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Sammendrag

Denne studien har utgangspunkt 1 felgende problemstilling:

Hvordan reflekterer ledermatene i barnehagen leerings- og utviklingsrelaterte temaer?

Her fremkommer det at studien har fokus pa lederskap og lering.

For & besvare problemstillingen ble det jobbet ut fra folgende to forskningsspersmal:

Forskningsspersmal:

1. Hvis hovedvekten av temaene/ sakene er i trad med d fremme leering i organisasjonen, er dette
bevisst / ubevisst?

2. Hvilke temaer / saker (eventuelt) er til hinder for utvikling og lcering, er dette bevisst /

ubevisst?

Kvalitativ forskningstilneerming herunder dokumentstudie og strukturert intervju bidrar til &
besvare studien. Problemstillingen starter med hvordan, dette er valgt grunnet den dekkende
beskrivelsen ordet innebarer. Hvordan dekker bade den kvalitative tiln@rmingen og valget om &

telle og kategorisere saker / temaer 1 bide referat og intervjuer.

Underveis blir det redegjort for teori som pa ulike mater vil belyse problemstillingen stilt 1
studien. Lering og motivasjonsbegrepet, generell organisasjonslering, enkel og
dobbeltkretslering, de fem disipliner, kompetansebegrepet, lederteorier og avslutningsvis belyses

styrerens ulike ledelsesfunksjoner.

Gadamers hermeneutikk danner grunnlaget for arbeidet med teori og empiri, gjennom prinsippet

om den hermeneutiske sirkel.

Syv styrere, syv intervjuer, 70 referater med ca 300 saker ble vurdert som tilstrekkelig for & belyse
problemstillingen. Referater og intervjuer omhandler lederskap i1 barnehagen, og det ble forsekt &
finne tematiske saker som kunne belyse hvorvidt faglige og utviklingsfremmende temaer ble
vektlagt pé ledermatene eller om hovedvekten 1a pd andre temaer. Dette kan eksempelvis vaere
saker som er mer praktisk orienterte, og som kan bidra til & hemme lerings- og

utviklingsprosesser.



Med ledermater menes moatene mellom styrer og pedagogiske ledere. Underveis i oppgaven

omtales barnehagestyrer som hun og de pedagogiske lederne kan ogsa bli omtalt som pedagogene.

Innsamlet data viser at styrerne retter oppmerksomhet mot utviklings- og leringsrelaterte tema.
Ledermetene reflekterer tema som fremmer faglig utvikling og leering. Videre viste styrerne gode
kunnskaper om hvilke faktorer som bidrar til leering blant kollegaer. Det er allikevel viktig &
poengtere at selv om styrerne viste gode kunnskaper om hvordan en fremmer laering blant
kollegaer, sier studien lite om hvorvidt styrerne evner & omsette refleksjon og diskusjon til

praktiske handlinger 1 hverdagen.

Datamaterialets validitet tilsier at resultatene ikke er egnet for generalisering, en kan si at det
foreligger noen tendenser. Hovedarsaken til dette er fa respondenter, den homogene aldersgruppen

styrere og at de kommer fra samme bydel.

I lys av dreftingene kan en ansld at ledermetet 1 barnehagen er en arena som reflekterer lerings -
og utviklingsprosesser. Resultatene munnet ogsé ut i flere forslag til videre forskning pa temaet.

Disse var:

. Kwvalitativ forskning med pedagogiske ledere som informanter
. Forskning hvor forsker er observater

. Forskning hvor forsker benytter aksjonsforskning
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn for valg av tema

DA,
Vager barnehagestyrere & gjore N 5\2‘7 )
som damen pa stupe- 7

brettet, ta sats og hoppe

utfor 1 det ukjente?

”Bjerg Thorhallsdottir”

Ledelse, lering og utvikling er tema for denne studien. Utvikling av en lerende organisasjon og
ledelse horer sammen (Gotvassli, Moen, Marraunet & Skogen, 2014). A lede i spenningsfeltet
mellom krav fra barnehageeier, det oppnevnte mandat og foresattes ensker kan oppleves krevende.
Med dette som bakteppe falt valget pa bildet vist ovenfor. En kvinne star hoyt og er i ferd med a

stupe utfor i det ukjente.

Barnehagen som organisasjon barer preg av en flat lederstruktur (Gotvassli, 2013) og har relativt
stor andel ufaglerte (Engel, Barnett, Anders & Taguma, 2015). Dette kan fore til at faglig
utviklings og endringsarbeid kan tape terreng i forhold til de mer praktiske sakene 1 hverdagen.
Denne studien skal forsgke & finne svar pd om ledermetene benyttes som en arena for & fremme

faglig -og utviklings relaterte tema.

Hosten 2005 ble ansvaret for barnehagesektoren flyttet fra Barne- og familiedepartementet til
Kunnskapsdepartementet. Dette skulle blant annet befeste barnehagens stilling som en del av
utdanningslepet (Gotvassli et al., 2014). Barnehageloven med forskrifter (KD, 2014) viser til
styrerens nekkelrolle som initiativtaker og oppfelger av faglig utviklingsarbeid. Videre slds det
fast at styreren mé ha nedvendig lederkompetanse. Gotvassli et al., (2014) hevder at det er klare

bevis for at ledelse betyr mye for personalets innstilling til utvikling.

Bade utovelse av et bevisst lederskap og faglig kunnskap kan ha betydning for hvorvidt

barnehagestyreren evner a skape gode vilkar for utviklings og leringsprosesser pa ledermeotene.



Rammeplan for barnehager (KD, 2011) viser til mandatet om & styrke barnehagen som
leeringsarena. Videre peker den pa betydningen av a skape og utvikle en lerende organisasjon
(ibid). Imidlertid sier den ikke hva dette innebarer for arbeidet 1 barnehagen. Fra 2006 har
betegnelsen vert fremhevet i1 ulike sentrale foringer. Imidlertid er det forst 1 strategien
Kompetanse for framtidens barnehage 2014 — 2020 (KD, 2014) at det blir mer tydeliggjort og gir
noen ideer til hvordan en kan arbeide for & fremme laering i organisasjonen (Gotvassli et al, 2014).
Studier viser at begrepet i liten grad har festet seg hos styrere (ibid). Det er derfor interessant &
finne ut av om barnehagestyrere likevel fremmer saker som reflekterer lering og
utviklingsrelaterte tema pa metene de leder. Meld. St.24 Framtidens barnehage (KD, 2013) slr
fast at ansattes kompetanse er den viktigste faktoren for barns trivsel og utvikling. Det synes &
vare bred enighet om at personalets kompetanse er avgjerende for kvaliteten pa barnehagetilbudet
(KD, 2012). Studier av Gotvassli et al., (2014) viser at barnehagepersonalet viser vilje til endrings
og utviklingsarbeid, men det vises til en usikkerhet hvorvidt personalet makter endringsarbeidet

uten mer tid til felles refleksjon og skolering (ibid).

1.1. Aktualitet

Barnehagesektoren er i en endringsprosess, etter flere &r med utbygging av sma og store enheter,
er det na rettet okt oppmerksomhet mot kvaliteten pa barnehagens innhold.

Det forskes mer enn noen gang pa de yngste (KD, 2012). Organisasjonen for gkonomisk
samarbeid og utvikling, OECD fremla rapporten Early childhood education and care policy review
12015. Rapporten beskriver status og utfordringer i norske barnehager idag. Selv om
organisasjonen roser den norske satsingen pa kvalitet de senere ar viser den til flere
forbedringspunkter (Engel et al., 2015). Blant annet peker rapporten pa utfordringer knyttet til

barnehagens ansatte (ibid).

Barnehageeier tar i dag en sterre rolle 1 styringen og utviklingen for barnehagesektoren. Dette
forer til debatt og okt oppmerksomhet i samfunnsdebatten. Opprettelse av Foreldreutvalget for
barnehager, Fub 1 2010 har ogsé bidratt til denne oppmerksomheten. Utvalget er synlig og aktiv 1
sosiale medier og det snakkes nd om et sentralt styrt Samarbeidsutvalg for barnehager, heretter

kalt SU for & bidra til gkt medvirkning fra foresatte.

Barnehageloven med forskrifter var 1 ferd med & revideres, men grunnet store endringer 1

barnehagesektoren falt valget pa en total gjennomgang av eksisterende lov.



I Melding til stortinget, Meld. St. 24, Framtidens barnehage (KD, 2013) slas det fast at regjeringen
skal igangsette en helhetlig gjennomgang av Barnehageloven. Ny lov er ventet 2016 (KD, 2012).

Revideringen er en apen prosess og forslag til ny lov om barnehager er né ute pd hering. Det
foreslas blant annet at eier kan bestemme metodiske valg i barnehagen. Dette skaper debatt. Det
kan forekomme en lojalitetskonflikt i1 lederskapet mellom & lede 1 forhold til lokalpolitiske
foringer og det oppnevnte mandat (Bee, 2011). Barnehagestyrere ber derfor vere oppmerksomme
pa hvilket fokus de har og hva de retter oppmerksomheten mot. I vér tid med okt styring og
kontroll fra barnehageeiers side kan lederen miste handlingsrommet og hun vil handle mot det
barnehageeier retter oppmerksomhet mot mener Boe (2011). Regjeringen skal utarbeide en ny
kvalitetsmelding og har nedsatt en gruppe som skal arbeide frem ny Rammeplan for barnehagens

innhold og oppgaver som skal vere klar hgsten 2017 (KD, 2012).

Boe (2011) viser til at kunnskapen som har vert tilgjengelig for barnehageledere har rettet
oppmerksomheten mot personalets utvikling og vekst og i mindre grad mot verdigrunnlaget og
pedagogikken. Mange pedagogiske ledere er midlertidig ansatt pa dispensasjon fra
utdanningskravet. Dette kan vaere ufaglerte eller de kan ha annen faglig pedagogisk utdanning. |
dag mangler vi 3600 barnehagelarere (ssb.no). Andelen ufaglerte ledere 1 barnehagen kan vaere

en utfordring for & rette oppmerksomhet mot faglige utviklingstema.

Videre viser Steinnes (2014), som har forsket pa barnehagelerernes vilkar i en virksomhet med
sterkt lekmannspreg til Bernstein (1996) som hevder at barnehagens kultur er preget av en sunn

fornuft kommunikasjon fremfor en mer profesjonell og faglig diskurs.

Dette kan né vaere 1 endring. Et uavhengig faglig organ som ligger under
kunnskapsdepartementet, Nasjonalt organ for kvalitet 1 utdanningen, NOKUT evaluerte
forskolelererutdanningen 1 2010. Mandatet var & evaluere forskolelaererutdanningen i perioden
2008 - 2010. Evalueringen resulterte 1 en rapport og gir et bilde av en utdanning med lav status pa
hogskolene. Videre vises det til at innholdet 1 utdanningen ikke var i samsvar med samfunnets
krav (nokut, 2010). Pa bakgrunn av evalueringsrapporten bebudet Kunnskapsdepartementet en
endret barnehagelarerutdanning 1 2013. 15 studiepoeng er tilgodesett ledelse 1 tredje studiedr.

Samtidig som det vises til at ledelse skal innga i1 hvert fag (regjeringen.no).

Gottvassli et al., (2014) hevder at styrerne har mangelfull kunnskap om hva en lerende barnehage
er. Dette betyr ikke nedvendigvis at de ikke fremmer en. Strategien kompetanse for framtidens

barnehage 2014- 2020 retter oppmerksomhet pa verdien av at ansatte deler kunnskap og



stimuleres til & se ting pa nye méter. Strategien peker pé styrking av barnehagen som larende

organisasjon som et av fire hovedtemaer (KD, 2014).

Det er interessant a undersgke hvordan barnehageledere, det vil si barnehagestyrere retter
oppmerksomhet mot faglige og utviklingsrettede temaer pa ledermeotene og hvilken kunnskap de
har om lerende organisasjoner. Selv om styrere skulle vise seg & ha mangelfull kunnskap om hva
en lerende organisasjon er, kan en anta at de allikevel fremmer en bide 1 ord og 1 handling. For &
imetekomme kravet om god kvalitet har barnehageledere en stor utfordring i a sikre at bade
pedagoger og evrig personale har nadvendig kompetanse for & oppna dagens og framtidens mal og

oppgaver 1 samarbeid med eier. I denne studien ligger folgende definisjon av kvalitet til grunn:

“Barnas, foreldrenes og de ansattes oppfatninger av og erfaringer med barnehagen, og i
hvilken grad barnehagen oppfyller faglige og samfunnsmessige kriterier for hva en god
barnehage er (Sebstad, 2002).

Arbeidsoppgavene 1 barnehagen kan betegnes som komplekse. Det er mange og ulike mater a
organisere de ulike hverdagsaktivitetene pa. Dette krever okt oppmerksomhet mot lederatferden

til barnehagens ledere.

Donald Schon (gjengitt etter Thomassen 2013, s. 37) hevder at profesjonsuteveren hele tiden star
overfor komplekse situasjoner som skal lases med ulike handlinger. Denne kompleksiteten kan
bidra til at det synes nedvendig med felles refleksjoner rundt ulike handlingsvalg. Ledermetet kan
vaere denne arenaen. Styrerne har 1 stor grad mulighet til 4 prege barnehagekulturen. Gjennom &
vaere bevisst egne holdninger og handlinger kan de sette en standard for leering og faglig

utviklingsarbeid (Gotvassli et al., 2014).

Rammebetingelser som kommunikasjonsmenstre og ledelse har betydning for utvikling av en
leerende organisasjon (Gotvassli et al., 2014). Ulike diskurser som tar plass og krever

oppmerksomhet i barnehagen like sa.

Med diskurser forstar vi grupper av utsagn (Thomassen, 2013). Hvilken diskurs som er gjeldende 1
organisasjonen og hvilket sprik vi benytter vil ha betydning for evnen til 4 leere bade individuelt
og 1 fellesskap. De dominerende diskursene kjemper om vér oppmerksomhet og vil ogsé bidra til &
ramme inn arbeidet vart. De dominerende diskursene blir ofte retningsgivende for vare handlinger
(Boe & Thoresen, 2012). En diskurs som tar plass 1 barnehagen er opplevelsen av liten tid til

faglige meter. Styreren har mulighet til & sette en standard pa metene hun leder. Hun kan styre
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hvilke diskurser som skal f& plass bade pd metene og i hverdagen. Imidlertid hevder Steinnes
(2014) at grunnet den store andelen ufaglerte, barnehagens kultur og ideal samt forskolelererens

manglende legitimitet oppleves dette som utfordrende for ledelsen.

Dette funnet stotter oppunder Frogh, Bee & Hognestad (2013) som hevder at 40 % av
barnehagemedarbeiderne / assistentene har ansvar for arbeidsoppgaver knyttet til pedagogikk som
fag og 90 % deltar 1 ulik pedagogisk planlegging. Videre hevder de at arbeidsoppgavene fordeles
etter vaktsystemet 1 storre grad enn 1 henhold til personalets kompetanse (ibid). Dette kan fore til
at ledelsen tar sterre hensyn til strukturen pa avdelingen enn kompetansen til de ansatte og kan 1
seg selv hemme organisasjonslaring. Barnehagens flate lederstruktur og smé statusforskjeller kan
bare endres ved at det kommer flere barnehagelarere inn 1 barnehagen hevder Steinnes (2014). To
tredel av de ansatte er ufaglerte. De ma i samme grad som de faglarte ta et selvstendig ansvar for

ulike arbeidsoppgaver. Dette vil fore til at det vil vaere utfordrende & bryte dette mensteret (ibid).

1.2 Problemstilling og avgrensing

For best & kunne svare pd og fylle forméalet med avhandlingen og dets relevans er folgende

problemstilling valgt:

Hvordan reflekterer ledermatene i barnehagen lerings- og utviklingsrelaterte temaer?

Her fremkommer det at studien har lederskap og leerings- og utviklingsarbeid 1 fokus, og

for 4 besvare problemstillingen ble det jobbet ut fra felgende to forskningsspersmal:

1. Hvis hovedvekten av temaene / sakene er i trad med a fremme leering i organisasjonen, er dette
bevisst / ubevisst?

2. Hvilke temaer / saker (eventuelt) er til hinder for utvikling og lcering, er dette bevisst / ubevisst?

Spersmalene til intervjuguiden presenteres 1 vedlegg nummer 1. Spersmalene i guiden skal bidra

til & belyse problemstillingen og forskningsspersmélene stilt 1 avhandlingen.
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1.3 Avhandlingens disposisjon

Avhandlingen har 1 alt 5 kapitler. Som lest starter den med en kort redegjorelse for problemstilling
og aktualitet. Kapittel 2 omhandler teorien som best vil belyse problemstillingen og som kan bidra
til & gi svar pa forskningsspersmalene. Teorien er valgt ut fra en vurdering av relevans for studiens
innhold og problemstilling. Kapitlet 4pner med en kort redegjorelse for laerings samt
motivasjonsbegrepet da begrepene har en sentral plass for leringsbetingelsene. Videre redegjores
det for organisasjonslaring og enkelt og dobbeltkretslering. Peter Senges “the fifth dicipline” gir
innsikt 1 fem disipliner som skal fremme organisasjonslering. Videre gir kompetansebegrepet
innsikt 1 hvilke komponenter om er nedvendig for at kunnskap skal kunne omsettes 1 handlinger.
Kapitlet avsluttes med teoretisk redegjorelse for ulike lederstiler og barnehagestyrerens fire
ledelsesfunksjoner. Videre 1 kapittel 3 presenteres valg av forskningstilnerming og metode. En
neytral presentasjon og analyse av data blir belyst 1 kapittel 4. Avslutningsvis i kapittel 5 droftes
funnene i studien 1 samspill med teorien 1 kapittel 2 og analysen av dataene presentert 1 kapittel 4.
Avhandlingen avrundes med et sluttord og gir forslag til videre forskning som synes relevant ut

fra denne studien.
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2. Teoretisk grunnlag

I kapittel 2 vil det redegjores for teori som antas har relevans for problemstillingen. Teorien vil
ogsa kunne relateres til de to forskningsspersmaélene gjengitt i kapittel 1. Lerings og
motivasjonsbegrepet innleder kapitlet, fulgt av teori om lering 1 organisasjoner. Argyris og Schon
og deres teori om enkelt og dobbeltkretsicering gir et innblikk 1 hensiktsmessige méter & fremme
organisasjonslaring. Videre blir det redegjort for The fifth dicipline av Peter Senge samt
kompetansebegrepet. Kapitlet avsluttes med teoretisk redegjorelse for ulike lederstiler og
barnehagestyrerens fire ledelsesfunksjoner. Som det fremgar er det relativt stor bredde pa den
teoretiske tilnermingen. Dette begrunnes med begrenset forskning pé barnehagelarere og ledelse,

samtidig som det er behov for et bredt teorigrunnlag for & belyse problemstillingen.

