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Abstract

This master thesis discusses the development of a new design for employee development
processes. The thesis argues, that a development of the present 2nd generation employee
development process known as MUS, to a 3rd generation of process named MUP, is necessary to
support and realize the political intentions regarding the daycare area and development of
employees in the daycare sector as stated in the Daycare reform from 2017, and KL's (Danish
Municipalities) agreement on competence development of employees in the municipalities from
2015.

In accordance with the KL agreement, yearly employee development talks are held in accordance
with the standard design know as MUS. The thesis however argues that this design is to rigid and
standardized to be able to deliver employee development and the pursue of a modern quality
daycare. A new design MUP is presented based on a new previous developed theoretical
framework. MUP is presented as a new design with the potential to further employee development
and individual learning on the job. The new MUP design includes different feedback systems and
learning loops, that continuously support employees learning and developing as an integrated part
of performing the assigned task at work.

The thesis is organized as an action learning project. Where the new MUP design is tested in
practice by the author on 8 leaders of daycare centers. Simultaneously the design has been tested
by the same leaders on their employees. Qualitative data from these tests are used to analyze the
design of the MUP and how the design can be improved in regards to further improve the

development of employees in the daycare sector.

The thesis concludes that:

e Compared with the traditional MUS, the new MUP design represents an improved and
practice-oriented design for learning and developing employee competencies

e Testing in practice shows that both managers and employees value working with the new
design over the previous

e The especially emphasizes the opportunity of "zooming in" on personally formulated goals
as an improvement

e The MUP design creates closer contact between the leader and the employee.

e For the MUP design to work efficiently the leader must take on a more active role as leader
and stay in close contact and dialogue with the employees. Be visible, attentive and
communicative in the everyday operations, and not just once a year at the traditional MUS.

This is considered crucial for the MUP design to have the desired effect
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Kapitel 1 Indledning og problemformulering

1.1 Indledning

Denne opgave tager afseet i en aktionsforskningsinspireret undersggelse af beveegelsen fra en 2.
generation til en 3. generation af MUS — Medarbejder Udviklings Samtaler. Opgaven retter fokus pa,
en undersggelse af hvordan et nyt design af MUS samtalen i hgjere grad kan veere medvirkende til
at integrere forventninger udtrykt i dagtilbudsreformen anno 2017 og KL's aftale om
kompetenceudvikling fra 2015 (Kommunernes landsforening). Samtidig undersgges, hvilke hensyn
der skal tages i en 3. generation af MUS, for at understgtte medarbejderes meningsskabelse og
leering i praksis.

Opgaven bygger videre pa en undersggelse fra 3. modul af min Master uddannelse i foraret 2017.
Her udarbejdede og praesenterede jeg et bud pa et MUP design — Medarbejder Udviklings Proces,
som en del af svaret pa bevaegelsen fra 2. til 3. generation af MUS. Det nyudviklede MUP design er
i efterdret 2017 taget i brug i praksis. Som omradeleder i dagtilbud i Viborg kommune, afpraver jeg
designet sammen med 8 faglige ledere, og samtidig afprever flere af de faglige ledere designet med
deres medarbejdere. Afprgvningen er saledes forankret i to ledelseslag i organisationen - afprevning
mellem omradeleder og faglig leder og mellem faglig leder og medarbejder. MUP designet vil blive
beskrevet leengere fremme i opgaven, men kort fortalt skal det ses som et strategisk og
praksisforankret redskab, hvor forskellige feedback systemer og samtaler, understgtter at

medarbejdere lgbende leerer af, og udvikler sig gennem praksis via formulering af egne laeringsmal.

1.2 Motivation bag udviklingen af et 3. generations MUP design

1.2.1 Dagtilbudsreformen anno 2017

BUPL's lederforening (Bgrne- og Ungdomspaedagogernes Landsforbund) har, sammen med COK
(Center for Offentlig Kompetenceudvikling) i forsommeren 2017, gennemfart en undersggelse af
ledelsesmaessige udfordringer og kompetencebehov i dagtilbud. 500 ledere af dagtilbud i 72
kommuner har deltaget i undersggelsen, der bl.a. viser, at kerneopgaven er under forandring som
felge af @get fokus pa leering, kvalitet og faglighed, ggede krav til foreeldresamarbejdet og skarp
ressourcemaessig prioritering.
De overordnede konklusioner viser, at ledere af dagtilbud iseer efterspgrger kompetenceudvikling
inden for fglgende omrader:

e Ledelse af medarbejdernes arbejde med kerneopgaven

e Ledelse af forandringsprocesser

e Prioritering af ressourcer og ledelsestid

e Ledelse af medarbejdernes meningsskabelse og motivation
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e Handtering af de mange krav og interessenter, der ger ledelsesopgaven kompleks

Undersggelsen viser desuden, at selvom der er relativt stor forskel i temaernes relevans i forhold til
dagtilbudsledelsens daglige udfordringer, sd er temaerne i praksis teet forbundne og gensidigt
afhaengige. Rapporten beskriver, at sammenholdes dette med bade dansk og udenlandsk forskning
og de intentioner og mal, der ligger til grund for den nye dagtilbudsreform “Steerke dagtilbud — alle
barn skal med i feellesskabet” (Ministeriet for bgrn, undervisning og ligestilling, 2017) kan der
identificeres tre overordnede fokusomrader for kompetenceudvikling af ledere i dagtilbud:

e Ledelse af faglighed

e Ledelse af samarbejde

e Ledelse af forandringsprocesser.

Dagtilbudsreformen (2017) beskriver, at Danmark er blandt de fem lande i verden, der, malt som
andel af BNP (Bruttonationalprodukt), bruger flest penge pa dagtilbud, hvilket svarer til ca. 30
milliarder kroner. Pa trods af dette, ses der stadig udfordringer eksempelvis i forhold til den negative
sociale arv, som har betydning for bgrns sproglige og sociale kompetencer ved skolestart og for
deres livsforlgb senere hen. Mange bgrnefamilier har behov for indflydelse og bedre valgmuligheder,
for at kunne skabe en god hverdag. Regeringen vil derfor kvalificere retning og rammer, sa tidligere
og kommende investeringer i dagtilbud anvendes bedst muligt, og sikrer et sammenhaengende

barneliv med bedre overgange mellem eksempelvis hjem og dagtilbud samt dagtilbud og skole.
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Pa denne baggrund iveerksaettes der i dagtilbudsreformen tre initiativer, som skal skabe steerkere
dagtilbud:

e @get fleksibilitet og frit valg for bgrnefamilier
Dette initiativ seetter, i korte traek, fokus pa @get frit valg af tilbud for foreeldrene og starre
gennemsigtighed gennem ny informationsportal og kampagne om foreeldres frie valg af et bestemt
privat eller kommunalt dagtilbud samt mere fleksibilitet i ordningen med tilskud til pasning af egne

barn. Styrket foreeldreindflydelse i foreeldrebestyrelser er ogsa en del af dette initiativ.

e Bedreleaering og trivsel for alle bgrn og et sammenhangende bgrneliv
"En styrket psedagogisk lsereplan” ! er et veesentligt element i arbejdet med leering, trivsel og
dannelse. Det beskrives, at der skal veere mere tid til naerveer gennem mindre og meningsfuld
dokumentation. Den malrettede indsats over for bgrn i udsatte positioner skal gges via flere

paedagoger til institutioner med mange bgrn i udsatte positioner og forseg med malrettede

1 Forslag til rammen for den styrkede leereplan er udarbejdet i et teet samarbejde mellem praktikere, forskere og centrale interessenter.
Gruppen har haft til opgave at foresld hvordan den paedagogiske laereplan, som har eksisteret siden 2004, kan styrkes sé \i for farste
gang far et feelles psedagogisk grundlag for arbejdet i dagtilbuddene. Det bliver slet fast, hvad vi forstar ved for eksempel dannelse,
barneperspektiv, leg, lzering for de 0-6-arige, barnefeellesskaber, teet foreeldresamarbejde og et trygt og stimulerende leeringsmilja.
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socialindsatser i dagtilbud - herunder foreeldregrupper i dagtilbud og samarbejde med
sundhedsplejen. Yderligere beskrives, at der skal vaere bedre sammenhaeng i kommunens indsats

for de 0-6-arige samt bedre overgange via malrettede forlgb for barn frem mod skolestart.

e Hgj kvalitet gennem faglighed og tydelig ledelse.
Centralt for kvaliteten i dagtilbud er dygtige ledere og medarbejdere. Initiativet skal sikre, at ledere
og personale er bedst muligt kleedt pd og har adgang til god viden og sparring, s& de kan give
bgrnene den bedste hverdag. Initiativet tager udgangspunkt i “Den styrkede paedagogiske laereplan”
(2017). Leereplanen skal gere en reel forskel og veere et redskab for praksis som styrker faglighed
og ledelse. Ledere og personale skal understattes, i at omsaette den styrkede leereplans fokus pa
barnefeelleskaber, legen, dannelse og stimulerende lseringsmiljger til gavn for bgrnene. En dygtig
leder og et kvalificeret personale er i stand til systematisk, at reflektere over og evaluere pa egen

praksis, og kan sikrer trygge og stimulerende leeringsmiljger for bgrn med forskellige forudsaetninger.

Regeringen har afsat 580 mio.

FAKTA

Sadan prioriteres W Oget fekubili
midlerne g Vi valy or
berneta 5

mio. kr.

- kr. over fire &r til at styrke
o dagtilbud — heraf 210 mio. kr. til
at lgfte kvaliteten i dagtilbud

gennem kompetencelgft og

tydelig ledelse. Midlerne skal
120 anvendes til at opkvalificere
mio. kr. — . . dagplejen, skabe faglige
' " b, fyrtarne og udvikle den
paedagogiske praksis, mens ca.

1/3 af midlerne skal bruges til at

styrke ledelsen i dagtilbud.

| ovenstdende redegerelse fra dagtilbudsreformen ses det gennemgaende, at kvalitet i faglighed og
tydelig ledelse betones hgijt, samt at den malrettede indsats overfor for barn i udsatte positioner skal
gges. Dette skal blandt andet ses ved, at leereplanen skal gere en reel forskel, og at ledere og
personale skal understgttes i, at omseette den styrkede leereplan samt at en dygtig leder og et
kvalificeret personale er i stand til, systematisk at reflektere over og evaluere pa egen praksis. Det
er seerligt det tredje af initiativerne, jeg finder relevant, at respondere pa i relation til 3. generation af
MUS, idet dette konkret beskriver aendringer i- og med afseet i praksis. MUP designet ma derfor have
for gje, at det skal understgtte, at leereplanen reelt kommer til at gare en forskel, og omseettes som
et redskab for praksis. Samtidig skal der skabes en systematik i refleksionen og sikres evaluering af
praksis. Dette kalder pa en MUP, hvor medarbejdere Igbende leerer, inddrager den psedagogiske

leereplan og udvikler sig selv og deres praksis gennem sparring med faglig leder og kolleger.
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Her udledes de to vigtigste intentioner som jeg ud fra dagtilbudsreformen, finder at MUP designet

farst og fremmest skal integrere.

e Leereplanen skal gare en reel forskel og veere et redskab for praksis som styrker faglighed
og ledelse.
e En dygtig leder og et kvalificeret personale er i stand til systematisk at reflektere over og

evaluere pa egen praksis.
1.2.2KL’s aftale om kompetenceudvikling

Ovenstdende intentioner udtrykt i Dagtilbudsreformen er en af to rammesaettende betingelser og
begraensninger, som udstikker hvorledes vi skal tilretteleegge og designe en 3. generation af MUS.

| det falgende redegeres for KL's "Aftale om kompetenceudvikling” (2015). Dette har til formal at
tydeliggare hvad aftalen indeholder, og hvilke intentioner der har stgrst betydning for designet af den
nye 3. Generation af medarbejdersamtaler.

Kommunerne baserer deres MUS struktur pa KL aftalen som blandt andet beskriver falgende:

"Labende udvikling af kommunale medarbejderes, herunder lederes, kompetencer og
kvalifikationer er en forudsaetning for en effektiv opgavevaretagelse med hgj kvalitet
og fortsat wudvikling af arbejdspladsen. Parterne finder det afggrende, at
medarbejderne pa den enkelte arbejdsplads far mulighed for kompetenceudvikling
bade gennem det daglige arbejde og gennem efter- og videreuddannelse. Etablering
af feelles leeringsmiljger og veltilrettelagte, dynamiske kompetenceprocesser er midler

hertil og er et feelles anliggende for ledelse og medarbejdere”
Under udviklingsmal star fglgende:

"Pa den enkelte arbejdsplads foretages strategisk forankret og systematisk
kompetenceudvikling for alle medarbejdere. Dette indebaerer bl.a. at der pa
arbejdspladsen —i dialog mellem medarbejder og ledelse — opstilles udviklingsmal for
den enkelte medarbejder eller for grupper af medarbejdere. Alle medarbejdere skal

have en éarlig medarbejderudviklingssamtale”.

| relation til udvikling af 3. generation af MUS, heefter jeg mig i ovenstaende seerligt ved fglgende tre

intentioner:

e mulighed for kompetenceudvikling bdde gennem det daglige arbejde og gennem efter- og
videreuddannelse.

e etablering af feelles laeringsmiljger og veltilrettelagte, dynamiske kompetenceprocesser.

e Pa den enkelte arbejdsplads foretages strategisk forankret og systematisk

kompetenceudvikling for alle medarbejdere.
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Det er disse tre intentioner fra KL rapporten, som vurderes at vaere betydningsfulde og afggrende
for udviklingen af en 3. generation af MUS. Samtidig viser de udvalgte intentioner fra
dagtilbudsreformen, som opridset ovenfor, at den psedagogiske leereplan skal veere et redskab for
praksis med systematisk refleksion og evaluering. Jeg ser en fin overensstemmelse mellem de
politiske intentioner i begge aftaler. Opgavens sigte bliver saledes, at integrere begge i relation til
afprevning af MUP designet. | det fglgende beskrives hvordan der i Viborg kommune arbejdes med

MUS, idet det er denne organisation jeg er en del af i min daglige praksis.
1.2.3 Praksis for MUS i Viborg kommune

I Viborg Kommune er der et gnske om, at gge udbyttet af MUS. Baggrunden er blandt andet den 3-
i-1-maling som blev foretaget i starten af 2017. Her var medarbejderes vurdering af udbyttet af MUS
placereret blandt de 10 lavest scorede spergsmal®>. P& den baggrund drgfter kommunens Hoved-
MED i november 2017, om- og hvordan MUS er det rette redskab til at skabe udvikling for den
enkelte og for organisationen. Endvidere har Personale og Organisation de seneste maneder, veeret
i dialog med en raekke ledere, herunder undertegnede. Der peges pa behovet for at drgfte, hvordan

vi kan fa mere ud af arbejdet med MUS.

| 2013 er der besluttet falgende om MUS i Viborg Kommune:

"Alle medarbejdere har en arlig individuel MUS samtale. | MED-systemet aftales,
hvordan MUS tilretteleegges, sa formen og forlgbet tilpasses den enkelte afdelings
made at arbejde pa. MUS-samtalen kan eksempelvis suppleres med en team- eller

gruppeudviklingssamtale. Alle MUS-samtaler registreres elektronisk”.

Endvidere er fglgende formuleret pd kommunens intranet:

"Det betyder, at dialog og aftaler om kompetenceudvikling hos os tager
afseet i Medarbejderudviklingssamtalen(MUS), hvor den enkelte medarbejder og leder
kan drgfte behov og muligheder for kompetenceudvikling med afseet i arbejdsstedets

behov og strategi for udvikling samt medarbejderens @nsker”.

Her er der i modseetning til KL aftalen ikke lagt seerlig veegt pa feelles leeringsmiljger og
veltilrettelagte, dynamiske kompetenceprocesser. Der laegges derimod veegt pa individuelle hensyn,
og den enkeltes gnsker og mulighed for kompetenceudvikling. De dynamiske kompetenceprocesser
treeder ikke tydelig frem, men der dbnes dog op for, at team- eller gruppeudviklingssamtaler kan ses
som et supplement til den individuelle MUS samtale. Det beskrives endvidere, at medarbejderes
kompetenceudvikling tager afsaet i den arlige samtale, hvilket set med mine gjne er et meget snaevert

syn pa kompetenceudvikling. Det signalerer, at MUS ses som et “kursuskatalog”, uden

2 se hilag 1 side 60
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sammenhaeng med praksis, som dbnes én gang om aret. Jeg ser derfor, at den organisation, som
jeg er ansat i, "haenger fast” i 2. generation af MUS, men nu begynder, at vise interesse for- og se
behovet for at MUS kan beveeges. Opgaven har, sdledes ogsa til formal at pavirke og informere til

en bevaegelse af MUS teenkningen — ikke kun i eget dagtiloudsomrade, men i hele Viborg kommune.

1.3 Behovet for udvikling af 2. generation af MUS

| dag afholdes MUS ud fra det Henrik Holt Larsen (1995) beskriver som 2. generation af MUS — én
arlig samtale som folger en bestemt skematik. Denne generation af
medarbejderudviklingssamtalesystemer blev introduceret i slutningen af 60"erne er efterhdnden et
velkendt og etableret feenomen i danske kommuner og samtalen skal jf. kommunernes aftale med
KL om kompetenceudvikling afholdes én gang om aret med alle medarbejdere. Samtalen skal veere
med til, at sikre Igbende udvikling af kompetencer og kvalifikationer som forudsaetning for en effektiv
opgavevaretagelse med hgj kvalitet. Mange af samtalerne falger en bestemt skematik, som

rammesaetter samtalen med alle medarbejdere. (Holt Larsen,1995)

Den kultur for afholdelse af MUS, som ligger i 2. generation, ser jeg ude af trit med de nutidige
forventninger til praksisneer laering. Kulturen fremstar, som fastlast i nogle foreeldede rammer og
systematikker, som ikke er med til at understgtte udvikling af dagtilbud af hgj kvalitet. Den hgje
kvalitet i dagtilbuddene skal jf. Dagtilbudsreformen (2017), give en markant positiv betydning for iseer
barn fra hjem, hvor foraeldrene ikke giver den tilstreekkelige stgtte. Den psedagogiske praksis i
dagtilbuddet bgr derfor have vores opmeerksomhed, og vi bgr kreeve det ypperste for vore bgrn. Den
paedagogiske praksis er vigtig, og seerlig relationen mellem de voksne og bgrnene i dagtilbuddet har
betydning. Derfor bliver faglige ledere stadig vigtigere — de skal udvikle og sikre, at dagtilbuddet
skaber et bedre bgrneliv, og at der bliver tale om givende og udviklende personalemgder og samtaler
i dagtilbuddet. | Danmark har vi dagtilbud, som bestar af dagplejen, vuggestuen og bgrnehave, som
rammen om vores barns hverdagsliv — et liv, der er altafgagrende for bgrnene og for samfundet. Dette
stiller nye krav til ledere og medarbejdere, kraever fornyelse og innovation pa dagtilbudsomradet og

dermed ogsa af den struktur, vi har for afholdelse af MUS.

2. generations kultur og ramme, er for mange ledere og medarbejdere en kendt og tilbagevendende
arlig begivenhed. Beveegelsen veek fra denne kendte ramme, vil f4 betydning for de ledere og
medarbejdere, som skal agere i en ny 3. generation. Det afpravede MUP design er i hgjere grad
praksisforankret og indeholder forskellige feedback systemer og samtaler som Igbende understgtter,
at medarbejdere laerer af, og udvikler sig gennem praksis via formulering af egne leeringsmal. MUP
designet, har saledes en noget anderledes struktur og ramme end den arlige MUS, hvilket bliver
seerlig tydelig ved de Igbende samtaler og understgttelsen af den praksisneere leering. Denne
aendring betyder nye mader at holde samtaler og mader pa, og heri en anden og mere tydelig
understgttelse af den praksisneere leering fra lederes side. Dvs. at alle aktgrer — ledere og

medarbejdere, skal finde mening i den sendrede afvikling af samtaler. Det bliver derfor relevant, som
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opfelgning og supplement pa de forelgbige erfaringer med det afprgvede MUP design, at se pa
hvilke hensyn, der skal tages, for at understgtte meningsskabelse og laering, saledes at disse

betragtninger kan indga i en revidering af MUP designets afvikling og organisering.

1.4 Problemformulering

Med afsezet i ovenstaende lyder min problemformulering saledes:

Hvilken revision af det foresldede 3. generations MUP design giver afprgvning i
praksis anledning til, og hvilke hensyn i afvikling og organisering, skal tages for at
understgtte meningsskabelse og leering i praksis?

For at kunne undersgge problemformuleringen har jeg valgt nedenstaende underspgrgsmal, der

sammen med analysestrategien, som uddybes senere i et afsnit, udger strukturen i opgaven.

e Hvad viser en afprgvning af det nye MUP design og hvilke behov for revidering af designet
kan identificeres?

e Hvilke hensyn skal, med afseet i det i det afpreavede MUP design, tages for understatte
meningsskabelse i afvikling og organisering af det nye MUP design, og hvordan kan
teoretiske indsigter informere hertil?

e Hvilke hensyn skal, med afseet i det afpravede MUP design, tages for at understgtte lsering i

praksis og hvordan kan indsigter fra laeringsteori informere hertil?

Intentioner udtrykt i dagtilbudsreformen og KL aftalen om kompetenceudvikling af medarbejdere,
skal i relation til problemformuleringen, ses som rammesaettende betingelser og begreensninger,
som definerer behovet for eventuelle revideringer af MUP designet. Disse intentioner er saledes
ogsa primeert det, som motiverer opgaven. Der kan identificeres tre grundelementer i analysen, som

revisionen af det afprgvede MUP design, foretages pa baggrund af:

e Udvalgte intentioner fra KL aftalen og dagtilbudsreformen

o Teoretisk indsigt fra meningsskabelse som beskrevet af Carl Weick.

e Teoretisk indsigt om praksisnaer leering som beskrevet at Etienne Wenger og Hanne Dauer

Keller.
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Med ovenstaende gennemgang af opgavens ”stillads” kan denne skematisk beskrives saledes:

Dagtilbudsreform KL. aftale

Intentioner

Intentioner - mulighed for kompetenceudvikling

- Leereplanenskal ggre enreel bade gennem det daglige arbejde og
forskel og veere etredskab for gennem efter- og videreuddannelse
praksis som styrker faglighed og

- etablering af faelles laeringsmiljger
ledelse.

og veltilrettelagte, dynamiske

- En dygtiglederog et kvalificeret kompetenceprocesser.

personale er i stand til - Pa den enkelte arbejdsplads
systematisk at reflektere overog foretages strategisk forankret og
evaluere pd egen praksis systematisk kompetenceudvikling
for alle medarbejdere.

Kapitel 2 Praesentation af MUP design.

2.1 Teoretiske perspektiver som har informeret til MUP designet

| det falgende vil der veere en praesentation af det omtalte MUP design, i den form som det bruges i
den nuveerende afpregvning. MUP designet er det grundelement, som opgaven er bygget op omkring
og det aktionsforskningen tager afseet i. Designet er udarbejdet i forbindelse med opgave pa 3.
semester i foraret 2017. For at du som laeser kan fa indsigt i baggrunden og elementerne i designet,
vil jeg kort redeggre for den teoriinddragelse, som har bidraget hertil.

De to perspektiver, som har bidraget til, hvorledes MUP en skulle designes, er hhv. “faglig ledelse i
offentlige organisationer” (2016) af Sgren Voxted samt motivationsteori vha. hhv. Ryan & Deci’s
"Self-determination teori” (2000) og “Theory of goal setting and taks motivation”
(malsezetningsteorien) af Loche og Latham (2002). Den teoretiske fremstilling vil ikke blive yderligere
inddraget i opgaven, men har til formal at give dig som leeser et grundigt kendskab til MUP ens

baggrund. Endvidere er de enkelte elementerne i designet beskrevet.

TR -
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2.1.1Skematisk fremstilling af MUP designet

Inden fremstillingen af teorien som har bidraget til designet praesenteres designets elementer

herunder.

