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FORORD

Vi gar noget nyt.

Med udgivelsen af dette udviklingsmateriale gnsker BUPL Fyn at markere at "noget kan geres anderledes”.
At vived at forandre fokus og arbejde med en anden tilgang til samarbejdet i institutionerne, kan vaere med
til at igangseette nye processer, der giver ny lering og kompetenceudvikling til medlemmerne. Udviklings-
materialet inviterer blandt andet ledere og tillidsrepraesentanter til et nyt og anderledes samarbejde end
det, der oftest er tradition for.

I BUPL Fyn har vi den holdning, at tillidsrepreesentanternes funktion og rolle i fremtiden i endnu hgjere grad
vil blive forbundet med opgaver vedrgrende organisationsudvikling, kommunikation og personalepolitik.
Derfor er det naturligt for os, at ledere og tillidsrepraesentanter er malgruppen for dette udviklingsmateriale.

Baggrund for bagerne er dels erfaringerne fra Projekt Godt job - Godt arbejde, som BUPL Fyn og tre fyn-
ske daginstitutioner afviklede i perioden 2001 - 2003 og dels de erfaringer, som forfatterne har med pro-
ces- og kompetenceudvikling fra mange andre sammenhange. | forbindelse med dokumentationen af pro-
jektet har mange institutioner efterlyst et mere dybdegéende og samtidig handlingsanvisende materiale
séledes, at de selv kan arbejde med lignende processer i egen institution. Det er det, der nu foreligger.

At arbejde med veerdibaserede personalepolitikker er ikke noget, man bare lige ger. Det er en udviklings-
proces, der kraever viden, indsigt og tid. Vi har derfor ladet to organisationspsykologer, en journalist og en
ansat i BUPL Fyn udfolde deres teoretiske forstéelser og komme med deres bud pd, hvordan | ude pé in-
stitutionen kan gribe arbejdet an. Det vil forhabentlig give jer en tilpas forstyrrelse og udfordring - bade
teoretisk og praktisk.

Udgivelsen af udviklingsmaterialet skal desuden ses i lyset af de strukturforandringer og institutionssam-
menlagninger, der allerede er i gang, og hvor opgaven med udvikling af nye feelles verdibaserede perso-

nalepolitikker vil blive aktualiseret.

Det er vores héb, at | kan bruge dette udviklingsmateriale i praksis. God forngjelse.

P4 vegne af BUPL Fyns bestyrelse

Lars Sagaard Jensen
Formand



INDLEDNING

"Vi slipper for mange @rkeslase diskussioner om, hvad vi skal ggre, nar vi skal sygemelde os.

Eller hvordan nye medarbejdere skal introduceres. Nu er det bare at kigge i vores personale-

politikker, sé finder vi svaret der.”

Jeres institution skal nu i gang med at lave perso-
nalepolitikker. Veerdibaserede personalepolitikker.
Det er det, denne praksisbog handler om. Og det er
det den tilhgrende teoribog handler om.

Tilsammen udger dette udviklingsmateriale et
teoretisk og praktisk bud pa, hvordan institutionen
kan gennemfgre en udviklingsproces, der har som
mal at formulere personalepolitikker.

Hvis | som institution ikke allerede har taget be-
slutningen om at g& i gang med at udvikle personale-
politikker, vil vi som forfattere opfordre leder og tillids-
repraesentant samt eventuelt medarbejderne til at
leese bagerne for der igennem at blive inspireret til at
tage beslutningen. Vi tillader os derfor i den fglgende
tekst at forudseette, at | har taget beslutningen om, at
institutionen skal i gang med denne udviklingsproces.

Erfaringsmaessigt er én af styrkerne ved at have
personalepolitikker, at de kan give et bedre overblik
over institutionen som arbejdsplads. Som institu-
tion kan man spare mange diskussioner om, hvor-
dan den enkelte medarbejder skal forholde sig i for-
hold til lgn, fraveer, efteruddannelse med videre. S&
i det lange Igb kan béde ledere og medarbejdere
spare tid og ressourcer, der kan kanaliseres over i
det paedagogiske arbejde med barnene.

En anden styrke ved at have veerdibaserede per-
sonalepolitikker er, at institutionen kan f& mere end

Padagog

et s&t retningslinier. Den kan fa et handlingsgrund-
lag, der er funderet i feelles veerdier. Feelles vaerdier
der er udviklet pa baggrund af en dialog i hele per-
sonalegruppen. Og det betyder, at den enkelte
medarbejder har mulighed for at blive mere sikker
pa at treeffe selvsteendige beslutninger, fordi der er
nogle feelles rammer at beslutte sig inden for. Der
kan saledes veere tale om bade en organisatorisk
og faglig optimering af institutionen.

Udviklingsprocessen
Udviklingsprocessen er delt op i fire faser, som det
fremgér af figuren pé naeste side.

Indholdet i disse faser er grundigt uddybet i det
efterfalgende. Helt indledningsvis vil vi papege, at vi
foreslar, at leder og tillidsrepraesentant sammen er
tovholdere for udviklingsprocessen. Vi foreslar der-
for, at | leser bggerne, og bruger dem som inspira-
tion til, hvordan | i feellesskab kan praesentere per-
sonalet for idéen.

Inden | gér i gang med processen, er det vigtigt at
vaere opmeerksom pa, at det er en proces, der tager tid.
Det er ikke noget, man lige laver pa en padagogisk
weekend og det efterfelgende personalemade. Det er
en udviklingsproces, der kommer til at forlgbe over tid.
Det kan veere et &r, halvandet ar eller méske mere. Det
er det, | siger ja til, ndr | satter gang i processen.



Forberedelsesfasen Opstartsfasen

Etablering af
tovholderrollen.

Dialog med personale-
gruppen om processen.

Processen praesenteres De seks teenkehatte.

for personalegruppen.

Praktiske oplysninger
Udviklingsmaterialet bestar af to dele. En teoribog
0g en praksishog.

| denne praksisbog er der praesenteret en raekke
konkrete veerktgjer og anvisninger, der kan bruges
som ingpiration til, hvordan processen kan gen-
nemfares i praksis. | den tilhgrende teoribog er der
en indfering i det laeringssyn og de teorier, der lig-
ger til grund for den proces, man kan iverkseatte,
nar personalepolitikkerne skal udvikles. Tilsammen
udger de to bgger et samlet bud pa, hvordan man
kan udarbejde en samlet vaerdibaseret personale-
politik for institutionen.

Som forfattere er vi stgdt pa nogle sproglige pro-
blemer. Nar vi i den efterfglgende tekst bruger be-
grebet tovholdere, daekker det over leder og tillids-
repreesentant. Nar vi i teksten henvender os direkte
ved at skrive "I”, s& mener vi leder og tillidsrepree-
sentant. Men | jeres konkrete virkelighed kan leder
veere omradelederen, hvis det er flere institutioner,
der arbejder med udviklingen af personalepolitikker
i feellesskab. Leder kan ogsé veere lederen i den en-
kelte institution.

Nar vi videre skriver, at tovholderne skal gare no-
get i forhold til den gvrige del af personalet i insti-
tutionen, som eksempelvis at orientere om forlgbet,
bruger vi ordene medarbejdere og kollegaer. Det

Vardifasen Politikfasen

De overordnede
fokusveerdier veelges.

De politikker, der skal
arbejdes med, udveel-

Dialog om hvordan ges og prioriteres.

fokusvaerdierne forstas. Politikkerne udarbejdes.

Handling kobles pé den
enkelte fokusveerdi.

haenger sammen med, at lederen har medarbej-
dere, mens tillidsrepraesentanten har kollegaer. Vi
synes selv, at det lyder forkert, nar vi sprogligt for-
mulerer, at lederen har kollegaer, og tillidsrepree-
sentanten har medarbejdere. Omvendt bliver det
for alt tungt sprogligt, hvis vi hver gangs skal skive
medarbejdere/kollegaer. Derfor har vi valgt at
bruge ordene som synonymer.

Hvordan skal materialet leses?

Vores bidrag til at arbejde med veerdibaserede per-
sonalepolitikker i dette udviklingsmateriale har ud-
gangspunkt i postmodernistisk taenkning. Denne
teenkning er foldet ud i teoribogen, men en vasent-
lig pointe i denne sammenhang er, at der ikke fin-
des generelle méder og metoder, som er gode for
alle institutioner. Hver institution skal definere sin
egen made at arbejde med udviklingsprocessen
pa.

Det betyder, at udviklingsmaterialet ikke er en
kogebog, der angiver maden at arbejde med perso-
nalepolitikker pa. Det er teenkt som inspiration og
etbud pa, hvordan man kan tilrettelaegge og udfgre
processen. Men det skal i praksis udfgres med
skyldig hensyntagen til jeres hverdag og de lokale
sandheder, der galder for netop jer. Det giver det
bedste resultat.



TOVHOLDERROLLEN
PROCESSEN PRASENTERES
TIDSLINJEN

AFRUNDING
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FORBEREDELSESFASEN

| skal nu i gang med forberedelsesfasen.

Forberedelsesfasen Opstartsfasen Veerdifasen Politikfasen

Etablering af Dialog med personale- De overordnede De politikker, der skal

tovholderrollen. gruppen om processen. fokusveerdier vaelges. arbejdes med, udveel-
) ges og prioriteres.

Processen praesenteres De seks teenkehatte. Dialog om hvordan

for personalegruppen. fokusvaerdierne forstas. Politikkerne udarbejdes.

Handling kobles pa den
enkelte fokusveerdi.

|

-

Farste skridt i forberedelsesfasen er at udveelge to personer, som patager sig opgaven som tov-

holdere. Vi foreslar, at det er leder og tillidsrepraesentant, der varetager denne opgave.



Lederen pa den enkelte institution er selvskrevet til
tovholderrollen, idet vedkommende har det over-
ordnede ansvar for institutionen. | en proces som
denne er det afgarende, at lederen tager ansvar og
gor det tydeligt for medarbejderne, at "nu har vi fo-
kus pa udarbejdelse af personalepolitikker”. At ud-
pege eller veelge fillidsrepreesentanten som den
anden tovholder er for os at se et naturligt valg,
fordi udviklingen og indholdet af en personalepoli-
tik er essensen af en tillidsrepraesentants arbejds-
omrade. Desuden vil bade lederen og medarbej-
derne have gleede af i processen at traeekke pa til-
lidsrepraesentantens viden og indsigt pa det orga-
nisatoriske omréde.

En tillidsrepreesentant er valgt for at varetage
kollegaernes ansattelsesmassige vilkar. Og en
personalepolitik er netop en samling forhold, be-
stemmelser og beslutninger, der har med ansattel-
sesvilkar at gare. Derfor er det tillidsrepraesentan-
tens opgave at veere garant for, at en lokal persona-
lepolitik ikke forringer den centrale overenskomst.

Men forskellige forhold i institutionen som for
eksempel dens starrelse, antallet af medarbejdere
med videre kan ogsé have betydning for, hvem der
veelges til tovholder.

HVAD INDEBARER DET AT VARE TOVHOLDERE?

At veere tovholdere indebeerer, at leder og tillidsre-
preesentant indgdr i et struktureret samarbejde. Som
team patager | jer forskellige opgaver og roller, men |
har et feelles og ligeveerdigt ansvar i forhold til styring
af processen. Det &endrer dog ikke pd, at lederen sta-
dig har det formelle ansvar for bade processen og
produktet qua sin position som leder af institutionen.

At veere tovholder i denne udviklingsproces inde-
beerer, at man patager sig en reekke konkrete opga-
ver, der skal lgses undervejs. Eksempler pé& s&-
danne opgaver kan veere at:
tilegne sig teori og metoder fra udviklingsmate-
rialet.
afklare rollen som tovholder.
forberede mader.
styre mader.
reflektere over hvordan processen skrider frem.
motivere medarbejderne fgr og under forlgbet
sikre, at der er en sammenhang mellem teori og
praksis i processen.

Afklaring af rollen som tovholder
Nar | som tovholdere indleder jeres samarbejde om
udviklingsprocessen, er det en god idé, at | starter
med at forholde jer til selve tovholderrollen. Vi vil
foresla, at | taler om jeres rolle med udgangspunkt
i begrebet ledelse af 2.orden, som er beskrevet i
teoribogen side 28. Folgende spprgsmél kan veere
relevante for jer at reflektere over hver for sig og
sammen:
Hvad er den sterste udfordring for mig i forbin-
delse med rollen som tovholder?
Hvad skal jeg afleere?
Hvad skal jeg gare i stedet?
Hvad vil veere det letteste for mig? Hvorfor?
Hvad vil veere det mest udfordrende for persona-
legruppen ved at blive ledet efter principperne
for ledelse af 2. orden?
Hvad teenker jeg, personalegruppen har brug for
at aflere?
Hvad teenker jeg, personalegruppen skal ggre i
stedet?



Hvad vil blive det letteste for personalegruppen?
Hvorfor?

| forhold til jeres indbyrdes relation som tovhol-
dere kunne det veere relevant at arbejde med fgl-
gende spgrgsmal: Hvordan kan vi handtere at ar-
bejde sé& teet sammen og samtidig bevare funk-
tionerne som leder og ftillidsrepreesentant over-
for hinanden?

Hvordan fordeler vi opgaverne undervejs?
Hvem gor hvad?

Hvilken struktur skal vi leegge for vores samar-
bejde som tovholdere?

Hvilke mader skal vi holde om hvad?

For at kunne Igfte opgaven som tovholdere er det
vasentligt, at | prioriterer at bruge tid pa at forbe-
rede jer grundigt hver gang, | skal arbejde med ud-
viklingsprocessen. For hele tiden at vaere godt for-
beredte kan | gennemgé og afprgve de metoder pa
hinanden, som | skal introducere for kollegerne.

Det ggr det lettere for jer at fa gje pa eventuelle
faldgruber, og det kan forebygge en del forvirring, at
| som tovholdere er fortrolige med metoderne, nér |
géri gang med det konkrete arbejde. En del af opga-
ven er ogsa at vaere praktiske grise. Det vil sige for-
berede m@derum, s@rge for at papir og tusser er pa
plads, skrive arbejdspapirer rent og sa videre.

