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Padagogfaglig ledelse i dagtilbud

Viden og inspiration til paedagogfaglig
ledelse 1 praksis

Materialet her formidler viden og erfaringer fra

projektet "Paedagogfaglig ledelse i dagtilbud”. Sk T ek

Projektet har haft til formal at indsamle viden dagtilbudsledere arbejder med

og erfaringer fra chefer, konsulenter, ledere og padagogfaglig ledelse

padagoger om betydningen af paedagogfaglig

ledelse, samt hvad der skal til for at lykkes Materialet bygger pa viden fra projektet ”Pae-
med at prioritere og praktisere paedagogfaglig dagogfaglig ledelse i dagtilbud”, som BUPL og
ledelse. Fire kommuner har medvirket til at un- NSRS A MEL S s
dersgge, hvad der kendetegner paedagogfaglig Projektet har bestaet af:

ledelse, samt hvilke forudseetninger der skal

veere for at etablere, styrke og fastholde paeda- 1. Fokusgruppeinterviews med pzedagogisk

personale, dagtilbudsledere og dagtil-
budscheferi fire kommuner
2. Afprevningsforleb med prevehandlinger
3. Spergeskemaundersggelse blandt le-
forskningspointer, der peger frem mod syv af- dere, der har deltaget i afprevningsforle-
gorende kendetegn ved paedagogfaglig le- bet
4. Fokusgruppeinterviews med ledere, der
har deltaget i afprevningsforlgbet.

gogfaglig ledelse i dagtilbud.

| materialet prassenteres en raekke vigtige

delse, samt de fire kommuners erfaringer med
at udvikle og afpreve organisatoriske og fag-
lige initiativer, der fremmer muligheden for at De fire kommuner er Hillerad Kommune,
prioritere og praktisere paedagogfaglige le- lkast-Brande Kommune, Rgdovre Kommune
delse i dagtilbud. 0g Vejle Kommune.

Padagogfaglig ledelse i dagtilbud

Projektet "Peedagogfaglig ledelse i dagtilbud” er et partsprojekt mellem BUPL og KL, der i forbin-
delse med overenskomstaftalen for 2021 aftalte at sesaette et feelles projekt om paedagogfaglig le-
delse i dagtilbud.

Formalet med projektet er at styrke den peedagogfaglige ledelse i dagtilbud gennem afdeekning af
eksisterende viden og udvikling og afprevning af konkrete initiativer i en raekke dagtilbud.

Derudover har projektet til formdl at udbrede disse erfaringer og viden, sa de kan komme flere ledere
og personaler i dagtilbud til gode.

Projektperioden har strakt sig fra september 2022 til juni 2024.
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Hvad ved vi om padagogfaglig ledelse?

Hvad ved vi om paedagogfaglig
ledelse?

En af de vigtige faktorer for at skabe god kvalitet i dagtilbud er god paedagogfaglig ledelse. En
steerk og tydelig peedagogfaglig ledelse seetter klare rammer for den paedagogiske praksis og bi-
drager positivt til kvaliteten af det paedagogiske laeringsmilje. God peedagogfaglig ledelse skaber
udviklende faglige faellesskaber, der medvirker til hajere kvalitet i den paedagogiske opgavelgsning
og dermed bedre trivsel blandt barn og bedre vilkar for laering og udvikling (EVA, 2017).

Viden fra forskning og praksis om padagogfaglig ledelse
| de falgende afsnit ser vi naermere pa, hvad peedagogfaglig ledelse er, og hvordan paedagogfaglig

ledelse kan understattes i praksis. | forbindelse med projektet "Peedagogfaglig ledelse i dagtilbud”
har BUPL og KL udarbejdet en vidensopsamling med nyere dansk forskning om faglig og paeda-
gogfaglig ledelse i dagtilbud (BUPL & KL, 2023). Vidensopsamlingen peger pa syv kendetegn ved
padagogfaglig ledelse, som uddybes i de naeste afsnit.

Hvert kendetegn beskrives fgrst med viden fra forskning og suppleres derefter med viden og erfa-

ringer fra paedagoger, ledere og konsulenter fra de fire kommuner, der har deltaget i projektet.
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Syv kendetegn ved paedagogfaglig ledelse

Den gennemgaende forskning peger til sammen pa syv kendetegn ved paedagogfaglig ledelse i
dagtilbud.

Fastsaette
en faglig retning
(VIVE 2021)

Rammer

® Handlerum til at udeve pcedagogisk faglighed
(Gron & Meller 2021)

® Lederens samlede opgaveportefolje (VIVE 2021)

Samarbejder Understotter

opad og tveer- og udvikler den
gaende (Veeksthus faglige kvalitet
for ledelse 2020) (VIVE 2021)

Kompetencer
* Viden om pcedagogik og faglige temaer
Padagogfaglig Leder ® Processuelle kompetencer til facilitering og vejledning
Udvikler ledelse i professionelle (VIVE 2021)
medarbejderes daginstitutioner leeringsfaellesskaber
faglige kompe- og evalueringskultur
tencer (VIVE 2021 (VIVE 2021, Vaeksthus
& Vaeksthus for for ledelse 2020, Organisering

el 200 Harder 2019) e Dagtilbuddets organisering og ledelsesspaend

(Voxted & Gottlieb 2019, Veeksthus for ledelse 2020)

Leder
faglige feelles-
skaber gennem
relationel ledelses
adfaerd (Gren &
Meller 2021)

Udover faglige

ledelse teet pa

medarbejdere
(Voxted &

Gottlieb 2019)

Forste kendetegn: Paedagogfaglig ledelse fastsaetter en faglig retning

Det siger forskningen
At fastseette en faglig retning handler ifalge forskningen i hgj grad om, at lederen i dagtilbuddet

skaber en faelles forstaelse af faglig kvalitet og omsaetter overordnede mal i den lokale paedagogi-
ske kontekst (VIVE, 2021).

Lederen har en vigtig opgave i at formidle og kommunikere klart og tydeligt om faglige mal og re-
sultater, s& det bliver relevant og meningsfuldt for medarbejderne. Nar den faglige retning bliver
konkret, kan den omseettes til paedagogisk praksis, og her peger forskningen p3, at lederen med
fordel kan inddrage det paedagogiske personale i at sikre den fzelles faglige retning (ibid.). Forsk-
ningen peger ogsa pa, at en etableret evalueringskultur bidrager til at @ge det faglige niveau og
kvaliteten i den paedagogiske opgavelasning (ibid.)

Erfaringer og viden fra praksis
Erfaringen fra paedagoger, ledere og konsulenter i de kommuner, der har deltaget i projektet, er, at

nar man som leder skal fastsaette en faglig retning, sa handler det i hgj grad om at kunne skabe fal-
geskab og ga foran i den paedagogiske praksis. En veesentlig forudsaetning for det er, at lederen har
indgdende kendskab til den styrkede paedagogiske lzereplan og formar at omseaette laereplanen og
det paedagogiske grundlag til peedagogisk praksis. Det kraever, at lederen i det enkelte dagtilbud
har fingeren pa pulsen og ved, hvordan den paedagogiske praksis udfolder sig pa alle stuer, hvad
der udfordrer, og hvad der lykkes.

For det paedagogiske personale er det vigtigt, at den faglige retning, der fastseettes, giver plads til,

at de kan udvikle sig fagligt. | hverdagen er det typisk pa stuemader, afdelingsmeder og lignende,
at der skabes plads til de feelles faglige draftelser. Her understreger bade ledere og paedagogisk
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personale vigtigheden af, at der anvendes og fastholdes et feelles fagligt sprog, hvor faglige begre-
ber bidrager til at hgjne fagligheden.