MUP- Medarbejder-Udviklings-Proces

1:1 samtaler — faglig leder og medarbejder
Lzeringsmal fra praksis

Justere mallindsats

= Horisont: Naeste 2 maneder — eller jf.

individuel aftale
* Planlagt — Ca 15-30 min

Emner:
» Opfelgning péa leringsmal
= Evt. udarbejdelse af nye laeringsmal
+ Faelles refleksion
+ Feedback og dialog med faglig leder

Metode: den professionelle Lasringscirkel

(PLC) /\

— N —
N

Lebende

e

oo &

Lebende feedback og sparring

Feedback/sparring
+ Horisont: Dag/uge

+ Oftest ikke
planlagtfforberedt

+ konkrete ledelsesmaessige udfordringer

Fastsztte mallindsats
» Horisont: naeste halve ar

+ Planlagt — halvarligt
+ Cirka 1-2 timer

* Forberedt af alle parter jf. metode for
samtalen

+ Facliliteret af faglig leder

Metode: den professionelle Laeringscirkel
(PLC)

Kvalificere, understatte og styrke I@sningen af kerneopgaven:

Den givne organisations strategier, politikker og handleplaner

2.1.2 Faglig ledelse

Designet er b.la. udarbejdet med inspiration fra Sgren Voxted's bog “Faglig ledelse i offentlige

organisationer” (2016). Voxted stiller spgrgsmal ved, om den udvikling af lederrollen som har fundet

sted i den offentlige sektor gennem de seneste ar, har veeret hensigtsmaessig. Han argumenterer

for, at der er behov for en lederrolle, og en praksis, hvor frontlinjeledere tager udgangspunkt i faglig

ledelse. Hans undersggelse bygger pa, at han og to andre forskere, i et ar fulgte syv ledere i

forskellige offentlige sektorer. Her observerede de, hvordan ledere lgftede og formidlede de

udfordringer, de selv og deres ansatte stod overfor. Han anfeegter, det professionelle ledelsesideal

der opstilles i store dele af litteraturen om offentlig ledelse. Lederen beskrives her, jf. Voxted, som

strategisk leder i ledelsesteoretisk forstand, mens faglig ledelse delegeres til de ansatte.

Voxted retter blikket pd, hvorledes faglige ledelse kan bedrives for at understatte kerneopgaven.

Han beskriver faglig ledelse, som en praksis der raekker videre end blot at fa driften til at fungere.

Faglig ledelse er ogsa forandringsledelse, der har til formal at udvikle den paedagogiske praksis.

Dette adskiller sig fra idealet om professionalisering, men afviser ikke at ledere skal beskeeftige sig

professionelt med udvikling af organisationen og strategisk ledelse. (Voxted,2016)

TR —



Master—Lone Frejo, LOOP 2017

Han beskriver det sdledes:

"Derimod er det en lederrolle der formar at omsaette og overszette strategiske mal og
professionelle metoder inden for organisationsforandring til faglige lgsninger, der

udvikler kerneopgaven”(Voxted,2016:11).

Lederen skal saledes ifly. Voxted evne, at omsaette de generelle budskaber om kvalitet,
brugertilfredshed og moderne organisering, til lasninger og udvikling, der har et fagrettet perspektiv
og et sprog der er orienteret mod opgaven i den pagaeldende organisation.

Yderligere beskrives, at lederen i den made at udeve faglig ledelse pa, er meget direkte og synlig i
institutionen, saerligt nar det handler om de anseettes faglige lgsninger og arbejdsmaessige praksis.
(Voxted,2016)

Voxteds betragtninger pa faglig ledelse er et af to perspektiver som har bidraget til hvorledes MUP
skulle designes. De andet perspektiv er hentet fra motivationspsykologi. De to motivationsteorier

som har inspireret til designet fremstilles kort i det fglgende.

2.1.3Self- determination teory

Kort beskrevet er Self-determination theory (SDT) en empirisk teori, baseret pa menneskelig
motivation, udvikling og velbefindende. SDT fokuserer pa det dialektiske mellem den aktive og
vaekstorienterede menneskelige organisme, og den sociale kontekst der enten fremmer eller
heemmer individets forsgg pa at mestre eller integrere de oplevelser og erfaringer, der har til formal

at skabe en sammenheengende falelse af selvet - ingen af dem kan ses i et vakum.

Grundlaeggende opererer Deci & Ryan med tre forhold som har indflydelse pa den menneskelige

adfeerd 1) indre motivation (intrinsic) 2) ydre motivation (ekstrinsisk) og 3) amotivation.

Den indre motivation omfatter de psykologiske behov —autonomi, kompetence ogrelationer. Dvs.
nar man gere noget, der kan sta i direkte forbindelse med tilfredsstillelse af de indre behov, bzerer
handlingen tilfredsstillelsen i sig selv. Den ydre motivation er den motivation hvor man udfarer en
aktivitet for at opna noget andet end det, der ligger i det, man ger — dvs. man er her i hgj grad styret

af ydre krav.

| deres analyse af beveegelsen mellem den ydre og indre motivation beskrives
motivationskontinuummet hvor der skelnes mellem fire former for regulering af den ydre motivation.

(Ryan & Deci, 2000, uddrag fra opgave pa 3.semester, 2017)
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The Self-Determination Continuum
Nonself-Determined Self-Determined

Motivation Amotivation Extrinsic Motivation Intrinsic Motivation

N

Regulatory _ External Introjected Identified Integrated
Styles Nan-Remisticn Regulation Regulation Regulation Regulation Inirinsic|Ragnstion
What is the
source of the Impersonal S;r':::mt Internal Internal
motivation?
What Nonintentional, Personal Congruance, Interast,
regulates the Nonvaluing, Importance, Awarenass, Enjoyment,
:lntwatlnn? Incompetence, Consclous Synthesis Inhereant
B Lack of Control Valuing With Self Satisfaction

{Based on Ryan, R.M. & Deci, E.L. (2000). Self-Determination Theory and the Facifitation of Intrinsic Mativation, Social Development, and Well-Baing.
American Psychologist. 55(1), 68-78.}

Teorien har informeret til, at nar medarbejdere skal lgse forskellige opgaver, sa vil deres motivation
placere sig forskellige steder i motivationskontinuummet. Dette kan have en sammenhaeng med
hvorledes den faglige leder giver mulighed for at medarbejdere har integreret og internaliseret
strategiske mal og visioner, til lgsning af kerneopgaven i praksis. Hvis opgaverne ikke ses i
sammenhaeng med organisationens kerneopgave kan de opfattes som meningslgse og der ma
derfor vaere opmeerksomhed pa at medarbejderne far indsigt i, at det dagtilbud de er ansat i, er en
del af en organisatorisk rammesaetning. Samtidig skal det jf. Voxted, veere tydeligt for dem, hvad
kerneopgaven er og de skal ledes af en faglig leder som mester overseettelsesarbejde af rammerne,

leder teet pa kerneopgaven og med kendskab til medarbejderne.

2.1.4 Mdlsaetningsteorien

Teorien fremfarer, at hgje og svaere mal skaber stgrre engagement og bedre praestationer ende lave
og lette mal. Endvidere viser malsaetningsteorien, at hvis vi beder nogen om at gere deres bedste,
sa ger de det ikke, idet "ger-dit-bedste"- mal ikke har nogen ekstern reference, og det bliver
subjektivt, hvad der er godt nok. Praestationskurven ser dog ud til at afbgje, nar greensen for
personens kompetence overskrides, eller hvis mening og ejerskabsfglelse i forhold til det svaere mal
svaekkes. Malsaetningsteorien forudsiger generelt, at en sveer opgave vil skabe starre engagement

og motivation for at lykkes end en let opgave. (Locke og Latham,2002)

Ifglge malsaetningsteorien kan der saledes med fordel seettes hgje specifikke mal, idet pointen er, at
det ikke er trivsel eller tilfredshed der skaber motiverede medarbejdere, men det naermere forholder
sig omvendt — det at lykkedes med meningsfulde svaere opgaver, er centralt for skabelsen af indre
motiverede og engagerede medarbejdere. Dog bar der veere opmeerksomhed pa, at medarbejdere
skal engageres og fale sig forpligtet pa opgaven, ligesom opgaven skal opleves som veerende reelt

mulig for vedkommende at udfare. At opstille hgje og specifikke mal, som samtidig opleves som
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urealistiske og derfor uden mening og ejerskab, er ikke befordrende for motivationen. (Locke og

Latham,2002, uddrag fra opgave pa 3. semester,2017)

Teorien seetter fokus pa, hvordan der arbejdes med leeringsmalene i de enkelte samtaler i MUP
designet. Her ma den faglige leder bringe viden fra malseetningsteorien med sa der stgttes,
motiveres og inspireres til at medarbejdere seetter hgje specifikke mal og ikke ger-dit-bedste mal. |
sammenheeng med TUS samtalen kan dette blive en udfordring. Medarbejderes faglige
kompetencer i teamet kan veere pa forskellig niveau i forhold til erfaring og uddannelsesniveau. Her
ma der veere seerlig fokus pa, at 1:1 samtalen kan fungere som opsamling og seerlig fokus pa den

enkelte medarbejders laeringsmal.

2.1.5 Beskrivelse af elementer i MUP designet

Ud over denne teoriinddragelse har vi haft flere dregftelser i lederteamet og hertil er egne samt faglige
lederes erfaringer med den traditionelle MUS inddraget. Designet har indbygget tre forskellige
samtaler med forskellig formal og effekt.

TUS samtalen skaber tid og rum til systematisk refleksion og feellesskabets ressource inddrages.
Lederen faciliterer samtalen og har sammen med medarbejdere til opgave, at bringe udfordringer
fra medarbejderes praksis i spil og via undersggelse af praksis og refleksion (gen)overveje handling
i teamet. Her er fokus pa gruppens laeringsmal, set i forhold til at skabe staerke dagtilbud hvor alle
barn er med i feellesskabet.

1:1 samtalen har fokus pa den enkelte medarbejder, og kan betragtes, som aflgser for den
traditionelle MUS, idet der her er fokus pa den enkelte medarbejders leering. Forskellen er, at her er
flere kortere samtaler over aret. Medarbejderes egen leereproces bringes i spil, og tager afsat i det

som er aktuelt i praksis og dermed betydningsfuldt for personen.

Bade 1:1 samtalen og TUS samtalen bruger den professionelle laeringscirkel (PLC) ® som metodisk
grundlag, for at drive den professionelle leering. Samtidig skal metoden styrke bgrnenes udbytte af
den praksis vi udgver. Metoden er pragmatisk og undersggende i sin logik, og hjeelper med at leere

af vores egen praksis og i vores egen praksis.

Tredje element er lgbende hverdagssamtaler og feedback mellem leder og medarbejder, samtalerne
fordre, at leder er teet pa praksis og i en vis grad tilgeengelig. Det kan ogsa vaere daglige
observationer og feedback mellem det paedagogiske personale/leder, med afseet i aftaler fra 1:1 eller
TUS.

3 PLC metoden preesenteres kort pa bilag 2 side 61
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Dette design er mit bud pa hvorledes der konkret kan handles i en 3. generation af MUS, hvor
integration af de udvalgte intentioner fra dagtilbudsreformen og KL aftalen skal indga i den
kompetente faglige leder/omradeleders praksis. Afprgvningen er som beskrevet foregaet, mellem

faglige ledere og deres medarbejdere og mellem omradeleder og faglige ledere.

Dette bringer opgaven videre til naeste afsnit hvor jeg vil beskrive opgavens fremadrettede opbygning

og indhold.

Kapitel 3 Opgavens opbygning og indhold

Opgaven er opbygget sdledes, at der efter farste kapitel med indledning, motivation for opgaven og
problemformulering og andet kapitel med praesentation af MUP designet vil veere et metode og

videnskabsteoretisk kapitel efterfulgt af felgende kapitler.

Kapitel fem vil vaere opgavens teoriafsnit hvor de to begreber meningsskabelse og praksisnaer
leering vil blive udfoldet. Farst introduceres til Karl Weicks univers via bogen: "Meningsskabelse,
organisering og ledelse” (Hammer og Hgpner, 2015). Her vil ses pa hvordan vi som mennesker
fungerer i organisationer og Weicks syv elementer som er centrale i meningsskabelsen introduceres.
Herefter praesenteres “den meningsskabede leders 10 skud”. Skuddene er bud pa hvordan man
som leder kan teenke og handle i sin ledelse ud fra Weicks ideer om organisering og
meningsskabelse. For at finde viden og indsigt som kan informere til hvilke hensyn, der i MUP
designet skal tages for at understgtte praksisneer leering, redeggres anden del af dette afsnit for teori
omkring "Praksisfeellesskaber” jf. Etienne Wenger (2004). Her udfoldes hans teoridannelse omkring
leering i praksisfeellesskaber. Wengers teoretiske fundament fglges op af Hanne Dauer Kellers
betragtninger pa hvordan praksis kan bruges som kontekst for laereprocesser og i den sammenhaeng
hvilke betingelser der skal veere geeldende nar arbejdspladsens “leeremiljg” skal udvikles og
stimuleres. Afseettet tages i et kapitel i bogen "Organisationer i bevaegelse” (Stegeager og Laursen,
2015)

Opgavens analyse bestar af tre dele repraesentereti kapitel seks, syv og otte. Kapitel seks vil
veere en fremstilling af den empiriske analyse, hvor der redeggres for udbyttet af
aktionsforskningsprocessen. De meningskondenserede kategorier, som er fundet via analysen af
empirien praesenteres. Ligeledes vil fremhaevende resultater fra interviewene og fra egne abduktive
noter bliver preesenteret. Dette har til formal at svare pa ferste del af problemformulering og afsnittet
ender derfor ud i en opsummering af de opmaerksomhedspunkter som peger pa en revidering af
MUP designet.

| kapitel syv og otte vil der veere en teoriinformeret analyse af empirien, hvor de empiriske data

bliver diskuteret med teoretiske indsigter fra meningsskabelse og praksisnaer leering. Dette afsnit har
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til formal, at give svar pd anden del af problemformuleringen, som handler om hvilke hensyn i
afvikling og organisering, der skal tages for at understgtte meningsskabelse og leering i praksis?
Analysen vil veere med til, at se pa hvilken revision den kan bidrage med til MUP designet. Intentioner
fra dagtilbudsreformen og fra KL aftalen vil lgbende bliver inddraget i analyseafsnittene, ligesom der
lgbende vil vaere opsamling pa analysen.

| kapitel ni fglger konklusionen, som opsamler hovedpointer efterfulgt af en perspektivering.

Kapitel 4 Opgavens metode og videnskabsteoretiske overvejelser.

Som det farste i metodekapitlet beskrives, hvorledes aktionsforskning er benyttet som metode i den
empiriske undersggelse. Herefter beskrives de videnskabsteoretiske overvejelser, som ligger til
grund for metodetilgangen. De forskellige videnskabsteoretiske paradigmer styrer vores handlinger
— bade i hverdagen og i sammenhaeng med undersggelser. Videnskabsteorien kan bistd med at
forstd, hvilken metode og teori der skal anvendes, nar ny viden skal genereres i en undersggelse.
Herefter beskrives hvorledes analysestrategien er grebet an ved brug af kvalitative interviews,
autoetnografiske noter og abduktiv lytning af de kvalitative interviews. Sluttelig beskrives de

afgreensninger som er valgt i opgaven.

4.1 Aktionsforskning

Aktionsforskning bygger pa aktionsforskningens fader — Kurt Lewin. Den har karakter af en kollektiv
undersggelses — og refleksionspraksis, hvor de involverede pa én og samme gang skal opfatte sig
som undersggelsesgenstande og undersggere af den virkelighed, de er feelles om, og i feellesskab
arbejder pa at kvalitetsudvikle. Aktionsforskerens indsats har til hensigt, at den viden der skabes
gennem forskningsprocessen, bidrager til en hgjere kvalitet i det arbejde, der udferes indenfor en
given praksis. Der ses et dobbelt formal, nar der tales om aktionsforskning nemlig bade at forandre
og at skabe viden. Disse to formal er gensidigt stattende, saledes at viden skabes gennem forsgg

pa at forandre. Samtidig skabes forandring i en retning, som deltagerne gnsker. (Duus, 2014)
Aktionsforskning er sammensat af cykliske processer, der hver iseer bestar af felgende:

1. Identifikation af en forandringssituation i praksis.
2. Indsamling af data og planlaegning af handling.

3. Handling.
4

Evaluering af resultater som udgangspunkt for nye handlinger.

Denne cyklus gennemgas flere gange indtil malet er naet - oftest med henblik pa at handle pa anden

made — altsa skabe en gnsket forbedring. (Duus, 2014).

Benedicte Madsen definerer, at der er tale om aktionsforskning nar fglgende fire kriterier er opfyldt:
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1. Nar forskerparten deltager og herunder intervenerer eller tager initiativ til haendelser i den
udforskede parts praksis (handlinger, processer, dagligdag), dvs. der foregar et
samarbejde, hvorved forskeren far privilegeret access.

2. Nar forskerparten bidrager til praktikernes udvidede indsigt, forstadelse og leering, dvs. lokal
vidensproduktion.

3. Nar forskerparten medvirker konstruktivt til udviklingen af den undersggte praksis og/eller
den undersggte organisation.

4. Og nar forskerparten producerer almen viden eller kundskab pé basis af erfaringerne fra

deltagelsen — en almen viden som bygger bro mellem teori og praksis. (Madsen, 2011)

Der vil i projektet ikke veere tale om aktionsforskning i klassisk forstand, idet jeg er begreenset i hvor
mange cyklusser jeg kan na indenfor tidsrammen. Jeg anser dog Madsens fire kriterier for vaerende
opfyldt, idet mine faglige ledere bidrager og medvirker konstruktivt til at skabe udvidet indsigt,
forstaelse og lokal leering. Konkret er min aktionsforskning forgaet ved, at jeg og faglige ledere, i
august 2017 begyndte at afpreve MUP designet pa egne ledere/medarbejdere. Dvs. at i stedet for
den arlig MUS nu afholdes Igbende 1:1 samtaler, og til februar 2018 er der planlagt en TUS samtale.
Lederne har i 1:1 samtalerne valgt deres eget leeringsmal, og dette ligger til grund for samtalerne,
og er ligeledes det tema, som vi anvender PLC metoden pa. De faglige ledere der er inddraget i
aktionsforskningen, er samtidig alle i gang med at afpregve MUP designet med deres medarbejdere.
Min undersggelse har saledes et dobbelt sigte, idet der bade er tale om, at jeg selv afpraver designet
pa mine ledere, og de ledere jeg har med, ogsa er i gang med at afprave designet. Undersggelse
har den mangel, at den ikke indeholder afprgvning af TUS samtalen som en del af MUP designet.
Afholdelsen af denne ligger leenger henne i afprgvningsperioden, og det har derfor ikke veeret muligt
at inddrage erfaringer herfra. Den afprevede praksis vil saledes hovedsagelig veere pa 1:1
samtalerne og den Igbende hverdagssamtale og feedback. Projektets empiri bestar af tre kvalitative
interview af udvalgte faglige ledere. Den udforskende del i min praksis er ikke afsluttet ved
afleveringen i januar 2018, men med opgaven forventer jeg, at opna forelgbige erfaringer og

teoretiske indsigter der bidrager til en revidering af MUP designet.

Inspiration fra aktionsforskning ligger i trdd med John Deweys pragmatiske og handlingsorienterede
fokus pa leering, hvor det at undersgge og reflekterer ind i egen praksis, antager en pragmatisk
tilgang. Pragmatismen er kendetegnet ved, at den ikke tager afseet i faste og forudbestemte
filosofiske kategorier om verden, mennesker og sandheden. Handlingsorienteringen bestar i, at man
i pragmatismen er optaget af det, der aktuelt giver mening, har konsekvenser og virker i praksis og
konstruktivt far betydning p& individ-, gruppe- og samfundsniveau. Deweys pragmatiske
videnskabsteori er seerlig interessant for forsknings i hverdagslivet, idet den udvisker alle former for
strenge sondringer mellem videnskabelig erkendelse og menneskelig erkendelse i almindelighed.

Pragmatismen beskrives saledes, som en filosofisk antropologi om det erkendende menneske, hvor
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stimuli opstar nar aktive erkendende mennesker, er engageret i forskellige aktiviteter. (Brinkmann,
2013)

Der findes saledes ikke absolutte og endegyldige svar i opgaven, men jeg undersgger og forsker
sammen med mine faglige ledere og bringer dette i spil med teoretisk indsigt fra praksisnaer laering
og meningsskabelse. Mit sigte er, at der via den aktionsforskningsinspirerede tilgang, findes ny
viden, erkendelser og forstaelser hos mig selv og hos mine faglige ledere, saledes at vi sammen
finder nye/andre mader at skabe mening og praksisnzer laering, i en 3. generations design af MUS.
Samtidig skal undersggelsen se pa, hvordan de rammeszettende intentioner fra KL aftalen og

dagtilbudsreformen integreres i det afpravede MUP design.

Jeg har endvidere en forventning om, at min undersggelse kan inspirere til Viborg kommunes
drgftelser af, hvordan MUS kan blive det rette redskab til at skabe udvikling for den enkelte og for
organisationen. Forelgbig har jeg i oktober 2017, preesenteret tanker bag mit MUP design for Viborg

kommunes Hoved MED og skal d. 15. januar 2018, deltage i Feelles MED mgde for bgrn og unge. *

4.2 Analysestrategi

| projektet vil jeg agere som bade studerende, forsker og leder pd samme tid. Idet jeg samtidig
forsker i egen organisation og i egen ledelsespraksis, skeerpes dette dilemma yderligere. De faglige
ledere jeg inddrager i mine interviews, er mine medarbejdere. At undersgge problemstillinger i egen
organisation kan indebzere mange fordele, men skaber ogsa en reekke udfordringer med krav om
metodisk vurdering. Den teoretiske forforstaelse, og ogsa den praktiske forforstaelse, kan pavirke

perceptionen i observationssituationen og i analysen. (Darmer, 2010).

Den aktionsforskningsinspirerede tilgang kan designes pa forskellige mader, men ofte med afseet i
et kvalitativt metodevalg. (Madsen, 2012). Kort og forenklet er de kvantitative metoder rettet mod at
frembringe talstarrelser, hvorimod den kvalitative metode retter sig mod at finde mening. (Darmer,
2010). | opgaven vil den kvalitative vinkel pa vidensindsamlingen ske ved, at inddrage tre kvalitative
interviews med udvalgte faglige ledere. Lederne er valgt ud fra, at de ogsa selv er i gang med at
afprave MUP designet. Den kvalitative indgangsvinkel er valgt ud fra et gnske om, at der via en
dialog skabes mulighed for at komme teettere pa de erfarings og meningsskabelsesprocesser, som
det nye MUP design har bibragt de faglige ledere. Falgende to spargsmal er stillet i interviewet, som

har ligget i forlaengelse af den anden af deres 1:1 samtaler.

4 MED strukturen i Viborg kommune, er et redskab i samarbejdet mellem ledere og medarbejdere. MED aftalen beskriver hvordan MED
indflydelse og MED bestemmelse er en forudsaetning for at kommunen kan skabe attraktive arbejdspladser og udnytte organisationens
samle viden. MED har tre niveauer. Niveau 1. Hoved MED — deekker hele kommunen. Niveau 2. Feelles MED — det enkelte
direktgromrade. Niveau 3. Lokal MED - afdelinger og institutioner.
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1. Hvad oplever du der sker i dine 1:1 samtaler, og pa& hvilken made opleves disse samtaler
anderledes end den traditionelle MUS samtale?
2. Hvad fanger din opmeerksomhed — eller hvad erfarer du i dine 1:1 samtaler, som kan berige

eller inspirere til 1:1 samtalerne med dine medarbejdere?

Metoden giver anledning til at spgrge ind til blgde og subjektive data frem for konkrete objektive
data, hvilket giver et nuanceret og grundigt kendskab til deres oplevelser af egne samtaler og de
samtaler de har afholdt med deres medarbejdere. | analyseskemaet har jeg arbejdet med
meningskondensering af de udvalgte udtalelser som bestar i at "koge” udtalelserne ned til mindre
meningsenheder. Herefter er meningskondenseringen bredt ud i en fortolkning og analyse
(Brinkmann & Tanggaard, 2010). Min analysestrategi omfatter endvidere autoetnografiske noter i
form af egne noter taget pa baggrund af 1:1 samtaler med lederne. De autoetnografiske noter
henviser til, at forskeren ggr sig selv til genstand for observation, refleksion og undersggelse og
samtidig retter sin opmeerksomhed mod den kontekst, hvor handlinger og erfaringer bliver til — og i
hvilken forskeren selv bliver formet. (Brinkmann & Tanggaard, 2010). Denne kvalitative
undersggelsesform indeholder saledes de personlige beretninger, erfaringer og observationer som
jeg erfarede umiddelbart efter 1:1 samtalerne. Min analysestrategi omfatter endvidere abduktiv

lytning af de afholdte interviews, hvilket begrundes i det fglgende.