Udvikling af kompetencer
Som leder og tillidsrepraesentant bliver | udviklings-
processens hukommelse. En af jeres vasentlige
opgaver er derfor kontinuerligt at samle op pa pro-
cessen. En méde at ggre det pé kan veere, at | Ig-
bende stiller jer selv falgende spgrgsmal:

Hvad har vi aftalt?

Hvad er lykkedes?

Hvad er eventuelt gaet i sta?

Hvilke lgse ender er der?

Hvordan kommer vi videre?

Har vi alle med i processen?

Har udefrakommende problemer forstyrret pro-
cessen?

I s& fald hvilken betydning har disse forstyrrelser
for processen?

Det kan veere en stor hjeelp for jer lgbende at samle
op pa processen i forhold til at bevare overblikket
og fremdriften. Vi anbefaler derfor, at | gor disse
jeevnlige opsamlinger til faste punkter pa jeres tov-
holderma@der. Det er vores erfaring, at lige precis
denne del af opgaven har afggrende betydning for,
at processen lykkes.

En udviklingsproces som denne er som en rejse
i ukendt land. Det er kun tovholderne, der kender
den endelige destination, og derfor skal | udstikke
kursen samtidig med, at | skal sikre, at passage-
rerne kommer sikkert frem. Det betyder, at | dels
skal have overblik over processen. | skal vide i hvil-
ken retning, | vil g&. Og | skal sikre jer, at passa-
gerne har tillid til jer.

Dette illustrerer den samtidighed, der eri pro-
cessen. Der er mange ting i gang pa samme tid, og
det er jeres opgave hele tiden at have fornem-
melsen af, hvad der skal veere det naeste skridt.

Rollen som tovholdere er saledes ogsd kompe-
tenceudviklende. | far nogle erfaringer med at ar-
bejde med forberedelse og styring af processer. Og
| f&r nogle erfaringer med at bevaege jer ud i ukendt
land. Det er gode kompetencer at have med sig i en
tid, hvor der lgbende sker forandringer.

REFLEKSIONER
Det er vores erfaring, at det teette samarbejde

mellem lederen og fillidsrepreesentanten, der er
nedvendigt i denne sammenhang, kan skabe usik-



kerhed og tvivl blandt kollegerne om, hvor tillidsre-
presentantens loyalitet ligger. Hvis | oplever denne
usikkerhed eller tvivl, anbefaler vi, at | giver medar-
bejderne mulighed for at satte ord pa det. For at
forebygge problemet kan | veelge at tage det op, nar
I bruger De seks tenkehatte i opstartsfasen.

| forlengelse af temaet om loyalitet, er det er
0gsa vigtigt at vaere opmaerksom pa, at tillidsrepree-
sentantens rolle i gvrigt forandrer sig undervejs i
udviklingsprocessen. Selv om rollen ikke indebarer
formel kompetence, men udelukkende handler om
at udeve ledelse af 2. orden, kan den nye rolle alli-
gevel have betydning for relationerne mellem til-
lidsrepraesentanten og kollegaerne.

En anden erfaring vi har gjort os er, at mange
padagoger ensker sig gode og dygtige ledere -

Nar | som tovholdere har faet afklaret jeres roller,
opgaver og indbyrdes relation er det tid til at pree-
sentere jeres kolleger for udviklingsprocessens
indhold og form.

FZELLES MODE
Vi vil foresld, at | indkalder til et feellesmgde pé ca.

to timer. Dagsordnen til madet kan have fglgende
punkter:

bare de ikke bestemmer for meget. Det kan betyde,
at nogle medarbejdere ikke anerkender de perso-
ner, der har féet en opgave, rolle eller kompetence
til noget bestemt. Det kan give et sarligt problem i
forhold til tillidsrepraesentanten.

Endelig er det vores erfaring, at efterhdnden som
kollegaerne tilegner sig metoderne, og institutionen
far udarbejdet de enkelte politikker, kan tovholder-
rollen &endres og udvides til, at flere kollegaer vare-
tager dele af ansvar i forhold til processen. Det kan
veere at foretage opsamlinger, formulere tekstud-
kast, styre den del af personalemgdet, hvor perso-
nalepolitikker er p& dagsordenen og sa videre. Om
det er en god idé kan kun afgeres i den enkelte in-
stitution.

Velkomst
| byder velkommen og forteller, hvad formélet med
modet er.

Overvejelser og baggrund
| forteeller om baggrunden for at g& i gang med at
arbejde med at udvikle personalepolitikker samt
om de overvejelser, | har gjort jer i forhold til at
seette processen i gang.

N&r noget nyt introduceres pé en arbejdsplads,



er det altid en udfordring at fa dette nye til at give me-
ning for medarbejderne. Noget af det, der kan bi-
drage til det, er, at | som leder og tillidsrepraesentant
forteeller, hvordan det giver mening for jer. At hgre je-
res overvejelser kan vaere med til at gore det naervee-
rende og meningsfuldt for medarbejderne.
| jeres forberedelse til dette punkt kan det veere en
god idé, at | stiller jer selv fglgende spgrgsmal:
Hvorfor synes vi, at det kan vaere en givtig proces
for institutionen at udvikle veaerdibaserede perso-
nalepolitikker? Det er en god idé, hvis | her kan
komme med eksempler fra hverdagen, som viser,
at personalepolitikker kan veere en hjelp.
Hvad tror vi, at det kan give institutionen pé sigt
at have personalepolitikker og at have arbejdet
sammen om udviklingen af dem?
Hvad kan blive en udfordring for 0s som perso-
nale i arbejdet med personalepolitikker?
Hvad ser vi, at det vil kreeve af medarbejderne,
lederen og tillidsrepraesentanten?
Hvilke overvejelser ger vi os i forhold til rammer
og betingelser for at lave dette arbejde? Skal der
sattes searlig tid og ressourcer af til det? Hvad
skal institutionen eventuel ikke lave, mens vi laver
personalepolitikker?
Oplaegget kan | bygge op omkring de svar, | giver p&
ovennavnte spgrgsmal.

Tovholdernes funktion

Vi vil foresla, at | kort forklarer, hvorfor det er leder
og tillidsrepraesentant, der har tovholderrollen og
dernast fortaeller om jeres opgave som tovholdere.

Faser i udviklingsprocessen

For at give personalegruppen de bedst mulige for-
udsastninger for at forstd og fa et overblik over ud-
viklingsprocessen vil vi foresla, at | praesenterer og
gennemgar oversigten over faserne i forlabet som

vist fgrst i dette afsnit. | kan eventuelt supplere med
tidslinjen pa neeste side.

Spergsmal og kommentarer

Efter oplaegget kan det veere hensigtsmaessigt at
here, om der er spgrgsmal og kommentarer. Jeres
kolleger vil muligvis have en del kommentarer og
spergsmdl til jer. Det er vores erfaring, at det pé
dette tidspunkt er vigtigt tydeligt at signalere, at
selve beslutningen om at skulle i gang med proces-
sen ikke er til debat. Medarbejderne ma naturlig-
vis gerne give udtryk for deres holdning og eventu-
elle uenighed, men det skal vaere tydeligt for alle, at
det ikke @ndrer pé beslutningen.

Neeste skridt

Vi vil anbefale, at | som afslutning pd medet kort
forteeller, hvad naste skridt i processen er. Hvad
der skal ske. Hvorndr det skal ske. Hvordan det skal
forega. Og s& videre.

REFLEKSIONER

Det er vores erfaring, at nogle medarbejdere sat-
ter spergsmalstegn ved hvorvidt det er ngdvendigt
med en vaerdifase forud for politikfasen.

Vi vil gerne understrege, at uanset om | kalder
jeres personalepolitikker for veerdibaserede perso-
nalepolitikker eller e, s& er personalepolitikker al-
tid baseret p& veerdier. De synspunkter en medar-
bejder matte have i forhold til en politik er baseret
pa personlige veerdier, sa veerdierne er til stede,
uanset om | satter ord pa dem eller g].

Nér der arbejdes med veerdier adskilt fra arbejdet
med politikker, skaber de dialoger og refleksioner et
solidt feelles udgangspunkt i personalegruppen. Det
er en stor hjeelp, nar | skal formulere de enkelte po-
litikker. Arbejder | p& én og samme tid med at debat-



tere veerdier og udarbejde politikker, kan det blive en

veeldig ustruktureret debat, som bade kan vare svaer

at styre og svar at bevare overblikket over. Dette
undgas ved at arbejde med to saerskilte processer.

Nedenstaende oversigt er en samlet fremstilling af,
hvordan udviklingsprocessen kan forlgbe set i et
indholds- og tidsmaessigt perspektiv. Selve tidsangi-
velsen er ikke et udtryk for, at arbejdet i de enkelte

Forberedelsesfasen

Etablering af
tovholderrollen.

Processen praesenteres
for personalegruppen.

Tidsperspektiv
1—2 uger

Opstartsfasen

Dialog med personale-
gruppen om processen.

De seks teenkehatte.

Tidsperspektiv
2 —4 uger

Medarbejderne er nu blevet praesenteret for udvi-
klingsprocessen og har féaet lejlighed til at stille
spergsmal og komme med kommentarer. Det bety-

faser tager den angivne tid. Det er blot vores anbe-
falinger af, hvilket tidsrum de enkelte faser kan
straekke sig over, nar | ogsé skal forholde jer til an-
det i institutionen end at udvikle personalepolitikker.

Veardifasen

De overordnede
fokusveerdier valges.

Dialog om hvordan
fokusveerdierne forstas.

Handling kobles pa den
enkelte fokusveerdi.

Tidsperspektiv
18 — 26 uger

Politikfasen

De politikker, der skal
arbejdes med, udveel-
ges og prioriteres.

Politikkerne udarbejdes.

Tidsperspektiv
26 — 52 uger

der, at | er kommet dertil i processen, hvor | er klar
til at ga i gang med opstartsfasen.



DE SEKS TANKEHATTE
REFLEKSIONER
AFRUNDING




J) Noget af det bedste ved processen er, at hele persona-
legruppen er med i udviklingsprocessen. Alle fra leder
til nyeste medhjaelper skal ytre sig. Det er i hgj grad
med til at skabe et felles ejerskab til processen fra
starten af. 3

Leder




OPSTARTSFASEN

I er nu Klar til at g& i gang med opstartsfasen.

Forberedelsesfasen Opstartsfasen
Etablering af tovholder- Dialog med personale-
rollen. gruppen om processen.
Processen praesenteres De seks tenkehatte.
for personalegruppen.

Verdifasen

De overordnede
fokusveerdier veelges.

Dialog om hvordan
fokusveerdierne forstas.

Handling kobles pa den
enkelte fokusveerdi.

Politikfasen

De politikker, der skal
arbejdes med, udveel-
ges og prioriteres.

Politikkerne udarbejdes.

| denne fase vil den samlede personalegruppe fé lejlighed til at tale med hinanden om glaeder, be-

kymringer, hab og idéer i forhold til processen. Og | vil som tovholdere f& inspiration til, hvordan |

kan tilretteleegge den videre proces. Til denne dialog foreslar vi metoden De seks teenkehatte.




De seks tenkehatte er et kommunikationsveerkig;
til strukturering af en dialog, der har det formal at
en problemstilling eller et tema bliver belyst fra
flere forskellige indgangsvinkler. Metoden er udvik-
let af Edward de Bono for at overvinde det, som han
kalder den stgrste hindring for al god dialog og
teenkning - nemlig forvirring.

De Bono’s péstand er, at vi vil alt for meget pa én
gang. Vi vil snakke muligheder. Snakke forhindringer.
Snakke lgsninger. Og ofte bliver det hele blandet
sammen og finder sted samtidigt. Metoden sikrer, at
man kan anskue et tema ud fra én vinkel af gangen.

Dermed imgdegar man den samtidige snak om
muligheder, forhindringer og l@sning, som ofte udvik-
ler sig til en diskussion. En diskussion hvor der ofte er
det menster, at den, der husker bedst, har flest argu-
menter og snakker mest Igber af med sejren.

Anvendelsen

| forbindelse med at udvikle personalepolitikker er
det vaesentligt, at | taler med hinanden om den ud-
viklingsproces, som | skal i gang med. At | taler med
hinanden om glaeder, bekymringer og idéer i for-
hold til arbejdet med politikkerne og selve proces-
sen. Det kan skabe ro og retning og vaere med til at
tage luften ud af tvivl og uklarhed.

Viforeslar, at  indleder denne dialog med at for-
teelle kollegaerne, at | er samlet for at fa skabt et
billede af hvilke forventninger, forhdbninger, be-
kymringer og idéer, der eksisterer i personalegrup-
pen i forhold til det at skulle arbejde med udvi-
klingsprocessen.

Derefter preesenterer | metoden De seks tenke-
hatte. Inspiration til denne praesentation kan | hente
i teoribogen side 29. Her vil vi blot opliste en raekke

punkter, som vores erfaringer siger, at det kan veere
givende at komme ind pa i oplagget:
Hvem har udviklet metoden og hvorfor.
Hvad kan metoden bruges til.
Edward de Bono’s teenkning om henholdsvis re-
aktiv samt velovervejet og struktureret tenk-
ning. Og de forskellige former for samtaler de to
teenkemé&der kan give.
At metoden opdeler teenkning i seks forskellige
mader, som hver har sin hat og farve.Kort gen-
nemgang af de enkelte hatte og dertil hgrende
made at teenke pa.
Alle teenker med samme hat pa samme tid i for
hold til et aftalt fokus.

Det kan efterfalgende veere hensigtsmassigt at
hare, om der er spgrgsmal eller kommentarer til
metoden.

Efter denne praesentation og spargerunde, er |
Klar til at bruge metoden. Den overskrift, | her i op-
startsfasen skal forholde jer til, kan lyde séledes:
"At udvikle veerdibaserede personalepolitikker hos
0s”. Hver hat og dertilhgrende made at teenke pa
skal veere i forhold til denne overskrift.

HVID HAT

Alle starter i overfert betydning med at tage den
hvide hat pa. Nar | skifter hat, skal | altid indlede
med at repetere, hvilken form for taenkning den pé-
geldende hat repraesenterer.