2.1. Leeringsbegrepet

Lai (2013, s. 117) definerer lering som:

“Tilegnelse av ny eller endret kompetanse — i form av kunnskaper ferdigheter eller

holdninger — som gir relativt varige endringer i en persons atferdspotensial”
Ileris (2012, s. 16) pé sin side definerer begrepet lering som:

“enhver prosess som hos levende organismer forer til en varig kapasitetsendring, og som

ikke bare skyldes glemsel, biologisk modning eller aldring”.

Det finnes flere definisjoner pé lering, imidlertid er det enighet om at lering bidrar til en varig
endring. Ifelge Illeris (2012) har leeringen folgende prosesser: innhold og drivkraft, der innholdet
er det som leres og drivkraften er individets motivasjon for innholdet og til & leere. For at individet

skal leere ma det tilegne seg en kunnskap om noe, altsa innholdet (ibid).
Individet vil laere 1 samspill med omverdenen. Leringen kan ses som en samspillprosess og en

tilegnelsesprosess. Begge disse prosessene ma vere aktive for at leering skal kunne skje.

Prosessene kan forega samtidig eller i ulikt tidsrom (Illeris, 2012).
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Videre hevder Moxnes (gjengitt etter Lai, 2013) at en kan skille mellom fire ulike méter som
pavirker leringstilegnelsen. De personlige egenskapene, de mellommenneskelige egenskapene, de
organisatoriske og de samfunnsmessige omradene. De tre forste matene 4 tilegne seg lering pa,

har mest relevans for denne oppgaven og er de som far oppmerksomhet.

De personlige egenskapene handler om selvbildet og motivasjonen for a leere. Det er ikke alle
voksne som betrakter leering som hensiktsmessig & bruke tid pd. Kanskje tenker de at leering er for
barn, unge og for studenter. Selvbildet vil ogsé spille inn p4 motivasjonen for leering. Moxnes
(gjengitt etter Lai, 2013) hevder at enkelte voksne vil oppleve motstand og til og med angst for &
innga 1 ulike laeringsprosesser. Motivasjon og mestringstro vil derfor ha stor betydning for at

personalet 1 barnehagen skal enske & lare.

De mellommenneskelige egenskapene handler om hvordan kollegaene evner 4 stotte hverandre og
tilbakemeldingskulturen mellom de ansatte. Hvis organisasjonskulturen er preget av mye negative

tilbakemeldinger pd hverandres arbeid vil dette kunne hemme leering (Lai, 2013).

Egenskapene ved barnehagen som organisasjon vil ogsa ha betydning for laeringen. Et godt
arbeidsmiljo vil vare sentralt for at ansatte skal fole seg trygge pé a viage a bade prove og a feile.

Proving og feiling har stor betydning for leeringen 1 organisasjonen (Lai, 2013).

2.2 Motivasjonsbegrepet

Motivasjonsbegrepet ber defineres og forklares da det kanskje ikke er innlysende hvorfor
begrepet er trukket med 1 avhandlingen. Motivasjon ligger til grunn for at lering skal finne sted
(Martinsen, 2010). Derav vil den enkelte medarbeider pdvirkes av blant annet

organisasjonskulturen og lederskapet.

Kaufman og Kaufman, 2003 (gjengitt etter Martinsen, 2010, s. 217) definerer motivasjon som:

”biologiske, psykologiske og sosiale faktorer som aktiverer, gir retning til og opprettholder

atferd i ulike grader av intensitet i forhold til maloppndelse”.
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Det skilles gjerne mellom ytre, indre og prososial motivasjon (Martinsen, 2010). Den indre
motivasjonen handler om at den ansatte finner glede og engasjement i selve arbeidsoppgaven.
Denne gleden eller engasjementet finner gjerne sted nar den ansatte opplever frihet og tro pa egen
mestring. Hvis en medarbeider er preget av ytre motivasjon derimot, vil vedkommende ha behov
for ulike belenninger. Arbeidsoppgavene er i seg selv ikke nok for & oppleve glede og mestring.
Ytre motivasjon opplever en ansatt nar hun arbeider under press eller ved arbeidsoppgaver hun vet
at hun vil bli evaluert ved. Ytre motivasjon kan virke hemmende pé kreativiteten (Martinsen,
2010). Pro sosial motivasjon derimot preger ansatte som gnsker & bidra til at organisasjonen

utvikler seg til det bedre.

For a fremme indre motivasjon er det nedvendig a ta hensyn til personalets behov og kjenne til
hva som motiverer den enkelte medarbeider. Det er viktig & behandle hver enkelt medarbeider

individuelt. Indre motivasjon fremmes ved autonomi og frihet (Martinsen, 2010).

2.3 Leering i organisasjoner

Rammeplan for barnehager (2011) s. 22 slar fast:

“som pedagogisk samfunnsinstitusjon ma barnehagen veere i endring og utvikling.
Barnehagen skal veere en lcerende organisasjon slik at den er rustet til d mote nye krav og
utfordringer. Kvalitetsutvikling i barnehagen innebcerer en stadig utvikling av personalets

’

kompetanse.’

Videre i Kompetanse for framtidens barnehage, Strategi for kompetanse og rekruttering 2014 —

2020, (KD, 2014, s. 11) slas det fast at:

“Barnehagen md ha en pedagogisk ledelse som setter i gang og leder refleksjons- og
leeringsprosesser i organisasjonen. Ledelse av utviklings- og endringsprosesser er en sentral
oppgave for styreren i samarbeid med pedagogiske ledere. Sammen skal de bidra til at

barnehagen blir en leerende organisasjon”.

Arie de Geus oppfattes som den forste som snakket om den leerende organisasjon med boken “The

living company” utgitt i 1997 (Gotvassli et al., 2014). Imidlertid, allerede 1 1978 la Argyris og
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Schon grunnlaget for leering 1 organisasjoner. Organisasjonslaring er prosesser av laring hvor

personalet bade skaper og deler kunnskap, og dermed lerer av hverandre (ibid).

En lerende organisasjon krever tydelig ledelse. Med tydelig ledelse menes en leder som har en
klar visjon om retning og har mot og ferdigheter som er nedvendig for & f4 medarbeiderne til &
handle pa mater som gagner organisasjonen. Det kreves en ledelse som evner & fa ideer og planer
ut av eget hode (Martinsen, 2010). Videre ma lederen evne & samordne medarbeiderne slik at alle
er klar over hvilken retning barnehagen skal med sine mal og tiltak (ibid). Lederen skal serge for

at personalet vet hvilke feringer som ligger til grunn for det pedagogiske arbeidet.

Det er gjort enkelte studier pa barnehageledere, herunder styrere i Norge. Blant annet Gotvassli
som utferte en studie pa barnehagestyrere 1 perioden 1988 — 1991. Ti ar senere foretok Dag
Roness en oppfelgingsstudie av denne studien. Dernest foretok Lotsberg en studie 1 2005 og
Strand 1 2007. Samtlige er gjengitt i Berhaug & Lotsberg (2010).

Disse studiene finner det samme, at barnehagestyrere 1 liten grad er tydelige ledere. De fremstar
som utydelige og har verken nok kompetanse 1 faglige spersmal ei heller interessen (ibid).
Barnehagen er en organisasjon som ivaretar barns hverdag og fremtid. I 2014 hadde 90 prosent av
1- 5 &ringene en barnehageplass (Udir, 2014). En kan anta at dette krever ledelse som ivaretar

samfunnsoppdraget.

2.4 Argyris og Schon

Allerede 1 1978 la Argyris og Schon grunnlaget for leering 1 organisasjoner. Den konkrete
praksisen er det som har betydning for hva organisasjonen er (Gotvassli et al., 2014).
Organisasjoner blir det personalet tror, kan og vet. Denne kunnskapen blir et slags veikart. En
kultur for hvordan personalet handler (ibid). Barnehagens organisasjonskultur blir derved i stor
grad personalets holdninger, verdier og handlinger (Klev & Levin, 2009, s.90). Disse holdningene
blir personalets mentale modeller. De mentale modellene mé gjores eksplisitte slik at personalet

kan lere av erfaringene og endre handlingsmenstre (Gotvassli et al., 2014, s.182).
Handlingsteori inneberer to former for teori, bruksteori og utrykt teori. Utrykt teori handler 1 stor

grad om de verdiene vére handlinger hviler pa. Bruksteorien er den faktiske teorien vi bruker.

Bruksteorien er gjerne kulturbetinget og automatisert (Klev &Levin, 2009). Argyris og Schon er
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opptatt av a endre bruksteoriene for endring av praksis (ibid). At en enkelt av personalet laerer er
bra, men det holder ikke for at organisasjonen skal lzere. A sende en eller to p& opplaeringskurs vil
derfor kun gi kortvarig effekt og vil ikke gi merverdi for barnehagen som helhet. Hele personalet
ma lere (Klev & Levin, 2009). Det er forst ved endring av bruksteorien for et kollektiv at
organisasjonslaring skjer. Individuell lering vil altsd fungere kun 1 samspill med kollegaer (Klev
& Levin, 2009). Malet med endrings og utviklingsarbeid er & minske gapet mellom den uttrykte

teorien og bruksteorien.

Begrepet enkel og dobbelkrets lering fra 1978 og 1996 er hentet fra systemteorien og viser til at
leering 1 organisasjoner knyttes mot systemiske leringslokker. Selve systemtenkingen viser
hvordan enkelthendelser og elementer virker inn pé en sterre sammenheng eller helhet (Klev &
Levin, 2009). Alle organisasjoner utvikler en form for kollektive handlingsteorier eller det en kan
kalle rutiner eller normer for valg av handlinger. Sa lenge en rutine fungerer hensiktsmessig vil
rutinen forbli et handlingsvalg for personalet. Laring skjer forst nar denne rutinen ikke fungerer
som forventet. En endring ma til og en skiller da mellom enkelt og dobbeltkretslering (Klev &

Levin, 2009).

Enkelkretslaring inneberer en form for lering hvor en forseker & forebedre resultatet innenfor
den rddende handlingsteorien. Leringen som vanligvis foregar i organisasjoner kalles for
enkeltkrets lering. Lering skjer gjennom at man orienterer seg mot a rette avvik. Ved denne type
leering stilles ikke spersmal ved innhold og organisering av pedagogikken. Det jobbes etter

feilrettingsmetoden (Klev & Levin, 2009).

Dobbeltkretslering derimot handler om & utfordre eller stille kritiske spersmél ved eksisterende
praksis. En spor ikke bare om det en gjor er riktig, en sper om en gjor de rette handlingene (Klev
og Levin, 2009, s. 95). Et eksempel pé dette kan vaere en praksis som ikke fungerer. I stedet for &

gjore endringer innenfor den valgte rutinen, kan en velge den helt bort.

Det handler om en tosidig kommunikasjon hvor en utfordrer de mange antakelsene som danner
grunnlaget for vire hverdagslige handlinger. Dobbeltkretslaering handler 1 stor grad om & evaluere
leeringsprosessen. Til slutt presenteres begrepet deuterolering, organisasjonens medlemmer evner
a stille kritiske spersmal ved egen praksis og man er i en prosess hvor man evner bade & lere

gjennom enkelt og dobbeltkretslering (Gotvassli et al., 2014, s. 27)
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2.5 Peter Senge “The fifth dicipline *

“Once there was a rug merchant who saw that his most beautiful carpet had a large bump
in its center. He stepped on the bump to flatten it out — and succeeded. But the bump reappeared
in a new spot not far away. He jumped on the bump again, and it disappeared - for a moment,
until it emerged in a new place (...).

(Senge, 1990, s. 57)

Peter Michael Senge er en amerikansk forsker og direkter for Center for Organizational Learning
ved MIT Sloan School of Management. Han hevder at lering 1 organisasjoner er bygget opp av
fem disipliner. Med disiplin menes fagomrade, kunnskap og ferdigheter (Gotvassli et al., 2014).
Disiplinene ma ses 1 vekselvirkning og en sammenheng. Budskapet er at disse disiplinene méa
arbeides med og vedlikeholdes (Glosvik, 2010). Peter Senge rettet oppmerksomheten mot de ulike

ferdighetene organisasjonen burde utvikle for & utvikle eller fremme lering (Glosvik, 2014, s. 27).

Peter Senge (1990) definerer en leerende organisasjon pé felgende méte:

“Organizations where people continually expand their capacity to create results they truly
desire, where new and expansive patterns of thinking are nutured, where collective aspiations is
set free, and where people are continually learning how to learn together”.

(Gotvassli, 2014, s. 28)
eller oversatt til norsk gjengitt etter Barsge, (2014, s. 123):

“Organisasjoner der mennesker videreutvikler sine evner til d skape de resultater som de
virkelig onsker, der nye og ekstensive tankemater blir oppmuntret, der kollektive ambisjoner far
fritt utlop og der mennesker blir flinkere a lcere i felleskap”

Peter Senge er en av de mest anerkjente teoretikere innenfor temaet systemtenkning i forbindelse

med utvikling av organisasjoner. Teorien er bygget pd Argyris og Schons forskning om enkelt og

dobbeltkretslering, se punkt 2.4.
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Senge, 1990 (gjengitt etter Gotvassli et al., 2014) beskriver 5 kjernedisipliner som grunnlag for
leering og utvikling;

* Personlig mestring

* Mentale modeller

* Felles visjon

*  Gruppelaering

* Systemisk tenkning

Hver disiplin er et metaverktgy for tenking og handling. Systemtenking er ngdvendig for & se de
gvrige disiplinene i en sammenheng. De er ikke enkeltstaende tiltak. De ma ses i sammenheng

med hverandre og i en stgrre helhet (Gotvassli et al., 2014).

The fifth dicipline ble lansert i 1990 og budskapet til Senge er:

” kortsiktige, overflatiske managementorienterte teknikker og mdlemetoder satt i verk uten

indre sammenheng bryter ned det store potensialet for vekst og utvikling” (Glosvik 2011).

Senge (gjengitt etter Gotvassli et al., 2014) hevder at det er stor forskjell pa a spgrre seg hva har
skjedd de siste tre drene og hvor er vi om fire dr. Sistnevnte spgrsmal viser en proaktiv og
visjonar ledelse som beskrevet under punkt 2. 7. 2. Drivkraften i lering er fremover ikke bakover

hevder Senge (ibid).

Personlig mestring

Personlig mestring handler om at det er i skjeringspunktet mellom her og na og i fremtiden at
drivkraften til personlig utvikling ligger. Denne disiplinen retter seg mot individniva. Den handler
om i hvilken grad ledelsen og det gvrige personalet i barnehagen har kompetanse i
endringsprosesser. Videre handler den om hvordan en kan komme til gnsket framtidssituasjon
(Gotvassli et al., 2014). For a fungere som en tydelig leder ma en ha ambisjoner og ideer for sitt
eget faglige arbeidsliv. Videre bgr ledelsen legge til rette for at hver enkelt i organisasjonen far
utviklet seg faglig slik at man sammen er i utvikling. Som leder ma du spgrre deg hva din

intensjon med ditt lederskap er.
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Mentale modeller

Mentale modeller handler om & ha kjennskap til hvordan en selv og andre tenker i forenklede
kognitive bilder. Det handler om a fa fatt pa hvilke oppfatninger og diskurser som tar plass og
som har makt i organisasjonen. Disse diskursene ma utfordres. De kognitive bildene eller

oppfatningene ma forandres hvis en gnsker at medarbeiderne skal leere (Gotvassli et al., 2014).

Dette betyr at organisasjoner vil ha utfordringer med utviklings og endringsarbeid hvis personalets
mentale modeller ikke blir utfordret (Gotvassli et al., 2014). Dette setter sa@rlige krav til ledelsen

som ma vere kritiske til egne og a utfordre medarbeidernes mentale modeller.

Vi har alle en ide eller tanke om hvordan vi mener det er riktig 4 handle. Dette kan vare ubevisst
og bevisst. Dette ubevisste, ofte benevnt som taus kunnskap vil kunne bli bevisst ved at vi

spraksetter kunnskapen og ved at vi fér fatt pd vare indre bilder (Gotvassli et al., 2014).

Felles visjon

Disiplinen handler om & gjgre sine medarbeidere i stand til a tenke selv og ta egne beslutninger.
Disiplinen omhandler gruppe og organisasjonsniva (Gotvassli et al. 2014). Personalet i
organisasjonen ber ha et felles bilde av fremtiden som er basert pa de individuelle mélsettingene
og en felles forstaelse av hvor en vil og hvordan en skal komme seg dit.

Senge hevder at denne disiplinen tar for seg neden fra og opp prosesser (Gotvassli et al., 2014).

Videre hevder han at lederen mé vere en padriver for en visjoner tankegang.

