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Forord
Jeg vil takke min kjaere medstudent Janne Nordberg for fire fantastiske ar, leerere og veiledere

for inspirasjon og informanter for at de ville delta. Min samboer William for & vaere sugat-
daddy og for hans utstrakte bruk av "tough love” om man skulle synes synd pa seg selv.

Foreldrene mine for at de er heiagjeng og alltid stiller opp som barnevakt. Denne oppgaven er _
til mine tre gutter; August, Konrad og Helmer. Endelig kan mamma bli selvforsynt med

penger og ha fritid til 4 henge med dere med god samvittighet.

1. Innledning
I denne bacheloroppgaven vil jeg presentere relevant teori opp mot min problemstilling og de

funn jeg har gjort gjennom mitt forskningsprosjekt pa strategisk tenking og kursing i
barnehagen. Jeg vil i min teordel presentere mine utvalgte teoretiske emner der noen
behandles lettfattelig, mens jeg i andre har valgt & gjore dypere dykk. Dette vil igjen
reflekteres i min drefiningsdel. Jeg har i metodedelen avklart hvilke valg jeg har gjort i
forbindelse med forksningsprosessen.

I arbeidet med bacheloren min har jeg stett pa utfordringer i form av skrivesperre, ideterke og
erkentilstander i toppetasjen. Det & jobbe med en sépass langvarig prosess har vaert noe av det
mest krevende og lererike med hele bacheloroppgaven for meg. Jeg har oppdaget sider ved
meg selv jeg ikke trodde jeg hadde, som evnen til 4 faktisk dyrke frem en tdlmodighet og ta et
perspektiv som gér lengre frem i tid enn den kommende uken. Det & fa intervjue mine
informanter er noe som jeg vil fremheve som et heydepunkt. Jeg fikk komme til tre kloke,
kunnskapsrike ledere som jeg opplevde bydde pa seg selv med bade sterke og svake sider. Det
var lererikt 4 oppleve at man etter s& mange &r i barnehagebransjen fremdeles brenner for ny
kunnskap og at man evner 4 se man fortsatt kan hente ut ny inspirasjon til 4 gjere sin jobb
enda bedre. Jeg haper at jeg ogsa kan ta med meg deres holdninger og engasjement inn i mitt

virke som ferskolelaerer.

1.2. Bakgrunn for valg av problemstilling
Jeg har valgt problemstillingen “Hvilke strategier ligger bak styrers bruk av kurs som

kompetanseheving og hvordan blir dette fulgt opp som en del av utviklingsarbeidet i
barnchagen?”, fordi ledelse og utviklingsarbeid i barnehagen er et omrade som jeg har stor
interesse for og som jeg brenner for. Jeg har erfaring fra flere ir som ansatt i barnehage og har
gjort meg erfaringer og refleksjoner rundt dette med kursbruk og hvordan barnehagens ledelse

jobber med 4 heve kompetanse i sin ansattegruppe. Jeg har ogsé, underveis i mine studier ved




DMMH, fétt opp eynene for hvor viktig det er at vi som jobber i barnehage er faglig oppdatert
og ensker a fa inn ny kunnskap og ta i bruk nye praksiser. Dette mener jeg er utrolig viktig
bade for kvalitetssikring av tilbudet til barna, men ogsa for & forstd samfunnskonteksten barna
til en hver tid vokser opp i. Barndommen er dynamisk og vi som ansatte ma utvikle oss i takt
med de barna vi har ansvar for og gi barn og foreldre et tilbud som oppleves relevant og faglig
kompetent. Jeg mener ogsa at & vaere i stadig leering og utvikling som ansatte i barnehagen vil
veere med pé & heve yrkets anseelse og gjere barnehagen som fagomride mer interessant og
viktig. Det & veere i utvikling og fele at man jobber mot et mél vil ogsa gjere noe med
entusiasme og engasjementet til de som jobber i barnehagen, mener jeg.

Jeg har valgt & vektlegge strategisk ledelse i min problemstilling da jeg har fatt et inntrykk av
at svaert mange styrere er opptatt av & utvikle sine ansattes kompetanser, men at det finnes lite
konkrete planer for hvordan dette skal gjores og hva slags mél de ensker & nd. Dette 1 seg selv
synes jeg er interessant fordi det kan si noe om organiseringen av barnechagen som
organisasjon, eller det kan vere et uttrykk for at styrerene kanskje driver med strategisk
ledelse som de selv ikke er bevisst. Jeg har valgt kurs fordi jeg gjennom mine ar som ansatt

og gjennom praksis har opplevd en utstrakt bruk av tid og ressurser pd kurs og har i den
sammenheng undret over hvordan dette blir tatt i bruk i etterkant og pé hvilke grunnlag styrer

velger ut kurs og ansatte som skal delta.




2. Teori

2.1. Begrepsavklaring

Med kurs i denne oppgaven mener jeg undervsningstilbud av kortere lenge som har som
hensikt og inspirere til en gitt praksis, 4 undervise om enkeltemner innenfor vart fagfelt.

Kursene holdes bdde pé individuelle og kollektive plattformer for de ansatte i barnehagen.

2.2. Om organisasjoner.
For 4 se pa barnehagens organisasjon og organisering, mé vi ferst forsti hva en organisasjon

er. Busch, Vanebo og Dehlin trekker frem to elementer, i sin bok "Organisasjoner og
organisering”, som de mener definerer det som skiller en organisasjon fra andre sosiale
konstellasjoner. Det forste er at “en gruppe mennesker som i fellesskap arbeider mot
spesifikke méil”, Mélene varierer selvsagt etter hvilke organisasjoner vi snakker om men det
kan vare alt fra & senke produksjonskostnader til 4, som for eksempel i barnehagen, der vi
jobber med a dekke fagomradene fra rammeplanen og a felge andre styringsdokumenter fra
for eksempel kommune eller en privat eier.

Det neste punktet er at det som skjer i en organisasjon stort sett er formalisert. Det vil si at det
for eksempel finnes beskrivelser av arbeidsoppgaver, og reglementer menneskene som er i
organsiasjonen ma forholde seg til (T. Busch, J.O. Vanebo, E. Dehlin 2003, ss. 15-16).
Jacobsen og Thorsvik sier ogsd at en organisasjon defineres ut ifra felles oppgaver og mél og
at det finnes instrukser og beskrivelser pa arbeidsutfering som lar medlemmene i
organisasjonen na mélene. De definerer det slik: “en organsiasjon er et sosialt system som er
bevisst konstruert for & lgse spesielle oppgaver og realisere bestemte mal” (Jacobsen og
Thorsvik, 2014, ss. 17-18). P& bakgrunn av disse to definisjonene kan vi derfor si at en
organsiasjon utgjeres av menneskene som er med i organsiasjonen, deres arbeidsoppgaver og

deres felles mal.

2.3. Barnehagens organisasjonskultur.
I "Boka om ledelse i barnchagen™ skriver Gotvassli om uformell og formell organisering.

Uformell organsiering gar pd organsiasjonskulturen, mens det formelle sier noen om
organisasjonens strukiur, De formelle, struktruelle delene av organisasjonen lar seg lett
definere, mens de uformelle og mer kulturelle, personbaserte elementene av organisasjonen
vanskeligere lar seg avdekke, men disse er en vel sa viktig del av organisasjonen som det
formelle. Formelle deler av en kultur kan vare arbeidsfordeling eller faste refleksjonsgrupper.

Den uformelle organiseringen kan vere sosiale relasjoner og folelsene medlemmene i




organisasjonen har. For barnehagen spesielt vil en kultur der kjereverdiene er godt
kommunisert med de ansatte lettere kunne danne et milje der det & nd de mal man jobber mot

blir lettere. (Gotvassli, 2012, ss. 216-218).

2.4. Kompetanse- og utviklingsarbeid og i barnehagen
Gotvassli definerer kompetanse som de kunnskaper, erfaringer, evner og holdninger som

finnes blant de ansatte og i en organisasjon i sin helhet. Det kan med andre ord vare en enkelt
ansatts kunnskaper om et emne eller den totale summen av kunnskaper og ferdigheter som
finnes i organisasjonen.

Med utviklingsarbeid, mener jeg i denne oppgaven utvikling av lsrings- og
endringskompetanse i en organisasjon. Leringskompetanse handler om det 4 lzre og lere,
men ogsd det og avlere gammel kunnskap eller & sette gammel kunnskap inn i nye kontekster.
Gotvassli sier at leringskompetanse fordrer metakunnskap- altsd kunnskap om sin egen
kunnskap og forstdelse og refleksjon over hvordan og vi bruker kunnskapen vi besitter pa den
maten vi gjer. Endringskompetanse kan beskrives som evnen til 4 veere i endring, herunder
fleksibilitet i kunnskapen man besitter og systemet man ensker 4 endre samt det & takle

uforutsigbarhet i en prosess der man er i endring (Gotvassli, 2004, ss. 102-103).