Hvad skal | under hvid hat?
Under den hvide hat er ens teenkning fokuseret pa
de fakta og kendsgerninger som eksisterer i for-



hold til at udvikle veerdibaserede personalepolitik-
ker hos o0s. Det vil sige, at alle i personalegruppen
samtidig har fokus pa hvilke relevante fakta og
kendsgerninger, der matte gere sig gaeldende i for-
hold til at udvikle veerdibaserede personalepolitik-
ker. Det kan for eksempel veere:

Vi har allerede en rygepolitik.

Vi har mange regler stdende rundt omkring i

referater.

Vi far ingen ekstra ressourcer til dette arbejde.

XX og YY er vores tovholdere.

Og sa videre

Hvordan kan | tilretteleegge dialogen?
Det kan veere en god hjelp for personalegruppen,
safremt | som tovholderne pa forhand har forberedt
noget til hvid hat. Det kan hjelpe alle til at spore sig
ind pa selve tenkemaden. Denne indledning falges
op med at den samlede personalegruppe kommer
med deres bidrag til hvid hat. Det kan enten foregé
i plenum eller i mindre grupper.
Her er et bud pa, hvordan processen med at
gennemfgre hvid hat kan se ud:
Introduktion af teenkningen under hvid hat.
Praesentation af arbejdsform i grupper og plenum.
Eventuel praesentation af tovholdernes kend-
skab til fakta og kendsgerninger.
Gruppearbejdet eller arbejdet i plenum gar i
gang. | skal minimum afsette 15 minutter til det.
| skriver hvid hat pa flip-over papir og haenger
det op.

Det hvide spergsmal

Falgende spergsmal kan | bruge som inspiration til

det arbejde, der skal foregd under hvid hat:
Hvilke fakta og kendsgerninger kender du til,
som har betydning for det at udvikle vaerdibase-
rede personalepolitikker her hos 0s?

Serligt for den hvide hat

De fakta og kendsgerninger, der kommer frem under
hvid hat, skal alle i personalegruppen vere enige om.
Ellers er det ikke noget fakta. Det kan for eksempel
veere, at én medarbejder siger: "Jeg synes, det er en
kendsgerning, at vi ma have flere personalemader,
hvis det her skal kunne lade sig gare”. Det er ikke sik-
kert at alle er enige i det, og dermed er det ikke et
fakta men maske et bidrag, der kan komme med
under en anden hat.

Detaljeringsgraden under hvid hat kan nemt blive
meget stor. Tovholderne skal derfor vaere opmaerk-
somme pa, at de oplysninger, der kommer frem, er re-
levante i forhold til overskriften.

Det er ogsé serligt for hvid hat, at den kan tage
lang tid. Det har dels noget at gere med, at hvid hat
faktisk er meget af grundlaget for de gvrige hatte, og
derfor vil komme til at tage mere tid, end | formodent-
lig vil opleve, at de avrige hatte tager. Og dels er det
vores erfaring, at man under hvid hat er i gang med at
vaenne sig til og leere denne made at tale og teenke pa.

Som tovholdere skal | derfor vaere opmarksomme
p& og maske endda forvente, at der efter hvid hat kan
opleves en vis treethed og skepsis i forhold til om, de
andre hatte ogsé kommer til at tage sa lang tid. Men
det gar de almindeligvis ikke.

Nér alle fakta og kendsgerninger er skrevet pa flip-
over papir og haengt op, er det tid til at tage den hvide
hat af og tage den rgde hat pa.

ROD HAT
Nér | tager den rgde hat pd, indtager | en ny position
i forhold til overskriften og teenker derfor pa en anden

made. Det er vigtigt, at | ger det Klart for kollegaerne.

Hvad skal | under rad hat?
Under rgd hat far | lejlighed til at fremsaette de f@-



lelser, I har i forhold til den valgte overskrift. Og dele
hvad jeres intuition siger jer, nar | teenker pé over-
skriften. Der er ikke ngdvendigvis en indre logik
mellem de falelser, fornemmelser og den intuition,
som den enkelte medarbejder har til eksempelvis
udvikling af veerdibaserede personalepolitikker.
Man kan pa én og samme tid godt fgle bade gleede
og afmagt, irritation og h&b. Pointen under rgd hat
er, at alle folelser skal med — uanset om de indbyr-
des haenger sammen eller ej.

At fremsette sine folelser, fornemmelser og intu-
ition i en debat om et emne er ikke altid legitimt.
Nogle kollegaer ville sige, at man bliver for personlig
og for lidt professionel i diskussionen. At man ikke
ser klart. At man teenker for meget med hjertet og for
lidt med hjernen. Modsat kan der ogsa ske det, at et
tema eller en problemstilling kun bliver belyst ud fra

en folelsesmaessig vinkel. Og at andre indgangs-
vinkler til et tema bliver overset eller glemt.

Edward de Bono’s idé med red hat er, at fglelser,
fornemmelser og intuition altid er en del af 0s som
mennesker. Uanset om vi taler om dem eller gj. Og
vores felelser, fornemmelser og intuition vil altid
have en effekt pé vores gvrige teenkning og hand-
linger. Derfor er idéen at f& denne folelsesbetonede
teenkning frem i lyset pa en struktureret made i ste-
det for enten at forsgge at fortreenge den plads el-
ler at give den al pladsen.

Hvordan kan | tilrettelzegge dialogen?

Folelser skal ikke diskuteres i forhold til, om de er
rigtige eller forkerte. Dette synspunkt har betyd-
ning for, hvordan man kan strukturere dialogen om
fglelser, fornemmelser og intuition.




Strukturen for dialogen kan se saledes ud:
Indled arbejdet med rad hat ved at repetere hvil-
ken form for teenkning, den repraesenterer. Det
kan ogsé veere givtigt at forteelle, hvorfor denne
teekning er med i den samlede metode. Husk at
forteelle pointen om, at falelser ikke ngdvendig-
vis er indbyrdes logiske, men kan vaere direkte
modsatrettede, og at det er OK.
Fortel samtidig at folelserne, fornemmelserne
og intuitionerne ikke vil veere til diskussion, nar
de bliver delt med andre i plenum. De er til ori-
entering om, hvordan hver enkelt medarbejder
har det falelsesmaessigt i forhold til udviklingen
af personalepolitikker.
Vi foreslar, at | lader alle sidde for sig selvi 5 -
7 minutter og skrive ned, hvilke falelser man
har i forhold til at skulle i gang med udviklings-
processen.
Nér alle er feerdige, tager | en runde, hvor alle si-
ger hgjt, hvad der star p deres papir. Samtidigt
bliver fglelserne skrevet pa flip-over papir. Vi vil
opfordre jer til at skrive en persons folelse op
igen, selvom den har vaeret naevnt tidligere af en
anden. Fglelser er personlige, og der kan veere
mange afskygninger af for eksempel folelsen
"gleede”.

De rgde spargsmal
Folgende spargsmal kan | bruge som inspiration til
det arbejde, der skal forega under rgd hat:
Hvad siger din intuition dig i forhold til, at vi skal
til at arbejde med at udvikle veerdibaserede per-
sonalepolitikker?
Hvilke falelser og fornemmelser sidder du med i
forhold til dette arbejde?

Serligt for den rgde hat
Umiddelbart kan det lyde let at skulle skrive sine fg-

lelser ned. Men det er det ikke ngdvendigvis. Det
kan nemt forekomme, at man fremsatter syns-
punkter eller holdninger i stedet for falelser. For ek-
sempel kan en medarbejder under rgd hat sige:
"Jeg synes, det er helt vanvittigt, at vi skal i gang
med det her”. Det er et synspunkt, men det siger i
sig selv ikke noget om hvilke falelser, det afsted-
kommer hos den pageldende. | sddanne situatio-
ner er det jeres opgave som tovholdere at spgrge
ind til hvilke falelser, det matte give personen at
have et givent synspunkt.

Nér alle felelser, fornemmelser og intuitioner er
skrevet pé flip-over papir og haengt op, er det tid til at
tage den rgde hat af og tage den gule eller sorte hat pé.

Et valg
Efter den rgde hat star | overfor et valg. | skal veelge,
om | vil fortseette med den gule eller den sorte hat.
Det er det eneste sted i metoden, hvor | kan bytte om
pé hattenes reekkefglge. Gul hat har fokus pé det po-
sitive, hvor imod sort hat har fokus pa det negative.
Et argumentet for at tage sort hat fgr gul hat kan
veere, hvis | pa forhand ved, at der er mange kritiske
argumenter eller holdninger til emnet. S kan det
som medarbejder opleves som meningslast at del-
tage i en positiv dialog om noget, der er mange kri-
tiske raster overfor. Derfor vil vi anbefale, at | veel-
ger sort hat fgr gul hat i sddanne tilfelde.

GUL HAT

Nar | tager den gule hat pd, indtager | en ny posi-
tion i forhold til overskriften og teenker derfor pé en
anden made. Det er vigtigt, at | ger det klart for kol-
legaerne.

Hvad skal | under gul hat?
Nar I har den gule hat pd, indtager | optimistens po-



sition. Herfra har | fokus péa det gode, det positive
og fordelene knyttet til den overskrift, som | nu ar-
bejder med.

Man kan teenke visioneert ved at tale om, hvor-
dan der i fremtiden kan vaere goder og fordele for-
bundet med overskriften. At tale om fremtidige go-
der og fordele vil naturligvis veere spekulativt, men
det gar ikke noget.

Der er ikke noget krav om, at der skal vaere enig-
hed i personalegruppen med hensyn til, om noget
er godt, positivt eller en fordel. Hver enkelt medar-
bejder har ret til at sige det hgjt, som vedkom-
mende finder positivt.

Hvordan kan | tilretteleegge dialogen?

Strukturen for dialogen kan se saledes ud:
Indled arbejdet med gul hat ved at repetere den
sarlige teenkning, som denne hat repraesenterer.
Inddel personalegruppen i grupper af minimum
2 0g maksimum 4 deltagere.
Giv grupperne 20 - 25 minutter til at teenke gult
0g husk at minde dem om, at produktet ikke
kreever enighed. Alle kan uden diskussion eller
modargumenter fremsette deres positive tan-
ker og vurderinger. Bed grupperne om at skrive
deres gule hat teenkning ned pa et stykke papir,
da den efterfglgende skal deles med kollega-
erne i plenum. Vi anbefaler, at | kopierer de
spergsmal til grupperne, som | har valgt skal
lede jer ind i den gule teenkning.
Plenum hvor den gule taenkning fremlaegges. |
skriver den pé flip-over papir og heenger det op.

De gule spargsmal
Folgende spargsméal kan | bruge som inspiration til
arbejdet under gul hat;
Hvad er fordelene ved at have personalepolitikker
i det hele taget?

Hvad er fordelene ved, at vi arbejder med at ud-
vikle veerdibaserede personalepolitikker? Det
kan veere i forhold til det interne samarbejdet,
den padagogiske opgave og bernene, forel-
drene, andre institutioner, forvaltningen med vi-
dere.

Hvad godt og positivt kan der komme ud af det?
Nar det gar godt for os med at arbejde med per-
sonalepolitikkerne, hvordan gér det mon s&? Og
hvorfor ger det det? Hvad er det, der bidrager til,
at det gér godt?

Nar vi om et ar taler om, at det var godt, at vi fik
lavet nogle personalepolitikker. Hvilke fordele er
det s, der er ved at have personalepolitikker?
Nar vi om et &r har en raekke personalepolitikker
staende. Hvordan har det sa en god effekt?

Serligt for den gule hat
Det, der kan blive den sterste udfordring under gul
hat, er at hindtere, at kollegaerne ikke ma kom-
mentere kritisk i forhold til de bidrag, der kommer
frem. Som tovholdere skal | naensomt afbryde
eventuelle kommentarer, hvor nogen vil ga i rette
med andres positive taenkning. | kan derfor genta-
gende gange fa behov for at repetere, at gul hat
ikke kraever enighed, og at der senere bliver lejlig-
hed til at bidrage med fejl, mangler og ulemper
under sort hat.

Og netop sort hat er den neste hat, der skal pd
hovedet.

SORT HAT

Nar | tager den sorte hat pa, indtager | en ny posi-
tion i forhold til overskriften og teenker derfor pa en
anden méde. Det er vigtigt, at | ger det klart for kol-
legaerne.



Hvad skal | under sort hat?

NA&r man har den sorte hat p, s&tter man sig i pes-
simistens position. Man bestraeber sig pa at foku-
sere pa fejl, mangler, ulemper og vanskeligheder.
S& under sort hat inviterer | personalet til at tale
med hinanden om hvilke negative forhold, der kan
veere forbundet med at udvikle vaerdibaserede per-
sonalepolitikker.

Heller ikke under sort hat er der krav om, at der skal
veere enighed i en gruppe med hensyn til fejl, mangler
eller ulemper. Hver enkelt medarbejder har ret til at
sige det hgjt, som vedkommende finder negativt.

Nér | indledningsvis praesenterer denne hat, kan
| mgde kommentarer som: "Der bliver rigtig meget
under den hat” eller "Det bliver farligt at tage den
hat pa”. Sadanne kommentarer kan der selvfglge-
lig veere mange gode grunde til. Men vores erfaring
er, at dels er der sjeeldent s& meget under den sorte
hat som forventet. Og dels synes kollegaerne, at
det er meget rart at fa det negative sagt, men sagt
pé en méde, s& man ikke bliver haengende i det.

Hvordan kan | tilretteleegge dialogen?

Strukturen for dialogen kan se saledes ud:
Indled arbejdet med sort hat ved at repetere den
sarlige teenkning, som denne hat repraesenterer.
Inddel personalegruppen i grupper af minimum
2 0g maksimum 4. Overvej om det er hensigts-
meessigt at fortseette med de samme grupper
som under gul hat. Eller om det er bedre med
nye konstellationer.
Giv grupperne 20 - 25 minutter til at teenke sort
0g husk at minde dem om, at produktet ikke
kreever enighed. Alle kan uden diskussion eller
modargumenter fremsatte deres negative
vurderinger. Bed grupperne om at skrive deres
sort hatte teenkning ned pé et stykke papir, da
det efterfglgende skal deles med kollegaerne i

plenum. Vi anbefaler, at | kopierer de spgrgsmal,
| har valgt skal guide jer i den sorte teenkning.