Andet kendetegn: Understotter og udvikler den faglige retning

Det siger forskningen
At understatte og udvikle den faglige retning handler bl.a. om, at lederen har en faciliterende og

vejledende rolle ift. at aktivere faglige normer og kvalificere faglige refleksioner blandt det paedago-
giske personale (Voxted & Gottlieb, 2019; EVA, 2017).

Forskning peger pa, at nar man som leder skal understatte og udvikle den faglige retning, er det
vigtigt at kunne forklare, hvordan ny viden tilegnes og deles mellem kolleger, og at denne nye viden
opleves som relevant for praksis. Det at udvaelge viden, der kobler sig til den gnskede udvikling i
dagtilbuddet, er vigtigt for den made, det paedagogiske personale tager viden til sig og anvender
den i praksis. Det forsteerker det paedagogiske personales tilegnelse af viden, nar lederen gar for-
rest som rollemodel i at omsaette og anvende den nye viden i konkret paedagogisk praksis i daglig-
dagen.

Et andet vigtigt aspekt for udvikling af den faglige retning er, at lederen har et kontinuerligt blik for,
at den paedagogiske praksis skaber de bedste betingelser for trivsel, laering og udvikling hos den
aktuelle bernegruppe. For at understette og udvikle den faglig retning er det vaesentligt, at lederen
formar at reflektere kritisk over egen og det paedagogiske personales praksis for at kunne skabe
gode helhedslgsninger.

Erfaringer og viden fra praksis

Bade ledere og paedagoger i projektet peger pa, at det at understatte og udvikle en faglig retning
handler om at facilitere en paedagogisk udvikling ved at udforske og vaere nysgerrig pa den paeda-
gogiske praksis sammen.

Desuden peger flere af deltagerne i projektet pa, at det handler om at opbygge og fastholde en fag-
lig kultur, hvor ogsa organiseringen muligger faglig refleksion og sparring i praksis. Det er vigtigt, at
kompetenceudvikling af bade paedagogisk personale og ledelsen bliver prioriteret. | hverdagen kan
udvikling af den faglige retning fx ske ved, at udvalgte paedagogiske personaler far til opgave at op-
datere sigi konkret ny viden, fx gennem en podcast eller en artikel. Mange af lederne og paedago-
gerne arbejder ogsad systematisk med at understatte udviklingen af den faglige retning ved at
leegge refleksionsprocesser ind pa personalemgader, hvor konkret viden deles og bearbejdes.

Tredje kendetegn: Leder professionelle leeringsfeellesskaber og
evalueringskultur

Det siger forskningen
At udvikle og lede professionelle lzeringsfeelleskaber, der arbejder systematisk med at udvikle en

steerk evalueringskultur, er en vigtig del af den paedagogfaglige ledelsesopgave (Grgn & Maller,
2021; Haarder, 2019).
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Forskning peger pa, at lederen har en vigtig opgave som rollemodel i at vise fagligt initiativ og en-
gagement. Lederen skal gd forrest i at skabe en samarbejdskultur, hvor fagligheden kontinuerligt
drives fremad. Det understgtter et professionelt leeringsfeellesskab, nar der skabes rum til reflek-
sion og sparring i personalegruppen, hvor leder og personale forholder sig refleksivt til, hvordan
det paedagogiske lzeringsmiljg fremmer barnenes trivsel, leering, udvikling og dannelse. En staerk
evalueringskultur bestdr i, at der systematisk arbejdes med at forbedre den feelles fagprofessio-
nelle udvikling og den paedagogiske praksis. Som en del af evalueringskulturen kan lederen ar-
bejde med at statte det paedagogiske personale i at kunne observere og give kollegial feedback og
sparring med hinanden.

Erfaringer og viden fra praksis
Ledere og paedagoger i projektet understreger vigtigheden af, at lederen tager ansvar for at etab-

lere en evalueringskultur og systematisk falge op pa de initiativer og forlgb, der bliver igangsat.

| praksis styrkes det professionelle laeringsfaellesskab ved, at arbejdet med at udvikle den peedago-
giske praksis far en struktur og bliver systematiseret. Det sker fx, nar lederen og det paedagogiske
personale arbejder med den paedagogiske laereplan. Det sker ogsa, nar leder og personale obser-
verer den paedagogiske praksis, fx ved brug af video. Flere arbejder pa at etablere en samarbejds-
kultur, hvor det er naturligt at give hinanden feedback og sparring i hverdagen. Her er et vigtigt
greb at stille abne og nysgerrige spergsmal, nar noget skaber undring i hinandens praksis.

Fjerde kendetegn: Leder faglige feellesskaber gennem relationel
ledelsesadfaerd

Det siger forskningen
Padagogfaglig ledelse handler ogsa om at aktivere faglig viden og normer hos den enkelte medar-

bejder, sa det paedagogiske personale far bedre mulighed for at udeve fagprofessionel demme-
kraft. Det vil ogsa drive udviklingen af steerke faglige feellesskaber (Gren & Mgiller, 2021).

Fra forskning ved vi, at udviklingen af steerke faglige feellesskaber sker, nar den enkelte medarbej-
ders faglige skansudgvelse er kvalificeret gennem “relationel ledelsesadfzerd”.

Relationel ledelsesadfeerd styrkes bl.a. ved, at lederen inddrager det paedagogiske personale og
garidialog om, hvordan den faglige udvikling far indhold og mening for den enkelte. Det er ogsa
med til at underbygge den relationelle ledelse, nar moralske og falelsesmaessige krav og belastnin-
geriarbejdet gares til et kollektivt ansvar.

Erfaringer og viden fra praksis
At have faelles ansvar for den faglige udvikling er noget, som ledere og paedagogisk personale veeg-

ter hejt i de deltagende kommuner. De peger pa, at hvis lederen skal kunne lede faglige feellesska-
ber gennem relationel ledelsesadfeerd, stiller det krav om et trygt feelles refleksionsrum mellem le-
der og personale og internt i personalegruppen. Det kraever ogsa, at lederen griber de indspark,
som det peedagogiske personale kommer med, og har tillid til, at personalet kan drive den faglige
udvikling, og derfor giver dem frihed i deres paedagogiske praksis. Tillid til det paedagogiske perso-
nale bestar bl.a. i, at der bliver stillet positive forventninger til, at alle kan og vil udvikle sig fagligt.
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Femte kendetegn: Udever faglig ledelse teet pa medarbejderne

Det siger forskningen
Faglig ledelse teet pa medarbejderne er en central opgave for ledere, derigennem neere relationer

til det paedagogiske personale kan veere naerveerende og ansvarlige for den faglige udvikling (Vox-
ted & Gottlieb, 2019).

Nar lederen er teet pa praksis i hverdagen, er det ifalge forskning med til at understatte et feelles
ansvar og tillid til, at det paedagogiske personale kan og vil lafte den faglige udvikling. Nar der er
ledelse taet pa, styrker det samtidig det paedagogiske personales medbestemmelse og deltagelse
(ibid.). Det betyder, at det er vigtigt, at lederen er til stede i det faglige rum og er tilstraekkelig invol-
veret i dagtilbuddets faglige processer. Det paedagogiske personale vaegter tilgeengelighed og syn-
lighed haijt, ogsa fordi det muligger faglig sparring til den enkelte medarbejder, nar behovet opstar.

Erfaringer og viden fra praksis

Erfaringerne fra praksis viser, at ndr lederen er teet pa i hverdagen, giver det lederen en vaesentlig
og veerdifuld indsigt i det paedagogiske arbejde i dagtilbuddet som helhed og pa den enkelte stue.
Samtidig far det paedagogiske personale mulighed for at kunne spejle sig i lederens paedagogiske
praksis, og de bliver inspireret af den made, lederen er sammen med bgrnene pa. Det viser, hvor-
dan lederens paedagogiske intentioner og veerdier kommer til udtryk gennem relationer til og
handlinger med bgrnene.

