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1.1 Baggrund

1 I n d I ed n I n g Den nuveerende skolestruktur i Esbjerg er etableret i august 2015; dels ud fra et
mal om en mere effektiv ressourceanvendelse seerligt i ledelses- og styrings-
strukturen, dels for at sikre en effektivimplementering af folkeskolereformen.

Oprindeligt var der 25 skoler, hvilket nu er blevet til syv skoledistrikter med 3-5
afdelinger i hvert distrikt — i alt 24 afdelinger, jf. "Vedtaegt for styrelsen af Es-
bjerg Kommunes Skolevaesen”. Dertil kommer "Darum Bgrneby” og "Studie 107,
som ikke er en del af evalueringens genstandsfelt. Da skolestrukturen blev sen-
= At komme med anbefalinger til at optimere den eksisterende ledelsesstruktur dret, var der ogsa samtidig fokus pa dagtilbudsomradet, og der er etableret en

Denne rapport indeholder hovedresultaterne af evalueringen af ledelsesstruktu-
ren p& skoleomradet i Esbjerg, som Pluss har gennemfart for Esbjerg Kommu-
ne i perioden januar til juni 2017. Formalet med evalueringen har veeret:

pa skoleomradet i Esbjerg med kerneopgaven som omdrejningspunkt. omrédestruktur, der matcher de 7 skoledistrikter.
Det vil sige at afsgge muligheder for at gennemfare justeringer, der sikrer ba- Hvert af de syv skoledistrikter, som udger evalueringens genstandsfelt, har en
lance mellem drift og psedagogik i den samlede ledelsesindsats og dermed sik- ledelsesgruppe, hvor en skoleleder stér i spidsen for ledelsesgruppen, der ud-
rer, at effektivisering og kvalitetsudvikling kan ga hénd i hand. geres af en administrativ leder og en fritidsleder samt afdelingsledere for hver af

afdelingerne i distrikterne. Afdelingslederne er neermeste foresatte for leererne
pa de enkelte afdelinger. Dertil kommer teknisk servicepersonale og skolese-
kreteerer, der refererer til den administrative leder, og fritidspeedagogiske lede-
re, der refererer til fritidslederen. Der er udarbejdet generiske beskrivelser af de
forskellige lederes rolle, ansvar og opgaver — se bilag 2.

Selve rekrutteringsprocessen af ledere skete som en lukket, intern proces med
ansggning til de syv stillinger som skoleleder, mens de gvrige lederstillinger
blev besat i en kombination af eget valg og placering. Det har blandt andet
medfort, at flere afdelingsledere nu er ledere for deres "gamle skoler”.

I henhold til kommunens egne opggrelser var udgiften pr. elev 68.851 kr. i
2014, hvilket I& under landsgennemsnittet pa 74.170 kr. pr. elev. | det beslut-
ningsgrundlag, som Ia til grund for byradets beslutning om den nye skolestruk-
tur i februar 2015, indgik en sammenligning med syv andre kommuner, hvor
Svendborg Kommune var hgjdespringer med en samlet udgift pr. elev i 2014 pa
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79.588 kr., og Fredericia Kommune var den af sammenligningskommunerne,
der havde den laveste udgift pr. elev i 2014 svarende til 62.687 kr."

Omorganiseringen i Esbjerg har medfart en arlig besparelse pa skoleomradet
pa 20 mio. kr. Besparelsen har betydet, at der nu samlet set er mindre tid til le-
delse sammenlignet med tidligere.

Helt overordnet er politikere og forvaltning tilfredse med den nye skolestruktur,
og evalueringen er udelukkende gennemfart med henblik pa at give selve ledel-
sesstrukturen et eftersyn med malet om optimering, jf. formalet, som det er be-
skrevet ovenfor.

1.2 Centrale analysespgrgsmal

| eftersynet af skoleledelsesstrukturen har de centrale analysespgrgsmal veeret
falgende:

= Hvad bruges ledernes arbejdstid til?

= Hvilke opgaver lgses af hvem?

= Kan ledelsesarbejdet og opgavelgsningen gares anderledes?

= Kan opgaver delegeres pa en anden made?

= Er der mulighed for en smartere tilretteleeggelse af ledernes arbejdstid —
herunder de strategiske, administrative og psedagogiske ledelsesopgaver?

= Kan der skabes bedre sammenhaeng internt i distrikterne, mellem distrikter-
ne og i samspillet med forvaltningen?

= Er der brug for ekstra ressourcer pa seerlige omrader?

| sidstneevnte sammenhaeng har forvaltningen peget p3, at der er en mindre
pulje af ressourcer i budgettet, der ikke er fordelt, og som helt eller delvist kan
anvendes. Der er tale om ca. 3,6 mio. kr. arligt.

! »Skolestruktur — erfaringer fra andre kommuner”, baggrundsnotat fra Esbjerg Kommune.
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1.3 Evalueringsdesign og metode

Evalueringens design har indbefattet en hgj grad af involvering af lederne pa
skoleomradet i Esbjerg. Dels i bredden med en survey blandt alle ledere og en
lederworkshop med deltagelse af alle ledere. Dels i dybden med en serie af
kvalitative interview med ledere, embedsmaend og politikere, samt fokusgrupper
med de forskellige ledertyper. Dertil kommer desk research.

Den neevnte survey er gennemfgrt med afsaet i en model til maling af den eksi-
sterende ledelseskapacitet og -praksis blandt alle ledere pa tveers af distrikter
og afdelinger. Nar der er stillet skarpt pa ledelseskapacitet og —praksis, har det
indbefattet fokus pa tre overordnede ledelsesfunktioner:

= Strategisk ledelse
= Administrativ ledelse
= Paedagogisk ledelse

Hovedresultaterne fra malingen er preesenteret i denne rapport. Der er supple-
rende udarbejdet en samlet skoleomraderapport og syv distriktsrapporter, der
kan ligge til grund for en fortsat udviklingsdialog internt i distrikter/afdelinger,
mellem distrikter/afdelinger og mellem distrikter/afdelinger og forvaltning. Bilag
1 til denne rapport indeholder en uddybende metodebeskrivelse vedr. modellen
og selve datafangsten. Endelig skal der henvises til, at skoleomraderapporten
og distriktsrapporterne indeholder en "guide til laesning og tolkning af resultater-

”

ne-.

1.4 Organisering

Evalueringen er gennemfgrt af et konsulentteam fra Pluss, hvor projektlederen
har indgéet i en arbejdsgruppe med medarbejdere fra forvaltningen. Der har
veeret tilknyttet en styregruppe med direktar for Barn & Kultur, Jarn Henriksen
som formand. | styregruppen indgik chefer og medarbejdere fra forvaltningen og
fem ledere fra skoleomradet i Esbjerg — én repreesentant pr. ledertype.
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Styregruppen har i perioden afholdt tre mgder. Evalueringens organisering er 1.5 Leesevejledning

vist i figuren nedenfor. | kapitel 2 preesenterer Pluss evalueringens hovedresultater og anbefalinger.

Der skal her henvises til, at afsnit 2.5 indeholder en skematisk oversigt med
anbefalingerne i kort form. Der skal endvidere henvises til, at afsnit 2.6 indehol-
der en perspektivering af Pluss’ anbefalinger med afseet i det forslag til en ny

Figur 1.1: Evalueringens organisering

Styregruppe: . . . ..
Jom Henriksen, direktr Barmn & Kultur, Esbjerg Kommune- (Formand) klubstruktur, som forvaltningen har udarbejdet til Kultur & Fritidsudvalget. Ud-
Jan Lagoni, skoleleder, Bohrskolen valget har i behandlingen af sagen gnsket byradets stillingstagen til yderligere
Anja Anderskouy, fritidsleder, Auraskolen . . 2 . 2 . . e .
Dennis Kristensen. administrativ leder, Signaturskolen mld!er til omradet med henblik pa et forbedret serylcenlveau for fritidstilbuddene
Martin Andreasen, afdelingsleder, Vadehavsskolen og ligeledes, at resultater af naervaerende evaluering af skoleledelsesstrukturen

John Pedersen, fritidspaedagogisk leder, Fortunaskolen
Bo Meldgaard, skolechef, Esbjerg Kommune
Ulla Visbech, chef for Peedagogik & Undervisning, Esbjerg Kommune

skal indgd i byradets behandling af serviceniveauet for fritidstilbuddene.

Sgren Tholstrup, partner Pluss ; a1
Louise Hansen. konsulent, Esbjerg Kommune- (Sekreteer) Kapitel 3 praesen.terer mere quybende 'resultaFerne af den 9ennemfrarte m.alln.g
af ledelseskapacitet og -praksis, og kapitel 4 stiller skarpt pa ledernes arbejdstid
og varetagelse af ledelsesopgaver. | kapitel 5 gar vi lidt mere i dybden med ind-
K holdet i ledelsesopgaverne, og i kapitel 6 fokuseres der pa leering mellem lede-
Arbeidsaruppe: re. Kapitel 7 adr rer ledern mspil med forvaltningen, og kapitel 8 ind-
Bo Meldgaard, skolechef, Esbjerg Kommune H e. Kapite ad ess? er lede ES. samsp ed forvalt gen, og kapite 8_ d
Ulla Visbech, chef for Peedagogik & Undervisning, Esbjerg Kommune kredser et medarbejderperspektiv. Styregruppen gnskede dette perspektiv
e ke, Lo, B Hemt e : medtaget, om end medarbejderne ikke har veeret involveret i analyseaktiviteter-
Anne Skreep, ledelseskonsulent, Esbjerg Kommune : . .
Sgren Tholstrup, partner Pluss ne. Pluss har derfor analyseret medarbejderperspektivet. Dels gennem desk
research af rapporten "Effektiv administration pa skolerne”, som er udarbejdet
af KL Konsulentvirksomhed far og efter arsskiftet 2016 — 2017°. I den rapport
e indgar skolesekret dent Del kersel baseret
Seren Tholstrup — projektleder og udfgrende konsulent 5 indgar skolesekreteererne som respondentgruppe. Dels en seerkgrsel basere
Jargen Ulrik Jensen — kvalitetssikring og sparring pa data fra "Ledelsesevaluering 2016” udarbejdet af Esbjerg Kommune. Kapitel
Anne Mi Svarrer — udfgrende konsulent (kvalitativ analyse) H 9 har fokus pé selve ledelsesstrukturen.

Nikolai Weissert— udfgrende konsulent (kvantitativ analyse)

Endelig skal der henvises til, at bilag 1 indeholder en uddybende beskrivelse af
metoden anvendt til maling af ledelseskapacitet og -praksis, mens bilag 2 inde-
holder de ansvars- og rollebeskrivelser for de forskellige ledertyper, som Mercu-
ri Urval udarbejdede for Esbjerg Kommune i oktober 2014.

2y

Effektiv administration pa skolerne: Afrapportering til Esbjerg Kommune, 6. februar 2017, KL Kon-
sulentvirksomhed.
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2 Resultater & anbefalinger

Nedenfor har Pluss sammenfattet hovedresultaterne af evalueringsaktiviteterne
og formuleret en serie af anbefalinger knyttet til fire overordnede indsatsomra-
der:

1. Ledelsesressourcer

2. Ledelsesopgaver

3. Samspil mellem skoler og forvaltning
4

. Ledelsesstruktur

2.1 Ledelsesressourcer

Helhedsorienteret og transparent model til allokering af ledelsesressourcer

Helt grundleeggende er vurderingen blandt de forskellige ledertyper pa skoleom-
radet i Esbjerg, at der med den gennemfarte besparelse er for lidt ledelseskraft
pa skoleomradet. De nedenstdende citater udtrykker dette i en ngddeskal:

Der er skaret for dybt i den samlede ledelseskraft pa skoleomra-
det i Esbjerg.

Afdelingsleder

| den nye skoleledelsesstruktur er den stgrste udfordring, at den
ledelsesmaessige leverpostej er smurt for tyndt ud.

Administrativ leder

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg
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Fra forvaltningen er det fremhaevet, at skoleomradet — trods besparelsen — ikke
generelt er ledelsesmaessigt underbemandet, nar der sammenlignes med ek-

sempelvis dagtilbudsomradet, men at der netop kan veere behov for justeringer.
Det er ogsa dette perspektiv, som de to formaend for henholdsvis Bagrn & Fami-
lieudvalget samt Kultur & Fritidsudvalget har neevnt i de gennemfgrte interview.

Lederne har taget denne praemis til efterretning, og pa den baggrund er de kon-
struktivt gdet ind i evalueringsprocessen for at identificere justeringer, der kan
optimere den eksisterende ledelsesstruktur.

Evalueringen peger pd, at den model, som Esbjerg Kommune anvendte til for-
deling af ledelsesressourcer pa tveers af distrikter og af afdelinger ved etable-
ring af den nye skoleledelsesstruktur, ikke er hensigtsmeessig. Modellen under-
statter ikke i tilstraekkelig grad de behov, som er givet af de forskelligheder, der
er blandt distrikter og afdelinger. Nedenstaende citater understatter denne vur-
dering:

Distriktets ledelsesmeessige "muskler" er meget skeevt fordelt.
Sammen med uklare snitflader i forhold til opgaverne er det en
meget stor mundfuld.

Administrativ leder

Organisatorisk er det sveert at fa tingene til at heenge sammen
med den meget skaeve fordeling af afdelingsledere i forhold til
antallet af klasser og personaler.

Skoleleder

Samtidig har en raekke ledere givet udtryk for, at det ikke er gennemsigtigt,
hvordan ledelsesressourcer fordeles i praksis.



Pluss har i samarbejde med forvaltningen forsggt at skabe en valid opgarelse af
ledelsesspaendet (antal medarbejdere pr. leder) for de forskellige ledertyper.
Det har ikke veeret helt muligt med afsaet i de data, som forvaltningen kan treek-
ke fra de forskellige administrative styringssystemer. Men pa baggrund af de
opgarelser, der er lavet, fremgar det, at ledelsesspaendet gar fra 1 leder til 3
medarbejdere, til 1 leder til 50+ medarbejdere. Langt stagrstedelen af de ledere,
der har fra 20 — 50+ medarbejdere, er afdelingsledere.

Derudover er der en reekke andre markante forskelle mellem distrikter og afde-
linger, hvor eksempelvis andelen af efterkommere og indvandrere varierer fra
2,4 % — 29,3 %, og andelen af udsatte bgrn i bopaelsdistrikter varierer mellem
2 % — 18 %. Dette kan sa perspektiveres med, at det gennemsnitlige antal sy-
gedage pr. ansat — korttidssyg i perioden august-oktober i skolearet 2016/2017
— varierer mellem 0,33 — 4,21.

Pa den baggrund anbefaler Pluss, at Eshjerg Kommune fremadrettet anvender
en helhedsorienteret og transparent model til allokering af ledelsesressourcer.
Det betyder, at ledelsesressourcer fordeles mellem distrikter og afdelinger
blandt andet under hensyntagen til:

= Antallet af bgrn — herunder antal bgrn i specialtilbud og antal af igangvee-
rende bgrnesager mv.

= Ledelsesspeendet og dermed antallet af medarbejdere, som den enkelte le-
der har et direkte personaleledelsesmeessigt ansvar for

= Antal matrikler og geografiske afstande, som ledelsesmeessigt skal deekkes.
Forvaltningen kan med en malrettet indsats tilvejebringe data om disse forhold

og pa den baggrund foretage et professionelt sken om den mest hensigtsmaes-
sige fordeling af ledelsesressourcer pa tveers af distrikter og afdelinger.

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg
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Det er Pluss’ vurdering, at det professionelle sken bar understgttes af en feelles
dialog mellem skoleledere og skolechef for at understgtte en faelles bevidsthed
om behovet for ledelsesressourcer p& skoleomréadet i Esbjerg. Dette skal ses i
lyset af, at anvendelsen af modellen kan medfare omprioritering af den nuvee-
rende fordeling af ledelsesressourcerne, men ogsa kan identificere behov, hvor
det kan veere seerligt pakreevet at tilfare ekstra ledelsesressourcer.

Seerlig opmeerksomhed pa ledelsesmaessige "hot spots”

En helhedsorienteret og transparent model for allokering af ledelsesressourcer
vil kunne identificere saerlige ledelsesmaessige "hot spots”. Det drejer sig ek-
sempelvis om afdelinger med seerlig hgj andel af bgrn i specialtilbud, antal af
igangvaerende bgrnesager, eller ledere med seerlig hgj arbejdstid sammenlignet
med gennemsnittet p& skoleomradet i Esbjerg.