Plenum hvor den sorte teenkning fremlaegges. |
skriver den pa flip-over papir og haenger det op.

De sorte spprgsmal

Falgende spargsmal kan | bruge som inspiration til

det arbejde, der skal foregd under sort hat:
Hvad er ulemperne ved at have personale-
politikker?
Hvad risikerer vi ved at arbejder med at udvikle
veerdibaserede personalepolitikker? Det kan
veere i forhold til det interne samarbejdet, den
paedagogiske opgave og barnene, foreldrene,
andre institutioner, forvaltningen med videre.
Hvilke problemer og vanskeligheder kan der
komme ud af det?
Nér det gdr rigtig skidt for os med at arbejde
med personalepolitikkerne, hvordan gar det sa?
Og hvorfor gar det det? Hvad er det der bidrager
til, at det gar sé skidt?
Nér vi om et ar taler om, at det var en rigtig dér-
lig idé, at vi fik lavet nogle personalepolitikker,
hvilke besvaerligheder og problemer er det sd, at
vi oplever det har at have personalepolitikker?
Nar vi om ét &r har en reekke personalepolitikker
stdende, hvordan har det sé en darlig effekt?

Serligt for den sorte hat

Under sort hat kan stemningen godt blive lidt tung.
Nogle kollegaer trives rigtig godt med den sorte hat
pa. Andre vil befinde sig rigtig dérlig med den. Dels
fordi det ikke er deres stil at veere negativ og dels
fordi, de oplever det dreenende at here pa et sort
syn. For den sidste gruppe er det vaesentlig, at de al-
ligevel lytter og ikke fristes til at underkende andres
blik for fejl og mangler. Eller til at pynte lidt p& stem-
ningen ved at sige, at det hele er da ikke sa galt.



Det kan veere hjeelpsomt hvis | som tovholderne en-
gang imellem gar opmaerksom pd, at hattene er roller.
Vores erfaring er nemlig, at netop sort hat oftest for-
bindes med personen frem for en sarlig rolle. Og det
kan afholde én fra at leve den sorte hat helt ud.

Nér fakta, folelser, det positive og det negative er
kortlagt er det tid for at komme med idéer til, hvad
man kan ggre. Det finder sted under grgn hat.

GRON HAT

Né&r | tager den grgnne hat pa, indtager | en ny po-
sition i forhold til overskriften og teenker derfor pa
en anden made. Det er vigtigt, at | ger det klart for
kollegaerne.

Hvad skal | under gren hat?

Under gren hat er det tid til at teenke i mulige hand-
linger, skabe idéer og veere kreativ. Med det forud-
gaende arbejde med fakta, fglelser, det positive og
det negative i baghovedet inviterer | kollegaerne til
at bidrage med forslag til, hvad | kan gare i forhold
til overskriften samtidigt med, at | i videst mulig
omfang tilgodeser det, som er kommet frem under
hvid, red, gul og sort hat.

Vores erfaring er, at der under gren hat bade
kommer meget jordneere og konkrete forslag, som
ikke ngdvendigvis er helt nye opfindelser, men som
maske er idéer og mader, | med held har benyttet
jer af for. Og der kommer ogsé nye kreative idéer
frem, som maske ikke umiddelbart synes realiser-
bare. Begge dele har sin berettigelse, men som
tovholdere skal | holde gje med, at det ikke kun er
den ene type, der bliver produceret. Igen er der ikke
krav om enighed.

Hvordan kan | tilrettelzegge dialogen?
Strukturen pa dialogen kan se sdledes ud:

Indled arbejdet med gren hat ved at repetere
den serlige teenkning, som denne hat repree-
senterer.

Inddel personalegruppen i grupper af minimum
3 0g maksimum 5.

Lad grupperne ga rundt i cirka 10 minutter og
lzes de hvide, rgde, gule og sorte plancher, sa de
far repeteret, hvad der tidligere er blevet sagt i
forhold til at udvikle veerdibaserede personale
politikker.

Giv grupperne 20 - 25 minutter til at teenke
grent og husk at minde dem om, at produktet
ikke kraever enighed. Alle medarbejdere kan
uden diskussion eller modargumenter frem-
satte en idé. | kan dog opfordre grupperne til
indbyrdes at tale med hinanden om, hvordan de
enkelte idéer impdekommer noget af det, der
star under hvid, rgd, gul og sort hat. Bed grup-
perne om at skrive deres gren hat teenkning ned
pa et stykke papir, da den efterfglgende skal
deles med kollegaerne i plenum. Vi anbefaler, at
I kopierer de spargsmal, som | har valgt skal lede
jer i den grgnne taenkning.

Plenum hvor den grenne tenkning fremlaegges.
I skriver den pa flip-over papir og haenger det op.

De grgnne spargsmal
Falgende spargsmél kan | bruge som inspiration til
det arbejde, der skal forega under gren hat:
Hvilke idéer har vi til, hvordan vi skal arbejde
med udvikling af personalepolitikker?
Hvordan imgdekommer disse idéer noget af det,
der stér under hvid, rad, gul og sort hat?
Hvad ville vaere noget helt nyt for os at gare?
Hvad ville vaere den skoreste idé?

Serligt for den granne hat
Under grgn hat skal | som tovholderne veere serlig



opmerksomme pa, at idéerne — nye som gamle —
kan kobles p& overskriften og relateres til materia-
let p& de @vrige flip-over papirer. En idé kan vare
sd kreativ, at den maske ikke kan lade sig gere el-
ler modarbejder noget, der star pa en af de gvrige
plancher. | plenumopsamlingerne skal | derfor ud-
fordre idéernes anvendelighed i forhold til over-
skriften.

Endnu et valg

Efter at idéerne er skabt, er det tid til at handle,
skabe overblik og beslutte. Et vaesentligt spargsmal
i den sammenhang er: Hvem skal beslutte? Er det
hele personalegruppen, der skal tage beslutninger
i samlet flok? Er det jer som tovholdere, der skal
treeffe beslutninger pa baggrund af det materiale,
der er kommet frem under hattene? Skal noget be-
sluttes individuelt? Skal noget andet i feellesskab?
Og skal noget tredje besluttes af jer som tovhol-
dere? Denne del af konteksten skal veere Klar, inden
| gér videre med metoden.

Der kan opsté stor opstandelse, safremt med-
arbejderne oplever, at de er inviteret til at beslutte
noget, og de sa pludselig far at vide, at det er de
alligevel ikke. Sa for at imgdegé dette, er det vig-
tigt, at | som tovholdere pa forhand har aftalt, hvil-
ken rolle | hver iseer har under den naste hat, der
er bld hat.

BLA HAT

Nar | tager den bld hat pa, indtager | en ny position
i forhold til overskriften og teenker derfor p& en an-
den made. Det er vigtigt, at | gar det klart for kolle-
gaerne.

Hvad skal | under bla hat?
BI& hat repraesenterer overblik, beslutning og

handling. Nar personalegruppen har den bld hat
pa, er det tid til at beslutte, hvilken vej institutionen
vil ga i det landskab, som er blevet tegnet ved hjeelp
af de gvrige hatte. Sa med blé hat skaber hele per-
sonalegruppen sig et overblik over temaet. Den ser
pé det, der hidtil er blevet sagt. Der skal treeffes be-
slutninger og leegges planer for, hvad naeste skridt
er. Som navnt ovenfor, skal | som tovholdere for-
inden have gjort jer overvejelser om, hvem der har
hvilken beslutningskompetence. Det er afggrende
for, at | kan f& skabt en god proces under bla hat.

Vihar gode erfaringer med, at alle medarbejdere
i en eller anden udstreekning er med til at have den
bla hat pd, men det er ikke det samme som at sige,
at alle medarbejdere skal veere med til at be-
stemme alt.

Hvordan kan | tilretteleegge dialogen?
| nedenstaende forslag til processen med bla hat,
har vi taget udgangspunkt i, at alle inviteres til at
udarbejde forslag til handleplaner, som | efterfgl-
gende arbejder videre med, men det er vigtigt at
understrege, at det principielt er lederen, der tager
de endelige beslutninger.
Strukturen pé dialogen kan se saledes ud:
Indled arbejdet med bl hat ved at repetere den
serlige teenkning, som denne hat repraesenterer.
Forteel igen, hvordan | har valgt, at der skal ar-
bejdes med bla hat. Gar det tydeligt for alle, hvor
beslutningskompetencen ligger.
Inddel personalegruppen i grupper af minimum
3 0g maksimum 5. Overvej om det er hensigts
massigt at fortsette med de samme grupper
som tidligere, eller om det er bedre med nye
konstellationer.
Lad eventuelt grupperne gé rundt igen i cirka 10
minutter og lad dem lzese de hvide, rade, gule,
sorte og grenne plancher.



Giv grupperne omkring 30 minutter til at udar-
bejde forslag til handleplaner. Grupperne behg-
ver ikke vere enige i forslagene. Men der, hvor
der er uenigheder, anbefaler vi, at det skrives
med i forslagene. Hvis en gruppe er for uenig
med hensyn til forslag til handlinger, er det OK at
dele den op i mindre grupper. Pointen er at fa sa
mange konkrete forslag til handleplaner som
muligt.

Giv grupperne en skabelon for en handleplan. |
kan eventuel kopiere skabelonen til dem. S& kan
grupperne skrive deres forslag direkte ind pa
arkene.

Plenum hvor hver gruppe praesenterer deres
forslag til handling. Og hvor kollegaerne har
mulighed for at stille spgrgsmal til forslagene.

De bla spprgsmal
Fglgende instruktion og spgrgsmal kan | bruge som
inspiration til det arbejde, der skal foregé under bla
hat:
| skal veere s& konkrete som mulige i jeres
forslag.
Husk, at | ikke behaver veere enige.
Vi forslar, at ...
Det gar vi, fordi ...
Hvilke opgaver afstedkommer vores forslag?
Hvem skal gere hvad?
Hvorndr?
Hvordan?
Hvem har ansvaret for de forskellige opgaver?
Hvad er der eventuel brug for at gare, sige og fa
afklaret inden?

Sarligt for den bla hat

Né&r de enkelte grupper fremlaegger deres forslag til
handleplaner, foreslar vi, at de andre i personale-
gruppen skal have lejlighed til at stille spergsmél til

forslagene. Som tovholdere skal | vaere opmaerk-
somme p4d, at denne proces ikke far karakter af, at
man skyder hinandens forslag ned. Der ma sper-
ges afklarende og udforskende, men ikke med
henblik pa at gennemhulle andres forslag.

Safremt forslagene til handleplanen skal veere
anvendelige, skal de vere sa konkrete som muligt.
Navne, datoer og preecis formulerede opgaver er en
stor hjeelp, nér planerne skal fgres ud i praksis.

Hvis | veelger, at alle skal veere med i hele beslut-
ningsprocessen og vaere med til at beslutte de en-
kelte handlinger, skal | vaere forberedte pé forhand-
ling. Forhandling mellem dem, der har fremsat et
forslag og de @vrige i personalegruppen, som
maske ikke er enige i forslaget.




Nedenfor har vi oplistet en reekke refleksioner, som
maske kan vare en hjalp for jer i jeres anvendelse
af De seks tenkehatte.

Det er vores oplevelse, at det kan variere meget
hvor lang tid, det tager at anvende De seks taen-
kehatte. Det hanger naturligvis sammen med

Overskriften som | arbejder med skal veere pree-
cis og forstéelig for alle. Der kan blive en ten-
dens til at lave overskrifter for snavre eller for
brede.

| kan overveje, om | vil anskaffe jer hatte eller
kasketter i de forskellige farver som en méade
konkret og visuelt at understrege, hvilken
teenkning | nu er i gang med. Eller | kan veelge at
tale billedligt om hattene ved at sige hgjt, at nu
tager alle en bestemt farve hat pd. Uanset hvor-
dan | veelge at ikleede personalet en given farve,
skal | som sagt altid indlede med at repetere
hvilken form for teenkning hatten repraesenterer.
Generelt vil vi opfordre til at al den teenkning, der
kommer frem under hattene skrives pa flip-over
papir og haenges op, sa alle falge visuelt med. |
kan veelge at skrive al teenkningen under hver hat
pé ét flip-over papir. Det skaber et godt overblik.
Senere kan | skrive det rent, sa alle medarbejdere
har en kopi af indholdet i de forskellige hatte. Det
er bedst, at | som tovholdere har fordelt disse op-
gaver, inden | gdr i gang med processen.

Den tenkning, der herer til under en bestemt
hat, skal frem, nar den pagaeldende hat er i brug.
Der kan dog ske det, at der senere i processen er
dukket noget op, som hgrer til under en tidligere
hat. Eksempelvis kan | under gul hat kommer i
tanke om nogle data, som har betydning for for-
lbet. S& laver | en kort time out og springer mid-
lertidigt tilbage til hvid hat og genoptager sé gul
hat kort efter.

treeningen i at bruge metoden, og det hanger
ogsd sammen med hvilket emne, der er fokus
pa. Vi er tidligere kommet med nogle forslag til
tidsforbruget undervejs, nar metoden bruges
som opstart til udvikling af personalepolitikker.
Med introduktion og pauser Igber detopi5 - 6
timer. Det kan umiddelbart lyde som lang tid. Vi
oplever dog, at den tid er givet godt ud, fordi
den kommer flerfoldigt tilbage senere i proces-
sen, fordi meget er blevet diskuteret tidligere i
processen. Safremt | ikke kan afse det ngdven-
dige antal timer p& eksempelvis en padagogisk
lgrdag, er det ogsd muligt at bryde processen
op i to forlgh. Dog vil vi opfordre jer til ikke at af-
slutte forste del med sort hat. Det efterlader
ofte folk for mismodig i tiden indtil, | starter pro-
cessen op igen.

Husk pauser mellem hattene, sa folk har mulighed
for at forlade én rolle fgrend, de skal ind i en ny.
Det kraever meget disciplin af sével tovholderne
som deltagerne at arbejde med teenkehattene.
Det vil derfor veere helt almindeligt, om | genta-
gende gange skal indskarpe og minde kollega-
erne om, hvilken hat | arbejder med.