I rammeplanen for barnehagens innhold og oppgaver, stir det at barnehagen som en
pedagogisk institusjon skal vere i stadig endring og utvikling, at den skal vare en l&rende
organisasjon for 4 mete nye krav og utfordringer og at de ansattes kompetanser skal vare i
stadig utvikling. Det star ogs4 at det er styrer som er ansvarlig for at de ansattes kompetanser
blir tatt i bruk i organisasjonen (Kunnskapsdepartementet, Rammeplanen for barnehagens
innhold og oppgaver, 2011, s. 22). Rammeplanen er styringsdokumentet som alle barnehager
skal rette seg etter. Dette er ogsa gjengitt i dokumenter fra Kunnskapsdepartementet som
“Kompetanse for framtidens barnehage. Strategi for kompetanse og rekruttering 2014-2020”.
I dette dokumentet, som omhandler strategier for blant annet utivklingsarbeid i pedagogiske
virksomheter, stir det at barnehagen skal ha en pedagogisk ledelse som setter i gang, og leder,
utviklingsarbeid og utviklings- og endringsprosseser. Det er ogsé poengtert at dette er en
sentral oppgave for styrer i samarbeid med de pedagogiske lederne (Kunnskapsdepartementet,
2013, s. 11). Lederne som jobber i barnehage er dermed pélagt 4 ta hensyn til kravet om at
deres organisasjon skal vere i stadig utvikling og at kompetansen blir tatt i bruk. Dette er en
viktig presisering i forhold til min problemstiliing som omhandler nettopp dette med
utviklingsarbeid, strategisk ledelse og den jobben som maé gjeres for 4 sikre at man bruker den

kompetansen man besitter i sin ansattegruppe.




2.5. Leerende organisasjoner
For & kunne si noe om hvordan barnehagene kan bli sikalte ”lerende organisasjoner” ma vi se

pa kunnskap og organisasjonens forhold til kunnskap og lering. I boken ”Ledelse av en
Laerende Barnehage™ sier Gotvassli at kunnskap er bearbeidet erfaring (Gotvassli, 2014, s.
19). Irgens sier at en organisasjons l&reevene omhandler evnen til & omsette ny kunnskap til \
nye handlingsmenstre, Vi kan dermed si at en organsisasjons evne til & veere leerende og ta i
bruk kunnskap er grunnlaget for & vare en organisasjon i utvikling.

Irgens sier videre at begrepet “lerende organisasjoner” ma ses pd som en idealtilstand, da det
er en stadig prosess som ma vedlikeholdes. Han sier ogsd at det som kan kjennetegne dette
idealet er organisasjoner som verdsetter kunnskap hos sine ansatte hayt og som har evne til 4
vere i stadig utvikling bade pa gruppe- og individnivé (Irgens, 2011, ss. 83-84). Dette igjen
fordrer at organisasjonen har en struktur som stimulerer sine ansatte til utvikling, og er flinke
pa & ta i bruk ressursene. Jacobsen og Thorsvik sier om lering i organiasjoner at det er en
tokomponentshandling som innebefatter kunnskap og handling og at det er en endring i
organisasjonens atferd som er malet med 4 tilfore ny kunnskap. De beskriver organisasjonell
lzringsprosess som en kjede hendelser der man starter med 4 registrere et behov for endring,
ser pad hva i den naverende praksisen som eventuelt ikke fungerer, utarbeider tiltak for 4 lose
problemet og til slutt sette tiltakene ut i livet, med andre ord endre praksis og dermed ogsa
organisasjonens adferd. (Jacobsen og Thorsvik, 2014, s. 354). Irgens presenterer en modell

om organisasjonens leeringsatferd som viser hvordan evnen til laering er avhengig av en rekke

elementer. Jeg vil gjengi denne modellen her:
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Figur 3.1 Organisasjonens leeringsatferd (Irgens, 2011, s. 84).

Om denne modellen, som er fremstilt som en syklisk prosess, legger Irgens noen premisser til
grunn for hvordan en organisasjon kan utvikle seg til 4 bli en leerende virksomhet. Det starter
med endringssignalene, som kan vare konkrete endringer i for eksempel lovverk som
virksomheten mé forholde seg til, eller mer lgse utfordringer som stor gjennomtrekk av
ansatte. Man ser at det foreligger nye premisser for driften. Videre er det organisasjonens
kommunikative kompetanse som spiller inn i laeringsprosessen. Hvordan klarer
organsiasjonen & handtere informasjonen, hvilke kunnskaper og kompetanser har de for &
kunne gjare noe med den endringen de ma foreta. Her presenterer Irgens fire punkter han
mener virksomheten ma kunne legge til grunn for & skape god kommunikasjon: De mé kunne
innhente ny informasjon, skille vesentlig informasjon fra uvesentlig, tolke viktig informasjon
og fi frem eventuell tilleggsinformasjon. Det mad med andre ord ligge kunnskaper eller rutiner
til grunn som gjer at organisasjonen klarer 4 konkretisere sine behov, og & finne eventuelle
lesninger pa utfordringene den stir ovenfor. Videre er vi ved organisasjonens lereevne.
Hvordan organisasjonen kiarer & omdanne den informasjonen de har mottatt gjennom
endringssignaler, og 4 innhente relevant informasjon for & kunne skape en endring til og
faktisk endre praksis for & mate de nye utfordringene organisasjonen stir ovenfor. Til sist
kommer organisasjonens respons. Hvordan klarer organisasjonen & handle ut ifra den
informasjonen de ni sitter med. Her nevner Irgens ogsa reaktiv og proaktiv handling. En
respons pé endringssignalene som er autmoatisert og lite gjennomtenkt vil vaere reaktiv. Da
handler organisasjonen pa autmoatikk, uten & bruke informasjonen de har innhentet. En
proaktiv respons er derimot et resultat av at organisasjonen har et reflektert og bevisst svar til
sine endringssignaler. Videre sier Irgens at om en organisasjons lereevne er lav, vil man mete
motstand for endringer. Det er lite rom for leering om organisasjonen i utgangspunktet ikke
onsker eller ser behovet for 4 endre seg. I en laerende organisasjon vil synspunktene pa
utvikling ligge som et grunnlag for hele driften og da veere mottakelig for nye endringer og ha

en rutine for & endre seg, og dermed ogsa lare (Irgens, 2011, ss. 84-87).

2.5.1. Single- and double-loop learning.

Single- and double-loop learning, eller enkel- og dobbelkretset lzring, er en teoretisk model
over organisasioners evne til 4 laere og det 4 endre praksis. Chris Argyris sier i sin bok "On
Organizational Learning” at for 4 fa til varige atferdsendringer mé teorien som er i bruk
endres. Organsiasjonen vil ikke utvikle seg om dette ikke gjeres og utfordringene som oppsto

vil komme tilbake, for & bli sa og bli lest med de samme verkteyene. Man har dermed en




leeringssirkel der man egentlig ikke lerer noe, og organisasjonen utvikler seg ikke.
Dobbeltkretset leering oppstar nar organisasjonen finner en feil, endrer sine grunnleggende
systemer og samt endrer handlinger utifra systemendringene. Samtidig fremhever Argyris det
han kaller match/mismatch-elementet i leeringen. Det at man oppdager et problem eller
kommer frem til en lasning pa et problem gir ikke leering i seg selv. Laringen oppstar nér
man faktisk utever de endringene man har kommet frem til. Og denne endringen méa vare en
“match” for organisasjonen, er den ikke det, og man har en “mismatch”, er man tilbake i
kretsen og mé starte prosessen pé nytt. Her er en grafisk fremstilling av single- and double-

loop learning modellen til Argyris:
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Som vi ser ut fra modellen har vi altsé en krets der kunnskap blir resirkulert om man ikke kan
handle ut ifra en sitt forarbeid med endringssignalene. Det er viktig & se denne modellen i rett
perspektiv. Det er i forbindelse med utviklings- og endringsarbeid i en organsiasjon at
dobbeltkretset lering er en modell som gir kunnskaper om hvordan man kan lese en slik
utfordring. Som Argyris selv papeker er mye av organisasjoners virke enkeltkretset og skal
veere det fordi det omhandler 3 forbedre en etablert praksis. (Argyris, 1999, ss. 67-69). Dette
er viktig opp mot den delen av min problemstilling som omhandler utviklingsarbeid i en

organisasjon og nettopp det 4 ta inn og bruke ny kunnskap.

2.6. Barnehagen som en laerende organisasjon
1 ”Et kompetent barnehagepersonell” skriver Gotvassli at noe av det viktigste med

kompetanseutvikling er & sikre kvalitet pa tilbudet vi gir i barnehagen. Her papeker han ogsa
at et vel sd viktig element som 4 innhente ny kunnskap i barnehagen, er utnyttelse og
oppdatering av den kunnskapen som allerede finnes i organisasjonen. Hvordan ber sa
barnehagene jobbe for 4 na sine mél som er palagt dem, men ogsa for 4 skape et milje der
man har lert og laere og der man er i en stadig dynamisk prosess med utvikling som tar i bruk
ny kunnskap suksessivt? Gotvassli peker pa blant annet taus kunnskap som et element. Med

taus kunnskap menes den kompetanse enkeltindivider besitter som ikke uttrykkes verbalt,




men som kommer frem gjennom handlinger, i form av praktiske arbeidsinstrukser eller
veiledning i en praksissituasjon. I barnehagen er dette en utbredt méate & viderefore kunnskap
p4 og taus kunnskap er en implementert del av forskolelareryrket. Gotvassli mener at den
tause kunnskapen er viktig for ferskolelereryrket da omsorg, kontakt med barn og
mellommenneskelige relasjoner er en essensiell del av kunnskapen i vart yrke (Gotvassli,
2004, ss. 120-121).