Sjette kendetegn: Udvikler medarbejdernes faglige kompetencer

Det siger forskningen
Lederen har ogsa til opgave at sikre et kontinuerligt fokus pa, hvordan paedagogernes kompeten-

cer kan udvikles sammen med de faglige behov i institutionen (VIVE, 2021).

Fra forskningen ved vi, at det er vigtigt, at lederen har blik for den faglighed, som den samlede per-
sonalegruppe har, og har fokus pa, hvordan personalets kompetencer kan udvikles bedst muligt
sammen med de faglige behov i dagtilbuddet. Med udgangspunkt i, hvad dagtilbuddet og den ak-
tuelle barnegruppe kalder pa, er det lederens opgave at fa aktiveret relevante faglige normer og
skabe faglige refleksioner blandt personalet. Lederens ansvar bestar derudover i at kvalificere de
faglige refleksioner og beslutninger hos personalet (ibid.).

Erfaringer og viden fra praksis
Erfaringen fra de kommuner, der har deltaget i projektet, er, at lederens blik for den samlede fag-

lige udvikling i dagtilbuddet er staerkest, ndr lederen selv har en paedagogfaglig baggrund og en
god forstdelse for, hvad god paedagogisk kvalitet er. De feelles faglige kompetencer udvikles og un-
derstgttes, ndr der opbygges en faglig kultur, hvor kompetenceudvikling dreftes i faellesskab. Et
vigtigt element i det handler om, at lederen ogsa har et samlet blik pa behovet for peedagogisk ud-
vikling og ud fra det vurderer og prioriterer kompetenceudvikling og udviklingsprojekter, som kob-
ler sig til dagtilbuddets faglige retning.
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Syvende kendetegn: Prioriterer at samarbejde opad og tvaergaende

Det siger forskningen
Paedagogfaglig ledelse foregar ogsa uden for dagtilbuddet. Det handler om ledelse af den faglig-

hed og de faglige lasninger, der indfrier de politiske og strategiske mal. Det kan fx veere det at ud-
vikle og afklare de politiske mandater i dialog med opdragsgivere og andre interessenter (Maj-
gaard, 2021).

Fra forskningen ved vi, at lederen har et vaesentligt ansvar for at bygge bro mellem fag, organisatio-
ner og sektorer med henblik pa at muliggare faelles handling. Det kraever overblik og fokus pa at
lzse kerneopgaven bedst muligt ift. budget og personaleressourcer. | rollen som brobygger ligger
en opgave i at overseette og transformere organisatoriske mal til faglige lasninger, samtidig med at
lederen har opmaerksomhed pa hele styringskaeden som et faelles laeringsrum, der sikrer de bedste
betingelser for en god paedagogisk praksis.

Erfaringer og viden fra praksis

Erfaringerne fra praksis viser, at det tveergdende samarbejde ofte foregar gennem tveergédende og
tvaerfaglige ledelsesteams. Lederne peger ogsa pa samarbejdet med og statten fra forvaltningen
som et vigtigt element heri. | forhold til det paedagogiske personale arbejder lederne systematisk
med at motivere og omseette udefrakommende initiativer til gode faglige lasninger, sa de bliver
relevante og meningsfulde for det paedagogiske personale. Det handler ogsa om at tilpasse kom-

munikationen omkring forandringer, s& den mindsker usikkerheden blandt personalet.
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Organisering, rammer og kompetencer betyder noget for lederes
handlemuligheder

| forlaengelse af de syv kendetegn peger forskning ogsa

Rammer

3 o ti 1 1 ® Handlerum til at udeve pcedagogisk faglighed
pa, at forhold, der knytter sig til organisering, rammer S LS e R

. . T * Led led lje (VIVE 2021
og kompetencer, spiller en vaesentlig rolle for de vilkér derens samlede opsaveporefole !

og muligheder, ledere i dagtilbud har for at prioritere

k . d f l l C| l . h d Kompetencer
og pra tisere peedagograglig ledelse | nveraagen (Se o Viden om peedagogik og faglige temaer
. * Processuelle kompetencer til facilitering og vejledning
boks med forskning, KL & BUPL, 2023). (VIVE 2021)
Lederne i projektet oplever, at de generelt har gode Organisering
* Dagtilbuddets qrganisering og ledelsesspaend
muligheder for at Ud@V@ p&d agogfagllg ledelse' De pe_ (Voxted & Gottlieb 2019, Viceksthus for ledelse 2020)

ger dog ogsa pa faktorer eller forhold, der udfordrer
disse muligheder, og som derfor kan komme til at spaende ben for den paedagogfaglige ledelse.

Organisering skal muliggore ledelse teet pa medarbejderne
Undersggelser viser, at den paedagogfaglige ledelsesopgave kan organiseres pa flere forskellige

mader. Der peges ogsa pa, at maden at organisere dagtilbuddet pa kan fremme udevelsen af den
padagogfaglige ledelse. Herunder har dagtilbuddets starrelse og ledelsesspaend indvirkning pa
mulighederne for at praktisere den paedagogfaglige ledelse af kerneopgaven teet pad medarbej-
derne.

Overordnet kan paedagogfaglig ledelse udeves ved, at lederne falger medarbejderne i praksis pa
stuerne og/eller gennem faglig sparring og refleksioner pa personalemgder. Undersggelser viser
endvidere, at hvis ledelsesspaendet vanskeliggar ledelse taet pa, er der tendens til, at der etableres
uformel ledelse, der ikke nadvendigyis sikrer de ngdvendige faglige standarder, ligesom personale-
ledelsen i den sammenhaeng vil veere uden legitimitet (Kragh-Muller & Ringsmose, 2015; Vaeksthus
for ledelse, 2020).

Ledelsen skal give rum til paedagogisk personales egen demmekraft
Det er ifglge den belyste litteratur haemmende for udevelsen af paedagogfaglig ledelse, hvis der i

dagtilbuddet som leeringsfeellesskab ikke sikres en vis grad af autonomi til at udeve den paedagogi-
ske faglighed i praksis. Da en veesentlig del af paedagogfaglig ledelse er medarbejdernes udavelse
af faglig og professionel demmekraft i mgdet med bern og foreeldre, er det vigtigt at understatte, at
det paedagogiske personale kan ivaerksaette faglige lasninger. | den sammenhaeng er det en central
del af den paedagogfaglige ledelsesopgave at aktivere medarbejdernes professionelle demmekraft
og at skabe et professionelt laeringsmilj@, hvor medarbejderne udvikler og reflekterer over egen
praksis (Majgaard, 2021).

Administrative og driftsmaessige opgaver kan overskygge paedagogfaglig ledelse
Som leder i et dagtilbud byder hverdagen pa mange forskellige opgaver. Undersagelser peger p4,

at den mangefacetterede arbejdsportefelje kan have en indvirkning pa den konkrete mulighed for
at udeve paedagogfaglig ledelse (VIVE, 2022). For ledere i de medvirkende kommuner er det fx ad-
ministrative opgaver som arbejdet med Aula, data, skemaleegning og lgn samt driftsmeessige op-
gaver om fx bygningernes tilstand og brandsikkerhed, der fylder. Ud over at det er tidskraevende
opgaver, oplever lederne, at de er langt fra det, der handler om at skabe kvalitet for barnene, og
derfor kan veere med til at "draebe energien”. Tilsvarende kan det give medarbejderne en oplevelse
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af, at lederen ikke er synlig og tilgeengelig, samt at der mangler struktur og prioritering og plads til
feelles paedagogfaglige refleksioner.