Gruppelzring

Gruppelaring handler om & beherske dialogen for a utforske ulike Igsninger og svar (Gotvassli et
al., 2014). Disiplinen handler om hvordan vi "kommer pa linje” med véare medarbeidere for a
kunne tilordne var egen kunnskap med andres. Et viktig prinsipp for en leder blir & myndiggjgre
medarbeiderne slik at de far mulighet til ta i bruk egenskaper de besitter. Videre bgr det gis
mulighet til & engasjere seg kreativt for slik & kunne delta i et kollektivt rom med refleksjon (ibid).
Personalet har ulik kunnskapsstamme og ulik motivasjon for lzring. A danne en felles faglig
grunnmur og uti fra denne skape felles lering vil ha betydning for hvorvidt alle er samordnet.
Dette vil ha betydning for hvorvidt det skapes gode vilkér for kompetanseutvikling 1
personalgruppen. Alle medarbeideres kunnskap skal fa rom, og man ma kunne stole pa hverandre

(Gotvassli et al., 2014).
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Systemisk tenking

Senge hevder at systemisk tenking, helhetstenking er noe en kan benytte for a tenke og snakke om
komplekse sammenhenger (Glosvik, 2011). I systemisk tenking er en opptatt av hvordan de ulike
delene barnehagen bestar av, er bundet sammen med og samspiller med omverdenen (ibid).
praksis kan en tenke seg at dette handler om hvordan en tenker om et felleskap og hvilke krefter
som pavirker det bade innenfra og utenfra. I barnehagen kan dette handle om samfunnets krav og

foresattes gnsker.

Disiplinen viser til at alle enkelthendelser henger sammen 1 en storre helhet, det finnes ikke enkle

arsakssammenhenger pé atferden til mennesker (Glosvik, 2011).

De fem disiplinene ma ses i1 en vekselvirkning. De virker sammen 1 en helhet og Senge, 1990
(gjengitt etter Gotvassli et al., 2014) fremhever at systemtanken er det som omslutter alle
disiplinene for & skape kontinuerlig leering 1 en organisasjon.

Klev og Levin lot seg 1 2009 (gjengitt etter Gotvassli et.al., 2014) inspirere av Senge. De skiller
mellom fire lederdimensjoner som anses som sentrale for & fremme en laerende organisasjon

(Gotvassli et al., 2014, s. 184).

De skisserer folgende fire dimensjoner:

A skape rammer for lering
* Fasilitere dialog som utfordrer og utvikler handlingsteorier
* Pavirke radende verdier og normer gjennom egen atferd

¢ Redusere andres usikkerhet

For & vaere en lerende organisasjon mé vi kontinuerlig reflektere over mal og veivalg (Martinsen,
2010)

* Hva ensker vi & oppna?

* Hva er det vi gjor?

* Er det samsvar mellom det vi gjor, det vi

oppnar og det vi vil oppna?

Jmf uttrykt teori og bruksteori som det ble redegjort for under punkt 2.4.
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En lerende organisasjon inneberer en arena hvor det legges til rette for kontinuerlig laering bade 1
fellesskap, men ogsa individuelt (Barsee, 2013). Barnehagen mé 1 sd mate legge vekt pa
sammenhenger og evne & se helheter fremfor dag til dag hendelser. For & bygge gode faglige og
leerende miljoer 1 barnehagen vil det veere nedvendig a dykke under overflaten. Eraut (gjengitt
etter Molander & Terum, 2010, s. 290) hevder at det ligger en stor utfordring 1 & omsette teoretisk
kunnskap til praktisk handling. Han sier at det er forst nar en far fatt pa de underliggende
verdiene, som eksempelvis de ansattes pedagogiske grunnsyn at endring og lering kan skje.

Dette kaller han iceberg principle.

2.6 Kompetansebegrepet

Kompetanse betyr potensial (Lai, 2013). Kompetansebegrepet er delt i fire deler bestdende av

kunnskap, evner, holdninger og ferdigheter.

Kunnskap handler om & vite eller & ha kunnskap om noe. Vi besitter bade taus og eksplisitt
kunnskap (Lai, 2013). Polanyi (gjengitt etter Lai 2013, s. 47) sier det pa denne méaten: ”We can
know more than we can tell ”. Han hevder at det finnes kunnskap vi kan artikulere og kunnskap
som er vanskelig eller umulig 4 artikulere, sistnevnte kaller vi taus kunnskap. Kunnskapen blir
over tid internalisert, som en del av oss og derfor vanskelig & spréksette (ibid). Taus kunnskap
viser seg 1 handlinger 1 hverdagen (Molander & Terum, 2010). Dette kalles automatisering av
handlinger. Mye av den tause kunnskapen kan med fordel forbli taus, det er uhensiktsmessig &
spraksette alle handlinger. Men de mange dominerende diskursene som bidrar til de ulike
handlingsmenstrene ber spraksettes og dermed oppdages (ibid). I og med at den tause
kunnskapen ikke artikuleres, kan modell eller mesterlere bidra til at kollegaer allikevel lerer av

hverandre (Lai, 2013). Dette vil si at den erfarne pedagog viser god praksis med egne handlinger.

Ferdigheter betyr at personalet evner & utfere ulike arbeidsoppgaver (Lai, 2013). I barnehagen er
dagen fylt med komplekse oppgaver som ma leses relativt raskt (Thomassen 2013, s. 37).
Personalet far sjelden anledning til & trekke seg tilbake a tenke gjennom gode
handlingsalternativer. Gode handlingsalternativer kan oppdages og avklares gjennom veiledning
eller kritisk refleksjon sammen med medarbeiderne. Ferdighetene er det vi kan se med det blotte
oyet og de kan gves opp (Lai,2013). Samtidig vil erfaringsleringen ha stor betydning for videre

utgvelse og mye av erfaringen blir etter hvert taus (ibid). A sette ord pa en vellykket
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foreldresamtale vil derfor veere vanskelig & spréksette for en kollega. Den beste maten & lere pa
kan derfor vaere hospitering, at en ny pedagogisk leder kan fa delta péa et mete for slik a se og lere.

Dette kalles mester eller modell lering og egner seg godt 1 leringseyemed (Lai, 2013).

esterlcere — d veere tett pd

A ha evner vil si at personen innehar egenskaper som bidrar til at hun klarer 4 utfore de oppgavene
hun er satt til & gjore (Lai, 2013). Det er viktig for personalet & fa brukt sine evner slik at de holder
seg motiverte. Kaufman og Kaufmann hevdet 1 2009 (gjengitt etter Lai 2013) at evnene til en
person er relativt stabile. Det omhandler personens personlighet, dens utadvendthet, evne til

struktur og hvor &pen en er for nye utfordringer.

Holdninger sies & vare den viktigste av de fire komponentene 1 kompetansebegrepet (Lai, 2013).
Holdningene til en person vil ha en avgjerende betydning for om hun er kompetent til 4 utfore
arbeidsoppgavene sine. Holdninger, tro pa egen mestring og potensialet en innehar ligger i1 dette
begrepet. Hvis en ansatt mangler mestringstro vil det med sannsynlighet ikke onske & ga inn 1 nye
leeringsprosesser (ibid). Mestringstro handler om 1 hvilken grad en person har tro pd egen
mestring. A vare tett pA medarbeiderne og 4 bidra til at de ansatte opplever troen pi egen mestring

og skape en flytsone vil kunne bidra til gkt motivasjon og mindre turn over (Lai, 2013).
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Lai (2013) hevder at holdningskomponentene er spesielt betydningsfullt 1 arbeidsoppgaver som
omhandler samhandling med andre mennesker slik som 1 barnehagen.

I matet mellom personene som er daglig i barnehagen, bade mellom barn — voksen, personale —
foresatte samt kollega — kollega har prosessene en viktig funksjon. Da vil det ha betydning om

personalet innehar evner i mellommenneskelige relasjoner og et positivt menneskesyn.

En féar benyttet potensialet sitt hvis alle fire deler er pa plass. Det holder ikke med kunnskaper om

et emne hvis en ikke har motivasjon for & benytte seg av kunnskapen hevder Lai (2013).

Det finnes ulike mater a utvikle kompetansen til barnehagens personale.

Lai (2013, s 141) skisserer ni ulike metoder for & lere. I figur 2.1 gjengitt under belyses fire av
disse ni. Strukturert diskusjon, ustrukturert diskusjon, rollespill og veiledning. Alle disse fire kan
en gjenkjenne 1 et ledermeote og er aktuell for 4 belyse problemstillingen. Innholdet 1 figuren gir en

indikasjon pd 1 hvilken grad ulike former eller metoder for lering som vil vare best egnet for

leeringsformaélet.
Sentrale laeringsprinsipper
Leeringsmetoder | mal Moti- mening | Med - Tilbake- | For- Fordelt
vasjon bestemmelse | melding | sterkning | lering
Strukturert middels | middels | middels | svake middels | svake gode
diskusjon
Ustrukturert middels | middels | middels | gode middels | svake gode
diskusjon
rollespill gode middels | middels | gode gode gode middels
veiledning gode gode gode middels gode gode gode
Figur 2.1

Bade strukturert og ustrukturert diskusjon kan fungere hensiktsmessig pa et ledermete.

Rollespill og veiledning kan ogsa fungere godt. Som figur 2.1 viser, har det betydning hvordan
styreren legger til rette for de ulike laeringsprinsippene pa ledermatene. Ved en bevissthet rundt
valget kan en sikre seg at mest mulig leering skjer mellom kollegaene. Som figuren viser er
veiledning den metoden som gir best utbytte, mens strukturert diskusjon gir darligst. En styrer kan

1 stor grad benytte seg av gode og kritiske veiledningsspersmal pa ledermetene.
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2.7 Ulike lederstiler

For best a belyse problemstilling falt valget pa transformasjonsledelse og transaksjonsledelse.

Det finnes flere definisjoner pa ledelse, folgende gjengitt etter Martinsen, (2010) er valgt:

“En prosess hvor et individ pavirker en gruppe til a na et felles mdl”

(Northouse, 2001).

Ledelse handler blant annet om endring og inspirasjon. At lederen evner a skape retning og
forpliktelse til & nd disse malene (Martinsen, 2010). Barnehageloven og forskrifter (KD, 2013) slér
fast at barnehagens leder skal ha nedvendig lederkompetanse og innehar en nekkelrolle i

barnehagens tiltak og oppfelging av det pedagogiske arbeidet.

2.7.1 Transaksjonsledelse

Ledelse kan ifelge Martinsen (2010) betraktes som et bytteforhold. Medarbeideren gjor noe for a
fa noe tilbake, - en transaksjon mellom leder og medarbeider. Medarbeideren gjor en god jobb mot
anerkjennelse, avansement eller gkt lonn. Eller ogsa det motsatte, hvis medarbeideren ikke gjor en
tilfredsstillende jobb vanker mangel pa ulike goder som anerkjennelse eller ulike former for
belenning. Imidlertid hevder Martinsen (2010) at denne utvekslingen mellom leder og
medarbeider kan bidra til middelmédige medarbeidere. Spesielt hvis lederen er passiv i lederrollen
og kun griper inn ved uensket atferd. Martinsen (2010, s. 74) hevder at denne lederen lever etter

prinsippet: “hvis det ikke er adelagt, sd la veere a reparere det”

2.7.2 Transformasjonsledelse

Transformerende lederskap betyr dyptgripende lederskap. Lederstilen kjennetegnes ved at lederen

er opptatt av & stimulere sine medarbeideres interesser (Martinsen, 2010).
Transformasjonslederen er opptatt av de individuelle ulikhetene hos sine medarbeidere

(Martinsen, 2010, s.67). Videre kjennetegnes lederen ved at hun hjelper medarbeiderne til a

oppleve mestring.
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Tansformasjonsledere bidrar positivt til organisasjonskulturen i sterre grad enn transaksjonsledere
(Martinsen, 2010). Personalet sier ogsé at de selv yter mer under denne type leder. En kan anta at
dette handler om at nr ansatte blir sett individuelt og blir stimulert uti fra sine interesser vil dette

bidra til indre motivasjon (ibid). Under kan en se kjennetegn ved transformasjonsledelse:

* Karisma: skaper visjon og felelse av & ha overordnede maél, stolthet, respekt og tillit

* Inspirasjon: Kommuniserer hoye forventninger, utrykker viktige méal pa enkle mater

* Intellektuell stimulering: Understetter intelligens, rasjonalitet og grundig problemlesning

* Individuelle hensyn: Gir folk oppmerksomhet, behandler hver ansatt individuelt, instruerer
og gir rad
(Martinsen, 2010, 2. 76).

2.8 Styrerens fire ledelsesfunksjoner

Barnehageloven opererer med en todeling av styrerens lederfunksjon. Kapittel 5 § 17 slar fast at
barnehagen skal ledes av en forsvarlig pedagogisk og administrativ ledelse (KD, 2014). Studier av
Strand, 2007 (gjengitt etter Berhaug og Lotsberg 2010) viser imidlertid at styreren av en
barnehage innehar flere ledelsesfunksjoner. Det vises til en firedeling av rollen: administrativ

ledelse, pedagogisk ledelse, personal ledelse samt entrepenerskap eller utadrettet lederskap.

Ideen ved & betegne ledelse som funksjon handler i stor grad om & vise at det er ulike funksjoner
som ma ivaretas for at en organisasjon skal levere de tjenester som er nedvendig (Berhaug &
Lotsberg 2010). Som nevnt innledningsvis er det gjort fa sterre studier pa ledelse 1 barnehagen. En

kan derfor at anta at en del endringer har skjedd i forhold til ledelse de senere arene.

Pedagogisk ledelse eller produksjonsfunksjonen handler i stor grad om 4 legge til rette for ulike
utviklings og laringsprosesser 1 personalet. Denne funksjonen har stor betydning for 4 skape en
leerende organisasjon. Wadel (gjengitt etter Gotvassli et al., 2014) hevder at det handler om a lede
refleksjons og laeringsprosesser 1 organisasjonen. Denne evnen vil ha betydning for hvorvidt
barnehagen fyller mandatet om at barnehagen skal vare en lerende organisasjon. Det er
samhandlingen 1 barnehagen som er viktig, ikke formelle vedtak eller hierarki (ibid). En eldre
studie gjort av Gotvassli, 1990 (gjengitt etter Berhaug & Lotsberg, 2010) viser at jo mindre

barnehagen er, jo mer tid benytter styreren pd pedagogisk ledelse.
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Videre vises til at styrene viser et unnvikende forhold til faglig ledelse. De viser ikke interesse for
faglige sparsmal og har heller ikke nok hensiktsmessig kunnskap (Gotvassli, 1990, gjengitt etter
Boerhaug & Lotsberg, 2010). Dette funnet er noe nyansert 1 studien til Berhaug & Lotsberg (2010)

som viser at styrere bruker tid pa pedagogiske og faglige spersmal.

Administrativ ledelse omhandler styrerens evne til 4 sette mal og skape struktur og system 1
organisasjonen. Videre handler det om kontroll og ivaretakelse av interne rutiner og regler som
eksempelvis ulike prosedyrer og budsjettarbeid (Gotvassli et al., 2014). Denne type ledelse er
nedvendig for a sikre forutsigbarhet og stabilitet i barnehagen. Det er ulike mater & praktisere
denne type ledelse pa (ibid). Den ene maten er gjennom regelrytteri og & veare tro mot prosedyrer.
Den andre méten derimot handler om &penhet mot ulike lesninger og en kontinuerlig vurdering av
hvordan en pé sikt kan endre pa rutiner og regler (Gotvassli et al., 2014). Det vises til at det er i de
starre barnehagene styrerne bruker mest tid pa administrative arbeidsoppgaver.

Personalledelse eller integrasjon handler om hvorvidt en styrer handterer sosial kompetanse og
kommunikasjon (Gotvassli et al., 2014). Hun skal ivareta medarbeiderne og hdndtere eventuelle
personalkonflikter dem imellom. Videre skal hun bidra til & vere en tydelig kulturberer hvor de
ansatte opplever a bli en bedre utgave av seg selv (Martinsen, 2010). Motivasjon og opplevelse av
mestring stér sentralt 1 ivaretakelsen av denne funksjonen. Personalet skal samordnes slik at de

sammen nar de mal de i felleskap har satt.

Entrepenerskap handler om nytenking og utadrettet ledelse (Beorhaug & Lotsberg 2010).
Organisasjonens personale gis mulighet for & se seg selv som en del av et storre hele, det handler
om forholdet mellom omgivelsene og barnehagen. Eksempelvis kan dette angé styrers evne til &
handtere full barnehagedekning. Konkurransen mellom barnehagene vil bety at styrer ber mete
foresatte pd en annen méte enn tidligere for & fylle opp barnehageplassene. Videre kan dette
omhandle samarbeid med eksterne akterer og evne & danne en pedagogisk profil for barnehagen.
En helhetlig tankegang og arbeid med strategi og visjon er ogsa stikkord for denne funksjonen
(ibid). Berhaug & Lotsberg (2010) hevder at denne funksjonen har tre dimensjoner: ledelse i

forhold til konkurranse, bygging av nettverk samt forhandling.
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Entrepengrskap Pedagogisk ledelse

Administrativ

Personal ledelse ledelse

Figur 2.2

2.9 Oppsummering

I kapittel 2 er det redegjort for teori som anses som betydningsfull for videre arbeid i studien.
Utvalget er bredt, men herer inn under lederskapet, bade ledelse generelt men ogsa

barnehageledelse spesielt.