2.7. Motivasjon
Jeg vil her gi en kort gjennomgang pa hva som menes med motivasjon og hva som kan gi et

Skogen og Haugen sier at motivasjon kommer fra en drivkraft som ferer til handling og som
forer til “maélrettet atferd”. De sier ogsa at motivasjon betinges i at vi befinner oss i en
pagdende prosess (Skogen, 2013, s. 117).

Jacobsen og Thorsvik mener at motiverte ansatte vil yte ekstra inn i sin organsiasjon og at en
person som er motivert i sitt arbeid ensker 4 ta i bruk sin kompetanse og ut ifra indre driv
gnsker 4 bidra til fordel for organisasjonen, De peker ogsé pa fordeler rent produktivt, og
kanskje ogsé ekonomisk samt at man vil kunne ha konkurransefortrinn om man har motiverte
ansatte (Jacobsen, 2014, ss. 240-241). Skogen og Haugen sier videre at motivasjon er det som
oppstar i forholdet mellom behov og ytre faktorer, eller insentiver, og at det ofte er de som
iverksetter motivasjon hos et individ. Eksempler pa slike insentiver i et fagmilje kan vaere
lonn, mestring, makt, tilherighet eller anerkjennelse fra kolleger(Skogen, 2013, ss. 117-120).

Dette er relevant opp mot funn i mine data.

2.8. Ledelse
”Ledelse er en spesiell atferd som mennesker utviser i den hensikt 4 pivirke andre

menneskers tenkning, holdninger og atferd” sier Jacobsen og Thorsvik. En leders oppgaver er
med andre ord omfattende og krever innsikt og kunnskaper om mellommenneskelige
relasjoner, Videre sier de at i en organisasjon har ledelse som formal 4 f4 medarbeidere til &
nd mal, motivere dem til 4 utnytte sine ressurser og samtidig skape trivsel slik at klimaet i
organisasjonen stimulerer de ansatte til nettopp dette. De peker pé tre aspekter ved ledelse.
Det ene er ledelseshandlinger som uteves av en eller flere organisasjoner, det neste er
hensikten ledelsen har til & pavirke kolleger til 4 utfere arbeidsoppgaver og det siste er
maloppnéelse i organisasjonen. Det blir ogsd fremhevet at denne tankegangen rundt ledelse er
knyttet opp mot makt; Lederen utever makt ovenfor sine ansatte slik at de handler slik lederen
ensker (Jacobsen, 2014, ss. 416-417). Vanebo og Busch sier at ledelse er en nedvendig

funksjon i alle organsiasjoner da den skal sikre nettopp denne maloppnéelsen. De sier videre
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at ledelse handler om samhandling mellom mennesker og at lederne pavirker og blir pavirket
og at det er en gjensidig avhengighet i samspillet mellom den som utever makt, lederen, og de
som de som skal bli ledet, lederens underordnede ( Busch og Vanebo, 1997, s 83). Vikan
med andre ord si at 4 lede er en dynamisk prosess der en balanse mellom utevelse av makt og
lydherhet ovenfor de man skal lede er et viktig element.

Jeg vil videre se pé ledelse i barnehagen, herunder pedagogisk ledelse, strategisk ledelse,
relasjonell ledelse og ledelse av en laerende organsiasjon, som er de punktene jeg har fokusert

pa i min oppgave.

2.9. Ledelse i barnehagen.
I barnehagen berer lederen ofte tittel “styrer”. Utviklingen av styrerrollen har skjedd 1 takt

med utviklingen av barnehagen som organisasjon og for dagens ledere i barnehagen er
maéloppnéelse, administrative oppgaver, pélagte foringer fra stat og eier, dokumentasjon av
virksomhetens planer og utferte arbeid, pedagogisk ledelse samt ansvaret for 4 lede en
leerende organisasjon viktige elementer. Ogsa strategisk ledelse har fatt en viktig plass i
barnehagen etter at fokuset pa kvalitet og konkurranse om brukerne har vokst frem ogsé 1
barnehagesektoren. Jeg vil komme tilbake til dette temaet senere i dette kapitelet.

Som nevnt tidligere handler ledelse om & pavirke sine ansatte til & utfore bestemte oppgaver
og &4 nd mal. Styrerens oppgaver i barnehagen er som nevnt mangfoldige. De har det
pedagogiske hovedansvaret i barnehagen og skal organisere dette slik at arbeidsoppgavene
kan gjennomferes samtidig med at de skal veilede personalet slik at oppgavene blir utfert etter
den hensikt styreren ensker. [ tillegg til det administrative og personalansvar, har styreren
ogsa hovedansvaret for barna og foreldresamarbeidet. Dette krever en evne til 4 planlegge
drift og & organisere den slik at alle krav og mal kan metes (Skogen, 2013, ss. 27-28).

Det innebefatter ogsa ansvaret for ansattes leering, motivasjon og kunnskap, veiledning av
ansatte og det & sette i gang refleksjonsprosesser hos sine ansatte (Gotvassli, 2012, ss. 65-67).
I ”Et kompetent barnehagepersonale” sier Gotvassli om den pedaogiske lederrollen at den mé
legge til rette for gode leringsprosesser i barnehagen, at de skal lere 4 lere (Gotvassli, 2004,
s. 127).

2.9.1. Relasjonell ledelse
Jeg har valgt 4 ta med et avsnitt om relasjonell ledelse da jeg opplever at det er en lederstil 1

alle fall to av mine tre informanter har adoptert i starre eller mindre grad.
Relasjonell ledelse, eller relasjonsledelse, innebarer at de mellommenneskelige forholdene

star i fokus. Det er relasjonene mellom menneskene, men ogsé menneskenes relasjoner til
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barnehagens mal som er det viktige. Tidligere teorier om relasjonsledelse satte opp et skille
mellom det 4 styre en organisasjon pa en demoktratisk, stettende méte, eller det & vare
styrende og autoriteer. Man tegnet et bilde der lederen enten var opptatt av enten personalet
eller av maloppndelse. N4 er bildet endret og man ser at man kan ivareta begge disse delene

av en organisasjon. Blake og Mouton fremhever den relasjonelle lederstilen der lederen klarer _
& balansere hensynet til personalet i kombinasjon med et fokus pa méloppnaeclse gir
“maksimalt god lederstil” (Skogen, 2013, s. 31). Gotvassli sier at med relasjonelt perspektiv

p4 ledelse anerkjenner man forskjellene hos individene med et fokus pé 4 utfylle hverandre og
utgjere et team med bred slagside pa bagrunn av mange individer med ulik kompetanse som

handler sammen. (Gotvassli, 2006, s. 90).

2.9.2. Strategisk ledelse.
Jacobsen og Thorsvik definerer strategisk ledelse som en ledelsesform der fokuset er pd mal

og visjoner og der det 4 legge strategier og lage rammer for rekruttering og utvikling, samt det
4 desgine strukturen pé dette er kjennetegn (Jacobsen, 2014, ss. 417-418). Gotvassli setter
strategisk ledelse i likhetstegn med entreprenerskap i sin bok “Boka om ledelse i
Barnehagen”. Han beskriver to ulike perspektiver innenfor strategisk ledelse. Det ene
perspektivet er generiske strategier, og peker til Jacobsen og Thorsviks definisjon. Her er
veien mot mélet og barnehagens forhold til omgivelsene i sentrum. Det 4 utvikle
organisasjonen i takt med de forventningene som finnes rundt barnehagen er en viktig
ledelsesfunksjon og det krever visjonzer leder som styrer organisasjonen i den retningen
ledern ensker den skal utvikle seg. Her er det ogsa viktig at lederen har et helhetlig syn pa
driften av barnehagen og at utvikling av organsiasjonen gjer den konkurranse- og
overlevelsesdyktig. Det andre perspektivet er ressursbasert strategi. Her ligger kartlegging av
de ressurscne barnehagen allerede besitter og som kan gi deres organisasjon fortrinn i
konkurransen med andre barnehager. Her peker Gotvassli pa at noe av det viktigste med dette
perspektivet, er a serge for at barnehagen har ressurser og kompetanser som gjor deres
organisasjon unik. I en barnehage kan disse ressursene veare fysiske ressurser, som
uteomrader eller lokalenc barnchagen driftes i. Menneskelige ressurser som kompetanse og
ferdigheter eller organisatoriske ressurser som nettverk med andre barnehager eller
tilknytning til en laeringsorgansiasjon. I barnehagesektoren har behovet for en strategisk
ledertenkning blitt mer fremtredende i de seneste drene etter at full barnehagedekning er blitt
et faktum. Fra et fokus pi & mote behovet til alle som ensket en barnehageplass, opplever nd

mange barnehager at de ma profilere seg med sine ressurser for 4 fa nok sekere til akkurat sin
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barnehage. Dermed har ogsé behovet for 4 organisere seg mer strategisk ogsa vokst frem.
Samtidig fremhever Gotvassli Strand som har gjort at funn i som sier at selv om styrerne tror
at de arbeider med strategisk ledelse og entreprenorskap, bruker de i realiteten liten tid pa det.
I analysen av Strands data fant de to dimensjoner i arbeidet med strategisk arbeid i
barnehagen: Realiseringsnivé, som omhandler i hvilken grad styreren realiserer sine planer for _
strategisk ledelse og bevissthetsniva som gar ut pd hvor bevisst styreren er p4 at strategi er
noe man m4 jobbe med i barnehagen. Ut i fra disse to dimensjonene, samt en undersgkelse
han selv har gjort blant flere styrere, mener Gotvassli at vi finner fire ulike lederroller man
kan ta nir man arbeider med strategisk ledelse. Vi far de strategiske akterene, de som faktisk
jobber med det strategiske arbeidet og kan dokumentere det. Dette er ogsé en gruppe som
engasjerer scg og involverer seg i styring som gér utenfor egen organsiasjon, men som vil
kunne pavirke den. Den pragmatiske fornyer er en leder som er mindre bevisst i sitt
strategiske arbeid, men som kanskje gjennomferer en god del arbeid som er nettopp strategisk
motiverte. Videre har vi driftslederen som verken har tydelig strategisk lederstil eller viser til
handling innenfor feltet. Fokuset til driftsledern vil vaere pa den daglige driften av
barnehagen. Til slutt har vi utviklingsfilosofen. Her er det god kunnskap og refleksjoner rundt
strategisk ledelse, men det er lite som har materialisert seg til noe konkret inn i
organisasjonen. Gotvassli fremhever at den gruppen de sé flest av i denne studien, var den
pragmatiske fornyeren. Altsa lederen som arbeidet strategisk og hadde maloppnéelse, men
som var lite bevisst at det var nettopp strategisk ledelse de bedrev (Gotvassli, 2012, ss. 234-
237).