Samtidigt skal | veere opmarksomme pé, at den
teenkning, der kommer frem, er relateret til hat-
tenes indhold. Hvis nogen under sort hat pludse-
lig siger: "Det er virkelig en ulempe med den
merindskrivning, vi har for tiden”, skal | som tov-
holdere veere opmaerksomme pa at sperge til
hvilken relation, det har til overskriften.



Veer opmaerksom pa en hensigtsmaessig sam-
mensatning af grupperne.

Overvej hvor | som tovholdere og eventuel gvrige
ledere skal placeres i grupperne. Skal | og de
vaere sammen i én gruppe eller spredes ud i
flere grupper? Vi anbefaler, at ledere og tovhol-
dere indgar i selve hatteteenkningen pa lige fod
med det gvrige personale og ikke "kun” er pro-
cesansvarlige.

PRAKTISKE RAD

Serg for flip-over papir og tusser i de for-
skellige farver.

| kan pa forhand have uddelt materialet fra
teoribogen, sa alle har last lidt om meto-
den, inden den bliver introduceret.

Lav eventuel en overhead og/eller kopi til
alle med billede af hattene og en kort tekst
om, hvilken tenkning der er galdende
under hvilken hat.

Tidsforbrug er cirka 5 - 6 timer.

Malet med opstartsfasen er at f& skabt en dialog i
personalegruppen om, hvilke rammer samt glaeder,
bekymringer og idéer der eksisterer i forhold til at
skulle udvikle personalepolitikker. En dialog, der
kan bidrage vaesentligt til oplevelsen af involvering
0g medansvar for processen i det hele taget. Og en
dialog, der kan give jer som tovholdere en god for-
nemmelse af, hvor personalet er henne i forhold til
idéen og processen.

Nér man som personalegruppe er ved at l&ere en
ny metode at kende, er det serlig relevant at
evaluere processen, nar den er feerdig. Det kan |
gore ved, at hele personalegruppen taler med
hinanden om, hvordan det er gdet med at bruge
metoden. Hvad gik godt? Hvad gik skidt? Hvad
kan g@res bedre eller anderledes naste gang?

Farst nar | ved, hvor de andre er, kan | f en for-
nemmelse af, hvad | som tovholdere skal veere ser-
ligt opmaerksomme pa i den videre proces. Til dette
har vi foresldet, at | anvender De seks tenkehatte.

Nar denne metode er afviklet, | har et billede af,
hvordan personalegruppen oplever at skulle igen-
nem udviklingsprocessen, er | klar til at starte op pa
processens anden fase, der er vaerdiprocessen.



INTRODUKTION AF TEORETISKE BEGREBER
UDVALGELSE AF FOKUSVARDIER

DIALOG OM HVORDAN FOKUSV/ARDIERNE KAN FORSTAS
HANDLING KOBLES PA DEN ENKELTE FOKUSV/RDI
REFLEKSIONER

AFRUNDING




33 | forhold til formuleringen af politikkerne er det en
stor fordel, at vi har diskuteret vores vardier grun-
digt. Pa den made har vi faet skabt et feelles funda-
ment, som vi kan arbejde videre ud fra i forhold til
de enkelte politikker. 39

Tillidsrepraesentant




VZARDIFASEN

Som tovholdere skal | nu i gang med at introducere vaerdifasen.

Forberedelsesfasen Opstartsfasen

Etablering af
tovholderrollen.

Dialog med personale-
gruppen om processen.

Processen praesenteres De seks tenkehatte.

for personalegruppen.

Vardifasen Politikfasen

De overordnede
fokusveerdier veelges.

De politikker, der skal
arbejdes med, udveel-

Dialog om hvordan ges og prioriteres.

fokusveerdierne forstés. Politikkerne udarbejdes.

Handling kobles pa den
enkelte fokusveerdi.

| veerdifasen skal | satte en proces i gang, hvor institutionen veelger fokusvaerdierne for det in-

terne samarbejde. Vi har valgt at kalde det fokusveerdier, fordi personalegruppen skal udvelge

5 - 6 veerdier, som er sarlig vaesentlige for jer lige nu. Der eksisterer altsa andre veerdier i or-

ganisationen, som | vaelger ikke at sette saerligt fokus pé for nuvaerende. De fokusveerdier, | veel-

ger, skal efterfalgende veere det fundament, personalepolitikkerne bygges op omkring. Den

feerdige personalepolitik vil sdledes komme til at afspejle fokusveerdierne.

For at bibringe medarbejderne en forstaelse af den
made | arbejder pé i veerdifasen, er det hensigts-
massigt, at | preesenterer dem for begreberne kon-
tekst og de tre domener, fordi de danner en vee-
sentlig del af den teoretiske ramme for processen.
For at give medarbejderne en forstaelse for selve
processen med at folde veerdierne ud foreslér vi, at

| 0gsa kort praesenterer mind map modellen med
fokusveerdiernes tre niveauer.

| kan praesentere begreberne og modellen og
lade processen med at udveelge fokusveerdierne
ligge i umiddelbar forleengelse af preesentationen.
Vi vil foresla, at | bruger én til halvanden time pa at
praesentere ovennavnte.



Nedenfor praesenterer vi kort begreberne og mo-
dellen. Og vi kommer med nogle bud p&, hvad de
kan bidrage med i processen samt idéer til, hvordan
| kan praesentere dem for personalegruppen.

Kontekstbegrebet

Kontekstbegrebet er en teoretisk forstaelses-
ramme. Begrebet kan tydeliggere, at den méade,
mennesker forstér eller oplever en given kontekst
pd, har stor betydning for, hvordan de kommunike-
rer og handler. Og stor betydning for hvordan de
forstar andres kommunikation og handlinger.

Idéer til praesentation af kontekstbegrebet
Kontekstbegrebet er nermere forklaret i teoribo-
gen fra side 37. Vi anbefaler, at | leser dette afsnit
i forbindelse med jeres forberedelse af arbejdet
med vaerdifasen. Her vil vi komme med idéer fil,
hvordan | kan praesentere og bruge begrebet i for-
bindelse med opstarten af veerdifasen.

Vi anbefaler, at | i jeres praesentation kommer
ind pa falgende punkter:

Kort definition af kontekstbegrebet.
Praesentation af de tre overordnede kontekster
for veerdier i institutionen.

Pracisering af, at konteksten er det interne
samarbejde.

Kort definition af kontekstbegrebet

Kontekst kommer fra latin og betyder "rammen
hvori der vaeves”. | forhold til arbejdet med veerdier
har | brug for at vide i hvilken ramme, veerdierne
skal forstas. Konteksten eller rammen er afggrende
for, hvordan | forstar en veerdi samt de handlinger
og den adfeerd, der knytter sig til en bestemt veerdi.

Tre overordnede kontekster

Kontekstbegrebets vaesentligste bidrag er at tyde-
liggere de tre overordnede kontekster, det daglige
arbejde udfolder sig i. Som vi ser det, er der tre for-
skellige overordnede kontekster, hvori veerdier leves
i institutionens hverdag. Disse tre kontekster er:

Det paedagogiske
arbejde med bgrnene

Det vil sige de verdier,
der leves i forhold til
medarbejdernes rela-
tioner til og arbejde
med bgrnene.

Det interne
samarbejde

Det vil sige de veerdier,
der leves i relationerne
mellem institutionens
medarbejdere.

Det eksterne
samarbejde

Det vil sige de vaer-
dier, der leves i med-
arbejdernes relationer
til samarbejds-
partnere uden for
institutionen.



Konteksten for det interne samarbejde

Den ovenstdende skelnen ger det muligt at preeci-
sere overfor medarbejderne, at konteksten for ar-
bejdet med personalepolitikker er det interne sam-
arbejde. Og det er derfor den kontekst, der er fokus
pé i denne udviklingsproces.

Som institution kan | have en veerdi som for ek-
sempel "respekt” i alle tre kontekster, men veerdien
leves forskelligt. Den respekt, | mader barnet med
leves anderledes, end den respekt | mgder hinan-
den med pa personalemader, eller | mgder talepe-
dagogen med. Det er derfor vigtig, at | laver denne
skelnen mellem kontekster og holder fast i den
undervejs i processen. Ellers kan der opstéd en del
forvirring blandt medarbejderne om, hvad dialogen
drejer sig om.

Det er vores erfaring, at kontekstbegrebet kan
vaere med til at gare det tydeligt for medarbejderne,
at det er det interne samarbejde, der arbejdes udfra.

De tre domener

De tre domener er;
Det personlige domane
Refleksionens domane
Handlingens domane

De tre domaener er naermere beskrevet i teoribogen
fra side 39. De kan bidrage til at gare det tydeligt, at
kommunikationen kan foregd i tre forskellige domee-
ner med hver sit formal. Samtidig kan modellen ggre
det muligt bevidst at veelge, hvilket domane kommu-
nikationen skal forega i pd et givent tidspunk.

Det er vores erfaring, at kommunikationsproces-
sen bliver mere givtig og lettere at styre, nar alle
ved, hvilket domaene kommunikationen foregér i.

Endvidere kan de tre domaener bidrage til en for-
staelse af, at veerdier og maden at forsta veerdier pa
ikke er noget, der entydigt kan defineres. P& hand-

lingens domene kan det besluttes hvilke veerdier,
der skal vaere fokusveerdier. Forstdelsen af fokus-
vardierne og beskrivelsen af, hvordan fokusveerdi-
erne leves, foregar pa refleksionens domaene. Og
input til at tale om veerdier pé refleksionens domaene
kommer fra det personlige domaene. Det er altsé en
lgbende dialog om, hvordan hver enkelt medarbej-
der forstdr og lever vaerdierne. | den forstielses-
ramme er vaerdierne ikke regler, men udgangspunkt
for tilbagevendende dialoger om samarbejdet.

Idéer til praesentation af de tre domaner
Vi anbefaler, at | laver en kort praesentation af den
teoretiske forstaelsesramme omkring de tre do-
maner. Det kan | gare ved at:
lave en praesentation i stikordsform af indholdet pa
det personlige domaene, refleksionens domaene og
handlingens domene.
understrege, at fokusveerdierne ligger pa hand-
lingens domane, nér de er besluttet.
understrege, at den méde verdier forstas pa og
leves pa til enhver tid ligger pa det personlige
domene.
understrege, at dialogen om hvordan veerdierne
forstés og leves foregar pa refleksionens domaene.
understrege, at arbejdet med veaerdier er en proces,
som foregar pa refleksionens domane, hvor det
vigtigste er at fa foldet fokusveerdierne ud.

Vi anbefaler ogsd, at | som tovholdere taler med
medarbejderne om, hvordan man kommunikerer pa
refleksionens domane.

Noget af det, der karakteriserer dette domaene,
er, at der ikke er noget, der er rigtigt og forkert. Her
undrer man sig og stiller hinanden nysgerrige
spergsmél. Det betyder, at man bliver ngdt til at
legge individuelle vaner og idéer om at kende
sandheden veek for en stund.



Mind map modellen

Mind map modellen kan bruges til at udforske be-
tydningen af veerdier og efterfelgende knytte kon-
krete handlinger til disse veerdier.

Hvad kan mind mappen bidrage til?
Mind mappen kan desuden bidrage til at give med-

Konkret g@r vi det, at vi giver
hinanden plads til at veere dem
vi er, 0g gare det vi har lyst til -
0gsa skare ting.

Niveau 3

Det vil sige, at vi giver hinanden plads.

Niveau 2

Niveau 1

Konkret gar vi det, vi hjelper
hinanden og yder en ekstra ind-
sats nar det er ngdvendig.

Niveau 3

Niveau 1: Fokusverdien er ....
Dette niveau er udtryk for den overordnede fokus-
veerdi, som i dette tilfeelde er "respekt”.

Niveau 2: Det vil sige, at ....

Dette niveau er er udtryk for det, som medarbejder-
gruppen forstar ved ordet "respekt” i den kontekst,
der hedder det interne samarbejde.

Niveau 3: Konkret gar vi det, at ....
Dette niveau er et udtryk for, hvordan veerdien "re-
spekt” leves i jeres interne samarbejde.

Fokusvardien
er’respekt”.

arbejderne en forstaelse for og et overblik over
selve processen med at udfolde veerdierne.
Processen foregar pé tre niveauer og hvert niveau
er en selvsteendig arbejdsproces. De tre niveauer er
illustreret i nedenstéende mind map, som 0gsa fin-
des i teoribogen fra side 41.

Konkret ger vi det, at vi tildeler opgaver
i forhold til kompetencer, men vi
forventer ogsé af hinanden, at vi s@ger
nye/udfordrende opgaver.

Niveau 3

Det vil sige, at vi ser vores forskellighed som
en styrke.

Niveau 2

Konkret ger vi det, at vi lytter til hin-
andens meninger, og ikke synes at
nogles meninger er bedre end andres.

Niveau 3

Idéer til praesentation af mind map modellen
Vivil anbefale jer at vise medarbejderne mind map
modellen og forklare dem de tre niveauer i proces-
sen. | skal vaere opmaerksomme pé at fa formidlet,
at de tre niveauer repraesenterer tre adskilte ar-
bejdsprocesser. Det vil sige, at ferst udveelger | fo-
kusveerdierne (niveau 1). Dernast arbejder | med at
folde den mere overordnede forstaelse af de en-
kelte veerdier ud (niveau 2). Og til sidst konkretise-
rer | fra det daglige samarbejde, hvordan veerdierne
leves hos jer (niveau 3).



REFLEKSIONER

Det er vores erfaring, at ndr medarbejderne mgder
begreberne og modellen for fgrste gang, synes de,
at det kan veere lidt sveert at fa det til at give me-
ning. Det er ofte sddan, at ndr mennesker skal lare
noget nyt, giver det nye farst rigtig mening, nar de
far lov til at bruge det i praksis.

Det er derfor af stor betydning, at | bringer be-
greberne op igen, nar | videre i processen mgder
situationer, hvor begreberne eller modellen kan
anvendes. P& den made vil begreberne og model-
len blive en integreret del af jeres made at teenke
pa, som ogsad vil kunne give mening i andre
sammenha&nge.