Evalueringen indikerer, at der er en raekke seerlige ledelsesmeessige "hot spots”
pa skoleomradet i Esbjerg. Det er iseer den selvangivne arbejdstid, der ligger til
grund for, at Pluss anbefaler, at forvaltningen relativt hurtigt bar have opmaerk-
somhed pa — og gd i dialog med — enkelte ledere for at afklare, om der er akutte
behov for seerlige indsatser.

Denne anbefaling skal ses i lyset af, at der siden etableringen af den nye skole-
ledelsesstruktur har veeret en del fratraedelser — isaer blandt afdelingsledere —
og denne udvikling er fortsat i forbindelse med gennemfgrelsen af denne evalu-
ering.

Frigar ledelsestid til psedagogisk ledelse

Evalueringen viser, at afdelingslederne ikke i tiltreekkelig grad har tid til at seette
rammer for — og indga i — paedagogisk ledelse, som er det helt centrale omdrej-
ningspunkt i deres virke. Dels fylder administrative opgaver for meget i afde-
lingsledernes samlede opgaveportefglie, dels er den samlede opgaveportefglje
stor. Dette er eksempelvis udtrykt i nedenstaende citat:




Jeg knokler lgs — jeg arbejder helt vildt. 37 timer forslar ingenting.
Det er iseer dumme administrative opgaver, der fylder — fx refe-
ratskrivning fra mgder. Der er mange administrative opgaver.
Nogle opgaver kunne Igses andetsteds. Jeg spgrger mig selv,
om jeg er ansat til at skrive referater. Jeg havde en praktikant,
som i en periode gav mig luft til at bedrive paedagogisk ledelse —
eksempelvis lave observation. Jeg skal ogsa kunne veere til ste-
de for bgrn og foraeldre.

Afdelingsleder

Lederne har i gennemsnit en ugentlig arbejdstid pa 45 timer med en variation
fra godt 41 timer til godt 47 timer. Pluss har i evalueringsarbejdet stillet skarpt
pa arbejdstidsanvendelsen med afszet i tre ledelsesmaessige hovedopgaver:

= Strategiske ledelsesopgaver
= Administrative ledelsesopgaver
= Paedagogiske ledelsesopgaver.

Analysen viser at:

= Skolelederne bruger mest tid pa strategiske ledelsesopgaver (35,7 %), efter-
fulgt af administrative ledelsesopgaver (27,1 %) og peedagogiske ledelses-
opgaver (20 %) samt "andet” (17,1 %)

= De administrative ledere bruger mest tid pa administrative ledelsesopgaver
(75,7 %), efterfulgt af strategiske ledelsesopgaver (14,3 %) og "andet” (7,6
%) samt paedagogiske ledelsesopgaver (2,4 %)

= Fritidslederne bruger mest tid pa paedagogiske ledelsesopgaver (35,7 %),
efterfulgt af strategiske ledelsesopgaver (32,9 %) og administrative ledel-
sesopgaver (20 %) samt "andet” (11,4 %)

= Afdelingslederne bruger neesten lige meget tid pd administrative og paeda-
gogiske ledelsesopgaver (hhv. 33,2 % og 32,2 %), efterfulgt af "andet” (19
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%) og strategisk ledelsesopgaver (15,7 %). Dette mgnster er identisk med
arbejdstidsanvendelsen for de fritidspeedagogiske ledere.

| forhold til at afdelingsledere i seerlig grad skal udgve psedagogisk ledelse, vur-
derer Pluss, at der er en ubalance mellem varetagelse af administrative og pee-
dagogiske ledelsesopgaver. Evalueringen peger her pa, at flere afdelingsledere
oplever, at administrative ledelsesopgaver i for hgj grad bliver uddelegeret fra
de administrative ledere, som imidlertid ogsa oplever et hgijt arbejdspres. | den
sammenhaeng er der ikke altid de samme opfattelser af, hvornar en ledelsesop-
gave er "administrativ” eller "paedagogisk”, ligesom der er forskellige perspekti-
ver pd, om en given ledelsesopgave mest hensigtsmaessigt lgses pa distrikts-
niveau eller pa afdelingsniveau. Seerligt for de fritidspsedagogiske ledere skal
der henvises til, at de bade skal arbejde med ledelse og i driften. En fritidspae-
dagogisk leder vil typisk have afsat mellem 25 — 50 % af sin arbejdstid til ledel-
se. Flere fritidspsedagogiske ledere udtrykker, at ledelsesarbejdet ofte fylder
mere, og det sker p& bekostning af arbejde i driften og dermed samvaeret med
barnene. Flere fritidspaedagogiske ledere har endvidere fremheevet, at de har
en reekke seerlige arbejdsforhold knyttet til, hvornar de skal sta til radighed. Cita-
tet nedenfor illustrerer dette:

Det, som har vaeret udfordringen, er, at man far en ledelsesrolle,
der indbefatter, at man bade skal sta i spidsen for SFO-tilbuddet
og klubtilbuddet. For det farste betyder det, at man star i spidsen
for to tilbud, der samlet retter sig mod bgrn og unge i alderen 6-
17 ar. For det andet betyder det, at man skal veere leder for
medarbejdere, der i SFO-sammenhaeng har abent fra kl. 06.00 —
17.00 og i klubsammenheeng fra kl. 14.00 — 22.00 pa hverdage.
Klubben har endvidere abent i weekenden i tidsrummet kl. 19.00
— 22.00. Det har veeret en udfordring at skulle veere leder i et s&
stort tidsspaend, hvor telefonen kan ringe anytime mellem kl. 5.15
og kl. 22.00 — herunder vedr. situationer med sygdom, etc. Man
skal veere bagvagt i mange timer. Det kan lade sig ggre, og det
kraever god planleegning, men der opstar jo ting — sygdom mv.

Fritidspaedagogisk leder




Derfor anbefaler Pluss, at der iveerkseaettes en malrettet indsats for at frigare
ledelsestid til peedagogisk ledelse blandt afdelingsledere, hvor de i taet samspil
med fritidspeedagogiske ledere — som psedagogiske afdelingsledelser — skal
seette rammer for, og indga i, paedagogisk ledelse for bade lzerere og psedago-
ger. Den malrettede indsats kan indbefatte falgende:

= Styrke sekreteerressourcen pa afdelingsniveau og/eller distriktsniveau for at
fierne administrative opgaver fra de paedagogiske afdelingsledelser og sam-
tidig aflaste administrative ledere. Med styrkelse menes dels tilfgrsel af eks-
tra sekretaerressourcer, dels kompetenceudvikling malrettet sekreteerernes
bidrag til at bistd de psedagogiske afdelingsledelser med administrative le-
delsesopgaver og at aflaste de administrative ledere.l denne indsats kan
Esbjerg Kommune med fordel granske resultaterne af KL's Konsulentvirk-
somheds analyse "Effektiv administration pa skolerne” fra februar 2017.
Rapporten peger pa en reekke forhold, der kan skabe bedre rammer for se-
kreteerernes arbejde, og disse resultater bgr tolkes ind i en sammenhaeng,
hvor sekreteererne kompetencemaessigt og kulturmaessigt bliver rustet til at
bista de paedagogiske afdelingsledelser med administrative ledelsesopgaver
og at aflaste de administrative ledere.

= Stille skarpt pa, hvordan databaseret paedagogisk ledelse kan udgves med
facilitering af refleksive processer, hvor de paedagogiske afdelingsledelser
forst og fremmest saetter rammer for facilitering af refleksive processer for
leerer-/peedagogteam samt — hvor ngdvendigt — for individuelle leerere og
peedagoger. Peedagogisk ledelse bgr ske bade under hensyntagen til at
styrke leerere og paedagoger i lgsning af kerneopgaven og under hensynta-
gen til hensigtsmeessig paedagogisk ledelsesmaessig ressourceanvendelse.
Det er Pluss’ vurdering, at dette fokus kan understgtte Esbjerg Kommunes
udbytte af partnerskabet med Ontario’s Principals Council og konkret vide-
reudvikle den igangsatte indsats med professionelle leeringsmiljger (PLM)
mv.
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2.2 Ledelsesopgaver

Den nye skoleledelsesstruktur har indbefattet etablering af syv distriktsledelser,
der hver isaer har en skoleleder, en administrativ skoleleder og en fritidsleder.
En reekke af skolelederne har udtrykt, at de i forandringsprocessen siden struk-
tureendringen har brugt uforholdsmaessig megen tid pa at f& driften til at funge-
re, og at de i den sammenhaeng har méattet vaeret meget teet pa afdelingsleder-
ne i distrikterne. Flere administrative ledere har peget pa et stort arbejdspres og
naevner, at de i bund og grund varetager arbejdet for alle vicelederne i den tidli-
gere skolestruktur, jf. nedenstaende citat:

Fra at der var en leder pr. skole — med en viceleder pr. skole — er
der nu syv administrative ledere, som i princippet udfylder rollen
som ’viceskoleleder” pa alle afdelinger.

Administrativ leder

Der er endvidere henvist til en uhensigtsmaessig fordeling af ledelsesopgaver
internt i distriktsledelsen og mellem afdelingsledere og fritidspsedagogiske lede-
re, jf. eksempelvis nedenstaende citat:

Arbejdsopgaverne er ikke fordelt ok. Der er en ulige arbejdsfor-
deling, og veegtskalen er forkert. Skolelederen har rigeligt at se
til, men fritidslederen kan godt tage mere arbejde ind. Det geelder
ogsa de fritidspsedagogiske ledere med f& medarbejdere. Afde-
lingslederne er sindssygt pressede. Det er ngdvendigt med en
omfordeling.

Administrativ leder

Fritidslederne har skullet fokusere pa at udfylde en ny ledelsesrolle, som ikke
tidligere har eksisteret pa skoleomradet i Esbjerg. For nogle fritidsledere er et
centralt omdrejningspunkt blevet indsatser, der har skullet understatte samspil-
let mellem leerer- og psedagogfagligheder i forbindelse med implementering af
folkeskolereformen kombineret med fokus pa fritidstilbud. Eksempelvis har fri-



tidsledere flere steder ansvar for "Smart Skolestart”, ”Aben Skole” og har ligele-
des en ledelsesaktie i samspillet mellem laerere og paedagoger i den understgt-
tende undervisning (UUV). For andre fritidsledere har der veeret tale om et mere
afgreenset fokus pa fritidstilbud. Der er kort og godt en forskellig fordeling af dis-
se ledelsesopgaver i distrikterne. At folkeskolereformen stiller seerlige krav til
nogle fritidsledere, vidner nedenstaende citat om:

Jeg ville jo have en feelles skole. De fritidspeedagogiske ledere
skulle indse, at vi har en feelles mission — et feelles strategisk
perspektiv med en peedagogisk retning. Jeg havde voldsomme
diskussioner med nogle af de fritidspsedagogiske ledere om,
hvad jeg skulle bestemme og ikke bestemme. Der var iseer en af
de fritidspaedagogiske ledere, der talte meget om "SFO-DNA”, og
her har jeg jo sldet pa, at det gamle ikke skulle smides ud, men
forhandles ind i det nye.

Fritidsleder

| den gennemfarte maling af ledelseskapacitet og -praksis er det gennemgaen-
de resultat, at de administrative ledere har den laveste samlede score, efterfulgt
af skolelederne. Fritidslederne opnar den hgjeste score. Det betyder, at fritids-
ledere — sammenlignet med de gvrige distriktsledertyper — hyppigere har angi-
vet hgjere gradsvurderinger — eksempelvis "i hgj grad” — pa de spargsmal, der
tilsammen udtrykker ledelseskapacitet og -praksis i deres egne distrikter og i
forhold til egen ledelseskapacitet og praksis.

Balanceret fordeling af ledelsesopgaver i distriktsledelsesteam

Pa samme made som Pluss anbefaler, at afdelingsledere og fritidspeedagogiske
ledere skal arbejde som paedagogiske afdelingsledelser, anbefaler Pluss, at
distriktsledelserne i gget grad fokuserer pa, at de tre ledere udger et distriktsle-
delsesteam. Distriktsledelsesteamet skal — p& balanceret vis — varetage en por-
tefalje af ledelsesopgaver, der for det fgrste sikrer optimalt samspil mellem lae-
rer- og paedagogfagligheder, for det andet sikrer optimalt samspil mellem skole
og fritid og for det tredje sikrer optimalt samspil mellem distriktsledelsesteam og
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paedagogiske afdelingsledelser. Omdrejningspunktet er, at det er de samme
barn, som leerere og paedagoger mader i bade skole- og fritidstilbud. | forlaen-
gelse af dette skal distriktsledelsesteamet ogsa sikre et optimalt samspil med
dagtiloudsomradet, der fungerer i en parallel omradestruktur til de syv skoledi-
strikter. Evalueringen viser, at samspillet af og til er en udfordring.

Anbefalingen om balanceret fordeling af ledelsesopgaver skal ses i teet sam-
menhaeng med anbefalingen om at styrke sekreteerressourcen pa afdelingsni-
veau og/eller distriktsniveau for at fierne administrative opgaver fra de psedago-
giske afdelingsledelser og samtidig aflaste de administrative ledere.

Fleksibilitet i fordelingen af ledelsesopgaver

Pluss vurderer, at det giver mening, at ledelsesopgaverne ikke fordeles pa
samme made i alle syv distrikter — dels mellem lederne i distriktsledelsestea-
met, dels mellem distriktsledelsesteam og de paedagogiske afdelingsledelser.

Fordelingen af ledelsesopgaverne skal understgtte de behov, som er givet af de
forskelligheder, der er blandt distrikter og afdelinger, samt de kompetencer, der
er til radighed eller kan tilvejebringes. Her kan der eksempelvis veere tale om
fleksibilitet i forhold til varetagelse af saerlige ledelsesopgaver knyttet til klub-
ledelse/koordinering og administrative/psedagogiske opgaver knyttet til vikar-
daekning og skemalaegning. Allerede i dag er der eksempler pa, at vikardaek-
ning sikres enten pa distriktsledelsesniveau eller pa afdelingsniveau, og at
skemalaegning varetages af bade afdelingsledere og lzerere. Der er ogsé ek-
sempler pa, at klubledelse sker koordineret pa tveers af afdelinger i et distrikt
med forankring hos en fritidspaedagogisk leder versus en mere fragmenteret
klubledelse med flere fritidspaedagogiske ledere.



Som naevnt ovenfor har Pluss i evalueringsarbejdet overordnet arbejdet med tre
ledelsesmaessige hovedopgaver:

= Strategiske ledelsesopgaver
= Administrative ledelsesopgaver

= Paedagogiske ledelsesopgaver.

Supplerende har Pluss i dialog med lederne pa skoleomradet i Esbjerg oplistet
16 grundleeggende ledelsesopgaver, som skal varetages, jf. oversigten neden-
for. Lederne har for det fgrste angivet, i hvilket omfang de varetager disse le-
delsesopgaver og endvidere vurderet, hvilke ledere der kan Igse de forskellige
opgaver. Endelig har de ogsa forholdt sig til, om andre (ikke ledere) kan bidrage
til at varetage ledelsesopgaverne.

16 grundleeggende ledelsesopgaver

= Udvikling og opfglgning pa politikker, = Observation af undervisning

strategier og handlingsplaner = Dialog og mgder med repreesentanter
= Budgetleegning, skonomiopfglgning fra forvaltningen
og regnskab = Dialog og mgder med lederkollegaer
= Opgaver relateret til bygningsdrift, = Dialog og mgder med lzerere og/eller
renggring og kantinedrift paedagoger og paedagogmedhjeelpere
= HR-relaterede og personaleadmini- = Dialog og mgder med teknisk service-
strative opgaver personale
= Opgaver relateret til IT (teknisk og = Dialog og mgder med skolesekretaerer
paedagogisk) = Dialog og mgder med elever
= Diverse analyser = Dialog og mgder med forzaeldre
= Opgaver relateret til vikardaekning =  Andet

= Opgaver relateret til time- og fagfor-
deling (skemalaegning)
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Analysen viser at:

= Distriktsledelsen og seerligt skoleledere og administrative ledere i overvejen-
de grad varetager ledelsesopgaven med dialog og mgder med repraesentan-
ter fra forvaltningen

= Distriktsledelsen og seerligt skoleledere og fritidsledere i overvejende grad
varetager ledelsesopgaven med "udvikling og opfelgning pa politikker, stra-
tegier og handlingsplaner”

= Distriktsledelsen og seerligt de administrative ledere i overvejende grad vare-
tager fglgende ledelsesopgaver:

Budgetlaegning, gkonomiopfglgning og regnskab

Opgaver relateret til bygningsdrift, renggring og kantinedrift
HR-relaterede og personaleadministrative opgaver
Opgaver relateret til IT (teknisk og peedagogisk)

Diverse analyser

Dialog og mgder med teknisk servicepersonale

= Afdelingsledelsen med afdelingsledere og fritidspeedagogiske ledere i over-
vejende grad varetager fglgende ledelsesopgaver:

Opgaver relateret til vikardeekning
Opgaver relateret til time- og fagfordeling (skemalaegning)
Observation af undervisning

Dialog og mader med laerere og/eller paedagoger og peedagogmedhjeelpere (den-
ne opgave lgses ogsa i vid udstraekning af fritidsledere)

Dialog og mgder med elever

Dialog og mgder med foraeldre



= De administrative ledere, afdelingsledere og fritidspaedagogiske ledere vare-
tager i overvejende grad ledelsesopgaven med dialog med sekreteerer.