2.10 Ledelse av barnehagen som en lzerende organisasjon
Som nevnt i punkt 3.3. i min teoridel, er en leerende organisasjon en organisasjon som har laert

& lere og som stadig tar inn leeringen i en kontinuerlig utviklingsprosess. A lede en lazrende
organisasjon er et viktig element innenfor styrers arbeid. Da barnehagene ble implementert i
Kunnskapsdepartementet og det kom en ny versjon av Rammeplanen for barnehagens innhold
og oppgaver, ble det samtidig definert at barnehagen skulle vere en lerende organisasjon.
Formalet med denne presiseringen var 4 presisere viktigheten av & skape barnehagen som en
organisasjon i kontinuerlig utvikling. Ettersom fokuset p kvaliteten pa barnchagetilbudet har
vokst frem, har ogsd barnehagen som en lazrende organisasjon fatt sterre plass i vért fag
(Skjzveland, 2014, ss. 39-40). Ledelse av en lerende organisasjon har blitt en displin leder i
en barnehage méa kunne uteve i folge Rammeplanen (Kunnskapsdepartementet, Rammeplanen

for barnehagens innhold og oppgaver, 2011, s. 22). Samtidig er det fa retningslinjer eller

13




presiseringer om hva dette inneberer. Gotvassli sier at dette dpner for at styrerne selv mé gi
begrepet “en laerende organisasjon” mening og innhold (Gotvassli, 2014, s. 59). Gotvassli har
undersgkt styreres forhold til begrepet lerende organisasjon og gjengir i boken "Ledelse av en
lerende barnehage™ noen resultater jeg mener er relevante for min oppgave. Et av hans funn
er at det er forholdvis mange av styrerne som han intervjuet som manglet en presis forstaelse
for hva en barnehagen som en leerende organisasjon faktisk betyr. Dette mé ses opp imot

mangelen pd en klar definisjon i styringsdokumenter fra departementet.
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3. Metode.

3.1. Samfunnsvitenskapelig metode

Her vil jeg mer spesifikt skrive om den samfunnsvitenskapelige forskningsmetode. Metode er
opprinnelig et greskt ord og betyr veien mot et bestemt mal” (Johannessen, Tufie og
Christoffersen, 2010, s. 29). Som forskningsredskap er metode det vi benytter for & finne svar
pé et konkret spersmal eller en problemstilling. Innenfor samfunnsvitenskapen, der mitt
fagfelt tilherer, er vi i den delen av akademia som omhandler forskning pa mennesker og
samfunn. I de samfunnsfaglige dispilinene ser man pé ulike mekanismer som er med pa &
skape og utgjere vart samfunn. Vi ser blant annet pd mellommenneskelige forhold og de mer
samfunnsstrukturelle forholdene som virker inn pa vér virkelighet.

Videre er analyse og hvordan man skal tolke sine empiriske data viktig. Med empiri menes
kunnskap bygd pa erfaring (Dalland, 2012, s. 115). Empirien i den samfunnsvitenskapelige
metode vil vaere de innsamlede data man sitter igjen med etter gjennomfert forskning, dette
skal vaere grunnlaget for forskningen. Teori og drefting skal gjeres ut fra de empiriske
funnene man sitter igjen med etter 4 ha analysert sine innsamlede data.

Vi har to hovedtyper metoder: Kvantiativ og kvalitativ metode. Med kvantiativ metode menes
innsamling av tallmateriell, for eksempel gjennom en sperreundersekelse, der formaélet er &
kartlegge utberedelse av et fenomen. Dette er en konkret, mélbar metode og betegnes ofte
som “harde data”. Ved bruk av kvalitativ metode ser man pa kvaliteter eller kjennetegn ved et
omrade man ensker & studere. Det er ikke-mélbare data som m4 settes i en kontekst og tolkes
ut ifra den teori og kunnskap man har tilgjengelig og blir kalt “myke data”. (Johannessen,
2010, ss. 29-37).

I min bachelor har jeg valgt en kvalitativ metode for & samle inn data.

3.2. Kvalitativ metode.
Med kvalitativ metode menes som nevnt tidligere en ikke-mélbar innsamling av data.

Konteksten og tolkningen av de data som er samlet inn utgjer grunnlaget for det man skal
forske pd og ma ses i sammenheng med de konkrete funnene man gjer, Det er flere
muligheter for 4 gjennomfare et forskningsprosjekt med kvalitativ metode, blant annet
gjcnnom observasjon eller intervju. Jeg har i min bachelor valgt det kvalitative
forskningsintervju som metode. Om kvalitativt forskningsinterviu sier Dalland at formélet er &
fa tak i intervjuobjektets beskrivelse av den livssituasjon han eller hun befinner seg i

(Dalland, 2012, s. 153). Slik jeg tolker dette er altsa essensen av intervjuobjektets egne
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refleksjoner, tanker og opplevelser det som skal ligge i grunn for analyse, teori og drefting nir
man benytter seg av denne kvalitative metoden. Jeg har valgt kvalitativ metode fordi jeg
mener at det er den beste méten 4 kunne undersegke forutsetningene gitt i min problemstilling.
Jeg onsket 4 here styrernes ulike refleksjoner rundt strategisk ledelse, deres synspunkter p
bruk av kurs og hvordan de tok i bruk sine ansatte kunnskaper inn i sin organisasjon.
Gjennom intervjuene har jeg fatt konkrete svar, men ogsé refleksjoner rundt de valg eller
lgsninger styrene har valgt 6g dette har veert interessant og verdifull informasjon for meg og
noe jeg ikke ville fatt gjennom bruk av en kvantitativ metode. Jeg har intervjuet tre styrere i
tre barnehager der alle har fatt stilt de samme spersmaélene og pa denne maten har jeg fatt fine
reflekterte samtaler rundt min problemstilling. Dette har vart svaert lererikt for meg og gitt
meg et godt datainnsamlingsgrunnlag for videre analyse og drofting.

Metodekritikk

3.3. Validitet og reliabilitet
Med validitet menes de empiriske funnenes gyldighet og relevans opp mot min

problemstilling (Larsen, 2007, s. 80). Min intervjuguide og styrernes svar m samsvare med
det jeg ensker & forske pa. Det mener jeg at jeg har lykkes med, da jeg som nevnt har fatt et
godt grunnlag i mine data for 4 gjere en analyse av det innsamlede materiale opp mot min
problemstilling, noe som styrker validiten i min oppgave. Jeg har forsekt 4 g4 systematisk
frem i min analyse for 4 pa best méte fa frem hva jeg legger til grunn for de resonnementer,
valg og slutninger jeg har kommet frem til. Videre har jeg veert grundig i transkribering,
sammenfatning og tolkning av datamateriellet mitt for 4 minske eventuelle feilkilder.

Reliabiliteten i min oppgave har jeg styrket ved at de intervjuobjektene har fatt de samme
forutsetningene for gjennomfaring av intervjuene. Informantene har selv fatt velge sted og tid
for gjennomforing av intervjuet og de har fatt samme informasjon i forkant om hva intervjuet
skal omhandle. Jeg har vert systematisk og har med sterst mulig neyaktighet transkribert
hvert intervju for seg og laget sammenfatninger av funnene i hvert intervju fer jeg har
sammenlignet og gjort totalanalyser av mine insamlede data. Med reliabilitet i denne
sammenhengen menes oppgavens pélitelighet (Dalland, 2012, s. 52).