Nér | preesenterer kontekstbegrebet, de tre do-

PRAKTISKE TIPS

Kopier af mind map modellen og de punkter, |
veelger at preesentere vedrgrende kontekstbe-
grebet og de tre domeener.

| kan pa forhand have uddelt materialet fra teori-
bogen, sa alle medarbejdere har haft mulighed for
pa forh&nd at laese om begreberne og modellen.

Tidsforbrug pa 1 — 1"/ time. Indleeg eventuelt
noget forberedelsestid for medarbejderne, hvis |
veelger at udlevere nogle sider fra teoribogen.

maener og mind map modellen, vil vi foresla, at | gi-
ver medarbejderne god tid til at stille spergsmal og
komme med kommentarer. Det kan | eventuelt gare
ved at bede medarbejderne om at tale sammen to og
to i fem minutter om de spgrgsmal og kommentarer,
de matte have til jeres opleeg. Nar de fem minutter er
géet, harer | spgrgsmal og kommentarer fra parrene.

Det kan ogsa veere en idé, at medarbejderne pa
forhand har lest afsnittene i teoribogen om kon-
tekstbegrebet, de tre domaener og mind map mo-
dellen séledes, at de har féet en forhandsforstéelse
af begreberne.

Nér medarbejderne er blevet preesenteret for
begreberne og mind map modellen, er I klar til at g&
videre i processen og ga i gang med at udveelge fo-
kusveerdier.




Malet med denne del af veerdiarbejdet er at fa valgt
de fem eller seks veerdier, der skal veere jeres fo-
kusveerdier.

Vi vil foresla, at | bruger et helt personalemgde
pd cirka tre timer til at udveelge fokusveerdierne.
Det vil sige niveau 1 i mind map modellen. Det er
vigtigt at give denne proces rimelig tid, men samti-
dig er det ogsd vigtigt at styre den forholdsvis
stramt for ellers, er den afsatte tid ikke nok. Det er
en vurdering, | mé tage i forhold til den konkrete si-
tuation, | str i. Det viser vores erfaringer med at
bruge modellen i praksis.

Niveau 1

Metode
Til udveelgelse af fokusveerdier anbefaler vi, at| me-
todisk tager udgangspunkt i nogle af alle de gode
samarbejdshistorier, | har fra jeres egen hverdag.
At tage udgangspunkt i de gode historier er at
starte i mind map modellens niveau 3: "Sadan le-
ves veerdien ....hos 0s”. En af opgaverne pa perso-
nalemadet bliver saledes at finde ud af, hvilke vaer-
dier de enkelte historier repraesenterer. Det vil sige
at identificere niveau 1. At vaelge denne metode vil
altsé veere at understgtte den metode, | efterfal-
gende skal arbejde med i veerdiprocessen.

Respekt

Nar jeg er sammen med Kirsten pa tur, fungerer det altid enormt godt. Det gar det,
fordi vi har planlagt turen sammen og fordi, vi undervejs taler om, hvordan vi kan
Igse de ting, der dukker op. Og mine ideer far lige s& meget plads som Kirstens.

Niveau 3



HVORDAN I KAN TILRETTELAGGE PROCESSEN

Processen med at udvalge fokusveerdier kan deles
op i 3 trin.

Det er vores erfaring, at dialogen om veerdierne
nemt kan blive en dialog om veerdier i det pedago-
giske arbejde med bgrnene frem for en dialog om
veerdier i det interne samarbejde. Som tovholdere
skal | derfor lgbende gennem processen sikre, at
dialogen i bade gruppearbejdet, og i plenum hand-
ler om det interne samarbejde.

Trin 1
Vi har gode erfaringer med at bruge par-interview
pa dette tidspunkt i processen. Her sender | medar-
bejderne ud to og to i 2 x 20 - 30 minutter, hvor de
skal interviewe hinanden om erfaringer med det
gode samarbejde. | kan eventuelt supplere gvelsen
med, at der ogsé er en observater i hver gruppe.
Vi vil foresld, at medarbejderne bruger nedensté-
ende spgrgsmal:
Hvorndr synes du samarbejdet fungerer aller-
bedst? Fortsel 2-3 smé historier, der eksemplifice-
rer det. Det skal veere situationer, hvor du virkelig
har meerket energi og gleede i samarbejdet.Og det
behgver ikke at veere fra denne institution.
Hvad er kendetegnende ved disse situationer?
Hvad bidrog du med i situationen? Hvad bidrog
andre med?
Hvad gnsker du at bidrage med i fremtiden, som
ger institutionen til en endnu bedre arbejdsplads?
Hvilke veerdier kan du fa gje pa i dine foregaende
svar?

Interviewerens opgave er at vare nysgerrig og
undersagende i forhold til de historier den anden for-
taeller. Et eksempel pa en dialog mellem interviewer
og fokusperson kunne vere:

Fokusperson: "Der var en rigtig god kemi mellem
min kollega og mig”.

Interviewer: "Hvad var det din kollega gjorde, der
bidrog til den gode kemi?”

Fokusperson: "Hun var meget interesseret i det, jeg
lavede med bgrnene, og hun stillede en masse ud-
dybende spgrgsmal”.

Séledes kan dialogen udvikle sig yderligere, og
pa denne baggrund kan der méske udledes veer-
dier som respekt, engagement og ligeveerdighed i
denne konkrete samarbejdsrelation.

Trin 2
Alle de identificerede verdier fra par-interviewet
bringes efterfglgende med tilbage i plenum.

Parrene praesenterer her deres verdier for kolle-
gaerne. En af tovholderne skriver vardierne op pa
flip-over papir. Maske har nogle af parrene ikke di-
rekte formuleret veerdier, men kan i stedet forteelle
gode historier om samarbejdet, og det er sa tovhol-
dernes opgave at hjeelpe med at traekke de veerdier
ud der knytter sig til historien.

Her er nogle eksempler pé fokusveerdier, som vi
er stpdt pd i vores arbejde:

Respekt

/rlighed

Engagement

Ansvarlighed

Tillid

Tryghed

Neerveer

Rummelighed

Nysgerrighed

Ligeveerdighed

Begreber som dialog og kommunikation er vi 0gsé
stpdt pa, men de begreber forstar vi ikke som veer-
dier. Det er redskaber eller metoder, hvor igennem



veerdierne kan komme ftil udtryk. Et begreb som
samarbejde er for os heller ikke en veerdi i sig selv.
Det er et begreb, der daekker over en relation, hvor
verdier leves.

Méske ender | med at have 10 - 12 forskellige
veerdier pa tavlen. Disse veerdier er udtryk for det,
personalegruppen samlet set synes, er vaesentligt i
forhold til det interne samarbejde. Derfor skal den
samlede personalegruppe nu i fellesskab udvalge
de 5 eller 6 vaerdier, det er vigtigst for den at satte
fokus pé i den kommende tid.

Trin 3
En god méde at komme videre pa er at lade hver
enkelt medarbejder udvalge de fem verdier, han
eller hun synes, er de vigtigste. Nar den enkelte har
udvalgt fem veerdier mgdes parrene igen og pree-
senterer hinanden for de udvalgte veerdier. Parrets
opgave er nu at lave en feelles liste med fem veer-
dier. De vaerdier praesenteres i plenum. Med stor
sandsynlighed vil der veere et stort overlap af veer-
dier, de enkelte par kommer tilbage med. Hvis der
stadig mangler enighed om én eller flere fokusveer-
dier, vil vi foresl4, at personalegruppen sammen ta-
ler sig frem til enighed. Det er vores erfaring, at den
opgave lgses uden de store problemer.

Nér | er ndet hertil i processen, har | besluttet hvilke
veerdier, der skal veere institutionens fokusveerdier.

Det videre arbejde

Sidste punkt pa det falles mgde er at aftale, hvor-
dan det videre arbejde skal forlgbe frem til det
naste made.

Processen har bragt jer frem til at have de fem
til seks fokusveerdier, som personalegruppen skal
arbejde med at folde ud. Det er af stor betydning,
at kollegaerne bevarer interessen og engagemen-
tet i perioden frem til, at alle igen skal mades og ar-

bejde videre med fokusveerdierne i faellesskab. Vi
vil derfor anbefale, at | laver konkrete aftaler om det
videre arbejde frem til naeste made.
Vi har brugt en metoder, der fungerer godt i
praksis. Vi vil derfor foresla jer felgende:
Tag lige s& mange stykker flip-over papir, som |
har fokusveerdier, og skriv én verdi i en stor rund
ring midt pd hvert stykke papir. Papirerne
haenger | op pad personalestuen eller et andet
sted, hvor alle medarbejderne jaevnligt kommer.
Ved siden af flip-over papirerne leegger | nogle
post-it blokke samt noget at skrive med.
Medarbejderne far nu til opgave i perioden ind-
til neeste made at producere sedler til niveau 2 i
mind map modellen, hvor de kort beskriver, hvad
de forstar ved hver enkelt veerdi.
Den enkelte medarbejder satter sine sedler op
pa det flip-over papir, der repraesenterer den til-
herende veerdi.




Det er ikke lange forklaringer, der skal produceres
her, men en kort beskrivelse gerne i stikordsform.
Det er en god idé at underskrive sin seddel, s& der
er mulighed for at fa beskrivelsen uddybet, nar der
skal arbejdes videre med den.

Fortvivl ikke hvis det efter et par uger er sméat
med sedlerne. Giv blot medarbejderne til opgave at
producere sedler den sidste uge inden hele perso-
nalegruppen igen skal mgdes og arbejde videre
med processen.

Malet med denne del af veerdiarbejdet er at fa en
dialog om, hvordan fokusvaerdierne forstas hos jer
samt at f& denne forstaelse skrevet ned.

Farste gang personalegruppen mgdes for at tale
om, hvordan de forstar fokusvaerdierne, vil vi anbe-
fale, at | seetter minimum tre timer af til det. En hel
lprdag vil ogsé veere fint. Det er af stor betydning,
at I kommer ordentligt i gang, og at kollegaerne har
en fornemmelse af, at | f&r ndet noget. Inden madet
skal | flytte alle flip-over papirerne med tilhgrende
post-it sedler over i det lokale, hvor | skal veere.

Hvordan | kan tilretteleegge processen

Jeres opgave pd madet er f& skabt en &ben dialog
om verdierne og om, hvordan de forstds. Det kan
geres ved at hele medarbejdergruppen feelles tager
udgangspunkt i én veerdi med tilhgrende niveau 2

PRAKTISKE TIPS
Flip-over papir, tykke tusser og post-it sedler.

Husk hele tiden at bevare fokus pa konteksten
for det interne samarbejde.

Undervejs i arbejdsprocessen hopper | som tov-
holdere ind og ud af rollerne som henholdsvis
tovholder og medarbejder. Pa den made bidra-
ger | bade til indholdet og til at styre processen.

Tidsforbrug er cirka 3 timer i den felles perso-
nalegruppe.

sedler. Veer opmasrksom pa at dette er et mede i re-
fleksionens domane med dertil hgrende spillereg-
ler for kommunikationen.

Vi kan foresld felgende proces:
Brug lidt tid pa at genopfriske spillereglerne for
kommunikation pa refleksionens domane.
Tag én niveau 2 seddel ad gangen. Laes den op
og bed vedkommende, der har skrevet sedlen
om at uddybe sin beskrivelse.
Medarbejdergruppen kommenterer og stiller
spargsmal til beskrivelsen.
Ud af den dialog om veerdien der rejser sig finder
den samlede medarbejdergruppe en falles for-
mulering. Den feelles formulering skrives pa en ny
seddel og sasttes op pa det tilhgrende flip-over pa-
pir med veerdien og er nu veerdiens niveau 2.



Det er vores erfaring, at der undervejs i dialogen
kommer mange eksempler pa handlinger, der spej-
ler veerdien, altsd niveau 3 eksempler. Skriv disse
eksempler op og s&t dem fast pa den tilhgrende ni-
veau 2 seddel. Giv gerne niveau 3 sedlerne en an-
den farve end niveau 2 sedlerne. P& denne méde
kan | sikre, at | har noget materiale, nér | skal i gang
med processen pa niveau 3.

| princippet kan der produceres et uendeligt an-
tal sedler til niveau 2, fordi man for sa vidt aldrig
kan blive helt feerdig med at folde en veerdi ud pa
dette niveau. Men pé et tidspunkt vil dialogen ebbe

PRAKTISKE TIPS

ud af sig selv, og | kan ga videre til den naeste veerdi.

Hvis | oplever, at der kun er fa eller ingen niveau
2 sedler pa en veerdi, nar | skal starte processen op,
kan vi anbefale, at | sender medarbejderne ud i
nogle mindre grupper og giver dem 15 minutter il
at producere nogle niveau 2 sedler. Men vent med
at gare det til | skal have dialogen om den pégal-
dende veerdi.

Nér | er feerdige med denne del af vaerdiarbejdet,
har | beskrevet hvordan hver enkelt fokusveerdi for-
stds hos jer (niveau 2).

Materialer til denne @velse er flip-over papirerne med veerdierne, de tilhgrende niveau 2 sedler

0g blanke post-it sedler.

Undervejs i arbejdsprocessen hopper | som tovholdere ind og ud af rollerne som henholdsvis
tovholder og medarbejder. Pa den made bidrager | bade til indholdet og til at styre processen.

Det videre arbejde

Pa det farste mpde om hvordan fokusvardierne

forstds hos jer, nar | maske én til to veerdier. Som

afslutning pa medet er det derfor vigtigt, at | laver

aftaler om, hvordan og hvornér | arbejder videre

med veerdierne.

Vi har felgende forslag:
Arbejdet med at folde veerdierne ud gares til et
fast punkt pa dagsordnen. Sat for eksempel en
time af pa hvert mede eller gor hvert andet mgde
til et veerdimade. Det er selvfglgelig op til jer at
afgare, hvor meget tid | kan og vil bruge til veer-
diarbejdet, men det er af stor betydning, at det
Igbende er et tema pé personalemaderne.

Udarbejd fortsat niveau 2 sedler til veerdierne i
det daglige.

Brug veerdierne som afsat for den daglige dia-
log om samarbejdet.