Resultatet af ledernes vurderingsproces af, hvilke ledere der kan lgse de for-
skellige opgaver, og om andre (ikke ledere) kan bidrage til at varetage ledel-
sesopgaverne, er, at:

= En del opgaver kan lgses af flere ledertyper
= Flere opgaver kan Igses af "ressourcepersoner”, som ikke er ledere
= Nogle opgaver kan lgses — og forbedres — i samarbejde med forvaltningen

= Nogle opgaver kan lgses af eksterne leverandgrer.

Mere konkret viste processen, at:
= Opgaver relateret til vikardsekning med fordel kan lgses af sekreteerer

= Opgaver relateret til time- og fagfordeling (skemalaegning) med fordel kan
lgses af leerere, en dedikeret skemalaegger eller af konsulenter fra leveran-
dgren Tabulex

= Observation af undervisning med fordel kan udfares af vejledere eller andre
faglige ressourcepersoner — herunder blandt laerer- og paedagogkollegaer

= Der maske er potentialer i at lase opgaver pa tveers af distrikter — i samar-
bejde mellem distrikterne.

Pluss anbefaler, at skolelederne i dialog med skolechefen fortsaetter processen
med at afklare, hvem der kan og skal lgse de 16 grundleeggende ledelsesopga-
ver og evt. supplerende opgaver, der anses for ngdvendige i lyset af, at de 16
grundleeggende opgaver ikke er udtgmmende.

Denne proces vil for det fgrste kunne understgtte processen med at fijerne ad-
ministrative opgaver fra de paedagogiske afdelingsledelser og samtidig aflaste
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administrative ledere. For det andet vil processen understgtte bade balancering
af og fleksibilitet i varetagelsen af de forskellige ledelsesopgaver.

Udgangspunktet for etableringen af skoleledelsesstruturen har veeret de an-
svars- og rollebeskrivelser, som tidligere er udarbejdet af Mercuri Urval (se bilag
2), og Pluss har i evalueringen bedt lederne forholde sig til disse. Der er delte
meninger om ansvars- og rollebeskrivelserne. Nogle har peget pa, at de er
deekkende, mens andre har peget pa, at de ikke afspejler praksis og virkelighe-
den péa skoleomradet i Esbjerg. Pluss har endvidere kunnet konstatere, at an-
svars- og rollebeskrivelserne ikke er helt praesente blandt alle.

En dialog- og vurderingsproces mellem skoleledere og skolechefen med balan-
cering og fleksibilitet som omdrejningspunkter vil betyde, at ansvars- og rollebe-
skrivelserne skal revurderes, og deres relevans testes. Pluss vurderer, at det
kan tilfgre mere veerdi at arbejde videre med at kvalificere og definere de 16
grundlaeggende ledelsesopgaver og i den sammenhaeng fa defineret det ledel-
sesmaessige raderum i forhold til balancering af og fleksibilitet i varetagelsen af
ledelsesopgaverne.

Dette perspektiv udtrykkes i nedenstdende citat, der stammer fra den leder-
workshop, som er gennemfgrt som del af evalueringsarbejdet:

Forvaltningens rammeszetning skal stille skarpt pa, hvilke ledel-
sesopgaver der skal lgses — ikke hvem der skal lgse dem.

Leder pa skoleomradet

Leering mellem ledere skal prioriteres

En forudseetning for, at en dialog- og vurderingsproces mellem skoleledere og
skolechefen — med balancering af og fleksibilitet i varetagelsen af ledelsesop-
gaver som omdrejningspunkter — kan skabe veerdi, er, at der sker en styrket
lzering mellem ledere pa hele skoleomradet i Esbjerg.




| den gennemfarte maling af ledelseskapacitet og -praksis pa omrade- og indi-
vidniveau er der stor variation i de opnaede scores blandt de forskellige lederty-
per. Ligeledes er der stor variation pa tveers af distrikter. Pluss vurderer, at dis-
se forskelle indikerer et vaesentligt potentiale for at skabe vaerdi ved at stille
skarpt pa leering mellem ledere — herunder gennem videndeling. Det nedensta-
ende citat udtrykker dette meget konkret:

Der skal tages bedre ledelse pa videndeling og sparring pa chef-
niveau. Saledes vil en dygtig leder af skoleledergruppen kunne
anvise og facilitere gode sparringsmuligheder og videndeling pa
tveers af distrikter mellem ledere til gavn og leering for alle.

Skoleleder

Pa lederworkshoppen, der er gennemfgrt som del af evalueringsaktiviteterne,
blev der stillet skarpt pa potentialet for laering mellem ledere. Bland andet pa
den baggrund anbefaler Pluss, at der bliver skabt en struktur, der sikrer et le-
delsesrum for feelles sparring. Dels gennem et redesign af den eksisterende
mgdestruktur for de forskellige ledertyper internt i distrikterne og seerligt i sam-
spillet mellem distriktsledelser og forvaltning. Dels gennem seerligt prioriterede
tematiske lederworkshops for en bredere lederkreds, end der umiddelbart ind-
gar i den eksisterende madestruktur med mulighed for at understatte mere
uformel netveerksdannelse, der kan skabe veerdi i dagligdagen.

Pluss vurderer endvidere, at lsering mellem ledere kan understgttes ved, at der i
hgjere grad eksperimenteres med nye mader at gare tingene pa, evaluere disse
fors@g og sa effektivi kommunikere i lederkredsen om erfaringerne.

Den feelles ledersparring skal understgttes af god facilitering og basere sig pa

nysgerrighed og forstaelse for bade ligheder og forskelle mellem distrikter og
afdelinger.
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Sparringsindhold kan veere af strategisk karakter og operationel/konkret karak-
ter samt mere udviklingsorienteret. Et af de temaer, som evalueringen i seerlig
grad har peget pd, er anvendelsen af data som grundlag for den paedagogiske
ledelse. Derudover vil forhold knyttet til ledelse veere relevante at sparre om —
eksempelvis "ledelse gennem ledere” og "distanceledelse”. Sidstnaevnte forhold
er fremhaevet af bade skoleledere og administrative ledere som forhold, de har
skullet vaenne sig til i forandringsprocessen efter etableringen af den nye skole-
ledelsesstruktur.

2.3 Samspil mellem distrikter og forvaltning

Evalueringen peger pa, at der er en raekke forbedringspunkter i samspillet mel-
lem de syv distrikter og forvaltningen — herunder hvordan forvaltningen pa mere
optimal vis kan tilbyde service til distrikterne.

Ovenfor anbefalede Pluss, at der sker et redesign af den eksisterende mgde-
struktur for de forskellige ledertyper internt i distrikterne og seerligt i samspillet
mellem distriktsledelser og forvaltning. Evalueringen har i sidstnsevnte sam-
menhaeng vist, at der ikke altid er en optimal sammenhaeng mellem de mgdefo-
ra, der er mellem forvaltning og skoleledere, administrative ledere samt fritids-
ledere. Der er eksempelvis henvist til, at beslutninger truffet i et forum under-
kendes i andre, og der henvises til, at den nye skoleledelsesstruktur har skabt
konkurrence mellem lederne, som ikke altid skaber veerdi — blandt andet fordi
mgderne ikke rammemaessigt eller processuelt medfgrer, at der kan ske en reel
leering mellem ledere, og fordi lederne ikke har en samarbejdskultur, der under-
stgtter dette. Endvidere er der henvist til, at mgderne i overvejende grad har et
driftsmaessigt indhold og ikke et strategisk indhold. | flere sammenhaenge er der
ogsa henvist til "topstyring” og "silotaenkning”. Ovenstaende forhold udtrykkes
eksempelvis i det nedenstaende citat:



Det er heller ikke klart opadtil. Forvaltningen afholder magder med
skoleledere, der er mgder med de administrative ledere, og fri-
tidslederne har et netveerk. | fritidsledernetveerket bliver der
sommetider truffet beslutninger, som jeg sa har mattet underken-
de. Det er nu blevet sadan, at min fritidsleder kan nikke til beslut-
ninger under forbehold for accept af mig — det er ikke effektivt.
Jeg har ogsa veeret udsat for, at skoleforvaltningen drgfter per-
sonaleemner med fritidslederen — det dur ikke — det skal vi gve
os pa at blive bedre til. Vi underkendes som skoleledere, og for-
valtningen bgr have én indgang til distrikterne — vi skal blive bed-
re til at samarbejde. Dette katalyseres af en forvaltningsmaessig
0g politisk siloteenkning.

Skoleleder

Evalueringen har endvidere peget pa, at potentialerne i de administrative sy-
stemer, som anvendes pa skoleomradet, ikke udnyttes fuldt ud — dels pa grund
af manglende kendskab til systemmuligheder, dels pa grund af mindre hen-
sigtsmaessige vaner i daglig administrativ praksis. Endelig skal det seerligt frem-
heeves, at kapacitet og praksis knyttet til dataanvendelse til at understgtte ledel-
se generelt (LIS) og til at understatte paedagogisk ledelse er et af de forhold,
der scorer lavest blandt alle ledertyper sammenlignet med de andre forhold, der
udtrykker den samlede ledelseskapacitet og -praksis pa skoleomradet i Esbjerg.

Pluss anbefaler derfor at:

= Redesigne den eksisterende mgdestruktur mellem distriktsledelser og for-
valtning med seerligt henblik pa at skabe leering og at sikre en effektiv be-
slutningsstruktur saledes, at der er et klart mal og et klart mandat for de for-
skellige fora, nar de mgdes. | den sammenhaeng bar der sikres en passende
balance mellem det strategiske og det mere operationelle/driftsmaessige
indhold i samspillet mellem forvaltning og distriktsledelser.

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg

Pluss-

Styrke forvaltningens rolle vedr. vejledning til distrikternes brug af admini-
strative systemer — herunder ogsa ved ansaettelse af nye ledere pa skoleom-
radet. Det drejer sig om dels at gare opmaerksom pé&, hvor allerede eksiste-
rende vejledningsmateriale findes (kommunikation om hvor viden er), dels at
tilretteleegge genopfriskningsforlgb med indbygget treening i systemanven-
delsen. For nye ledere pa skoleomréadet kan der med fordel tilretteleegges
malrettede introforlgb (onboarding) for at sikre, at systemer anvendes opti-
malt, og at nye ledere far hensigtsmaessige vaner ift. systemanvendelse.

Styrke forvaltningens rolle vedr. vejledning til at bruge data og (méaske) som
dataleverandgr med henblik pa at understatte databaseret paedagogisk le-
delse. Det drejer sig blandt om vejledning i, hvordan data kan tilvejebringes
via eksisterende systemer, og hvordan data — flere indikatorer — kan tolkes
og anvendes effektivt i forhold til at understgtte elevernes lsering og trivsel.
Der kan ogsa veere tale om at udvikle — eller hjeelp til at udvikle — malrettede
dataark eller dash boards.

Styrke forvaltningens kommunikation om distrikternes muligheder for at kun-
ne treekke pa forvaltningskonsulenter — herunder sikre forventningsafstem-
ning. Denne kommunikation skal malrettes bade eksisterende ledere pa sko-
leomradet og nye ledere.

Igangseette en proces med formulering af et ledelsesgrundlag og her stille
skarpt p&: Hvad er god skoleledelse i Esbjerg Kommune? | den sammen-
haeng kan forhold som ”ledelse gennem ledere” og "distanceledelse” med
fordel adresseres, og ligeledes kan det med fordel sikres, at ledelse rent fak-
tisk er et tema, der kommer pa dagsordenen, nar ledere mgder hinanden i
de forskellige lederfora — bdde med og uden forvaltningens deltagelse.

Udvikle en seerlig fastholdelsesstrategi og handlingsplan for at reducere ud-
skiftningen af afdelingsledere. En vis udskiftning vil vaere naturlig, men fak-
tum er, at der i perioder har veeret for stor udskiftning i kredsen af afdelings-
ledere — herunder i den periode, hvor evalueringen er gennemfart.



2.4 Ledelsesstruktur

Skoleledelsesstrukturen med de syv distriktsledelser indbefatter, at skolelede-
ren i det enkelte distrikt har det overordnede ansvar og det personaleledelses-
maessige ansvar for afdelingslederne. Bade den administrative leder og fritids-
lederen refererer ligeledes til skolelederen. Skolesekreteerer og de forskellige
servicemedarbejdere refererer til den administrative leder, leererne refererer til
afdelingslederne, mens paedagogerne refererer til de fritidspeedagogiske ledere,
der igen refererer til fritidslederen. Dette er sammenfattet i den nedenstaende
figur.

Figur 2.1: Den nuveerende skoleledelsesstruktur i Esbjerg
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De bla farver i figuren viser distriktsledelsen, og de rgde farver viser afdelings-
ledelsen pa de enkelte afdelinger. De hvide farver illustrerer medarbejderne i
den enkelte afdeling — leerere, paedagoger, skolesekretaerer og teknisk service-
personale.

Evalueringen peger pa, at medarbejdere i afdelingerne refererer til mange "kok-
ke”, og der er ikke en klar og tydelig ansvars- og rollefordeling pa afdelingsni-
veau. Der henvises ogsa til, at beslutninger ikke i tilstreekkelig grad kan treeffes
pa afdelingsniveau, hvilket medfarer beslutningsmeessig treeghed i visse situati-
oner. Citatet nedenfor udtrykker en raekke af disse forhold:

| den nye ledelsesstruktur opstar der manglende matrikelledelse,
og set fra min stol er der pa nogle omrader opstaet et ekstra led.
Nogle gange er det en fordel — andre gange er det en ulempe.
Konkret betyder det, at afdelingslederen skal runde skolelederen
— eller en anden fra distriktsledelsen — nar der skal treeffes be-
slutninger. Afdelingslederne har jo mindre beslutningskompeten-
ce sammenlignet med lederne i den gamle struktur. Afdelingsle-
deren skal altsa runde skolederen om forhold, der i princippet
kraever lokalkendskab, og det kan veere sveert for mig at have
dette kendskab.

Skoleleder

Et vigtigt forhold, der skal fremheeves her, er samarbejdet mellem afdelingsle-
dere og fritidspaedagogiske ledere pa afdelingsniveau. | flere af distrikterne er
der udstukket retningslinjer for et teet samaarbejde, og hvor der tales om egent-
lig afdelingsledelse, jf. nedenstaende citat, der vidner om et fortrinligt samarbej-
de og en effektiv arbejdsdeling mellem de to ledertyper lokalt — trods udfordrin-
ger:

Den nye ledelsesstruktur har skabt muligheder. Fx i et distrikt
med mange bgrn med sociale udfordringer. Vi har kunnet lave
gode tveergdende indsatser pa tveers af afdelingerne, og altsa
hvor fritidsdelen far et godt samspil med skoledelen. Vi har kun-
net saette noget retning i skolen, og der har veeret mange gode



og spaendende projekter, og de psedagogiske medarbejdere og
leererne er kommet med. Sammenlignet med den tidligere struk-
tur har det med den nye struktur veeret interessant at binde slgj-
fer — tidligere hang det ikke sammen.

P& afdelingsniveau er der i sagens natur en udfordring i forhold
til, om det er afdelingslederen eller den fritidspsedagogiske leder,
der har ledelseskompetencen i forhold til paedagoger og leerere.
Vi valgte at sige, at vi udggr en afdelingsledelse, hvor vi havde et
feelles ledelsesrum. Det er en udfordring at ga ind i det tvaerfagli-
ge arbejde, men nar det lykkes, sa giver det mening. Det kan ik-
ke nytte at holde pa faggraenser, og pa den made holder den
funktionsopdelte ledelsesstruktur ikke helt. Vi har set Mercuri’s
ansvars- og rollebeskrivelser pa tveers.