Lederen skal have de nedvendige kompetencer til at udeve faglig ledelse
Lederen skal have relevant viden om paedagogik og faglige temaer, der kan anvendes i arbejdet

med at omsaette den paedagogfaglige ledelse i dagtilbuddet i praksis. Det handler bl.a. om at
kunne fastseette en faglig retning, at understatte og udvikle den faglige kvalitet med udgangspunkt
ividen om padagogik og relevante faglige temaer samt at lede professionelle laeringsfeellesskaber
og udviklingen af en evalueringskultur (VIVE, 2021).

Endelig skal lederen besidde processuelle kompetencer og viden om metoder til facilitering, der
aktiverer medarbejdernes faglighed og skaber paedagogfaglige draftelser og refleksioner i medar-
bejdergruppen. Det kan bade vaere i form af systematisk facilitering af mgder og dreftelser, men
ogsa vejledning af det paedagogiske personale. Litteraturen peger pa, at dette ogsa har til formal at
skabe faglig refleksion blandt paedagoger over egen paedagogisk praksis (VIVE, 2021). Herudover er
der i de medvirkende kommuner en seerlig opmaerksomhed hos dagtilbudscheferne, som ser, at
det kraever et seerligt paedagogfagligt ledelsesfokus, nar der mangler paedagogisk uddannet perso-
nale, nar der er stor udskiftning i personalegruppen, og nar der skal findes besparelser.

Ledelsesteams med stabil struktur og tydelig rollefordeling kan frigive tid

Nogle af de faktorer, der fremmer muligheden for at prioritere paedagogfaglige ledelse, er at ar-
bejde i et ledelsesteam. Nar ledelsesteamet prioriterer feelles draftelser og lykkes med at arbejde
som et team, kan det frigive tid til, at den faglige ledelse er teet pa medarbejderne og barnene. Le-
derne vurderer, at en forudseetning for at lykkes er at skemalaegge den faglige ledelse i kalenderen
og at bringe ledelsesteamets forskellige funktioner, roller og indsigter i spil. | trdad med dette frem-
haever dagtilbudscheferne betydningen af at have en robust organisering, hvor der er en struktur
og et stillads, som gar plads til den paedagogfaglige ledelse. Samtidig eftersparger medarbejderne,
at derer en tydelig opgavefordeling mellem lederen og resten af ledelsesteamet.

Sparring med andre ledere skal vaere strategisk og aerlig for at virke

Som en vaesentlig del af den overordnede ramme fremhaever bade dagtilbudschefer og ledere i de
medvirkende kommuner det at organisere lederne i netveerk. Det kan give mulighed for kollegial
sparring ledere imellem og et feelles strategisk blik pa opgavelasning. Det kraever noget at lede og
facilitere netveerk, s& de fastholder et strategisk sigte og samtidig skaber rum til at turde dele ledel-
sesmeessige udfordringer med hinanden. Nogle ledere oplever et 'svingende udbytte’, og at net-
veerket kan baere praeg af, at man viser hinanden alt det, der gar godt. Derudover naevner ledere, at
det eren fordel i den paedagogfaglige ledelse at have nem adgang til sparring med forvaltningen.
Grundleeggende handler det for lederne om at opleve, at der er kort vej til den ledelsesfaglige spar-
ring. Dagtilbudscheferne naevner ogsa den centrale organisering i form af omradestruktur, hvor
omradelederne kan vaere med til at understatte og skabe overskud hos lederne.
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Padagogfaglig ledelse i dagtilbud

Provehandlinger: Redskaber til at
styrke paedagogfaglig ledelse

Interviews med chefer, ledere og paedagoger i projektet her viser, at mangel pa tid og fordybelse
kan begraense muligheden for at bedrive paedagogfaglig ledelse i hverdagen og teet pa barn og
padagogisk personale. Her er to redskaber, der kan hjaelpe til at seette fokus pa ledelseshandlinger

og til at prioritere tiden, sa den paedagogfaglige ledelse far den nadvendige plads.
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Padagogfaglig ledelse i dagtilbud
Prevehandlinger: Redskaber til at styrke paedagogfaglig ledelse

?

FIES

LEDELSE PA LYD

Hvad er Ledelse pa lyd?

Ledelse pa lyd er en enkel refleksionsavelse, der dagligt sestter fokus pa én eller flere faglige
ledelseshandlinger, man som leder er [ykkedes med eller har haft udfordringer med.

Hvad er formalet med Ledelse pa lyd?

Formalet er gennem en enkel, daglig rutine dels at fa eje pa og dels reflektere over egne
ledelseshandlinger.

Hvordan bidrager Ledelse pa lyd til pedagogfaglig ledelse?

Ledel/se pa lyd skaber hurtigt viden om egen praksis og giver sammenhangende refleksioner.
Det skeerper ens egen opmeerksomhed og refleksion over, hvarnar og hvordan man rent faktisk
lykkes med at udeve peedagogfagligledelse. Anvender man Ledelse pa lydi en lEngere
periode, vil man fx hen over et par uger kunne fa eje pa tendenser eller saerlige menstre, vaner,
forhindringer m.m. i ens handlinger og dialoger. Det kan fx veere:

« At man far sat ord paffremhesvet det fazlles faglige sprog i de "mellemrumssamtaler”, som
opstar med medarbejderne i hverdagen

= At man far gje pé&, at der er nogle konkrete anledninger, man i endnu hajere grad kan blive
bevidst om at bruge til et konkret ledelsesfagligt fokus

+ At man bliver opmaerksom pa situationer eller medarbejdere, hvor man som leder har lagt
mindre fokus over en periode.

Hvordan udfarer man Ledelse pa lyd?

Man optager ca. &t minuts tale pd mobilen hver dag. Man kan bruge lydoptager-appenpa
mobilen eller downloade en diktafon-app. Her siger man sine tanker hajt om den eller de faglige
ledelseshandlinger, man konkret er lykkedes med eller har beviet med i dag. Lydoptagelserne
gemmes pa mobilen, og man kan fx lytte til de samlede optagelser for en eller to uger ad gangen.

Hvordan kan Ledelse pa lyd bruges | et ledelsesteam?

| et ledelsestearn kan man aftale, at alle hver iszer optager og gemmer deres refleksioner, fx i en
to ugers periode og forud for et made i teamet har lyttet til sin egen indtaling fra de ferste ti dage.
Pa baggrund af de individuelle overvejelser kan man i fesllesskab drefte, hvilke ledelsesfaglige
opmaerksomheder og handlinger det giver anledning til som samlet team. Det at have brugttid pa
at overveje og formulere, hvilke paedagogfaglige ledelseshandlinger man er lykkedes med eller er
udfordret af bidrager til at kvalificere den dialog, man efterfalgende har.

Eventuelle justeringer af Ledelse pa lyd kan vare:

Som alternativ til at indtale sine refleksioner pa lyd kan man skrive tilsvarende refleksioner i en
form for ledelsesdagbog, logbog eller | sin kalender. Dette kan veere ‘Ledelse pa skrift’, som
ogsa egner sig til at arbejde systematisk med i et kort format og dele erfaringer om i et
ledelsestearn.

Danmarks Evalueringsinstitut
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Padagogfaglig ledelse i dagtilbud
Prevehandlinger: Redskaber til at styrke paedagogfaglig ledelse

?

&
=

Qo

TIDSDETEKTIVEN

Hvad er Tidsdetektiven?

Tidsdetektiven er et enkelt redskab til at skabe averblik over de mange forskellige opgaver, man
som |leder rent faktisk leser, og til at vurdere, hvordan opgaverne kan pricriteres ift. vigtighed og
mulighed for at uddelegere. Tidsdetektiven er inspireret af Eisenhower-matrixen.

L)

Hvad er formalet med Tidsdetektiven?