Under punkt 2.1 og 2.2 belyses l@rings og motivasjonsbegrepet. Laring star sentralt i denne
studien og motivasjon hos den enkelte ansatte er pakrevet for at leering i det hele tatt skal finne
sted. Videre under punkt 2. 3 beskrives lering i organisasjoner, og hvilke faktorer som spiller en
rolle for at leering har gode vilkér. Videre ser vi pa enkelt og dobbeltkretslering. Argyris og Schon
hevder at det er ulike méter organisasjoner lerer og viser til dobbelt lokkelering som den mest
effektive for 4 fremme organisasjonslaering. Under punkt 2.5 trekkes Peter Senge og hans fem
disipliner som grunnlag for organisasjonslering frem. Dette begrunnes med antakelsen om at en
ville gjenkjenne ord og utrykk som beskriver disse fem disiplinene under intervjuene.
Kompetansebegrepet blir belyst pa grunn av at personalets kompetanse i stor grad knyttes til
kvalitet samt laerings og endringsarbeid. Punkt 2.7 redegjor for ulike lederstiler og valget falt pa

transformasjonsledelse og transaksjonsledelse. Hvorav den forste tar for seg et visjonert og
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effektivt lederskap, mens sistnevnte blant annet tegner muligheten for et passivt lederskap som
kan hemme organisasjonslering. Kapitlet avsluttes med barnehagestyrerens ulike

ledelsesfunksjoner.
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3. Forskningstilnzerming og metode

Forskningstilnerming eller metode danner grunnlaget for vitenskapelige undersekelser. Metoden
anses & skille vitenskapen fra ikke vitenskapelige handlinger, og den skal sikre bade validitet og
reliabilitet 1 studien. Metoden forskeren velger vil derfor ha betydning for resultatene en far og det
blir derfor viktig & foreta et valg som vil hjelpe til & belyse problemstillingen pa en adekvat méte.
I det folgende kapitlet gis en beskrivelse av forskningstilnermingen som er valgt for denne
studien. Valgene begrunnes under punkt 3.1, 3.2 og 3.3. Gadamer og hermenetisk tradisjon har

preget forskningsprosessen.

3.1 Kvalitativ tilnzerming

Kvalitative metoder har blitt mer akseptert innenfor samfunnsvitenskapene og forskningen
inneberer naer kontakt mellom informanter og forsker (Thagaard, 2013).

Grunnet problemstilling og studiens tema er metoden valgt og den egner seg spesielt godt ved
forskning som er avhengig av tillit mellom forsker og respondenter. Videre kjennetegnes metoden
ved at den er fleksibel og gir et mangfold av data og analyse (ibid). Kvalitativ tilneerming gir
forskeren mulighet til & arbeide med de ulike delene 1 studien parallelt, noe som bidrar til at det
blir en gjensidig pavirkning mellom problemstilling og utforming av denne, datainnsamlingen og

tolkning av funnene (Thagaard, 2013).

Analyse av tekst og intervju er to av flere tiln@rmingsmaéter 1 kvalitativ datainnsamling (Thagaard,

2013). Begge er valgt 1 denne studien for best & belyse problemstillingen stilt 1 studien.

Kvalitative tilnerminger er fleksible og under stadig utvikling underveis 1 forskningsprosessen,
derfor er det viktig a gjore greie for fremgangsmate (Thagaard, 2013). Bade nar det gjelder
datainnsamling, hvordan data har blitt analysert og hvordan forskeren har tolket funn. Denne
maten & tilnerme seg data pd gir forskeren en mulighet til & samle inn data og bruke dette som
grunnlag for en forstdelse av ulike sosiale fenomener (Thagaard, 2013). Kvalitative data kan
defineres som data i form av ord, uttrykk og setninger. En samler inn dataene gjennom samtaler

eller dokumenter.
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Grunnet den dpne formen som er gitt, er det viktig & systematisere og skape struktur 1
avhandlingen. I denne studien blir det avgjerende & avgrense seg i forhold til antall respondenter.
Blir det for mange blir innsamling og behandling av data for omfattende og krevende (Jacobsen,
2013, s. 57). Pa den annen side blir ogsé innsamlingen og konklusjon mindre gyldig og pélitelig

hvis forskeren har for fa respondenter og for lite data.

3.2 Dokumentanalyse

Som nevnt innledningsvis falt valget pa dokumentanalyse. Valget begrunnes ved at analysen egner
seg godt for & besvare studiens problemstilling. Dokumentanalyse benyttes gjerne nar det er
aktuelt & benytte seg av materiale som ikke er skrevet for undersekelsens formdl (Thagaard,
2013). I dette tilfelle,- et nedskrevet dokument for & sikre at personalet enes om det som ble

bestemt pa ledermetet.

Dokumentstudier og analyse har en lang tradisjon innenfor kvalitativ forskning (Thagaard, 2013).
Et hensiktsmessig utgangspunkt for slike studier vil vare at en velger dokumenter som belyser
problemstillingen det enskes svar pa. Forskeren ber ogsa ta et valg i forhold til hvordan en
innhenter disse dokumentene. Det vil ha betydning hvorvidt en tar et strategisk eller et tilfeldig
utvalg av dokumenter. Dette begrunnes ved at det ofte er knyttet utfordringer til & innhente data.
Forskeren vil derfor kunne benytte tilgjengelighetsprinsippet. Det vil si at en sikrer seg et utvalg

som sier seg interessert 1 & delta (Thagaard, 2013).

Forespersel om deltakelse 1 denne studien ble sendt til 20 styrere som arbeider i en bydel 1 Oslo.
Det ble sendt ut en sapass bred forespersel, da det ble antatt at det ville vere utfordrende og
tidkrevende & fa en aksept. 7 av disse 20 barnehagestyrerne svarte at de var interessert i1 & delta. De
ble kontaktet for et samtykke og etter en telefonsamtale sendte de inn metereferater fra det siste

halve til trekvart aret.

3.3 Intervju

Intervju har karakter av en narhet til personen som blir studert (Thagaard, 2013).
I tillegg til dokumentanalyse falt valget pa strukturert intervju. Intervju kan med hell benyttes som

et supplement til dokumentanalyse (Thagaard, 2013).
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Intervju egner seg godt for 4 fa dybde og ytterligere informasjon som grunnlag for & svare pa
problemstillingen stilt 1 studien. Intervjuundersekelser vil ogsa bidra til & gi informasjon om
menneskers opplevelser og synspunkter, og det forutsetter en sensitivitet fra forsker som ma tas til
etterretning (Thagaard, 2013). Intervju kan bade vere strukturert og semistrukturert. Fordelen med
strukturert intervju er at respondentens svar lettere kan sammenliknes, noe som vil ha betydning 1
denne studien (Thagaard, 2013). Av hensyn til oppgavens omfang ble semistrukturert intervju
valgt bort. Det ble antatt at strukturert intervju vil gi en bedre struktur og mer systematisk retning.
Imidlertid kan tanker og fortellinger fra intervjuobjektet kan gé tapt som folge av dette valget
(ibid).

For at et intervju skal bli vellykket har det betydning at forskeren har satt seg inn i respondentens
situasjon (Thagaard, 2013). Dette bidrar i sterre grad til at forskeren stiller adekvate spersmal til
intervjuobjektet. Et annet viktig poeng er a stille &pne spersmaél, noe som vil fore til at
respondenten far mulighet til &pne seg og flere fasetter 1 intervjuet vil komme frem (Thagaard,

2013).

Intervjuene ble foretatt i barnehagen til den enkelte styrer. Det ble satt av en og en halv time.
Respondentene ble ikke presentert for funn gjort fra referatene i forkant, heller ikke
intervjuspersmalene. Dette var et bevisst valg. Slik ble det sikret at ikke styrerne hadde anledning

til & lese seg opp pa aktuelt fagstoft.

I forkant av samtalen ble funn og datamaterialet presentert som et helhetlig grunnlag for
intervjuet. Taushetslaftet ble gjort til kjenne slik at respondentene skulle oppleve tillit og ble sikret
anonymitet. Det ble kun notert med penn og papir underveis, bandopptaker ble ikke benyttet.
Dette muliggjor mindre detaljert informasjon, samtidig som studien 1 sterre grad sikrer

respondentenes anonymitet hvis innspilt data skulle komme pé avveie.
Etter gijennomfort intervju, ble de transkribert samme dag, rett etter avsluttet intervju. Dette var et

bevisst valg og bidro til & sikre storst mulig grad av validitet. Samtidig ligger det alltid en

mulighet 1 & bade glemme og a mistolke.
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3.4 Hermeneutisk tilnaerming

Hermeneutisk tradisjon danner grunnlaget for denne oppgaven. Hermeneutikk kan forstas som

leeren om hvordan mennesker erkjenner, fortolker og forstar (Thomassen, 2013).

“Den rike flertydigheten i ordet “forsta” ligger i at det bdde betegner et moment i den
metodiske teorien (...) og det a fatte — pd et annet nivd enn det vitenskapelige — var tilhorighet
med alt som er.

Paul Ricoeur

Hermeneutikken har en lang historie, den har rotter tilbake til antikken. Betegnelsen kommer fra
det greske hermeneuein som betyr a utrykke eller uttale (Thomassen, 2013). Hermeneutikken

ligger innenfor humanvitenskapene.

Hermeneutikk ligger til grunn for kvalitativ metode og den fremhever betydningen av
fortolkningen av et annet menneske. I nyere tid har hermeneutikken endret seg og utviklet seg 1
retning av fra en leere om tekstfortolkning til en allmenn teori om fortolkning og forstaelse 1 vid

forstand (Thomassen, 2013, s. 157).

Hermeneutikken skal bidra til & gi oss en dypere tolkning som igjen bidrar til en gkt forstaelse av
mennesket enn det som synes gitt. Det finnes ingen sannhet, og en mening kan kun forstas 1 lys av
den konteksten vi studerer en del av og alltid 1 lys av en helhet (Thagaard, 2013). Malet er at

meningen 1 teksten md gi en gyldig forstaelse.

3.4.1 Hermeneutisk sirkel

Fortolkning har en sentral plass for & oppna forstaelse for fenomenene vi studerer.
Hermeneutisk sirkel forstds som en forskningsprosess hvor forstaelsen utvikles gjennom en
vekselvirkning mellom de ulike delene og helheten (Gotvassli et al., 2014) Vi skiller mellom
objektiverende og aletisk hermeneutikk. Den objektiverende hermeneutikk baserer seg pa
polariteten mellom et forskende subjekt og et utforsket objekt. Denne sirkelen tar for seg del —

helhet (Alvesson & Skjoldberg, 2008).
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Den aletiske hermenutikken derimot, legger til grunn en forstielse og forforstielse. Det innebzarer
at subjekt - objekt ses i en forstaelsesramme hvor noe skjult vil bli avslert (Alvesson &

Skjoldberg, 2008).

Sammenhengen mellom forsker, forskningsobjektet og konteksten de er en del av ligger til grunn i
sirkelen (Gotvassli et al., 2014). Forsker meoter respondent med en fordom og utifra denne stiller
forskeren spersmal til respondenten som igjen svarer forskeren. Dette vil bidra til en bedre og
rikere forstaelseshorisont av respondenten og til konteksten de begge er en del av (Thagaard,
2013). Forholdet er preget av en subjekt — objekt — forhold mellom forskeren og respondentene.
Konsekvensen blir at bade respondenter og forsker pavirker forskningsprosessen. Ved det stadige
skiftet mellom tolkning av delene og helheten vil en kunne fortolke badde sammenhengene og
innholdet (Gotvassli et al., 2014). I metet med referatene og med respondentene vil forskeren ha
med seg en forforstaelse, bade bevisst og ubevisst. Denne forforstaelsen vil prege tolkningen av
teksten som leses og vurderingene som tas underveis. Det vil ha stor betydning hvorvidt forskeren

evner & vaere bevisst egen tolkning, sine valg og konklusjoner.

‘4~.- | I ’; ] '

Figur 3.1 Hermeneutisk sirkel

34



3.4.2 Hans Georg Gadamer

Den tyske filosofen Hans Georg Gadamer (1900 — 2002) er sentral for utviklingen av dagens
hermeneutiske filosofiske teori. Hans hovedverk heter Warheit und Methode, Sannhet og Metode
og er fra 1960 (Tjenneland, 2009). I dette verket presenterer han begrepene forstaelse og
fordommer. Ved vare fordommer, som Gadamer ser pa som noe positivt, gjor vi det mulig a forsta

noe som helst (Thomassen 2013).

Gadamer og hans filosofiske hermeneutikk trekker impulser fra blant annet Martin Heidegger og
Edmund Husserl (Thomassen, 2013). Gadamer mente at vi kun kan gripe en mening grunnet vir
forstéelse av noe eller noen. Var forforstaelse eller fordommene av tale, handlinger eller tekst

starter aldri pa bar bakke hevdet han (Tjenneland, 2009).

Gadamer mente at forstielse er knyttet til verdier. Vi benytter demmekraften og skjonn i
vurderingen og i vare handlingsvalg. Nér vi praktiserer kloke handlinger handler vi ogsé etisk.
Dette innebaerer at vi velger handlinger som er godt for mennesket. Forforstaelse og handling har
altsa en neer tilknytning og utevelsen av fornuftige handlinger binder bade teorien og praksisen

sammen (Tjenneland, 2009).

3.5 Kilder og kildekritikk

For at studien 1 best mulig grad skal svare pa problemstillingen og oppfattes som valid og reliabel
er det nedvendig med et kritisk blikk pa kilder en har anvendt i studien. Kildekritikk omhandler
hvorvidt en kan stole pd informasjonen som gis. I denne studien er ikke forskeren tilstede under
metene og nar forskeren ikke er direkte tilstede 1 virkeligheten der det skjer blir det et delt forhold
mellom virkelighet — kilde — forsker (Alvesson & Skjoldberg, 2008).

I dette tredelte rommet er det mulig at endringer kan oppsta. Det gis rom for ulike forstaelser og
ulike tolkninger. Jo flere ledd informasjonen har passert, jo mindre troverdig (Alvesson &

Skjoldberg, 2008).
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Fire kriterier for kildekritikk blir fremhevet av Bohman, 1991 (gjengitt etter Alvesson &
Skjoldberg, 2008, s. 235):

* Ekthet: Er kildene ekte eller fiktive?

* Tendens: Har kildene bevisst eller ubevisst vinklet stoffet pa en bestemt méate?

* Samtidighet: Er kildene nye eller er de gjort tilbake 1 tid, og 1 hvilken sammenheng ble de
gjort?

* Avhengighet: Har kilden vert avhengig av andre kilder for & fremstille stoffet, har en

narrativ smitte funnet sted?

En kan anta at referatene i studien er ekte. Det er ingen grunn til at ledelsen skal enske & endre
eller vinkle innhold i referatene. For at dette allikevel skulle unngas falt valget pé referater tilbake

1 tid. Referatene er likevel ikke eldre enn at de er innenfor rammen av samtidighet.

Nér det gjelder & vere kritisk 1 forhold til tendensen er det stor sannsynlighet for at referenten ikke
har klart & nedskive det som faktisk skjedde eller det som ble snakket om og dreftet pa matet i
referatet. Hukommelsen kan spille referenten et puss, og hun kan velge hva som skal f plass i
referatet. Kanskje ble mange praktiske temaer belyst, men referenten velger a tone ned de praktisk
orienterte sakene fremfor de faglige eller det stikk motsatte kan ha skjedd. Kanskje er det mange
faglige dreftelser som blir for omfattende a referatfore, og en velger dette vekk fra referatet. En
del av respondentene har skrevet referat pa selve sakslisten, dette har bidratt til & f4 informasjon

om hvilke saker som var tenkt belyst og hvilke som faktisk ble belyst.

En kan stille spersmalstegn ved arsaken til at det var disse 7 barnehagestyrerne som takket ja til
deltakelse 1 studien. En kan anta at disse er opptatt av faglige saker og selv mener at de vil bidra
positivt med faglige saker pa referatene. Det kan hende at de ensker & heve inntrykket mange har
av at styrere holder en flat og utydelig rolle overfor medarbeiderne sine. Kanskje kjenner de til
tidligere studier om barnehageledelse. Alderen til styrene holdt seg i alderen 30 - 50 &r. Ingen av
studiens respondenter er over 50 ar. Det er gjort fa studier pa styreren og hennes arbeidsoppgaver,
foruten noen studier beskrevet tidligere 1 avhandlingen. Studiene av blant annet Gotvassli er som
nevnt fra 1990 og fram til idag, og det er likevel aktuelt & trekke disse frem da de gir en ide om
hvordan styreren tidligere framsto som leder og hvordan de fremtrer idag. Tradisjonen og idealet

barnehagen bygger sin kultur pd, er ogsa av interesse for denne avhandlingen. Studiene viste som

36



nevnt en lite tydelig og styrende styrer. Imidlertid har styrerrollen har endret seg en del siden
1990, senere studier viser ogsd at styreren i storre grad enn tidligere retter oppmerksomhet mot
faglige tema. Samtidig har barnehagen fétt en sterkere stemme 1 samfunnsdebatten og flere styrere

har lederutdanning.

Forskerens forforstaelse beskrevet under punkt 3.6 vil ogsa ha betydning for forstielsen av teksten
1 referatene og i1 intervjuene. Videre vil forforstaelsen forskeren har av barnehagestyreren og
kjennskap til barnehagetradisjonen, kultur og ideal ha betydning. Det samme vil kunnskap om ulik

forskning og data pd omradet.

3.6 Utvelgelse av data

Valget falt pd motereferater, herunder ledermeter styrer har med pedagogiske ledere hver eller
annenhver uke. Pedagogiske ledere ble ogsa vurdert og kunne blitt valgt, men erfaring tilsier at de
sjelden skriver referater. Studien ville blitt utfordrende & gjennomfere og mindre valid. Det ble
sendt ut forespersel pr e-post til 20 styrere 1 en bydel 1 Oslo. Av disse svarte 7 og de viste interesse
for a delta 1 studien. Bydelen ble tilfeldig valgt da flere bydeler ble forespurt om deltakelse og
tilgang til metereferater. Forskeren av denne studien kjenner til styrerne / respondentene som
tidligere kollega. Det er ikke nedvendig & g& naermere inn pa hvilken bydel, da dette anses som lite
hensiktsmessig for oppgavens relevans, samtidig som anonymiteten til styrerne ivaretas pd en god

mate.