4.3 Abduktiv lytning af kvalitative interview

Brugen af denne metode tager udgangspunkt i forskerens lytning af egne kvalitative forskerinterview,
hvor der med udgangspunkt i overraskende detaljer i lytningen konstrueres empiriske narrativer der
inkluderer erindrede situationer. De abduktive detaljer udger et forstdelsesbrud — altsd noget
uventet, overraskende eller uforklarligt i forhold til kendt viden og dominerende grundantagelse i
forsknings- eller praksisfeltet. Med baggrund heri udfaerdiges skriftlige empiriske narrativer. Metoden
er inspireret at pragmatismen, og giver et bud p&, hvordan vi kan arbejde dataanalytisk pa baggrund
af nyere videnskabsteoretiske grundantagelser hentet fra procesfilosofien. Denne antagelse har i de
seneste ar problematiseret det traditionelle databegreb, og rejst spgrgsmalstegn ved
meningsfuldheden ibrug af analysemetoder, som kun indfanger og foretage analyse af tingsliggjorte,

fastfrosne og kontekstuathaengige data”. (Revsbaek & Tanggaard, 2017).

Derer(....) i et hvert "nu” med dets egen fortid, en stor del vi ikke opdager, og alligevel
vil det, som vi ikke opdager, indtage (en) anden mening og vaer anderledes i sin struktur
som en begivenhed, nar (det) anskues fra et senere stasted” (Mead i Revsbeek &
Tanggaard, 2018:7)

Jeg har pa den baggrund, lyttet til de tre kvalitative interviews gentagne gange og i denne lytning
transskriberet udvalgte udtalelser som er meningskondenseret og analyseret. Samtidig hermed har
jeg via den abduktive lytning opdaget, genopdaget eller fremkaldt nye data, som er blevet til skriftlige

narrative erindringer situeret i mit mgde med interviewene. Mine data skal sdledes ses som et
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portreet af det aktionsforskningsforlgb, som jeg har gennemfgrt. Jeg kunne have optaget selve 1:1
samtalerne, men har i stedet valgt, at spgrge lederne hvordan samtalerne har veeret sammenlignet
med de tidlige MUS samtaler, samt hvordan samtalerne kan inspirere og berige til deres egne 1:1
samtaler. Begrundelsen herfor er, at jeg herigennem ogsa har faet indblik i ledernes erfaringer med
1:1 samtaler med medarbejderne og dermed faet belyst den tosidethed som er i afprgvningen —
afpravning hos bade ledere og medarbejdere. Lytning af mine interviews bygger pa, at jeg igennem
gentagne lytninger Ilgbende omorganisere mine data, meningskondensere, fortolker, analysere og

samtidig generere nye data.

4.4 Opgavens afgraensning

| opgaven har jeg ikke forholdt mig til forskelle mellem udviklingssamtaler mellem leder og
medarbejder og samtaler mellem leder af ledere og faglig leder — det som i 2. generation kaldes hhv.
MUS og LUS (Leder Udviklings Samtale). Der er i opgaven ikke inddraget drgftelser, om de forskelle
som vil vaere i samtalerne. Som beskrevet i indledning sa viser 3-i-1-maling i Viborg kommune at
udbyttet af MUS er placereret blandt de 10 lavest scorede spgrgsmal. Veeksthus for ledelse har i
2014 undersggt lederes kompetenceudvikling. Her har 468 chefer og ledere i kommuner og regioner
svaret pa undersggelsen. 39,5% svarer, at de har haft en LUS med deres leder indenfor det seneste
ar, og 57,5% af dem som har haft en LUS, har svaret, at den ikke har medvirket til at udvikle deres
kompetencer. Det ses saledes ikke umiddelbart at LUS samtalerne har en positiv indvirkning pa
lederes udvikling. De forskellige aspekter der kan veere i hhv. MUS og LUS samtaler, er jeg bevidst
om har indflydelse pa samtalens form og indhold, men jeg har ikke inddraget og behandlet dette

dybere i opgaven.

Jeg er endvidere bevidst om, at magtbegrebet har en betydning i samtalerne i MUP designet.
Ledelse kraever, at der pa en dirigerende made seettes retning, mens der pa andre tidspunkter
kreeves involvering og coaching. Ledelse bliver sdledes ogsd en magtbaseret relation, idet lederen
har retten til at hyre og fyre. (EImholdt og Fogsgaard,2013). Magtaspektet vil sdledes ogsa veere i
spil i de samtaler som udger MUP designet, og lederen ma forholde sig hertil. MUP skal veere et rum
for udvikling hvor involvering, dialog, facilitering og anerkendelse er i spil som ledelsesredskaber.
Magtbegrebet er dog uomgeengeligt, og lederen ma derfor balancere mellem de forskellige

dimensioner af magten.

Jeg har valgt at indhente viden om afprgvning af MUP designet ved at foretage kvalitative interviews
med 3 faglige ledere, udarbejde egne feltnoter og endelig bruge abduktiv lytning af interviews.
Undersggelsen kunne have veere styrket ved en supplering af interviews af medarbejdere som har
taget del i 1.1 samtalerne eller optagelse af selve 1:1 samtaler. Dette kunne have medfert et mere
indgéende kendskab til medarbejderes erfaringer og praksis i forbindelse med afpravning af MUP

designet.
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Kapitel 5 Opgavens teori

Jeg vil i det falgende beskrive de vaesentligste elementer og centrale begreber hos tre teoretikere. |
farste afsnit redegeres for Karl E. Weicks teori omkring meningsskabelse efterfulgt at en teoretisk
introduktion til leering i praksisfeellesskaber jf. Etienne Wenger og endelig preesenteres Hanne Dauer

Kellers betingelser for udviklende lsereprocesser.

5.1 Introduktion til meningsskabelse

Min begrundelse for at inddrage Weicks teori om meningsskabelse skal findes i min optagethed af
beveegelsen fra en kendt 2. generations kultur og ramme for afholdelse af MUS - til en 3. generation.
En 3. generation som indeholder lgbende samtaler med afseet i en praksisforankret leering via
formulering af egne laeringsmal. Det nye design betyder, at ledere og medarbejder skal finde mening
i den aendrede afvikling af samtaler. Det ses derfor relevant, som supplement til afpravningen af
MUP designet, at se pa hvilke hensyn der jf. Weick skal tages, for at understatte meningsskabelse.
Dette har til formal, at informere til en revidering af MUP designets afvikling og organisering og

dermed finde svar pa anden del af problemformuleringen.

Wencks teorier om meningsskabelse omhandler hvordan ledere og medarbejdere i organisationer
skaber mening. Weick anlaegger en pragmatisk og processuel tilgang til sine studier, hvilket passer
ind i en aktionsforskningsbaseret tilgang. Weick har ikke en entydig definition pa hvad

meningsskabelse er, men denne er den mest gennemgaende:

”At virkeligheden er en kontinuerlig realisering som opstar af vores anstrengelser for at
skabe orden og konstruere retrospektiv mening af det, vi oplever. Vi forsgger at gare
vores oplevelser rationelle for os selv og andre — vi forsgger at skabe mening” (Weick

i Hammer og Hgpner, 2015: 92)

| relation hertil vil alle aktgrer i det nye MUP design, forsgge at skabe mening i de nye 1:1 samtaler
og generelt i MUP designet. Der vil blive spurgt/teenkt: hvorfor skal vi holde MUS pa en ny made?
Hvorfor skal jeg arbejde med eget leeringsmal i 1:1 samtalen? - og de vil nok spgrge sig selv, og
hinanden og forsgge at skabe en eller anden mening med det nye design. Jf. Weick er det en vigtig
ledelsesopgave, at skabe mening i en situation som denne. Han beskriver, at uanset om vi som
ledere handlere eller ej, vil medarbejdere skabe mening alligevel, men maske ikke den mening som

var tilsigtet. (Hammer og Hgpner, 2015).

Weick har i denne sammenhaeng, identificeret syv karakteristika, som han mener, er vaesentlige i en
meningsskabelsesproces. Disse karakteristiske kan hjeelpe med forstaelsen af, hvordan vi som
ledere kan/skal forholde os for at skabe mening for medarbejderne med det nye design. De syv
karakteristika kan bidrage til hvordan en meningsskabelsesproces foregar, hvilke elementer indgar

og hvilken opgave star lederen overfor. Ikke alle elementer er lige vigtige i alle
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meningsskabelsesprocesser, men alle karakteristika ber ikke desto mindre indgad i analysen af

processer, hvor der sker meningsskabelse. (Hammer og Hgpner,2015)

De syv karakteristika preesenteres i det falgende og herefter redeggres for relevansen ifht. min

problemformulering.
5.1.1 De syv karakteristika som er vaesentlige i en meningsskabelsesproces

Meningsskabelse er en social proces
"Meningsskabelse er aldrig ensomt, for hvad der sker inden i os, er afhaengigt af andre” (Weick i

Hammer og Hgpner,2015:94). Meningsskabelse er socialt relateret og Weick fastslar, at
meningsskabelse ikke blot er en kognitiv proces, der sker i hovedet pa den enkelte, men i hgj grad

sker sammen med andre. (Hammer og Hegpner, 2015)

Meningsskabelse tager udgangspunkt i identitet

"Nar jeg ved, hvem jeg er, ved jer ogsa, hvad der er derude” (Weick i Hammer og Hgpner,2015: 97).
Meningsskabelse tager udgangspunkt i personen, der forsgger at skabe mening, sa alt efter hvordan
vi opfatter os selv, sd aendrer vores opfattelse af omverden sig ogsa. Nar vi skal skabe mening i
begivenheder bliver vores jeg” er centrale for vores meningsskabelsesproces. (Hammer og
Hapner,2015).

Meningsskabelse sker retrospektivt

“Ethvert intellektuelt undfanget objekt er altid i fortiden og derfor uvirkeligt. Virkeligheden er altid et
moment af indsigt, for intellektualisering finder sted. Der er ingen anden virkelighed”. (Weick i
Hammer og Hegpner, 2015:100). Med dette citat siger Weick, at virkeligheden er det vi sanser her
og nu, mens vi efterfglgende pa baggrund af resultatet, forsegger at tolke vores indtryk og tilskrive
dem mening. Den mening vi skaber, er pavirket af vores forforstaelse, vi kommer ikke som
ubeskrevne blade, men har erfaringer og indtryk med os, nar vi mgder verden. (Hammer og
Hapner,2015).

Meningsskabelse er fokuseret pa og udgér fra ledetrade
"Meningsskabelse drejer sig om at forstgrre sma ledetrade”. (Weick i Hammer og Hapner,2015:103)

I vores hverdag udveelger vi hele tiden sma ledetrade, som vi forsgger at fortolke og skabe mening
ud fra. Iflg. Weick kan vi ikke lade veere med at forsgge at skabe mening ud af alt, og det sker hele
tiden og ubevidst. Dvs. vi fokuserer og udleder forskellige ledetrade fra de begivenheder vi oplever
i organisationen. (Hammer og Hgpner,2015)

Meningsskabelse er en kontinuerlig proces
“"Meningsskabelse begynder aldrig” (Weick i Hammer og Hepner,2015:106). Dette karakteristika

indeholder to elementer: kastethed og falelser. Kastethed forstdet som, at vi altid er kastet ind i
verden og begivenhederne — vi er altid midt i noget. Vi kastes som ledere og medarbejdere ud i alle

mulige begivenheder, beslutningssituationer mm., hvor vi ikke kan undga at handle. Vi har ikke altid
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mulighed for at overveje vores handlinger, effekten af vores handlinger er uforudsigelige. Vi har ikke
en stabil preesentation af begivenheden og enhver praesentation af begivenheden er udtryk for en
fortolkning. Endelig er vi via vores sprog selv med til at skabe den virkelighed, vi bliver en del af -

altsd vi handler os frem til en forstaelse.

Det andet element er fglelser, hvor der ses en teet sammenhaeng mellem meningsskabelse, falelser
og afbrydelse af projekter. Nar der sker en afbrydelse, forsgger vi at skabe mening i afbrydelsen og
jo mere vi sgger dette jo flere fglelser opstar der. Der kan veere gleede, vrede eller en ubehagelig
fornemmelse. Disse fglelser kan kobles eller opsta ud fra tidligere falelser fra lignende begivenheder.
(Hammer og Hgpner,2015).

Meningsskabelse er drevet at plausibilitet— ikke af akkuratesse
“"Meningsskabelse har en relativ tilgang til sandheden” (Weick i Hammer og Hgpner,2015:110). De

fem tidligere karakteristika tydeligger, at meningsskabelse ikke er karakteriseret af praecise
angivelser eller klare sammenhaenge, men i hgjere grad er en social og individuel proces bestaende
af flere elementer med starre eller mindre vaegt i forskellige situationer. Derfor peger dette element
pa at meningsskabelse, er drevet at plausibilitet — vi sgger lgsninger ikke lgsningen, vi sgger
forklaringer — ikke forklaringen. (Hammer og Hgpner,2015)

"Enactment” (at skabe i handling) er centralt i meningsskabelse
"Mennesker i organisationer producerer til dels de omgivelser de oplever’. (Weick i Hammer og

Hapner,2015:112). Begrebet enactment er udviklet af Weick, og forteeller, at verden ikke er noget
pa forhand, men noget vi til dels selv konstruerer. Dette kunne overszettes til — at skabe i handling
ved at vi udvaelger situationer, og nar vores handlinger virker tilbage pa os — sa skaber eller

enacter vi vores verden. (Hammer og Hgpner,2015)

De syv karakteristika kan i relation til anden del af problemformuleringen veere med til at tydeliggere
hvilken tilgang og hvilke faktorer der kan veere i spil hos bade ledere og medarbejder i det nye MUP
design. Faglige ledere og medarbejdere vil forsgge, at skabe mening og forklaringer for det nye
design. Det er derfor veesentligt, at lederen overfor alle medarbejdere, begrunder hvorfor det nye
design bliver vigtigt, og her ses, at de udvalgte kriterier fra Dagtilbudsreformen har saerlig betydning.
Hgj kvalitet gennem faglighed og tydelig ledelse, er et af de vaesentligste motiver, og dette bar
italesaettes, og veere med til at begrunde og forklarer hvorfor, MUP designet kan bruges som metode
til, at praksis i hgjere grad bliver inddraget i den enkeltes og organisationens faglige udvikling. Hertil
informere ovenstaende til en forstdelse af, hvordan den enkeltes opfattelse af sig selv vil have
betydning for, hvordan han/hun oplever afvikling af 1:1 samtalen, og at den mening den enkelte
skaber i det nye design, er pavirket af en forforstaelse f.eks. fra tidligere samtaler og erfaringer fra

den traditionelle MUS samtale.



Master—Lone Frejo, LOOP 2017

Weicks tanker om organisationer, adskiller sig fra den konventionelle definitioner pa en organisation,

og skal ses i sammenhaeng med meningsskabelse.

"Der eksisterer ikke hele mennesker i kasserne i organisationsdiagrammet. Ledere
glemmer tit, at organisationsdiagrammer aldrig beskriver den made, tingene virker pa
— ogsa selv om de investerer enorme meengder af tid pa at tegne, gennemga,
gennemtaenke og bekymre sig over disse diagrammer. Essensen i organisationer skal
findes i indholdet af de relationer, vi har til hinanden”. (Weick i Hammer og Hgpner
2015:35).

Hermed taler han om de gensidigt betingede handlinger vi foretager os, herunder hvad der
tematiseres i handlingerne, og hvordan handlingerne og tematiseringerne aendrer sig. Deri ligger en
sproglig detalje, idet Weick vil have os til at tale om organisering frem for organisation. Organisering
handler om, at kigge efter relationer i form af gensidigt betingede handlinger i stedet for at kigge efter

stabile strukturer. (Hammer og Hgpner,2015)

Ovenstdende skaber nogle tanker i forhold til mit MUP design. Jeg har sammen med ledere, brugt
tid og tanker pa at designe MUP” ens diagram, men iflg. Weick er det ikke selve designet der gar, at
vi skaber en bevaegelse fra 2. til 3. Generation. Essensen skal i stedet findes i de relationer vi har til
hinanden. Med opgavens aktionsforskningsinspirerede tilgang, hvor jeg og mine faglige ledere er i
gang med at afprgve og undersgge hvad der sker i- og ikke mindst omkring og i sammenhaeng med
1:1 samtalerne, vil jeg argumentere for, at relationerne eri fokus. Jeg vil samtidig forholde mig kritisk
til Weicks betragtninger pa, at organisering kun handler om, at kigger efter relationer i form af

gensidigt betingede handlinger i stedet for at kigge efter stabile strukturer.

Med den kompleksitet, som er i et dagtilbud, vil jeg argumentere for, at medarbejdere og ledere,
ogsa har brug for stabile og synlige strukturer. | en travl hverdag er der behov for konkrete aftaler
om opgavefordelingen. Herved skaber strukturen ro pa ledere og det paedagogiske personale,

saledes at fokus kan rettes mod kerneopgaven.

5.1.2 Den meningsskabende leders 10 skud

Som afrunding pa introduktion til Wicks univers fglger Hammer og Hgpners (2015) sammenfatning
af, hvad de mener er Weicks mest centrale budskaber omkring ledelse kaldet: "De 10 skud”. Her er
tale om centrale pointer, som giver et bud pd, hvordan man som leder kan teenke og ikke mindst
handle ud fra Weicks ideer om organisering og meningsskabelse. Dette ses relevant i sammenhang
med, at lederen har en vigtig og afggrende rolle i at fa det nye MUP design til at veere
meningsskabende for medarbejdere/lederne, og de ti skud kommer med brugbare og konkrete bud

pa dette.
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Valget af ordet skud er bevidst — et skud kan bade veere et preaecist og hardtsldende forsgg pa at
ramme noget, og samtidig ogsa udtrykke noget luftigt som nar vi gaetter: "det bliver et skud”.
(Hammer og Hgpner,2015).

De ti skud preesenteres kort herunder:

1. Find ud af, hvad der er veerd at tale om — men g@r det aktivt.

Den ene del af dette handler om, at vi som ledere beveeger os rundt i organisationen og
mgdes med vores medarbejdere for at finde ud af, hvad der optager dem og hvad de finder
vigtigt og betydningsfuldt. Samtidig skal vi i dialog med dem for at forteelle dem hvad vi
oplever og mener er vigtigt. Den anden del handler om, at vi iveerkseetter nye tiltag,
handlinger, projekter eller eksperimenter. Weick teenker i denne sammenhseng omvendt om

udtrykket: "walk the talk” og siger i stedet: "talk the walk”

2. Ord skaber mening — veelg dine ord med omhu.

Som ledere skal vi vaere opmaerksomme pa de ord vi anvender — vi beskriver ikke verden, vi
er med til at skabe den. Nar vi forteeller, skaber vi billeder, forestillinger og mening hos
medarbejderne. Vi skal veere dygtige til at bruge ord, og vi skal veere opmeerksomme pa
hvordan de fortolkes og hvordan der skabes mening i dem. Weick papeger at kommunikation
aldrig er én til én — vi kan aldrig veere sikre pa at det vi siger bliver opfattet som vi havde
teenkt det.

3. Du ved farst, hvad du foretager dig, nar du har gjort det — ggr ting for at forsta dem.

| farste punkt betonedes vigtigheden af, at vi som ledere er aktive og handler. En vigtig pointe
heri er, at sammenhaengen mellem at teenke og handle er ikke som vi normalt tror: at tanke
skaber handling. Weick teenker i lige sa hgj grad den anden vej — altsa: nar vi handler gives

der anledning til teenkning og med dette ogsa meningsskabelse.

4. Forventninger er med til at skabe virkeligheden - veer opmaerksom pé dine forventninger.

Forventninger til omgivelserne har det med at bliver til selvopfyldende profetier. Oftest gar
dette det nemmere at leve livet i og uden for organisationer — det gar som vi forventede. To
ting skal vi veere opmeerksomme pa, for det farste er det sveert at bryde med vores etablerede

forventninger, og for det andet gar forventninger det vanskeligere at imgdega det uventede.

5. Det er de sma detaljer i dagligdagen, der betyder mest — vaer opmeerksom, og skab

opmaerksomhed.

Som ledere er vores udsyn begreenset, idet vileder pa afstand af der hvor praksis finder sted.
Derved bliver vores medarbejdere vore gjne til det "virkelige liv’. Vi ma derfor serge for at

vore medarbejdere er opmaerksomme — pa sig selv og pa os. Denne opmaerksomhed gear, at
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de i lagt hgjere grad er i stand til selv at lase mange af de opgaver de stgder p3, idet de har
lettere ved at szette sig ind i hvorfor problemerne opstar. Vi skal derfor hele tiden have
meldinger fra praksis, sa vi ikke mister fornemmelsen for, hvad der er vigtigt at veere

opmeerksom pa — "Jo mindre medarbejderne ser, des mindre forsta vi som ledere”.

Forandringer finder sted hele tiden — tag en timeout, hvis du vil a&endre retning

| Weicks verden sker forandringer ikke som episodiske haendelser, men er noget der foregar
hele tiden. Organiseringsprocesser og meningsskabelse stopper aldrig, men er hele tiden i
gang. Her fremhaeves det, at tage en timeout som bruges aktivt til at skabe mening i
situationen. Altsd en kort fastfrysning og et meningsskabende gjeblik, hvor vi kan handle
videre ud fra den skabte mening. Dette kan ske pa mader, ved kaffeautomaten osv.— altsa

et kort stop hvor vi taler sammen om hvad vi oplever her og nu.

Treef ikke beslutninger — skab mening i stedet.

Alternativet til at treeffe beslutninger, er at skabe mening og dette kan gribes an med fglgende
fem punkter 1). Situationen: her er hvad jeg tror vi star over for. 2). Opgave: her er, hvad jeg
tror vi skal ggre. 3). Hensigt: her er, hvorfor jeg tror vi skal gare det. 4). Opmaerksomhed: Her
er, hvad vi skal veere opmaerksomme pd, og som, hvis det andrer sig, betyder at vi star i en
ny situation. 5). Kalibrering: Hvad teenker | om det? Dette skaber et feelles billede af

situationen og anerkender at den kan udvikle sig dynamisk.

Veer strategisk — brug kulturen

| organisationer er er kulturen en vaesentlig del af den ramme som vi skaber mening ud fra.
En lederes nye strategi vil typisk blive opfattet som en ledetrad af medarbejderne, og de vil
forsgge at skabe mening i denne strategi, ud fra den kulturelle rammer de har med sig, dvs.

de traekker pa den kultur som de faler de er en del af.

Organisationer er Igst koblede — giv slip, men hold fast

Iflg. Weick er organisationer mere Igst koblede end vi umiddelbart tror. For ledere kan dette
veere en udfordring, idet det kan give fornemmelsen af mangel pa kontrol og
styringsmulighed. Seerligt i kritiske situationer kommer vi til at bruge for mange kraefter pa at
koble organisationen teettere, da vi forstiller os, at det skaber mere kontrol. De lgse koblinger
kan derimod vise os lgsninger, som vi ikke kommer pa i en mere teet koblet organisation.
Som leder ma man derfor treede et skridt tilbage, for ikke at hindre en god opgavelgsning,

idet en for stram styring af medarbejderne kan gare, at de ikke reagerer hensigtsmaessigt.
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10. Undgé simplificeringer — ggr ting netop s komplicerede, som de er.

Iflg. Weick mister vi noget, hvis vi vaelger kun at se pa det simple, nar vi studerer
organisationsprocesser. Det er tillokkende, at simplificere verden omkring os, men der er
risiko for at det kommer til at virke som en si, hvor vi mister vigtig indsigt.

