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Faglig ledelse skaber bedre kvalitet

Den styrkede paedagogiske leereplans fokus pa etablering af en evalueringskultur stiller nye krav til
paedagogernes faglige viden og kompetencer. Der er lagt op til en ny balancegang mellem faglige
intentioner ud fra det feelles nationale grundlag og hegj grad af lydhgrhed overfor barn og foraeldres
perspektiver. Dette kraever en nysgerrighed, fleksibilitet, selvindsigt og evne til at foretage professionelle
sken, som i hgjere grad end tidligere kalder pa ledelse teet pa praksis. Tidligere var det et geengs
argument, at hvis en leder bare var dygtig til ledelse, sa var lederens paedagogfaglige indsigt mindre
vigtig. Pa skuldrende af den styrkede paedagogiske leereplan er vi gennem udviklingsprojektet Ledelse
af reflekterende leeringsmiljger blevet bekraeftet i det modsatte synspunkt: Som ledelsesforsker Elvi
Weinreich har udtrykt det, sa er faglig ledelse teet pa den daglige paedagogiske praksis simpelt hen det,

der skal garantere det gode bgrneliv og kvaliteten i leeringsmiljeet i dagtilbud.

Udviklingsprojektet udsprang af, atledergruppen i Barnehusene Kokkedal oplevede et behov for at
blive kleedt pa til den eendrede og mere komplekse ledelsesopgave og at imgdekomme medarbejdernes
gnske om mere tid til fordybet kollegial refleksion. Vi har opnaet store gevinster ved at eksperimentere
og dele vores ledelseserfaringer og ledelsesgreb med hinanden. Bade fordi vi har inspireret hinanden,
men ogsa fordi det har sat os i gang med at drafte, hvad faglig ledelse i dagtilbud kan og ber indebezere.
Her i pjecen kan du laese mere om, hvordan der gennem projektet er sket en bevaegelse i opfattelsen af

lederrollen og af formalet med vores personalemgder.

For mig har den vigtigste laering af projektet veeret, hvor meget det betyder, at man som leder har
forberedt sig refleksivt pa sine refleksionsunderstgttende opgaver, bade alene og sammen med andre,
s& man har taenkt tingene igennem. Det svarer til den proces, hvor man som padagog reflekterer over
en konkret situation eller praksisfortzelling. Man kan ikke andre det, der er sket, men man kan opbygge
kapacitet til nseste gang, man star i en lignende situation. P4 samme made har lederforberedelsen
den effekt, at man opbygger kapacitet og er bedre kleedt pa til sine fremtidige opgaver i mgdet med

medarbejderne. Den erkendelse er for mig meget central i den gode faglige ledelse.

Projektet har haft seerligt gode vilkar, idet Barnehusene Kokkedal er del af en kommune, som prioriterer
efteruddannelse og gode dagtilbud hgjt. Projektaktiviteterne har spillet sammen med og er blevet styrket

af sidelebende faglige tiltag pa tveers af hele Fredensborg Kommune.

Vi haber, at vores erfaringer vil inspirere andre ledere og tilfgre fornyet energi til den spaendende

og vigtige opgave omkring etablering af en professionel evalueringskultur i dagtilbud!

A Ao
Kristina Avenstrup

OmradelederiBgrnehusene Kokkedal



Fakta om projektet

Fokus og formal

Ledelse af reflekterende leeringsmiljger har haft fokus péd ledelsesopgaven med etablering af en
evalueringskultur og udvikling af leeringsmiljzet via 3 indsatsomrader:

Udvikling af en ny madestruktur, som rammesaetter systematisk refleksion og evaluering.

Udvikling af evalueringsredskaber, som kan anvendes teet pa den peedagogiske praksis.

Udvikling af ledelsesgreb til at understatte refleksion og evaluering i hverdagen.

Deltagere
6 daglige ledere, 6 faglige fyrtarne, 1 omradeleder og ca. 80 paedagogiske medarbejdere fra Barnehusene
Kokkedals 6 barnehuse.

Projektperiode
Projektet blev gennemfart i Barnehusene Kokkedal i Fredensborg Kommune i 2019 og 2020.

Folgegruppe

Mie Plotnikof, lektor Arhus Universitet

Tommy Hansen, lektor Kebenhavns Professionshgjskole
Christoffer Rude, RudeConsult

Sidsel Vang, omradeleder Barnehusene Fredensborg
Sidsel S. Pedersen, BUPL Nordsjslland

Eline Gundersen, BUPL Nordsjzlland

Birgit Alstrup, Fredensborg Kommune

Lasse Christian Lynaes, OTR Bgrnehusene Kokkedal

Folgeforsker

Innovationsforsker Ditte Thagersen fra Copenhagen Business School.

Sidelgbende aktiviteter i Fredensborg Kommune i 2019
Efteruddannelse i Den styrkede paedagogiske lzereplan for kommunens dagtilbudsledere og faglige

fyrtdrne samt projektgruppeforlab i alle bysamfund med fokus péa teori og videndeling.

Projektet Ledelse af reflekterende laeringsmiljger har haft fokus pa at fa den nye faglige viden fra

efteruddannelserne sat i spil, feellesgjort og omsat til praksis til gavn for bgrnene.

“Som peedagogisk konsulent har jeg gennem de sidste par
arveeret med til at understotte processen med implementeringen
af den styrkede paedagogiske leereplan i Barnehusene Kokkedal.
Gennem projektgruppemaeder med omradeleder, daglig ledelse
og faglige fyrtarne er der blevet arbejdet med de forskellige
tematikker i leereplanen. | samspil med ledelsen og de faglige
fyrtarne har man iveerksat eksperimenter i dagtilbuddene i
forhold til de enkelte temaer. Med afsaet i 3 forhandsformulerede
eksperimenter, har medarbejderne arbejdet med deres egen rolle
og positionering i forhold til at skabe et stimulerende leeringsmiljo

for bernegruppen og det enkelte barn. Medarbejderne har

eksempelvis arbejdet med at give plads til barnets perspektiver,
ligesom de voksne har arbejdet med at skabe ro og rum til dialog
mellem bern og voksne. Arbejdet med eksperimenter har givet seerlig faglig veerdi i forhold til at fa den

styrkede peedagogiske leereplan forankret i den peedagogiske praksis”.