Formalet er gennem en enkel, daglig rutine at skabe overblik over ens opgaver og pa den
baggrund at prieritere og uddelegere opgaverne — enten individuelt eller | et ledelsesteam.

Hvordan bidrager Tidsdetektiven til paedagogfaglig ledelse?

Tidsdetektiven fungerer som et planlegningsveerkte), der bidrager til lederens overordnede blik
pa, hvilke opgaver der haster, og hvilke der kan vente eller uddelegeres. Samtidig kan
Tidsdetektiven vaere et godt redskab il at prioritere og planleegge, hvilke opgaver der passer til
hvilke tidsrum i lebet af dagen, og pa den made understatte, at man far skabt en ramme far at
vaere tilgengelig pa nogle tidspunkter og at arbejde mere fordybet og fokuseret pa andre
tidspunkter.

Hvordan udferer man Tidsdetektiven?

Som leder registrerer man de opgaver, man laser, over en to ugers-periode og sorterer dem efter
spergsmalene:

1. Hvilke opgaver er vigtige og haster?

2. Hvilke opgaver er vigtige, men haster ikke?
2. Hvilke opgaver haster, men er ikke vigtige?
4. Hvilke opgaver haster ikke og er ikke vigtige?

Man kan med fordel kort markere tidsforbruget til opgaven, fx % time eller to timer og markere (fx
med en farve eller en stjerne) de opgaver, der harer under paadagogfaglig ledelse.

Mar opgaverne er sorteret, kan lederen/ledelsesteamet stille sig selv felgende spargsmal:

1. Hvilke opgaver skal lases nu eller hurtigst muligt?

2. Hvilke opgaver Kan planleegges og afseettes tid til senere?
3. Hvilke opgaver kan uddelegeres?

4. Hvilke opgaver kan evt. droppes?

@ Hvordan kan Tidsdefektiven bruges i et ledelsesteam?

2%

| ledelsesteamet kan Tidsdetekiiven ssette en nadvendig ramme for samarbejdet ved at skabe
overblik over averlap mellem opgaver og veere afseet for dreftelse af prioritering og fordeling. Det
giver ogsa et blik for, hvilke opgaver der med fordel kan uddelegeres til andre medarbejdere eller
administrativt. Det kan vesre en made at felge regelmasssigt op i ledelsesteamet, fx én-to gange i
kvartalet. Efterfalgende kan Tidsdetektiven bruges systematisk tilbagevendende, fx hver anden
uge eller en gang om maneden. Det kan vaere en god idé at printe skemaet, dels sa opgaverne
synliggeres og, dels sa man i feellesskab kan kigge pa det.

Eventuelle justeringer af Tidsdetektiven kan vare:

Som alternativ til at kortleegge og sortere alle opgaver over to uger kan man bruge redskabet
som et greb til at planlesgge og prioritere en fordybelsesdag eller en afsat, afgrasnset
arbejdsperiode. Spergsmalene ovenfor kan ogsa veere et ledelsesgrebind i en dialog i et
team/pa en stue, hvor der er behov for at prioritere de fazlles opgaver eller til at sastte lys pé,
hvilke opgaver der bliver l@st individuelt og i faellesskab.
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Padagogfaglig ledelse i dagtilbud

Fire kommuners erfaringer med at
arbejde med paedagogfaglig ledelse

Hvordan ser arbejdet med paedagogfaglig ledelse ud i praksis? Hvilke udfordringer oplever de pee-
dagogiske ledere, og hvordan arbejder de pa at lase dem inden for de rammer, de har? Fire ud-
valgte cases fra Vejle, Hillerad, Rgdovre og Ikast-Brande Kommuner viser, hvordan institutionens
starrelse, lederens erfaringer og samarbejdskulturen i personalegruppen har betydning for, hvor-
dan lederen og ledelsesteamet bedst muligt kan prioritere og udvikle den paedagogiske ledelse.

Case: Vejle Kommune

Understotter
| Vejle Kommune gnsker forvaltningen at udbrede en faelles ramme for kvali- ey
tetsforstaelse for at sikre kvalitetsudviklingen i kommunens dagtilbud. Derfor (Ve 2021)

arbejder kommunens dagtilbudsledere fokuseret med at implementere et fzel-

les maleredskab til at observere og evaluere kvaliteten i deres dagtilbud. Formalet er, e
. . ledelse taet pa
at ledere og paedagogisk personale kan bruge de grundlaeggende elementer i den medarbejdere

(Voxted &
kvalitetsforstaelse, som redskabet bygger pa, som en feelles faglig retning i udviklin- GeitilEb ANE)

gen af praksis.

Ny leder skaber tid til paeedagogfaglig ledelse i en stor institution

Pa tvaers af dagtilbud er lederne sat sammen i aktionslaeringsgrupper, der typisk bestar af ledelses-
team fra ca. tre forskellige dagtilbud. Lederne mades og sparrer med hinanden med henblik pa at
kunne implementere maleredskabet som en fzelles paedagogisk retning i den enkelte institution.

Padagogfagligt ledelsesfokus

Gennem aktionslaeringsprocessen er en af lederne blevet opmaerksom pa, at hun som leder i en
storinstitution har svaerere ved at komme hele vejen rundt i medarbejdergruppen, og at tiden "pa
gulvet” er begraenset sammenlignet med lederkolleger i mindre institutioner.

Lederen oplever, at tiden og muligheden for at veere leder teet pa praksis er begreenset, og hun gn-
sker derfor at undersgge naermere, hvilke muligheder hun som leder sammen med ledelsesteamet
har for at veere paedagogfaglig leder, og hvilke betingelser der skal ligge til grund for, at hun bedst
muligt kan udnytte de muligheder til at arbejde med kvalitetsudvikling og paedagogfaglig ledelse:
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Padagogfaglig ledelse i dagtilbud
Fire kommuners erfaringer med at arbejde med paedagogfaglig ledelse

" Jeg har gode intentioner, men det er meget begraenset, hvad der holder stik pa
en dag. Der er s& mange uforudsete ting, der opstar i lebet af dagen. Det kan
veere manglende varme, kigge pa et barn, der méske har skoldkopper. Jeg kan
gve mig pa at blive mere skarp pé, at jeg har de her opgaver, og signalere til med-
arbejdere, at der er kontortid og ingen forstyrrelser. Men jeg skal ogsa vaere syn-
lig og til radighed.

LEDER | VEJLE KOMMUNE

Lederen gnsker at arbejde mere struktureret med prioritering og planleegning af opgaver og samti-
dig arbejde bevidst og systematisk med at prioritere tid til paedagogfaglig ledelse. Formalet er
styrke hende i at understatte og udvikle den faglige retning i institutionen (andet kendetegn om at
understette og udvikle den faglige retning) og udgve faglig ledelse teet pd medarbejderne (femte
kendetegn om at udaeve faglig ledelse teet pa medarbejderne).

Lederens konkrete greb

Lederen arbejder med at strukturere og prioritere sin tid ved bl.a. at starte dagen med at udveelge
én starre og et par mindre opgaver, som skal lases i lgbet af dagen. Hun lukker mailen, mens hun
arbejder, sé hun kan holde fast i sin prioritering. Nar hun har behov for arbejdsro, seetter hun en
seddel pa daren, hvor der stér "Kan det vente? Jeg sidder i et arbejdsflow fra kl. 9-10.”. Pa den
made far hun afgraenset tid til fordybelse til ledelsesopgaver.

Derudover skaber lederen sammen med souschefen et overblik over kalenderen 14 dage frem i tid
og planlaegger, hvor de skal daekke hinanden ind, og hvor de skal afsaette huller til uforudsete op-
gaver m.m. De er opmaerksomme pa at uddelegere flere opgaver til medarbejderne, hvilket frigiver
tid til, at de i ledelsesteamet kan fokusere pa de paedagogfaglige ledelsesopgaver.