(Hammer og Hgpner, 2015:213-232)

Skuddene skaber refleksioner i relation til MUP designet — og til ledelse generelt. "Skuddene”
beskriver, hvorledes lederen kan teenke og ikke mindst handle ud fra Weicks ideer om organisering
og meningsskabelse. Som det fgrste haefter jeg mig ved, at der laegges meget veegt pa, at lederen
er i kontakt og dialog med medarbejderne ved at veere synlig, opmeerksom og kommunikerende ude
i organisationen. Jeg finder dette afgagrende, for at det nye MUP design vil blive meningsskabende
for alle i organisationen. Lederen ma ud i praksis og felge op, italeseette formalet med MUP, sparge
ind til medarbejdere og den praksis som foregar, og i det hele taget veere synlig og nysgerrig pa

hvad der sker i organisationen.

Med afszet i ovenstaende vil jeg i kapitel 7, med udgangspunkt i den empiriske undersggelse af MUP

designet, diskutere hvilke hensyn der kan understatte meningsskabelse for ledere og medarbejdere.

| det falgende preesenteres centrale indsigter fra Wenger og Kellers betragtninger pa praksisnaer
leering, for at underbygge refleksioner om, hvordan det afpravede MUP design kan tage hensyn til

0g understgtte leering i praksis som det andet element i designet.
5.2 Introduktion til lzering i praksisfaellesskaber

5.2.1Ensocial teori om lzering

Den fglgende introduktion af Etienne Wengers teorie om leering i praksisfeellesskaber baseres pa
bogen ”Praksisfeellesskaber— Laering, mening og identitet” (Wenger 2004). Wenger kalder selv sin
teori en social teori om leering. Wenger forklarer via begreber som gensidigt engagement, feelles
virksomhed og feelles repertoire, hvordan den kontinuerlige udveksling og meningsforhandling
foregar i praksisfeellesskabet og dermed skaber kollektiv laering som et aspekt af social aktivitet.
(Wenger,2004). Wenger bidrager dermed til, at belyse hvilke hensyn der, med afseet i det afprgvede
MUP design, skal tages for at understgtte medarbejderes leering i praksis. Samtidig belyser Wenger
nogle aspekter ved individuel leering ved at inddrage identitetsdannelse. Dette er interessant idet
MUP designet indeholder 1:1 samtaler, hvor medarbejderen veaelger eget laeringsmal. Wenger
bidrager med det interessante perspektiv, at leering sker individuelt, men at individualitet samtidig
ma forstds som noget, der skabes og er en del af specifikke feellesskabs praksisser. Medarbejderne
er ikke alene individualister, deres identitet og leeringsbehov skabes samtidigt som en del af

feellesskaberne omkring dagtilbud, og ma forstas i denne kontekst.



Master—Lone Frejo, LOOP 2017

Wengers mener dermed ikke, at laering er en individuel proces med en begyndelse og en slutning
adskilt fra vores gvrige aktiviteter. Hans perspektiv saetter i stedet laering i sammenhaeng med vores
levede erfaringer med deltagelse i verden, og at mennesket er dybt socialt af natur. Leering bliver
dermed et socialt feenomen. Laering ses som forbundet med menneskets natur og udger en
integrerende del af vores liv, ikke en saerlig form for aktivitet. | praksis betyder det, at man ikke kan

designe laering, men man kan fremme eller modarbejde den (Wenger, 2004).

”I en situeret tilgang er leering ikke noget som finder sted i et indre psykisk rum, med
en internalisering og lagring af viden. Leering sker gennem deltagelse i social praksis.
Dermed defineres leering relationelt som personers forandrede deltagelse i en

forandrende social praksis” (Lave & Wenger, 2003:8)

Citatet understreger betydningen af, at leering sker gennem deltagelse i social praksis, og foregar
relationelt ved at deltage og forandre praksis sammen med andre. | sammenhaeng med min
problemstilling, bar der tages hensyn til, at medarbejdere arbejder med deres leeringsmal i praksis
og i relation til andre i den faelles praksis. Wenger beskriver, at leering skal ses i sammenhaeng med
vores levede erfaringer, at mennesket er dybt socialt af natur og at leering ikke kan designes - men
man kan fremme eller modarbejde den. Dette grundleeggende syn pa leering gar ferst og fremmest,
at vi ikke via MUP kan designe leering som en styret proces. Men det er muligt via designet at skabe
rammer der understgtter og fremmer leeringen. Leeringen forgar ikke i afmalte tidslommer i
forbindelse med fastlagte medarbejder samtaler, men hele tiden og lgbende i de sociale
sammenhaenge og i relation med andre. MUP” en ma derfor vaere med til at understgtte og fremme
denne Igbende lseringsproces som en integreret del af hverdagen, via den struktur som vi veelger at
gere til en del af MUP designet. Heri vil Dagtilbudsreformens fokus pa hgj kvalitet gennem faglighed
og tydelig ledelse skulle integreres og dette skal forega via etablering af feelles leeringsmiljger og

veltilrettelagte, dynamiske kompetenceprocesser jf. KL aftalen.

Wengers teori omkring leering i praksisfaellesskaber, integrerer fire komponenter, som er ngdvendige
for at karakterisere social deltagelse som en laerings og erkendelsesproces. De fire komponenter er:
mening, praksis, feellesskab og identitet. Mening inkluderer begreberne meningsforhandling,
deltagelse og tingsliggarelse pa den made, at der er to processer i meningsforhandling som udgar
de grundleeggende og konstituerende processer. De enkelte elementer vil blive preesenteret her:

5.2.2 Meningsforhandling

Et af de fire ngdvendige komponenter er mening som inkludere meningsforhandling: ’(...)den
proces, hvorigennem vi oplever verden og vores engagement deri som meningsfuld”
(Wenger,2004:67). Meningsforhandling er en kontinuerlig proces, der dannes af mange elementer
og forhandlingen forandrer, omfortolker, afviser, modificerer eller bekraefter de meningshistorier,

som er en del af livet. Forhandlingen omfatter vores sociale relationer, men indebaerer ikke
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ngdvendigvis samtale eller umiddelbart samspil med andre mennesker. Meningsforhandling

involverer et samspil mellem de to konstituerende processer deltagelse og tingsliggarelse.

5.2.3 Deltagelse

Udtrykket beskriver den sociale oplevelse af, at veere medlem af sociale feellesskaber og som aktivt
engagement i sociale foretagender. Deltagelsen beskrives som en proces, hvor gensidighed,
engagement og samspil er involveret. Deltagerne former i relationen hinandens oplevelse af mening,
og deltagelse giver mulighed for, at udvikle en identitet som konstitueres gennem
deltagelsesrelationer. Deltagelse saetter meningsforhandlingen i forbindelse med vores medlemskab
af forskellige feellesskaber, og kommer dermed til at udggre en konstituerende del af vores identitet.
(Wenger,2004)

5.2.4.Tingsliggarelse

Begrebet tingsliggarelse bruges til at henvise til den proces, der former vores oplevelse, ved at skabe
fysiske objekter som bringer oplevelsen til at stivne og derved skabe fokuspunkter, som
meningsforhandlingen kan organiseres omkring. Eksempler péa tingsliggerelse kan vaere
dokumenter, referater, instruktioner mm. Menneskelig erfaring og praksis bliver til faste former og
far dermed objektstatus. Tingsliggerelse kan veere en genvej til kommunikation, idet den fokuserer
meningsforhandlingen, og skaber fokuspunkter, som meningsforhandlingen kan organiseres
omkring. Jf. Wenger skaber ethvert praksisfeellesskab abstraktioner, veerktgjer, symboler, historier,
udtryk og begreber, der tingsligger en del af praksis i stivnet form. Der er dog flere faremomenter i
tingsliggerelsen. Etfaenomen kan fa en konkrethed, som det i virkeligheden ikke besidder, og former
kan fa deres eget liv ud over deres oprindelige kontekst, saledes at de stivner, foreeldes og mister

mening. (Wenger, 2014)

Wenger beskriver deltagelse og tingsliggarelse som en dualitet, der gensidigt komplementerer
hinanden. Deltagelse og tingsliggerelse ma sta i et indbyrdes forhold, der p& en gang forudsaetter
og muligger hinanden og kompenserer for hinandens respektive mangler. Begreberne skal forstas
som en interagerende dualitet: begge elementer er altid involveret, og mere af den ene har en

tilbgjelighed til at sge behovet for den anden.

Jf. ovenstdende sa vil meningsforhandling, involvere et samspil mellem de to konstituerende
processer deltagelse og tingsligggrelse. Saettes dette i relation til problemformuleringen, vil

de enkelte elementer i MUP designet veere kendetegnet ved, at alle parter er deltagende i de sociale
feellesskaber og engagerede og involverede i processerne. Det tingsligggrende objekt i
sammenhaeng med MUP designet ma veere PLC metoden, de psedagogiske redskaber som vi
benytter i dagtilbud og den enkelte organisations paedagogiske leereplan jf. Dagtilbudsloven. Disse
ma derfor udgere de konkrete veerktgjer, som meningsforhandlingen organisere sig omkring i 1:1

samtalen og i de kommende TUS samtaler.
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| forhold til tingsliggerelse sa beskrives ligeledes, at et f&enomen kan fa en konkrethed, som det i
virkeligheden ikke besidder, og former kan fa deres eget liv ud over deres oprindelige kontekst,
saledes at de stivner, foreeldes og mister mening. Denne formulering retter tankerne mod den
traditionelle MUS samtale, som ligger i 2. generation. Her vil min pastand veere, at den arlige MUS
er et feenomen som er stivnet, og har mistet sin mening. Dette begrundes med de nye behov og
forventninger som bade Dagtilbudsreform og KL aftale eftersparger ikke ses understgttet i den arlige
MUS samtale. Samtidig ses MUS som en stivnet traditionel seance, som ingen har de store
forventninger til, men som gennemfgres efter fastlagte spilleregler, hvor ingen treeder ved siden af

formalia. Derved kan vi seette er flueben og intet er sket.

Nar Wenger beskriver, at meningsforhandlingen er den proces, hvorigennem vi oplever verden og
vores engagement deri som meningsfuld, ses nogle paralleller til Weicks betragtninger pa, at
meningsskabelse er fokuseret pa, og udgar fra ledetrade i en social proces og skabes i handling.
Dermed peger de begge pa betydningen af skabelsen af mening, men Wenger betoner i hgjere grad

den sociale sammenhaeng og det, at alle skal veere deltagende i de sociale feellesskaber.
5.2.5 Praksisfaellesskab

Praksis og feellesskab er to andre ngdvendige komponenter. Her forbindes praksis med dannelsen
af feellesskaber. Wenger beskriver:’(....) det som definerer et praksisfeellesskab i dets tidsdimension,
er ikke blot spgrgsmal om et specifikt mindstemal af tid. Det handler derimod om at opretholde et
tilstreekkeligt stort gensidigt engagement i den faelles udgvelse af den virksomhed for sammen at
laere noget af betydning” (Wenger,2004:105). Nar Wenger taler om praksisfeellesskaber, beskriver
han tre dimensioner af den relation hvorigennem praksis er kilden til sammenhaengen i et feellesskab:
gensidigt engagement, feelles virksomhed og feelles repertoire. De tre begreber, som gensidigt
konstituerer et praksisfeellesskab, bgr ifglge Wenger betragtes som dimensioner af én enhed. De

beskrives i det fglgende.

5.2.6 Gensidigt engagement

Gensidigt engagement er den farste karakteristika, som definerer et feellesskab. Feellesskabet
dannes, nar der dannes og opretholdes teette relationer af gensidigt engagement, organiseret
gennem deltagernes konkrete handlinger. Dette er ikke ensbetydende med homogenitet, idet
forskellighed er en ressource i feellesskabet. Ofte kan uoverensstemmelser og konflikter veere
deltagelsesformer, der viser engagement, og ger at praksis bliver produktiv. Der er forskel pa en
arbejdsgruppe og et praksisfeellesskab og arbejdet med at opretholde feellesskabet, er en vigtig del

af enhver praksis. (Wenger, 2004)
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5.2.7 Faelles virksomhed

Det andet kendetegn som kilde til feellesskabssammenhaeng er feelles virksomhed. Dette bade
konstituerer et praksisfeellesskab og giver det sammenheaengskraft. Begrebet omfatter en kollektiv
forhandlingsproces, der defineres af deltagerne i udgvelsen, og det skaber blandt deltagerne
relationer af gensidig ansvarlighed i praksis. Feelles virksomhed er resultatet af en kollektiv
forhandlingsproces. Dette er ikke ngdvendigvis udtryk for, at alle er enige men forhandlingen skaber
en gensidig ansvarlighed blandt deltagerne. Ydre kreefter kan pavirke feellesskabet, men der er ikke
tale om direkte magt over feellesskabets produktion af sin egen praksis. | sidste instans er det

gennem gensidigt engagement, at feellesskabet forhandler sin virksomhed. (Wenger,2014:95-100)

5.2.8 Fzelles repertoire

Det sidste kendetegn ved praksis som kilde til feellesskabssammenhaeng er feelles repertoire.
Wenger beskriver det saledes: "Et praksisfeellesskabs repertoire omfatter rutiner, ord, veerktajer,
mader at gegre ting pa, historier, gestus, symboler, genrer, handlinger eller begreber, som
feellesskabet har produceret eller indoptaget i Igbet af sin eksistens, og som er blevet en del af dets
praksis.” (Weber, 2004:101). Feelles repertoire omfatter pa denne made bade aspekter af deltagelse

og tingsliggerelse, som igen indgar i meningsforhandlingen.

Wenger beskriver, at en forudsaetning for at vi sammen kan leere noget af betydning, handler om, at
vii praksisfeellesskabet opretholder et tilstreekkeligt stort gensidigt engagement i den feelles udgvelse
af virksomheden. Det er saledes vigtigt for opretholdelse af engagementet, at alle i organisationen

har mulighed for, at veere en del af det, som har betydning, og tager del i den feelles virksomhed.

I denne opgaves sammenheaeng vil opretholdelsen af feellesskabsfalelse vil veere en vigtig faktor i
det fremtidige MUS design. Dette betyder ikke, at malet er homogenitet, men at der arbejdes aktivt
for at relationer vedligeholdes og forbindes i hverdagen. For medarbejderne skal dette ske i den
daglige praksis i dagtilbuddet og for de faglige ledere skal det ske i lederteamet i omradet. Den
feelles virksomhed er resultatet af en kollektiv forhandlingsproces, som skal forega i feellesskabet.
Kobles dette til praksis er denne funderet i den paedagogiske leereplan som er udarbejdet i en
forhandlingsproces, hvor forhandlingen skaber en gensidig ansvarlighed blandt deltagerne i praktisk.
Leereplanen er i denne sammenhaeng det som operationaliserer Dagtilbudsreformen, og som
beskriver og definerer den paedagogiske praksis for alle i den pagaeldende organisation. Det faelles
repertoire bestar af de peedagogiske veerktgjer, som anvendes i den paedagogiske praksis, rutiner,
og mader at gare tingene pa. For ledere vil det veere, dagtilbudsreformen, ledelsesgrundlaget og de

politiske rammebetingelser i Viborg kommune.

Jeg anvender sdledes Wengers fokusering pa leering som social deltagelse, som et fundament og

en forudsaetning for at MUP designet vil skabe leering, idet det forudseettes at medarbejdere og
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faglige ledere, er aktive deltagere i sociale feellesskabers praksisser hvor de konstruerer identiteter

i relation til dette feellesskab.

Konstruktionen og vedligeholdelsen af feaellesskabsfglelsen er nemmere nar det geelder
medarbejderne, idet de i dagligdagen typisk indgar direkte i praksisfeelleskaber med deres kollegaer.
Som omradeleder med ansvar for lederne, begr der veere et seerligt fokus pa oprettelse og
vedligeholdelse af sociale feellesskaber i lederteamet for at understatte laering og opretholdelse af
feellesskabsfolelsen. Ledere har i dagligdagen ikke samme sociale kontaktflade med kollegaer som
medarbejderne, og derfor er dette en proces, som malrettet skal faciliteteres som en del af MUP

processen.

5.2.91dentitet

Det fijerde og sidste komponent som er ngdvendig, for at karakterisere social deltagelse som en
leerings og erkendelsesproces er identitet. Identitet er et integrerende aspekt af en social
leeringsproces, og kan ikke adskilles fra praksis, feellesskab og mening. "Opbygning af en identitet
bestar i at forhandle meningen i forbindelse med vores oplevelse af medlemskab i sociale
feellesskaber. Begrebet identitet tiener som akse mellem det sociale og det individuelle, saledes at
de kan beskrives i forhold til hinanden” (Wenger, 2004:169). Nar der tales om identitet i sociale
begreber betyder det ikke, at individualiteten benzegtes, men at selve definitionen pa individualitet
betragtes som noget, der er en del af specifikke feellesskabs praksisser. Wenger fremhaever, at vores
praksis, vores sprog og vores verdensopfattelse afspejles i vores sociale relationer, og vi kan ikke
blive mennesker af os selv. (Wenger,2004)

Det vil sige, at hvordan den enkelte medarbejder/leder fortolker sin stilling, hvordan arbejdet forstas,
hvad den enkelte ved og ikke ved og hvad hun foretager sig, forhandles i udferelsen af jobbet og i
samspillet med andre — det skabes ved at hare til i et faellesskab med en unik identitet.

S& nar MUP designet arbejder med individuelle leeringsmal, sa vil disse altid vaere i relation eller

pavirket af det faellesskab, som vedkommende er engageret i og en del af.

Forudseetning for, at vi sammen kan leere noget af betydning, handler jf. Wenger om, at vi i
praksisfeellesskabet opretholder et tilstraeekkeligt stort gensidigt engagement i den feelles udgvelse
af virksomheden. Dermed bidrager Wenger til en gget forstdelse af grundelementerne i etablering
af steerke sociale leeringsprocesser, og hvilke elementer der bgr fokuseres pa, for at sikrer
medarbejderes oplevelse af at vaere en del af et praksisfeellesskab og fa styrket sin identitet som
medarbejder. Jeg vil kritisere tilgangen for at veere for procesorienteret og med for meget fokus pa
den enkelte medarbejders identitet og individuelle behov indenfor det pageeldende
praksisfeellesskab. | et moderne og foranderligt samfund vil sendrede arbejdsbetingelser, ydre
pavirkninger og de nye forventninger fra Dagtilbudsreformen ggre, at de nuveerende feerdigheder og

viden ikke leengere slar til, og derfor skal niveauet veere hgjere for at indfri forventningerne. Den



Master—Lone Frejo, LOOP 2017

enkelte skal, for at udvikle sine kompetencer kunne ga ud af egen praksis, tilegne sig ny viden og
reflektere rationelt og teoretisk ved at gare sin praksis til genstand for denne refleksion. Hvis dette
skal finde sted, kreever det for det faorste, at medarbejdere har kompetence til dette. Dernasest at
ledelsen saetter sig ind i, hvilken viden og kompetencer den enkelte medarbejder og organisationen
skal besidde, for at imgdekomme og handtere forventninger for fremtiden. Derfor ma det veere et
vigtigt element i lederopgaven: at holde sig ajour med de forventninger som fremleegges i f.eks.
Dagtilbudsreformen. For at fa et mere handlingsorienteret perspektiv har jeg i det falgende inddraget
Hanne Dauer Kellers betragtninger pa udviklende leereprocesser. Her ses der i hgjre grad pa,
hvorledes lederen kan facilitere organisatorisk leering, saledes at den inddrager forventninger fra
omverden. Dette ses som supplement til Wenger, og relevant for at svare pa hvilke hensyn der, i

MUP designet, skal tages for at understgtte leering i praksis.

5.3 Betingelser for udviklende |zereprocesser

Keller retter i kapitlet fokus pa organisatorisk laering, hvor leering handler om, hvordan medarbejdere
kan udvikle deres kompetencer, i takt med at kravene i arbejdet aendres. De samfundsmaessige
forandringer er med til kontinuerligt at stille krav til den enkelte om udvikling af kompetencer, og det
er ikke laeengere nok kun at have faglig viden. Keller beskriver, at kompetencer handler om, at sesette
sin faglighed i spil i en arbejdssituation pa en effektiv made, hvor kriteriet for effektivitet er

kontekstbestemt og indlejret i situationen — hun definere det saledes:

” Det handler om samspillet mellem medarbejdernes viden, faerdigheder og holdninger
pa den ene side og arbejdssituationens krav pa den anden. Det handler om, hvad
medarbejderne isoleret kan, og skal og hvordan de handterer de vekslende krav. Heri
indgar et element af leering, idet medarbejderne leerer noget af at seette deres

kvalifikationeri spil i en arbejdssituation.” (Keller,2015:83)

Keller retter fokus pa det, som hun betegner: Arbejdspladsen som et tilrettelagt "laeremiljp”. Her
opstilles fire elementer, som understgtter udviklede laereprocesser, som bryder med en
produktionslogik og bygger pé en praksislaeringslogik. Kellers forstdelse bygger p& begreber som
handling, refleksion, praksis og feellesskab og knytter derfor an til, at leering er en erfaringsbaseret

proces, som er essensen af et pragmatisk lseringssyn.

5.3.1Arbejdspladsen som et tilrettelagt ”leeremiljg”

Ud over den erfaringsbaserede proces beskriver Keller, at laering sker i samspillet mellem malrettede
handlinger og den refleksion og meningsdannelse, der guider os i vores problemforstaelses og -
lgsningsprocesser. Herved skabes erfaringer, som danner grundlag for, at praksis genteenkes,

forandres og tilpasses ny handling.
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Hun tydeligger to pointer i relation til ovenstaende:

e At den kreevende leereproces ikke kan begreense sig til at indebaere en refleksion-i-praksis,
der udvikler handlingen inden for rammerne af denne praksis. Leereprocessen ma tillige
inddrage en refleksion over betingelserne for praksis.

e Atlaereprocessen ma implicere en direkte intersubjektiv meningsforhandling, da udviklingen
i praksis er kollektivt funderet. Det er vilkarene for hele organisationen eller afdelingen, der
aendres og individuelle lgsninger vil ikke indebaere et tilstreekkeligt svar pa udfordringerne.

(Keller, 2015:95)

| Kellers betragtninger pa udviklende leereprocesser skelner hun mellem tilpassende og udviklende
leereprocesser. De tilpassende udger den daglige leering, hvor vi hele tiden udbygger og
differentierer vores forstaelser. De udviklende leereprocesser handler i modsaetning hertil om at
revurdere, sendre eller omstrukturere allerede etableret leering, hvilket ofte vil vaere mere kreevende
end den tilpassende leering, idet dette er mere kompliceret end at tilfgje et nyt element til sin viden.

Dette defineres saledes:

” “Udviklende leering er baseret pa evnen til succesfuldt at hdndtere nye, uventede og
problematiske situationer. Med andre ord er det et spgrgsmal om at undersgge
vanemaessige tanke og handlemgnstre og, maske med en substantiel grad af risci,
prove noget nyt” (Ellstram i Keller, 2015:96)

Seettes ovenstdende i sammenhaeng med KL aftalen, hvor der tales om fzelles laeringsmiljger og
veltilrettelagte, dynamiske kompetenceprocesser og Dagtilbudsreformen, som taler om systematisk
refleksion og evaluering pa egen praksis, sa vil mit argument veere, at der heri leegges vaegt pa de
samme elementer som Keller betoner. MUP designet ses som en made at arbejde med leeringsmal,
som har afseet i praksis, og med hjeelp fra PLC metoden kan vaner, tanker og handlemgnstre
undersgges, for at finde nye og bedre handlemader eller Igsninger. Men det er hele tiden med

kerneopgaven som gverste kontekst.

Keller understreger netop behovet for, at udvikle arbejdspladsens "leeremiljg”, saledes at udviklende
leereprocesser i hgjere grad stimuleres. Hun argumenterer i denne sammenhaeng, for et brud med
den tilpassende laerings uformelle karakter og argumenterer i stedet for etablering af et struktureret

rum for refleksion og udvikling.
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De fire betingelser som jf. Keller, er vaesentlige for udviklende leereprocesser:

> Paedagogisk rammeseaetning om leereprocesser

Nar laering seettes i fokus handler det om, at rammesaetningen anvender paedagogiske
principper, som ger at lsering seettes i fokus og muliggeres. Det handler om tid og rum til
systematisk refleksion over praksisproblemstilinger og inddragelse af faellesskabets
ressource i processen. Dette muliggeres ved etablering af en struktur for behandling af den
leerendes problem, der rummer distance til praksis, sa der kan forega refleksion over

handling.