Likevel vil jeg papeke at eventuelle feilkilder og svakheter ved oppgaven kan forekomme da
jeg ikke har gjennomfort intervjuene over tid for 4 sikre test-retestrealiabilitet, og jeg har veert
alene som intervjuer og derfor ikke kan vise til interreliabilitet som ville styrket min oppgave

ytterligere,
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3.4. Forforstaelse
Forforstielse i forskning er de tanker, oppfatninger, erfaringer og eventuelle fordommer jeg

som forsker tar med meg inn i mitt undersekelsesarbeid. Dette er nedvendig for 4 se
sammenhengene 1 det man skal underseke, men det er ogsé viktig at man er sin forforstéelse -
bevisst nar man har valgt seg et tema eller en problemstilling man ensker 4 utforske.
Forforstéelsen vil ogsd kunne veere med & pavirke min oppfattelse, og ogsa tolkning, av
intervjuer og innsamlede data. Forforstéelsen vil ogsé ligge til grunn for hvordan jeg
utarbeider spersmélene i intervjuguiden og hvordan jeg vil forstd svarene jeg fér.
(Johannessen, 2010, s. 118)

Gjennom min erfaring béde som ansatt i barnehage, og fra praksis gjennom mine studier, har
jeg fatt et inntrykk av at kursvirksomhet innenfor barnehagesektoren er ganske utbredt. Det
har ogsd vart min oppfatning at strategisk tankegang bak utvelgelse bade av kurs og hvilke
ansatte som skal delta har veert litt tilfeldig. Jeg har ogsa hatt en opplevelse av at det som de
ansatte fikk kursing i ikke ble tatt i bruk i vesentlig grad i barnehagen og at det ikke var en
direkte del av utviklingsarbeide't. Dette er min forforstéelse og er noe av utgangspunktet for at
jeg ville snakke med styrerne og deres bruk av kursing og ligger ogsa til grunn for valg av
problemstilling.

Dette, samt spersmalene i min intervjuguide, ma ses i sammenheng med den forforstéelse
som er gitt her. Ogsa utvelgelse av intervjuobjekter er pavirket av min forforstaelse.
Informantene var selektert ut fra et bestemt kriterie; de er alle styrere med lengre fartstid som
ledere i barnehager jeg hadde kjennskap til fra for. Jeg har med andre ord gjort en
skjennsmessig utvelgelse av informanter og utfordringer med en slik ikke-
sannsynlighetsutvelgelse vil vare at jeg hadde en forstielse av at disse styrene hadde noen

synspunkter og kunnskaper innenfor min problemstilling.

3.5. Faser i forskningsprosessen
I Johansessen med flere beskrives forskningsprosessen som en prosess som gar over fire faser.

Den farste fasen er forberdelser, herunder valg av fagomréde, formulering av problemstilling,
relevant teori og utarbeiding av intervjuguide. Ogséd hva undersgkelsens formal vil vere er en
viktig del av forberedelsene. I mine forberedelser har jeg hele tiden hatt en tanke om & skrive
om ledelse og utviklingsarbeid. Detie er et av de feltene innenfor ferskolelzrerutdanningen
jeg brenner mest for. Kunnskap om god strategisk ledelse og hvordan vi tar i bruk den

kunnskapen vi tilegner oss gjennom kursing og etterutdanning tror jeg er viktig kunnskap jeg
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som ferskolelerer, pedagogisk leder og eventuelt styrer/leder vil ha stor nytte av etter endt
utdannelse. For meg har prosessen med & finne en god problemstilling veert en krevende del
av oppgaven. Utarbeiding av intervjuguide synes jeg var enklere fordi jeg da allerede hadde
avgrenset oppgaven min til i hovedsak to omréder som spersmélene kunne sentrere rundt.
Den andre fasen er datainnsamling, i mitt tilfelle intervju. For & gjere datainnsamlingen
enklere valgte jeg 4 ta opp intervjuene. Dette for 4 sikre en best mulig gjengivelse og et godt
grunnlag for analysen. Videre var transkriberingen en viktig del av datainnsamlingen. Jeg
valgte & transkribere alle intervjuene i sin helhet fordi jeg mener at det ville gi meg den
grundigste basen & analysere ut ifra og dermed ogsé styrke validiteten av mine innsamlede
data. Tredje fase er dataanalyse. Herunder ogsé datareduksjon og fortolkning av kvalitative
data. Her ansa jeg det som essensielt & ga systematisk og grundig til verks. I farste omgang
tok jeg for meg datareduksjon og sa etter fellesnevenere, eller nekkelord i mine funn. I
Johannessen er dette beskrevet som 4 organisere data etter tverrsnittbasert og kategoribasert
inndeling. Med dette menes alts& en metode for 4 organisere data der man kategoriserer
fellesnevnere i funnene og lager en base for analyse pa denne maten (Johannessen, 2010, s.
166). Jeg synes denne metoden fungerte best for meg fordi deg ga meg verktey for 4 kunne si
noe om samsvar i informasjonen jeg hadde innhentet. Videre bearbeidet jeg funnene med & ta
med mer konkrete eksempler informantene hadde gitt og jeg gjorde en systematisk samling av
de punktene styrene hadde gitt vesentlige, ulike svar.

Siste fase er rapportering, i dette tilfellet er det funnene, analysen, dreftingen og den relevante
teorien presentert i min bacheloroppgave. (Johannessen, 2010, ss. 32-33)

3.6 Litteraturbruk
Jeg har benyttet meg av bade pensumlitteratur, tilleggslitteratur og styringsdokumenter i min

bacheloroppgave. Med et allsidig utvalg, og bruk, av litteratur haper jeg & fa bredest mulig
teoretisk dekning for min analyse og drefting. Jeg ensker & belyse mine funn opp mot flere

teoretiske kilder, Dette hdper jeg ogsa vil veere med & styrke validiteten av min oppgave.

3.7 Etiske overveielser og personvern
Nér det kommer-til intevjuer og iveratetakelse av informanters anonymitet og de etiske

problemene rundt transkribert data fra intervjuer, har jeg gjort meg noen tanker om dette i
forkant av intervjuene. Det var viktig for meg & understreke at intervjuene ville bli
anonymiserte og at jeg ville slette lydfilene s snart jeg hadde transkribert dem. Jeg har

forholdt meg til de etiske retningslinjene gjengitt hos Johanessen med flere. Herunder
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informantenes rett til selvbestemmelse og autonomi, min plikt som forsker til 4 respektere
informantenes privatliv og mitt ansvar som forsker for 4 unngé skade. Dette har jeg gjort ved
4 sende ut samtykkeskjema med informasjon om prosjektet som alle informanter har skrevet
under pd. Jeg har ogsd informert hvor lang tid mine data oppbevares for de slettes og at
informantene sto fritt til 4 trekke seg fra prosjektet. Alle informantene er anonymisert i
transkriberingen, dette for sikre at deres rett til personvern er sikret (Johannessen, 2010, ss.
89-94).
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4. Drofting og resultat.

Ut i fra min problemstilling “Hvilke strategier ligger bak styrers bruk av kurs som
kompetanscheving og hvordan blir dette fulgt opp som en del av utviklingsarbeidet i
barnehagens organisasjon” og spersmalene i min intervjuguide (Vedlegg 1), vil jeg ni drefte
de empiriske funn jeg har gjort i analysen av mine informanters intervju opp mot den teorien
jeg har presentert. Jeg vil her presisere at mine informanter ikke har gitt konkrete svar pa alle
spersméilene jeg stilte i intervjuguiden og at jeg ut ifra mine funn har endret problemstilling,
Dette gjor at spersmalene i intervjuguiden (Vedlegg 1). avviker noe fra de temaene som blir
behandlet her. Arsaken til dette kan veere formuleringen av spersmélene, interesser og
profilering fra styrernes side eller det faktum at jeg opplevde at mine informanter var svaert
ivrige med informasjonen og at det var lett & snakke seg bort fra spersmélene. Jeg lot
informantene gjore dette da jeg opplevde at informasjonen de kom med var interessante og
relevante selv om det kanskje ikke ga et direkte svar til min problemstilling. Dette mé kunne
ses som en del av det 4 jobbe med mennesker, og underseke menneskelige faktorer, slik jeg
ser det. Man kan planlegge noe, men pa grunn av at vi har med andre mennesker & gjore, kan
utfallet alltid bli annereldes enn man hadde tenkt. Dette er noe jeg helt generelt synes er viktig
opp mot arbeid i barnehagen der meltommenneskelige relasjoner er en s viktig del av vart
arbeid. En faktor som gjer en arbeidsplass bade spennende og uforutsigbar. Kapitelet er
strukturert slik at jeg bade gir sitater fra mine informanter og sammenfatninger av mine

empiriske funn i denne delen.

4.1, Strategisk bevissthet.
Mitt ferste sporsmadl til informantene inbefatter strategisk ledelse og hvordan kursing og

utviklingsarbeid foregar i deres organisasjon. Det jeg ensker 4 finne ut her er om de, som jeg
beskrev i kapitelet om forforstielse, har et liberalt syn pa bruk av kursing og om de er mer
strategisk bevisste.

Informant 1 svarte falgende:

“Jeg har en dobbelt holdning til dette med kursing. Den ene delen er at vi noen ganger
trenger ny kunnskap om et tema som vi mad jobbe med, eller at ingen av de ansatte besitter
denne kunnskapen. Da hender det at vi md f& inn noe kompetanse, eller inspirasjon inn i
barnehagen. Da enten i form av at noen drar pé kurs, eller at vi tar inn dette som
satsningsomrdade og at alle kurses innen dette. Den andre delen er i forhold til ansatte som

trenger noe pafyll for & kunne veere motivert videre i arbeidet sitt ”.
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Her kan det synes som om informanten ikke har noen konkret strategi bak temaet kursing. Hun
har en tanke om hvofor hun velger som hun gjer, og hun har definitvt gjort seg tanker rundt
hvorfor hun skal sende ansatte pé kurs.

Informant 2: Vi er en del av et privat foretak og bruker deres strategiplan som utgangspunki,
ogsd har vi en kompetanseplan, men den er ikke helt oppdatert nd, men vi bruker det som et
utgangspunkt for det vi kurser oss i. Ogsa synes jeg det er litt viktig, eller ikke bare litt. men
det er viktig @ ta hensyn til ansattes interesser...”.