Erfaring og udbytte

Lederen vurderer, at hun ved hjeelp af den strukturerede tilgang til planlaegning og prioritering af
opgaver nu arbejder mere hensigtsmeessigt og i hgjere grad kan prioritere tid til den paedagogfag-
lige ledelse. Den strukturerede tilgang giver et godt indblik i, hvad der er vigtigt at f& prioriteret, og
lederen har oplevelsen af at vaere mindre presset i hverdagen. Hun har bedre tid til at deltage i
praksis, og det giver mulighed for at anerkende personalet i konkrete situationer og vejlede og tale
med personalet om den praksis, hun som leder gerne vil se mere af. Lederen forteeller ogsa, at hun
er blevet bedre til at udnytte sma tidslommer pa fx ti minutter, hvor hun blot er sammen med bor-
nene i garderoben eller pa legepladsen. At lyse pa de paedagogfaglige handlinger og gjeblikke i lg-
bet af dagen har veeret en god erfaring:

" Det er bedre for mig at fa gje pé alt det, jeg nér, end at fa darlig samvittighed
over det, jeg ikke nar pa gulvet. At fa gje pd det har veeret sundt.

LEDER I VEJLE KOMMUNE

Tilbagemeldingen fra medarbejderne er ogsa, at det fungerer godt, nar lederen er tydelig omkring
at strukturere og prioritere sin tid. De har forstaelse og respekt for, at hun afseetter tid til fordybelse,
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Padagogfaglig ledelse i dagtilbud
Fire kommuners erfaringer med at arbejde med paedagogfaglig ledelse

og de saetter pris pa de gange, hun spontant tager sig tid til at vaere pa stuen, i garderoben eller pa
legepladsen.

Tre pointer til inspiration

- Overvej, hvordan | i ledelsesteamet kan skabe overblik over jeres opgaver, sa | prioriterer og for-
deler dem bedst muligt. | kan fx bruge Tidsdetektiven hver 14. dag til at fa overblikket over de
kommende opgaver. Overvej, om der er opgaver, mgder eller andet, der kan uddelegeres.

- Involvér dit paedagogiske personale i din prioritering af tid og opgaver. Forklar, hvorfor du plan-
laegger din tid, som du gar, og hvilke opgaver du prioriterer. Udnyt de sma tidslommer, du har i
lobet af dagen, til spontant at veere til stede i praksis.

- Styrk dit personales faglige sprog ved at italesaette dine paedagogfaglige ledelseshandlinger.
Veer rollemodel i praksis, og saet ord pa, hvad du ger og hvorfor, fx i samspillet med et barn.

Case: Hillerad Kommune .

professionelle

leeringsfaellesskaber
og evalueringskultur

o S . . . . (VIVE 2021, Veeksthus
| et omrade i Hillerad Kommune arbejder dagtilbuddene med at udvikle refleksi- for ledelse 2020,
Harder 2019)

onskulturen som en forudseetning for udvikling af kvaliteten. Formalet er at

hajne fagligheden i hele medarbejdergruppen via daglig sparring og feelles refleksion.
Det handler badde om at udeve faglig ledelse teet pad medarbejderne, styrke evalueringskulturen og
udvikle medarbejdernes faglige kompetencer.

Ny leder arbejder for en tryg falles refleksion mellem leder og
padagogisk personale

Padagogfagligt ledelsesfokus

| dette dagtilbud oplever en forholdsvis ny leder, at nogle medarbejdere bliver nervgse og feler sig
“eksamineret” i sparringssituationer med lederen, ndr lederen traeder ind pd stuerne. Dette til trods
for, at lederen faler sig oprigtigt nysgerrig og i avrigt oplever en tillidsfuld dialog med medarbejder-
gruppen i andre situationer. Formalet er pa sigt at skabe en kultur, hvor det at reflektere sammen
eren naturlig del af medarbejdernes praksis, hvor det er trygt at give hinanden feedback, og hvor
lederen indgar ved at stille spargsmal og derigennem invitere til feelles refleksion (tredje kendetegn
om at lede professionelle lzeringsfaellesskaber og evalueringskultur):

¥ Jeg dremmer om, at det bliver naturligt, for hvis vi ikke far skabt en refleksi-
onskultur, bliver evaluering rigtig sveert. De skal have en forstaelse for, at vi gor
det for at hajne fagligheden. Om et ar skulle vi gerne have kerekortet og ikke
leengere veere pa treeningsbanen, og der skulle jeg gerne som leder vaere en aktiv
del af det.

LEDER | HILLERGD KOMMUNE
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Padagogfaglig ledelse i dagtilbud
Fire kommuners erfaringer med at arbejde med paedagogfaglig ledelse

Lederens konkrete greb

Lederen har afholdt et personalemade med en kort indflyvning til, hvad refleksionskultur er, og
hvorfor det er et fokusomrade. Medarbejderne har valgt, at indsatsen skal forega i det nzere pa stu-
erne i hverdagen. Lederen har organiseret sin tid ved at blokke tidsrum i sin kalender for at veere
med ude pa stuerne. Ca. en gang om ugen taler lederen med det paedagogiske personale om,
hvordan de oplever det at arbejde med feedback, bade som budbringer og modtager.

Erfaringer og udbytte

Alle medarbejdere har kastet sig ud i det, og pa det kollegiale plan fungerer det godt. Medarbej-
derne bruger et "kodeord” til at sparge ind til hinandens praksis for at markere, at de traeder ind i et
refleksionsrum sammen. De har aftalt, at man bade kan komme med noget positivt og negativt.
Bade leder og paedagogisk personale oplever, at det hjzlper at gve sig, og at de er kommet et vig-
tigt skridt videre pa vejen. Lederen oplever samtidig, at han far god sparring med lederkolleger og
sektionslederen i omradet om den feelles indsats med at udvikle refleksionskulturen.

Tre pointer til inspiration

- Veernysgerrig pa, og sperg ind til, hvad der skaber eventuel usikkerhed blandt medarbejderne i
forhold til at bidrage aktivt ind i en feelles faglig refleksion. For at afmystificere og skabe et trygt
rum kan refleksionerne fx brydes ned i mindre skridt og med en klar ramme og struktur (plan-
leegning og aftaler). En klar struktur kan ogsa hjaelpe med at fastholde og koble tiltagene til at
udvikle evalueringskulturen.

- Udarbejd en felles, guidende ramme (fx pa laminerede kort) i dialog med medarbejderne. Det
kan fx veere de samme tre spargsmal, lederen og kolleger stiller hver gang. Det kan ogsa veere et
aktuelt emne, som alle fokuserer pa og reflekterer over i en periode, eller medarbejdernes an-
sker til konkrete situationer eller relationer, som de gerne vil have sparring pa.

> Byget feelles fagligt sprog op omkring arbejdet med at skabe en faelles refleksions- og evalue-

ringskultur, og saet medarbejdernes faglige undringer og opdagelser i relation til, hvad det bety-
der for bgrnene.