Gyldighet handler om vi faktisk méler det vi ensker & méle og hvorvidt vi far svar pa
problemstillingen stilt 1 oppgaveteksten (Jacobsen, 2013). Valget falt pd dokumentanalyse og
ifelge Jacobsen (2013) kan denne maten & innhente data pd, vaere hensiktsmessig nar det er
vanskelig & innhente primardata. Dokumentanalyse fungerer ogsa godt nér forskeren ensker 4 se
eller lese hva mennesker har gjort, for eksempel via referater. Utfordringen kan ligge i om vi har
kontroll pa eventuelle feilkilder, altsd om metoden er palitelig. Pélitelighet blir ytterligere utdypet
under punkt 3.7.

Referater gir kun et lite bilde av virkeligheten. Kanskje stemte ikke det referatforte med det som

faktisk ble sagt og gitt oppmerksomhet. Dette er en mulig feilkilde i denne studien.
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Det kan ogsa hende at lederen ensker a blase opp sakene som er i trdd med utviklings -og
leeringsprosesser, selv om sakene ikke ble viet mye oppmerksomhet pa selve meatet. Det er fa
meteplasser 1 barnehagehverdagen. Erfaring viser at meter ofte blir avlyst grunnet sykefraveer eller
av andre arsaksfaktorer. Valget falt derfor pé a lese gjennom referater gjennom et halvt ar, slik at
studien 1 sterre grad gir et helhetlig bilde av arets nyanser. Enkelte tider pé éret vil det av naturlige
arsaker vere nodvendig med mer praktiske orienteringer grunnet eksempelvis sykefraver eller

samordning av personalet ved oppstart av et semester.

Under vises en figur med respondentene 1 studien. Disse har ogsa gitt sine referater.

Respondentene:

Nummer Kjonn pa styrer Antall avdelinger / | Antall pedagogiske
baser styrer leder ledere styrer leder

1 Kvinne 4 avdelinger 4

2 Kvinne 4 avdelinger 5

3 Kvinne 8 avdelinger 8

4 Kvinne 4 avdelinger 5

5 Kvinne 8 avdelinger 10

6 Kvinne 10 avdelinger 12

7 Kvinne 10 avdelinger 12

Figur 3.2

3.7 Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvorvidt forskeren og arbeidet knyttet til studien anses som palitelig og
troverdig (Thagaard, 2013). Spersmélet er om en annen forsker ville kommet frem til de samme
konklusjonene hvis vedkommende hadde benyttet samme metode (ibid). Det interessante i denne
sammenheng er blant annet hvorvidt forskeren har hatt nok data til & kunne konkludere slik at

verdien av studien blir troverdig og har interesse (Thagaard, 2013).

Seale (gjengitt etter Thagaard, 2013) viser til et skille mellom intern og ekstern reliabilitet. Den

eksterne omhandler 1 hvilken grad studien er repliserbar. Ville et annet prosjekt kunne blitt gjentatt
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1 en annen situasjon av en annen forsker. Han hevder videre at dette er utfordrende i et kvalitativt
forskningsprosjekt, nettopp fordi studien trer frem i et naert samarbeid mellom respondentene og

forskeren.

Den interne reliabiliteten derimot knyttes til 1 hvilken grad det er samsvar mellom forskere som
arbeider 1 det samme prosjektet. For & lykkes er transparens i studien av betydning. Transparens
oppnar forskeren ved en detaljert beskrivelse av strategien for studien og metode for innhenting og
analyse av data (Thagaard, 2013). Hvorvidt forskeren er noye med & skille data fra dokumenter og

intervjuer fra egne tolkninger og kommentarer vil ogsa ha betydning (ibid).

3.8 Validitet

Validitet handler om tolkning av innsamlet data og dets gyldighet. Spersmalet blir om
virkeligheten speiler de resultatene vi har fatt (Thagaard, 2013). Seale (gjengitt etter Thagaard,
2013) skiller mellom ekstern og intern validitet. Den eksterne sier noe om forstdelsen utviklet i
studien ogsa kan overfores til andre sammenhenger og medfere gyldighet ogsa der.

Intern validitet derimot handler om hvordan arsakssammenhenger stottes innenfor en studie (ibid,
s. 205). For at studiens validitet skal styrkes er transparens, eller gjennomsiktighet et viktig

poeng. Forskeren ma vise hvordan analyse av data har blitt innhentet og tolket.

Vitenskapelige tekster har krav om at tolkningene som presenteres er godt begrunnet. Nielsen,

1994 (gjengitt etter Thagaard, 2013) hevder at enhver tolkning av materialet ber dokumenteres.

3.9 Evaluering av metodevalget

Formalet med bade intervjuene og dokumentanalysen er & samle inn omfattende informasjonsdata
om hvordan barnehageleder som everste leder velger a benytte metearenaen som en faglig
utviklings- og leeringsarena. En kan anta at styrerne som valgte a bli med pé studien, ogsé er de
som selv mener at de har oppmerksomhet rettet mot faglige spersmal. Dette blir likevel kun en
antakelse. Det kan 1 like stor grad handle om at de er opptatt av forskning pé feltet. For at lering
skal kunne skje 1 organisasjoner vil det ha betydning at styreren legger til rette for og griper

muligheten 1 skape ulike meteplasser for sosial utveksling. Elden & Levin, 1991 (gjengitt etter
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Klev og Levin, 2009) hevder at arenabegrepet er essensielt. Slik kan en ogsa trekke inn arenaen,

ledermatet som aktuell mateplass.

For a f4 rede pad om ledermetene retter oppmerksomheten mot lering- og utviklingsrelaterte tema
var det hensiktsmessig & gjennomga metereferater. Valgt falt pa & ga gjennom 70 metereferater til
7 styrere. Til sammen ca 300 saker. Alle barnehagestyrerne har 1 gjennomsnitt 2 — 4 meter i
maneden med den pedagogiske ledelsen. Ved & ga gjennomga metevirksomheten gjennom et halvt
til trekvart &r kan en anta at funnene til en viss grad vil belyse virkeligheten. Samtidig som nevnt 1
kapittel 3 vil det vaere en fare for at en del av sakene ikke har blitt belyst og nedtegnet pé referatet.
Dette vil veere en svakhet ved undersokelsens funn. A ha tilstrekkelig med data & arbeide med vil

ha betydning for studiens validitet og reliabilitet.
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4. Presentasjon av data

I kapittel 4 presenteres studiens empiri. Ved & gi et neytralt innblikk 1 denne samtidig som funnene
analyseres skal dette danne et grunnlag for videre analyse og diskusjon 1 kapittel 5.

For a strukturere og systematisere stoffet, falt valget pa a presentere funnene fra metereferatene og
intervjuene hver for seg. Deretter ses disse i sammenheng under punkt 4.3.

Tanken er ogsa 4 bidra til transparens, noe som gir en mer valid og reliabel studie.

Analysen av referatene ledet ut til hovedkategorier som beskrevet under punkt 4.1. Analysen av
intervjuene kan leses under punkt 4.2. Avslutningsvis trekkes trader fra begge analysene for et
helhetlig bilde under punkt 4.3. Problemstilling og forskningsspersmaél vil bli belyst 1 analysen og

presentasjonen. Det er nodvendig & minne pa problemstilingen som er:

Hvordan reflekterer ledermatene i barnehagen leerings- og utviklingsrelaterte temaer?

4.1 Dokumentanalysen

Gjennomgang av dokumentene i denne studien ledet fram til felgende punkter og vil bli presentert
under punkt: 4.1.1 Personalledelse, 4.1.2 Administrasjonsledelse, 4.1.3 Pedagogisk ledelse og
4.1.4 Entrepenerskap. Disse fire ledelsesfunksjonene har blitt ytterligere presentert under punkt
2.8 1 kapittel 2.

70 referater med 294 saker er gjennomgatt. Det ble laget en tabell med de fire hovedkategoriene
nevnt ovenfor, og hver hovedkategori hadde underkategorier i trad med studien til Berhaug &

Lotsberg (2010). Se figur 4.1. side 42.

Referatene ble deretter systematisert ved hjelp av setningsindikatorer. Setningsindikatorer er ord
eller setninger funnet 1 innsamlet data. Ved a trekke ut ord og setninger fra referatene og
intervjuene var tanken at dette ville bidra til & skape en sammenheng. Det kan ogsa fungere

hensiktsmessig for & skape struktur, systematikk og transparens i studien.
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De ulike sakene fra referatene ble talt og deretter kategorisert og plassert under hovedkategoriene i
tradd med de fire ledelsesfunksjonene. I tillegg var det nedvendig a ytterligere kategorisere sakene

under de ulike underkategoriene gjengitt i figur 4.1

Valget falt pa de fire funksjonene fordi de i stor grad vil belyse problemstillingen og ogsé til dels
forskningsspersmélene. P4 denne maten var det mulig & underseke hvordan lerings- og utviklings
relaterte tema vies oppmerksomhet pd ledermeter. Enkelte av sakene vil vare nert beslektet, de
ville dermed kunne ha blitt plassert under en annen kategori. Eksempelvis er det naere band
mellom personalutvikling og faglig oppdatering. Allikevel er det forsekt & vaere konsekvent ved

valg av plassering under de ulike kategoriene 1 figuren.

Noen av hovedkategoriene vil kunne fremme lering i organisasjonen i sterre grad enn de andre. |
denne studien kan en anta at det er under kategoriene pedagogisk ledelse og personalledelse en
finner flest leerings- og utviklingsrelaterte tema. S& mye som 35 saker omhandler motivasjon og
personalutvikling under kategorien personalledelse, mens det under pedagogisk ledelse ligger 116

saker. Dette utgjor dermed en sentral del av temaene pa meotene.

Hovedkategoriene og underkategoriene i figuren under er hentet fra Barhaug et al. (2011, s. 118)
og gjengitt fritt 1 forhold til styrerens oppgaver, og funn 1 referatene. Enkelte underkategorier er
fjernet og noen tillagt etter behov. Det er allikevel ikke gjort store endringer. Tallene 1 parentes

viser antall saker funnet i metereferatene og punktene gjengir de ulike underkategoriene.

Personal ledelse / Integrasjon: (52) Entrepenorskap: (61)
* Motivere de ansatte (15) ¢ Kontakt med instanser utenfor
barnehagen (10)

* Lgse personalkonflikter (4)

. * Hente inn ressurser til barnehagen
* Personalutvikling (20)

utenfra (1)

* Delta pa avdeling (1)
* Profilering , markedsfering (9)

* Samordning av personalet (12)
¢ Kontakt med foresatte (38)

¢ Rapportering til andre instanser el eier(3)
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Administrasjon: (65) Pedagogisk ledelse / Produksjon:(116)

* Innkjep, regnskap og betale regninger (8) * Evaluering av gjennomforte tiltak (34)
* Holde orden i dokumenter, datafiler, * Faglig veiledning av ansatte (10)
dokumentasjon (4) * Planlegging av pedagogisk virksomhet
¢ Utforme regler og rutiner (39) 31

* Personalkabal, vikarer og ansettelser (14) * Faglig oppdatering (20)

* Diskusjon om og utforming av mal (18)

* Faglig aktivitet pa avdeling (3)

Figur 4.1 (gjengitt etter Barhaug et al., 2011)

4.1.1 Personalledelse

Som nevnt under kapittel 2 har barnehagens rolle endret seg de senere drene og selv om
barnehageloven opererer med en todeling av lederollen, viser studier til en firedeling av
lederrollen (Berhaug et al., 2011). Under punkt 2.8 blir det papekt at styreren skal ivareta
medarbeiderne og hdndtere eventuelle konflikter. Videre skal hun samordne og inspirere
medarbeiderne. Personalledelse har 52 saker i referatene hvorav de fleste tar for seg motivasjon,
samordning og utvikling av personalet. Personalledelse som hovedkategori far minst
oppmerksomhet pd metene, en kan allikevel ikke si at dette utgjor en vesentlig betydning pa

funnene.

Av de referatforte sakene er det en del temaer som omhandler samordning av personalet. Dette
ble derfor lagt inn som en ekstra underkategori. Dette kan eksempelvis vere saker som omfatter
en helhetlig personalpolitikk som & vere aktiv pa lekeplassen med barna. Dette kan 1 stor grad
ogsa handle om regler og rutiner men valget falt pa samordning og en slags “’slik gjeor vi det hos

oss - Slik vil vi fremsta — dette er oss!”.
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I strategien "Kompetanse for framtidens barnehage - Strategi for rekruttering og kompetanse 2014
—2020” (KD, 2014) har barnehageledelsen et klart oppdrag i & lede refleksjons og
leeringsprosesser 1 barnehagen.

Ut av referatene kan en lese at ledelsen har oppmerksomhet rettet mot dette og ivaretar
samfunnsoppdraget som synes viktig for & fremme leering. Personalkonflikter tas i liten grad opp

pa metene belyst 1 studien.

4.1.2 Pedagogisk ledelse

For at barnehagen skal vare en lerende organisasjon er det nedvendig a belyse temaer som
omhandler pedagogisk ledelse. Som nevnt under punkt 2.8 handler denne ledelsesfunksjonen om &
legge til rette for ulike utviklings og laringsprosesser hos personalet (Berhaug & Lotsberg, 2010).
116 saker har oppmerksomhet rettet mot denne funksjonen. Pedagogisk ledelse far dermed mest
oppmerksomhet hvis en ser de fire funksjonene hver for seg. Pedagogisk ledelse som funksjon har

ogsa en klar rolle pd4 matene uanhengig av barnehagens storrelse.

Underkategorien evaluering og planlegging tar mest oppmerksomhet, mens faglig aktivitet pd
avdeling har knappe tre saker. Rammeplan for barnehager er tydelig pa at barnehagen skal ha en
pedagogisk ledelse som planlegger og evaluerer barnehagens faglige arbeid (KD, 2011). Innsamlet
data viser at styrerne retter oppmerksomhet mot dette. Diskusjon og utforming av madl er noe
samtlige ledere arbeider med, selv om dette rettes mindre oppmerksomhet enn planlegging og

evaluering av gjennomforte tiltak.

4.1.3 Administrativ ledelse

En kan anta at administrativ ledelse er ledelsesfunksjonen som 1 sterst grad hemmer utvikling av
leerende organisasjoner. Det vil likevel vare elementer av lering ogsa 1 denne funksjonen. Ser en
enkeltvis pd de ulike underkategoriene er det regler og rutiner som far mest oppmerksomhet.
Regler og rutiner kan omfatte sikkerhet overfor barna, omdemmebygging utad og en felles policy
for personalet 1 forhold til arbeidsmiljeet. Samtidig som nevnt under kapittel 2 under punkt 2.8
kan det bety en oppmerksomhet rettet mot at det praktiske fungerer og at en ser nye lgsninger pa

ulike regler og rutiner (Gotvassli et al., 2014).
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Det er en tendens til at sakene som gjengis 1 referatene tar for seg tema som gir en faglig retning

pa arbeidet. Ytterligere utdyping av dette blir beskrevet og diskutert under kapittel 5.

Dokumentasjon har lite fokus. Dokumentasjon kan 1 denne sammenheng bety internkontroll,
regnskap og s videre. Eller det kan bety arbeidsoppgaver som faglig dokumentasjon og
evaluering. En kan allikevel anta at fordi underkategorien ligger under administrativ ledelse

handler dette om forstnevnte.

Data viser at styrerne er opptatt av a trekke de pedagogiske lederne inn i diskusjon om ansettelser

og personalkabal.

4.1.4 Entrepeneorskap

Entrepenerskap vies oppmerksomhet og spesielt er det underkategorien samarbeid med foreldre
det rettes mest oppmerksomhet mot. Det ble registrert flere saker fra de sterste barnehagene under
denne funksjonen. Innsamlet data viser at det rettes liten oppmerksomhet mot samarbeid med
eksterne instanser. Bédde av hensyn til rapportering pa den siden og innhenting av ressurser pa den

andre. Rapportering til andre instanser eller eier har kun tre saker.

4.2 Intervjuene

Setningsindikatorene fra intervjuene falt under Peter Senges fem disipliner: felles visjon, personlig
mestring, gruppelaring, mentale modeller og systemtenking. Ord som beskrev innholdet 1 de ulike
omradene ble plassert under hensiktsmessig underkategori. Dette gjor det mulig & fa rede pa om
styrerne benytter begreper eller ord som fremmer laering. Dette viste seg & systematisere og

strukturere temaene spesielt og avhandlingen generelt.

Data fra intervjuene viser at styrerne er opptatt av a bidra til at barnehagen utvikler seg til en
leerende organisasjon. Som beskrevet i figur 4.1 er det tydelig oppmerksomhet rettet mot

utviklings og leringsrelaterte tema pa meotene.

Setningsindikatorer bade systematiserer og strukturerer arbeidet. Listen 1 sin helhet kan ses som

vedlegg nr 2. Det er allikevel nedvendig & gjengi ord som er framtredende blant flere av styrerne
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og som blir satt i sammenheng med Senge (1990) som beskriver 5 kjernedisipliner som grunnlag

for leering og utvikling gjengitt under kapittel 2 punkt 2.5

Senge ”The fifth disipline”

Ord / begreper gjengitt fra intervjuene

Personlig mestring

Faglig oppdatering
Kompetanse
Raushet

Utvikling 1 alle ledd
Autonomi
Motivasjon

Aldri utleert

Lare av erfaringer
Jeg som modell

Drive prosessene

Mentale modeller

Kritisk refleksjon
Torre & vaere uenige
Veiledning
Evaluering
”Groupthink”
Rustet til & endre
Vége a vare kritiske
Skape nysgjerrighet
Hospitere

Vandringsledelse

Felles visjon

Visjon

Mal
Evaluering
Refleksjon
Tema over tid
Struktur
Systematikk
Lange linjer

Suksess
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Tydelighet
Rod trdd
Vere synlig

Dokumentere

Gruppelzring Alle med

Dra lasset sammen
Utvikling 1 hele personalet
Refleksjon
Veiledning

Tenke sammen
leering
Medvirkning
Eierskap

Faglige motearena
Arbeidsgruppe
Samspill

Dele

Raushet
Praksisfortellinger
Speile hverandre

Apen dialog

Systemisk tenking Rod trad

Jobbe med noe fra flere hold

Alt henger 1 hop

Hjelpe 4 se helheter og sammenhenger
Felles holdninger og verdier

Omorganisering

Figur 4.2

Som beskrevet 1 ovennevnte figur 4.2 kan ledermetet vare en arena for lering. Mange ord og
begreper en kan sette i sammenheng med faglig utvikling er representert. Gruppelcering er den
disiplinen som har flest ord. Disiplinen som har faerrest ord er systemisk tenking. Som tidligere
beskrevet under punkt 2.5 handler denne disiplinen om at personalet mé evne & se helheter og ikke

se enkelthendelser separat.
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Innsamlet data viser at styreren er opptatt av faglige tema. Samtidig, som innholdet i figur 4.3

viser er det ogsa mange ord og setninger som beskriver det motsatte. Innsamlet data viser at

styrerne meter en del hindringer eller lar seg hindre av saker og temaer som kan virke hemmende

pa arbeidet med & utvikle en organisasjonskultur som er preget av utvikling og laring.