Susanne Sgholt, peedagogisk konsulent i Fredensborg Kommune.



Evaluering i praksis

Vores sigte med etableringen af en evalueringskultur er, at medarbejderne gennem systematisk refleksion
og prevehandlinger opnar et steerkere fagligt fundament at treede ind i samspillet med begrnene pa.
Forberedende og bearbejdende refleksion over hvilke handlemuligheder, der kan vaere hensigtsmaessige
i bestemte typer situationer, igangseettes pad meder og fortseetter, nar medarbejderne igen gar ud i
praksis. | en travl hverdag, hvor der ikke er meget tid til overs, er det nedvendigt at gere den faglige
udvikling til en integreret del af den daglige praksis, hvor man reflekterer, aver og leerer, samtidig med
at man handler. Det kommer blandt andet til udtryk som professionel regulering af egne reaktioner og
handlinger, s& paedagogen allerede i situationen formar at justere sin adfeerd. Eller som en malrettet
hensigt om at preve at reagere og handle pa en ny made. Tilsvarende ma lederne lgbende udvikle nye
ledelsesopmaerksomheder og tilegne sig en bred vifte af ledelsesgreb, som bade spontant og planlagt

kan hives op af hatten i hverdagens konkrete mgder med medarbejderne.

Denne refleksivt evaluerende tilgang kraever en samarbejdsform praeget af dbenhed overfor at

flytte sig og lade sine forhandsantagelser forstyrre, og hvor det er legitimt at undre sig, ikke altid at have

svar pa rede hand samt at hjeelpe hinanden med at fastholde et aftalt fokus.

Kan vi lege med snegle?

"En morgen havde jeg en gruppe barn med pa tur ud af huset for at finde et godt sted at spise
madpakker. Vi kom kun lige rundt om hjernet, da bernene fik @je pa en masse snegle og stoppede op.
De spurgte ivrigt, om vi kunne lege med sneglene, og hvor hurtigt snegle kunne lebe. Jeg valgte at gribe
deres interesse og hjalp dem med at samle nogle snegle, som vi tog med hjem i barnehaven i stedet for
at fortseette turen. Pa legepladsen tegnede jeg cirkler pa et stort stykke papir, hvor vi satte sneglene og
gav dem numre. Barnene var i lang tid optagede af at iagttage, hvilke snegle der forst kreb ud af cirklerne.
Siden vi har arbejdet fokuseret med inddragelse af barnenes perspektiver, har oomeerksomheden ligget i
bevidstheden, og det pavirker de valg, jeg tager. Tidligere ville jeg nok bare have sagt til barnene, at de
kunne mede flere snegle pa turen.”

Louise EImgren Jacobsen, paedagogisk medarbejder.

Den anden side af menten

“Et barn pa stuen ville altid styre, bestemme og veere forst, nar vi skulle lege. Jeg blev irriteret
over det, og det hjalp ikke, at jeg sagde, hun ogsa skulle give plads til de andre bern. Da jeg skulle lave
et eksperiment med fokus pa borns perspektiver, valgte jeg, at det skulle handle om at anerkende barnets
positive sider i stedet for kun at se pa hendes adfeerd. Hun er jo ogsa fantasifuld, ivrig og handlekraftig.
Nar vi skulle lege, begyndte jeg fx at sige: "Hvor er det dejligt, at du er sé ivrig efter at vaere med!” Og
sé gav jeg hende lov til at veere forst. Efter nogle gange kunne hun pludselig sagtens give plads til de
andre born. Det er tankeveekkende, at fordi jeg satte fokus pa den anden side af “menten”, fik hun bedre

relationer til bade bernegruppen og mig.”

Marianne Nielsen, peedagogisk medarbejder.



Fra udfordring til udvikling

| starten virkede nogle af projektidéerne kontroversielle og blev anledning til forbehold, bekymringer og
diskussioner. Undervejs er udfordringer blevet vendt til udvikling og til nye opfattelser af ledelsesopgaven

og de paedagogiske medarbejderes faglige behov.

Jdelegger jeg den gode stemning, nar jeg insisterer pa at fastholde mgderammen?

Nogle af medarbejderne har veeret vant til en delvist flydende m@deramme, hvor man spontant kunne
orientere om fx private forhold eller egne faglige interesser. | den nye madestruktur er indholdet pa
det enkelte made blevet en vigtig del af en sammenhaengende proces, hvor der bygges videre pa
indholdet pa de naestkommende megder. | forlgbet har hensynet til den gode stemning nogle gange faet
lederne til at lade enkelte medarbejdere bryde den feelles faglige dagsorden med et punkt af privat eller
personlig karakter. Flere ledere har opdaget et behov for at gve sig pa at vaere meget tydelige omkring,
at mgderammen skal fastholdes, og om hvilken anden magdetype et spontant opstaet punkt i stedet kan

tages op pa. Dette har skabt bedre vilkar for de faglige dreftelser.

Daglig leder.
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Kan vi forsvare at prioritere storstedelen af den falles modetid til refleksion?

Lederne var opmaerksomme pa, at medarbejderne i forvejen oplevede mgdetiden som knap og savnede
mere tid til praktiske aftaler, gensidig information og draftelser af konkrete barn. De vurderede derfor, at
den endrede prioritering kunne mgde modstand. | den nye madestruktur er refleksionen blevet koblet
teet sammen med dreftelser af praksisforteellinger, planleegning af prevehandlinger omkring konkrete
bern samt aftaler om fremadrettede handlinger. Praktiske informationer og spargsmal er flyttet til stue-

og husmader.