Hos begge disse informantene star altsa kursing som verktey et sted mellom
kompetanseheving av alle ansatte og motivasjon for enkeltindividet. Informant 3 har et mer
fremoverlent forhold til strategi. Hun operer med strategiplaner og har en tydelig plan for
kompetanseutvikling knyttet opp mot dette:

“Hos oss drar ingen pd kurs med mindre det er en del av den malsettingen vi som
organisasjon har. Min strategi er 4 stadig utvikle de ansattes kompetanse og ressursene vi
bruker pa dette gar til videreutdanning for alle ansatte innenfor de fagomrddene jeg mener vi
trenger inn i barnehagen”.

1 teoridelen min siterer jeg Gotvasslis fire lederroller nér det kommer til strategisk ledelse;
den strategiske akteren, den pragmatiske fornyeren, drifislederen og utviklingsfilosofen. Det
kan se ut her som om informant 1 og 2 er pragmatiske fornyere, dette samsvarer i tilfellet med
Gotvasslis funn om at dette er den vanligste rollen styrerene har i det strategiske arbeidet. De
utforer strategisk arbeid, men det er ikke nedvendigvis s& bevisst. Samtidig er de realsjonelt
orientert og den enkelte ansattes motivasjon er noe begge fremhever som et viktig element i
deres syn pd kursing. Dette er jo ogsé en strategi om vi skal se det i lys av min teoridel.
Kursing kan her brukes som insentiv, slik Skogen og Haugen definerer det, for 4 i ansatte til
4 yte ekstra. De spiller da inn pé den delen av motivasjonen som gér pé tilharighet og
anerkjennelse. Nar informant 1 og 2 ser enkeltindividets behov for anerkjennelse i kraft av &
fa dra pa kurs i noe denne personen interesserer seg for, blir det en strategi fra lederne der de
bevisst tar i bruk kurs som et verktey for & signaliserer til den ansatte at den er verdifull for
deres organisasjon. Informant 3 er derimot en strategisk akter. Hun jobber aktivt med strategi.
Samtidig stir hun for en mer generisk strategi, jamnfer Jacobsen og Thorsviks definisjon pa
hva strategisk ledelse er. Det er maloppnéelse i fokus og hun har klare rammer for utviklingen
av sin organsiasjon. Informant 3 er visjonzr og styrer organisasjonen ut fra klare
retningslinjer. P4 denne méten oppnar hun kanskje lettere konkrete resultater med tanke pa
utvikling av sin organsisasjon enn informant 1 og 2. Samtidig kan dette vere en fallgrube da

hun kanskje mister muligheten til 4 tilrettelegge for enkeltindividene som utgjer
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organsiasjonen. De klare faglige mélene er positive, slik jeg ser det, fordi det er sd tydelig
hvilken retning hun gnsker at organsiasjonen skal utvikle seg i. Samtidig kan hun risikrere &
bruke ressurser pa videreutdannelse hos ansatte som hun fér lite igjen for om de ikke brenner
like mye for satsningsomradene lederene har valgt & fokusere pa. Her kommer ogsé den
relasjonelle ledelse inn.

Informant 1 og 2 driver tydelig med relasjonell ledelse.

Informant 2 sier: ”...det er viktig & ta hensyn til de ansattes interesser og folk som har lyst til
a gjore noe” og "Jeg synes al det 4 stotte folks initiativ, det synes jeg at jeg bare md ta pd
alvor. Det er sé viktig ndr de har lyst for da tenker jeg at du far noe tilbake...”.

Informant 1 om kursing: ”...en boost til en ansatt som trenger litt pafyll pa ett eller annet
omrad ” og “noen ganger md man veere fornoyd med det at det kan gjore noe med den
personen og den refleksjonen den personen har den dagen og at det kan veere med é gi den
personen en bedre utvikling pa sitt omrdde og i sin jobb”.

Det er ganske tydelig for meg at dette omhandler relasjoner og det mellommenneskelige
aspektet. Informant 1 og 2 er opptatt av hensynet til sine ansatte og tror pa det at nar de
tilrettelegger for den enkeltes behov vil det pa sikt vasre med pé 4 styrke den totale
kompetansen 1 deres organisasjon. Slik jeg tolker svarene til disse to informantene ligger ogsa
en tro pa at dette gjor at deres ansatte utvikler en relasjon til barnehagens mal om de
tilrettelegger for egenutvikling. Den strategiske bevisstheten hos de to forste informantene mé
sies & vaere uklar og motivasjonen deres for &4 sende noen pé kurs fremstar som mer liberal enn
hos informant 3 som fremstar som svert bevisst, neermest kategorisk til sammenligning. Det
vil veere vanskelig 4 si konkludere rundt hva som vil veare det beste for en organsisjon som
skal utvikles, men jeg tenker at det er mulig & f4 frem resultater og konkretisering av mél selv

om man har et mer liberalt og relasjonelt tak pd akkurat hva som skal ligge i bunnen for 4

4.2. Ledelse av utviklingsarbeid. _
Ledelse i seg selv krever, som Thorsvik og Jacobsen sier, en evne til 8 pivirke sine ansatte i

den retningen lederen ensker fir & mete mal organisasjonen har satt seg. Denne
péavirkningskraften virket det som om flere av mine informanter var forsiktig med & bruke. De
var orientert inn mot sine ansatte og ensket at de skulle enske 4 delta, eller provde &
oppmuntre dem til & delta pa ulike kurs og videreutdanninger. Denne lydherheten mellom
leder og de personene de skal lede er fremhevet av Vanebo og Busch som et merke pé godt
lederskap. Det 4 ikke vaere en kategorisk leder som ensker 4 pavirke sine ansatte fremfor 4 tre

avgjerelser nedover sin egen organisasjon tror jeg er et klokt valg for lederskap, og srlig i
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utviklingsarbeid der man ofte kan mete pa bade motforestillinger og ansatte som synes de har
det bra der de er. Det & sette seg et mél for utvikling og det & bli en l&rende organisasjon ma
starte ett sted og man gjer kanskje klokt i & ta utgangspunkt 1 noe som de som utgjer
organisasjonen kunne tenkt seg 4 endre eller 4 utvikle selv. P4 denne méten kan man ogsa

danne et godt grunnlag for videre arbeid.

Mitt neste spersmal var todelt og omhandler hvem som initierer og leder utviklingsarbeidet i
barnehagen og hvordan dette blir regulert.

Som jeg har skrevet i min teoriedel har rammeplanen definert arbeidet med utvikling som en
lederoppgave som deles mellom styrer og pedagogisk leder. Jeg onsket her 4 se pd hvordan
mine informanter ser pd denne oppgaven.

Informant 3: “Det er jeg, i samrad med barnehagens eiere som utarbeider drsplan. Der
fremkommer det hva som er vdre satsningsomrdder og ut ifra denne planlegges vare omrdder
for kursing og utvikling. Men, jeg har alltid en giennomgang om dette med mine pedagogiske
ledere i forkant av arbeidet med drsplanen med eierne. Det er viktig for meg at de som skal
ulfore arbeidet ogsd har fatt satt sitt preg pa hva vi skal arbeide med”.

Informant 1: “Noen ganger er det jeg som ser et kurs og tenker at dette passer godt opp imot
vére satsningsomrdder, eller jeg tenker at dette trenger vi mer kunnskap om, noen ganger
kommer en ansatt & spor om a fé delta”.

Informant 2: *Jeg tenker jo at jeg som leder har et hovedansvar for a gjore folk
oppmerksomme pa hvilke muligheter vi har osv. Ogsa gjor jeg jo det alltid i samarbeid med
de ansatte”.

Her fremstéar mine tre informantene relativt enige i at det er de selv, i samarbeid med sine
ansatte, som planlegger i en eller annen form det som avgjer om de skal delta pé kurs og i
utviklingsprosjekter. Informant 3 er dog den eneste som sier at det er hun og de pedagogiske
lederne som stér for avgjerelsene. De to andre bruker “ansatte” som en samlet betegnelse. Her
ser vi ogsd at informant 1 handler strategisk nar hun tilbyr kursing av sine ansatte, hun tilbyr
kurs innenfor omrader hun mener organsiasjonen hun leder kan & utbytte av. I
ledelseskapitelet i min teoridel skriver jeg at noe av det som er viktig for 4 lede en
organsiasjon til fremdrift, er 4 stimulere de ansatte til 4 utnytte sine ressurser inn i
virksomheten. Ved 4 spille p4 lag med sine ansatte i slike avgjerelser, inkluderer mine
informanter dem og inviterer dem inn i fellesskapet som utgjer organsiasjonen. A kunne
skape et slikt klima sier Jacobsen og Thorsvik er en viktig del av & & de ansatte til & jobbe

mot méloppndelse i organsiasjonen. Det er min klare oppfatning at de ansattes meninger, og
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det & inkludere dem i beslutningstaking er viktig for styrene. Dette kan kanksje igjen knyttes
opp mot det relasjonelle ledelsesaspektet jeg skrev om tidligere. Det virker som de
demokratiske verdiene som er en del av det & lede relasjonelt er viktig for mine informanter.
Videre er vi over pa hva styrerne mener gir mest “kompetansevaluta” for sine midler. Jeg
spurte her konkret om kursing i form av enkeltdager eller kortere kurs versus mer omfattende
kompetanseheving. Her var mine informanter tydelige og enige pa hva de gnsker & bruke
kursmidler og ressurser pa. Det overrasket litt at de alle var si tydelige her, i og med at i alle
fall to av dem tidligere ikke hadde vaert veldig klare p& hva som initierte deltakelse pa kurs,
slik jeg beskrev i delen om strategisk bevissthet. Alle mine informanter fremhevet for
eksempel det 4 arbeide med satsningsomrader i kombinasjon med kompetanseheving for alle
ansatte i barnehagen som noe av det viktigste arbeidet de gjorde og sarlig om de jobbet med
det over kanskje flere &r. De fremhevet ogsa at de opplevede en mye sterre avkastning om alle
har deltatt pa de samme kursene,

Informant 1 sa om kursing og satsningsomrader: “Jeg agnsker at kursene vi deltar pa passer
inn i vare satsningsomrdder. Vi drar ikke pa for eksempel matematikkurs i ar, ndr vi ikke har
matematikk pa planen for satsningsomrdder” og “de beste kursene vi deltar pa er de kursene
vi har pa planleggingsdager der alle ansatte er med”.