Det er vores erfaring, at sé leenge | lgbende arbej-
der med veerdier pa personalemgderne, affgder det
masser af dialog og refleksion i dagligdagen. Hvis
denne dialog og refleksion ikke opstar naturligt, er
det jeres opgave som tovholdere sammen med
personalegruppen at fa idéer til, hvordan | holder
processen i gang i hverdagen.



P& niveau 3 kobles der handling p& personalegrup-

pens forstéelse af vardierne. Det vil sige, at | taler

om, hvordan veerdierne leves i praksis i jeres dag-
ligdag. Det kan medarbejderne gare ved at fortelle
historier fra det daglige samarbejde. | dagligdagen

vil der hele tiden opsta samarbejdssituationer, der

siden hen kan fortaelles som historier. Det kan ogsa

gores det ved at tale, om hvordan personalet gn-
sker at denne praksis kan se ud.

Malet med denne del af veerdiarbejdet er sledes, at:
personalegruppen far en dialog, om hvordan en
veerdi leves og forstas med udgangspunkt i kon-
krete eksempler pé praksis eller gnsker om en
kommende praksis.
fa skrevet disse eksempler eller gnsker ned.

Hvordan | kan tilretteleegge processen

Nér | starter processen med niveau 3, vil vi anbe-

fale, at | satter cirka tre timer af til det. Det har stor

betydning, at | har god tid til at starte processen op

og blive fortrolig med den arbejdsmetode, | valger.
Vi har fglgende forslag til, hvordan | kan arbejde

med niveau 3:

Respekt

Niveau 1

Niveau 2

Det vil sige , at vi
giver hinanden plads

Bed hver medarbejder om at medbringe en kon-
kret historie fra det daglige samarbejde. En
medarbejder ad gangen forteeller sin historie og
relaterer den til den eller de veerdier, historien il-
lustrerer. Hver enkelt historie kommenteres og
debatteres i personalegruppen. | skriver histori-
erne pa niveau 3 sedler og satter pd det tilhg-
rende flip-over papir.

Giv personalegruppen til opgave for eksempel i
ugen inden et personalemgde at have serlig op-
meerksomhed p& samarbejdet, og bed dem om
at skrive sma historier pa post-it sedler om det,
de ser udspille sig samarbejdsmaessigt. Sedlerne
settes op pa det tilhgrende flip-over papir. P4
mg@det fortelles historierne, de relateres til veer-
dierne samt kommenteres og debatteres i per-
sonalegruppen.

P& personalemadet tager | udgangspunkt i ni-
veau 1 0g 2 niveau og taler om, hvad | konkret
ger — som i dette eksempel:

Konkret gar vi det,

at vi hjelper hinanden
0g yder en ekstra
indsats nar det er
ngdvendigt.

Niveau 3



Nar | er feerdige med denne del af vaerdiarbejdet,
har | nedskrevet en rekke historier og ensker, der
illustrerer, hvordan veerdierne leves eller gnsker fil,
hvordan de kan leves i institutionen.

PRAKTISKE TIPS
| skal bruge post-it sedler.

Undervejs i arbejdsprocessen hopper | ind og ud
af rollerne som henholdsvis tovholder og medar-
bejder. P& den made bidrager | bade til indholdet
og til at styre processen.

Tidsforbruget er cirka 3 timer i den feelles perso-
nalegruppe.

Det videre arbejde

Vi anbefaler, at | som afslutning p& mgdet aftaler,

hvordan og hvornar | arbejder videre med at for-

teelle historier om jeres samarbejde.

Vi har fglgende forslag:
Arbejdet med at fortalle historier om jeres erfa-
ringer med samarbejde bliver et fast punkt pa
personalemgdernes dagsorden. St for eksem-
pel en time af pé& hvert made eller gar eventuelt
hvert andet made til et veerdimede. Det er selv

felgelig op til jer at afgere, hvor meget tid | kan
og vil bruge til veerdiarbejdet, men det er af stor
betydning, at det Igbende er et tema pé perso-
nalemgderne.

Brug historier som afset for den daglige dialog
om samarbejdet. Veer opmaerksomme pd sma
handelser, hvor vardierne leves og tal lgbende
om dem.



Nedenfor videregiver vi nogle af de erfaringer, vi har
gjort os i forbindelse med arbejdet i veerdifasen.

Det er vores erfaring, at der undervejs i proces-
sen kan opsté perioder, hvor medarbejderne kan
have sveert ved at bevare gejsten og fremdriften.
Det kan der veere mange gode grunde til. Det kan
for eksempel vaere et stort arbejdspres pa grund
af ferie, sygdom eller presserende opgaver, der
ikke kan eller skal udskydes. | sddanne perioder
kan det vaere en god idé at beslutte at udsatte
udviklingsprocessen for en tid eller at sette
tempoet ned. Ger | det, er det vigtigt, at | laver en
aftale i personalegruppen om, hvornér og hvor-
dan processen skydes i gang igen.

En anden erfaring vi har gjort os er, at det kan
veere en god idé lpbende at evaluere, hvilken ef-
fekt veerdidebatten har for samarbejdet. Denne
evaluering kan tydeliggere den forhabentlig po-
sitive effekt og dermed give energi og engage-
ment til det fortsatte arbejdet.

Vi har i vores forslag til arbejdet med veerdipro-
cessen beskrevet en proces, hvor hvert af ni-
veauerne 1, 2 og 3 har en selvstendig arbejds-
proces adskilt fra de @vrige niveauer. Nogle tov-
holdere vil maske synes, at det er mere logisk at
arbejde med niveau 2 og 3 i forlengelse af hin-
anden. Det kan ggres p& den made, at nar | for
eksempel har beskrevet niveau 2 som "respekt -
det vil sige, at vi giver hinanden plads”, s& arbej-
der | videre med niveau 3 og stiller spgrgsmalet:
"Hvordan viser det sig helt konkret i hverda-
gen?” Nar | har gennemarbejdet en verdi pé ni-
veau 2 og 3, gar | videre til den naeste veerdi. Det
er 0gsa en brugbar metode at arbejde med, og |

ma afggre med jer selv, hvad der giver mest me-
ning for jer.

Det er vores erfaring, at det i veerdiprocessen er
en god idé at arbejde med at fortzlle historier.
Den metode anbefaler vi jer at bruge hele vejen
gennem verdiprocessen. Da | startede med at
skulle identificere verdier, gjorde | det saledes
med udgangspunkt i historier fra hverdagen (se
side 30). Nar | arbejder med at beskrive, hvordan
vaerdierne leves i praksis pa niveau 3, ger | det
blandt andet ved at forteelle praksishistorier fra
jeres daglige samarbejde. P& den méde bruges
metoden med at fortelle historier hele vejen
gennem processen, hvilket vi synes giver en fin
metodisk sammenhang.

N&r | har veeret igennem processen pé niveau 1, 2
og 3, har | gennemarbejdet de fokusveerdier, der
skal vaere grundlaget for de personalepolitikker, I nu
skal til at udarbejde. | er derfor nu klar til at ga vi-
dere til politikfasen.






PERSONALEPOLITIKKERNE PRIORITERES
UDARBEJDELSE AF POLITIKKERNE
DISPOSITION FOR EN POLITIK
REFLEKSIONER

AFRUNDING
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POLITIKFASEN

| personalegruppen har | nu fundet frem til de fem eller seks fokusvaerdier, som medarbejderne
gnsker skal vaere centrale i personalepolitikkerne. Pé dette grundlag skal | nu i gang med poli-

tikfasen, der er sidste fase i udviklingsprocessen.

Forberedelsesfasen Opstartsfasen Verdifasen Politikfasen
Etablering af Dialog med personale- De overordnede De politikker, der skal
tovholderrollen. gruppen om processen. fokusverdier velges. arbejdes med, udveel-
) ges og prioriteres.
Processen prasenteres De seks taenkehatte. Dialog om hvordan
for personalegruppen. fokusveerdierne forstés. Politikkerne udarbejdes.
Handling kobles pé den
enkelte fokusveerdi.
Overgangen fra at arbejde med veerdier og til at ar- Spergsmalet under gren hat kan eksempelvis
bejde med udvikling af de enkelte politikker kan have ordlyden: "Med de erfaringer vi har fra
vaere stor. | gér fra at have skabt fundamentet for vardiprocessen, hvilke idéer har vi s til vores
politikkerne til, at | nu skal vaere meget konkrete og arbejde med politikprocessen?”
skrivende. Denne overgang vil vi anbefale, at | som Eller | kan veelge mere kreative overgangsritua-
tovholdere ger noget ud af at markere for persona- ler som for eksempel at male et billede, som si-
legruppen: ger noget om jeres veerdier og jeres samarbejde
| kan gere det ved at tale med hinanden om, hvad om arbejdet med veerdierne.

det har givet jer at vere i vardiprocessen, og

hvilke forventninger | nu har til politikprocessen.  Med veerdierne i rygsakken er | nu klar til at ga i
| kan 0gsa evaluere arbejdet med veerdiproces-  gang med at udvikle og skrive jeres personalepoli-
sen ved at bruge De seks teenkehatte med over-  tik. Dette arbejde indledes med at prioritere hvilke
skriften:  "Vores arbejde med vardier”.  politikker, I vil lave og i hvilken reekkefglge.



Vores forstdelse af en personalepolitik er, at den gi-
ver en raekke anvisninger indenfor konteksten af
samarbejde og institutionen som arbejdsplads. Det
er vigtigt for alle at veere tydelig pa, at en persona-
lepolitik ikke relaterer sig direkte til den faglige pae-
dagogiske opgave, men til samarbejdet og organi-
seringen af institutionen set i relation til den peeda-
gogiske opgave.

| en personalepolitik finder man altsé ikke ret-
ningslinierne for, hvordan medarbejderne tackler
konflikter mellem bgrn. En sédan retningslinie hg-
rer hjemme i virksomhedsplanen. Man kan der-
imod finde retningslinier, der siger noget om, hvor-
dan medarbejderne forholder sig til hinanden i
personalegruppen — og til de eventuelle uenighe-
der og konflikter, der kan opstd i en personale-
gruppe.

Som tovholdere skal | vaere opmaerksomme pa,
at alle i personalegruppen har gje for, at politik-
kerne hgrer hjemme i konteksten af samarbejde og
institutionens som arbejdsplads.

Der findes en lang reekke af mulige politikker.
Det kan eksempelvis veere:

Alkoholpolitik

Rygepolitik

Uddannelsespolitik

Madepolitik

Sygepolitik

Lenpolitik

Informationspolitik

Forandringspolitik

Politik om introduktion af nye medarbejdere

Afskedigelses- og fratreedelsespolitik

RAKKEFOLGEN

Nar | som tovholdere skal til at udveelge og priori-
tere i reekkefglgen af politikkernes udarbejdelse vil
vi foresla falgende proces som en mulighed.

Processen starter i plenum
Hold et kort opleeg om, hvad en personalepolitik
er for noget. Forteel hvordan en personalepolitik
indeholder en raekke politikker, som indeholder
principper for, hvilke pligter og rettigheder man
har som medarbejder og leder.
Med eksempler fra jeres egen hverdag kan | il-
lustrere, hvad der hgrer hjemme i en personale-
politik. Det kan eksempelvis veere konflikter i
personalegruppen eller rotation af personale pa
legepladsen. Og | kan illustrere, hvad der hgrer
hjemme i virksomhedsplanen. Det kan eksem-
pelvis veare, hvordan | handterer konflikter
mellem bgrn, eller hvad der er peedagogens op-
gave pd legepladsen.
| kan understrege tydeligheden ved at vise en
liste over mulige personalepolitikker. | kan even-
tuel bruge listen ovenfor som inspiration.
Lad personalegruppen tale sammen om hvilke
andre politikker, de kan komme i tanke om og til-
fgj dem til listen. F& s& mange overskrifter til po-
litikker frem som muligt, sa | senere har noget at
veelge imellem.

Del personalegruppen op i par
Parrene gér i grupper og laser falgende opgave:
Hvilke politikker vil veere til stgrst hjelp for os



som personalegruppe?

Hvorfor synes vi netop disse politikker vil veere il
starst hjeelp?

Hvilke rettigheder og pligter er vi som medarbej-
dere og ledelse mest i tvivl om?

Hvilket navn kan vi give en politik, som kan
hjelpe os af med tvivlen?

Der skal afsattes mindst 20 minutter til denne op-
gave. Grupperne skal have papir og blyant med ud,
da de skal skrive deres forslag ned. Forslagene
skal senere fremlegges i plenum.

Tilbage i plenum

Forslagene fra de enkelte par fremlaegges i plenum
og skrives pa flip-over. Det er nok, at en politik skri-
ves en gang selv om den navnes flere gange.

Alle de fremkomne forslag er relevante, men
maske ikke lige aktuelle, og derfor skal | prioritere.
Alle har mulighed for at afgive 5 stemmer. Man
stemmer pa de politikker, som man synes er de vig-
tigste, at arbejde farst med. Man mé gerne satte
flere stemmer p& samme politik.

Den politik, der far flest stemmer er den forste
politik | skal til at arbejde med. Den politik, der far
naest flest stemmer, er nummer to. Og sa videre.

Med denne proces har | fundet frem til de forste
fem - seks politikker, som | vil udarbejde.

Det er muligt, | vil opleve, at det kan veere van-
skeligt at skelne mellem personalepolitikker og
principper for det paedagogiske arbejde. Maske
bade for jer selv som tovholdere og for det gvrige
personale. En lakmusprgve kan vere at stille
spergsmalet: Handler det her om os og bernene?
Eller handler det om os imellem? Det er kun de
sidstnaevnte, der hgrer hjemme i en personalepoli-
tik. De gvrige forslag kan | gemme og arbejde med
i forhold til jeres paedagogiske opgaver.

Med udvaelgelsen og prioriteringen pa plads er |
Klar til at udarbejde de egentlige politikker.

UDARBEJDELSE AF POLITIKKERNE

| udarbejdelsen af politikker er det hensigtsmaes-
sigt at arbejde efter dels en procesplan og dels en
disposition.

Procesplan
En procesplan er en kgreplan for, hvordan en pro-
ces med at udarbejde en politik kan forlgbe.

