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Forord

«Ingen bli god alein!» er et postulat som jeg i denne sammenhengen vil tilskrive Rune
Glerstad pé tjukkasbloggen.no. Glerstad forstod at & veie 250 kg ikke var en oppskrift pd hoy
levealder og bestemte seg for & endre livsstil. Han bygget et team rundt seg som hadde
kompetanse pa kosthold, trening og helse. 11 ar senere er dette teamet en sentral suksessfaktor

for en omfattende livsstilsendring og en vektnedgang pa 135 kg.

Uten sammenligning forevrig er 4 skrive en masteroppgave et stort arbeid og & gjere denne
jobben parallelt med & vaere 1 hundre prosent jobb har vert en stor utfordring. Det hadde ikke
mulig & gjennomfore alene. Mitt lag har bestétt av arbeidsgiver, kollegene 1 Engmark
barnehage, styrerkollegiet og informantene fra sektoren men ikke minst familien, som delvis
har levd uten mann og far de siste fire drene forst med styrerutdanningen og siden med

masteroppgaven. Det har veert lite tid til sendagsturer og campingturer.

Veilederne pa Dronnings Mauds Mindes Hogskole, Per Tore Granrusten og Sissel Morreaunet
fortjener spesiell takk. Det har vert en glede og en inspirasjon & fa hjelp av sé flinke folk. Jeg

har hatt to flotte folk som har vaert korrekturlesere, Bente og Monica, det blir et «ja!» fra meg!
Dere har alle veert i mitt team. Tusen takk.

Jeg velger & avslutte med et annet postulat, denne gangen fra min far som sier «Du lever sa

lenge du lerer, det er aldri for sent & lere noe nytt!».

Bodg, mai 2019

Erlend Nilssen.
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Sammendrag

Dette er et masterprosjekt i barnehageledelse og problemstillingen er: Hva gjor styrere for &

drive utviklings- og leeringsprosesser og hvordan preger dette arbeidet organisasjonskulturen i
barnehagen? A lede utviklings- og laeringsprosesser er en lederoppgave relatert til et ideal om
barnehagen som en lerende organisasjon. Dette idealet kommer frem 1 styringsdokumentene i

barnehagesektoren og styrere er forventet & bidra til personalets utvikling.

Jeg har utformet et casestudium hvor casen er et fenomen, sammenhengen mellom lederens
mate a lede utviklings- og leringsprosesser og organisasjonskulturen. Ved hjelp av et utvalg
kvalitative metoder har jeg samlet inn data med flere perspektiver omkring dette fenomenet.
Jeg har funnet at det foregar en kontinuerlig utvikling i barnehagene ved at medlemmene i
organisasjonen utvikler kunnskaper og ferdigheter fortlopende. Prosessene foregér situert 1
hverdagen, som en del av vurderings og evalueringsarbeidet og i form av kurs og mer formell
opplaering. Jeg har ogsé funnet at styrerens valg og lederrolle pavirker organisasjonskulturen

direkte.

I analysen har jeg samlet perspektivene og satt opp en firefelts typologi basert pd empirien
som oppsummerer mine funn. Typologien er satt opp for beskrive sammenhengen mellom
organisasjonen og leringsvilkdrene. Det er mulig 4 ha en funksjonell organisasjon hvor det er
dérlige vilkar for leering. Det er ogsd mulig & tenke seg at en dysfunksjonell organisasjon kan
ha gode leringsvilkér. For at det skal skje organisasjonslering ma begge forhold vare gode.
Mine funn peker mot at styrerne i barnehagen har et langsiktig perspektiv pa utvikling av
organisasjonen sin og at organisasjonskulturene i leringsintensive barnehager preges av

kontinuerlig fornyelse og endring.
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1. Innledning

1.1. Problemomrade

I stortingsmelding nr. 19 (2015 —2016) «Tid for lek og leering» heter det at styreren skal
sorge for at personalet arbeider pd en méte som gir alle barna i barnehagen de beste
utviklingsmuligheter. Dette omfatter ansvaret for at barnehagen skal utvikle seg som en

leerende organisasjon (Kunnskapsdepartementet, 2016).