“Jeg synes egentlig ikke leengere, jeg behaver at forsvare, at vi bruger sterstedelen af madetiden
pa refleksion. Min ledelsesopgave har eendret sig med den styrkede peedagogiske leereplan, og jeg skal
serge for, at medarbejderne far mulighed for at reflektere, og at jeg kan komme taet pa og understotte

deres refleksion.”

Daglig leder.

Vil medarbejderne fole sig overvagede, nar vi begynder at ga teettere pa deres praksis?

Det har veeret vigtigt for lederne, at deres sgede fysiske tilstedeveerelse og interesse for detaljerne i den
enkeltes praksis ikke ville blive opfattet som kontrol. Derfor har lederne haft fokus pa at rammesaette
deres sendrede ledelsesmetoder pd en god made. Gennem projektperioden har mange medarbejdere
veeret glade for den ledelsesmaessige interesse og opbakning. Flere har ligefrem vaeret utalmodige efter,

at det skulle blive deres tur til at modtage faglig sparring teet pa praksis.

“Da jeg rykkede teettere pa en medarbejder fagligt, skabte det et refleksionsrum mellem os med
en positiv faglig effekt. Men samtidig gjorde det ogsa noget ved de andre medarbejdere, som jeg ikke
havde forudset. Andre medarbejdere opfattede det som en favorisering af den medarbejder, jeg gik teet

pa, og det gjorde det klart for mig, at man som medarbejder kan have et stort behov for at blive fulgt

’

seerligt teet af sin leder.”

Daglig leder.

Kan jeg veere trovaerdig i min modeledelse, nar jeg skal formidle faelles aftalte budskaber?

Vidensniveauet omkring det felles faglige grundlag, som pa forhdnd er fastlagt i den styrkede
paedagogiske lzereplan, skal gerne veaere ensartet i hele omradeinstitutionen. Derfor aftales der feelles
faglige budskaber, som lederne skal formidle til alle medarbejderne. Dette var uvant for lederne i starten,
hvor de oplevede den fastlagte formidlingsramme som fremmedgerende i deres madeledelse. Siden er
det blevet en integreret del af lederforberedelsen at gere det falles aftalte indhold til sit eget gennem
individuel forberedelse, inddragelse af egne eksempler og evt. gvelse i formidlingen sammen med en

lederkollega inden personalemederne.

"M@derammen med en feelles drejebog kan godt virke lidt last, men den er en hjeelp til at
sikre, at jeg kommer rundt om alt det, som er afgerende for, at medarbejderne kan reflektere og ga
ud i praksis og eksperimentere ud fra et feelles afseet. Jeg leener mig op ad rammen og ger den til min
egen ved at veelge ord, som ligger godt i munden pa mig, og ved at treekke aktuelle eksempler frem

fra vores eget hus.”

Daglig leder.
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Hvad er godfagligledelse?

Forud for projektets opstart draftede Barnehusene Kokkedals MED-udvalg deres oplevelser med god
faglig ledelse. Det er afgerende for lederne at kende medarbejdernes perspektiv pé, hvad der understetter

praksis. MED-udvalget pegede pa falgende kendetegn ved en god faglig leder:

e Ernem at folge.

e Seetter barren passende.

e Formidler den nye teori uden at diktere den.

e Opseger medarbejderes perspektiver pa den nye viden.

e Har den faglige dialog om den nye viden.

e Sikrer en laveste feellesnaevner i det faglige niveau.

e Sikrer at alle tager medansvar.

® Eranerkendende sa personalet faler sig vaerdsat og far lyst til at gare mere.
e Inddrager medarbejderne - har en inddragende tone.

e Ser den enkelte og ved, at ting skal serveres pa forskellige mader.
e Undersggende snarere end vurderende, nar hun gar teet pa praksis.
e Tilgeengelig ved behov for sparring.

e Kan szlge idéer, sa de gar fra "skal” til "vil”, og s& man fgler, at det er ens eget.

“Der skal veere en abenhed, som ger, at man kan komme til sin leder, hvis man oplever en opgave
som sveer. Jeg havde nogle svaere samtaler med en mor, hvor jeg opsegte hjeelp hos min leder. Vi forberedte
os feelles, og hun gik med til en samtale. Det var rart, at hun var ved siden af og gav mig en hjeelpende
hénd. Min oplevelse var, at hun havde tillid til mine kompetencer men bare understottede. Det blev talt

frem som en feelles opgave, og vores deltagelse var ligeveerdig under samtalen.”

MED-repreaesentant.

"Jegtaenker, at en god faglig leder er meget naervaerende
og meget til stede. Det spaendende er at reflektere over,
hvad formalet med at veere til stede er, og hvad det vil sige at
veere neervaerende som leder. Et formél kan veere at sikre, at
bernene bliver madt med nysgerrighed og forstaelse i konkrete
hverdagssituationer, fx ved at jeg tilbyder medarbejderne
flere mulige tolkninger af barnets adfeerd. Det kan bade veere
i situationen og i en senere falles refleksion. Et andet formal
kunne veere at give medarbejderne anerkendelse for de mange
sma konkrete ting, de ger godt, i den nyfortolkning af vores

praksis, som vi sammen er i gang med.”

Sidsel Holst Jensen, daglig leder.




"En vigtig del af den faglige ledelse er den faglige
sparring ude i praksis, hvor jeg er en medspiller og indgar i
feelles refleksion over praksis sammen med medarbejderne og
leder gennem dialogen og sparringen. En anden vigtig del er
den gode madeforberedelse, hvor jeg bliver godt kleedt pa til at
preesentere og drofte et fagligt tema, og hvor jeg seetter en klar

ramme og sikrer, at vi udnytter tiden til refleksion bedst muligt.”