Fritidspaedagogisk leder

Sadan er samarbejdet ikke pa alle afdelinger i distrikterne. Men hvor det lokale
samarbejde virker, henvises der til, at:

= To hoveder teenker bedre end ét

= Der ledelsesmaessigt kan udstikkes rammer for et optimalt samspil mellem
leerer- og paedagogfagligheder, som er en forudsaetning for effektiv imple-
mentering af folkeskolereformen

= Der ledelsesmaessigt kan skabes et optimalt samspil mellem skole- og fri-
tidstilbuddene.

Det er blandt andet i det lys, at Pluss ovenfor anbefalede, at der ivaerkseettes en
malrettet indsats for at friggre ledelsestid til paedagogisk ledelse blandt afde-
lingsledere, hvor de i teet samspil med fritidspsedagogiske ledere — som paeda-
gogiske afdelingsledelser — skal saette rammer for, og indgd i, peedagogisk le-
delse for bade leerere og paedagoger. Supplerende har Pluss ovenfor anbefalet
at styrke sekretaerressourcen pa afdelingsniveau og/eller distriktsniveau for at
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fierne administrative opgaver fra de paedagogiske afdelingsledelser og samtidig
aflaste administrative ledere.

Evalueringen har i den sammenhaeng ogsa peget p4, at flere fritidspeedagogi-
ske ledere vil se det som naturligt at skulle referere til en afdelingsleder, som sa
vil udgare den primeaere snitflade til distriktsledelsen. Evalueringen har ogsa pe-
get pa, at der er et teet samspil mellem bade afdelingsledere og fritidspsedago-
giske ledere og sa de nuvaerende skolesekreteerer pa afdelingsniveau, men
afdelingslederne har ikke ledelsesretten for sekreteererne.

Blandt andet pa den baggrund anbefaler Pluss:

= At distriktsledelsen med administrativ leder, fritidsleder og skolelederen som
overordnet ansvarlig udger et distriktsledelsesteam, der — p& balanceret vis
— skal varetage en portefglje af strategiske, administrative og paedagogiske
ledelsesopgaver, som de deler med paedagogiske afdelingsledelser. Den
administrative leder og fritidslederen fungerer som stabsfunktioner. Den ad-
ministrative leder kan evt. have et personaleansvar for visse servicemedar-
bejdere. Der udpeges en stedfortraeder for skolelederen i distriktsledelsen,
og det er ikke et krav, at stedfortreederen har en laererfaglig baggrund.

Samlet har distriktsledelsen for det farste overordnet ansvar for at sikre op-
timalt samspil mellem leerer- og peedagogfagligheder, for det andet at sikre
optimalt samspil mellem skole og fritid og for det tredje at sikre optimalt
samspil mellem distriktsledelsesteam og paedagogiske afdelingsledelser.

= At de peedagogiske afdelingsledelser — med en ledende psedagogisk afde-
lingsleder som overordnet ansvarlig og primaer indgang for distriktsledelsen
— saetter rammer for, og indgar i, paedagogisk ledelse for bade lzerere og
paedagoger og har ansvar for de administrative ledelsesopgaver, der mest
hensigtsmaessig lgses pa afdelingsniveau — herunder med sekretzerbistand,
uddelelegering til laerere/paedagoger, anvendelse af konsulenter (fx fra Ta-



bulex) m.fl. Den ledende paedagogiske afdelingsleder er overodnet ansvarlig
for alt personale — undtagen evt. visse servicemedarbejdere. Personalele-
delse kan uddelegeres til de gvrige ledere i den paedagogiske afdelingsle-
delse — bade ledere med lzererbaggrund og ledere med paedagogbaggrund.

Disse justeringer er illustreret i figur 2.2. Det er Pluss’ vurdering, at justeringer-
ne kan bidrage til at optimere den eksisterende ledelsesstruktur pa skoleomra-
det i Esbjerg med kerneopgaven som omdrejningspunkt. Det vil sige, at juste-
ringerne kan bidrage til at sikre balance mellem drift og psedagogik i den sam-
lede ledelsesindsats og dermed sikre, at effektivisering og kvalitetsudvikling kan
ga hand i hand. Alle anbefalinger pa de fire indsatsomrader, beskrevet ovenfor,
bar i videst muligt omfang ses som et samlet hele.

Figur 2.2: Forslag til justering af den eksisterende skoleledelsesstruktur med malet om
at etablere en mere entydig ansvars- og rollefordeling mellem distriktsledelser og paeda-
gogiske afdelingsledelser
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| evalueringsprocessen er der undervejs udtrykt ledergnsker om en hgjere grad
af mal- og rammestyring fra forvaltningens side, hvilket konkret kan betyde, at
skolelederen — i samspil med de ledende paedagogiske afdelingsledere — selv
beslutter, hvordan ledelsesressourcerne skal fordeles i de enkelte distrikter med
henblik pa, at den samlede portefglje af ledelsesopgaver varetages optimalt
under hensyntagen til de forskelle, der er mellem distrikter og afdelinger. Denne
teenkning er illustreret i figur 2.3.

Figur 2.3: Forslag til justering af den eksisterende skoleledelsesstruktur med malet om
en hgjere grad af mal- og rammestyring fra forvaltningens side.
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Pluss vurderer, at denne model kan udgare et fremtidsscenarie for ledelses- og
styringsstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg, hvis man politisk og administrativt
i hgjere grad gnsker at forfalge en mere rendyrket mal- og rammestyring.



Pluss gnsker imidlertid at pege pd, at processen med iveerkseettelse af den nye
skolestruktur med ledsagende skoleledelsesstruktur forsat er en forandrings-
proces. En model med rendyrket mal- og rammestyring vurderer vi, vil kraeve en
hagjere grad af konsolidering og modenhed i forhold til at fa Igst de ledelsesop-
gaver, der skal understgtte kerneopgaven. Lederne pa distriktsniveau er fortsat
i en proces, hvor de skal have distanceledelse, ledelse af ledere og ledelse pa
tveers af leerer- og peedagogfagligheder mere ind under huden. Og lederne pa
afdelingsniveau skal i gget omfang praktisere psedagogisk ledelse — herunder
databaseret paedagogisk ledelse malrettet bade lzerere og paeedagoger.

Flere skoleledere har i den sammenhaeng understreget vigtigheden af styrket
samarbejde mellem skoleleder og fritidsleder p& distriktsniveau og ligeledes
mellem afdelingsledere og fritidsledere pa afdelingsniveau. Vigtigheden af sam-
arbejdet skal blandt andet ses i lyset af, at hvis der ikke er dedikeret ledelses-
ansvar for fritidsdelen — herunder med de centrale krydsfelter til implementering
af folkeskolereformen — s& er der risiko for, at ledelsen far et for "skolastisk”
indhold.

Det er pa baggrund af ovenstaende, at Pluss ser en ledelses- og styringsmodel
med mere rendyrket mal- og rammestyring som et fremtidsscenarie.

Styrkede ledelseskompetencer i en justeret skoleledelsesstruktur
Afslutningsvis anbefaler Pluss, at der kontinuerligt fokuseres pa kompetenceud-
vikling af de forskellige ledertyper pa skoleomradet. Pa distriktsledelsesniveau
er det blandt andet indsatser vedr. distanceledelse og ledelse af ledere, der
med fordel kan saettes i veerk.

Derudover har flere skoleledere og administrative ledere peget pa, at distrikter-
ne er store enheder med store gkonomier med mange administrative opgaver,
der skal lgses med effektiv systemanvendelse. Det sker ikke i alle sammen-
haenge. Derfor er der behov for at styrke kompetencerne blandt de administrati-
ve ledere, og det bgr fremadrettet overvejes, om de administrative ledelsesop-
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gaver med fordel kan lgses af administrative ledere med en administrativ bag-
grund og ikke ngdvendigvis en laererfaglig baggrund.

Der er gjort forsag med at rekruttere sddanne ledertyper pa skoleomradet, men
der er p.t. ingen solide praksiserfaringer. Afslutningsvis skal det imidlertid ogsa
neevnes, at der i skolelederkredsen kan forventes at veere modstand mod an-
seettelse af administrative ledere med en administrativ baggrund og ikke en lae-
rerfaglig baggrund.

Det fremgar eksempelvis af nedenstaende citat.

Jeg vil ngdigt have en DJ@Fer. Det er vigtigt, at min administra-
tive leder har skolefagligheden i sig. Jeg bruger min administrati-
ve leder som sparringspartner vedr. mange skolespecifikke ting —
det vil jeg ngdigt undveere. Hvis jeg far en psedagogisk idé, sa
skal min administrative leder forsta, hvad jeg mener og kunne
understgtte ideerne rent rammemaessigt.

Skoleleder

2.5 Anbefalingsoverblik og handlingsplan

Ovenfor anfarte Pluss, at alle anbefalinger pa de fire indsatsomrader i videst
muligt omfang ses som et samlet hele. | den skematiske oversigt pa neeste side
er anbefalingerne sammenfattet i kort form for at bidrage til et overblik.

Om end anbefalingerne bgr ses som et samlet hele, kan der med fordel ske en
prioritering af anbefalinger kombineret med, at der laves estimater over de gko-
nomiske konsekvenser af anbefalingerne. Pa den baggrund kan der efterfal-
gende udarbejdes en egentlig handlingsplan med de fire indsatsomrader som
omdrejningspunkter.
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Ledelsesressourcer

Ledelsesopgaver

Samspil mellem skoler og
forvaltning

Ledelsesstruktur

Pluss anbefaler, at:

= Esbjerg Kommune fremadrettet anvender en
helhedsorienteret og transparent model til al-
lokering af ledelsesressourcer.

= Forvaltningen — med afseet i ledernes selv-
angivne arbejdstid — relativt hurtigt bar have
opmaerksomhed pé — og ga i dialog med —
enkelte ledere for at afklare, om der er akut-
te behov for seerlige indsatser.

= Der iveerkszettes en malrettet indsats for at
frigere ledelsestid til paedagogisk ledelse
blandt afdelingsledere, hvor de i teet samspil
med fritidspsedagogiske ledere — som pae-
dagogiske afdelingsledelser — skal seette
rammer for, og indga i, paedagogisk ledelse
for bade leerere og paedagoger. Den malret-
tede indsats kan indbefatte fglgende:

- Styrke sekreteerressourcen pa afdelingsni-
veau og/eller distriktsniveau for at fierne
administrative opgaver fra de paedagogi-
ske afdelingsledelser og samtidig aflaste
administrative ledere.

- Stille skarpt pa, hvordan databaseret pae-
dagogisk ledelse kan udgves med facilite-
ring af refleksive processer, hvor de pee-
dagogiske afdelingsledelser farst og
fremmest saetter rammer for facilitering af
refleksive processer for leerer-/paedagog-
team samt — hvor ngdvendigt — for indivi-
duelle lzerere og psedagoger.

Pluss anbefaler, at:

= Distriktsledelserne i gget grad fokuserer p3,
at de tre ledere udger et distriktsledelses-
team, som — p& balanceret vis — skal vareta-
ge en portefglje af ledelsesopgaver.

= Skolelederne —i dialog med skolechefen —
forsaetter processen med at afklare, hvem
der kan og skal Igse de 16 grundleeggende
ledelsesopgaver og evt. supplerende opga-
ver, der anses for ngdvendige i lyset af, at
de 16 grundlaeggende ledelsesopgaver ikke
er udtemmende.

= Der bliver skabt en struktur, der sikrer ledel-
sesrum for feelles sparring. Dels gennem et
redesign af den eksisterende mgdestruktur
for de forskellige ledertyper internt i distrik-
terne og seerligt i samspillet mellem distrikts-
ledelser og forvaltning. Dels gennem seerligt
prioriterede tematiske lederworkshops for en
bredere lederkreds, end der umiddelbart
indgar i den eksisterende mgdestruktur.

= Eksperimentere med nye mader at gagre
tingene p4, evaluere disse forsgg og sa ef-
fektivt kommunikere i lederkredsen om erfa-
ringerne.

Pluss anbefaler, at:

= Redesigne den eksisterende mgdestruktur
mellem distriktsledelser og forvaltning med
seerligt henblik pa at skabe leering og at sikre
en effektiv beslutningsstruktur, saledes at
der er et klart mal og et klart mandat for de
forskellige fora, nar de mgdes.

= Styrke forvaltningens rolle vedr. vejledning til
distrikternes brug af administrative systemer
— herunder ogsa ved anszettelse af nye lede-
re pa skoleomradet.

= Styrke forvaltningens rolle vedr. vejledning til
at bruge data og (maske) som dataleveran-
dar med henblik pa at understgtte database-
ret paedagogisk ledelse.

=  Styrke forvaltningens kommunikation om
distrikternes muligheder for at kunne traekke
pa forvaltningskonsulenter.

= |gangseette en proces med formulering af et
ledelsesgrundlag og her stille skarpt pa:
Hvad er god skoleledelse i Esbjerg Kommu-
ne?

= Udvikle en seerlig fastholdelsesstrategi og
handlingsplan for at reducere udskiftningen
af afdelingsledere.

Pluss anbefaler, at:

Distriktsledelsen med administrativ leder, fritidsle-
der og skolelederen som overordnet ansvarlig ud-
gar et distriktsledelsesteam, der — pa balanceret
vis — skal varetage en portefglje af strategiske,
administrative og peedagogiske ledelsesopgaver,
som de deler med psedagogiske afdelingsledelser.
Den administrative leder og fritidslederen fungerer
som stabsfunktioner. Den administrative leder kan
evt. have et personaleansvar for visse service-
medarbejdere.

Der udpeges en stedfortreeder for skolelederen i
distriktsledelsen, og det er ikke et krav, at stedfor-
treederen har en leererfaglig baggrund.

Paedagogiske afdelingsledelser — med en ledende
psedagogisk afdelingsleder som overordnet an-
svarlig og primeer indgang for distriktsledelsen —
saetter rammer for, og indgar i, paedagogisk ledel-
se for b&de leerere og paedagoger og har ansvar
for de administrative ledelsesopgaver, der mest
hensigtsmaessigt lgses pa afdelingsniveau — her-
under med sekretaerbistand, uddelelegering til lee-
rere/paedagoger, konsulenter m.fl.

Den ledende paedagogiske afdelingsleder er over-
odnet ansvarlig for alt personale — undtagen evt.
visse servicemedarbejdere. Personaleledelse kan
uddelegeres til de gvrige ledere i den paedagogi-
ske afdelingsledelse — bade ledere med lzererbag-
grund og ledere med psedagogbaggrund.

Der kontinuerligt fokuseres pa kompetenceudvik-
ling af de forskellige ledertyper p& skoleomradet.

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg



2.6 Ny fritids- og ungdomsklubstruktur i Esbjerg?

Pa Kultur & Fritidsudvalgets made d. 13. december 2016 vedtog udvalget fem
principper, hvorefter forvaltningen skulle udarbejde forslag til en ny klubstruktur
pr. 1. august 2017. Forvaltningen udarbejdede et forslag, som var til behandling
pa udvalgets made d. 10. januar 2017.° Udvalget oversendte sagen til budget-
leegningen, og med udgangspunkt i de vedtagne principper gnskede udvalget:

Byradets stillingstagen til yderligere midler til omradet med hen-
blik pa et forbedret serviceniveau for fritidstilbuddene og ligele-
des, at resultater af den kommende ledelsesevaluering pa skole-
omradet indgar i byradets behandling af serviceniveauet for fri-
tidstilbuddene.

Forslag til ny fritids- og ungdomsklubstruktur

Pluss har gennemgaet forslaget og konstateret, at der laegges op til, at "de nu-
veaerende ungdomsklubber samles i stgrre enheder i hvert af de 7 distrikter, og
at klubtilbuddet skal etableres pa geografiske steder, der tilgodeser flest unge i
skolens distrikt”. Pluss har i seerlig grad forholdt sig til det ”5. princip” knyttet il
"Ledelse og gkonomi”, jf. boksen nedenfor. | forhold til Pluss’ anbefalinger er
det fglgende forhold, der pakalder sig opmaerksomhed:

= De 7 fritidsledere, som p.t. er ansat pa skolerne, forbliver ansat pa skolerne
= Stillingerne som fritidspeedagogisk leder nedleegges

= Der oprettes 1 stilling i hver af de 7 skoler som fritidsvejleder, som inden for
den samlede arbejdstid er 50 % vejleder og 50 % paedagog

= De 7 stillinger som fritidsvejledere beseettes efter en tilkendegivelsesrunde
blandt de fritidspaedagogiske ledere.