I Kunnskapsdepartementets reviderte strategi for kompetanse for fremtidens barnehage heter
det at strategien skal stimulere til barnehagebasert kompetanseutvikling og styrke barnehagen
som lerende organisasjon. Det forventes at barnehager som har ansatte som deltar pa
kompetansehevingsstudier serger for at kunnskapen tas 1 bruk og kommer til nytte

(Kunnskapsdepartementet, 2017a).

I rammeplanen av 2017 heter det: «Barnehagen er en lerende organisasjon der hele personalet
skal reflektere rundt faglige og etiske problemstillinger, oppdatere seg og vaere tydelige
rollemodeller» (Kunnskapsdepartementet, 2017b).

Styringsdokumentene har tidligere hatt en tendens til & vere lite hjelpsomme til & definere hva
en lerende barnehage er. Den reviderte kompetansehevingsstrategien gér lengst i & avklare
hvilke forventninger kunnskapsdepartementet har til barnehagen som en lerende organisasjon

(Kunnskapsdepartementet, 2017a).

Litteraturen omkring emnet er grovt sett todelt (Argyris, 1999, s. 1). Det finnes en praktisk og
pragmatisk tilneerming som ser pa en lerende organisasjon fra konsulentene og
organisasjonsutviklernes synspunkt. Disse forfatterne har perspektiver pd innfering, regler og
systemer for den leerende organisasjonen Pedler, Burgoyne og Boydell (1997) kommer fra
denne tradisjonen og definerer en lerende organisasjon som «...an organization that facilitates
the learning of all its members and consciously transforms itself and its contexty» (Pedler mfl.,
1997, s. 3) Senge (2006) er ogsé en del av denne tradisjonen. Perspektivet inkluderer at
organisasjonen pavirker den sammenhengen den opererer i, endring og utvikling er forventede

resultater av leringsprosessen.

Det andre perspektivet pa lerende organisasjoner er den akademiske tilneermingen. Dette
perspektivet er mer opptatt av organisasjonslcering. Finnes det, er det 1 det hele tatt mulig for

en organisasjon a lere? Argyris og Schon (1999; 1996) og Illeris (2004) beskriver individets
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lering og bidrag 1 utviklingen av en organisasjon og forseker ogsa & svare pa spersmalet om

hva en organisasjon ma vere for at vi skal kunne si at den laerer.

«Generically an organization may be said to learn when it acquires information (knowledge,
understanding, know-how, techniques, or practices) of any kind and by whatever means»
(Argyris, 1999). Et slikt generelt synspunkt skaper store rom for hvordan en organisasjon
utvikler seg og fanger informasjon. Illeris (2004) skriver at leering pa arbeidsplassen foregar i

metet mellom individets leringsforlop og arbeidsplassens leringsmiljoer.

Begrepet lerende organisasjon og laering 1 organisasjoner er altsd nart knyttet til utvikling og
endringsarbeid. Skal barnehagen, som er fokus i denne konteksten, utvikle sitt pedagogiske
tilbud krever det av medlemmene 1 organisasjonen at de tilegner seg nye kunnskaper, utvikler
nye ferdigheter og bidrar til at organisasjonen endrer sin praksis. Styreren har et s@rlig ansvar
for & drive disse prosessene. | dette masterprosjektet ser jeg pd sammenhengen mellom
hvordan styreren driver slike prosesser og hvordan dette pavirker organisasjonskulturen i

barnehagen.

1.2. Problemstilling og forskningssparsmal

Problemstillingen blir retningsgivende for hvilke personer eller situasjoner vi kan studere,
hvilke metoder vi kan benytte, og hvordan analysen kan utferes (Thagaard, 2013). Sammen-
hengen mellom ledelse hvordan dette pavirker organisasjonskulturen er det valgte
perspektivet i dette masterprosjektet. I studien ser jeg pa hvordan styreren utferer sin rolle
som leder og hvordan dette pavirker organisasjonskulturen basert pa perspektivet til styrer og
pedagogisk leder — gruppa i barnehagen. I lopet av oppgaven kommer jeg til & matte omtale
styrerne med et personlig pronomen, og siden de fleste styrere er kvinner har jeg valgt

pronomenet «huny.
1.2.1. Problemstilling

Hva gjor styrere for a drive utviklings- og leeringsprosesser og hvordan
preger dette arbeidet organisasjonskulturen i barnehagen?