Tina Pedersen, daglig leder.

"God faglig ledelse

“Jeg har gode erfaringer med at ga teet pa nogle
gruppers refleksion pa stuemeder, hvor vi har evaluereret pa
medarbejdernes eksperimenter. Min rolle har veeret at give plads
til medarbejdernes refleksioner over, hvor langt de var kommet,
og hvad naeste skridt kunne veere. Jeg har fokus pé, at alle
kommer til orde og at inspirere medarbejderne med evelser og
praksiseksempler. Jeg har evet mig pa at holde mig selv tilbage
med at tilbyde losninger pa, hvad de kunne gere. Det har veeret
meget positivt at opleve, hvordan medarbejderne har inspireret
hinanden til andre mader at arbejde pa, fordi alle har haft et

”

feelles fokus og et faelles fagligt udgangspunkt.

Marianne Aunsmark, daglig leder.

handler om at fa lovgrundlaget og den nye viden ud at ga pa en
made, som medarbejderne selv har indflydelse pa og tager ejerskab
for. Det kreever et godt kendskab til den enkelte medarbejders
faglighed og steerke sider, sa jeg ved, hvornar jeg skal ga foran
med inspiration, hvornar jeg skal veere faglig sparringspartner, og
hvornar jeg godt kan treekke mig lidt i baggrunden. Det ger en
keempe forskel, om jeg fra starten siger, hvad medarbejderne skal

gere, eller om jeg sperger, hvordan de selv teenker, at de kan gere.”

Esma Basic, daglig leder.
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Ledelse af refleksion

| Barnehusene Kokkedal har medarbejderne i mange ar arbejdet med eksperimenter i praksis eller
prevehandlinger for at fastholde fokus pa refleksion over den voksnes egen adfeerd. | forbindelse med
projektet har lederne som noget nyt afprevet en teet systematisk opfelgning pa den enkelte medarbejders
pravehandlinger; i planlaegningsfasen, under gennemfarelsen i praksis og i den efterfglgende refleksion.
Under en kort seance praesenterer den enkelte medarbejder sit planlagte eksperiment for sin leder, og
lederen stiller uddybende og refleksionsunderstattende spargsmal, som kan skabe nye opmaerksomheder
og inspirere fagligt. For at vaere sikre pa at kunne falge ordentligt op pa den enkelte har lederne valgt at

have seerligt fokus pa to-tre medarbejdere ad gangen.

Denne prioritering oplever bade ledere og medarbejdere har givet et stort fagligt udbytte. For
lederne har det givet et bedre indblik i de enkelte medarbejderes refleksionsniveau pa forskellige omrader,

og det har givet bedre mulighed for at statte op om den enkelte.

Lajla Jorgensen, daglig leder.
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Evalueringsredskaber

Gennem projektet har lederne afprevet og udviklet forskellige former for refleksions- og evaluerings-
redskaber til rammesaetning af medarbejdernes refleksion. Et kriterium har veeret, at redskaberne skulle
anvendes teet pa den daglige praksis, skabe nye opmeerksomheder samt udvide den enkelte leders og

medarbejders handleberedskab.

Det er en central ledelsesopgave at skabe fokus pa, hvordan vi hele tiden tolker det, vi ser og
harer, hvad vi har til radighed at tolke med, samt at skabe refleksion over hvad tolkningerne kan betyde
for bernene og for medarbejdernes handlemuligheder i megdet med bernene. Der er ikke tradition for at
dokumentere medarbejdernes udviklings- og leeringsprocesser, men i en evalueringskultur er det relevant
at producere dokumentation, som kan synliggere de voksnes tolkninger af barnene, s& de kan geres til

genstand for faglige draftelser.

Vi har bl.a. afprevet folgende redskaber:

Barometer pa narvaerende samspil
Skema med navne pa alle barn pa en stue/gruppe, hvor hver medarbejder ud fra hukommelsen laver
gren/gul/red afkrydsning ud for hvert barn, ud fra en vurdering af i hvor haj grad medarbejderen indgar i

neerveerende samspil med det enkelte barn.

Udbytte: Fzlles evalueringsfokus og handlingsrettet refleksion over, hvordan vi sikrer, at alle barn i lige

hej grad har adgang til naerveerende samspil med de voksne.

Praksisfortallinger

Medarbejdernes praksisforteellinger om arbejdet med periodens tema er blevet draftet i grupper.

Udbytte: Fokus péa berns perspektiver. Indblik i hinandens forstaelser af faglige begreber, fx hvad

naerveerende samspil eller inddragelse af barns perspektiver betyder i praksis.

Aftalepapir: "3 ting vi voksne skal vaere gode til”
Hver stue/gruppe nedskriver 3 korte fokusomrader for de voksne i den kommende periode.
Fx Gribe bgrnenes input og interesser, nar vi samtaler under maltidet.

Papiret haenges op, sa det er synligt, der hvor aftalerne skal i spil i hverdagen.

Udbytte: Lettere at fastholde hinanden pa aftalerne. Justeringer af lzeringsmiljget og kvalificeret

professionel improvisation er blevet understattet.

Refleksionsskema til sparring omkring prevehandlinger
Efter hvert Temapersonalemgde planleegger, gennemfarer og evaluerer hver medarbejder en
prevehandling, som undervejs dokumenteres i et refleksionsskema. Lederen forbereder rammesaetningen

og understatter hele processen.