Ord og setninger gjengitt fra intervjuene

Ord og setninger som
kan bidra til 4 hemme

leering i organisasjonen

Lett a falle 1 praktiske saker

Frustrasjon

Bidrar ikke selv

Viktig med regler og rutiner

Tidsklemme

Skéner lederne

Snakker de ikke sammen?

Deres mote

Hvorfor tar smé og ubetydelige saker mye plass (pa matet)?
Situasjonsbestemt ledelse

Vil de (ped.lederene) ha faglige saker?

Ser de sammenhengen?

Forstéelse for hva pedagogisk / personalledelse er?
Legge opp meter etter hvilke folk du jobber med
Redd for at de ansatte skal blokkeres

Opplevelse av ikke & vere bra nok

Ikke alle er rustet til & endre — gjore annerledes
Leaering kan veere skummelt

Sektoren vér er ustrukturert og usystematisk

Det stamper 1 sektoren

Diskutert det samme om og om igjen

Hopper mye

Savner et system for hvordan vi fremmer lering
Massen vi skal drive er lite utdannet

Ikke gode pé & vere premissleveranderer

Pedagogikk er svevende
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Fungerer ikke bare & bestemme ovenfra og ned
Mott motstand

Letteste vei & la en vérfest ta plass pd meotet
Hvordan styre skuta nar halvparten er med?
Sykdom

En eller to alltid borte

Kan lett bli med pé deres ferd i1 det praktiske

Okonomi

Begrenset mote tidspunkt

Figur 4.3

4.3 Dataene og analysen av dokumentene og intervjuene sett i sammenheng

Ser vi temaene fra referatene og setningsindikatorene fra intervjuene og ser dette samlet opp mot
problemstillingen og forskningsspersmalene, ser vi at pedagogisk ledelse har en klar
toneangivende stemme inn pa metene. Data fra referatene gir et bilde av oppmerksomhet rettet
mot faglig utviklingsarbeid. Spesielt finner en mange ord gjengitt under kategorien mentale
modeller som 1 stor grad handler om lering og utviklingsarbeid. Samtidig viser innsamlet data at
det rettes liten oppmerksomhet mot faglig aktivitet pa avdeling, der hvor den faktiske handlingen

med barna foregér.

I referatene kan en lese at flere av styrerne er opptatt av & redusere stress og usikkerhet blant
medarbeiderne. Dette er ogsa 1 trdd med & oppleve mestringstro og mobilisere kompetanse (Lai,
2013). Noe som igjen vil kunne fremme indre motivasjon og lering. Dette viser ogsa funn fra

intervjuene.

Disiplinen systemisk tenking gjengitt 1 figur 4.2 far lite oppmerksomhet ut i1 fra innsamlet data. Ser
en dette i sammenheng med entrepenorskap gjengitt i figur 4.1 viser data at utadrettet samarbeid
og helhetstenking vies ogsa lite oppmerksomhet pa ledermetene. Det ser ut til at funn fra
dokumenter og intervjuer er samstemte i den grad at det som trekkes frem av saker pad metene og

som synes betydningsfulle for styrerne, ogsa er tanker som papekes 1 intervjuene.
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5. Analyse og drefting

I dette kapitlet vil dataene og analysen som ble presentert under kapittel 4 bli dreftet i samspill
med teorien fra kapittel 2. Hensikten er & forseke & svare pd problemstillingen stilt 1 studien.
Funnene vil bli presentert under overskrifter funnet 1 oppgaveteksten gjengitt under. Funn droftes

opp mot problemstilling og forskningsspersmal underveis 1 teksten.

5.1 Mitt, ditt eller vart mote

I teoridelen om lederdimensjonene som anses som sentrale for & fremme lering 1 organisasjonen,
hevder Klev & Levin (2009) at det er nadvendig av en leder a skape rammer for laring.
Ledermeatet kan vere denne rammen, men rammen kan ogsa virke trang og bli en arena hvor
leering ikke finner sted. Som beskrevet i kapittel 2 har lederatferden stor betydning for om
personalet er innstilt pd utvikling (Gotvassli et al., 2014) Videre hevder Martinsen (2010) at
laizzes faire ledelse ikke driver endringsarbeidet, mens transformerende lederskap vil bidra til en
retning pa arbeidet for personalet. Lederstilen til styreren vil altsa ha betydning for hvorvidt leering
fremmes pa ledermatene. Styrerne i studien viser en bevissthet rundt hvordan metet skal
organiseres. En kan da anta at de har en lederatferd som fremmer lering og utvikling. Dette
trenger likevel ikke vaere realiteten. Eraut (gjengitt etter Molander & Terum, 2010, s. 290) hevdet
at det er utfordrende & omsette teori til praktiske handlinger. Det kan altsd veere mulig at styrerne

er opptatt av & styre motene, men at de 1 praksis ikke evner det.

Flere av styrerne legger vekt pa betydningen av en fast agenda med faste innslag slik at en sikrer

at bestemte temaer far plass pa motet.

En styrer sier: ” Det gis ikke rom for at saker kan legges frem pd selve motet, en enkelt kan ikke
komme a "kuppe’ matet slik. Det er lite hensiktsmessig og har aldri veert fruktbart, saksmelder
md komme i forkant, sd kan det enten tas pd motet eller helst bare mellom oss to, kommer an pd

saken”.
Dette er imidlertid den eneste styreren som er sapass tydelig pa at det er hun som har regien og

skaper strukturen pa metet. Flere styrere er opptatt av at pedagogiske ledere ma fa plass med sine

saker. De er opptatt av at metet kan fungere som et fristed hvor ledelsen bdde kan dyp dykke 1
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faglige spersmal, men ogsd hvor det gis rom for at pedagogene snakker om saker en kan anta at

ikke gir merverdi i forhold til personalets og barnas utvikling og lering.

En styrer legger vekt pé at det er deres mote:
“de (ped.lederne) md fa snakke seg gjennom enkelte saker selv om det ikke er av faglig art, Det er

viktig for dem, et fora for dem i en travel hverdag”.

Martinsen (2012) viser til ulike lederstiler og viser til at lederstilen til styreren vil ha betydning for
hvorvidt hun leder matet mot en retning eller om hun lar medarbeiderne sette premissene for
lederskapets innhold og handlingsvalg. Dette kan resultere 1 at samfunnsoppdraget mister terreng
til fordel for medarbeidernes ulike behov av annet enn faglig art. Styreren har som nevnt mulighet
til & sette en standard pad metene hun leder. Hun kan styre hvilke diskurser som skal fa plass bade
pa metene og i hverdagen. Imidlertid fant Steinnes, (2014) at pé grunn av andelen ufaglerte, samt
forskolelererens manglende legitimitet oppleves dette som utfordrende for barnehageledelsen.
Hvordan en tenker om metet vil ha betydning for hvorvidt lederen skjerer gjennom og véager &

stoppe saker som ikke gir merverdi for barn, foresatte og organisasjonen som helhet.

En styrer sier:
“Forelopig er vi ikke der at det er deres mate. Jeg md fremdeles ta regien, men pd sikt md det bli

deres mote”.

Mens en annen sier:

“det er jo deres mate, men ikke i den grad at de far styre matet den veien de onsker. Det er
dessuten en del foringer som vi som styrere har oversikt over og som md tas. Med at det er deres
mate, mener jeg mer at det bor diskuteres faglige saker, de sier at de onsker det, men jeg opplever
ikke at de tar noe initiativ til det selv, jeg kan selvsagt mate dem med faglige artikler og sa videre.

Jeg vet bare ikke om det er det de vil...”.

Ligger det i dette at styrer 1 denne fasen av organisasjonsutviklingen mener det er nedvendig at
hun styrer retningen pa ledelsens arbeid, men etter hvert vil trekke seg litt tilbake og la

pedagogene far mer plass for a gi dem autonomi og handlingsfrihet?

Hvis det er slik at ledermetet skal vaere pedagogens mete, vil dette kreve en faglig integritet og et

sammenhengende syn og en oversikt over aktuelle sentrale foringer og nyere forskningslitteratur.
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Spersmalet er om pedagogene har dette. Det krever at de tar seg tid til & oppdatere seg pa aktuell
forskning og at de har oversikt over hva som finnes av aktuell litteratur. Interessen ma ogsé vare

tilstede.

Studier av Gotvassli et al., (2014) viser at barnehagepersonalet viser vilje til endrings og
utviklingsarbeid. Imidlertid er de usikre pd om de makter det uten mer tid til felles refleksjon og
skolering. En annen utfordring Steinnes (2014) trekker frem er ogsa barnehagens kultur og ideal.
At kulturen legger opp til en ”sunn fornuft” kommunikasjon mer enn en profesjonell og faglig

diskurs (ibid).

Hvem skal egentlig eie moatet? Og hva betyr det & eie det, en kan undre seg over hva som ligger i
dette utsagnet. P4 den ene siden kan ledermeotet vare overste leders meate hvor hun kan pévirke,
styre og kontrollere. P4 den annen side derimot kan metet vaere en mateplass for ren informasjon

eller avgjorelser knyttet til praktiske gjoremal.

Ledermeatet bar veere moatet som skal skape en felles forstielse for faglig utviklingsarbeid og sikre
at personalet jobber mot felles visjoner. Dette viser betydningen av styrerens lederstil. En
transformerende leder vil evne dette hevder Martinsen (2010). Mens en transaksjonsleder vil

kunne la pedagogene styre meotet dit de ensker.

Dette funnet stemmer med flere studier, blant annet Berhaug et al., (2011) som hevder at det er
tradisjon for flat lederstruktur i barnehagen. Det er lite som er formalisert og rutinert samtidig som
det er stor plass til skjenn og handlefrihet (ibid). Som beskrevet 1 figur 4.3 blir ogsa denne
utfordringen trukket frem av en av respondentene, ’barnehagesektoren er for usystematisk og

ustrukturert ” hevdes det.

Kanskje er dette 1 ferd med a endres. Styrere gis nd mulighet til lederutdanning og vi ser en gkt
styring fra barnehageeier. Pa den ene siden kan denne styringen fore til mer struktur, og utjamning
av kvaliteten, men det vil framtiden vise. Barnehageeiers styring er antakelig et resultat av mangel
pa tillit til sektoren, og for store variasjoner pa kvaliteten 1 de ulike barnehagene. P4 den annen
side kan denne styringen fra eiers side kan ogsé virke demotiverende pa profesjonsuteverne. Det
star nedfelt i Rammeplan for barnehagens innhold og oppgaver at barnehagelarere har
metodefrihet (KD, 2011). Hva den enkelte profesjonsutever velger & uteve sine handlingsvalg pa

vil ha betydning for organisasjonslaringen og pa kvaliteten pa barnehagetilbudet.
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Hvorvidt styreren handler pd gammel erfaring og teori, selvtilfredshet og privat praksis. Eller
ogsa nyere forskning, kritisk tenking og profesjonalitet vil ha stor betydning for den opplevde

kvalitet og leering innad 1 organisasjonen.

En av styrerne sier:
“"Hvordan klarer vi a veere i utvikling og i leering. Tor vi d utfordre oss selv og ped.lederne

i motet med det som skjer?”

Motivasjons og lederteori viser at styring er uheldig, mens frihet og autonomi er heldig for &
fremme indre og prososial motivasjon. A vare styrer i dette spennet vil kunne oppleves som
krevende. Hvorvidt styrere evner & balansere i dette spennet mellom lov og feringer fra politikere
pa den ene siden, og personalets ensker og behov pd den andre vil ha betydning for hvorvidt

samfunnsoppdraget oppfylles og om motivasjonen hos den enkelte holdes ved like.

5.2 Den rode traden — alt henger ihop

Underveis 1 studien falt valget pd a trekke frem setningsindikatorer som ligger under Senges fem

disipliner. Se punkt 2.5. og figur 4.2.

Valget begrunnes med at selv om det skulle vise seg at styrerne ikke kjente til Senges disipliner vil
de allikevel kunne arbeide etter prinsippene. En hypotese var at det i intervjuene skulle vere
mulig & finne igjen noen av ordene eller begrepne som kjennetegner disse fem. Dette var blant
annet drsaken til at valget falt pa a stille intervjuspersméilet om hva styrerne tror er viktig 4 rette

oppmerksomhet mot for & fremme lering i organisasjonen.

Barsee, (2014, s. 123) legger folgende definisjon til grunn for organisasjonslering:
“Organisasjoner der mennesker videreutvikler sine evner til d skape de resultater som de

virkelig onsker, der nye og ekstensive tankemater blir oppmuntret, der kollektive ambisjoner far

fritt utlop og der mennesker blir flinkere a lcere i felleskap”

Som en kan lese av denne definisjonen krever dette arbeidet en tydelig ledelse som har visjoner og

som har mot til & utfordre hverandre med kritiske spersmél. Videre vil det ha betydning hvorvidt
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personalet innehar en profesjonsmoral med en kultur som tillater personalet & gi hverandre kritiske
spersmél over handlingsmenstre. Dette stattes av teorien gjengitt under henholdsvis punkt 2.7.2

og 2.4 som trekker frem transformerende lederskap og dobbelkretslaering.

Videre hevder Senge (gjengitt etter Barsge 2014) at hvis lederen skal kunne bidra til laering ma en
selv holde seg faglig oppdatert. Videre ma hun vise raushet for at medlemmene 1 organisasjonen
far anledning til & prave og feile (ibid). Arbeidet med organisasjonskulturen synes viktig for flere

av styrerne.

En styrer sier:

"Kultur er viktig, skape en der vi vager d veere i utvikling og i leering, sporre oss — hva
ligger i disse foringene (de sentrale). Vi md vage a stoppe opp, er alle med, forstar alle hva vi skal
med dette arbeidet — veere i det, forstd det og jobbe med det fra ulike vinklinger. Vi md skape

trygghet, alle ma fa kunnskapen om begreper og prosesser. Det gir motivasjon”

Her kan en lese at styreren viser til disiplinene, felles visjon, personlig mestring og gruppelaring.
En kan ogsé tolke at det ligger refleksjon og utfordring av personalets mentale modeller. Samtidig
som det viser at styrerne er opptatt av kompetansemobilitet og mestringstro. Intervjuene viser 1
stor grad at styrerne er opptatt av at medarbeiderne skal oppleve personlig mestring og ha den
kompetansen som er nedvendig for at ledelsen skal drive faglig utviklingsarbeid. Hvorvidt dette
fokuset utvikles til mer enn diskusjon pd metene er usikkert. Mange av prosessene 1 barnehagen

blir 1 dag ikke malt.

Samtidig kan en anta at fordi saker som omfatter faglig utviklingsarbeid féar sdpass mye
oppmerksomhet pd metene skjer det ogsa en del faglig utvikling ute pa avdelingene. Innsamlet
data viser imidlertid at det gis liten oppmerksomhet rettet mot faglig aktivitet pd avdeling. Kan en
trekke den slutning at dette punktet blir vist mest oppmerksomhet i veiledningsgyemed og rundt
praksishistorier? Det er usikkert hvorvidt styrer deltar pa avdeling for observasjon og veiledning.
Uansett blir ikke dette vesentlig belyst pd matene. Det blir heller ikke trukket fram 1 intervjuene,
med unntak av en styrer som er opptatt av vandringsledelse. En type ledelse som kort sagt handler
om & velge et observasjonstema eksempelvis méltidet for deretter 4 observere péd avdeling for

videre faglig utvikling og endringsarbeid.
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I og med at faglig aktivitet pa avdeling dreftes lite pa matene, er det usikkert hvordan styrer far

kunnskap om hva som faktisk skjer av faglig utviklingsarbeid pa de ulike avdelingene.

Det rettes oppmerksomhet mot verdien av refleksjon, at en ma sette av tid og rom for & reflektere
rundt hverdagens sma og store utfordringer. Betydningen av a reflektere sammen fér bred stotte 1
studiens teori. Flere teoretikere som er trukket frem er samstemte nar det gjelder refleksjonens
betydning for felles leering. Bdde Lai (2013), Senge (1990) og Argyris & Schon (1978) legger vekt
pa refleksjonen 1 organisasjonen som et bidrag til organisasjonslering. Om refleksjonen er av en
slik art at den 1 seg selv bidrar til varig leering og endring av praksis sier studien lite om, men det
legges vekt a trekke alle med 1 arbeidet. Dette kan fore til at medarbeiderne vil oppleve personlig
mestring og ha den kompetansen som er nedvendig for at ledelsen kan drive faglig
utviklingsarbeid (Lai, 2013). A fasilitere en dialog som utfordrer kan sammenliknes med Senges
(1990) mentale modeller. Som en kunne se under kategorien mentale modeller i figur 4.2 ble flere
ulike begreper trukket frem. De kan alle relateres til & utfordre vare mentale modeller og bidra 1

utviklingen av en lerende organisasjon.