% "Forslag til ny fritids- og ungdomsklubstruktur pr. 1. august 2017 — Dok.nr. 7580 — Sagsid:
16/26240 — Initialer bac — "Aben sag”
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= De fritidspaedagogiske ledere, som er overtallige, opsiges fra stillingen som
fritidspeedagogisk leder og tilbydes ansaettelse som paedagog

= Til at understgtte koordinering og samarbejdet mellem fritidsledere, fritidsvej-
ledere, SSP, Aktiv Fritid, fritids- og foreningsliv anseettes en ledelseskonsu-
lent

= Der tilleegges endvidere hver skole ét arsveerk yderligere til ledelse.

Box 2.1: Forslag til ny fritids- og ungdomsklubstruktur, 5. princip om Ledelse og
okonomi”

Der skal veere en fritidsleder ved hver skole, men udover det, skal ledelsesstrukturen afspejle de
opgaver, der er skitseret i principperne 1 til 4. Der skal sgges tilvejebragt s& megen paedagogisk
kerneaktivitet som muligt inden for de eksisterende gkonomiske rammer, og derfor skal omfanget
af ledelsesfunktioner afspejle dette. @konomien holdes inden for den nuveerende ramme. Det skal
undersgges, hvad det budgetmaessigt koster at ggre ungdomsklubtilbuddet kontingentfrit.

De 7 fritidsledere, som p.t. er ansat pa skolerne, forbliver ansat pa skolerne og skal, med reference
til skolelederen, varetage daglig ledelse og drift af samtlige fritids- og ungdomsklubtilbud, herunder
ogsa de kontingentfrie klubber (Al-klubber), som hidtil har ligget under SSP & Forebyggelse.

Stillingerne som fritidspeedagogisk leder nedlaegges. Der er p.t. ansat en fritidspaedagogisk leder
pa hver af skolernes afdelinger. Disse fritidspaedagogiske ledere har 50 % ledelsestid og 50 %
tilsyn med bgrn.

Der oprettes 1 stilling i hver af de 7 skoler som fritidsvejleder, som inden for den samlede arbejds-
tid er 50 % vejleder og 50 % paedagog. Disse fritidsvejledere indgar i et teet samarbejde med SSP
& Forebyggelse og skal ligeledes, i samarbejde med Aktiv Fritid, skabe relationer til fritids- og for-
eningslivet og statte den unge i at etablere og fastholde sig i et fritids- eller foreningsfaellesskab.
De 7 stillinger som fritidsvejledere besaettes efter en tilkkendegivelsesrunde blandt de fritidspaeda-
gogiske ledere. De fritidspaedagogiske ledere, som herefter er overtallige, opsiges fra stillingen
som fritidspaedagogisk leder og tilbydes i stedet anseettelse som paedagog. Det vurderes, at det
med den nuveerende personaleomsaetning pa peedagogomradet vil veere muligt at tilbyde alle et
job som peedagog. Til at understgtte koordinering og samarbejdet mellem fritidsledere, fritidsvejle-
dere, SSP, Aktiv Fritid, fritids- og foreningsliv anseettes en ledelseskonsulent. Der tillaegges endvi-
dere hver skole ét arsveerk yderligere til ledelse.




Pluss har anbefalet, at distriktsledelsen med administrativ leder, fritidsleder og
skolelederen som overordnet ansvarlig udger et distriktsledelsesteam, der — pa
balanceret vis — skal varetage en portefglje af strategiske, administrative og
paedagogiske ledelsesopgaver, som de deler med paedagogiske afdelingsledel-
ser. Med bevarelsen af fritidslederrollen pavirker forslaget ikke umiddelbart
Pluss’ anbefaling.

Pluss anbefaler endvidere, at paedagogiske afdelingsledelser — med en ledende
peedagogisk afdelingsleder som overordnet ansvarlig og primeer indgang for
distriktsledelsen — seetter rammer for, og indgar i, pesedagogisk ledelse for bade
leerere og peedagoger og har ansvar for de administrative ledelsesopgaver, der
mest hensigtsmaessigt lases pa afdelingsniveau — herunder med sekreteerbi-
stand, uddelelegering til laerere/paedagoger, konsulenter m.fl.

Pluss taler om psedagogiske afdelingsledelser. Det er saledes ikke stillingen
som fritidspeedagogisk leder, der er central i sig selv, men det er centralt, at de
ledelsesopgaver, der skal understatte det samlede fritidsomrade, har tilstreekke-
lig ledelseskraft.

| forhold til Pluss’ anbefalinger er det saledes et opmasrksomhedspunkt, hvis
det ikke bliver muligt at iveerksaette en malrettet indsats for at frigare ledelsestid
til paedagogisk afdelingsledelse ved at seette rammer for, og indga i, psedago-
gisk ledelse for bade leerere og paedagoger. Det er pa det foreliggende grundlag
ikke muligt at vurdere, om fjernelse af den fritidspeedagogiske ledelseskraft kan
opvejes af anseettelse af en fritidsvejleder pr. skole, ansaettelse af ledelseskon-
sulent og et ekstra ledelsesarsveerk pr. skole. Det er i alle tilfelde relevant at
fokusere p&, hvem der skal varetage de ledelsesopgaver, som de fritidspaeda-
gogiske ledere i gjeblikket varetager. Er det muligt for en psedagogisk vejleder
pr. skole at varetage disse, og vil det veere tilstraekkeligt at styrke sekretaerres-
sourcer p& afdelingsniveau for at frigare tid til psedagogisk ledelse i den pseda-
gogiske afdelingsledelse? Pluss vurderer, at det er et veesentligt opmaerksom-
hedspunkt.
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Her skal det endvidere anferes, at Pluss’ anbefalinger indbefatter, at den leden-
de paedagogiske afdelingsleder er overodnet ansvarlig for alt personale — und-
tagen evt. visse servicemedarbejdere. Personaleledelsen kan uddelegeres til de
avrige ledere i den paedagogiske afdelingsledelse — bade ledere med leerer-
baggrund og ledere med paedagogbaggrund. Hvis der fjernes ledelseskraft fra
den paedagogiske afdelingsledelse, vil det alt andet lige betyde mere arbejde for
den tilbageblivende paedagogiske afdelingsledelse, og det vil vaere uhensigts-
maessigt i lyset af evalueringens resultater og Pluss’ anbefalinger.

Afslutningsvis gnsker Pluss igen at fremhaeve anbefalingen af, at Esbjerg Kom-
mune fremadrettet anvender en helhedsorienteret og transparent model til allo-
kering af ledelsesressourcer. | forlzengelse af dette gnsker Pluss at papege, at
det kraever en nzermere undersggelse at vurdere, om de nuvaerende ledere pa
afdelingsniveau — afdelingsledere og fritidspsedagogiske ledere — besidder de
kompetencer, der skal til for at varetage de ledelsesopgaver, som de paedago-
giske afdelingsledelser — jf. Pluss’ anbefaling — samlet set skal varetage. Men
ledelseskraft og ledelseskompetencer er to forskellige starrelser.




3 Ledelseskapacitet & -praksis

Pluss har kortlagt ledelseskapacitet og —praksis pa& skoleomradet i Esbjerg. |
den sammenhaeng har vi anvendt et ledelsesbegreb, der indbefatter tre over-
ordnede ledelsesfunktioner:

= Strategisk ledelse
= Administrativ ledelse

= Paedagogisk ledelse

Vi har stillet skarpt pa udviklingspotentialer i ledernes rolle- og funktionsvareta-
gelse — herunder ved at sammenholde de forskellige lederes perspektiver pa de
samme ledelses- og styringsmaessige aspekter.

P& de nedenstdende sider preesenterer vi for det farste figurer, der viser resul-
taterne pa tveers af ledertyper og op pa tveers af distrikter. For det andet pree-
senterer vi de spgrgsmal, som lederne har svaret pa. For det tredje preesenter
vi i kort form de resultater, som figurerne viser, og for det fijerde supplerer vi
med citater fra de kvalitative kommentarer, som lederne haft mulighed for at
give.

Det er ikke hensigten at give en udfarlige deskriptiv analyse i dette kapitel men
udelukkende at fa fremhaevet hovedresultaterne, som har ligget til grund for
formuleringen af anbefalingerne i kapitel 2.

Indledningsvist viser figurerne 3.1 — 3.3 resultaterne knyttet til bade ledelseska-

pacitet og —praksis sammenlagt. Herefter fglger resultaterne vedr. distriktsni-
veau og individuelt niveau i figurerne 3.4 — 3.11.
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Figur 3.1: Vurderingen af kapacitet og praksis pa tveers af de 7 distrikter
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Figur 3.2: Vurderingen af kapacitet og praksis pa tveers af ledertyper
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RESULTATER:

. Der er en vis spredning i vurderingerne knyttet til distriktsniveau og i
mindre grad pa individniveau. Samtidig scorer distriktskapacitet og —
praksis lavere end individuel kapacitet og praksis. Dette kan indikere,
at de enkelte ledere oplever, at de keemper for at fa hverdagen til at
fungere, selv om rammerne ikke er optimale.

= Der er forskelle mellem de hgjeste og de laveste vurderinger knyttet til
ledelseskapacitet og —praksis pa distriktsniveau. Fortunaskolen, Vade-
havsskolen Signaturskolen scorer hgjest og Auraskolen scorer lavest i
vurderingerne. Dette indikerer, at der er basis for lsering mellem distrik-
terne.

= Afdelingsledere og administrative ledere scorer lavest, og fritidsledere
scorer hgjest, i deres vurderinger af ledelseskapacitet og praksis.

= Det starste gab mellem distriktskapacitet og praksis findes i vurderin-
gerne fra de administrative ledere.



3.1 Distriktskapacitet og -praksis

DISTRIKTSKAPACITET - SPORGSMAL

Strategi: Har distriktet fastlagt og nedskrevet retningslinjer for din ledelse (fx vision, mission, mal,
veerdier, forhold knyttet til undervisningskvalitet, leeringsmiljz)?

Redskaber: Har distriktet bestemte rammer, redskaber, dagsordener, skabeloner mgdeplaner el. lign.,
der kan stgtte din ledelsespraksis?

Fokus: Er dine ledelsesopgaver genstand for et feelles ledelsesmaessigt fokus (i modseetning til noget
den enkelte leder selv handterer)?

Tidsressourcer til ledelsesopgaver: Er der afsat tidsressourcer til dine ledelsesopgaver, som mat-
cher opgavens omfang?

Ressourcer til kompetenceudvikling: Er der afsat ressourcer (tid og gkonomi) til kompetenceudvik-
ling knyttet til din ledelse?

Organisering: Er der en klar ansvars- og arbejdsdeling omkring den strategi-
ske/administrative/paedagogiske ledelse i distriktet?

Understgttelse af dataanvendelse: Er der mulighed for, at ledelse i distriktet kan understgttes af
malrettet dataanvendelse?

DISTRIKTSPRAKSIS - SPGRGSMAL

Systematiske samtaler: Gennemfgres der i distriktet samtaler med ledere om deres ledelsespraksis
pa systematisk vis (en made som |, i distriktet, har taget stilling til er den mest hensigtsmaessige)?

Redskaber: Anvendes der i distriktet bestemte rammer, redskaber, dagsordener, skabeloner el. lign.,
som understgttende for din ledelsespraksis?

Feelles refleksion: Oplever du, at | som ledere i distriktet reflekterer sammen over jeres ledel-
sespraksis?

Ledelsesrum: Har du og andre ledere et klart og tydeligt ledelsesrum til at treeffe beslutninger i hver-
dagen?

Tid: Oplever du, at | som ledere har tid til ledelsesopgaver, som matcher opgavernes omfang?

Kompetenceudvikling: Har du og andre ledere inden for de sidste to ar deltaget i kompetenceud-
vikling malrettet arbejdet med ledelse?

Dataanvendelse: Anvendes data som afseet for ledelse i distriktet?
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RESULTATER
= De administrative ledere og afdelingsledere er i seerlig grad udfordrede pa tid

= Den lokale rolle- og ansvarsdeling scorer lavest. Det betyder, at afdelingsledere-
og fritidspaedagogiske ledere vurderer, at der ikke er en klar rolle- og ansvars-
fordeling.

= Forekomsten af redskaber scorer lavest "lokalt” og blandt administrative ledere
= Rammerne for og udgvelsen af databaseret ledelse scorer lavt
= Fortunaskolen, Vadehavsskolen Signaturskolen scorer hgijt i vurderingerne

= Afdelingsledere, fritidspaedagogiske ledere og administrative scorer lavest, og
fritidsledere scorer hgjest, i deres vurderinger af ledelseskapacitet og praksis pa
distriktsniveau.

CITATER

Der er udarbejdet stillingsbeskrivelser for lederne. Det er saledes, at skolelederen er
den strategiske leder. Fritidslederen, de fritidspaedagogiske ledere og afdelingsleder-
ne er de paedagogisk ledere. Den administrative leder har alt det administrative (som
er meget omfattende, jfr. stillingsbeskrivelsen), bade det overordnede, og er i virke-
ligheden til dels ogsa "viceskoleleder" for alle afdelinger. Jeg har 3 store afdelinger og
2 sma afdelinger. Jeg kan oplyse, at i perioden 1. januar 2015 til 31. juli 2016 havde
jeg rundt regnet 1300 overarbejdstimer.

Vi er i praksis klart udfordrede af at handtere den skarpe deling mellem skole og
SFO. Det skaber et voldsomt pres bade for medarbejdere og ledelse, at
arbejdstiden og de geeldende arbejdstidsregler for de to fagprofessioner i hgj
vanskeligger feelles mgdeaktivitet. Ligesom samarbejdet mellem professionerne er
steerkt udfordrede.



Figur 3.4: Vurderingen af distriktskapacitet pa tveers af de 7 distrikter
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Figur 3.6: Vurderingen af distriktskapaciteten pa tveers af ledertyper

Strateqgi
500
AB0 A

Understettelse af A0 e

dataanvendelse [

e

Organisering

Ressourcer til “\%ﬁdsressoumer til
kaompetenceudvikling ledelsesopgaver

— Slkaleleders — Administrative ledens Fritidsleders

— A Tdelingsledere = Fritidspaedago giske ledere

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg

Pluss-

Figur 3.5: Vurderingen af distriktspraksis pa tveers af de 7 distrikter
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Figur 3.7: Vurderingen af distriktspraksis pa tveers af ledertyper
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3.2 Individuel kapacitet og praksis

INDUVIDUEL KAPACITET - SPGRGSMAL
Fagligt rustet: Fgler du dig fagligt tilstreekkeligt godt rustet til at varetage din ledelsesopgave?

Uddannelse: Har du seerlig erfaring, uddannelse, efteruddannelse, deltaget pa konferencer el. lign.,
der understgtter din rolle som leder?

Feelles lederansvar: Oplever du kerneopgaven — elevernes leering og trivsel — som et felt, du udvikler
i feellesskab med lederkollegaer?

Feelles ansvar med medarbejdere: Oplever du kerneopgaven — elevernes laering og trivsel — som et
felt, du udvikler i feellesskab med dine medarbejdere?

Omseetning af sparring til praksisudvikling: Er du som leder i stand til at omseette ledelsessparring
og dialog med medarbejdere til at udvikle kerneopgaven - elevernes leering og trivsel?

Kollegial ledersparring: Oplever du mulighed for sparring med ledere i dit eget distrikt eller andre
distrikter om udvikling af din ledelsespraksis?

Faglig ressource: Oplever du, at lederkollegaer i eller uden for dit eget distrikt treekker pa dig som
faglig ressource i forhold til udvikling af deres ledelsespraksis?

INDIVIDUEL PRAKSIS - SPGRGSMAL
Selvrefleksion: Reflekterer du over din ledelse og mulighederne for forbedring?

Redskaber: Anvender du bestemte veerktgjer, skabeloner, dagsordener el. lign., som understatter
dine samtaler med medarbejderne om udviklingen af deres praksis?

Professionel samtalepartner: Oplever du dig selv om en "dygtig leder" og "professionel samarbejds-
partner” i dine samtaler med lederkollegaer og medarbejdere?