Udbytte: Lederen far bedre indblik i den enkelte medarbejders refleksioner over egen adfeerd som en del
af leeringsmiljeet. Medarbejderne kvalificerer deres handleberedskab i samspillet med barnene. Se ogsa

beskrivelsen pa side 18.
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Rammesat fysisk tilstedeveerelse

“Jeg enskede at bedrive ledelse endnu taettere pa, uden at medarbejderne oplevede det som
kontrol. Pa et personalemade var medarbejderne optagede af, at hverdagens overgange var et sted, hvor
de neerveerende samtaler med barnene ofte skred, sa det valgte jeg at ga ombordi. P4 medet bemaerkede

jeg, at der var mange forskellige forstaelser af naerveerende samtaler, og det blev et orienteringspunkt

for mig. Efter medet fortalte jeg alle medarbejderne, at jeg
ville tage en individuel snak med dem hver iseer om deres
fremadrettede arbejde med de neervaerende samtaler, og at jeg
ville komme ud pa stuerne og iagttage og give feedback pa de
helt sma skridt i deres praksis. Jeg fulgte en stue ad gangen.
Undervejs i forlebet gjorde jeg rigtig meget ud af at forberede
medarbejderne — bade skriftligt og mundtligt, sa det blev helt
klart for alle, hvad formalet var, og hvad de kunne forvente af
mig. Den faorste stue, jeg fulgte, fik meget ud af opsamlingen,
sa mange af de andre begyndte selv at eftersperge, at jeg snart
kom og havde samme tilstedevaerelse hos dem, fordi de kunne

se, at det var givende.’

Tina Nielsen, daglig leder.

Rammesatning af ledelse taet pa

Udveelg et overordnet tema med afseet i, hvad medarbejdergruppen er optaget af (fx Hvordan

fastholder vi neervaerende samtaler i hverdagens overgange?).

Udveelg et ledelsesmaessigt orienteringspunkt, som du vurderer er aktuelt lige nu (fx at medarbejderne

har forskellige forstdelser af neervaerende samtaler).

Orienter medarbejderne om, at du skal i gang med at praktisere ledelse teet pa praksis, hvad formalet

er, og hvordan den overordnede ramme vil blive (se praksisforteellingen pa side 22).

Veelg hvilken stue/gruppe du vil felge farst (fx der hvor du vurderer, at behovet er starst).

Gennemfer individuelle samtaler med stuens/gruppens medarbejdere (ca. 30 min.):

- Skitser tydeligt rammen (dvs. det overordnede tema og dit fokus).

- Sperg til medarbejderens tanker om temaet og dit fokus.

- Ga i dialog om, hvad medarbejderen oplever som sveert, og hvilke l@sninger medarbejderen ser.

- Aftal med afseet i dette sma konkrete handlinger, som medarbejderen vil afprave i praksis, og som
du vil hjeelpe medarbejderen pa vej med.

Orienter efter de individuelle samtaler skriftligt stuens/gruppens medarbejdere om, hvornar du vil felge

dem, hvad du vil have fokus p&, og hvad medarbejderne kan forvente af dig under tilstedeveerelsen

(fx at du vil veere til stede uden at tage styringen, og at du gerne vil give en hjeelpende hand).

Hold et opsamlingsmade med stuen/gruppen med 1 times rammesat feelles refleksion med afszet i

dine tilbagemeldinger fra iagttagelserne.

Lad medarbejderne forteelle de avrige kolleger om deres erfaringer med din ledelse teet p3, fx pa et

personalemgde. Vaer professionelt nysgerrig pa deres gnsker til justeringer af rammen.

23



24

Ny refleksionsunderstgttende medestruktur

| projektperioden har vi afprevet en ny medestruktur, som rammeseetter systematisk refleksion og

evaluering og understgatter lederens rolle.

3. 1.
Opsamling Etablere

Refleksionen i centrum

Pd de feelles Temapersonalemader og Evalueringspersonale-

og aftaler [Ffellesafsat

mader udnyttes den dyrebare madetid til s meget refleksion
som muligt. Det samme geelder pa Lederforberedelses-
mederne, som ligger forud for personalemederne, og i

Leeringslaboratorierne for faglige fyrtarne.
2.
Refleksion

og ovelser

Tidsfordelingen pa de nye magdetyper ses i diagrammet.

Teet kobling mellem praksis og refleksion
Det er centralt i etableringen af en evalueringskultur, at refleksionen

skal raekke ud over maderne.

Gennem brug af feelles refleksionsredskaber har vi gjort refleksionen handlingsorienteret og
praksisforankret. Vihar lagt veegt pa, at der skulle ske en afprivatisering af den enkeltes refleksion over egen
praksis ved at bringe medarbejdernes individuelle refleksion ind i de bredere kollegiale refleksionsrum
pa personalemgderne. Dette har vi understattet med refleksionsskemaer og praksisforteellinger. Fra
maderne fgres konkrete opgaver og feelles opmaerksomheder ud i den daglige praksis via dokumentation

af refleksionen og skriftliggjorte aftaler.

Fallesgorelse af det faglige afszet

De faglige temaer pd mederne er klart afgreensede. Der er fokus pa, at den teoretiske formidling er
forenklet og skal veere let tilgaeengelig, og at der er klare feelles fokusomrader for refleksionen. Udvalgte
noglebegreber og hovedpointer formidles bade mundtligt og i temahzefter med en tydelig kobling til
den styrkede paedagogiske lzereplan. Daglige ledere og faglige fyrtarne har i feellesskab udvalgt relevant
indhold til temahaefterne. Konkrete hverdagseksempler fra praksis er en vigtig del af etableringen af det
feelles faglige afsaet og et fzlles professionssprog. Medarbejderne guides malrettet i at omseette teori
til praksis, blandt andet gennem rammesat refleksion og videndeling samt kollegial og ledelsesmaessig

sparring.

Definerede roller og opgaver

Mgdestrukturen og mgderammen bidrager til at tydeliggere for lederne, de faglige fyrtarne og de gvrige
paedagogiske medarbejdere, hvad den enkeltes opgavereriforholdtil etableringen af en evalueringskultur.
Roller og opgaver justeres lgbende, i takt med at der opstar nye erfaringer og opmaerksomheder. Ledernes
opgaver fgr, under og efter personalemaderne, som de ser ud ved projektets afslutning, er beskrevet

under de enkelte madetyper pa de felgende sider.