Velg procesansvarlig i forhold til politikken
Der skal vaere én eller to, som har det overordnede
ansvar for, at en politik bliver udarbejdet. Det bety-
der ikke, at vedkommende skal st for hele arbej-
det med politikken, men de skal sikre, at arbejdet
bliver gjort.

Ved udarbejdelsen af fgrste personalepolitik an-
befaler vi, at tovholderen er procesansvarlig. Senere
kan dette ansvar uddelegeres til personer, der ek-
sempelvis har specialviden pa omradet. Har lyst
til at beskeaeftige sig med en bestemt politik. Eller
har mod pé at prgve at have rollen som procesan-
svarlig.

Find relevant materiale

Nar | skal udarbejde en politik, vil det typisk ikke
vere forste gang, at personalegruppen taler om det
indhold, som politikken daekker. Der kan Igbende
veere truffet beslutninger, som star rundt omkring i
megdereferater. Der kan veere overordnede kommu-
nale retningslinier, som | ikke kan underkende. Der
kan veere fagpolitiske beslutninger eller retningsli-
nier, som | skal tage hgjde for. Ved udarbejdelse af
for eksempel en rygepolitik, kan der sta i et mgde-
referat, at rygning altid skal foregd udenders et
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sted, hvor bgrnene ikke kan se de rygende. Sadan
relevant materiale skal findes frem, sé | kan tage
stilling til, om tidligere beslutninger skal vaere del af
den kommende politik. Og | kan sikre jer, at den nye
politik ikke kommer i konflikt med andre mere
overordnede forhold.

Valg af metode
Som tovholdere skal | gare jer nogle overvejelser
om, hvordan | vil fa kollegaerne til at give input til
indholdet af den valgte politik.
Det kan ggres pa mange mader:

Tovholderne kommer med et oplaeg til politik-



kens indhold, som diskuteres i personalegrup-
pen.

En arbejdsgruppe kommer med et til flere ud-
kast til indholdet, som diskuteres i personale-
gruppen.

Hver enkelt medarbejder indleverer sine gnsker
til, hvad politikken skal indeholde. Dette materi-
ale samles af tovholderne, og de udarbejder et
udkast, der tilgodeser s& mange som muligt.
Tovholderne stiller en raekke spgrgsmal til per-
sonalegruppen, som indlevere deres svar skrift-
ligt. Ved udarbejdelse af for eksempel madepo-
litik kan spgrgsmalene lyde:

Hvor ofte skal vi holde m@gde? Hvor leenge skal
maderne vare? Hvilke krav kan vi stille til mgde-
lederen? Hvilke krav kan vi stille til mgdedelta-
gerne? Og sé videre. Svarene samler tovhol-
derne i et udkast til fremlaeggelse og diskussion.

Som det kan ses af ovenstaende forslag, er valg af
metode ikke kun et spgrgsmal om at fa indsamlet
indhold til politikken. Det er ogsa et spgrgsmal om,
hvordan der skal arbejdes med indholdet efterfgl-
gende. Nar | som tovholdere vaelger metode, skal |
samtidig overveje, hvordan | vil arbejde med det
materiale, som metoden skaber.
I kan stille jer selv fglgende spgrgsmal:

Er tovholdernes opleg til efterretning?

Er opleeggene til afstemning?

Er hver enkelt medarbejders bidrag til diskussion?

| kan im@degd mange misforstéelser og megen ir-
ritation ved at ggre denne kontekst helt klar fra
starten af. Og valg af metode kan variere fra politik
til politik.

Processen settes i gang
Nar | har valgt metode til indsamling af indhold til

en politik og planlagt, hvordan | efterfglgende vil ar-
bejde med dette materiale, er det tid til at seette
processen i gang.
| indleder med at forteeller den gvrige personale-
gruppe:
Hvordan | har valgt at arbejde med udarbej-
delsen af den aktuelle politik.
Hvorfor | har valgt at gere det s&dan.
Hvem, der har hvilke opgaver og tidsperspekti-
vet i arbejdet.

Skrivearbejde

Uanset hvilken metoden | veelger, vil der efterfal-
gende veere et skrivearbejde, hvor al materialet bli-
ver sammenfattet til en politik. Eller rettere
sammenfattet til et udkast til en politik, der efterfal-
gende skal kommenteres og diskuteres i persona-
legruppen. | skal forvente, at politikken skal gen-
nemskrives flere gange alt efter, hvordan proces-
sen er tilrettelagt.

Uanset hvilken metode | veelger, er det vaesent-
ligt, at | er opmeerksomme pa4, at indholdet i politik-
ken ikke konflikter med andre beslutninger, | tidli-
gere har taget.

Tilbagemeldinger

Vi har tidligere lagt op til, at | har gjort jer nogle
overvejelser om, hvordan tilbagemeldingen til per-
sonalegruppen skal foregd. En mulighed er, at det
forste skriftlige produkt uddeles til den del af per-
sonalegruppen, som ikke har veeret med til selve
skrivearbejdet. S& kan de gennemlaese det med
henblik p& at kommentere og stille spargsmal. Som
tidligere sagt er jeres valg af metode afgarende for
hvordan processen kommer til at veere.

Afrunding
Inden I bruger politikken i praksis, vil vi anbefale, at



| gennemgar den i personalegruppen, séledes at
alle er bekendte med politikkens endelige ordlyd og
dens betydning i praksis.

Seerligt ndr | starter med at udvikle politikker, vil
vi ligeledes anbefale, at | bruger tid pé at evaluere
processen. At | taler med hinanden om, hvordan det
er gaet med at udarbejde den pagaldende politik.
Hvad er gdet godt? Hvad kan | ggre anderledes ved
udviklingen af naeste politik?

En politik kan udvikles pa mange forskellige ma-
der. Og den kan veere formuleret pd mange forskel-
lige méder. Det vaesentlige er at finde en méde,
som er meningsfuld for jer.

Det fplgende er en opskrift pa, hvordan en perso-
nalepolitik kan bygges op.

1. Overskrift pa politikken

2. Hvorfor er denne politik vigtig og relevant
for os at have?
Denne politik er relevant for os, fordi........

Et eksempel fra en mgdepolitik kan lyde saledes:

"En medepolitik er relevant for os, fordi arbejdsplad-
sen har brug for struktur pa vores mgder. En mgde-
politik kan medvirke til at vi far overblik over, hvad der
skal behandles pé personalemgder, hvad der skal be-
handles pa andre mader, for eksempel MED-mgder.”

3. Hvilke af vores overordnede verdier er rele-
vante at "spejle” i denne politik?

Her skriver | hvilke af jeres fokusveerdier, som | saer-
ligt har arbejdet med i relation til denne politik.

4. Andre relevante veerdier

Undervejs i arbejdet med en politik kan der ske det,
at | bliver opmaerksomme pé, at der er andre vaer-
dier eller forhold udover fokusverdierne, som er
vaesentlige for jer, at den givne politik ogsa afspej-
ler. Disse veerdier eller forhold kan | skrive i dette
afsnit.

Et eksempel fra en mgdepolitik kan lyde saledes:
"Det er veerdifuldt for os, at der tages hensyn til an-
sattes forskellige behov og muligheder for delta-
gelse i mader. Det er ogsé vigtigt, at der bliver plads
til enkelte personers specielle kompetencer, sé det
for eksempel ikke er skiftende personer, der skriver
referater fra personalemeder.”



5. Denne politik giver svar pa folgende
sporgsmal
En politik skal gerne veere en hjalp til medarbej-
derne og ledelsen i deres daglige praksis. Derfor er
det ogsa vigtigt, at en politik svarer pa de spergs-
mal, medarbejdere og ledelse star med.
Eksempler i forhold til en madepolitik kan veere:
Hvilke slags mader holder vi i institutionen?
Hvor meget tid vil vi bruge pa mader?
Hvordan skal vi forberede os til mgder?
Hvem har hvilke roller og opgaver pd mgderne?

6. Politikkens indhold
Her skriver | politikkens indhold. Det vil sige, at |
skriver, hvad der er jeres retningslinjer i forhold il
den pagaeldende politik. | praksis er det svarene pé
spgrgsmalene oven for, der kommer til at danne
indholdet i politikken.

Som en del af politikkens indhold skriver [, hvilke
af jeres gvrige materialer, | har brugt for at sikre, at

Vi har gjort os en raekke erfaringer med hensyn til
at arbejde i politikfasen. Nogle af de vaesentligste
er nedenstaende.

Tovholderne skal veere opmerksomme pa, at
konteksten er samarbejde og ikke arbejdet med
bern. Det er et fokus, som kan vare sveert at fast-
holde. Dels fordi det kan veere uvant for kollegaerne
at snakke i den kontekst. Og dels fordi det kan veere
sveert at forstd, at der er en forskel. Derfor skal man
som tovholder veere tdlmodig med at gere dette ty-
deligt for alle.

Arbejdet med at udvikle en politik kan nemt tage
2 - 3 maneder. Alt afhaengig af, hvor ofte persona-

der er en sammenhang i jeres personalepolitikker.

7. Datering af politikken

Dateringen er vigtig i forhold til en labende opfalg-
ning af politikkerne med henblik pa at evaluere og
revidere dem efterfglgende.

8. Spergsmal, kommentarer eller tilfajelser
Her angiver |, hvem medarbejderne skal henvende
sig til, s&fremt de har spgrgsmal eller kommenta-
rer il politikkerne.

9. Denne politik skal evalueres og eventuelt
revideres denne dato

| en foranderlig verden kan en personalepolitik ikke
veere andet end midlertidig, hvis den skal veere me-
ningsfuld. Personalepolitikker er en hjelp i det
daglige, men det forudsetter, at de er up to date.
Derfor skal | angive, hvornar | forventer at tale om
denne personalepolitik igen.

legruppen kan mades og hvilket tempo, | ellers kan
komme til at arbejde i.

Det er altsd vigtigt at kunne se selv sma skridt
som en udvikling. Og det er vigtigt lebende at ori-
entere personalegruppen om denne udvikling, sé&
de hele tiden har en oplevelse af, at processen skri-
der fremad.

En politik kan blive til to politikker. Et eksempel
er fravaerspolitik, som et stykke hen i processen
blev delt i en fravaerspolitik og en sygdomspolitik.
Det er der intet i vejen for, men | skal veere opmaerk-
somme péd, at overskriften ikke bliver for bred. S&
lav hellere have flere politikker.



Né&r | har udarbejdet den fgrste politik, har | mulig-
hed for at gennemfgres processen igen i forhold til
de gvrige politikker, | gerne vil have udarbejdet.
Vores erfaring er, at det er meget nemmere og
hurtigere at udarbejde de felgende politikker, fordi
I nu har en metode til, hvordan | kan gere det. Jo

mere erfaring | far med at bruge metoden i praksis
—jo mere energi kan | bruge til at fokusere pé det
indholdsmaessige i personalepolitikkerne.

Den sidste del af udviklingsprocesser er at
teenke i forankring.




REVIDERING AF EKSISTERENDE POLITIKKER
FORMULERING AF NYE POLITIKKER
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FORANKRING

Personalepolitikker er ikke statiske dokumenter, der er vedtaget én gang for alle. De skal gerne

vaere en levende del af den hverdag, der udspiller sig i institutionen. De er i spil hver eneste dag,

nar medarbejderne skal samarbejde om en lang reekke forhold i institutionen. Og de er pa spil

hver eneste dag, fordi det er i praksis, at de skal vise deres veerdi. Derfor er det vigtigt at fé for-

ankret personalepolitikkerne i organisationen.

Forandring er blevet et grundvilkar i institutionen.
Paedagogikken forandrer sig. De gkonomiske ram-
mer forandrer sig. Og det interne samarbejde for-
andrer sig i takt med de @vrige forandringer.

Nogle personalepolitikker vil have en lengere
holdbarhed end andre. Men ingen personalepolitik-
ker holder for evigt. Derfor er der behov for Igbende
at vurdere, om de vedtagne politikker stadig er
geeldende for institutionen.

Det er vores erfaring, at det er en god idé at fa
etableret et organisatorisk system, hvor de enkelte
personalepolitikker bliver taget op til revision med
passende mellemrum. Det kan vesre én gang arligt
eller hvert andet &r. Det er op til jer selv at vurdere.

Tovholdernes opgave

Det er tovholdernes opgave at sikre, at de enkelte
politikker labende bliver revideret. Hvis hvervet som
tovholdere er nedlagt, er det lederens opgave at
sorge for det. | denne sammenhang er det vigtigt at

vaere opmaerksom pa, om der er kommet nye love,
som har betydning for indholdet i de enkelte perso-
nalepolitikker. Der kan ogsé veere taget lokale poli-
tiske beslutninger, som ngdvendiggar eller aktuali-
serer, at nogle personalepolitikker bliver revideret.

Nye medarbejdere

Nye medarbejdere er et andet aspekt, der er vigtigt
at vaere opmarksom pé i forhold til forankringen af
personalepolitikkerne. Vores erfaringer viser, at de
medarbejdere, der har veeret med til at formulere
0g udvikle personalepolitikkerne har en hgj grad af
ejerskab til dem. Det betyder, at de ogsa i hgj grad
efterlever de aftaler, der er indgaet i de enkelte po-
litikker.

Hvis der er kommet mange nye medarbejdere,
som ikke har vaeret med i udviklingsprocessen kan
det betyde, at de ikke i samme grad foler ejerskab
til politikkerne, og dermed méske heller ikke efter-
lever dem i samme grad, som de gvrige medarbej-



dere. Hvis det er tilfeeldet, kan det veere et udtryk
for, at personalepolitikkerne ikke leengere er en in-
tegreret del af personalesamarbejdet. Og det kan
veere et signal om, at de med fordel kan tages op til
gennemgang, dialog og eventuel revision.

Pa tilsvarende vis kan der opsta behov for formule-
ring af nye politikker. Det kan igen veere begrundet
i ny lovgivning eller politiske beslutninger, men det
kan ogsa vaere struktureendringer eller en ny over-
enskomst, der har indflydelse pé det interne sam-
arbejde i institutionen.

| det hele taget vil vi ved anszttelse af nye med-
arbejdere anbefale, at de bliver praesenteret for
personalepolitikker, og at man som institution har
en dialog med om denne del af rammerne for ar-
bejdspladsen.
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