1.2.2. Forskningsspearsmal

Problemstillingen er presisert 1 folgende tre forskningsspersmal:

1) Hva gjer styrere for & drive utviklings- og laringsprosesser i barnehagen?
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2) Hvordan opplever styrere at barnehagens arbeid med utvikling og laering
pavirker organisasjonskulturen?

3) Hvordan opplever pedagogisk ledere at barnehagens arbeid med utvikling
og lering pavirker organisasjonskulturen?

1.3. Tidligere forskning

Profesjonaliseringen av ledelse i offentlig sektor som kom med New Public Management
(NPM) har fort til okt fokus pa feltet (Ravik, 2007). Ledelse ble et viktig tema i offentlig
sektor, inkludert barnehagesektoren. Boka «Barnehagen. Organisasjon og ledelse» (Gotvassli,
1996) er et grunnleggende verk. Et gjennomgaende tema hos Gotvassli (1996) er at det blir
lagt stadig sterre vekt pa ledelse og lederens rolle i barnehagesektoren na enn tidligere. Det er

ogsé en gryende opplevelse av profesjonalisering av lederrollen 1 barnehagen.

Gotvassli (1996) referer til Schein 1 sin beskrivelse av hvordan organisasjonskulturen utvikles
1 barnehagen. Schein (2010) og hans tradisjon representert i Norge ved Bang (2011) er
fremdeles grunnverk i feltet. Som Bang (2011) skriver i forordet til boken
«Organisasjonskultur» i 2011: «Min bok er ikke noe unntak fra denne «mainstream-
forstéelsen», og jeg har i 4. utgaven ikke gjort noen store teoretiske endringer i1 presentasjonen
kulturfenomenet». Tanken om at det er en sammenheng mellom lederens atferd og arbeid og
hvordan medlemmene i organisasjonen samhandler er en grunnleggende forforstaelse i dette
masterprosjektet. Schein (2010) hevder at kultur og ledelse egentlig er to sider av samme sak.
Det er umulig a forstd den ene uten & ta det andre i betraktning (Schein, 2010). Teorien
omkring organisasjonskulturen som en viktig premissleverander er altsd pd mange mater i

prinsipielt uforandret gjennom mange ar.

Fokuset pa organisasjon, styring og ledelse som ble grunnlagt av Gotvassli (1996) har fortsatt.
Et nyansert syn utvikles stadig og videreutvikles blant andre i «Styring, organisering og

ledelse 1 barnehagen» (Berhaug, Helgoy, Homme, Lotsberg, & Ludvigsen, 2011).

Ideen om den lerende organisasjonen er ikke ny i denne sammenhengen, jeg har tidligere
referert til Argyris (1999) og Senge (2006) som fér std som representanter for hver sin
tradisjon innen dette feltet. I senere tid har denne ideen ogsa blitt oversatt til
barnehagesektoren. En nyansert tilnerming til dette feltet hvor flere perspektiver er undersekt
kom med boken «Ledelse av en leerende barnehage» (Merreaunet, Gotvassli, Moen, &

Skogen, 2014).
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Fokuset pa barnehagen som pedagogisk virksomhet har okt blant annet pavirket av at sektoren
har gétt fra 4 vaere organisert under Barne- og familiedepartementet til
Kunnskapsdepartementet i 2005. Dette har nok lagt grunnlag for noe av fokuset pé ledelse for
lering 1 barnehagefeltet. Barnehagene far med dette okt ansvar for leering. Hvordan sektoren
folger opp dette ved hjelp av ulike former for styring og ledelse undersgkes i antologien

«Barnehagen som leringsarena» (Moen, Gotvassli, & Granrusten, 2016).