De faglige fyrtarne har afpravet folgende opgaver pa og omkring personalemgderne:

e Formidle teori til etablering af et feelles fagligt afseet.

e Formidle faglige fyrtarnes pilotarbejde/erfaringer med den kommende periodes tema.

e Tvaergdende opsamling pa draftelser og input fra Evalueringspersonalemgder.

e Formidle evalueringsresultater fra foregadende periodes arbejde.

e Fastholde et aftalt fagligt og/eller teoretisk fokus i grupperefleksioner.

e Dokumentere og folge op pa kollegers tilbagemeldinger pa og ensker til justeringer af den nye

medestruktur og medeform.
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En cirkuleer medestruktur

De enkelte mader bindes sammen af et tveergdende overordnet tema, og indhold og formal for mgderne
fares systematisk videre. Nar en gvelse gennemfares pa et Temapersonalemade, orienterer lederen fx om,
at gvelsen skal genbesages pa Evalueringspersonalemgdet. Hensigten er at kunne gentage, bearbejde og
nuancere de samme pointer og draftelser flere gange, og at gare det klart, hvad evalueringsprocesserne

kreever af hvem, og hvad de skal munde ud i.

Temapersonalemgde
Etablere feelles afseet

Lederforberedelsesmade Lederforberedelsesmade
Etablere feelles fagligt afseet - Bearbejde Udveksling af erfaringer - Lederkollegial
evalueringsresultater - Valg af nye sparring - Refleksion over egen

orienteringspunkter - Refleksion over egen understgttelse af medarbejderes

lederrolle - Forberede og afpreve ramme til prevehandlinger - Identificere udfordringer
Temapersonalemgdet og handlemuligheder

Evalueringspersonalemagde
Handlingsrettet refleksion




Lederforberedelsesmader

Lederforberedelsesmadet er ledernes refleksionsrum. Her tales om teoretiske naglebegreber, centrale
faglige budskaber og faelles fokusomrader. Der samles op pa evalueringsresultater og refleksionsprocesser
gennemfart pd personalemaderne og koordineres indsatsomrader. Ud fra et feelles afseet udformes
en drejebog for det naestkommende personalemade. Lederne udveelger desuden individuelle
orienteringspunkter og forbereder ledelsesfortzellinger, som de enkelte ledere geor til deres egne. Madet
bruges ikke pa dreftelser af praktiske spargsmal eller drift, som er i fokus pa andre fastlagte ledermgder.
Ud fra et pragmatisk hensyn til ledernes virkelighed holdes der en eller to korte pauser undervejs til

aflytning af telefonbeskeder samt akutte opkald.

Mgdets ramme svarer som udgangspunkt til rammen for det neestkommende Temapersonalemade
eller Evalueringspersonalemade for medarbejderne. Afprevningen af rammen giver lederne et godt
kendskab til det faglige indhold samt de gvelser og redskaber, som de efterfalgende skal guide
medarbejderne igennem. Forberedelsen i ledergruppen giver lederne et fagligt og refleksionsmaessigt
forspring og et mere kvalificeret afszet for forberedelsen af deres egen rolle pa personalemaderne i eget

barnehus.

Lajla Jergensen, daglig leder.

Ramme og indhold i Lederforberedelsesmgadet

Deltagere: Daglige ledere, omradeleder, samt evt. peedagogisk konsulent eller ekstern facilitator.
Meadets varighed: Ca. 3 timer.

Forberedelse: Lederne medbringer en forhandsaftalt form for data, som skal indga i dagens draftelser. Fx
dokumentation afegne ellermedarbejderes pravehandlinger, egne ellermedarbejderes praksisfortzllinger,

opmaerksomheder fra faglige oplaeg eller leest litteratur.

Indhold:
1. Etablering af feelles afsaet

e Indflyvning ved omrédelederen.

Indflyvningen skitserer det overordnede tema og formal for det neestkommende personalemade
med afszet i tidligere opnaede erfaringer samt tilbagemeldinger fra medarbejdere og ledere. Der
kobles til den styrkede paedagogiske lzereplan, ledelsesopgaven og evt. teori.

e Evt. opleeg om teori, forskning, evalueringsresultater, ledelseserfaringer eller medarbejder-
perspektiver ved ekstern oplaegsholder, paedagogisk konsulent, en af de deltagende ledere eller
en medarbejder.

2. Refleksion og svelser

e Rammesat refleksion, individuelt og kollegialt med inddragelse af ledernes forberedelse.

e Tilbagemeldinger og gensidig inspiration i plenum med fokus pa udfordringer, tvivl, dilemmaer,
ahaoplevelser, nye opmaerksomheder, ledelsesgreb samt afs@gning af nye handlemuligheder.

3. Opsamling og aftaler
e Opsamling pa ledernes behov for mere viden, inspiration, redskaber og gvelse.
e Udarbejdelse/justering af drejebog for naestkommende personalemade.

e Aftaler om faglige spargsmal til senere draftelse samt ledernes kommende pravehandlinger.
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Temapersonalemgader

P& Temapersonalemgdetfastsaettes rammen og retningen formedarbejdernes arbejde med den kommende periodes
overordnede tema i institutionen. Sterstedelen af madet bruges til rammesat refleksion over praksisforteellinger, teori
eller planleegning af pravehandlinger. Madet bruges ikke pa dreftelser af praktiske spargsmal eller udfordringer, som
falder udenfor dagens tema, da dette finder sted pé andre typer mader. Lederens fokus er at formidle et feelles fagligt
afsaet samt at ga teet pd medarbejdemes refleksion med inspiration og sparring, sa den bliver handlingsorienteret.