Dialog med lederkollegaer om kerneopgaven: Har du dialog med lederkollegaer om udvikling af
kerneopgaven - elevernes leering og trivsel?

Dialog med medarbejderne om kerneopgaven: Har du dialog med medarbejderne om udviklingen
af kerneopgaven - elevernes leering og trivsel?

Dialog med lederkollegaer om ledelsespraksis: Har du dialog med dine lederkollegaer i eller uden
for distriktet om udviklingen af din ledelsespraksis?

Tid til refleksion: Oplever du, at du bruger tid pa at reflektere over og udvikle din rolle og indsats som
leder?
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RESULTATER

= Fritidspaedagogiske ledere, afdelingsledere og administrative ledere scorer lavest
vedr. at fgle sig fagligt rustet.

= Den "lokale ledelse” ligger lavt, og fritidslederne ligger hgit ift. oplevelsen af, at ker-
neopgaven er et felt, som udvikles i feellesskab med lederkollegaer.

. Bortset fra fritidsledere scorer de forskellige ledertyper lavt i forhold til kapacitet og
praksis knyttet til kollegial ledersparring.

. Administrative ledere og den “lokale ledelse” scorer lavt vedr. medarbejderdialog.
= Dialog om ledelsespraksis "lokalt” og blandt de administrative ledere scorer lavest.

. De forskellige ledertyper oplever sig selv som dygtige ledere og professionelle sam-
arbejdspartnere i samtaler med lederkollegaer og medarbejdere.

CITATER

Hverdagen har tendens til at drukne i drift (vikarplaner, skemaomlaegninger,

PLUS- og sygesamtaler, brandslukning, leerer- og foraeldrehenvendelser m.m.).
Derfor er det sveert at holde den fokus pa kerneopgaven og i seerdeleshed inddrage
medarbejderne tilstreekkeligt, som det kunne veere gnskeligt. Ledelsesmgderne bru-
ges ligeledes meget til feelles planleegning, og det kan veere vanskeligt at opna nok
tid til dreftelse af fokusomrader.

Det er vanskeligt i den daglige praksis at skabe rum til refleksion og den

ngdvendige dialog sammen med ledelseskolleger og medarbejdere, til at udvikle pa
kerneopgaven. At veere den professionelle samarbejdspartner veegter jeg hgjt, men
det er sveert at nd, nar der er min 45 personaler at forholde sig til med besgag i klasser
og PLUS-samtaler, dialogsamtaler, sygesamtaler, statussamtaler, tveers institutions-
mgder og trivselsmalinger. Dog forsgger jeg til stadighed at reflektere og forsage at
finde muligheder til forbedring. Der arbejdes til stadighed med at skaffe rum. Det er
dog hele tiden et spgrgsmal om prioriteringer for at fa den daglige drift til at fungere.



Figur 3.8: Vurderingen af individuel kapacitet pa tveers af de 7 distrikter
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Figur 3.10: Vurderingen af individuel kapacitet pa tveers af ledertyper
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Figur 3.9: Vurderingen af individuel praksis pa tveers af de 7 distrikter
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Figur 3.11: Vurderingen af individuel praksis pa tveers af ledertyper
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4 Arbejdstid & ledelsesopgaver

Figurerne 4.1 - 4.5 pa naeste side viser forskellige aspekter ved ledernes ar-
bejdstid og varetagelse af ledelsesmaessige hovedopgaver.

4.1 Ledernes arbejdstid

Lederne har i gennemsnit en ugentlig arbejdstid pa 45 timer med en variation
fra godt 41 timer til godt 47 timer.

De kvalitative interview har indikeret en veesentlig hgjere arbejdstid jf. citatet
nedenfor, og der er ogsa ledere, som i den kvantitative opgarelse jf. figur 4.3
har angivet arbejdstid, der ligger vaesentligt over gennemsnittet.

“Jeg har naermest en dobbeltstilling nu — Tidligere havde jeg en
normal arbejdsuge pa 45 timer — nu har det i lang tid veeret 70
timer om ugen”.

Administrativ leder

Det er blandt andet disse ledere, som Pluss i kapitel 2 "Resultater og anbefalin-
ger” henviser til som ledelsesmaessige "hot spots”, hvor en saerlig indsats vil
veere relevant for at undgd, at den fortsatte udskiftning af isezer afdelingsledere
fortseetter.

Pluss gnsker at fremhaeve, at selvangiven arbejdstid kreever en ganske seerlig
opmeerksomhed i analytisk og evalueringsmaessigt gjemed, da oplevet arbejds-
tid ikke altid matcher faktisk erlagt arbejdstid. Dertil kommer, at arbejdstid ogsa
kan veeret angivet ud fra bade personlige og mere strategiske hensyn. Pluss
gnsker imidlertid at fremheeve, at resultaterne i vid udstreekning matcher tilsva-
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rende resultater fra den analyse, som Skolelederforeningen har gennemfgrt om
kvalitet i ledelsesvilkar for Esbjerg og Fang i foraret 2016."

4.2 Ledelsesmaessige hovedopgaver

Pluss har i evalueringsarbejdet stillet skarpt pa arbejdstidsanvendelsen med
afseet i tre ledelsesmaessige hovedopgaver:

= Strategiske ledelsesopgaver
= Administrative ledelsesopgaver
= Paedagogiske ledelsesopgaver

Analysen viser at:

= Skolelederne bruger mest tid pa strategiske ledelsesopgaver (35,7 %) efter-
fulgt af administrative ledelsesopgaver (27,1 %) og paedagogiske ledelses-
opgaver (20 %) samt "andet” (17,1 %)

= De administrative ledere bruger mest tid pd administrative ledelsesopgaver
(75,7 %) efterfulgt af strategiske ledelsesopgaver (14,3 %) og "andet” (7,6
%) samt paedagogiske ledelsesopgaver (2,4 %)

= Fritidslederne bruger mest tid pa paedagogiske ledelsesopgaver (35,7 %)
efterfulgt af strategiske ledelsesopgaver (32,9 %) og administrative ledel-
sesopgaver (20 %) samt "andet” (11,4 %).

= Afdelingslederne bruger naesten lige meget tid pa administrative og pseda-
gogiske ledelsesopgaver (33,2 % og 32,2 %) efterfulgt af "andet” (19 %) og
strategisk ledelsesopgaver (15,7 %). Dette mgnster er identisk med arbejds-
tidsanvendelsen for de fritidspaedagogiske ledere.

* "Skolelederforeningens spargeskema om kvalitet i ledelsesvilkar — Esbjerg/Fang”, Publiceret af
Dorrit Bamberger d. 4. marts 2016.



Antal timer

Figur 4.1: Gennemsnitlig, ugentlig arbejdstid pa tveers af distrikter
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Figur 4.2: Gennemsnitlig, ugentlig arbejdstid pa tveers af ledertyper
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Figur 4.3: Gennemsnitlig ugentlig arbejdstid blandt alle ledere opdelt efter ledertype
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5 Ledelsesopgavernes indhold

Som naevnt i kapitel 4 har Pluss i evalueringsarbejdet overordnet arbejdet med
tre ledelsesmaessige hovedopgaver. Supplerende har Pluss i dialog med leder-
ne pa skoleomradet i Esbjerg oplistet 16 grundleeggende ledelsesopgaver, som
skal varetages jf. oversigten nedenfor.

16 grundleeggende ledelsesopgaver

= Udvikling og opfglgning pa politikker, = Observation af undervisning

strategier og handlingsplaner = Dialog og mgder med repraesentanter
= Budgetleegning, skonomiopfglgning fra forvaltningen

og regnskab = Dialog og mgder med lederkollegaer
= Opgaver relateret til bygningsdrift, = Dialog og mgder med lzerere og/eller

renggring og kantinedrift
= HR-relaterede og personaleadmini-

paedagoger og paeda-
gogmedhjaelpere

strative opgaver = Dialog og mgder med teknisk service-
= Opgaver relateret til IT (teknisk og personale

paedagogisk) = Dialog og mgder med skolesekretaerer
= Diverse analyser = Dialog og mgder med elever
= Opgaver relateret til vikardaekning = Dialog og mgder med foraeldre

= Opgaver relateret til time- og fagfor-
deling (skemalaegning)

Andet

Lederne har i evalueringsaktiviteterne for det farste angivet i hvilket omfang, de
varetager disse ledelsesopgaver og endvidere vurderet, hvilke ledere, der kan
lzse de forskellige opgaver. Endelig har de ogsa forholdt sig til, om andre (ikke
ledere) kan bidrage til at varetage ledelsesopgaverne.

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg

Pluss-

5.1 Hvem lgser ledelsesopgaverne?

Med henvisning til figurerne 5A — 5C viser analysen viser at:

Distriktsledelsen og seerligt skoleledere og administrative ledere i overvejen-
de grad varetager ledelsesopgaven med dialog og mgder med repraesentan-
ter fra forvaltningen.

Distriktsledelsen og seerligt skoleledere og fritidsledere i overvejende grad
varetager ledelsesopgaven med "udvikling og opfelgning pa politikker, stra-
tegier og handlingsplaner”.

Distriktsledelsen og seerligt de administrative ledere i overvejende grad vare-
tager fglgende ledelsesopgaver:

Budgetlaegning, gkonomiopfglgning og regnskab

Opgaver relateret til bygningsdrift, renggring og kantinedrift
HR-relaterede og personaleadministrative opgaver
Opgaver relateret til IT (teknisk og paedagogisk)

Diverse analyser

Dialog og mgder med teknisk servicepersonale

Afdelingsledelsen med afdelingsledere og fritidspaedagogiske ledere i over-
vejende grad varetager fglgende ledelsesopgaver:

Opgaver relateret til vikardeekning
Opgaver relateret til time- og fagfordeling (skemalaegning)
Observation af undervisning

Dialog og mgder med leerere og/eller psedagoger og paedagogmedhjeelpere.
(Denne opgave lgses ogsa i vid udstraekning af fritidsledere)

Dialog og mgder med elever

Dialog og mgder med foraeldre

De administrative ledere, afdelingsledere og fritidspeedagogiske ledere vare-
tager i overvejende grad ledelsesopgaven med dialog med sekretaerer



Pluss-

Figur 5A, 5B og 5C: Ledernes besvarelse af spgrgsmalet "I hvilken grad indgar fglgende aktiviteter i din hverdag som leder? (1 = slet ikke, 5 = | meget hgj grad)
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5.2 Hvem kan lgse ledelsesopgaverne?

Resultatet af ledernes vurderingsproces af, hvilke ledere,
der kan lgse de forskellige opgaver, og om andre (ikke
ledere) kan bidrage til at varetage ledelsesopgaverne, er,
at:

= En del opgaver kan Igses af flere ledertyper

= Flere opgaver kan lgses af "ressourcepersoner”, som
ikke er ledere

= Nogle opgaver kan lgses - og forbedres - i samarbejde
med forvaltningen

= Nogle opgaver kan lgses af eksterne leverandgrer

Mere konkret viste processen, at:

= Opgaver relateret til vikardsekning med fordel kan 1g-
ses af sekreteerer

= Opgaver relateret til time- og fagfordeling (skemaleeg-
ning) med fordel kan lgses af leerere, en dedikeret
skemalaegger eller af konsulenter fra leverandgren Ta-
bulex

= Observation af undervisning kan med fordel udfares af
vejledere eller andre faglige ressourcepersoner — her-
under blandt lzererkollegaer

= Der maske er potentialer i at lase opgaver pa tveers af
distrikter — i samarbejde mellem distrikterne

Dette er sammenfattet i tabel 5.1.

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg

Tabel 5.1: Sammenfatning af delproces fra den gennemfgrte lederworkshop

Udvikling og opfelgning pa politikker,
strategier og handlingsplaner

Budgetlaegning, skonomiopfalgning og
regnskab

Opgaver relateret til bygningsdrift, rengg-
ring og kantinedrift

HR-relaterede og personaleadministrati-
ve opgaver

Opgaver relateret til IT (teknisk og peeda-
gogisk)

Diverse analyser

Opgaver relateret til vikardeekning

Opgaver relateret til time- og fagfordeling
(skemalaegning)

Observation af undervisning

Pluss-

ADM-L

X

X

X

Serviceleder

It-medarbejder, Vejledere,
"Ressourcepersoner”,
Forvaltning

Vejledere, Forvaltning

Sekreteer

Leerere, Skemalaegger,
Tabulex

Vejledere, "Faglige res-
sourcepersoner”



Aktiviteter markeret med radt er aktiviteter, som lederne
identificerede i forbindelse med afholdelse af lederwork-
shoppen. Disse aktiviteter var ikke blandt de 16 grundlaeg-
gende ledelsesopgaver, som lederne forholdte sig til i for-
bindelse med den gennemfarte survey.

Det er blandt andet pa den baggrund, at Pluss anbefaler,
at skolelederne i dialog med skolechefen fortseetter pro-
cessen med at afklare, hvem der kan og skal lgse de 16
grundleeggende ledelsesopgaver og evt. supplerende op-
gaver, der anses for ngdvendige i lyset af, at de 16 grund-
lzeggende opgaver ikke er udtgsmmende.

Denne proces vil for det farste kunne understgtte proces-
sen med at fijerne administrative opgaver fra de psedago-
giske afdelingsledelser og samtidig aflaste administrative
ledere. For det andet vil processen understgtte bade ba-
lancering af og fleksibilitet i varetagelsen af de forskellige
ledelsesopgaver.

Den gule farve i tabel 5.1 markerer, at lederne pa leder-

workshoppen ikke angav, hvem der kunne lgse ledelses-
opgaverne.

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg
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Tabel 5.1: Sammenfatning af delproces fra den gennemfarte lederworkshop (fortsat)

ADM-L

Dialog og mgder med repraesentanter fra
forvaltningen

Dialog og mgder med lederkollegaer

Dialog og mgder med leerere og/eller
paedagoger og peedagogmedhjeelpere

Dialog og mgder med teknisk serviceper-
sonale

Dialog og mgder med skolesekreteerer

Dialog og mgder med elever

Dialog og mgder med foraeldre

X

Serviceleder

AKT-medb., "Ressource-
personer”, klasseleerere,
psedagoger

Skolesekretaer



Pluss-

Fotografier af de skabeloner vedr. muligheder for fordeling af ledelsesopgaver, som lederne udarbejdede pa den gennemfarte lederworkshop
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Budgetlagning,
Diverse analyser
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Udvikling og opfelaning P4
politikker, strategler o9
handlingsploner

HR-relaterede og
personaleadministrative
opgaver
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6 Leering mellem ledere

| den gennemfarte maling af ledelseskapacitet og -praksis pa omrade- og indi-
vidniveau er der stor variation i de opnaede scorer blandt de forskellige lederty-
per. Ligeledes er der stor variation pa tveers af distrikter. Pluss vurderer, at dis-
se forskelle indikerer et veesentligt potentiale for at skabe veerdi ved at stille
skarpt pa leering mellem ledere — herunder gennem videndeling. Det nedensta-
ende citat udtrykker dette meget konkret:

Der skal tages bedre ledelse pa videndeling og sparring pa chef-
niveau. Saledes vil en dygtig leder af skoleledergruppen kunne
anvise og facilitere gode sparringsmuligheder og videndeling pa
tveers af distrikter mellem ledere til gavn og leering for alle.

Skoleleder

P& lederworkshoppen, der er gennemfgrt som del af evalueringsaktiviteterne,
blev der stillet skarpt pa potentialet for laering mellem ledere. Bland andet pa
den baggrund anbefaler Pluss, at der bliver skabt en struktur, der sikrer et le-
delsesrum for feelles sparring. Dels gennem et redesign af den eksisterende
mgdestruktur for de forskellige ledertyper internt i distrikterne og seerligt i sam-
spillet mellem distriktsledelser og forvaltning. Dels gennem seerligt prioriterede
tematiske lederworkshops for en bredere lederkreds, end der umiddelbart ind-
gar i den eksisterende mgdestruktur med mulighed for at understette mere
uformel netveerksdannelse, der kan skabe veerdi i dagligdagen.

Pluss vurderer endvidere, at lsering mellem ledere kan understgttes ved, at der i

hgjere grad eksperimenteres med nye mader at gare tingene pa, evaluere disse
fors@g og sa effektivt kommunikere i lederkredsen om erfaringerne.

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg
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Den feelles ledersparring skal understattes af god facilitering og basere sig pa
nysgerrighed og forstaelse for bade ligheder og forskelle mellem distrikter og
afdelinger.