Entrepenerskap vies mye oppmerksomhet og spesielt er det underkategorien samarbeid med
foreldre det rettes oppmerksomhet mot. Det ble registrert flere saker fra de sterste barnehagene
under denne funksjonen. Dette funnet stemmer med nasjonale data (Udir, 2013) som viser til at
pedagogiske ledere har flere oppgaver knyttet til foreldresamarbeid i sterre barnehager. Videre
viser innsamlet data at det rettes liten oppmerksomhet mot samarbeid med eksterne instanser.
Béde av hensyn til rapportering pa den siden og innhenting av ressurser pa den andre. Dette kan
handle om at det 1 liten grad er samarbeid med eksterne ressurser eller det kan ogsd ha en annen
arsaksforklaring. Det er mulig at denne type samarbeid tas opp 1 mindre meter med de det gjelder.
Dette funnet kan allikevel bety at det er lite samarbeid med eksterne som omfatter hele
personalgruppen som helhet. Arsaksforklaring er uvisst. Imidlertid kan det vaere en tendens til at
barnehagene 1 liten grad samarbeider med eksterne fagmiljeer for 4 fremme en lerende

organisasjon og a bidra til oppfylle samfunnsoppdraget.
En styrer trekker dette frem:

“For at du skal kunne utvikle en leerende organisasjon ma det rettes okt oppmerksomhet

mot entrepenarskap”
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Ansattes opplevde behov for kompetanseutvikling pé dette omradet er hoyt (udir, 2013). Som vi
leste 1 kapittel 4 har rapportering til andre instanser eller eier kun tre saker. Spersmalet er om
styrer tar et bevisst bort valg av slike saker. Slike saker er muligens ikke fremmende pé laring,
men kanskje bar pedagogiske ledere trekkes mer inn i dette arbeidet. Denne type kunnskap kan
bedre forstaelsen for den helheten barnehagen er en del av og for bedre a forsta

samfunnsoppdraget.

Figur 4.2 viser at disiplinen systemisk tenking ogsé vies fa ord, det er disiplinen med faerrest ord.
Denne disiplinen handler om at personalet mé evne & se helheter og ikke se enkelthendelser
separat. Dette funnet kan bety at ledelsen 1 barnehagen opererer operasjonelt og 1 mindre grad
strategisk. Strategi handler om visjoner og overordnet lederskap, mens operasjonell ledelse
handler om & iverksette planer. Barnehagehverdagen er full av avbrytelser og endringer. Ledelse
har 1 liten grad vert tema i1 barnehagelarerutdanningen (nokut, 2010). Slik sett kan strategisk
ledelse 1 storre grad oppleves som mer utfordrende enn operasjonell. Ser en dette funnet i
sammenheng med rapportering til andre instanser i samme figur 4.2 kan en anta at styrerne ikke
benytter motene til & trekke inn instanser utenfor organisasjonen som vil kunne bidra til leering.
For a dra leerdom fra andre instanser, som tverrfaglig ressursteam, barnevern m.m kan det vaere

hensiktsmessig at det rettes mer oppmerksomhet utad.

Dette funnet kan handle om tidsaspektet. Flere av styrerne trekker frem tidsklemma. Men som vist
til under kapittel 2 punkt 2.6 (Molander & Terum, 2010) hevdes det at automatiserte handlinger
som ikke barer preg av kritisk refleksjon kan hemme laring. En kan anta at bidrag fra eksterne
instanser og samarbeidspartnere kan hemme disse automatiserte handlingene 1 hverdagen og bidra

til kritisk refleksjon.

Samtlige av respondentene viser til at det er viktig med en rod trdd og legger vekt pd & ha en
strategi. Dette stattes av Martinsen (2010) som hevder at transformerende lederskap har
betydning for bade felles mal og felles visjon. Pedagogiske ledere opplever en handlingstvang og

er operasjonelle mer enn strategiske og ser ikke alltid sammenhenger mener styrerne.

En styrer sier det slik:

"Ser de sammenhengene i hverdagen?”
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Styrerne mener det er viktig & samle trddene og fange ballene slik at personalet ser sammenhenger
og helheten i arbeidet. I barnehagen arbeider en med flere temaer samtidig, disse er ikke

nedvendigvis enkelttemaer, men de henger i hop.

Gruppelcering er den disiplinen hvor en finner flest ord. Dette kan ha sammenheng med at
barnehagen er en organisasjon med en stor andel ufaglerte. Dette funnet kan bety at styrerne
retter oppmerksomhet mot & heve assistentenes faglige kompetanse og & danne en felles plattform
for videre utvikling og leering. Dette kan bety at styrerne er opptatt av mestringstro og

kompetansemobilisering (Lai 2013).

5.3 Vi vil, vi vil og tror vi far det til, men...

Samtlige styrere i studien er opptatt av & fremme laring 1 organisasjonen og viser til ulike
innfallsvinkler i1 dette arbeidet. Samtidig trekkes det frem ulike opplevde hindringer bade pa

metene, men ogsa 1 hverdagen. Det som trekkes frem er blant annet sykdom blant personalet.

En styrer sier:

” det er utfordrende d drive faglige prosesser nar det alltid er en til to personer som
mangler i ledergruppa. Ndar noe bestemmes pad ledermatet og den som er syk ikke oppdaterer seg
og leser referatet vises dette eksempelvis i ukebrevet ut til foresatte. Da er det en avdeling som

’

mister litt av prosessen. Det er utfordrende.’

Hva styrer gjor med dette blir ikke nevnt, men det er av interesse a vite hva som er grunnen til at
pedagogisk leder ikke oppdaterer seg og hvordan styrer tar tak i denne utfordringen som kan bidra
til darlig omdemme og faglig tap for personale og barn. Hva som ligger til grunn for at pedagogen
ikke opplever dette som et ansvar som ivaretas nar hun er tilbake pé jobb er uvisst. Som tidligere
poengtert 1 kapittel 1 viser studier av Gotvassli et al., (2015) at barnehagepersonalet viser vilje til
endrings og utviklingsarbeid. Samtidig er de usikre pa om de makter det uten mer tid til felles
refleksjon og skolering. Kanskje handler dette funnet om en opplevelse av liten tid til 4 ta igjen det
tapte ved sykdom eller annet fraveaer. Eller det kan arsaksforklares ved barnehagens kultur og

tradisjon for ikke holde en profesjonell diskurs (Steinnes, 2014).
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Barnehagelarere har tre ars utdanning, en utdanning som har vist seg & ha mangler (nokut, 2010).
Utdanningen har vist seg ikke & evne & gjore forskolelarene 1 stand til & tilegne seg en kritisk sans
og interesse for faglige tema. Ut i fra innholdet 1 figur 4.3 stemmer dette med rapporten til
NOKUT (2010). Ordene og setningene viser utfordringer knyttet til det a vaere leder, 1 dette
tilfellet barnehagestyrer. Styrerne ser ikke ut til & legge skjul pa at det er tidkrevende & drive det
faglige arbeidet fremover. En ustrukturert sektor med lite utdannet personale som har heyt fraveer

viser seg & vaere noe som trekkes fram av utfordringer.

En styrer sier:
Vi kommer lite videre. Massen vi skal lede er lite utdannet. Savner system pa hvordan vi kan

fremme lcering”.

Hvorvidt de opplever at utfordringene ligger utenfor dem selv eller ikke er uvisst. Utfordringene
knyttet til lederskapet kan avhenge av bade barnehagens kultur, utenforliggende rammer og

pedagoger som har krav pa metodefrihet. Men ogsa til egen lederstil.

En av styrerne spor seg:
”(...), men pedagogene har mye storre praksisncerhet enn meg. Hvordan skal dette gjores?”

Sma og store konflikter eller storre personalsaker blant medarbeiderne kan ogsa fere til at faglige

saker méa vike eller at de blir valgt bort.

En styrer sier: "Tja, eventuelle skurr i personalgruppa hindrer, tar tid fra a jobbe faglig.
Eksempel hvis noen som er tunge d dra skal slutte om kort tid, da drar styrer inn arene og gidder

ikke a fa den med seg. Avventer prosjekter et cetera’.

Her ser en at eventuelle konflikter bidrar til at styrer legger vekk faglig tema en kort periode av
hensyn til personalet, eller for egen del. Faglig utviklingsarbeid kan oppleves tungt a drive slik at
en velger det bort med mindre en har de fleste lederne med seg. Eller det kan handle om godt
lederskap, hvor styrer ser at oppmerksomheten uansett er rettet mot noe annet og avventer til

personalet igjen er pa plass, er oppmerksomme og klare for faglig lering og utvikling.
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A lose personalkonflikter tas i liten grad opp pa meter. En kan anta at dette tas opp enkeltvis, med
den eller de det gjelder. Det kan se ut som at ledelsen heller ikke tar opp konflikthdndtering pa et
generelt grunnlag for 4 leere. Hvorvidt dette betyr at konflikter ikke tas opp eller om det tas 1 andre

fora sier studien ingenting om.

Personalutvikling og motivasjon kan antas & ha sammenheng med faglig oppdatering og
veiledning av ansatte. Slik sett vil dette kunne virke inn pé lering blant kollegaer og fremme en
leerende organisasjon. Det har som nevnt vert relativt liten kunnskap om barnehageledelse.
Samtidig har barnehagen en organisasjonsform som likner mye pa et hjem med et flertall av
kvinner som gir omsorg. Bge (2011) hevder at kunnskapen som har vart tilgjengelig for
barnehageledere har rettet oppmerksomheten mot personalets utvikling og vekst og 1 mindre grad

mot verdigrunnlaget og pedagogikken.

Innsamlet data viser at personalledelse far minst oppmerksomhet pa matene. En kan anta at leder
benytter andre fora enn plenumsmaeter til konflikthandtering og motivasjonsarbeid. Dette
synliggjor at ledermeoter benyttes 1 liten grad til 4 snakke 1 plenum om kollegaer. En kan anta at
ledelsen velger a ha en til en samtaler og meter ved den type arbeid. Samtidig kan ledermeotet vaere
en arena hvor faglig utvikling av personalet vil kunne bidra til utvikling av lerende

organisasjoner. Det kan ogsd handle om styrerens lederstil.

En av styrene sier:
”Tenker at det er viktig d ta en runder rundt bordet, og er opptatt av hvem jeg starter med,
dette kan ha litt d si for prestasjonsangsten til de andre, kunne veert litt mer direkte pa om de

faktisk har lest artikler, med Oslostandarden gadr det lettere”

Oslostandarden er ulike metodiske standarder kommunale barnehager 1 Oslo er palagt & folge.
Kan en anta at fordi styrer kan vise til at det er obligatorisk & felge, at dette gjor det lettere for
henne & be om at det blir lest? Eller det har andre &rsaksforklaringer. Dette funnet kan tyde pa at
styrer mater pa hindringer for 4 fremme laering. En bekymring for at ansatte skal fole

prestasjonspress og en forsiktighet i 4 be dem lese artikler av faglig art.

Studien gir ingen oversikt over hvor mange pedagoger med dispensasjon fra utdanningskravet
som arbeider 1 de ulike barnehagene. Lov om barnehagens innhold og oppgaver (KD, 2014) gir

adgang til & ansette ufaglert personell. Kanskje kan ufaglerte pedagogiske ledere vare en grunn
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til styrerens bekymring for prestasjonspress. Det kan hende at barnehagen har flere ufaglaerte eller
det kan handle om ulike grader av faglig integritet og kompetanse i ledergruppen. Uansett, dette
funnet kan stotte seg pa studiene som er henvist til under kapittel 1 og 2 om at barnehagen

tenderer mot en flat lederstruktur (Steinnes, 2014).

Annet som trekkes frem er den store andelen av ansatte som slutter. I barnehagen er det slik at
ansatte som slutter tar med seg kompetansen ut av barnehagen. Denne ansatte erstattes med en ny
kollega som kanskje ikke har noen erfaring, uansett ikke erfaring fra barnehagen hun starter opp 1.
Man begynner pd en mate pa nytt hver hest, noen nye og uerfarne og noen gamle og erfarne som
skal lere 1 lag. Som tidligere nevnt er en viktig kvalitetsindikator et stabilt personale. Et annet
kvalitetstegn er ansattes faglige kompetanse. Angel et al., (2015) hevder at det er utfordringer
knyttet til personalets kompetanse. Det vises til en bekymring ved at store deler av
personalgruppen mangler barnehagerelatert kompetanse. Dette stottes av tall fra
Utdanningsdirektoratet som hevder at det 1 dag er 60 % av personalet som mangler

barnehagefaglig kompetanse (udir, 2015).

Tydelig ledelse, det & ha en fast moteagenda ma til for & unnga lange praktiske diskusjoner.
E - posten kan benyttes til denne type saker og ulike arbeidsgrupper kan ta seg av aktiviteter som
krever mye praktisk forberedelser. Imidlertid oppleves det at posten ikke blir besvart, noe som

gjor at styrer er usikker pa om informasjonen i det hele tatt er lest.

En styrer sier: “Det er lett av havne utpa med praktiske saker”

Og fortsetter: "men blir det for lange diskusjoner av praktisk art, ma jeg skjcere giennom”™

Ut 1 fra dette kan en anta at styreren mener det er greit at noe av tiden benyttes til praktiske saker,

men at hun velger & stoppe det hvis pedagogiske ledere ikke selv endrer strategi.

Respondentene er noe delt og en kan spore uenighet i forhold til om administrative saker harer
hjemme pa metene. Det trekkes fram at det ikke er mulig & holde en barnehage 1 gang ved kun &
reflektere over faglige spersmal. Det md ogsa driftes, og regler og rutiner handler ogsa om faglig
utvikling hevdes det. Dette vil 1 stor grad handle om hvorvidt og hvordan en definerer
administrasjon, regler og rutiner. Administrasjon handler om & sette mal og skape struktur i

organisasjonen (Berhaug & Lotsberg, 2010).
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En kan ane en tendens til flere faglig relaterte saker pa de minste barnehagene. Samtidig som de
starste barnehagene hadde flere saker som angikk utadrettet lederskap. Dette stemmer overens
med teorien 1 kapittel 1. I storre barnehager far pedagogiske ledere flere arbeidsoppgaver knyttet
til driften. Dette kan ogsa ha sammenheng med at storre barnehager er avhengig av at det er godt
samarbeid mellom avdelingene og at informasjonen og regler blir fulgt for en samlet organisasjon.
”slik gjor vi det hos oss”. Styrere 1 storre enheter er heller ikke s& synlig blant foresatte, kanskje
har styreren i storre barnehager behov for a sikre seg at foresatte fér et relativt ensartet bilde av

organisasjonen.

En styrer sier:

"Vi har familier her med tre barn pd tre ulike avdelinger, det kan jo ikke veere slik at de
opplever ting helt ulikt i forhold til hvilken avdeling de har barnet sitt pa. De bor oppleve en
samlet og lik opplevd kvalitet uavhengig av avdeling”.

Ut fra dette kan en lese at storre barnehager gjerne har flere smébarns avdelinger og flere
avdelinger med barn 1 alderen tre til seks ar, mens 1 mindre enheter er det gjerne bare en smébarns
avdeling. Foreldre vil da ikke ha like stor mulighet til &8 sammenlikne ulike avdelinger og dets

kvalitet.

Med sépass stor oppmerksomhet rettet mot samarbeidet med foresatte som er funnet i studien kan
en anta at Rammeplanens forste setning

”(...) i forstdelse og samarbeid med barnets hjem(...)" (KD, 2006) tas pa alvor av ledelsen
1 barnehagene. Alle kan lese pa internett hvilken brukerscore foresatte har gitt barnehagen. Denne
scoren kan bidra til godt omdemme og rekruttering av gode medarbeidere og av barnehagelarere,
men ogsé bidra til det motsatte. Kan det hende at barnehager legger stor vekt pé saker vedrerende
foresatte for a sikre haye tall pd brukerundersekelsen? Barnehager har kommet i en
konkurransesituasjon, kanskje dette bidrar til gkt utadrettet ledelse. Gjennomsnittssterrelsen pa
barnehagene har okt de siste drene. Mintsberg (gjengitt etter Barhaug et al., 2011) peker pa at sma
enheter ofte har en enkel struktur, mens det 1 storre enheter blir nedvendig med en klarere

hierarkisk struktur og samordning blant personalet.
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5.4 Regler og rutiner — omdemmebygging og sikkerhet

Regler og rutiner far mye oppmerksomhet pa metene, ser vi enkeltvis pa de ulike
underkategoriene er det dette som far mest oppmerksomhet. Personalet er opptatt av at det
praktiske fungerer samtidig som barns sikkerhet har hey prioritet i barnehagehverdagen. En kan
anta at administrativ ledelse er ledelsesfunksjonen som 1 sterst grad hemmer utvikling av leerende
organisasjoner. Antakelig vil det veere elementer av lering ogsa 1 denne funksjonen, men det klare
fokuset kan vare et negativt signal. Regler og rutiner kan omfatte sikkerhet overfor barna,

omdemmebygging utad og en felles policy for personalet 1 forhold til arbeidsmiljoet.

Samtidig kan dette bety en oppmerksomhet rettet mot at det praktiske fungerer. Det kan derfor
vaere utfordrende & si noe om sakene er utviklende for organisasjonen eller ikke. Likevel er det en
tendens til at sakene som gjengis 1 referatene tar for seg temaer som gir en faglig retning pa
arbeidet. Gotvassli et al., (2014) hevder at administrativ ledelse omhandler styrers evne til 4 sette
mal og skape struktur og system i organisasjonen. Denne type ledelse er nedvendig for a sikre

forutsigbarhet og stabilitet i barnehagen.

Det er ulike mater a praktisere denne type ledelse. Den ene méten er gjennom regelrytteri og vere
tro mot prosedyrer. Den andre maten derimot handler om &penhet mot ulike losninger og en
kontinuerlig vurdering av hvordan en pa sikt kan endre pa rutiner og regler (Gotvassli et al.,
2014). Ut fra datainnsamlingen kan en anta at det er den sistnevnte méaten styrerne 1 denne studien
praktiserer administrativ ledelse pd. Gjennom en dpenhet mot ulike lgsninger som like gjerne

handler om kulturbygging og kvalitet.