Lederen orienterer ogséd medarbejderne om, hvad der senere skal evalueres pa og hvornar.

Esma Basic, daglig leder.

Sanne Flatau, fagligt fyrtam.
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Ramme og indhold i Temapersonalemgdet

Deltagere: Hele medarbejdergruppen. Den daglige leder.

Mgdets varighed: 2-3 timer.

Indhold:

1.

Etablering af feelles afsaet

Ledelsesfortzelling om indsatsomradet med kobling til den styrkede paedagogiske lzereplan.
Fagligt opleeg med kobling mellem teori og konkrete eksempler fra praksis.
Praesentation af let tilgaengelig teori v. fagligt fyrtarn eller daglig leder.

Nedslagierfaringerfratidligere evalueringer: Gode erfaringer, udfordringer, nye opmaerksomheder.

Refleksion og evelser

Produktion af data ud fra hukommelsen (se fx Barometer pa naervaerende samspil pa side 20).
Rammesat refleksion med afszet i det feelles faglige grundlag samt data, fx praksisforteellinger,
evalueringsresultater eller billeder.

Pravehandlinger rammeseettes, forberedes og guides.

Indledende paedagogisk planlegning, feelles retning og aftaler

Indledende planleegning af periodens arbejde pa stuerne/i grupperne med udpegning af vigtige
feelles opmaerksomheder, fx barn der ikke sa ofte har adgang til neerveerende samspil.

Aftaler om fokusomrader for de voksnes adfzerd (se “3 ting vi voksne skal veere gode til” pa
side 22).

Tydelig evalueringsproces: Hvad skal vi evaluere pa i den kommende periode?

Aftaler om hvilke data/dokumentationsformer, der skal indsamles og medbringes pa detkommende

Evalueringspersonalemede om periodens tema.
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Evalueringspersonalemgader

Pa Evalueringspersonalemgdet genbesgges og evalueres arbejdet med periodens tema, som blev
igangsat pa Temapersonalemgdet nogle maneder tidligere. Gentagelser af de udvalgte faglige budskaber
og paedagogiske mal bidrager til etableringen af et faelles fagligt afseet. Medarbejdernes sma analyser
af leeringsmiljget genbesgges, og der deles databaseret viden om periodens pravehandlinger og avrige
praksis. Formalet er at reflektere over, hvilke opmaerksomheder, erfaringer og resultater der er opnaet
gennem de indledende gvelser og gennemfarte prevehandlinger. Her gér lederne szerligt teet pé nogle af
medarbejderne og statter op om refleksionsarbejdet med fokus pa bestemte faglige opmaerksomheder,

som er opstaet gennem arbejdet med temaet de foregdende maneder.

Vi justerede undervejs madestrukturen, s& Evalueringspersonalemgdet afholdes en maneds tid,
for det fokuserede arbejde med temaet afrundes, i stedet for sidst i perioden. Det ger, at medarbejderne
kan nd at omsaette de nye indsigter og erfaringer til peedagogisk handling indenfor samme temaperiode,

og inden de tager hul pa et nyt tema.

Pa Evalueringspersonalemgdet har lederen opmaerksomhed pa at fremhaeve retningsformende
eksempler fra praksis, som viser, hvor der er sket en positiv udvikling, og som ogsa kan inspirere

medarbejderne til fremadrettet handling.

Praksisforteelling delt af leder.

Ramme og elementer i Evalueringspersonalemgodet

Deltagere: Hele medarbejdergruppen. Den daglige leder.

Medarbejdernes forberedelse: Alle forbereder og medbringer dokumentation af praksis indsamlet ud
fra den ramme, som blev aftalt pd Temapersonalemgdet. Fx praksisfortzllinger eller dokumentation af

gennemfarte prevehandlinger.
Meadets varighed: 2-3 timer.

Indhold:
1. Genbesog af det falles afsaet
e |eders indflyvning med skitsering af rammen for madet; hvad er det feelles faglige afszet for
arbejdet med temaet samt formalet for dagens made, hvor sluttede vi sidst, hvad aftalte vi, og
hvad skal der komme ud af refleksionen pa dagens made?
e |eders og evt. fagligt fyrtarns iagttagelser og retningsformende praksisforteellinger fra perioden,
som szetter fokus pa, hvor der er sket en god udvikling, hvad der er blevet arbejdet med, hvor der
er udfordringer og dilemmaer, hvor der hersker forskellige forstaelser mv.
2. Bearbejdning af erfaringer samt refleksion
¢ Refleksion over periodens arbejde med afszet i medarbejdernes medbragte dokumentation.
e Genbesgg af analyser og planleegning fra Temapersonalemgdet. Hvor har vi rykket os?
e Droftelse: Med afseet i de nye erfaringer og indsigter, hvilke nye handlemuligheder kan vi sa fa
gje pa?
3. Planlaegning og justering af aftaler
e Huvilke individuelle fokusomrader pa vores egen praksis skal vi hver iszer fare videre eller justere?
¢ Hvilke af vores feelles aftaler skal justeres?

e |eders afrunding af dagen med en feelles overordnet retning for naeste skridt.
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Leeringslaboratorier for faglige fyrtarne

De faglige fyrtarne har faet et seerligt ansvar for at bidrage til at formidle og implementere indholdet
fra den styrkede paedagogiske lzereplan i hele kollegagruppen. | leeringslaboratorierne er der afsat tid
til dreftelser af, hvordan man vil definere rollen, ansvaret og de konkrete opgaver, som det indebazerer
at veere fagligt fyrtarn. Her kan de faglige fyrtarne og lederne bruge hinanden i et fagligt faellesskab,
hvor man deler erfaringer, bearbejder teoretiske tekster og lovindhold og bliver kleedt pa til at ga foran i

medarbejdergruppens proces med at omseette det hele til handling i den pesedagogiske praksis.

Sanne Flatau, fagligt fyrtarn.