Informant 3 sa dette om kursing av enkeltpersoner: “min erfaring er den at om man bare
sender en pa kurs, sd kommer denne personen gjerne veldig inspirert og entusiastisk tilbake,
men at det blir tungt 4 fi i gang noe der enn om du sender hele personalet pd kurs”
Informant 2: "vi har gdtt mer og mer bort fra det at enkeltpersoner gar pd sanne
inspirasjonskurs. Vi praver heller G fa til et personalmote eller en planleggingsdag eller noe
slikt, fordi jeg synes vi far mye storre utbytte av det”.

For meg er dette et interessant funn fordi det stér i kontrast til svarene jeg fikk pa mitt forste
sporsmal. For det forste fremkommer det for meg nd som om bade informant 1 og 2 har mye
mer strategisk ledelse implementert enn de ferst ga uttrykk for. De gir begge tydelig uttrykk
for at den tiden de bruker pa kursing og utviklingsarbeid helst ber ha noe relevant ved seg,
som at det passer opp mot satsningsomrader. For det andre er det viktig for dem at hele
personalgruppen deres laftes i samme retning og et av hovedargumentene der er at det er det
de opplever at deres organisasjon har sterst utbytte av. De ansker med andre ord ogsé, som
informant 3 har veert tydelig p4 fra ferste stund, & lede sin organisasjon i en bestemt retning
og har noen tanker om hva og hvordan de skal gjore dette. At den strategiske tankegangen
ikke er sa bevisst og uttalt tror jeg kan henge sammen med kulturen i barnehagens

organisering, Som nevnt i min teoridel sier Gotvassli at kulturen som preger en organisasjon
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ofte er vanskelig & sette ord pa for de som er en del av den. Kanskje er det slik at den
strategiske tankegangen er sipass integrert i styrernes tankegang og den kulturen de omgir seg
med at de ikke selv er klar over at de bade planlegger og handler ut ifra et strategisk
lederperspektiv.

4.3. Ledelse av en laerende organisasjon
Jeg etterspurte oppfelging av ansatte som har deltatt pd kurs og spurte mine informanter om

de stilte noen krav til at de ansatte som hadde deltatt pa kurs eller tatt videreutdannelse i
forhold til & dele med kolleger. Informant 3 var tydelig pd at det var en del av avatalen med de
ansatte at om de deltok pé et kurs, si skulle de ha ct fremlegg pa personalmetet om hva de
hadde lert. Dette synes hun var viktig fordi det 4 sende personalet pa kurs skulle ha en
avkastning for organisasjonen og hun mente at det ville bli lettere om alle hadde fétt noe av
den samme informasjonen, samtidig synes hun det var vanskelig 4 peke p4 konkrete utbytter
av dette opplegget. Informant 2 sa at det hendte at hun ba sine ansatte om 4 levere en skriftlig
tilbakemelding fra et kurs, der hun hadde definert spersmalene de skulle svare pa, men at hun
synes det var vanskelig 4 f3 til noe mer varig. Informant 1 sa at hun noen ganger gjorde det
men at det varierte og at det her stort sett handlet om de ansattes initiativ. Samtidig
understreker informant 1 at hun selvsagt haper at det de lerer pd kurset skal bli med tilbake i
barnehagen, men at det ikke er slik at nar en ansatt hadde vert pa kurs, s& forventer hun se en
endring straks.

Det virker som om akkurat dette med 4 ta i bruk kunnskapen er en vanskelig prosess i
barnehagen. Det ma nok ogsa ses i lys av organisasjonskulturen, men som en organisasjon
som er definert i sine styringsdokumenter til 4 vaere leerende, synes jeg dette omrédet i min
oppgave er spesielt interessant. [ min teoridel parafraserer jeg Irgens om at en organisasjons
leereevne omhandler evnen til 4 omsette ny kunnskap til nye handlingsmenstre. Vi er nd over i
mine empiriske funn som jeg har valgt 4 fokusere hovedtyngden av dreftingen min rundt.
Mine informanter synes det er sveert vanskelig & f& ny kunnskap hos sine ansatte til &
materialisere seg inn i ny praksis i barnchagen. Det som er spennende her er at de alle driver
organisasjoner som stimulerer og oppfordrer til utvikling, jamnfer Jacobsen og Thorsviks
presisering om kjernemomenter for en larende organisasjon som jeg har beskrevet i min
teoridel, men det 4 ta i bruk ny kunnskap er vanskelig. Da er det, etter mitt syn, interessant at
det ikke er presisiert eller gitt noen nermere forklaring i Rammeplanen for hva og hvordan
barnehagene skal kunne jobbe med 4 bli en leerende organisasjon, jamnfer Gotvassli i min

teoridel. Det blir opp til barnehagene selv, og forst og fremst styrer, & fylle begrepet med
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innhold. Det tror jeg, ut ifra mine funn, har skapt en kultur der det er stor entusiasme og
aktivitet rundt dette med & hente inn og tilegne seg ny kunnskap, samtidig som at det hviler en
usikkerhet rundt begrepet og hva som faktisk forventes. En av informantene sa til meg
“barnehagene er lerende organisasjoner, det er vi palagt é veere ”. Dette utsagnet kan tolkes
i den retning at det at begrepet “lzrende organiasjon™ er nevnt i styringsdokumenter
automatisk gjer barnehagen til en lerende organisasjon. S4 enkelt er det jo selvsagt ikke og
mine informanter har definitivt prevd & fylle begrepet med innhold pa egen hind. Jeg vil si at
informantene mine absolutt har klart & skape et miljo for & kunne bli leerende organisasjoner,
men at de har noen utfordringer for 4 mete malet.

Arsakene til dette kan selvsagt vaere mange. Det kan vere en kulturell faktor der nye ideer og
enske om & utvikle seg ikke er si velkomne, det kan vére at faglige innspill forsvinner i
rutiner og en travel barnchagehverdag, det kan vaere et gap mellom lederns visjoner og onsker
for sine ansatte og den reelle praksisen, eller det kan vare en manglende evne til nettopp &
vare en lerende organsiasjon, selv om det er det styrerne ensker og jobber i mot. Her kan vi

nok engang se pa mine informanters strategiske bevisshet.

4.3.1. Organisasjoners hukommelse
I min teoridel skriver jeg om Jacobsen og Thorsvik og deres tokomponentshandling for leering

i organisasjon: Kunnskap og handling. Videre presenterte jeg Irgens modell for laeringsatferd i
organisasjoner. Slik jeg tolker det er mangelen pé en tydelig strategi hos et par av
informantene og ¢t godt nok system til hva som ma ligge til grunn for & skape en laerende
organisasjon, noe av utfordringen til mine informanter. De forholder seg til endringssignalene,
de vet at de skal endre og utvikle seg og at dette er noe det finnes formelle krav om fra
departementshold. Informantene fremstér ogsd som entusiastiske pa dette punktet. De onsker
4 endre seg, de ensker at deres ansatte skal endre seg og de ensker & utvikle sin organsiasjon
til a bli stadig bedre. P4 den kommunikative kompetansen er de litt mer utydelige. Informant