Case: Regdovre Kommune

Udover faglige
ledelse taet pa

medarbejdere

. o d
| Redovre Kommune har forvaltningen og ledergruppen sammen sat fokus péa oS ie)

faglig ledelse gennem beaeredygtige ledelsesteam og ledertrivsel. Det overord-
nede afseet har bl.a. vaeret behov for lederuddannelse/videreuddannelse, generelle

vanskeligheder med at rekruttere ledere og et gnske om at styrke arbejdsmiljget ved at skabe tvaer-
gaende netveerk for ledere og souschefer. Derudover var det et gnske at fa skabt rum til faglig le-
delse teet pa praksis og herunder arbejde med lokale definitioner af, hvad "faglig ledelse teet pa”
betyder i det enkelte dagtilbud.
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Padagogfaglig ledelse i dagtilbud
Fire kommuners erfaringer med at arbejde med padagogfaglig ledelse

Ledere fokuserer pa ledelsesteam for at kunne lede tzettere pa

Padagogfagligt ledelsesfokus

Som en del af arbejdet med beeredygtig ledelse har tre dagtilbudsledere sat fokus pa at give det
enkelte ledelsesteam mulighed for at lede taettere pa barnene og det paedagogiske personale
(femte kendetegn om faglig ledelse teet pad medarbejderne). Malet er lgbende at udvikle det peeda-
gogiske leeringsmiljo og styrke kvaliteten for barnene:

" Baeredygtig ledelse eller paedagogfaglig ledelse er aldrig stationaer, men hele
tiden under udvikling.

LEDER | RGDOVRE KOMMUNE

Der er derfor zoomet ind pa det interne samarbejde, refleksion og rollefordeling i ledelsesteamet.
@nsket er bl.a. at organisere sig, sa deres ledelsesteam kontinuerligt kan tale sammen pa et strate-
gisk niveau, "samle tradene”, fa et faelles blik pa de ledelsesfaglige handlinger og prioritere deres
tid.

Lederens konkrete greb

Konkret arbejder en leder med en form for ”Ledelse pa skrift” pa daglig basis med fokus pa, hvad
der fungerer positivt i lederens faglige opgavelasning. | ledelsesteamet arbejder de derudover sam-
men ud fra redskabet "Tidsdetektiven” om at prioritere det, der haster for dem hver iseer, og for at
fa @je pa, om noget fylder for alle, eller hvad der fylder forskelligt. | et andet ledelsesteam udfarer
lederne fra gang til gang en aftalt opgave og taler om, hvad de hver isaer har ndet, for bl.a. at fa gje
pa, om de lgser det samme eller noget forskelligt. De har derigennem blik pa at skabe mere tid til
feelles faglig refleksion og peedagogfaglig ledelse. Lederen overvejer som supplement at indfare en
dagbog ("Ledelse pa skrift”), hvor alle i ledelsesteamet skriver, hvilke paedagogfaglige ledelses-
handlinger de konkret har udfart. En tredje leder har faet sat system i ledelsesteammaderne som
et godt afsaet for dialogen i teamet.

Erfaringer og udbytte

Ledernes erfaringer er, at det at skrive ned giver en anden made at reflektere over de ledelsesmees-
sige handlinger pa, og det at gare det systematisk giver mulighed for at opdage, hvad man er lykke-
des med, og hvad der bavler. Det er en gvelse i fordybelse, der giver noget:

Y9 Man far flere ord og begreber foraeret, ndr man fordyber sig.

LEDER | RGDOVRE KOMMUNE

Derudover har arbejdet med at fokusere pa sammenhaengen mellem tid og opgaver bl.a. tydelig-
gjort, at kalenderen kan veere bundet for hardt op, sa der ikke er tid imellem til at gare noget feer-
digt eller at komme godt ud og ind af mader. Nar man sammen saetter fokus pé prioritering i ledel-
sesteamet, giver det anledninger til at reflektere og fa last de starre (strategiske) opgaver i feelles-
skab. Det kan ogsa vaere med til at frigive tid til at lede teettere pa barn og paedagogisk personale.
Det har ogsa skeaerpet blikket, s& det bliver tydeligere, hvornar lederen bedriver paedagogfaglig le-
delse i praksis:

Danmarks Evalueringsinstitut 20



Padagogfaglig ledelse i dagtilbud
Fire kommuners erfaringer med at arbejde med paedagogfaglig ledelse

¥ Man bliver bare klogere af at reflektere sammen over det og dykke ned i det.
Det svinger altid mellem at veere i helikopter og ned i praksis. Der bliver en
storre forbundethed.

LEDER | RGDOVRE KOMMUNE

Pa forvaltningsniveau er erfaringen, at den tydelige organisering af indsatsen om baeredygtig le-
delse har skabt plads og bevidsthed om faglig ledelse og samtidig skabt en bevidsthed om, at bee-
redygtig ledelse er en organisk starrelse, som man "aldrig” bliver faerdig med.

Tre pointer til inspiration

> Skaerp blikket pa dit paedagogfaglige ledelsesrum ved af reflektere over de konkrete ledelses-
handlinger pa en systematisk made. Det kan bidrage til at fa gje pa, hvad der fungerer godt,
hvad der bavler, og hvor der er anledninger til at styrke dine paedagogfaglige ledelseshandlin-

ger.

- Skab mere tid og plads til faglig ledelse teettere pa ved at skeerpe det faglige fokus pa meder og
prioritere og koordinere de opgaver, der skal lgses.

—> Fasthold den teette dialog om det ledelsesmaessige maskinrum, og understat en dben og pae-
dagogisk faglig ledelsesdialog fra forvaltningsniveau.

Case: lkast-Brande Kommune leder

professionelle
leeringsfaellesskaber

og evalueringskultur

| Ikast-Brande arbejder dagtilbud og forvaltning sammen om at styrke deres re- (VIVE 2021, skt

Harder 2019)

fleksions- og evalueringskultur i dagtilbuddene. De har over en laengere periode

arbejdet systematisk med det, de kalder dialogholderrollen, hvor dagtilbudslederne

guider det paedagogiske personale i feelles faglige draftelser og arbejder pa at holde fast Leder

faglige felles-
. . . . kab.
i, at det, de drafter eller evaluerer, omhandler den paedagogiske indsats omkring et barn relatione] ledelses
adfeerd (Gren &
eller en barnegruppe. Moller 2021)

Leder arbejder tillidsbaseret for at understotte en ramme af frihed og
tillid

For tre ledere i kommunen er motivation og meningsfuldhed nggleord i arbejdet med en styrket
refleksions- og evalueringskultur. De er optaget af, at de bedst kan udvikle professionelle lzerings-
faellesskaber og en styrket evalueringskultur (tredje kendetegn om professionelle laeringsfzellesska-
ber og evalueringskultur), ndr det paedagogiske personale selv har god energi i det. De gnsker at
arbejde mere meningsskabende og veerdibaseret og har sat fokus pa at skabe gvebaner i praksis,
der relaterer sig til den feelles paedagogiske vision for det paedagogiske arbejde. For lederne bety-
der det, at de har en seerlig vigtig opgave i at sikre, at processen hele tiden er koblet til den gnskede
praksis. For det paedagogiske personale betyder det, at de forpligter sig pa at veere tro mod de feel-
les paedagogiske visioner og det paedagogiske grundlag.
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Padagogfagligt ledelsesfokus

En af lederne i kommunen vil gerne arbejde med tillidsbaseret ledelse. Han @nsker at arbejde mere
fokuseret med at lede faglige feellesskaber gennem relationel ledelsesadfeerd (fierde kendetegn
om at lede faglige feellesskaber gennem relationel ledelsesadfaerd), s& det paedagogiske personale
oplever, at de har en leder, som de kan spejle sigi, samtidig med at de oplever frihed og tillid i de-
res arbejde:

" Jeg vil gerne understotte en ramme af frihed og tillid, s det paedagogiske per-
sonales praksis kan blomstre. Der skal ogsé veere en autenticitet hos mig.

LEDER | IKAST-BRANDE KOMMUNE

Lederens konkrete greb
Lederen og det paedagogiske personale har sat fokus pa at arbejde med en anerkendende tilgang i

deres feelles faglige draftelser. Sammen gver de sigi at kommunikere og at tale med hinanden med
starre bevidsthed pd at anerkende hinandens peedagogiske arbejde og den feelles paedagogiske
praksis. Konkret gver de sig ved at give respons kollega-til-kollega, fx ved at bruge flere tillaegsord,
der anerkendende beskriver og understgtter vaerdien af en kollegas handling, Flere gver sig ogsa i
at modtage anerkendelse og respons og at se det som en veaerdsaettelse og bevidstgarelse af hgj
faglighed og god, betydningsfuld paedagogik.