Sparringsindhold kan veere af strategisk karakter og operationel/konkret karak-
ter samt mere udviklingsorienteret. Et af de temaer, som evalueringen i seerlig
grad har peget pd, er anvendelsen af data som grundlag for den paedagogiske
ledelse. Derudover vil forhold knyttet til ledelse veere relevante at sparre om —
eksempelvis "ledelse gennem ledere” og "distanceledelse”. Sidstnaevnte forhold
er fremhaevet af bade skoleledere og administrative ledere som forhold, de har
skullet veenne sig til i forandringsprocessen efter etableringen af den nye skole-
ledelsesstruktur.

Pa lederworkshoppen kom der mange konkrete forslag til, hvordan leering mel-
lem leder kan understgttes. Det drejer sig eksempelvis om:

= Jobrotation

= Aktionsleering i ledelse

= Feelles mgder med gode dagsordener
= Feelles kurser

= Audit

= Uddelegering

= Systematiseret mgdestruktur

= Mv.



Fotografier af de skabeloner vedr. laering mellem ledere, som lederne udarbejdede pa den gennemfgrte lederworkshop
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/7 Samspil med forvaltningen

Evalueringen peger pa, at der er en raekke forbedringspunkter i samspillet mel-
lem de syv distrikter og forvaltningen — herunder hvordan forvaltningen pa mere
optimal vis kan tilbyde service til distrikterne.

Evalueringen har vist, at der ikke altid er en optimal sammenhaeng mellem de
mgdefora, der er mellem forvaltning og skoleledere, administrative ledere samt
fritidsledere. Der er eksempelvis henvist til, at beslutninger truffet i et forum un-
derkendes i andre, og der henvises til, at den nye skoleledelsesstruktur har
skabt konkurrence mellem lederne, som ikke altid skaber veerdi — blandt andet
fordi mgderne ikke rammemaessigt eller processuelt medfarer, at der kan ske
en reel leering mellem ledere, og fordi lederne ikke har en samarbejdskultur, der
understgtter dette. Endvidere er der henvist til, at mgderne i overvejende grad
har et driftsmeessigt indhold og ikke et strategisk indhold.

Evalueringen har endvidere peget pa, at potentialerne i de administrative sy-
stemer, som anvendes pa skoleomradet, ikke udnyttes fuldt ud — dels pa grund
af manglende kendskab til systemmuligheder, dels pa grund af mindre hen-
sigtsmaessige vaner i daglig administrativ praksis. Endelig skal det saerligt frem-
heeves, at kapacitet og praksis knyttet til dataanvendelse til at understgtte ledel-
se generelt (LIS) og til at understgtte paedagogisk ledelse er et af de forhold,
der scorer lavest blandt alle ledertyper sammenlignet med de andre forhold, der

udtrykker den samlede ledelseskapacitet og -praksis pa skoleomradet i Esbjerg.
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Pa lederworkshoppen kom der mange konkrete forslag til, hvordan samspillet
mellem ledere og forvaltning kan understattes. Det drejer sig eksempelvis om:

= Involvering af ledere i strategiudarbejdelse

= Facilitering af netveaerk

= Lederuddannelse

= Dataanvendelse

= Stgtte til nye ledere

= Arshjul

= Manualer

= Veerktgj til styring af administrative opgaver

= Udviklings- og proceskonsulenter i hvert distrikt

= Mv.
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Fotografier af de skabeloner vedr. samspil med forvaltningen, som lederne udarbejdede pa den gennemfarte lederworkshop
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8 Medarbejderperspektiver

Styregruppen gnskede, at et medarbejderperspektiv blev inddraget i evaluerin-
gen af skoleledelsesstrukturen, om end medarbejdere ikke har veeret involveret
i analyseaktiviteterne. Pluss har derfor analyseret medarbejderperspektivet,
dels gennem desk research af rapporten "Effektiv administration pa skolerne”,
som er udarbejdet af KL Konsulentvirksomhed (KLK) lige far og efter arsskiftet
2016 — 2017°. | rapporten indgar skolesekreteererne som respondentgruppe
udover de administrative ledere. Dels en saerkarsel baseret pa data fra "Ledel-
sesevaluering 2016” udarbejdet af Esbjerg Kommune.

8.1 Sekretaerperspektivet

| rapporten fremgar det, at de administrative funktioner p& skolerne i Esbjerg
har arbejdet intenst pa at indfri potentialerne pa de nye skoler, og det er “en
proces, der tager tid”, hvilket svarer til det billede, som Pluss har faet i evalue-
ringsaktiviteterne. Det fremgér endvidere, at skolerne pa forskellig vis har arbej-
det med at tilrettelaegge arbejdet sa "hensigtsmaessigt og effektivt som muligt”.

Det konkluderes, at der generelt er en positiv tilgang til arbejdet og gnske om at
levere en god service til elever, leerere, foreeldre og andre samarbejdspartnere
— 0gsa selvom der generelt er travit.

Selvom der har veeret arbejdet med at effektivisere arbejdet, vurderer KLK, at
der fortsat er et potentiale i at effektivisere og tilretteleegge arbejdet pa en mere

® "Effektiv administration pa skolerne: Afrapportering til Esbjerg Kommune, 6. februar 2017, KL Kon-

sulentvirksomhed. Esbjerg Kommune henvendte sig til KLK med gnsket om at fa bistand til en pro-
ces, der skal forbedre arbejdstilrettelaeggelse og arbejdsgange for de administrative opgaver pa
kommunens skoler.
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hensigtsmaessig made, der kan understgtte et positivt arbejdsmiljz for bade
administrative ledere og sekretaerer.

Rapportens anbefalinger er i overodnet form gengivet i tabel 7.1 pa naeste side.

| kapitel 2 i naervaerende rapport - "Resultater og anbefalinger” - anbefaler
Pluss, at:

= Styrke sekreteerressourcen pa afdelingsniveau og/eller distriktsniveau for at
fierne administrative opgaver fra de paedagogiske afdelingsledelser og sam-
tidig aflaste administrative ledere. Med styrkelse menes dels tilfgrsel af eks-
tra sekreteerressourcer, dels kompetenceudvikling malrettet sekreteerernes
bidrag til at bista de paedagogiske afdelingsledelser med administrative le-
delsesopgaver og at aflaste de administrative ledere.

Pluss vurderer, at Esbjerg Kommune i denne indsats med fordel kan granske
resultaterne af KLK's analyse med henblik p& at skabe bedre rammer for sekre-
teerernes arbejde.

Pluss gnsker at understrege, at disse resultater bgr tolkes ind i en sammen-
haeng, hvor sekreteererne kompetencemaessigt og kulturmaessigt bliver rustet til
bistd de paedagogiske afdelingsledelser med administrative ledelsesopgaver og
at aflaste de administrative ledere.



Tabel 7.1: Anbefalinger fra KLK

Pluss:

Kulturforandring

KLK anbefaler, at skolerne arbejder struktureret med at under-
stgtte en kulturforandring, der er en naturlig konsekvens af struk-
tureendringen og de generelle nye krav til skolesekreteererne og
de administrative ledere. Det er en proces, der skal ga pa to ben.
Det ene handler om at fa defineret roller og opgaver. Det andet
handler om, at den enkelte finder sig tilrette og accepterer de
nye roller.

Den gode service

Der er pa alle skoler forskellige opfattelser af, hvad der er god
service — bade internt blandt sekreteererne og hos samarbejds-
partnerne. KLK anbefaler, at hver skole arbejder videre med de
principper for god service, som der er arbejdet med i forlgbet.
Principperne kan danne ramme for dialogen internt og eksternt
om de administrative funktioners roller og opgaver.

Planleegning af opgaver

De fysiske rammer udggr ikke i sig selv en hindring for en effek-
tiv opgavevaretagelse, men mulighederne for at arbejde tilbage-
trukket fra egen arbejdsstation bgr udnyttes bedre. Derudover
kan sekreteererne med fordel planlsegge opgaver, der kreever
koncentration i ydertimerne pa dagen, hvor der er feerrest afbry-
delser. Endelig vil fag-dage, hvor der arbejdes med udvalgte

opgaver, fx skoledrets planleegning, veere en god mulighed for at

optimere arbejdstilrettelaeggelsen.

@vrige
effektiviseringsforslag

Endelig indeholder rapporten en reekke gvrige effektiviserings-
forslag, der bl.a. handler om at gennemgéa procedurerne for do-
kumentation for varekgb i forbindelse med bogfaring mv.

En opgave — én sekreteer

Et gennemgaende treek ved opgavefordelingen pa skolerne er,
at opgaverne generelt er delt pa flere heender pa den samme
skole, om end alle skoler ogsa har samlet nogle opgaver hos én
sekreteer. KLK anbefaler, at en raekke opgaver samles pa feerre
heender p& samme skole. Det gzelder fx opgaver som vikardaek-
ning, indberetninger til ministeriet, lgnindplacering, skolearets
planlaegning, budgetleegning mv. Buskortadministration bgr ogsa
samles pa faerre haender — formentlig mest hensigtsmaessigt hos
skoleadministration.

Vikardeekning

Sekreteererne varetager i dag pa flere skoler en ledelsesopgave
med at modtage sygemeldinger. KLK vurderer, at dette er uhen-
sigtsmaessigt og i gvrigt i uoverensstemmelse med Esbjerg
Kommunes personalepolitik. Sygemelding bar fremover ske til
neermeste leder. Sekreteererne kan fortsat varetage den prakti-
ske opgave med at finde vikarer. Dette kan som naevnt ovenfor
med fordel samles pa feerre heender pa den enkelte skole.

Desuden anbefaler KLK at digitalisere kommunikationen med
vikarerne, sa de selv gar ind pa Intra om morgenen og finder
deres egne timer. Det kreever klare retningslinjer og et systema-
tisk samarbejde med vikarerne. Der er brug for et professionelt
vikarkorps, som ogsé daekker flere matrikler pa samme skole.
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Endelig konstaterer KLK, at der er behov for et stort ledelsesmaessigt fokus fra
bade de administrative ledere og skoleadministration, hvis rapportens anbefa-
linger skal have gennemslagskraft, og det foreslas at tilretteleegge en imple-

menteringsproces med inddragelse af skoleledere og afdelingsledere i forhold til
relevante anbefalinger.

Flere steder i rapporten henvises der til Esbjerg Kommunes "evaluering af sko-
lestrukturen”. Pluss gnsker her at understrege, at naervaerende evaluering har
skoledelsesstrukturen som genstandsfelt og ikke selve skolestrukturen.



8.2 Medarbejdernes ledelsesevaluering

Esbjerg Kommune har i 2016 gennemfgart en lederevaluering, hvor respondent-
grupperne har veeret fokuspersonen (lederen selv), leders leder, kollegaer,
medarbejdere og "andre”.

P& helt overodnet tematisk niveau har blandt andet medarbejderne forholdt sig
til:

= Ledelse generelt
= Strategisk ledelse
= Personaleledelse
= Faglig ledelse

= Ledelse af gkonomi og drift

Det har de gjort ved at erkleere sig fra "meget uenig” til 'meget enig” i en raekke
udsagn, og besvarelserne er sa konverteret til scores pa samme made, som det
er tilfeldet i den maling af ledelseskapacitet og —praksis, der er anvendt i naer-
veerende evaluering. De opndede scores kan tolkes med afsaet i en trafiklysska-
la, hvor:

= Rad (score fra 1-4) udtrykker, at niveauet er utilfredsstillende, og der bar ske
forbedringer.

= Gul (score fra 4-6 ) udtrykker, at niveauet er tilfredsstillende, og der er plads
til forbedringer

= Grgn (score fra 6-7) udtrykker, at niveauet er meget tilfredsstillende.

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg
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Forvaltningen har for Pluss lavet en specialkgrsel, der dels har givet resultater-
ne for hele skoleomradet vedr. det overordnede tematiske niveau og ligeledes
pa distriktsniveau. | figur 7.1 praesenteres resultaterne pa skoleomradeniveau,
og medarbejdernes besvarelse er de grgnne sgjler med en rgd markering over.
Medarbejdernes besvarelser har de lavest scores pa de 5 temaer, men i forhold
til skalaen betyder disse scores - varierende fra 5,1 til 5,4 - at niveauet er "til-
fredsstillende med plads til forbedringer”.

Figur 7.1: Temaoversigt baseret pa resultater (totale veerdier) fra seerkersel af
data fra lederevalueringen pa skoleomradet i 2016:

7

Lederskab generelt Personaleledelse

Strategisk ledelse

Faglig ledeise Ledelse af okonomi og drift

Med afseet i de karsler, der er lavet pa skoleomradeniveau, har Pluss i tabel 7.2
praesenteret scores vedr. temaet "lederskab generelt” og ligeledes opgjort varia-
tionerne i scores pa tveers af de overordnede temaer for hvert af de 7 distrikter
pa skoleomradet Esbjerg.



| forhold til temaet "lederskab generelt”, fremgar det, at Auraskolen far den hg-
jeste score (6 — gren markering i tabellen), hvilket er "meget tilfredsstillende” jf.
skalaredeggrelsen ovenfor.

Urbanskolen far den laveste score (4,7 — gul markering i tabellen), hvilket er
“tilfredsstillende”. De @vrige distrikter varierer med scores fra 4,9 — 5,7, hvilket
ligeledes er "tilfredsstillende”.

Tabel 7.2: Resultater fra seerkgrsel af data fra lederevalueringen pa skoleomra-
det i 2016 — opdelt pa distrikter

Distrikt ”Lederskab generelt” Variation pa temaer

Auraskolen 6,0 (] 55-5,8
Vadehavsskolen 57 ——> 54-56
Cosmosskolen 57 54-56
Fortunaskolen < 53 ——— 50-5,3
Bohrskolen 52 49-51
Signaturskolen 46-48
Urbanskolen 47 o 43-46

| forhold til variationerne i scores pa tvaers af de overordnede temaer for hvert af
de 7 distrikter pa skoleomradet i Esbjerg, viser tabel 7.2, at Auraskolen ligger
hgjest med en variation fra 5,5 — 5,8, og Urbanskolen ligger lavest med en vari-
ation fra 4,3 — 4,6.

Hvis disse resultater sammenholdes med resultaterne fra neerveerende evalue-

rings maling af ledelseskapacitet og —praksis (se kapitel 3 i denne rapport), sa
skal fglgende fremhaeves:

= Auraskolen scorede lavest pa samlet ledelseskapacitet og —praksis (red cir-
kelmarkering i tabellen)

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg
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= Vadehavsskolen, Signaturskolen og Fortunaskolen scorede hgjest pa samlet
ledelseskapacitet og —praksis (rgde ovalmarkeringer i tabellen)

= Urbanskolen scorede tredje lavest pa samlet ledelseskapacitet og —praksis
(rad cirkelmarkering i tabellen)

Pluss vurderer derfor, at der ikke er en umiddelbar sammenhgeng mellem lede-
res vurdering af ledelseskapacitet og praksis OG medarbejderes vurdering af
"lederskab generelt”.

Dette understgttes af nedenstdende citat fra et interview med en afdelings.

Jeg var overrasket over den positive lederevaluering, som jeg fik
i lyset af min egen opfattelse af, hvor lidt tid jeg selv fgler, at jeg
eksempelvis bruger pa paedagogisk ledelse og i det hele taget
synlighed og neerveer i forhold til medarbejderne.

Afdelingsleder




O Ledelsesstruktur

Med henvisning til kapitel 2 "Resultater og anbefalinger” skal Pluss’ anbefalin-
ger vedr. ledelsesstrukturen ses i lyset af, at der grundleeggende har tegnet sig
to spor i analysearbejdet — herunder i drgftelser i styregruppen og drgftelser pa
den afholdte lederworkshop.

Den ene spor leegger op til justering af den eksisterende skoleledelsesstruktur
med malet om at etablere en mere entydig rolle- og ansvarsfordeling mellem
distriktsledelser og paedagogiske afdelingsledelser.

Det andet spor leegger op til justering af den eksisterende skoleledelsesstruktur
med malet om en hgjere grad af mal og rammestyring fra forvaltningens side.