> Den paedagogiske ramme giver mulighed for refleksion

Refleksion over praksis, undersggelse af praksis og refleksion over betingelserne for at
praktisere er gavnlig for leeringen. Refleksion kan beriges ved, at blive stimuleret til at
overveje nye alternativer og andre menneskers perspektiver stimulerer til at overskride egen
selvforstaelse og (gen)overveje betingelser for handling. Refleksion kan fremmes gennem

dialog med andre.

Processerne har udgangspunkt i praksisfeellesskabet

Omdrejningspunktet for lsereprocessen er selvoplevede udfordringer, i det praksisfeellesskab
som vedkommende befinder sig i. Med definitionen af kompetenceudvikling som forhandlet
lokalt i praksisfeelleskaber sa er individuel og kollektiv kompetenceudvikling ulgseligt
forbundet. Samtidig skal disse findes betydningsfulde for vedkommende. Personen skal selv

formulere sit udviklingsbehov, sa ejerskab og motivation sikres.

» Processerne er centrereti praksisfeellesskabet.

Individuel og kollektiv kompetenceudvikling er ulgseligt forbundet, idet kompetencer som
argumenteret, er forhandlet i praksisfeellesskaber. Udfordringen er, at laereprocesser er
individuelle, men betingelserne for at den individuelle lzering kan omseettes til handling i en
bestemt kontekst, er indlejret i denne kontekst — strukturelt og socialt. Individets lsering skal
ske som led i en meningsforhandling af feellesskabets kompetencer, hvor de individuelle
erfaringer bidrager til potentiel fornyelse af feellesskabets kompetence.

(Keller,2015)

Udviklende laereprocesser handler saledes om, at overskride praksis og udvikle denne, i en
kreevende og kreativ proces hvor vante mader at handle og taenke pa kommer i spil. Processen
understattes af udstrakt autonomi i arbejdet, som indbefatter at seette spgrgsmalstegn ved hvorfor
man udferer jobbet som man ger, og hvorledes ny praksis kan udvikles pa den baggrund. De fire
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paedagogiske principper understetter dette og giver mulighed for leering pa et praksisrelateret
grundlag. (Keller,2015)

Keller taler om vigtigheden af tid og rum til systematisk refleksion over praksisproblemstillinger
gennem dialog med andre, og at omdrejningspunktet for leereprocessen er selvoplevede
udfordringer, i det praksisfeellesskab som vedkommende befinder sig i. Betragtes MUP designet ud
fra dette vil jeg argumentere for, at designet indeholder elementer hvor dette kan praktiseres. De
enkelte elementerne i MUP designet leegger op til, at der skal veere tid og rum til systematisk
refleksion over problemstillinger, som har afseet i selvoplevede udfordringer. Keller beskriver
endvidere, at Individuel og kollektiv kompetenceudvikling er forbundet. Udfordringen er, at
leereprocesser er individuelle, men betingelserne for, at den individuelle leering kan omseettes til
handling i en bestemt kontekst, er indlejret i denne kontekst, hvor den bidrager til potentiel fornyelse
af faellesskabets kompetence. Dette ma betyde, at de individuelle leereprocesser som medarbejdere
arbejder med vha. egne laeringsmal i 1:1 samtalerne, skal kombineres med, at den enkelte gar sig
nye erfaringer i praksis. Dette gar, at PLC metoden skal i spil, da den ses som understgttende for,
at den individuelle leereproces bringes ud i praksis via konkret handling. Samtidig skal
leereprocessen have afsaet i den gverste kontekst, hvilket i sammenhaeng med et dagtilbud er den
paedagogiske laereplan som operationaliserer dagtilbudsreformen og de politiske rammer i Viborg

kommune.

Den valgte teori i opgaven er nu introduceret, og dens relevans ifht. problemformuleringen er
tydeliggjort — altsd hvad betyder de teoriske indsigter for hvilke hensyn der skal tages i MUP
designet, for at understgtte meningsskabelse og leering i praksis?

Inden dette analyseres op mod mine empiriske data i kapitel syv og otte, vil det efterfglgende kapitel,

analysere beretninger fra afpravning af MUP designet.

Kapitel 6 Erfaringer med afpravning af MUP designet.

| det felgende vil der veere en fremstilling af den empiriske analyse. De gennemfarte interviews med
tre faglige ledere har haft til formal, at undersgge forelgbige erfaringer med MUP designet. De
semistrukturerede interviews havde afseet i felgende spergsmal:
e Hvad oplever du der sker i dine 1:1 samtaler og pa hvilken made opleves disse samtaler
anderledes end den traditionelle MUS samtale?
e Hvad fanger din opmeerksomhed - eller hvad erfarer du i dine 1:1 samtaler, som kan berige

eller inspirere til 1.1 samtalerne med dine medarbejdere?

| bilag 4 pa side 65 er foretaget en transskribering af dele af interviewene samt en analyse. | det

felgende afsnit vil analysen blive fremstillet, med de fire temaer som fremstar tydeligst nar der sgges
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svar pa farste del af problemformuleringen: Hvilken revision af det foreslaede 3. generations MUP

design giver afprgvning i praksis anledning til?

6.1 1:1 samtalen skaber tid og rum til at “zoome ind” pa egne lzeringsmadl.

De farste tema som fremstar tydeligt og flere af udtalelserne understreger betydningen af, er tid og
rum til at "zoome ind” pa lederens udvikling via formulering af egne leeringsmal. Dette virker til at

veere veerdifuldt og skabe motivation for lederen. To af de faglige ledere udtaler falgende:

”(..)sa har man opmarksomhed pa de tiltag og de refleksioner man (faglig leder) gar sig — det
ger det nemmere at flytte sig fordi du kun skal “zoome ind” pa to ting — det ger det nemmere
for mig da vi hurtigt bliver opslugt af alt det der er i ens drift”

"det har en rigtig god betydning, at det er mig selv (den pagealdende faglige leder) der har
valgt hvad det er, og noget kommer fra lederevalueringen og noget kommer af den praksis
man star i — det har en keempestor betydning for mig, det gar mig motiveret far gje pa at her
er noget jeg vil blive klogere pd og blive dygtigere til noget bestemt”

”(..) men udvikling fra tidligere (MUS samtaler) og til 1.1 samtalen ggr, at jeg har et mal for
min udvikling, og det er vigtigt for mig”

Det naevnes som eksempel, atlederens lederevaluering (den omtalte 3i1 maling) vil kunne inddrages
i 1:1 samtalerne. Dermed vil de udviklingspunkter, som er fremkommet i lederevalueringen, blive
handlingsrettede ved at lederen bringer udviklingspunkter ind som en del af 1:1 samtalerne som et
konkret leeringsmal.

Lederne giver pa samme made udtryk for, at fokus pa egne leeringsmal ogsa har betydning for

medarbejdere i 1:1 samtalen. To faglige ledere udtaler fglgende:

”De (medarbejdere) arbejder med et laeringsmal indenfor den ramme og kontekst som
er i vores bgrnehus. Der sker en laering hos dem hvor de kommer taettere pa deres
praksis, hvor de reflekterer over deres paed. praksis. Det de (medarbejdere) har givet
udtryk for er, at det er mere narvaerende og de bliver holdt op pa tingene — pa deres
leeringsmal”

“Det at medarbejderen selv veelger deres leeringsmdl, ligesom jeg (faglige leder) selv
veelger, du ved jo godt hvad der er sveert inden i dig selv. Og det er jo bare fedt synes
jeg at de ogsa har den abenhed og tillid som jeg (faglige leder) ogsa har til dig
(omradelederen) ”

Det praksisforankrede afszet og valget af egne laeringsmal ser ud til at vaere vigtige for bade faglige

ledere og medarbejdere.
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Det neevnes, at den traditionelle MUS samtale havde et mere langsigtet mal, og i hgjere grad
"zoomede ud”, sa malene fra samtalen blev brede, store og med en lang tidshorisont. Nedenstaende
giver eksempler herpa:

"I forhold til det anderledes i 1:1 samtalen til forskel fra vores til MUS. Der fik vi ogsa
snakket godt igennem og vi havde en lang samtale, men det var pa egen boldgade, at jeg
(faglig leder) fik fulgt op pa det”

”Du skal ikke spole sd bredt tilbage, du skal kun spole tilbage pa to ting og det gar det
nemmere.

”| forhold til den arlige MUS samtale, jamen jeg tenker den kan jo ogsa noget, men det er
sadan lidt mere ud i det store perspektiv hvor jeg taenker at det rykker mere i forhold til denne
her 1:1 samtale.

”Du er teettere pd dine medarbejdere 0g de arbejder mere systematisk med noget som fylder
for dem i forhold til leeringsdelen. Hvor man ved MUS samtalen maske lige finder det der
papir frem lige inden samtalen —hvad var det nu egentlig lige jeg skulle have fokus pa. Man
har mere kontinuerlig fokus hele tiden ogsd i forhold til egen praksis”

6.2 1:1 samtalerne opleves naervaerende og skaber taettere kontakt mellem leder og
medarbejder

Det andet tema som fremstar tydeligt efter analysen, er ordet naervaerende. At 1:1 samtalen er mere
neerveerende bliver naevnt i relation til arbejdet med egne laeringsmal, og den taettere kontakt mellem
leder og medarbejder betones ligeledes i denne sammenhaeng. Denne oplevelse har jeg ligeledes
observeret og beskrevet i mine feltnoter. Via 1:1 samtalerne far jeg gget indsigt i mine lederes
praksis, og det som optager dem i deres lederjob. Dette viser sig konkret ved, at de via de udvalgte
leeringsmal, forteeller om helt praksisneere udfordringer eller opgaver, som er vigtige for dem pt.
Denne gevinst fik jeg ikke pa vores tidligere "stort og smat”™ mader. Indsigten ger, at den feelles
refleksion som sker p& 1:1 samtalerne, bliver praksisrelateret og konkret i sin form. Samtidig ger
PLC metoden, at lederen bliver hjulpet til egen og feelles refleksion, hvilket har betydning for
hvorledes lederen gar videre ud i praksis og undersgger om en andring af hendes handtering af
opgaven far en konkret effekt.

To af de faglige ledere beskriver det saledes:

“Jeg teenker det bliver mere neerveerende fordi vi ikke breder os ud over, vi skal ikke samle op
pd et helt dar. Det at vi har valgt to fokusomrdder synes jeg gor det mere neerveerende”.

”Ja, det teenker jeg, den pa en eller anden made bliver mere narvaerende. Nu har jeg ogsa
selv kart de her 2. mdrs. Samtaler som svarer til 1:1 samtalen. Du er tettere pa dine

5 "Stort og smat” er betegnelsen for de tidligere Igbende samtaler jeg holdt med lederne.
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medarbejdere og de arbejder mere systematisk med noget som fylder for dem i forhold til
leeringsdelen”

6.3 Den |gbende sparring pa “stort og smat” er vigtig

Det tredje tema omhandler betydningen af, at de opgaver eller udfordringer som optager de faglige
ledere "her og nu” ogsa far plads i 1:1 samtalen, men at der sker en opdeling i samtalen. Jeg er som
omradeleder ikke i direkte daglig kontakt med mine faglige ledere. De er hver isaer placeret i egen
enhed og det element i MUP designet, som handler om lgbende hverdagssamtaler og feedback, vil

ofte blive dreftet pr. telefon/mail eller som en del af 1:1 samtalen.

”Stort og smdt’som er det som fylder her og nu, sorters veek, sa har man
opmerksomhed pa de tiltag og de refleksioner man gor sig”

"I forhold til en "stort og smdt” samtale, det er ogsd fint, men den er ikke sa
struktureret, det er sadan hvad man har brug for og hvad der optager dig her og nu.
Den kan jeg ogsa godt se har en betydning for mig idet jeg stadig har brug for at
vende eller fa sparring der.

Her vil min vurdering veere, at der er en forskel i 1:1 samtaler mellem mig og mine faglige ledere, og
den samtale som lederne har med deres medarbejdere. De faglige ledere er fysisk til stede i
bagrnehusene, stort set hver dag, og derfor vil elementet i MUP designet: lgbende hverdagssamtaler
og feedback, i hgjere grad foregd i praksis nar det sker. Da den daglige kontakt ikke er til stede i min
ledelsespraksis, ger at 1:1 samtalen mellem mig og mine faglige ledere, ogsa skal have plads til

dette.

6.4 Den struktur som PLC metoden byder pG har betydning, og méa godt traede tydeligere frem

Det fjerde og sidste tema omhandler brugen af PLC metoden. Flere af lederne nesevner, at den
struktur som PLC metoden byder pa har betydning, og godt ma treede tydeligere frem. Dette kommer

til udtryk i bla. felgende udsagn:

Jeg er ogsa glad for at den (PLC metoden) ikke kommer sa hurtigt, men pa et tidspunkt kan
man godt give en mere tydelig deadline og sige nu skal din PLC veere udfyldt til naeste gang jeg
kommer. Sa vil jeg endnu tydeligere kunne forberede mig — f.eks. sammen med C (kollega) og
sa udfylder vi sammen, for sa har vi et arbejde der skal veere faerdig til en deadline ”

”Det (PLC) har betydning for mig for jeg kan bade gere mig usynlige refleksioner, jeg kan
gare mig mundtlige refleksioner som vi gar nu, men nar jeg ydermere far det pa skrift sa er
det triple og det gar noget godt for mig. Herved kommer man igennem PLC med de gode
spgrgsmal som den indeholder ”

”QOg igen jeg synes den (PLC) bliver rigtig god, fordi den zoomer ind pa enkelte ting og i en
periode kan man blive dygtigere til en ting for de har jo mange bolde de skal holde i luften
samtidig med. Men nogen gange er det godt sddan lige og lyse pa enting ”.
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Ovenstaende er de fire temaer, jeg har uddraget fra analysen af mine interview, og det som peges
pa i relation til en revidering af MUP designet. | naeste afsnit vil jeg beskrive de forstaelsesbrud som

er fremkommet via de gentagne lytninger at mine interviews.

6.5 Empiriske narrativer

| analysen er konstrueret empiriske narrativer, som udger oplevede forstaelsesbrud. Herved vil
analysen ikke kun indfange og blive foretaget ud fra data i form af ledernes udtalelser. Lytningen af
interview optagelserne er med til at reorganisere min forstaelse, af det felt jeg undersgger og dermed
medvirkende til at abne nye handlemuligheder i MUP designet. Det farste forstaelsesbrud er

fremkommet ved denne udtalelse:

”Det der er vigtigt for mig (faglig leder) er at det du (omradeleder) holder mig fast i
den proces jeg er i, at jeg ikke kommer til at springe ud af den fordi jeg bliver optaget
af noget sammen med mine medarbejdere, men at holde fokus pa min egen laring. Sa
min egen laeringsproces holdes i gang. Sa jeg ikke bruger al min energi ud pa mine
medarbejdere, de har faktisk brug for at jeg holder fast pa min egen laring for at de
kan udvikle sig”

Denne udtalelse giver et forstaelsesbrud, som handler om, at lederjobbet ikke levner mange stunder
til de faglige lederes egen udvikling og refleksion — bliver dette behov overset i en travl hverdag, og
er det bevidst, gnsket eller ubevidst. Refleksionen kraever at lederen i hgjere grad ser ind i egen
praksis. Maske kan det veere sveert at konfrontere sig selv med det, som man godt ved er sveert eller
ikke lykkedes med, og sa bliver det ikke prioriteret eller tillagt betydning? Hvis lederen i hgjere grad
fik et tillidsfuldt rum til refleksion kunne det have en positiv effekt pa lederens overblik og overskud i
jobbet? Refleksionerne peger pa min opgave som omradeleder i 1:1 samtalerne. Nar de faglige
ledere giver udtryk for, at det har betydning for dem, at de arbejder med egne leeringsmal og PLC
metoden i hgjere grad bliver brugt sa stiller det nye MUP design ogsa nye og andre forventninger til
hvorledes jeg indgar i og understetter dialogen i samtalen.

Et andet forstaelsesbrug opstod under lytning af dette udsagn:

”Det vi kommer til at snakke om nar vi har mgder i vores sma udviklingsgrupper (grupper for
fire faglige ledere pa tveers af enheder) det er ogsa det vi bliver optaget af i gruppen og far
sparring pa, sa det kommer til at sprede sig ud. Det er en sidegevinst. Vi er begyndt at bruge

hinanden ifht. de leeringsmal vi har ”

Her far jeg gje pa, at mere end halvdelen af mine ledere ikke har, en lederkollega i samme
hus/enhed, dvs. de lgser alene de opgaver og udfordringer, som de mgder i deres hverdag uden
mulighed for at vende det med en lederkollega. Heri kunne der veere en risiko for, at ledere deler

ledelsesudfordringer med medarbejdere idet det er dem som de har lige "ved handen”. Dette kan
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skaerpe behovet for, at de faglige ledere — og jeg som omradeleder far muligheden og tiden til, at
diverse udfordringer kan skabe feelles refleksion med sidestillede kolleger og ikke med

medarbejdere.

6.6 Opsamling pa empirisk analyse

| ovenstdende blev de fire temaer som fremstar tydeligst nar der sgges svar pa ferste del af
problemformuleringen: Hvilken revision af det foresldede 3. generations MUP design giver
afprgvning i praksis anledning til? Temaerne ses ikke som direkte konkluderende, men som nogle
opmeerksomhedspunkter, der indikerer, hvad der er seerlig veerdifuldt i designet, og hvad der skal
ses pa i en revidering. De fire temaer er falgende:

e Til sammenligning med de arlige MUS samtaler er det tydeligt, at det nye design skaber et
forenklet og praksisneert afsaet for laering og udvikling af kompetencer. Bade ledere og
medarbejdere giver udtryk for den veerdifulde betydning af, arbejdet med egne laeringsmal
som "zoomer ind” pa netop deres praksis.

e 1.1 samtalerne opleves neerveerende o0g skaber teettere kontakt mellem leder og
medarbejder.

e En styrkelse af 1:1 samtalerne kan ske ved, at den i hgjere grad benytter strukturen i PLC
metoden — helt konkret at PLC skemaet tages i brug og der stilles krav om at dette bruges i
forberedelse og refleksion over leeringsmal.

e De faglige ledere finder det vigtigt, at den lgbende sparring pa opgaver eller udfordringer

som optager dem "her og nu” ogsa far plads i 1:1 samtalen

En observeret sidegevinst, som er registreret af bade mig og de faglige ledere er, at designet giver
en gget indsigt for neermeste leder i medarbejderes/faglige lederes praksis. Hertil er der sket det, at
bade de faglige ledere og medarbejdere bringer deres leeringsmal ind i det praksisfeellesskab som
de er en del af. Dette er ikke iscenesat af faglig leder/omradeleder, men er sket pa eget initiativ.
Dette giver anledning til, at leeringen bringes fra refleksion mellem leder og medarbejder og videre
ind i praksisfeelleskabet, hvilket bdde Wenger og Keller understgtter med deres teori. At det ikke er
iscenesat af leder, kunne bekreefte Wengers syn pa, at mennesket er dybt socialt af natur og, at
leering er et socialt feenomen. Eller at den refleksion som sker mellem kolleger giver noget andet end

refleksionen med naermeste leder.

Felgende forstdelsesbrud og refleksioner vil blive bragt videre i min afprevning af designet:
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e Huvis lederen i hgjere grad far et tillidsfuldt rum til refleksion kunne det sa have en positiv
effekt pa lederens overblik og overskud i jobbet? — og hvorledes indgar og understgtter jeg
dette i strukturen og dialogen i 1:1 samtalen?

e @get opmeerksomhed pa, at de faglige ledere far muligheden og tiden til at diverse
ledelsesudfordringer bringes ind til feelles refleksion med sidestillede kolleger og ikke med

medarbejdere.

Til ovenstadende skal naevnes, at afprgvningen er foregaet i en forholdsvis kort periode, og det ville
kvalificere og nuancere undersggelsen veesentligt, hvis pregveperioden havde veere leengere og
havde omfattet flere 1:1 samtaler samt TUS samtaler med bade ledere og medarbejdere. Dette har
ikke veeret muligt, hvorfor afprevningen vil fortseette fremover og inkludere de revideringer og
opmaerksomhedspunkter som opgaven her peger pa. Der vil sdledes veere tale om, at der arbejdes
med en formativ evaluering i de kommende maneder (Willert i Stegeager og Laursen, 2015).

Den formative evaluering ses som et styringsredskab, som har til hensigt, at kvalitetsoptimere
organisatoriske beveegelsesforlgb undervejs i processen. Det er sdledes en veerdiskabende
intervention, som har lighed med aktionsforskningen. Kendetegnende for formativ evaluering er den
teette, subjektive samarbejdsrelation mellem evaluator og de personer hvis indsats evalueres.
(Willert i Stegeager og Laursen, 2015).

Kapitel 7 Analyse af MUP designet ved brug af indsigter fra teoriom
meningsskabelse.

Med afsnit 5's teoretiske fremstilling af Weicks forstaelse af organisering, de syv karakteristika som
er vaesentlige i en meningsskabelsesproces samt "de ti skud” som den meningsskabende leder kan
bruge i sin ledelse af processen, vil der i fglgende veere en diskussion heraf i relation til afprgvning
af MUP designet. Formalet med afsnittet, er at svare pa problemformuleringens anden del: hvilke
hensyn i MUP designes, skal tages for at understgtte meningsskabelse for medarbejderen i praksis?

Hammer og Hegpner har i deres bud pa, hvordan man som leder kan teenke og ikke mindst handle
ud fra Weicks ideer om organisering og meningsskabelse betonet, at vi som ledere bevaeger os
rundt i organisationen, og mgdes med vores medarbejdere for at finde ud af, hvad der optager dem,
og hvad de finder vigtigt og betydningsfuldt. En faglig leder beskriver dette i sammenhaeng med

vores drgftelse af de 1:1 samtaler hun er i gang med at afholde med hendes medarbejdere.

"Jeg gleeder mig til at have samtalerne neeste gang (med medarbejderen) da det ogsa
er et redskab til at arbejde med folks tillid og det er den der med at de kommer ind og
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sidder med en kop kaffe en halv time og har tid bare til at snakke om dem. De ved godt
at nar de kommer og banker pa sa er det beskeder eller nar jeg er med til pause sa er
det pa et andet plan man snakker. Her er det dem der er i fokus”.

Her betoner lederen, at mgdet med medarbejdere i forskellige kontekster har betydning. Nar lederen
deltager i pauser, har det et uformelt sigte, og den strukturerede samtale har i hgjere grad fokus pa
den enkeltes lzering. Det tyder pa, at have betydning for lederen og medvirkende til at udvide hendes
viden om, hvad der er pa spil i organisationen. Hammer og Hgpner taler om, at Weick taenker den
anden vej: nar vi handler gives der anledning til teenkning og med dette ogsa meningsskabelse, og
ikke som vi normalt tror: at tanke skaber handling. Dette minder om, at vi som ledere skal afprgve,
undersgge og handle i MUP designet og samtidig hermed veelge vores ord med omhu i det nye MUP
design. Vi beskriver ikke verden, men vi er med til at skabe den. De forventninger vi har til
omgivelserne har det med at blive til selvopfyldende profetier jf. det 4 skud. Det understreger, at vi
skal veere opmaerksomme pa egne forventninger i bevaegelsen fra 2. til 3. generation og i afholdelsen
af samtalerne i designet. Vi skal g& ind i processen med en forventning om, maske at mgde det
uventede — eller som bade jeg og de faglige leder har erfaret: at vi far ny og @get indsigt i de
udfordringer som ledere/medarbejdere star med i praksis, hvilket betyder at 1:1 samtalerne far et

andet og mere konkret indhold og formal.

| sammenhaeng hermed star vi med en dagtilbudsreform og KL aftale som b.la. indeholder
forventninger om udarbejdelse af laereplaner med et nyt indhold. Dvs. der er en ledelsesmeessig
udfordring foran os, som det nye MUP design skal understatte.

Resultater fra afprgvningen viser, at MUP kan veere med til at understette lseringen i praksis, og jeg
vi derfor argumentere for at MUP kan vaere medvirkende til at operationalisere dagtilbudsreformen.
Ved at zoome ind pa konkrete elementer fra den psedagogiske og ledelsesmaessige praksis, styrkes
medarbejdere og lederes aktive laeringsprocesser i praksis set i forhold til den traditionelle MUS
samtale.