Derudover gver de sig ogsa i den spontane evaluering, hvor de helt konkret har taget legepladsen i
brug som @vebane. Med mal om at skabe attraktive barnemiljeer har de sat fokus pa tre omrader
pa legepladsen:

1. Risikofyldt leg
2. Attraktive barnemiljger

3. Fasteregler.

Det peedagogiske personale har udvalgt fokusomraderne, og alle har forpligtet sig pa at bidrage til
omraderne og pa at gve sig i at g pd opdagelse i, hvordan de udvikler dem bedst muligt. Hver
medarbejder har i fgrste omgang udvalgt ét fokusomrade, sd man sporer sigind pa en konkret gve-
bane over tid.

Erfaring og udbytte
Lederen oplever, at de via gvebanerne lykkes godt med at skabe en feelles bevidsthed, der tydelig-

gor og kvalificerer deres arbejde. Medarbejderne motiveres af, at de selv har valgt fokusomraderne
og er gode til at folge op ogjustere undervejs. @vebanerne giver lederen en konkret mulighed for at
statte det paedagogiske personale i at udvikle professionelle leeringsfeellesskaber og en styrket eva-
lueringskultur. Sammen med personalet er han nu opmaerksom p3, at de far samlet op pa erfarin-
gerne med at skabe sparringsrum, sa de kan brede de gode tiltag ud og justere praksis eller igang-
saette nye tiltag der, hvor det er behov for det. Som leder har det ogsa givet anledning til at lyse
yderligere pa de paedagogiske ambitioner, han har for den paedagogiske praksis:
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99 Det vaesentlige for mig som leder er at have et godt stasted i forhold til mit virke og det, der for
mig har veerdi, og for det, jeg gerne vil skabe.

LEDER | IKAST-BRANDE KOMMUNE

Lederens overvejelser bag processen er bl.a. at bevaege sig veek fra tanken om, at evaluering alene
er noget, man skal "ga fra til” eller afsaette tid til. @nsket er at styrke den mere spontane evalue-
ringsform, hvor fagligheden styrkes og udvikles gennem feedback i form af anerkendelse eller kon-
struktiv nysgerrighed pa hinandens handlinger i praksis:

97 Det er en stor opgave ledelsesmaessigt at understotte den made, vi taler om vaerdier og stiller po-
sitive forventninger til hinanden, og hvor netop tillid, ansvarlighed og ordentlighed er veaesentlige
buzzwords for, at vi lykkes med at bringe tingene godt pa vej.

LEDER I IKAST-BRANDE KOMMUNE

Tre pointer til inspiration

> Overvej, om | kan skabe mere tid til spontan evaluering ved at skabe konkrete gvebaner i prak-
sis, fx pa legepladsen som i casen her. Hvordan kan den blive et endnu mere attraktivt leerings-
miljo for barnene?

> Stetdit personale i at seette sma konkrete mal for udvikling i praksis. Aftal, hvilke tegn pa udvik-
ling | gerne vil se, og hvordan | kan fglge op pa udviklingen.

- Veernysgerrig pd at undersgge, hvordan og hvornar dit personale lykkes i at skabe gode reflek-

sionsrum sammen. Hvordan kan | udbrede god praksis, sa den geelder i hele personalegrup-
pen?
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Sddan kan I arbejde med
paedagogfaglig ledelse i praksis

Materialet peger pa syv kendetegn ved paedagogfaglig ledelse og viser, hvad der kan haamme og

styrke mulighederne for at udgve paedagogfaglig ledelse. Refleksionsspargsmalene her kan hjeelpe

dig som dagtilbudsleder og jer i ledelsesteamet til at komme naermere den paedagogfaglige le-
delse, I gerne vil udgve i jeres paedagogiske praksis.

Fokus: At understotte en systematisk tilgang til at etablere og
fastholde fokus pa paedagogfaglig ledelse:

« Hvordan kan | lgbende skabe overblik over de mange forskellige opgaver, | lgser?

Overvej, hvordan opgaverne kan prioriteres ift. vigtighed, og hvilke muligheder | har for at uddele-
gere.

Hvordan kan du systematisere de faglige refleksioner og den kollegiale sparring blandt dit paeda-
gogiske personale?

Overvej tre konkrete muligheder, og hvordan du kan afprave, hvad der kan fungere i netop jeres
dagtilbud.

+ Hvordan kan du rammesaette magder og faglige droftelser, sa du sikrer, at du og dit paedagogiske
personale far talt om det, I har planlagt?

Overvej, hvad der konkret skal til for at fastholde et strategisk sigte pé de meder, hvor det er plan-
lagt.
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Fokus: Hvordan kan du som leder seette en tydelig faglig retning
sammen med dit paedagogiske personale?

Oplever du, at | har en tydelig, faelles faglig retning i medarbejdergruppen?

Huvis ja, overvej, om alle paedagogiske personaler oplever det samme. Hvis nej, overvej, hvor du kan
starte for at seette en tydelig retning.

Hvilke redskaber bruger du for at styrke medarbejdergruppens feelles faglige sprog?

Overvej, om du har brug for andre redskaber end dem, du plejer at bruge, og om de fx kan introdu-
ceres pd et personalemade snart.

Fokus: Hvordan kan du som leder sztte en tydelig faglig retning
sammen med dit paedagogiske personale?

Oplever du, at | har en tydelig, felles faglig retning i medarbejdergruppen?

Hvis ja, overvej, om alle peedagogiske personaler oplever det samme. Hvis nej, overvej, hvor du kan
starte for at seette en tydelig retning.

Hvilke redskaber bruger du for at styrke medarbejdergruppens feelles faglige sprog?

Overvej, om du har brug for andre redskaber end dem, du plejer at bruge, og om de fx kan introdu-
ceres pd et personalemade snart.

Fokus: Ledelsesteamets fzelles arbejde, rollefordeling og mandat

Hvordan er jeres samarbejde om paedagogfaglig ledelse struktureret? Szt fx ord pa rollefordelin-
gen mellem dagtilbudsleder, paedagogisk leder, faglige fyrtarne og andre relevante roller.

I hvor haj grad prioriterer | paedagogfaglig ledelse i jeres team? Overvej, hvorndr | har mulighed for
at seette fokus pd paedagogfaglig ledelse, og om det kan prioriteres hgjere.

Hvordan ser ledelsesteamets roller ud fra en medarbejders synspunkt? Er det tydeligt, hvorfra
den paedagogiske retning seettes?
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Til forvaltningen:
Fokus: Input til dagtilbudslederens prioritering af padagogfaglig
ledelse

« Harvifraforvaltningens side et strategisk fokus pa, hvordan vi understetter faglig ledelse i vores
dagtilbud? Hvordan kommer det til udtryk i vores samarbejde med dagtilbuddene?

« Harviabne og trygge faglige dialoger med vores dagtilbudsledere - hele vejen rundt? Hvordan
kan vi fa gje pa, om der er dialoger, der fungerer mindre godt?

« Harvigode nok netveerk eller lignende, der sikrer, at vores ledere kan sparre med hinanden og
statte hinanden pa tveers af dagtilbud?

« Hvordan kan vi styrke vores samarbejde med dagtilbudsledere, sa dagtilbudslederne far tilstraek-
kelig sparring og opbakning?

Prioriterer vi vores sparring rigtigt? Er der fx dagtilbudsledere, der i mindre grad eftersparger spar-
ring pa omradet, men som kunne have brug for det?
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