Ramme og indhold i Leeringslaboratorierne
Deltagere: Faglige fyrtarne, intern paedagogisk konsulent, omradeleder.

Fremadrettet deltager en af de daglige leder hver gang i lzeringslaboratorierne pa skift.

Forberedelse: Alle lzser inden madet en aftalt tekst, og to faglige fyrtarne forbereder sammen en

fremleeggelse af tekstens hovedindhold.

Varighed: Ca. 3 timer pr. mgde.

Forlgbet blev tilrettelagt med 6 mader fordelt over et ar.

Indhold:
Der blev valgt temaer ud fra indholdet pd de faglige fyrtarnes efteruddannelse om den styrkede

paedagogiske leereplan med teet kobling til institutionens overordnede og aktuelle indsatsomrader.

1. Kort indflyvningsrunde med aktuelle optagetheder og erfaringer siden sidst.
Fremlaeggelse af en teoretisk tekst ved en eller to af deltagerne samt draftelse i plenum.
Efter droftelsen udpeges tekstens tre vigtigste budskaber, som de faglige fyrtarne gnsker at formidle
til deres kolleger.

4. Valg af en prevehandling, som kan omsaette de tre budskaber til praksis.
Aftale om en feelles ramme for prevehandlingen, som alle faglige fyrtdrne gér ud og afprever sammen
med sine neermeste kolleger. Se eksemplet om Barns steder pa naeste side.

5. Draftelse af en case fra egen praksis, som en af deltagerne fremlaegger i gruppen.
Fx et dilemma eller en udfordring i forbindelse med inddragelse af kolleger i en prevehandling.

Droftelsen har fokus pa forskellige perspektiver og fremadrettede handlemuligheder.
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Praksiseksempel: Borns steder

Praksisfortzelling delt af fagligt fyrtarn i Laeringslaboratoriet.

Praksisforteellingen blev delt efter, at de faglige fyrtarne havde gennemfart en prevehandling med
planleegning af ture ud af huset med fokus pé inddragelse af berns perspektiver og berns steder. En
droftelse af forteellingen i gruppen synliggjorde et behov for endnu mere kollegial refleksion forud for
ture ud af huset. Blandt andet for at afklare de forskellige forstéelser af inddragelse af barns perspektiver
og for at undersage, hvordan man i praksis kan inddrage barnene pa flere forskellige mader og give dem

mulighed for at opleve ejerskab til de steder, vi besagger.

De faglige fyrtarne besluttede efter draftelsen at gennemfere endnu en prevehandling med
samme tema og samme teoretiske budskaber for at omsaette den nye indsigt til ny handling sammen med

kollegerne.

Lederens rolle pa og omkring Laeringslaboratorierne

e Deltage aktivt og engageret i de faglige dreftelser.

e Fastholde fokus pa megdets tema.

e |Inspirere fagligt.

e Favne og gribe idéer og engagementer.

e Koble til den styrkede paedagogiske leereplan og institutionens overordnede indsatsomrader.
¢ Understotte refleksion med fokus pa at hajne refleksionsniveauet i forhold til temaet.

¢ Understotte faglige fyrtarnes inddragelse af kolleger og formidling af de faglige budskaber.

e Understatte de faglige fyrtarnes erfaringsdeling om inddragelse af kolleger i feelles refleksion.

Som deltager i dette refleksionsrum har man som leder mulighed for at blive fagligt opdateret, komme

teet pa de faglige fyrtarnes refleksion samt bidrage til at definere de faglige fyrtarnes rolle i praksis.

Ud over deltagelsen i Leeringslaboratorierne har de faglige fyrtarne varetaget en tveergdende
evaluering med opsamling pa input og erfaringer fra Evalueringspersonalemgder afholdt i alle
personalegrupperne. Her var opgaven sammen med de daglige ledere at identificere og formidle centrale

evalueringsresultater, som hele medarbejdergruppen med fordel kunne arbejde videre med.
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Hvis du vil vide mere

www.bornehusene-kokkedal.dk
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http://www.bornehusene-kokkedal.dk

“Jeg forsker i offentlig innovation i frontlinjen af den offentlige sektor. Jeg har fulgt
ledere og medarbejdere i Barnehusene Kokkedal i 7 maneder. En af mine forskningsinteresser
er, hvordan man overseetter nye ideer til forandring af faglig praksis og herunder hvordan ledere
kan stotte medarbejderne i den forandring. Jeg har veeret seerligt optaget af, hvordan temaet om
inddragelse af borns perspektiver bliver fortolket og forhandlet pa plads pa flere niveauer: i den
styrkede paedagogiske leereplan, den kommunale ledelse, omradeledelsen, blandt de daglige
ledere, det peedagogiske personale og ude hos bernene. Men fortolkningen foregar ikke kun

oppe fra og ned, vi ser ogsé politikere, forvaltning og ledere, som lytter til erfaringerne fra praksis.

| Barnehusene Kokkedal erfaglige oplaeg blevetkombineret medsma praksiseksperimenter
udfaert af den enkelte medarbejder. Eksperimenterne har stottet peedagogernes arbejde med at
omséette teori til praksis og med at fastholde fokus pa temaet over tid. Disse mikro-eksperimenter
rummer et enormt potentiale — de mange sma justeringer af den faglige praksis kan nemlig

akkumuleres til en transformation af professionen som helhed.

Denne systematiske justering af praksis i praksis, kaldes hverdagsinnovation. Det handler
om lebende at gere detvigeridag, bedre imorgen. Den systematik og de redskaber, Barnehusene
Kokkedal har anvendt for at stotte overseettelsen af ide til praksis, kan inspirere andre ledere af

fagprofessionelle i frontlinjen af den offentlige sektor — ogsa uden for dagtilbudsverdenen.”

Ditte Thegersen, Copenhagen Business School, felgeforsker pa projektet.