En av styrene sier:
“Regler og rutiner er ogsd viktig for opplevelse av kvalitet. Foreldrene er fremdeles glade
over at en storre prosess vi har veert i ble sa vellykket. De smd tingene ble gjort grundig. Da ma

personalet samkjores og vi ma folge noen regler”

Det er viktig & papeke at flere av reglene vektla sikkerhet 1 forhold til barna og & pase at personalet
var ner barna i lek pa lekeplassen m.m. Dette handler like mye om faglig utvikling av personalet
og omdemmebygging, - hvordan ser det ut for folk pa gata som av regler knyttet til mer praktiske
saker som eksempelvis -hvem har ansvar for & kjepe inn mat til paskefrokosten. Slike saker var

det sveert lite av. En kan anta at ulike arbeidsgrupper tar seg av slike oppgaver. Denne méaten a
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reflektere sammen over rutiner gir mer lering og utfordrer mentale modeller pd en annen méte enn

ved regelrytteri (Gotvassli et al., 2014). Dette var kanskje tanken til denne styrerne som sa:

“Administrasjon handler om regler (...). Skulle onske regler og rutiner ikke var i

referatene i det hele tatt. De horer ikke hjemme der”.

En kan tenke seg at en barnehage som ikke fungerer godt nar det gjelder samordning av personalet
ogsa vil ha betydning for barns og foresattes opplevelse av kvaliteten pa barnehagetilbudet. Videre
kan det ogsa péavirke de ansattes arbeidshverdag. Som beskrevet arbeider personalet med
komplekse arbeidsoppgaver. Det vil si at det er mange mater & utfere oppgavene pa. Dette krever
nart samarbeid, god dialog og god informasjonsflyt for at hverdagen skal fungere optimalt eller

hensiktsmessig for alle involverte.

En styrer sier: Vi er store barnehager, tung materie d holde informasjonsflyten i gang. Brukt mye

tid pa regler og rutiner — jobbet med kulturbygging. Hvordan vil vi ha det hos oss”

Dette sitatet kan leses dithen at styrer legger vekt pa at kultur og regler henger noye sammen. Hun
viser ogsa til at hun har hatt visjoner om & styre dette arbeidet. Dette samsvarer med studien til
Gotvassli et al., (2014) som hevder at lederen har stor pavirkningskraft i kulturbygging. Dette

funnet viser en lederatferd 1 trad med transformasjons ledelse gjengitt i kapittel 2.

Flere studier viser at barnehagestyrere fremstar som lite tydelige, har liten kompetanse og viser
liten interesse for faglige spersmél (Berhaug & Lotsberg, 2010). Dette er ikke gjenkjennbart fra
innhold 1 referatene. Studien til Berhaug & Lotsberg er fem ar gammel og en kan sperre seg om
det har vaert en positiv endring de siste fem &r eller om denne avhandlingen tar for seg for fa
enheter. Det vi kan anta er at ledelse og leering har fitt ekt oppmerksomhet blant barnehageledere

de senere arene, blant annet ved Nasjonal lederutdanning for styrere via Utdanningsdirektoratet.

Regler og rutiner trekkes frem som en mulighet til & fremme pedagogisk ledelse.

Det trekkes frem fra en av styrerne at:

”Jeg undrer meg, vi kan begynne a snakke om litt regelaktige saker, der vi skal veere korte
og presise. Der kan vi bruke lang tid. Onsker vi a legge opp til mer pedagogisk ledelse og endrer

med regler?”
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Mens en annen spoar seg:
Hvorfor tar tilsynelatende sma og ubetydelige saker sa mye tid?

Gadr pedagogisk ledelse og regler og rutiner hdand i hand?

Evaluering og planlegging tar oppmerksomhet pad motene. Bade evaluering og planlegging har
betydning for & skape en felles forstdelse blant personalet mot oppsatte mél og videre faglig
utvikling. Dette kan ogsé gi styrene kontroll, en mate & ramme inn arbeidet pd. Rammeplan for
barnehager er tydelig pa at barnehagen skal ha en pedagogisk ledelse som planlegger og evaluerer

barnehagens faglige arbeid. Ser en pa dokumentene og innsamlet data tar styrene dette pa alvor.

Dokumentasjon har lite fokus. Dokumentasjon kan 1 denne sammenheng bety internkontroll,
regnskap og sé videre. Eller det kan bety arbeidsoppgaver som dokumentasjon og evaluering. En
kan anta at fordi underkategorien ligger under administrativ ledelse handler dette om
internkontroll og regnskap. Dette funnet stemmer overens med at styrerne 1 stor grad ensker &

bruke tid pé faglige saker fremfor saker av mer praktisk art.

Oppsummering og konklusjon

For oppsummering og konklusjon er det nedvendig & minne pa problemstillingen stilt i studien:
Hvordan reflekterer ledermatene i barnehagen leerings- og utviklingsrelaterte temaer?

Og forskningsspgrsmalene:

1. Hvis hovedvekten av temaene / sakene er i trad med a fremme leering i organisasjonen, er dette
bevisst / ubevisst?

Hovedvekten av sakene er 4 trdd med & fremme laring i1 organisasjonen og samtlige styrere hevder

at dette er et bevisst valg.

2. Hvilke temaer / saker (eventuelt) er til hinder for utvikling og lcering, er dette bevisst / ubevisst?
Det synes & vare flere tema eller saker som bidrar til & hemme leringen 1 organisasjonen. Som
nevnt kan en anta at personal samt pedagogiske ledelse er de viktigste funksjonene for & fremme
leering og utvikling. Regler og rutiner under hovedkategorien administrativ ledelse far mest

oppmerksomhet og det pekes pa at sykdom og lav utdanning blant de ansatte er utfordrende.
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Tema knyttet til leering og utvikling far mye oppmerksomhet pd ledermeotene og styrerne 1 studien
viser god kunnskap 1 forhold til hva en lerende organisasjon er, selv om de ikke kan nevne noen
teoretikere, foruten en av styrene som kjente til Peter Senges femte disiplin. Som nevnt 1
teoridelen er det imidlertid ikke tilstrekkelig & ha kunnskap om noe, ei heller & vaere motivert for

noe, en ma ogsa ha ferdigheter og evner til & benytte denne kunnskapen (Lai, 2010).

Eraut (gjengitt etter Molander & Terum, 2010) hevdet at det er utfordrende & omsette teoretisk
kunnskap til praktiske handlinger. Referater og intervjuer viser at faglige tema har
oppmerksomhet pd meter, men hvorvidt ledelsen evner & omsette denne oppmerksomheten ut 1

praktisk arbeid sier studien ingenting om og er derved en svakhet.

Videre peker studien pa enkelte funn som stetter oppunder styrerens noe tilbakelente lederstil.
Spesielt er dette synlig ved styring av ledermeatene. Som beskrevet under punkt 2.7.1 1 kapittel 2

kan en lese at transaksjonsledelse kan hemme lering.

Funnene viser at styrerne mater pé utfordringer og hindringer for en faktisk utvikling av lering 1
organisasjonen. Utfordringene det blir pekt pa er en ustrukturert sektor, andelen ufaglerte,
sykdom og ansatte som slutter. Styrerne peker ikke selv pa flat lederstruktur, men ved analyse av
data kan en anta at dette ogsa er en underliggende grunn og hinder for faglig endrings og

utviklingsarbeid.

Det finnes fa studier pa ledelse 1 barnehagen, de fleste er gjort av Gotvassli til ulike tider. Dette er
utfordrende og gir indikasjoner pé at ledelse ikke har stor betydning 1 barnehagen. Frem til august
2013 hvor ny barnehagelarerutdanning ble igangsatt, var ledelse et fordypningsfag, noe som
signaliserer at ledelse 1 barnehagen kan velges bort. Ut 1 fra studiens funn kan en antyde at
barnehagelederen har en utfordring 1 & lede en sektor preget av en flat struktur, med ”&pen der” og
med tradisjon for konsensus og svake foringer. Bdde fra Rammeplan og med metodefrihet som

kan bidra til & svekke styrerens ledelse.
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Ved gjennomomgang av analyse og dreftelsen konkluderer studien med funn gjengitt under:

* Barnehagestyrere tar i hovedsak opp faglige saker pa ledermetene

* Ledermetene er preget av praktiske saker som omhandler kulturbygging

* Barnehagestyrere mener selv de er bevisst betydningen av & ikke bruke ledermetene til
praktiske saker

* Barnehagestyrere opplever stotte for & fremme faglig utviklingsarbeid

* Barnehagestyrere mater pa hindre 1 forhold til & utvikle en leerende organisasjon

* Barnehagestyrere kjenner lite til teorier som omhandler lerende organisasjoner, men gir
allikevel til kjenne disipliner som synes viktig for & fremme laring blant kollegaer

* Barnehagestyrerne i studien viser en variert styring av ledermeatet

* Barnehagestyrerne virker opptatt av & inspirere fremfor a styre pedagogiske ledere

* Barnehagestyrere er opptatt av & samle de ulike delene til en storre helhet

* Barnehagestyrene er opptatt av at medarbeiderne skal oppleve mestringstro

* Barnehagestyrene virker opptatt av & fremme indre motivasjon hos personalet

Konklusjonene kan innebare feiltolkninger av datamateriale fra referater og intervju. Studien
kan bere preg av misforstaelser, glemsombhet, ord kan vare tatt ut av sammenhenger og

misforstas. Dette er i sin helhet en svakhet forskeren ma ta ansvar for.

Sluttord

Som en avsluttende kommentar kan det vare pa sin plass & minne om Martinsen (2010) som
hevder at hvis vi skal vare en leerende organisasjon mé vi reflektere over hva vi ensker & oppna,
hva det er vi faktisk gjor og om det er samsvar mellom det vi gjor, det vi oppnar og det vil oppna.
Styrerne 1 denne studien ser ut til & vaere klar over hva de ensker. De viser bade evne og vilje til &
reflektere over faglig utviklingsrelaterte temaer pa metene de leder. En av respondentene trekker
frem at vi m4 vite hvor vi er for & vite hvor vi skal. Samtidig viser de tendenser til & vare forsiktig
med 4 presse eller utfordre lederne pa moatene. A balansere styring og autonomi er en krevende
ovelse. Teorien gjengitt 1 studien viser at det ligger en styrke 1 & ivareta medarbeiderne, pa den
maten at de opplever mestringstro og ivaretakelse av indre og prososial motivasjon. Ogsa hvis
malet er a utvikle en lerende organisasjon. Samtidig kan dette vare et uheldig trekk for

ivaretakelse av faglig utviklingsarbeid. Kanskje har styrerne en tendens til & trekkes litt langt 1
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retningen av & ivareta medarbeiderne? En kan undres om det blir for lite styring og for mye

autonomi.

Det samme spor en av styrerne seg:

"blir det for stort rom for autonomi? ”

Studien har lagt vekt pa a finne ut av hvordan faglige leerings- og utviklingsrelaterte tema
reflekterer ledermetene. Ved gjennomgang av tidligere litteratur og studier er det ikke funnet noen
studier som tar for seg ledermotet 1 barnehagen som en arena for leering og utvikling. Det kunne
derfor vere relevant med mer forskning péd bruken av ledermgtet som denne arenaen for lering.
Samtidig kunne det vere interessant & se nermere pa de andre metearenaene som finnes 1
barnehagen. Hvordan disse arenaene blir benyttet av de ansatte til utviklings og leringsrelaterte

tema.

Studiens funn kan gi en ide om at det ber legges vekt pd innhold og struktur 1 barnehagen. Videre
ber det rettes oppmerksomhet mot ledelsens styringsmuligheter og kunnskap om
organisasjonsutvikling. Det synes nedvendig a synliggjere samfunnsmandatet slik at dette ikke
mister terreng 1 forhold til ivaretakelse av medarbeiderne. Hvis styreren og pedagogiske ledere
skal fa en tydeligligere lederrolle og oppleve trygghet i eget lederskap mé ledelse inn 1

utdanningen pa en annen mate enn i dag.

Folgende forslag til videre forskning pd temaet som kan vere relevant:

. Kvalitativ forskning med pedagogiske ledere som respondenter
. Forskning hvor forsker ogséa er observater

. Forskning hvor forsker benytter aksjonsforskning
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Vedlegg 1.

SPORSMAL TIL INTERVJUGUIDE:

1.Hva forbinder du med en leerende organisasjon?

2. Opplever du & ha kunnskap om dette?

3. Hva tenker du er viktig a rette oppmerksomheten mot for a fremme en lerende organisasjon?
4. Hvis en ser hovedkategoriene under ett ligger hovedvekten pa pedagogisk ledelse, men hvis ser
underkategoriene under ett er det regler og rutiner som far mest oppmerksomhet, er dette bevisst
eller ubevisst?

5. Hva tenker du om funnene?

6. Er det saker eller tema pa ledermeatene som hindrer deg i & bidra til utvikling og laering.

Bevissthet rundt dette?
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Vedlegg 2.

Intervju -Setningsindikatorer

Spersmal 1.

Intnr. 1

Utvikling 1 alle ledd
leering og endring
Int nr.2

Leaering

utvikling

ledelse

faglig oppdatert
nytenking, innovasjon
eierskap

Int. Nr 3

leere av suksess
prove og feile

tarre & vaere uenige
Int nr.4

Refleksjon

gjore hverandre gode
kompetanse

Medvirkning

Mal & visjon
engasjement
Int. Nr §
Apenhet
raushet

vare en modell
arbeidsgruppe
tydelighet
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Int. Nr 6
Refleksjon,

ledelse og kultur
omorganisering, endring
Int. Nr 7
Laeringsprosess
utvikling

vage & utfordre oss selv
Kultur — preve og feile

skape trygghet

Spersmal 2:

Her er gruppen delt, ca halvparten mener de kan nok om begrepet, mens de andre gnsker a laere
mer. Nar jeg spor de svarer de allikevel dette:

Nytenking

alle deltar 1 faglig utvikling

se en sak fra flere sider

leere av erfaringene

dra lasset sammen

flyt

oppleve mestring

Spersmal 3:

Int. 1:

Situasjonsbestemt ledelse

se an hvem du leder

ydmykhet

blir det for stort rom for autonomi?
Alle skal over

ma behandles ulikt



Int. 2:
Medvirkning
Eierskap

Int. 3:

Strategi

lange linjer

rod trad,

lukke dera

Holde fokus

sette rammer og lage struktur
raushet

prove og feile

faglig oppdatert

Int. 4:

Faglig oppdatert

skape refleksjon

rom og tid for felles lering
strategi

hele personalgruppa

skjeere gjennom

Veiledning

prove og feile

Int. 5:

Felles refleksjon

apen dialog

skape nysgjerrighet

trygghet

strategi

skape kultur for kritisk refleksjon
Int. 6:

Rette oppmerksomheten mot
Evaluere

Dokumentere



vaere synlig

helhetlig lering

vite hvor vi er for & vite hvor vi skal
vandringsledelse
temabasert utviklingsarbeid
Int 7:

Praksishistorier

Speiling

vare 1 prosessen

holde 1 det

strategi

samkjore personalet

skjeere gjennom

tydelig lederskap

hjelpe & se helheter og sammenhenger

Spersmal 4.

Int. 1

bevissthet rundt faglige og adm tema - gar hand 1 hand
stabilt personale

Int 2.

Bevisst faglige tema

bevissthet hvordan jeg org metet

viktig med agenda

Int 3.

deres mote

overasket over deres praktiske behov

?

Int. 4

Bevissthet rundt faglige tema



alle ensker faglig fokus

Int. 5

Bevissthet

viktig & veere 1 dialog med foresatte

vaere fore var

foresatte ensker mye info.

Int 6.

Bevissthet rundt agendaen

faste punkt

Sakslisten klar i forkant

Saksmelder

skjeere gjennom

viktig med adm : sikkerhet ift barna og omdemme
Int 7.

Regler og rutiner viktig for opplevd kvalitet
samkjore personalet for foresattes opplevde kvalitet

skjeerer gjennom

Spersmal 5.

Int 1.

faglig og adm hand 1 hand

Int 2.

adm burde ikke vere der

herer ikke hjemme pd metet

bra med entrepenerskap for & fremme laering

Int. 3

ped.leders mate

viktig med regler og rutiner 1 stor bhg — kulturbygging

hvordan vil vi ha det hos oss

Int 4.

personalledelse?

overrasket over mye pa entrepenorskap



Int S.
hva referatforer vi egentlig?
Hvorfor tar tilsynelatende smé og ubetydelige saker sa mye tid?

Gar ped. ledelse og regler og rutiner hdnd 1 hand?

Int 6.
Myte at adm far sapass mye plass?

Erfaringer tilsier mer pd adm., aret delt 1 tradisjoner

Int 7.

Ped.leders mote

de vil ha faglig tema - bidrar ikke selv til dette, vil de ha det?
Ser de sammenhengene 1 hverdagen?

Frustrasjon

Spersmal. 6.

Int 1.

samme diskusjonene om igjen
Vi
Massen vi skal lede er

pa hvordan vi kan fremme laering

Jobber med tema over tid
Terre a utvikle oss

veere kritiske

Int 2.

ubevisst egen rolle 1 & fremme lering
N4& mer bevisst

Viktig & holde agendaen

Holde faglig tema

Tar opp pa tomannshand hvis saker av praktisk karakter tas opp pa metene



Int 3.

Blir lett med 1 det praktiske

Int 4.

metet ma vere faglig
Eventuelt punktet- m4 det tas?
skjeere gjennom

Praktiske saker kan ta plass
Alle eier motet

Int 5.

Ma vere tro mot det som stdr i Rammeplanen

holde den rede traden

Int 6.

Vi jobber tett vi fire styrerne

Retning

Dele erfaringer og praksis mellom de ulike barnehagene

pedagogene har mye storre praksisnarhet enn meg

Int 7.
— at en eller to alltid er borte

De setter seg ikke inn 1 referatet fra motet
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