3 er den eneste som har en klar strategiplan og oversikt over hva slags kompetanser hun
allerede besitter i sin organisasjon. Hun er ogsé den med de klareste rutinene p& hvordan de
skal tilegne seg ny kunnskap. Informant 1 og 2 har grei oversikt og de er helt klart
lesningsorienterte, de har ogsa konkretisert sine behov, men det kan fremstd som om de ikke
helt skiller vesentlig fra uvesentlig informasjon. Mine funn pé dette omradet er de at jeg ser at
de er svrt entusiastiske og engasjerte ledere og at det kanskje gjor noe med evnen, eller
lysten, til & skille viktig fra utviktig. Det fremstér p& meg som om mye er veldig viktig og at

de har mange baller i tufien pd en gang. Hos informant 1 ble det for eksempel nevnt hele tre
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ulike typer videreutdanninger og satsningsomrédder for hele personalet som var pé gang i
barnehagen n4, og det i tillegg til at de var med i ett nettverk der denne styreren ogsa var leder
av dette nettverket. Det blir mye & né over og falge opp og det er kanskje ikke realistisk at det
lar seg gjore. Her vil jeg si at jeg finner en definitiv vilje til & veere lerende organisasjoner og
at det ikke star pd innsatsen, men at det muligens ville blitt lettere om det var arbeidet
grundigere med forarbeid til de ulike prosessene. Nér vi er ved lereenve virker det i alle fall
pa meg som om mine informanter selv mener det skulle veert tydligere og bedre resultater 4
vise til etter at de alle sammen legger ned en del ressurser bade i bruk av penger og tid, til 4 la
sine ansatte utvikles gjennom kurs og videreutdanning. Det er ogsé interessant & bemerke at
informant 3 ogsa opplever at hun fér lite avkastning pé sin tydelige strategi bade i utvelgelse
av kurs og krav om etterabeid. Hun skiller seg betydelig ut fra de to andre informantene mine
pa disse punktene, men meter dem alts nar det kommer til omsetting i endring av praksis.
Det kan henge sammen med det jeg nevnte tidligere om at hennes generiske tilnerming til
strategi kan veere et hinder for 4 se og mete de mellommeneskelige behovene til sine ansatte.
Hvis blikket er sd tydelig rettet mot méloppnéelse med tydelige rammer for hvordan man skal
nd malene, er det kanskje vanskeligere & oppdage om man er pé kollisjonskurs med sine
ansatte om for eksempel satsningsomrader eller det de kurses i. Samtidig kan vi jo ogsé si at
informant 1 og 2 relasjonelle tilneerming ikke har vart tungen pa vektskalen i positiv forstand
for deres organsiasjons evne til 4 ta i bruk ny kunnskap heller. Det vi kanskje ma kunne si er
at det er enklere 4 sette seg mél og & gjore utvikling fremfor & veere i utvikling. Her er vi ogsa
godt plantet i organisasjonens respons. Handling til informasjon. Som jeg allerede har nevnt
er dette noe av det mine informanter finner svert vanskelig. Det kan nesten fremsta som at det
er en reaktiv respons til ny kunnskap i barnchagen, men det er bare et element av bildet. Jeg
kan vége meg frempa med en péstielse om at kurs gir en reaktiv respons, og s®rlig om det er
bare noen & som har deltatt pa kurs. Vi kan, med bakgrunn i min empiri, derfor se en tendens
til at det er vanskelig & bryte gjennom kunnskapsmuren med ny informasjon om ikke alle i

organisasjonen har fatt erfare den samme kunnskapen.

4.3.2. Enkelt-og dobbeltkretset lzring.
Vi kan her se pa Argyris modell for enkel- og dobbeltkretset leering. Noe av det som er viktig

1 hans modell, slik jeg tolker den, er match-mismatch elementet. Det at styrerene selv ser
behovet for endring og igangsetter tiltak for & finne en lesning er ganske tydelig. Men velger
de de rette lgsningene for sin organisasjon? Som Argyris sier ma endringene veere en match

for organisasjonen, den ma passe inn i det som allerede er etablert pa en eller anenn mate. Og
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kanskje er det her utfordringen for mine informanter oppstar. Det fremstéar i alle fali ikke for
meg som en enkel oppgave & finne frem til det som er relevant og som vil komplimentere en
allerede eksisterende kultur ndr det kommer til & bygge kompetanse. S4 mé vi kanskje se pd
det mine informanters selv rapporterer om enkeltkretslaringslep i forbindelse med kurs som
et uttrykk for at de ansker 4 utvikle seg og at de prover seg frem i sitt utviklingsarbeid og at
dette selvsagt kan ha vekslende hell. Samtidig tenker jeg at dette med 4 fa til et godt system
for 4 f4 til dobbeltkretset lzering jo mé vaere en mer fornuftig bruk av ressurser og at en
revisjon p4 om man i det hele tatt skal bruke tid og penger pa noe som de selv opplever at de

fér lite igjen for faglig med tanke pa utvikling i sin organsiasjon kanskje bar vaere pé sin plass.

4.3.3. Taus kunnskap
Her synes jeg til slutt at det er viktig & presisere at det er elementer ved barnehagens

organisering og tradisjon ved viderefering av lering som kan tyde pé at den ikke s lett lar
seg overfare 1 verbal forstand men at den er konkret forankret og dermed ogsé vanskeligere &
opppdage.

Som jeg skriver i min teoridel drar Gotvassli frem taus kunnskap som en utberedt méte & laere
dele erfaringer og kompetanser pa i barnehagen. Den tause kunnskapen er en godt integrert
del av kulturen for hvordan vi i barnehagen lzrer av hverandre. Dermed er det kanskje
mangelen pa gode méater § overfare denne kunnskapen inn i det skriftlige, eller ved 4 lofte det
frem i et refleksjonsmete eller lignende som kan vare nekkelen til 4 fa en gkt bevissthet rundt
hva slags kunnskaper man besitter i barnehagen og da vil man kanskje ogsé avdekke en mer
proaktiv respons, slik Irgens beskriver den, til informasjon og ny kompetanse som har blitt
ervervet gjennom kurs.

Samtidig er det en reell utfordring & fa dette til & materialisere seg da mye av det barnchagen
tilbys av kompetanseheving er i form av kurs og at det stort sett kun er enkeltindivider som
far anledoing til 4 ta videreutdannelse pd grunn av de praktiske utfordringene dette ofte barer
med seg i barnehagen.

4.4. Oppsummering.
Dette med a bruke tid og ressurser pa kurs fremstér for meg mer som noe som er motivert ut

ifra den relasjonelle delen av lederskapet til mine informanter og at utviklingsarbeidet kanskje
er underordnet akkurat her. Det virker som om informantene 1 og 2 er klar over at de kanskje
ikke far resultater i form av ny kunnskap inn i sin organisasjon om de sender sine ansatte pa
kurs, men de ser muligens pa det som en investering i sine ansattes motivasjon. Samtidig
virker det ogsa som om de leter etter virkemidler som lar dem ta i bruk kurs som verktey pa

en bedre méte. De etterlyser alle dobbelkretslaering jamnfer Argyris i forbindelse med kurs i
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forbindelse med utvikling og det 4 veere en leerende organisasjon. Min forste del av dreftingen
omhandlet strategisk ledelse og hvor bevisste mine informanter var pa dette med strategi opp
mot utviklingsarbeid og kurs. Her fremsto informantene mine som todelte. To av de sa at de
ikke hadde noen bestemt strategi, samtidig som at de begge avslerte mater 4 jobbe pa i
forbindelse med utvelgelser av kurs og hvilke ansatte de sendte som for meg fremsto som
veldig strategisk motiverte. Her kan vi kanskje sette mangelen pa en bevisst strategi opp mot
den fraveerende lzringseffekten av det & sende sine ansatte pd kurs. Kanskje hadde det vaert
enklere 4 sende riktig person til riktig kurs og dermed f4 en match for endring og utvikling om
forarbeiden og kartleggingen i forkant av en kursdeltakelse var arbeidet mer ut fra en bevisst
strategi. Samtidig viser jo min 3. Informant at dette ikke er noen automatikk i & fa resultater
selv om man arbeider veldig strukturert og har en klar strategi. Det er nzrliggende & tenke at
strukturen kun er rammene og strategien kun peker til méalet ndr hun opplever at det med kurs
ikke gir s mye tilbake til barnehagens utvikling. Det 4 fylle strukturen med en tydeligere
beskrivelse av prosess og 4 legge en strategi for hvordan man ogsa ber ta ibruk det som de
ansatte har lzrt kan vere viktig momenter som man kanskje glemmer fordi fokuset blir pa

maloppnaelse.

5.0 Avslutning.

Jeg har i denne oppgaven presentert relevant teori opp mot min problemstilling, jeg har videre
gitt en beskrivelse av den samfunnsvitenskapelige metode og hvilke valg jeg har gjort for mitt
forskningsprosjekt i forbindelse med bacheloroppgaven min. Til sist har jeg droftet mine
empiriske funn i lys av relevante data. Jeg har funnet mekanismer og tilegnet meg ny kunnsap
om det 4 lede i en barnehage. Jeg har sett pi de mellommenneskelige mekanismene som gjor
at ledelse ikke er sé lett som det kan virke i teorien og at det er mange hensyn og kompenenter
som mé tas med nir man skal lede en organisasjon. Som en mulig videre vei ville jeg sett mer
pé barnehagen som en lerende organisasjon og hvordan dette fungerer opp mot den
relasjonelle ledelseskulturen jeg fant i barnebagen. Det er spennende & se hvordan
mekanismene mellom det & skulle utvikle en organisasjon mot faglige mal i kombinasjon i &
ta vare pa individene i organisasjonen og opprettholde gode relasjoner i faser der det muligens

kan veere store omveltninger og nye krav til organisasjonens medlemmer.
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Vedlegg 1

Intervjuguide.

1.

Hvordan foregdr kursing og utviklingsarbeid i din barnehage og har du en
overordnet strategi i forhold til dette?
- Iséfall: Utdype

Hvem er det som tar initiativ til, og er med pa avgjgrelser vedrgrende deltakelse
pa kurs. Hvordan regulerer du eventuelt dette?

Forventer du resultater av eventuell kursing i form av fremlegg pa for eksempel
personalmgte eller lignende?

Ser du pd kursing som en del av en stgrre endringsprosess totalt for de ansatte,
eller er det mer pé det individuelle plan du tenker endring nir det kommer til

kursdeltakelse?

Ser du resultater i form av varig endring nar enkeltpersoner, eller hele
ansattegruppen har deltatt pa kurs
- Ser du eventuelt noen forskjell om det er snakk om kursing pa gruppe-
eller individniva?




