til forebyggelse af
langtidssygdom

54. Sikre konstruktive ansaxttelsesprocesser med
deltagelse af foraxldre, medarbejdere, ledere

55. Sikre udarbejdelse af procedurer for
medarbejderintroduktion

56. Gennemforelse af tjenstlige samtaler inklusiv
indstilling om afsked

57. Konstruktivt samarbejde med TR og SR
omkring personaleforhold og arbejdsvilkar
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Hverken Marginalt  Delansv | Isidste = Hovedan
ansvatlig ansvatlig arligog | ende svatlig og

eller men aktivt  drivende | hovedan drivende
deltagende  deltagende  kraft svarlig kraft

Okonomisk og administrativ
ledelse

58. Sikre skonomisk prioritering i trad med
institutionens mal og principper samt
kommunens malsatninger og krav

59. Sikre at lonsum og normering overholdes

60. Sikre udmontning af budgetrammen til
vikardaekning

61. Tilretteleggelse og gennemforelse af proces
omkring lokal lendannelse for medarbejderne

62. Tilretteleggelse og gennemforelse af proces
omkring lokal londannelse for daglige ledete

63. Sikre stordriftsfordele i omride eller netvark
af institutioner udnyttes

64. Sikre at kompetencefordeling vedr. decentrale
budgetrammer er tydelig

65. Udarbejde og justere arbejdsplaner for og
med medarbejderne

66. Sikre uddelegering af administrative opgaver
samt sikre kvaliteten af administration

67. Sikre udarbejdelse og gennemforelse af
procedurer omkring borns sikkerhed, f.eks. i
forbindelse med ophold pa legeplads

68. Sikre tilsyn med bygninger og
sikkerhedsmassige forhold

69. Sikre procedurer for handtering af
brugerinformationer samt kontrol med at
procedurerne overholdes
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4. Anbefalinger til brugen af stillingsvurderingsvarktgjerne

Folgende er konsulentens overordnede anbefalinger i forbindelse med brugen af verktojerne:

Stillingsvurderingsvarktojerne kan dels bruges som redskab til at skabe dialog omkring
indholdet i ledelsesstillinger og vagtningen af de forskellige krav til ledere, dels kan det bruges
til at koble stillingskrav til lon

Parterne skal forhandle, hvordan det skal bruges

Eftersom et stillingsvurderingsvarktoj for ledere pa det pedagogiske omriade kun kan benyttes,

hvis kommunen beslutter sig for det, og hvis kommunen stir for den faktisk implementering,
vil folgende anbefalinger kunne bruges bade af BUPL og af kommunerne — med fordel vil de
kun bruges 1 forbindelse med den fxlles dialog om, hvorvidt et stillingsvurderingsvearktoj vil
veare brugbart for lederne pa det pedagogiske omrade, og hvordan det eventuelt ville kunne
bruges.

4.1 Tekniske forhold der skal besluttes af parterne

Karakteren af en eventuel kobling mellem stillingsvurderingsverktojerne og lon skal vurderes
og besluttes mellem parterne

Hyvis der laves en delvis kobling til lon, skal betydningen af de forskellige vurderingsfaktorer
specificereres yderligere af parterne

Det skal besluttes hvilken londel stillingsvurderingsvarktojet skal kobles til, hvis overhovedet.
Det objektive stillingsvurderingsvarktoj kan med fordel benyttes i forbindelse med
forhandsaftaler, mens det subjektive varktoj bade kan indtenkes i forhdndsaftaler og i
decentrale forhandlinger

Hyvis det subjektive vaerktoj skal bruges i forbindelse med decentrale forhandlinger, kan det
bide indga som et varktoj i (eller inspiration til) lederudviklingssamtaler, og kan felges op i en
eventuel efterfolgende lonsamtale.

Hvis der laves en kobling mellem det subjektive stillingsvurderingsvarktoj og longivning, skal
der laves overvejelser om sammenhangen mellem idealprofiler (og dermed vurderingen af en
bestemt stillingstype) og personprofiler, som er vurderingen af den enkelte leder i forhold til
idealprofilen.

Det vil vere hensigtsmassigt at lade idealprofilen have en vardi pa 100 snarere end 0. Derved
undgar man, at nogle ledere i personvurderingen far en ’minus-score’.

Det vil vaere vaesentligt at beskrive de forudsztninger (vilkdr og ressourcer), der skal vare
tilstede for, at det kan forventes at lederen kan leve op til de krav, der forudszttes af
idealprofilen.
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Det kan overvejes at indfore en tidsfaktor, sa det ikke kun er vigtigheden af et krav og en
opgave, men ogsa den tid der bruges pa den, der indgir i vagtningen. I sa fald skal man dog
indfore tidsregistrering af ledernes tid, hvilket vil vere en administrativ byrde pa lederne, der
formentlig ikke er arbejdet veerd.

Bornehusledere, der bade har ansvar for en institution indenfor et bernehus og for det samlede
‘bornehus’ falder imellem de to objektive vurderingsvarktojer. Konsulentens anbefaling er, at
deres to ledelsesroller vurderes samlet (som leder af en enkelt afdeling og som leder af
bernehuset), og at den hojeste score ved hver vurderingsfaktor medregnes. Det betyder, at
deres pointtal formentlig vil komme til at svare til en omradeleders pointtal pa trods af, at de er
leder for et mindre antal enheder.

4.2 Procesforhold der skal besluttes af parterne

Alle internationale erfaringer tyder pa at hele processen har betydning for resultatet. Det er
vigtigt at huske og opsatte til en konkret procesplan for udvikling og implementering.

Hvis vaerktojerne, eller dele af dem, skal kobles til lon, skal der vaere fuld gennemskuelighed 1
forhold til, hvordan det gores.

Der skal vare klarhed omkring malene med at bruge stillingsvurderingsvarktojerne.

Det er vigtigt at szlge idéen ind til alle involverede (ledere) inden vurderingssytemet tages i brug
Hvad enten redskabet skal bruges til at skabe dialog om stilingsindhold og krav (og evt.
indirekte med kobling til lon), eller det direkte kobles til longivning (helt eller delvist), vil det
veere vigtigt, at udarbejde en proces for inddragelse af de ledere, varktojet skal bruges pa.

Der skal vaere tid og ressourcer til opfelgning sammen med den enkelte leder, hvis det
subjektive vurderingsvarktoj bruges til at lave en personvurdering, der sammenholdes med
idealprofilen for stillingen.

Der skal laves en plan for lebende opdatering af varktojerne, sa det sikres, at

stillingsvurderingen forbliver dynamisk og til stadighed afspejler udviklingen 1 krav til ledere pa
det pedagogiske omrade.
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