Grundlaeggende har flere ledere gnsket, at der fremadrettet i hgjere grad bliver
stillet skarpt pa hvilke ledelsesopgaver, der skal lgses frem for, hvem der skal
lzse dem, hvilket nedenstaende citat vidner om:

Forvaltningens rammesazetning skal stille skarpt pa hvilke ledel-
sesopgaver, der skal lgses — ikke hvem der skal lgse dem

Leder pa skoleomradet

Pluss gnsker at fremhaeve, at der ikke er enighed blandt lederne vedr. ét kon-
kret gnske til justering af ledelsesstrukturen, hvilket eksempelvis ogsa fremgar
af de visualiseringer af gnsker til skoleledelsesstrukturen, som lederne udarbej-
dede pa den gennemfarte lederworkshop (se naeste side). Pluss vurderer der-
for, at forvaltning og politikere skal afklare, om man gnsker det ene spor eller
andet spor.

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg
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| den sammenhaeng har Pluss vurderet, at justering af den eksisterende skole-
ledelsesstruktur med malet om at etablere en mere entydig rolle- og ansvars-
fordeling mellem distriktsledelser og peedagogiske afdelingsledelser er det mest
hensigtsmaessige pa kort sigt. Det andet spor med justering af skoleledelses-
strukturen med malet om en hgjere grad af mal og rammestyring fra forvaltnin-
gens side kan udggre et fremtidsscenarie, hvis forvaltning og politikere gnsker
dette.

Pluss gnsker her at pege p4, at processen med iveerkseettelse af den nye sko-
lestruktur - med ledsagende skoleledelsesstruktur - forsat er en forandrings-
proces, og en model med rendyrket mal og rammestyring vurderer vi vil kraeve
en hgjere grad af konsolidering og modenhed i forhold til at fa Igst de ledelses-
opgaver, der skal understgtte kerneopgaven.

Lederne pa distriktsniveau er fortsat i en proces, hvor de skal have distancele-
delse, ledelse af ledere og ledelse pa tveers af laerer- og paedagogfagligheder
mere op under huden. Og lederne pa afdelingsniveau skal i gget omfang prakti-
sere paedagogisk ledelse — herunder databaseret paedagogisk ledelse malrettet
bade lzerere og padagoger. Flere skoleledere har i den sammenhaeng under-
streget vigtigheden af styrket samarbejde mellem skoleleder og fritidsleder pa
distriktsniveau og ligeledes afdelingsledere og fritidsledere pa afdelingsniveau.
Vigtigheden af samarbejdet skal blandt andet ses i lyset af, at hvis der ikke er
dedikeret ledelsesansvar for fritidsdelen — herunder med de centrale krydsfelter
til implementering af folkeskolereformen, s& er der risiko for, at ledelsen far et
for “skolastisk” indhold.

Det er pa baggrund af ovenstaende, at Pluss ser en ledelses- og styringsmodel
med mere rendyrket mal og rammestyring som et fremtidsscenarie, og derfor
anbefaler justering af den eksisterende skoleledelsesstruktur med malet om at
etablere en mere entydig rolle- og ansvarsfordeling mellem distriktsledelser og
paedagogiske afdelingsledelser.



Pluss-

Fotografier af de visualiseringer af gnsker til skoleledelsesstrukturen, som lederne udarbejdede pa den gennemfarte lederworkshop
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Bilag 1: Metode anvendt til maling af ledelseskapacitet og praksis

Pluss har kortlagt status og stillet skarpt pa udviklingspotentialer i ledernes rol-
le- og funktionsvaretagelse — herunder ved at sammenholde de forskellige lede-
res perspektiver pa de samme ledelses- og styringsmaessige aspekter. Nar vi
har spurgt ind til ledelseskapacitet og -praksis, indbefatter ledelsesbegrebet tre
overordnede ledelsesfunktioner:

= Strategisk ledelse
= Administrativ ledelse

= Padagogisk ledelse

Dertil er ledelseskapacitet og -praksis blevet belyst pa hhv. distriktsniveau, af-
delingsniveau og pa individuelt niveau. Udgangspunktet for kapacitets- og
praksismodellen er vist nedenfor.

- Ledelseskapacitet Ledelsespraksis

Distrikt Hvilken kapacitet besidder distriktet Hvordan bringes kapaciteten i spil
til at udeve ledelse (strategisk, ad- og giver sig udslag i praksis?
ministrativ og psedagogisk ledelse)?
Hvilken kapacitet besidder afdelin-
gen til at udgve ledelse (strategisk,
administrativ og paedagogisk ledel-
se)?

Hvilken kapacitet (human kapital)
besidder den enkelte leder ift. at
udgve ledelse (strategisk, admini-
strativ og psedagogisk ledelse)?

*Afdelingsniveauet er markeret med rgdt, da der ikke er stillet afdelingsspecifikke spargsmal i det elektroniske
spgrgeskema.

Afdeling

Hvordan bringes kapaciteten i spil
0g giver sig udslag i praksis?

Individ Hvordan arbejdes der i praksis med

ledelse?

Malingen er foretaget i februar 2017 og er baseret pa et elektronisk spgrgeske-
ma, som er udsendt til alle ledere pa skoleomradet i Esbjerg Kommune. Ved
udsendelsestidspunktet svarede dette til 77 ledere. Der er i alt 74 ledere, som
har besvaret spgrgeskemaet, hvilket giver en svarprocent pa 96 %.
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| det udsendte spgrgeskema er lederne blevet bedt om at besvare en reekke
spgrgsmal til at afdeekke de to overordnede dimensioner i modellen, som frem-
gér af tabellen ovenfor: Kapacitet/praksis og distrikt/afdeling/individ.

Niveauet af hhv. kapacitet og praksis er blevet estimeret ved at lade lederne
besvare alle spargsmal pa en skala fra "slet ikke” til i meget hgj grad”. Skalaen
ser ud som falger:

= Slet ikke

= |lavgrad

= | nogen grad

= | hgjgrad

= | meget hgj grad

Besvarelserne er herefter blevet knyttet til en veerdi fra 1-5, hvor 5 beskriver det
hajeste niveau (i meget hgj grad). P& baggrund af dette er der blevet udregnet
en gennemsnitsveerdi for de forskellige lederbesvarelser - farst for hvert enkelt
spagrgsmal og efterfglgende for hele feltet — fx individuel ledelseskapacitet.

Resultaterne er baseret pa individuelle besvarelser. Det er saledes vigtigt at
understrege, at det er ledernes personlige vurderinger af kapacitet og praksis
pa hhv. distrikts- og individniveau, der danner grundlag for kapitlet om ledelses-
kapacitet og praksis i denne rapport.

Foruden kapacitet- og praksiskortlaegningen er der i den gennemfgrte survey

ogséa indsamlet relevante baggrundsvariable pa distrikts- og afdelingsniveeau,
som er baseret pa lederbesvarelser i spgrgeskemaet.



Bilag 2: Ansvars- og rollebeskrivelse knyttet til den nuveerende skoleledelsesstruktur

Pluss-

Skoleleder

Administrativ leder

Afdelingsleder

Fritidsleder

Fritidspeedagogisk leder

Skolelederen refererer til skolechefen

Administrativ leder refererer til skolelederen

Afdelingslederen refererer til skole-
lederen

Fritidslederen refererer til skolelede-
ren

Den fritidspeedagogiske leder refererer til fritids-
lederen

=  Skolelederen har det overordnede
paedagogiske-, gkonomiske- og
administrative ansvar for en af de
nye distriktsskoler, og er ansvarlig
for skolens virksomhed overfor By-
radet.

= Skolelederen er forpligtet til at
tilretteleegge skolens hverdag pa en
sadan made, at den fremmer ele-
vernes laering og personalets triv-
sel.

= Skolelederen har ansvaret for, at
der udarbejdes udviklingsplaner
samt mal- og handleplaner for den
nye skole. Skolelederen er over-
ordnet ansvarlig for personaleledel-
se og personaleudvikling.

= Skolelederen er Esbjerg Kommu-
nes, og i sidste ende, kommunal-
bestyrelsens lokale repreesentant i
distriktet, og skolelederen er desu-
den den sagkyndige specialist, der
gennem skolechefen bidrager til
beslutningsgrundlaget i kommunen.

= Skolelederen er en del af den
kommunale skoleledergruppe og
har til opgave i samarbejde med
kommunens gvrige skoleledere at
medvirke til den samlede udvikling
af kommunens skoleveesen.

= Den administrative leder har ansvar for den
administrative del af skolens drift, skolens
bygninger og er personaleansvarlig for alt
Teknisk Administrativt Personale.

= Den administrative leder er en del af skolens
daglige lederteam, bestdende af Fritidsleder,
Administrativ Leder og Skoleleder, og indgar
ligeledes som en del af skolens ledelses-
gruppe, der udover ledelsesteamet ogsé be-
star af Afdelingsledere og Fritidspaedagogi-
ske ledere.

= Afdelingslederens ressortom-
rade er de undervisningsrelate-
rede aktiviteter lokalt p& den
enkelte skole. | ledelsesgrup-
pen fordeles de specifikke an-
svarsomrader efter udveelgel-
sen af alle ledere.

= Afdelingslederen skal sammen
med den Fritidspsedagogiske
Leder sikre at dagligdagen un-
derstattes og at der skabes
sammenhaenge imellem de
psedagogiske indsatser.

=  Fritidslederen har ansvaret for
driften af skolens fritidstilbud. Fri-
tidslederen skal sammen med
skoleledelsen sikre, at der etab-
lere sikker drift af fritidsdelen, og
at der opstar sammenhzenge p&
tveers i distriktet og mellem skole
og fritid.

= Fritidslederen er en del af sko-
lens daglige lederteam, bestéen-
de af Fritidsleder, Administrativ
Leder og Skoleleder, og indgar
ligeledes som en del af skolens
ledelsesgruppe, der udover le-
delsesteamet ogsa bestar af Af-
delingsledere og Fritidspaedago-
giske ledere.

Den fritidspsedagogiske leder har ansvaret
for driften af skolens fritidstilbud lokalt. Den
fri-tidspesedagogiske leder skal sammen
med ledelsesgruppen sikre, at der etableres
sikker drift af fritidsdelen, og at der i det
daglige er sammenhaenge pa tveers i di-
striktet og mellem skole og fritid.

Den fritidspaedagogiske leder indgar som
en del af skolens ledelsesgruppe, der ud-
over ledelsesteamet (Skoleleder, Admini-
strativ leder og Fritidsleder) ogsa bestar af
Afdelingsledere.

Skolelederen er:

= Distriktsskolens gverste ledelses-
maessige ansvarlige

= sekreteer for skolebestyrelsen

= formand for det lokale MED-udvalg

= ansvarlig for distriktsskolens indstil-
ling af elever til vidtgdende special-
undervisning, og samarbejdet med
kommunens gvrige institutioner

= chef for skolens ledelsesteam.

= gverste personaleleder

Den administrative leder:

= er stedfortreeder for skolens leder (forudsat
undervisningsbaggrund)

= deltager i skolebestyrelsens mader

= er skolens "Finansminister” og er ansvarlig
for skolens samlede administration og admi-
nistrative funktioner

= er neermeste foresatte for det tekniske og
administrative personale

Afdelingslederen er:

= er neermeste foresatte for
leererne pa matriklen

= eransvarlig for al peedagogisk
aktivitet i skoletiden

= er ansvarlig for kontakten til
foraeldrene ift. skoledelen

= refererer til skolelederen

Fritidslederen:

= eren del af skoleledelsen

= leder af skolens samlede fritids-
tilbud

= er ansvarlig for skolens aktiviteter
ift. Den Abne Skole

= deltager i skolebestyrelsens
mgder

= er neermeste foresatte for de
fritidspaedagogiske ledere

= refererer til skolelederen.

Den fritidspeedagogiske leder

refererer til fritidslederen

er neermeste foresatte for det fritidspaeda-
gogiske personale tilknyttet omradeskolens
SFO og klub

er ansvarlig for den daglige kontakt med
foreeldrene ift. elevernes brug af skolens fri-
tidstilbud

Evaluering af ledelsesstrukturen pa skoleomradet i Esbjerg



Pluss:

Skoleleder

Administrativ leder

Afdelingsleder

Fritidsleder

Fritidspsedagogisk leder

Skolelederen skal:

= sikre et hgijt fagligt leeringsmiljg og -
niveau

= sikre en succesfuld overgang "Fra
Undervisning til Laering” og imple-
mentering af en skole, der baserer
sig pa en forskningsorienteret til-
gang til leering

= sikre en effektiv og sikker drift og
administration

= sikre et velfungerende og kompe-
tent ledelsesteam

= sikre den fortsatte implementering
af folkeskolereformen

= implementere Esbjerg Kommunes
politiske mal og de kommunale sty-
ringsredskaber, herunder Esbjerg
kommunes Bgrn & Unge politik, Pa-
radigmeskift 2.0 og Tidlig Indsats

= samle de forskellige kulturer i den
nye skole og arbejde for, at alle po-
tentialer udnyttes i videst muligt
omfang.

Den administrative leder skal:

have ansvar for implementering af de gko-
nomiske styringsredskaber
anvende effektstyring i fordelingen af skolens
ressourcer
fordele ressourcerne s& de understatter
beveaegelsen "Fra Undervisning til Laering”
lede skolens teknisk-administrative team
(administration, kantine, teknisk service, ren-
gering), fordeling af arbejdet, anvendelse og
udvikling af medarbejdernes kvalifikationer
via formulering af klare mal og feedback pa
opgavelgsningen,
styre skolens interne og eksterne administra-
tion til kommunalt niveau, herunder:
o budget, regnskab og Igbende gko-
nomistyring
o diverse analyseopgaver i forlaengelse
af ovenstdende
o korrekt bogfaring og bilagsbehandling
generelt
o personaleadministration for skolens
ansatte
sikre effektiv sagsbehandling og sagsstyring
styre administrative opgaver i forbindelse
med eleverne, herunder bl.a. prgveafvikling
etc.
administrere skolens bygninger og udearea-
ler
veere ansvarlig for indkeb til undervisnings-
og fritidsdel
have ansvar for IT pa skolen

Afdelingslederen skal:

sikre lokal implementering af
"Fra Undervisning til Leering”,
herunder de kommunalpolitiske
skolemal

skabe kultur for udvikling af
psedagogiske metoder og prin-
cipper og en grundlaeggende
feelles retning for det paedago-
giske arbejde gennem klare
forventninger

fastholde et kontinuerligt fokus
for elevernes leering samt per-
sonalets kompetencer

initiere, styre og forankre tveer-
faglige processer

anvende de nationale tests og
andre evalueringsredskaber i
udviklingen af skolens lzerings-
kultur

give feedback og sparring pa
den psedagogiske opgave
gennemfgre MUS samtaler
med skolens psedagogiske
personale.

implementere mal og beslut-
ninger.

Fritidslederen skal:

= ftilretteleegge fritidsdelen pa en
s&dan made, at det understatter
Folkeskolereformen og de kom-
munalpolitiske mal

= isamarbejde med Skoleleder og
skolens andre ledere sikre at
skolens understattende pseda-
gogiske funktioner er veldrevne

= sikre sammenhang mellem den
peedagogiske indsats i skole og
fritidsdelen

= veere ansvarlig for det daglige
arbejde med det omkringliggende
samfunds aktgrer under "Aben
Skole” malene

= have fokus pad sammenspil mel-
lem institutioner og en feelles kul-
tur med gje for kulturforskelle

= bevare overblikket for hele di-
striktet og sikre vidensdeling pa
tvaers

= lede et ledelsesteam bestdende
af fritidspaedagogiske ledere i di-
striktet

= medvirke/sikre en god overgang
for bgrnene fra dagtilbud og sko-
le.

Den fritidspeedagogiske leder:

= eransvarlig for det daglige arbejde i fritids-
tilbuddet tilknyttet omradeskolen

= medvirker til at understgatte den faglige
udvikling af fritidstilbuddets medarbejdere
gennem bl.a. psedagogisk sparring og
feedback

= medvirker til at skabe feelles retning for det
paedagogiske arbejde gennem klare for-
ventninger, tydelige veerdier og fastlagte
mal

= arbejder for et fagligt feellesskab, som
veerdseetter vidensdeling, udvikling og
samarbejde

= sikrer et godt leerings- og arbejdsmiljg

= er neermeste foresatte for det fritidspaeda-
gogiske personale tilknyttet omradeskolens
SFO og klub

= eransvarlig for den daglige kontakt med
foreeldrene ift. elevernes brug af skolens fri-
tidstilbud

= skal kunne navigere i dobbeltrollen som
medarbejder og som leder. Skal kunne for-
valte de forskellige kontekster og drage det
bedste ud af dem begge
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