Jeg vil i det falgende koble nogle udsagn fra mine interviews op mod enkeltdele i de syv
karakteristika, for at undersgge om der i udsagnene er tegn pa, at det nye MUP design har skabt
mere mening. Weick taler om enactment (at skabe i handling), som centralt i meningsskabelse,
hvilket sker ved, at vi udvaelger situationer, og nar vores handlinger virker tilbage pa os — sa skaber,
eller enacter vi vore verden. Ifglge Weick skaber medarbejdere i organisationer selv deres
omgivelser gennem deres handlinger (Weick,1995:30). Weick konkluderer: (.... )’they act, and in
doing so create the materials that become the constraints and opportunities they face.”
(Weick,1995:31). Det er sdledes i hgjere grad os selv, der udveelger det, der kommer til at pavirke
os. | flere citater fra ledere betones betydningen af, at det er egne leeringsmal fra praksis, som udgar

det som 1:1 samtalen omhandler. Dette er bla. udtrykt i fglgende citat:
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Jeg tenker det bliver mere nervarende fordi vi ikke breder os ud over- vi skal ikke samle op
pd et helt dar. Det at vi har valgt to fokusomrdder synes jeg gor det mere neerveerende. ~Stort
og smdt” som er det som fylder her og nu, sorteres v&k, sa har man opmerksomhed pa de
tiltag og de refleksioner man gar sig — det gar det nemmere at flytte sig fordi du kun skal
zoome ind pa to ting — det ger det nemmere for mig da vi hurtigt bliver opslugt af alt det der
er i ens drift.

Lederen giver dermed udtryk for, at udveelgelsen af leeringsmal, ger det nemmere for hende, idet
hun kun skal zoome ind pa to ting. Dette kan ses i relation til, at ledetrade ifalge Weick, er vigtige
elementer i en meningsskabelsesproces. Vi udveelger hele tiden sma ledetrdde, som vi forsgger at
fortolke og skabe mening ud fra, og vi kan ikke lade veere med, at forsgge at skabe mening ud af alt
og det sker hele tiden og ubevidst. Dvs. vi fokuserer og udleder forskellige ledetrade fra de
begivenheder, som vi oplever i organisationen. Den pageeldende leder vil sdledes fortsat mgde
ledetrade i hendes hverdag, men hun har valgt at "stille skarpt” pa to udvalgte, som hun finder seerlig

vigtige for hende at sgge lgsninger pa. Hun siger endvidere falgende:

“Det har rigtig god betydning at det ikke er noget “oppefra” det har en rigtig god betydning
at det er mig selv der har valgt hvad der er og noget kommer fra lederevalueringen og noget
kommer af den praksis man star i — det har en keempestor betydning for mig, det ger mig
motiveret far gje pa at her er noget jeg vil blive klogere pa og blive dygtigere til noget
bestemt”

Her betones, at laeringsmalet er valgt ud fra egen praksis, og at dette har betydning for motivationen.
Dette tolkes som et signal om, at netop det at lederen selv har valgt hendes laeringsmal, giver mening

for hende.

Jf. Weick kastes vi ud i alle mulige begivenheder, beslutningssituationer mm., hvor vi ikke kan undga
at handle. Enhver praesentation af begivenheden er udtryk for en fortolkning, og endelig er vi via
vores sprog med til at skabe den virkelighed, vi bliver en del af. Derudover er virkeligheden meget
kompleks, med mange ledetrade, mange meninger og mange personer, der skaber mening hele
tiden. Dette vanskeligger en preecis forstdelse af eller meningsskabelse i forhold til situationer og
haendelser. Yderligere skal tingene ga hurtigt, hvilket jf. Weick reducerer behovet for akkuratesse og
i hgjere grad kalder pa plausibilitet. Det er jf. Weick, ofte ngdvendigt at organisationer handler hurtigt
for at kunne nd at tilpasse sig endringer i omgivelserne (Weick, 1995:59). | relation hertil udtaler en

af de faglige ledere séledes:

”(...) den (1:1 samtalen) pa en eller anden made bliver mere narvaerende. Nu har jeg ogsa
selv kart de her 2. mdrs. samtaler som svarer til 1:1 samtalen. Du er tettere pa dine
medarbejdere og de arbejder mere systematisk med noget som fylder for dem i forhold til
leringsdelen. Hvor man ved MUS samtalen maske finder det der papir frem lige inden
samtalen —hvad var det nu egentlig lige jeg skulle have fokus pa. Man har mere kontinuerlig
fokus hele tiden ogsa i forhold til egen praksis ”
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Min pastand vil veere, at den arlige MUS ikke kan tilgodese denne kompleksitet og det behov for,
lgbende tilpasninger til sendringer i omgivelserne. Jeg vil argumentere for, at de lgbende 1:1
samtaler, kombineret med refleksioner i teamet/gruppen, kan veere med til, at skabe en hgjere grad
af mening for medarbejdere og ledere. Samtidig peger min analyse pa, at MUP designet i hgjere
grad end de traditionelle MUS samtaler, bidrager til opfyldelse af de formulerede forventninger fra
KL aftalen om etablering af feelles Ileeringsmiliger og veltilrettelagte, dynamiske
kompetenceprocesser. Herunder at den enkelte arbejdsplads foretager strategisk forankret og

systematisk kompetenceudvikling for alle medarbejdere.

| den daglige praksis opstar behovet for, at vi handler os frem til en forstdelse for bade ledere og
medarbejdere. Et eksempel kunne veere, at psedagogerne modtager et nyt barn, som viser sig at
have nogle seerlige udfordringer. Her kalder situationen pa, at medarbejdere lgbende far mulighed
for at afprgve nye handlinger i praksis, som kan understgtte dette barns udvikling, lsering og trivsel
og samtidig have fokus pa barnet i feellesskabet. Her kommer effekten af de Igbende samtaler i spil,
idet disse kontinuerlige processer sker hele tiden og kraever refleksioner mere end én gang om aret.
Generelt kan siges, ati den psedagogiske praksis, hvor det er bgrns udvikling, leering og trivsel der
skal understgttes, er der tale om, at praksis skal eendres og formes, sa det rette leeringsmiljg skabes
for begrnefeellesskabet og for det enkelte barn — her er intet statisk. Dette understreger, at
meningsskabelse er drevet af plausibilitet og ikke akkuratesse — vi sgger jf. Weick, lgsninger ikke
lgsningen, vi sgger forklaringer — ikke forklaringen. Det kraever Igbende hverdagssparring, refleksion
med den enkelte og i det faglige feellesskab omkring bgrnegruppen. Samtidig skal det understreges,
at nar den paedagogiske leereplan jf. dagtilbudsreformen skal gare en reel forskel og veere et redskab
for praksis til styrkelse af faglighed og ledelse, sa ma det have den betydning, at vores praksis sker
i sammenhaeng med det som vores leereplan beskriver, og dette kreever lgbende systematisk
refleksion over og evaluering af praksis. Medarbejderudvikling er udvikling af individet i en defineret
feelles kontekst der udgeres af anseettelsesvilkar, organisering, politiske mal, kolleger og feelles
leereplan. Disse ma ngdvendigvis altid udgere den overordnede ramme som medarbejdernes

individuelle laeringsprocesser skal faciliteres indenfor.

Endvidere fastslar Weick, at meningsskabelse ikke blot er en kognitiv proces, der sker i hovedet pa
den enkelte, men i hgj grad sker sammen med andre, og vores mening er pavirkelig af, hvad andre

mener. Weick siger:

”Those who forget that sensemaking is a social process miss a constant substrate that
shapes interpretations and interpreting. Conduct is contingent on the conduct of others,

whether those others are imagined or physically present”. (Weick, 1995:39)
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En faglig leder taler om dette i felgende citat, hvor hun beskriver hvordan hendes medarbejdere,

deler deres leeringsmal med kolleger.

“Det de (medarbejdere) har gjort pa deres stuemgder, der har de budt ind med at de
siger: " lige nu der har jeg rigtig meget fokus pa feks. Marte Meo — det her princip,
det vil jeg gerne ove mig i Der deler de faktisk med deres kolleger, sd der er jo ikke
nogen hemmelige laeringsmal, der er noget som er det de star i, sa har de delt det med
deres kolleger. Ogsa hvordan deres kolleger kan vaere med til at hjalpe eller stotte op
omkring det”

Her understreges, at MUP designet skal giver mulighed for, at laeringsmalene ogsa bringes til feelles
refleksion og fortolkning sammen med kolleger, hvilket understreger betydningen af TUS samtalerne

i designet. En revision kunne veere, at TUS samtalerne skal forega hyppigere for at tilgodese dette.

Weicks betragtninger peger ligeledes pa, at meningsskabelse i lige sa hgj grad skabes i handlinger,
hvilket understreger behovet for, at arbejdet med MUP designet skal kobles til praksis og forega i

praksis. En leder beskriver, hvordan hun inviteres ud i praksis for at observere eller optage video.

”Jamen det kan f.eks. veere i forhold til rent praktisk at en medarbejder siger: C jeg
kunne rigtig godt teenke mig du kommer ned og observere eller optog et videoklip og vi
sammen kigger pd det” Det kan veere en helt konkret mdde at gore det pa. Eller der er
brug for at jeg er med i et stuemgde hvis der er en der vil arbejder med et eller andet
der, vil du komme ned og deltage”.

Dette kan ligeledes kobles til et af "de ti skud”, som handler om, at lederen skal ud i organisationen
og magde medarbejderne, lederen skal handle aktivt og have meldinger fra praksis. Hvis vi ikke far
det, sa ved vi ikke hvad der sker i organisationen og kan ikke tage timeout eller understette

meningsskabelsen.

7.3 opsamling pa analyse af MUP design ved brug af indsigter fra teori om meningsskabelse

| opsamlingen i kapitel seks fremhaevende jeg de opmaerksomhedspunkter, som er veerdifulde i MUP
designet og hvad der indikerede en revision. Med afseaet heri vil jeg argumentere for, at det nye
design som vha. egne leeringsmal som “zoomer ind” pa den enkeltes praksis, skaber et meningsfuldt,
forenklet og praksisneert refleksionsrum som afseet for leering og udvikling af kompetencer. Designet
vil samtidig, veere en understgttende faktor for at understgtte intentionerne i dagtilbudsreformen,
som kalder pa systematisk refleksion over og evaluering af egen praksis, samt at leereplanen ses
som et redskab for praksis. MUP designet bliver ikke det som skaber lzereplanen, her kommer flere
og leengere processer for hele personalegruppen i spil, men MUP designet vil veere en vigtig
understgttelse i, at leereplanen netop bliver et redskab for praksis og systematisk refleksion og

evaluering af praksis.
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Den systematiske refleksion over og evaluering pa egen praksis, som KL aftalen beskriver, vil jeg
argumentere for er i spil, i hgjere grad end i den traditionelle arlige MUS. Dette underbygges af
udtalelser fra de faglige ledere og de erfaringer, som de refererer til. Jeg finder seerligt, at "De 10
skud” er med til at beskrive, hvordan lederen skal handle i MUP designet, for at det skaber mening
for medarbejderne. Lederen skal ud i organisationen og mgde medarbejderne, han/hun skal handle
aktivt og have meldinger fra praksis, sa han/hun ved hvad der sker i organisationen, og kan tage

timeout eller understgtte meningsskabelsen.

Analysen i kapitel 6 pegede pd, at en styrkelse af 1:1 samtalerne kan ske ved, at den i hgjere grad
benytter strukturen i PLC metoden — helt konkret at PLC skemaet tages i brug. | relation til enatcment
— at skabe i handling, ses at PLC kan veere en hjeelp og statte til at ledere/medarbejdere, med afseet
i egne oplevelser i praksis, kan sortere og organisere de ledetrade, som hele tiden udspringer af
praksis.

Endelig understreges, at meningsskabelse sker som del af en social proces, hvilket betyder, at MUP
designet skal give mulighed for, at leeringsmalene bringes til feelles refleksion og fortolkning sammen
med kolleger. Herved bliver betydningen af TUS samtalerne i designet skeerpet, og en revision kunne

veere, at TUS samtalerne skal forega hyppigere for at tilgodese dette.

Der er i det ovenstaende foretaget en analyse af resultater fra afprevningen af MUP designet og en
analyse ved brug af indsigter fra Weicks meningsskabelse. | det felgende analyseres hvilke hensyn
der skal tages i MUP designet, ved inddragelse af Wenger og Kellers betragtninger p& praksisnaer

leering.

Kapitel 8 Analyse af MUP designet ved brug af indsigter fra teoriom
praksisneer lzering

Dette kapitel analyserer hvilke hensyn, der skal tages for at understgtte lsering i praksis. | analysen
inddrages data fra afprgvningen af MUP designet. Farste del af kapitlet inddrager indsigter fra
Wengers sociale teori om leering efterfulgt af Kellers betragtninger pa udviklende lzereprocesser,

som de blev fremstillet i kapitel fem.

8.1 Analyse ved brug af Wenges sociale teori om leering

Wengers teori inddrager fire komponenter, som er ngdvendige for at karakterisere social deltagelse
som en leerings og erkendelsesproces: mening, praksis, feellesskab og identitet. Farst vil jeg se pa
de to processer i meningsforhandling: deltagelse og tingsliggerelse. Seettes Wengers teori i relation
til afprevning af MUP designet, sa vil MUP designet styrke elementerne af gensidighed. Begge parter

— leder og medarbejder/e, er involveret i processen, og dermed ses en stgrre gensidig forpligtigelse.

49
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Et modargument kunne veere, at dette pd samme made kan indga i den traditionelle MUS, hvis
lederen griber det rigtigt an. Jeg ser dog fortsat en udfordring i det lange tidsperspektiv, som er
mellem MUS samtalerne, hvilket ikke ses foreneligt med det hgje tempo, og den Igbende forandring
som foregar i praksis. Samtidig understreger Hammer og Hapner, i de "de ti skud” at lederen hele
tiden skal have meldinger fra praksis, saledes at han/hun ikke mister fornemmelsen for, hvad der er
vigtigt at veere opmaerksom pa. Vi skal som ledere bevaege os rundt i organisationen, og magdes med
vores medarbejdere, for at finde ud af hvad der optager dem, og hvad de finder vigtigt og
betydningsfuldt.

Et ressourcemaessigt aspekt bgar, ligeledes naevnes som kritik af MUP designet. MUP designet vil
kraeve et gget tidsforbrug for bade ledere og medarbejdere sammenlignet med den traditionelle MUS
samtale — dette faktum anerkender jeg. Det ggede tidsforbrug skal ses som en investering i, at
bedrive bedre faglig ledelse — effekten og kraften ved lgbende at tale med, stgtte og anerkende
medarbejdere, vil jeg argumentere for, er starre end den tid, der bruges pa at korrigere. Samtidig
bar det ggede ressourceforbrug, veere en veerdifuld investering og en naturlig opfelgning af den
udvikling, som rapporten fra BUPL's lederforening og COK peger pa. Rapporten som blev naevnt i
indledningen, viser at de ledelsesmaessige udfordringer og kompetencebehov idagtilbud. bl.a. peger
pa, at kerneopgaven er under forandring som fglge af gget fokus pa leering, kvalitet og faglighed,
ggede krav til foraeldresamarbejdet og skarp ressourcemeessig prioritering. Derfor m& og skal vi
genteenke vores investeringer i, hvorledes vi arbejder med kompetenceudvikling som imgdekommer

de nye forventninger.

At 1:1 samtalerne bygger pa egne leeringsmal, ser blandt andet ud til at skabe engagement og
meningsskabelse hos bade ledere og medarbejdere. Endvidere skal samtalerne involvere en
gensidig interesse fra bade leder og medarbejder, og samspillet skal veere godt. En leder udtaler

séledes i relation hertil:

~Jeg gleeder mig til at have samtalerne naste gang (med medarbejderen) da det ogsa er et
redskab til at arbejde med folks tillid og det er den der med at de kommer ind og sidder med
en kop kaffe en halv time og har tid bare til at snakke om dem. De ved godt at nar de kommer
og banker pa s er det beskeder eller nar jeg er med til pause sa er det pa et andet plan man
snakker. Her er det dem der er i fokus”

Netop samtalen er jf. Wenger en steerk kommunikationsform idet der sker en teet sammenveaevning

af tingsliggarelse og deltagelse (Wenger,2004:78).

| ovenstaende udtalelse er der tale om en leder, som tydeligt giver udtryk for, at hun glaeder sig til
samtalerne med hendes medarbejdere. Jeg vil argumentere for, at dette har afsmittende effekt pa
hendes engagement og samspil i samtalen. Ledere giver, jf. tidligere udsagn, udtryk for at 1:1
samtalerne opleves mere neerveerende, og at der er en teettere kontakt mellem leder og

medarbejder, og samtalerne gger leders kendskab til den enkeltes praksis.
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Det tingsliggegrende objekt i sammenhseng med 1:1 samtalen, ses som PLC metoden, som udggar
det konkrete veerktgj meningsforhandlingen struktureres omkring i. Udsagn fra lederen, tyder pa at

PLC metoden skaber mening for dem. En leder udtaler saledes:

”Jeg har pragvet en gang at holde 1:1 og skal igen til november. Der er ikkefag prasenteret for
PLC, det kommer senere. Jeg har sagt de skal finde et fagligt fokus og det var de rigtig optaget
af. Et fokus som jeg lgbende kunne give den feedback pa gennem det nast ¥z ar, og det er sa det
som jeg har faet gjort. Og igen jeg synes den (PLC) bliver rigtig god, fordi den zoomer ind pa
enkelte ting og i en periode kan man blive dygtigere til en ting for de har jo mange bolde de
skal holde i luften”

Dette farer videre til Wengers gvrige to komponenter: praksis og feellesskab. Det som definerer et
praksisfeellesskab er opretholdelse af et tilstreekkeligt stort gensidigt engagement i den feelles
udgvelse, for sammen at leere noget af betydning. Det gensidige engagement kan nedenstaende
udtalelse vise tegn pa, her forteeller en faglig leder om medarbejderes feelles refleksion pa et

stuemgde, hvor deres laeringsmal bliver gjort til genstand for faelles meningsforhandling:

“Det de har gjort pd deres stuemader, der har de budt ind med at de siger: ” lige nu der har
jeg rigtig meget fokus pa feks. Marte Meo — det her princip, det vil jeg gerne ove mig i” Der
deler de faktisk med deres kolleger, sa der er jo ikke nogen hemmelige leeringsmal, der er noget
som er det de star i, sa har de delt det med deres kolleger. Ogsa hvordan deres kolleger kan
veere med til at hjeelpe eller stgtte op omkring det”

Dette taler for, at lederen skal understgtte og facilitere, at leeringsmalene bliver bragt ind til feelles
meningsforhandling, dette er jf. Wenger er et vigtigt element omkring leering i praksisfeellesskaber.
Samtidig vil samtalerne veere et vigtigt element i sammenveaevningen af tingsliggerelse og deltagelse,

hvorved 1:1 samtaler og TUS samtaler ses vigtige i at skabe laering via social deltagelse.

Jeg anskuer Wengers fokusering pa leaering via social deltagelse, som et fundament og en
forudseetning for at MUP designet vil skabe leering. Dette fordi det forudsaettes, at medarbejdere og
faglige ledere, er aktive deltagere i sociale feellesskabers praksisser, hvor de konstruerer identiteter
i relation til dette feellesskab. De forskellige samtaler i MUP ses derfor som et supplement til- eller
made, hvorpa praksisfeellesskabet kan styrkes, og Wengers fire komponenter kan komme i spil. Jeg
ser ikke, at Wengers teori direkte anviser hvorledes MUP designet skal udfoldes. | stedet bidrager
Wenger med vaesentlige betragtninger pa, hvordan og hvad der er pa spil, ndr en organisation

gnsker at skabe leering i praksisfeellesskaber i alle sammenhaenge i organisationen.

8.2 Analyse af MUP designet ved brug af Kellers betragtninger pd udviklende lzereprocesser

| det felgende inddrages Kellers argumenter om udviklende laereprocesser, som blev introduceret i

kapitel fem. Keller anlaegger i modsaetning til Wenger, en mere handlingsorienteret betragtning pa
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udviklende og praksisneere laereprocesser, hvilket er relevant i sammenhaeng med at svare pa hvilke
hensyn der, | MUP designet, skal tages for at understgtte laering i praksis. Ses der pa forskelle
mellem Wenger og Keller, bliver Kellers pointer, at leeringsprocesser ikke kan adskilles fra den
organisatoriske og ledelsesmaessige kontekst. Leerings og udviklingsprocesser planlsegges ikke for
medarbejdernes egen skyld, men fordi organisationen har behov for, at medarbejdere udvikler sig. |
citatet pa side 35 fremgar: "Det handler om samspillet mellem medarbejdernes viden, feerdigheder
og holdninger pa den ene side og arbejdssituationens krav pa den anden. Det handler om, hvad
medarbejderne isoleret kan, og skal og hvordan de handterer de vekslende krav” (Keller,2015:83).
Hvis dette bruges til at se pA MUP designet med kritiske gjne, s& ma et opmaerksomhedspunkt veere
at procesdelen i MUP ikke skal tage overhand. Der ma veere en tydelig rammesaetning fra lederens
side, som beskriver hvordan og hvilke opgaver der skal lgses. Indenfor denne ramme kan den

enkelte definere netop hans/hendes konkrete leeringsmal.

Seettes Kellers betragtninger i sammenhaeng med KL aftalen, hvor der tales om feelles leeringsmiljger
og veltilrettelagte, dynamiske kompetenceprocesser, sa vil mit argument vaere, at der heri leegges
veegt pa de samme elementer som Keller betoner. Keller taler om vigtigheden af tid og rum til
systematisk refleksion over praksisproblemstillinger gennem dialog med andre, og at
omdrejningspunktet for leereprocessen er selvoplevede udfordringer, i det praksisfeellesskab som

vedkommende befinder sig i.

De enkelte elementer i MUP designet lsegger op til, at der skal veere tid og rum til systematisk
refleksion over problemstillinger, som har afseet i selvoplevede udfordringer. Flere af de tidligere
udtalelser fra faglige ledere og deres erfaring med 1.1 samtalerne, bekraefter dette. Jeg ser dog, at
MUP designet i hgjere grad kan suppleres- eller sammenkobles med
udviklings/personale/fteammgder, for at hgjne dialogen og den systematiske refleksion. Dette ses
ved, at MUP designet leegger op til en % arlig TUS, men idet badde Wenger, Weick og Keller taler om
vigtigheden af dialogen med andre og leering i praksisfeellesskaber, ses dette ikke veerende
tilstreekkeligt. En revidering af designet som kan understgtte leering i praksis, kunne saledes pege
pa hyppigere TUS samtaler eller at 1:1 i hgjere grad saettes i sammenhaeng med gvrige feellesmader

i organisationen.

Herved styrkes endvidere sammenhaengen til dagtilbudsreformens forventninger om, at lsereplanen
skal gare en reel forskel, og veere et redskab for praksis som styrker faglighed og ledelse, samt at
en dygtig leder og et kvalificeret personale er i stand til systematisk at reflektere over, og evaluere
pa egen praksis. Hvis dette skal lykkes, sa kreever det mere end et MUP design. Det kreever en
ledelsesmaeessig opmaerksomhed og malrettethed i alle mgder og samtaler i dagtilbuddet. | relation
til egen lederopgave som omradeleder, sa vil opgaven her veaere at inddrage alle initiativer fra
dagtilbudsreformen i de lederteammeader vi har i omradet. Her vil fokus veere pa hvordan de faglige
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ledere kan overseette og omsaette strategiske mal og visioner fra Dagtilbudsreformen til faglig kvalitet
i lgsninger i praksis.

MUS i 2. generation, fremstar med en forventning om, at én samtale, kan skabe leering og udvikling
i et arligt perspektiv. Jeg ser MUS som et symbol pa manglende nzervaer og synlighed i den faglige
ledelse og minimal mulighed for dynamisk refleksion pa praksisproblemstillinger- det modsatte af
det som dagtilbudsreformen og KL aftalen efterlyser. Den ggede kompleksitet i kerneopgaven hos
medarbejdere og ledere fordrer, at der sker en lgbende og hurtig feedback og respons pa de
udfordringer som opstar i praksis — det kan ikke "klares” en gang om aret, men betyder at de

udviklende lzereprocesser skal faciliteres lgbende over aret.

8.3 Opsamling pé analyse ved brug af teori om praksisneer lzering

Helt grundlaeggende har analysen vist, at MUP ikke kan designe laering, men at elementerne i MUP,
kan vaere med til at fremme laering. Dette skeerper opmaerksomheden pa hvordan form, indhold og
facilitering af de forskellige elementer i MUP skal handteres. Dermed giver analysen anledning til
refleksion over, hvilken revidering af designet der med fordel kan skal foretages, for at leering i
praksis understgttes. Jeg ser, at MUP designet kan suppleres- eller sammenkobles med
udviklings/personale/teammgder for at hgjne refleksionen med andre, for at understgtte laering og
for at indfri intentionerne fra dagtilbudsreformen. Analysen peger desuden pa, at der med fordel kan
arbejdes med hyppigere TUS samtaler - eller at 1:1 i hgjere grad seettes i sammenhaeng med gvrige
feellesmgder i organisationen. Det at 1:1 samtalerne bygger pa egne leeringsmal ser ud til at skabe
engagement og meningsskabelse hos bade ledere og medarbejdere, og netop samtalen er jf.
Wenger en steerk kommunikationsform idet der sker en teet sammenveevning af tingsliggerelse og

deltagelse.

| sammenholdelsen af Kellers pointer og kriterier fra KL aftalen og Dagtilbudsreformen ses tydelig
sammenheeng og dermed er argumentet, at en integration af kriterierne herfra vil have rigtig gode
vilkar. Dette understreges yderligere ved Kellers argument om at leeringsprocesser ikke kan adskilles
fra den organisatoriske og ledelsesmeessige kontekst. Laerings og udviklingsprocesser planlaegges
ikke for medarbejdernes egen skyld men fordi organisationen har behov for, at medarbejdere

udvikler sig.

Idet den paedagogiske leereplan skal gare en reel forskel, og veere et redskab for praksis som styrker
faglighed og ledelse, skal leereplanen indga som et vigtigt objekt i de meningsforhandlingsprocesser
som foregar i alle faglige og leeringsrelaterede sammenhaenge mellem medarbejdere og faglig ledere
i dagtilbud.

Wengers fokusering pa leering som social deltagelse ses som et fundament og en forudsaetning for,
at MUP designet vil skabe leering, idet det forudseettes at medarbejdere og faglige ledere, er aktive

deltagere i sociale feellesskabers praksisser, hvor de konstruerer identiteter i relation til dette
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feellesskab. Jeg har endvidere argumenteret for, at 2. generation af MUS fremstar som et symbol pa
manglende naerveer og synlighed i den faglige ledelse og minimal mulighed for dynamisk refleksion
pa praksisproblemstillinger. Endelig har jeg fremfart en kritisk betragtning pa ressourceforbruget i
MUP designet. Mit argument i denne sammenhaeng er at det ggede tidsforbrug skal ses som en
investering i, at bedrive bedre faglig ledelse — effekten og kraften ved Igbende at tale med, stgtte og
anerkende medarbejdere, vil jeg argumentere for, er starre end den tid, der bruges pa at korrigere.
Samtidig ses det som en veerdifuld investering og en naturlig opfglgning af den udvikling, som
rapporten fra BUPL's lederforening og COK peger pa.

Kapitel 9 - Konklusion og perspektivering

9.2 Konklusion

Jeg har i opgaven undersggt fglgende problemformulering:

Hvilken revision af det foresldede 3. generations MUP design giver afprgvning i praksis
anledning til, og hvilke hensyn i afvikling og organisering, skal tages for at understgtte

meningsskabelse og leering i praksis?

Dette har veeret undersggt pa baggrund af en aktionsforskningsinspireret tilgang hvor jeg og faglige
ledere, har afprgvet/afprever det foreslaede MUP design i vores praksis. Derudover har

undersggelsen inddraget teoretiske indsigter pa meningsskabelse og leering i praksis.

Som konklusion pa ferste del af problemformulering som omhandler revision af det afprevede MUP
design, pa baggrund af afprgvningen, er jeg kommer frem til felgende:

e Det nye MUP design skaber et forenklet og praksisneert afseet for leering og udvikling af
kompetencer. Bade ledere og medarbejdere giver udtryk for den veerdifulde betydning af,
arbejdet med egne laeringsmal som "zoomer ind” pa netop deres praksis.

e 1.1 samtalerne opleves neerveerende og skaber teettere kontakt mellem leder og
medarbejder.

e En styrkelse af 1:1 samtalerne kan ske ved, at den i hgjere grad benytter strukturen i PLC
metoden — helt konkret at PLC skemaet tages i brug, og der stilles krav om at dette bruges i
forberedelse og refleksion over laeringsmal.

e De faglige ledere finder det vigtigt, at den Igbende sparring pa opgaver eller udfordringer

som optager dem "her og nu” ogsa far plads i 1:1 samtalen.

Der peges pa at afpravningen pt. ikke giver anledning til vaesentlig revision i selve designet og jeg
er bevidst om, at dette kan skyldes at afprgvningen ikke har haft tilstreekkelig tid — og at alle

elementet i designet ikke er afprgvet og sat i sammenhaeng endnu. Erfaringen viser dog tydeligt, at
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politiske intentioner er vanskelige at realisere i praksis, hvis der ikke samtidigt investeres de

ngdvendige ledelsesmaessige ressourcer i udviklingen af ledere og medarbejdere.

En kritisk selvrefleksion af det ggede ressourcemaessige aspekt ved MUP designet, sammenlignet
med den traditionelle MUS samtale, har veeret inddraget i opgaven. Her er min argumentation, at
det ggede tidsforbrug er tydelig, men en investering i, at bedrive bedre faglig ledelse, og effekten og
kraften ved Igbende at tale med, statte og anerkende medarbejdere, er starre end den tid, der bruges
pa at korrigere. Herudover argumenteres for, at investeringen er ngdvendig, for at tilgodese de
udfordringer som peger pa, at kerneopgaven er under forandring, som fglge af aget fokus pa leering,
kvalitet og faglighed, @gede krav til foreeldresamarbejdet og skarp ressourcemaessig prioritering.
Derfor ma og skal vi genteenke vores investeringer i hvorledes vi arbejder med kompetenceudvikling

som imgdekommer de nye forventninger.

| besvarelsen af anden del af problemformuleringen har Weicks teori om meningsskabelse veeret
inddraget, med det formal at informere til, hvilken hensyn der skal tages for at skabe mening i et
MUP design. | analysen af de syv karakteristika og i "de ti skud” kan det konkluderes, at lederen har
en vigtig opgave i at skabe mening omkring det nye design, og afviklingen af de samtaler som indgar

i designet. Heri ses det seerlig vaesentligt at:

e At lederen overfor alle medarbejdere, begrunder hvorfor det nye design bliver vigtigt. Hvad
er formalet med designet, og hvorfor bevaeger vi os veek fra den traditionelle MUS?

e De udvalgte kriterier fra dagtilbudsreformen har seerlig betydning i lederens begrundelse for
det nye design. Den vaesentligste begrundelse og forklaring er, at MUP designet er med til
at understgtte, at praksis i hgjere grad bliver inddraget i den enkeltes og organisationens
faglige udvikling og understgttelse af systematisk refleksion over og evaluering af praksis,
som kreevet i dagtilbudsreformen.

o De ti ledelsesskud og dagtilbudsreformen understreger, at lederen skal veere i teet kontakt
og dialog med medarbejderne. Dvs. veere tydelig, synlig, opmaerksom og kommunikerende
ude i organisationen. Dette er ses som afggrende for, at MUP designet vil blive
meningsskabende for alle i organisationen.

e Arbejdet med at inddrage kriterierne fra dagtilbudsreformen skal ikke kun ske i MUP

designet, men i alle mgdesammenhaenge i organisationen.

Det sidste omrade i undersggelsen, er hvilke hensyn der skal tages for at understgtte leering i
praksis, her har Wenger og Kellers betragtninger veeret inddraget som teoretisk grundlag for
analysen. Fglgende faktorer har ifelge Wenger og erfaringer fra den empiriske undersggelse

betydning for laering i praksis:
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e Leering ses i sammenhaeng med vores levede erfaringer. Laering kan ikke designes - men
man kan fremme eller modarbejde den.

e Dagtilbudsreform og KL aftalen rammeseetter, hvordan vi skal arbejde med udvikling af
medarbejderes kompetencer og den paedagogiske faglighed. Disse skal udgere grundlaget
for hvad der bliver indhold og form i MUP designet.

e Laering sker gennem deltagelse i social praksis, og foregar relationelt ved at deltage og

forandre praksis sammen med andre.

Kellers betragtninger pa udviklende leereprocesser understreger, at vi som ledere ma veere
opmeaerksomme pa hvilke forventninger, der er til dagtilbud, og herunder om nuveerende feerdigheder
og viden slar til i det praksisfeellesskab vi er en del af. Dette kraever, at den enkelte medarbejder/leder
ma kunne ga ud af egen praksis, for at udvikle nye kompetencer og viden ved at reflektere rationelt
og teoretisk over egen praksis. Fglgende konklusioner kan drages, i forhold til hensyn, der skal tages

for at understgtte leering i praksis:

e MUP designet indeholder tid og rum til systematisk refleksion over praksisproblemstillinger
gennem dialog med andre.

e Laeringsprocesser kan ikke adskilles fra den organisatoriske og ledelsesmaessige kontekst.
Leerings og udviklingsprocesser planleegges ikke for medarbejdernes egen skyld, men fordi
organisationen har behov for, at medarbejdere udvikler sig.

¢ Individuel og kollektiv kompetenceudvikling er forbundet, hvilket betyder at de individuelle
leereprocesser, som medarbejdere arbejder med vha. egne laeringsmal i 1:1 samtalerne, skal
kombineres med, at den enkelte gor sig nye erfaringer i praksis. PLC metoden kan
understgtte her.

e MUP designet skal suppleres- eller sammenkobles med udviklings/personale/teammgder for
at hgjne refleksionen med andre, for at understgtte laering og for at indfri forventningerne fra
dagtilbudsreformen.

e Der ma veere en tydelig rammeszetning fra lederens side som beskriver hvordan og hvilke
opgaver der skal lgses. Indenfor denne ramme kan den enkelte definere netop hans/hendes

konkrete laeringsmal.

Jeg har endvidere understreget, at processen med at afprave MUP designet blot har taget sin
begyndelse med denne opgave. Hammer og Hgpner beskriver "Forandringer finder sted hele tiden

—tag en timeout, hvis du vil eendre retning. Opgaven herfra bliver at finde den ny retning pd MUP.

Sluttelig vil jeg tilfgje, at jeg har argumenteret for at 2. generation af MUS fremstar som et symbol
pa manglende nezerveer og synlighed i den faglige ledelse og minimal mulighed for dynamisk
refleksion pa praksisproblemstillinger. Dette begrundes med at den ggede kompleksitet og de nye

krav fra dagtilbudsreformen fordrer, at der sker en lgbende og hurtig feedback og respons pa de
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udfordringer som opstar i praksis — det kan ikke "klares” en gang om aret, men betyder at de

udviklende leereprocesser skal faciliteres lgbende over aret.

9.3 Perspektivering

Som neevnt flere steder i opgaven, er processen med at udarbejde og afpreve vores nye 3.
generation af medarbejderudviklingssamtaler farst lige begyndt. Vi har erfaringer, og denne opgave
har bragt yderligere viden ind processen omkring meningsskabelse og praksisneer laering. Opgaven
har endvidere tydeliggjort betydningen af de rammeseettende intentioner fra KL og
dagtilbudsreformen, som kompetenceudviklingen skal beveege sig indenfor - og i sammenhaeng
med. Nu afventer vi, at dagtilbudsreformen bliver endelig besluttet, og kommunerne far nsermere
beskrivelse af de konkrete handlinger, som fglger med reformen. Min naeste opgave som
omradeleder, bliver at praesentere resultater fra opgaven for faglige ledere, omradelederkolleger og
dagtilbudschef. Her skal vi drgfte, om- og hvordan vi arbejder videre med MUP designet bade i
forhold til faglige ledere og i forhold til medarbejdere. Herudover ser jeg frem til, at preesentere og
dregfte designet pa feelles MED madet i januar 2018, med en forhdbning om at MUP designet kan

give genklang i andre dele af Viborg kommune.

Hvordan vi fremover skaber den optimale leering, findes der ikke et enkelt svar pd. Det som virker i
en sammenhzeng eller organisation ma altid veere et spgrgsmal om hvad der skal leeres, i hvilken
situation, til hvem og med hvilken effekt og formal. Udfordringerne fremover ma derfor ligge i, at
sammenseaette det bedste didaktiske design til at udvikle medarbejdere i den rette retning, for derfra
at lede udviklingsprocessen. Opggret med den traditionelle MUS ma og skal komme, saledes at vi
far etableret et mere tidssvarende design. Der er mange vaner og indarbejdede mader at afvikle

MUS pd i dag, og endvidere er MUS skrevet ind i offentlige overenskomster.

| regeringsgrundlaget fra 2016 star det beskrevet, at hvis det offentlige skal levere gode og effektive
lgsninger, sa kraever det:
"at vi friseetter den dynamik og faglighed, der er hos de dygtige offentlige
medarbejdere. Det forudseetter god ledelse, dbenhed over for nytaenkning, faelles
veerdier og forstdelse for organisationers veerdier og kultur. Det kreever offentlige
ledere, der som fyrtarne kan motivere, saette klar retning og forlgse det store potentiale

i medarbejderne”.

Jeg ser frem til at veere en af disse fyrtarne!
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Bilag

Bilag 1 —3i1 mdling i Viborg kommune

... MENS BALANCE I JOBBET, UDBYTTE AF MUS 0G
RELATIONEN TIL ORGANISATIONEN VURDERES LAVERE

Bund 10 spergsmal

1 min enhed hindterer vi uenighed og
konflikter p& en god made

Jeg er stolt over at vaere ansat i Viborg
Kommune

1 min enhed har vi klare m3l og felger op p3,
at vi ndr dem

Jeg kan se hvordan min indsats bidrager til
Viborg Kommunes succes

Jeg oplever, at Viborg Kemmunes fire
personalepolitiske vaerdier generelt efterleves

Jeg bringes sjeeldent i felelsesmaessigt
belastende situationer pa grund af mit arbejde

Jeg oplever sjaeldent stress, som ger mig
utilpas

Medarbejderudviklingssamtalen (MUS) har
bidraget til min udvikling

Jeg har tillid til direktionens made at lede
viberg Kommune p3

Der er balance mellem mine opgaver og den
tid, som jeg har til ridighed

RAMBGLL B Spergsmdlet “MUS har bidraget til min udvikiing” er kun stillet til de personer som har svaret Ja til at det har haft en MUS.

Resultater

Bund 10:

Oplevelsen af balance mellem opgaver og tid til ridighed er det
enkeltspergsmal, der vurderes lavest i trivselsundersagelsen (3,2).
Samtidig vurderes ogsa oplevelsen af stress relativt lavt (3,4). Dette er
nogenlunde tilsvarende niveauet i Rambells kommunale benchmark. Det
er dog vaerd at bemaerke, at oplevelsen af balance mellem arbejds- og
privatliv i Viborg Kommune (gns. 4,1, se forrige side) er en smule hajere
end det eksterne benchmark.

0gsa medarbejderens relation til Viborg Kommune, herunder tillid til
direktionen, oplevelse af efterlevelse af de personalepolitiske veerdier,
stolthed og synlighed af den enkeltes bidrag til hele organisationen
vurderes samlet set relativt lavt. Men med den tilsvarende pointe, at fx
“tillid til direktionen made at lede kommunen pd” er pd niveau med det
eksterne benchmark.

Endelig vurderes ogsd udbyttet af MUS lavt, ligesom oplevelsen af at der
er klare m3l, som der lebende falges op p&. Dette kan indikere et
potentiale for den daglige, opgavetzette eksekveringsevne.

ViBORG
KOMMUNE
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Bilag 2 — Den professionelle leeringscirkel som metode.

Den
professionelle
lzerings cirkel

REFLEKSION... Bestar af barnets /eleven/
borgerens/medarbejderens- Laering og den
Professionelle laering. Der er her vi opsamler det vi
gjorde og vurdere dets effekt. Samt hvad vi som
professionelle har laert af det vi har gjort.

Refleksion

RESPONS. Der er her, vi indsamler og opfanger,
hvilken konsekvens vores handlinger fik for dem
vi star over for (barnet, eleven, borgeren,
medarbejderen)

Plan

PLAN __Bestar af TEMA, LARINGSFOKUS,
PROFESSIONEL

LAERING OG FORANDRING.

Det er her vi indkredser hvad det er vi @nsker der
skal lzeres (fx. hos barnet, eleven, borgeren,
medarbejderen) og hvad vi selv har behov for at blive
dygtigere til, hvis de skal lzere det?

Handling

HANDLING _. Bestar af VALG og PROCES. Det
er her, vi

Indkredser, hvad vi kan gare og udvaelger,
hvad vi vil prgve at ggre, samt hvad vi bar
fokusere pa, nar vi gar det

¢ Metoden er undersggende i sin logik og hjeelper os som professionelle til at leere af vores egen praksis og i vores

egen praksis.

*  Med metoden retter vi vores fokus pa vores handlinger i vores praksis (det, vi ggr), og hvilken konsekvens disse
handlinger har for dem vi ggr noget med/i forhold til (hvad det, vi ggr, betyder).

¢ Det erirelationen mellem vores handlinger og disse handlingers konsekvens, at vores professionelle laering og

udvikling ligger gemt og maske ogsa glemt.

*  Den professionelle lzerings cirkel er en metode, der understgtter os i at gere lz=rende erfaringer. Det er en

metode, der driver vores professionelle laering og udvikling fremad gennem afprgvning af konkrete handlinger i

egen praksis, og hvor vi ggr os leerende erfaringer ved at fglge disse handlingers konsekvens — helt ud til vores

Born/elever/borgere/brugers betydning.

Teach- leering for alle

http://www.teach.dk
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Bilag 3 —PLC skema til brugi 1:1 samtaler

Plan:

Tema:
Hvad er det overordnede tema, der kunne vzere relevant at undersgge?
e Hvorfor vil lige netop dette tema veaere szrlig relevant?
e Praksistjek! Hvad er det, vi har faet gje pa?
e Hvad er det, vi gerne vil vide noget mere om? Har behov for at forsta lidt bedre?

Fokus:
Hvad vaelger vi at fokusere pa?
e Hvad vil vi veelge at fokusere pa lige nu? Hvorfor?
e Hvad kunne et konkret undersggelsesspgrgsmal lyde?
e Hvad gnsker vi, at vores medarbejde skal blive dygtigere til/kunne ggre?
e Formuler et mal for personalets professionelle laering?

Professionel laering:
Hvad har vi selv behov for at blive dygtigere til forat kunne understgtte bgrnene i forhold til det valgte
fokus?

e Hvad har vi som ledere behov forat leere i den kommende periode?

e Hvad har vi selv behov for at blive dygtigere til?

e Formuler mal for vores egen laering

Forandring:
Hvad er det for en intenderet forandring vi sgger, og hvordan kommer den til udtryk hos vores
medarbejdere i praksis?

e Huvilken laering/fornyelse/forandring s@ger vi hos personalet?

e Hvad er det vi gnsker at se af forandring hos dem?

e Praksistjek! Giv eksempler

e Hvad vil indikere, at de er pa rette vej?
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Handling:

Handling:
Hvad vil vi prgve at ggre?
e Hvad vil veere relevant at afprgve?
e Hvordan kan vi ggre det — i praksis
e Hvad vil vi ggre fgrst?
e Hvem ggr hvad?
e Hvordan starter vi? Og hvornar?
e Hvordan slutter vi? Og Hvornar?
e Hvornar mgdes vi igen?

Procesfokusering —in action

Hvad skal vi huske at se efter undervejs?
e Se plan — Hvad er det vi gnsker at se hos...?
e Huvilke tegn indikere at vi er pa rette vej?

e Hvad vil vaere seerlig interessant at fokusere pa i den kommende periode?
e Hvem vil veere seerlig interessant at fglge?

e Hvorfor det?

e Hvilke informationer/data vil vaere relevant at indsamle undervejs

e Hvordan vil vi indsamle/fastholde denne information/data?

LAD OS PR@VE DET | PRAKSIS! ©

Respons:

Respons:

Hvilke ”"data” fik vi opsamlet undervejs?
e Hvilke informationer har viindsamlet undervejs?
e Hvilken respons fik vi fra...?
e Praksistjek: Giv et eksempel

Hvad fortzeller disse “data” os?
e Hvad er det vores information/respons fortaeller os?
e Hvad er det vi kan se/ har faet gje pa?
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Refleksion:

Laering:
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Bilag 4 — Transskribering af semistrukturerede interviews.

Spargsmdl benyttet ved alle tre interview:

e Hvad oplever du der sker i dine 1:1 samtaler og pa hvilken made opleves disse samtaler
anderledes end den traditionelle MUS samtale?
e Hvad fanger din opmarksomhed — eller hvad erfarer du i dine 1:1 samtaler, som kan berige
eller inspirere til 1:1 samtalerne med dine medarbejdere?

Interview 1. A

Meningskondensering

Udskrifter fra
interview sekvens

Supplering gennem
abduktiv lytning.

Fortolkning/analyse

Egene
praksisrelaterede
leeringsmal er vigtige
og afggrende for
udvikling.

I forhold til det
anderledes i samtalen
til forskel fra vores til
MUS. Der fik vi ogsa
snakket godt igennem
og vi havde en lang
samtale, men det var
pd egen boldgade at
jeg fik fulgt op pa det,
og jeg har faktisk
fundet mine gamle
notater frem og der er
sket en keempe
uavikling, men
udvikling fra tidligere
og til 1,1 samtalen ggr
at jeg har et mdl for
min udvikling, og det er

Opfelgning fra de tidligere
MUS samtale er ikke blevet
fulgt op — maske har det
vaeret for upraecist det som
er talt om og det har
maske ikke veeret tydeligt
hvem der skulle sikre
opfalgningen?

Kan ledere have mere brug
for konkrete laeringsmal
end antaget? Og giver

MUP en mulighed for at
seette dette ind i en
reflekterende ramme som
samtidig betyder at jeg
som leder far mere indblik i
deres praksis og det som

vigtigt for mig!” de arbejder med?
Lederskabet har brug Det der er vigtigt for n @, Det far mig | Hvis lederen jf. et af
for at der er prioriteret | mig at det du gar er at til at teenke | kriterierne fra

tid og rum for
refleksion — dette skal
prioriteres sa
hverdagen ikke tager
over.

du holder mig fast i den
proces jeg er i, at jeg
ikke kommer til at
springe ud af den fordi
jeg bliver optaget af
noget sammen med
mine medarbejdere,
men at holde fokus pd
min egen laering. Sa
min egen laeringsproces
holdes i gang. Sa jeg

pa at lederjobbet ikke
levner mange stunder
til fokus pa lederens
egen udvikling — bliver
dette behov overset i
en travl hverdag, oger
det bevidst, gnsket
eller ubevidst, idet det
kreever at lederen i
hgjere grad serind i
egen praksis?

dagtilbudsloven (En dygtig
leder og et kvalificeret
personale eri stand til
systematisk at reflektere
over og evaluere pa egen
praksis) sa kraever det tid
og rum til dette. Her kan
MUP veere et af flere
redskaber til dette.
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ikke bruger al min
energi ud pd mine
medarbejdere, de har
faktisk brug for at jeg
holder fast pd min egen
leering for at de kan
udvikle sig.

@ Maske kan det

veere sveert at
konfrontere sig selv
med det som man
godt ved er sveert eller
ikke lykkedes med, og
sa bliver det ikke
prioriteret eller tillagt
betydning.

@/ Hvis lederen i

hgjere grad fik
dette rum kunne det
have en positiv effekt
pa lederens
kommunikation med
medarbejderne,
overblik og overskud i
jobbet.

MUP er ikke tilstraekkeligt
til at udfylde dette behov —
det vil yderligere kraeve
feellesmgder for hele
organisationen nar den
paed. udvikling og den
paedagogiske lereplan skal
veere taet knyttet til
praksis.

Lederen har en vigtig
opgave i at holde fast og
understgtte strukturen i
MUP’en.

Her kan Kellers betingelser
for udviklende
leereprocesser inddrages
og informere.

Rammesatning som
gor at leering seettes i
fokus og muligggres er
central

At vi pG vores mgder far
skilt mine udviklingsmal
fra drift og andre ting,
det har stor betydning.
Det har betydning fordi
jeg har brug for tid og
tid til at teenke. Det er
ikke sadan at men gar
ind og siger nu g@r vi
det og det, der skal tid
til at komme ned i
substansen, og den ro
er der til det pd denne
mdade.

Det tyder pa at MUP’en
tilbyder denne ramme for
tid, ro refleksion.

Dette er vigtigt for lederen.

Lederne har brug for
feelles refleksion sa de
kan stgtte og hjaelpe
hinanden i deres
udvikling.

Det vi kommer til at
snakke om ndr vi har
mgder i vores sma
udviklingsgrupper
(grupper for 4 lederes
pd tveers af enheder)
det er ogsad det vi bliver
optaget af i gruppen og
far sparring pd, sa det
kommer til at sprede
sig ud. Det eren
sidegevinst. Vier
begyndt at bruge
hinanden ifht. de
leeringsmal vi har og

ﬂ Q Mere end
< halvdelen
af mine ledere har ikke

en lederkollega i
samme hus/enhed,
dvs. de Igser alene de
opgaver og
udfordringer som de
mgder i deres hverdag
uden mulighed for lige
at vende det med en
som eri samme
organisation.

Uden opfordring er lederne
begyndt at dele og bruge
hinanden ifht. deres
laeringsmal.

Jf. meningsskabelse sa
vider dette om at
meningsskabelse er en
social proces, for at finde
mening er der brug for at
dele lzeringsmal med
hinanden, og de hjaelper
hinanden med at tolke og
skabe mening i de
ledetrade de mgder.
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siger: er der noget vi
har feelles som vi kan
bruge hinanden til at
ggre sammen til at
dygtigggre os. Nu
handler det om vores
egen leering.

Q Heri kunne der

vaere en risiko
for at ledere deler
ledelsesudfordringer
med medarbejdere
idet det er dem som
de har lige "ved
handen”

Der bringer deres leering i
spil i deres
praksisfeellesskab og de fire
komponenter jf. Wenger:
mening, praksis, feellesskab
og identitet kommer i spil.

Her understreges at
Wengers perspektiv pad at
seettet leering i
sammenhzng med vores
levede erfaringer med
deltagelse i verden, og at
mennesket er dybt socialt
af natur og, at leering er et
socialt faenomen. Ledere
bringer deres laeringsmal i
spil med kolleger pa eget
initiativ sa leering bliver et
socialt faenomen.

Interview 2. B

Meningskondensering

Udskrifter af
interviewsekvens

Supplering gennem
abduktiv lytning.

Fortolkning/analyse

Den Igbende
hverdagssparring
omkring uafklarede
spgrgsmal eller
udfordringer som
opstar skal der fortsat
veere plads til.

Fokus pa konkrete
leeringsmal har
betydning og
forenkler lederens
udvikling.

Jeg taenker det bliver
mere neerveerende fordi
vi ikke breder os ud over,
vi skal ikke samle op pad
et helt ar. Det at vi har
valgt to fokusomrader
synes jeg gar det mere
neerveerende. “Stort og
smat” som er det som
fyvlder her og nu, sorters
vaek, sd har man
opmeaerksomhed pad de
tiltag og de refleksioner
man gar sig — det gar det
nemmere at flytte sig
fordi du kun skal zoome
ind pa to ting — det gar
det nemmere for mig da
vi hurtigt bliver opslugt af
alt det der er i ens drift.

(< Bygger videre pa
Y

mine tanker om
at fokuseringen pa
lederens udvikling
kreever tid og rum til
refleksion

Ordet: naervaerende bliver
naevnt i flere af
interviewene. Det kunne
tyde pa at dette er vigtigt
for og at det opleves
opfyldt i 1:1 samtalerne.

Lederen bruger begrebet
zoome ind. Det kan sige
noget om at de emner fra
vedkommendes praksis
bliver "forstgrret” i
samtalen og dette gg@r det
nemmere for hende at
holde fokus pa hendes
udvikling.



http://www.google.dk/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjI6Prd9NHXAhWsLsAKHY9PA9oQjRwIBw&url=http://www.filatelisten.dk/0000_2012_10_30_ullerup_lys_ide.htm&psig=AOvVaw1rOrk-fCZfJxpNfJu60FRe&ust=1511430824943086
http://www.google.dk/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjI6Prd9NHXAhWsLsAKHY9PA9oQjRwIBw&url=http://www.filatelisten.dk/0000_2012_10_30_ullerup_lys_ide.htm&psig=AOvVaw1rOrk-fCZfJxpNfJu60FRe&ust=1511430824943086

Master—Lone Frejo, LOOP 2017

Den traditionelle MUS
har et bredt og langt
sigte. 1:1 samtalen er
snaever og kortsigtet

Du skal ikke spole sa
bredt tilbage, du skal kun
spole tilbage pa to ting
og det g@r det nemmere.

Det snaevre sigte og de
udvalgte leeringsmal letter
lederens

udviklingsproces.

Vigtigt med egne
leeringsmal det skaber
motivation.

Praksisforankrede mal
er vigtige.

Det har rigtig god
betydning at det ikke er
noget “oppefra” det har
en rigtig god betydning
at det er mig selv der har
valgt hvad der er og
noget kommer fra
lederevalueringen og
noget kommer af den
praksis man stdr i — det
har en keempestor
betydning for mig, det
gg@r mig motiveret far gje
pd at her er noget jeg vil
blive klogere pd og blive
dygtigere til noget
bestemt.

Hvad mon ”oppefra”
betyder?

Er behovet og vigtigheden
for at vaelge egne
laeringsmal som har afszet
i egen praksis et udtryk
for at lederne er "fyldt
op” med krav fra oven?
Og hvordan kan MUP
vaere med til at
operationalisere kravene
”fra over” sa de i hgjere
grad omsaettes til
praksisnaere mal for bade
ledere og medarbejder. Et
eksempel kan vaere den
paedagogiske lzereplan
som jf.
dagtilbudsreformen skal
gore en reel forskel og
veere et redskab for
praksis.

MUP kalder pa
struktur via PLC

Hvad kraever det af mig
som din omradeleder?
At du bliver ved med at
fastholde de to mal, altsd
indtil der ikke er mere
beveegelse eller nu er der
ikke mere energi i dem.

Jeg skal ogsa arbejde med
egen lzeringsproces i at
afholde 1:1 samtalerne.
Det ma veere en felles
opgave at holde gje med
om laeringsmalene skal
holdes aktive eller de er
opfyldt...

1:1 samtalerne skal
have struktur, krav om
skriftlighed og
deadline

Pag et tidspunkt... du siger
jo at du er ndet sa langt
som du er, og det er ogsa
rigtig godt men pad et
tidspunkt kan man mdske
0gsa godt sige nu skal du
ogsd have gjort dig nogle
tanker pa skrift, for det
kan du se det har jeg ikke
gjort endnu. Jeg er ogsd

Den skzerpede struktur og
forventning om
skriftlighed kunne jf.
citatet ogsa have en
endnu tydeligere effekt
pa dialogen mellem
lederne — altsa styrke at
de bruger hinanden i at
arbejde med deres
leeringsmal.
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glad for at den ikke
kommer sa hurtigt, men
pa et tidspunkt kan man
godt give en mere tydelig
deadline og sige nu skal
din PLC veere udfyldt til
naeste gang jeg kommer.
Sa vil jeg endnu
tydeligere kunne
forberede mig — feks.
sammen med L (kollega)
og sa udfylder vi
sammen, for sG har vien
arbejder der skal veere
feerdig til en deadline.

Refleksion pa flere
niveauer og i flere
forskellige “rum” har
betydning

Det har betydning for
mig for jeg kan bade ggre
mig usynlige refleksioner,
jeg kan gare mig
mundtlige refleksioner
som vi g@r nu, men nar
jeg ydermere fdr det pa
skrift sa er det triple og
det g@r noget godt for
mig. Herved kommer
man igennem PLC med
de gode spgrgsmdl som
den indeholder.

Ved at koble den skriftlige
del pa 1:1 samtalerne
skeerpes brugen af PLC
skemaet — skema fra PLC
skal i brug i alle samtaler
for at styrke refleksionen.

Forenkling og egne
leeringsmal med afsaet
i praksis er godt

(1:1 samtaler med egne
medarbejdere)

Jeg har prgvet en gang at
holde 1:1 og skal igen til
november. Der er ikke
praesenteret for PLC, det
kommer senere. Jeg har
sagt de skal finde et
fagligt fokus og det var
de rigtig optaget af. Et
fokus som jeg Igbende
kunne give den feedback
pd gennem det naest %
dr, og det er sa det om
jeg har fdet gjort. Og
igen jeg synes den (PLC)
bliver rigtig god, fordi
den zoomer ind pd
enkelte ting og i en
periode kan man blive
dygtigere til en ting for

PLC hjeaelper med at holde
fokus og det opleves godt
at medarbejderen ”lyser
pa” en ting ud at de
mange de skal holde styr
pa.

Det kraever af leder at
han/hun formar at
hjeelpe/understgtte med
at holde dette snaevre
fokus.

En vigtig opgave bade for
mig som omradeleder og
for de faglige ledere.
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de har jo mange bolde de
skal holde i luften
samtidig med. Men
nogen gange er det godt
sddan lige og lyse pd en
ting.

Det er vigtigt at egne
leeringsmal er afszet
for samtalerne.

Det at medarbejderen
selv vaelger deres
leeringsmal, ligesom jeg
selv vaelger, du ved jo
godt hvad der er sveert
inden i dig selv. Og det er
jo bare fedt synes jeg at
de ogsa har den dbenhed
og tillid som jeg ogsd har
til dig. Jeg synes ikke der
er noget ved at lyse pa
noget som jeg i forvejen
ved at jeg lykkes med, pa
den made er det et godt
redskab til at blive
dygtigere og skue pd de
der sma ting, vi ved jo
alle godt hvad der er
sveert.

Ved vi altid hvad der er
sveert...? — kunne der
veere
ledere/medarbejdere som
ikke selv er klar over de
udfordringer som
vedkommende har —og
hvordan kan MUP blive en
del af at fa talt med
vedkommende om det? —

Kommunikationen i
samtalerne bliver vigtig —
hvilke og hvordan spgrges
der ind oger der den
ngdvendige tillid mellem
parterne til at
vedkommende bringer
det svaere pa banen —
relationen mellem leder
og medarbejder
indeholder en
magtrelation idet leder
har en formel autoritet.

Lederen er med til at
skabe mening for
medarbejderen idet
hun er i dialog med
dem i flere forskellige

Jeg glaeder mig til at have
samtalerne naeste gang
(med medarbejderen) da
det ogsa er et redskab til
at arbejde med folks tillid
og det er den der med at
de kommer ind og sidder
med en kop kaffe en halv
time og har tid bare til at
snakke om dem. De ved
godt at ndr de kommer
og banker pd sd er det
beskeder eller nér jeg er
med til pause sa er det pd
et andet plan man
snakker. Her er det dem
der er i fokus.

Jf. det ti skud fra Weick sa
er lederen her med til at
skabe opmaerksomhed og
hun opfanger de sma
detaljer i hverdagen —
bade via kaffepausen og
via den strukturerede
samtale og hun gar aktivt
ind i det som tales om.
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Tid og rum for
refleksion forlederen
er vigtig.

Det at skabe et
refleksionsrum er ikke
noget man ggr ret tit for
sig selv — vel? Jo, mdske
inde i ens hoved nar man
ligger en sgvnlgs nat eller
pd en Igbetur, men at
ggre det hgjt med en
bestemt dagsorden, det
tror jeg er godt givet ud.

1:1 samtalen skaber dette
rum.

Fokusering i samtalen
er vigtig.

Det var godt som i dag
hvor vi fgrst tager de
smdting som fylder og sa
har vi vores fokus. Ellers
kan de der smdting
hurtigt blive trukket ind
og forstyrre den
beveegelse som skal veere
ien snak

Jf. MUP designet - det at
der ogsa skal veere tid til
”smating” kan veaere det
element i MUP designet
som handler om Igbende
sparring og feedback —
hvilket er vigtigt for
lederen.

Skal vi bade have MUS
og 1:1 samtaler?

Jeg kan ikke finde ud af
om jeg skal sortere MUS
samtalen fra?

Interview 3 - C

Meningskondensering

Udskrifter af
interviewsekvens

Supplering gennem
abduktiv lytning.

Fortolkning/analyse

Systematikken i PLC
gor at praksis kommer
i spil i refleksionen og
der sker leering.

Undervejs far jeg
reflekteret over min
praksis og min laering og
det er det der sker nér
man systematisk gar til
veerks i forhold til at
arbejde med PLC
modellen. Det bliver mere
en struktureret samtale
hvor man selv har sit eget
fokus pad at lave et
eksperiment. Ud fra
noget man vil blive lidt
klogere pa eller have
mere erfaring omkring.

Her gives udtryk for at der
sker refleksion nar PLC
metoden bruges som en
del af MUP designet.

Den strukturerede samtale
udggr den paedagogiske
rammesaetning som er et
af Kellers betingelser for
udviklende laereprocesser.
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Den mere lgse og
uformelle sparring er
fortsat vigtig.

| forhold til en “stort og
smat” samtale, det er
0gsad fint, men den er ikke
sa struktureret, det er
sddan hvad man har brug
for og hvad der optager
dig her og nu. Den kan
jeg ogsd godt se har en
betydning for mig idet jeg
stadig har brug for at
vende eller fa sparring
der.

Der efterlyses ogsa den
Igbende hverdagssparring
eller svar pa diverse
spgrgsmal af bredere
karakter — her er der ikke
tale om konkrete
individuelle laeringsmal
men afklarende emner
med i et bredere
perspektiv.

Er vi klar til at slette
MUS samtalen?

| forhold til den drlige
MUS samtale, jamen jeg
taenker den kan jo ogsad
noget, men det er sGdan
lidt mere ud i det store
perspektiv hvor jeg
teenker at det rykker
mere i forhold til denne
her 1:1 samtale.

Kan MUP designet betyde
at vi mister det store og
mere langsigtede
perspektiv pa
medarbejderes udvikling.
Kan/skal dette indga som
et element i designet,
saledes at vi bade zoomer
ind og zoomer ud?

Hyppigere men
kortere refleksioner
mellem leder og
medarbejder har
veerdi og giver gget
viden og kendskab til
praksis

Kan man sige at 1:1
samtalen gar teettere pa
praksis?

Ja, det taenker jeg, den pa
en eller anden mdde
bliver mere nzervaerende.
Nu har jeg ogsa selv kgrt
de har 2. mdrs. Samtaler
som svarer til 1:1
samtalen. Du er tettere
pa dine medarbejder og
de arbejder mere
systematisk med noget
som fylder for dem i
forhold til lzeringsdelen.
Hvor man ved MUS
samtalen maske lige
finder det der papir frem
lige inden samtalen —
hvad var det nu egentlig
lige jeg skulle have fokus
pd. Man har mere
kontinuerlig fokus hele
tiden ogsa i forhold til
egen praksis.

Weick taler om at lederes
udsyn er begraenset, vi
leder pa afstand af der
hvor praksis finder sted.

Dette kunne understrege
at vi gennem MUP far
meldinger fra praksis, sa vi
ikke mister fornemmelsen
for, hvad der er vigtigt at
veere opmaerksom pa.
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MUP skal ske indenfor
og med afszet iden
enkelte organisations
ramme og kontekst.

hvad har det betydet for
dig som leder at det er
den made du har
arbejdet med
medarbejdernes

udvikling pa?

De arbejder med et
leeringsmdl indenfor den
ramme og kontekst som
er i vores bgrnehus. Der
sker en lzering hos dem
hvor de kommer tzettere
pa deres praksis, hvor de
reflekterer over deres
paed. praksis. Det de har
givet udtryk for er at det
er mere narvaerende og
de bliver holdt op pad
tingene — pa deres
leeringsmdl. Det g@r man
jo ogsd i en MUS der
saette man jo ogsd nogle
mal, men der far de
madske ikke lige arbejdet
med det pd samme mdde
som de ggr nu, der er jo
en vis systematik omkring
den her 2. mdrs. Samtale.

Lederens medarbejdere
giver udtryk for at deres
udviklingsproces bliver
mere naerverende og
kobles til deres praksis —
hun siger at de ”"arbejder”
med deres laeringsmal og
bliver holdt op pa
"tingene” til forskel fra den
traditionelle MUS. En
analyse kunne vere at
lederen er aktiv ifht. den
enkelte medarbejders
kompetenceudvikling jf.
laeringsmalene.

Denne arbejdsform stiller
krav til bade leder og
medarbejdere om atdei
feellesskab skal arbejde
med leeringsmalene.

Lzering er et socialt
faenomen jf. Wenger.

| praksis betyder det,
at man ikke kan
designe laering, men
man kan fremme eller
modarbejde den.

Har du prgvet af hvordan
i kan arbejde med at
deres individuelle
leeringsmal kan
understgttes via kolleger.

Det de har gjort pa deres
stuemgder, der har de
budt ind med at de siger:
” lige nu der har jeg rigtig
meget fokus pad feks.
Marte Meo — det her
princip, det vil jeg gerne
@ve mig i” Der deler de
faktisk med deres
kolleger, sa der er jo ikke
nogen hemmelige
leeringsmdl, der er noget
som er det de star i, s
har de delt det med deres
kolleger. Ogsa hvordan
deres kolleger kan veere

Udtalelsen tyder pa at der
blandt medarbejderne er
gensidigt engagement,
feelles virksomhed og
feelles repertoire jf. de tre
dimensioner der er den
relation hvorigennem
praksis er kilden til
sammenhangen i et
feellesskab (Wenger)
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med til at hjeelpe eller
stgtte op omkring det.

Peger pa de centrale
pointer som giver et
bud pa hvordan man
som leder kan teenke
og ikke mindst handle
ud fra Weicks ideer
om organisering og
meningsskabelse.

Det jeg ogsd gor pd 2.
mdrs samtalerne er at jeg
som leder spgrger dem:
“hvad har du brug for i
forhold til at jeg kan
stgtte dig i dit
leeringsmal”

Hvordan har det helt
konkret set ud?

Jamen det kan feks. veere
i forhold til rent praktisk
at en siger: L jeg kunne
rigtig godt taeenke mig du
kommer ned og
observere eller optog et
videoklip og vi sammen
kigger pG det” Det kan
veere en helt konkret
mdde at gdre det pd. Eller
der er brug for at jeg er
med i et stuemgde hvis
der er en der vil arbejder
med et eller andet der, vil
du komme ned og
deltage.

Et eksempel fra praksis pa
lederens teettere kobling til
medarbejdernes praksis og
de laeringsmal som de
arbejder med.

Opsummering af ovenstdende meningskondensering - udvalgte temaer som
peger pa en revidering af MUP designet.

Efter gentagne lytninger af mine interviews findes nogle faellestraek som traeder frem i alle interviews —
bade hvad angar lederens egen opfattelse og den erfaring de har med selv at afholde 1:1 samtalerne.

LN WN R

1:1 samtalen skaber tid og rum til at ga i dybden/zoome ind pd med egen udvikling.

Det har positiv betydning at refleksionen tager afsat i egne laeringsmal

1:1 samtalen skaber en forenkling idet der sker zoomes ind pa eget lzeringsmal

MUS samtalerne zoomede ud sa malene blev meget brede/store og set i et arligt perspektiv.
1:1 samtalen skal vaere en struktureret samtale og strukturen ma godt veere klar og tydelig
medarbejdere/ledere skaber fzlles refleksion ved at de deler deres lzeringsmal med kolleger.
Samtalerne opleves mere naervaerende — txettere kontakt mellem leder og medarbejder.
Samtalerne @ger leders kendskab til den enkeltes praksis

Sammenlignet med MUS samtalen sa skal der ikke “spoles sa langt tilbage” — fokus bliver
kortsigtet, nzerveerende og koblet til konkret praksis

10. Lederne giver udtryk for at den Ipbende sparring pa ”stort og smat” er vigtig.
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11. Den struktur som PLC metoden byder pa har betydning, og godt ma treede tydeligere frem

12.Huvis refleksionsrummet ikke findes for ledere, kunne der sa veere en risiko for at ledere deler

o
N ledelsesudfordringer med medarbejdere idet det er dem som de har lige “ved handen”?

13.Maske kan det veere sveert at konfrontere sig selv med det som man godt ved er sveert eller ikke
lykkedes med, og sa bliver det ikke prioriteret eller tillagt betydning

e

Felt noter fra d. 12. oktober efter 3 stk. 1:1 samtaler.

Denne dag har jeg tre 1:1 samtaler. Alle samtalerne er 2 gangs samtaler.

Alle ledere giver udtryk for at der er behov forat en del af mgdet har indhold af ”stort og smat”. Dvs. det
kan vaere udfordringer, opgaver eller spgrgsmal fra lederen til mig eller en opfelgning/afklaring pa noget
som lederen har brug for viden om for at kunne arbejde videre.

Dette kan i MUP designet veere det element som handler om Igbende hverdagssparring og feedback.

Jeg oplever at rammen for mgdet er godt, her taenker jeg pa det materiale den planlagte struktur.
Lederen giver udtryk for at de finder det godt og brugbart. Jeg oplever, at jeg ikke har vaeret tydelig nok,
eller selv helt klar over at mgdet skal indeholde bade "hverdagssparring”, en snak om deres trivsel (jf.
side 1 i materialet) samt en dybere refleksion og drgftelse vedr. deres laeringsmadl med afsaet i PLC. Alle
tre ledere virker usikre pa indholdet ogformen i mgdet og det far vi en snak om og det bliver tydeligt at
vi begge skal kende de tre elementer i samtalen — 1. Hverdagssparring 2. Trivsel pa dagen 3. PLC med
afsaet i leeringsmal.

Jeg oplever jeg far gget indsigt i mine lederes praksis og det som konkret optager dem i deres lederjob.
Dette viser sig konkret ved, at de fortaller om helt praksisnzere udfordringer som er vigtige for dem pt.
Denne gevinst fik jeg ikke pa vores tidligere ”stort og smat” mgder. Det er positivt idet jeg kommer dette
skridt teettere pa, da det giver stgrre indsigt i den enkelte, og dermed @get mulighed for at understgtte
deres udvikling og leering i lederjobbet.

Arbejdet med PLC fordre et skaerpet fokus pa hvordan jeg spgrger ind til indholdet i deres PLC — eller
0gsa skal jeg blive skarpere pa at benytte mig af de spgrgsmal som er formuleret i PLC materialet (bilag
3) Dog kalder det pa mere undersggende og udforskende tilgang fra begges side, for at det giver en ny
erkendelse og skaber nye perspektiver pa det som optager den enkelte — Kan jeg mon det — har jeg de
rette kompetencer hertil? — og hvis ikke, hvordan far jeg sa det?

Jeg kan endvidere konstatere, at det er for lidt med 1 time — mgderne skal min. vare 1.15 min.

Mgdet skal vaere inddelt itre dele. Der skal vaere 15. min til “stort og smat” — 15 min. til trivsel og 45 min.
til PLC. Det er en fordel at have PLC hjulet fremme under samtalen, det hjalper til at holde drgftelsen
"pa sporet” og fokusere pa hvor vi er i processen.

Lederne skal i hgjere grad bruge PLC skemaet i word format til at udfylde inden mgdet og som eget
pejlemaerke og fastholdelses redskab. (bilag 4)

Formen skal nok veere mere stram, men fortsat Igs pa lederens laeringsmal og processen heri.

De naeste samtaler skal udvides tidsmaessigt og formen skal veere aftalt nar mgdet gar i gang. Herudover
skal jeg bede alle ledere om at udfylde PLC skemaet (bilag 3) til naeste samtale.



http://www.google.dk/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjI6Prd9NHXAhWsLsAKHY9PA9oQjRwIBw&url=http://www.filatelisten.dk/0000_2012_10_30_ullerup_lys_ide.htm&psig=AOvVaw1rOrk-fCZfJxpNfJu60FRe&ust=1511430824943086
http://www.google.dk/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjI6Prd9NHXAhWsLsAKHY9PA9oQjRwIBw&url=http://www.filatelisten.dk/0000_2012_10_30_ullerup_lys_ide.htm&psig=AOvVaw1rOrk-fCZfJxpNfJu60FRe&ust=1511430824943086