Gotvassli og Vannebo (2016) viser hvordan organisasjonsutvikling koplet til strategiutvikling
kan gi ny innsikt i hva som fremmer mél, mestring og gode tjenester i organisasjoner.
Perspektivet virket gyeblikkelig appellerende pa meg som leder. Ledelse henger sammen med
organisasjonskultur og det er naturlig & anta at organisasjonskulturen vil bli preget av hvordan
medlemmene samhandler. Dette var en av inspirasjonskildene for meg i utformingen av mitt
eget masterprosjekt. Hvordan kan vi finne sammenhenger mellom organisasjonskultur og

ledelse 1 barnehagen?

Et sok med termene organisasjonskultur og barnehage resulterer i 1140 treff i databasen nar
jeg filtrerer vekk patenter og sitater. De fleste undersekelsene har laget beskrivelser og forsekt
a forsta organisasjonskulturen pa grunnlag av ulike modeller. Disse rammeverkene
identifiserer ulike sider ved organisasjonskultur (Gotvassli & Vannebo, 2016). De mest
vanlige ser ut til & vaere basert pa Organizational Culture Assessment Instrument — OCAL. En
av masteroppgavene som kommer opp er oppgaven «Lering og kunnskapsutvikling:
Skinsnesheia barnehage — en barnehage i utvikling» (Myrmell, 2013). Myrmell skriver om
sammenhengen mellom leringsmiljeet og lering og kunnskapsutvikling i barnehagen.
Myrmell bruker kvalitative metoder 1 sin tilneerming til & underseke leringskulturen i

Skinsnesheia barnehage.

Sammenhengen mellom ledelse og organisasjonskultur er klar og uttalt. I en lerende
organisasjon er det rimelig 4 anta at organisasjonskulturen er en viktig premissleverander for
hvilken grad det foregar organisasjonslaring. Gotvassli (2014b) hevder blant annet at vi har
lite grunnleggende kunnskap til hvilken ledelsespraksis som uteves fra styrernes side for a
utvikle barnehagen som en lerende organisasjon. Det er her mitt masterprosjekt befinner seg.
I skjeringspunktet mellom organisasjonskultur, barnehagens om laringsarena og viktigheten

av en tydelig og kompetent ledelse.
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2. Teoretisk og kontekstuelt grunnlag

I det folgende gjor jeg rede for det teoretiske og konseptuelle grunnlaget for den empiriske
undersegkelsen. Jeg har valgt 4 forst gjore rede for noen relevante perspektiver for ledelse.
Utvalget baerer preg av a vaere ganske eklektisk og er satt sammen av perspektiver fra flere
ledelsesparadigmer. Dette er relevant for forskningsdesignet som ser etter flere perspektiver
pa samme fenomen. Til slutt 1 kapitlet presenterer gjor jeg rede for organisasjonskultur-

begrepet.

I innledningen har jeg gjort rede for flere steder hvor begrepet «den laerende barnehagen» er
brukt i barnehagesektorens styringsdokumenter. Barnehagen skal vere eller endog er en
leerende barnehage. Men hva betyr dette 1 praksis? Jeg har ogsé argumentert for at
barnehagens arbeid mot & bli eller eventuelt for & veere en laerende barnehage er en
lederoppgave. Styreren som barnehagens leder har som ansvar & serge for at organisasjonen
arbeider med & utvikle seg. Det er derfor relevant og interessant & underseke hvordan styrere
fyller denne rollen og hvordan dette pavirker organisasjonen de er satt til & lede. I st.melding
nr. 24 2013 «Framtidens barnehage» stéar det & lese «God ledelse er viktig for kvaliteten i
barnehagene. Som pedagogisk samfunnsinstitusjon ma barnehagen vere en leerende

organisasjon med en kunnskapsorientert ledelse» (Kunnskapsdepartementet, 2013).

2.1. Perspektiver pa ledelse

Min erfaring er at ndr jeg sper en barnehagestyrer hva arbeidet hennes egentlig gér ut pé, vil
svaret enten vere veldig kort eller veldig langt. Etter mitt skjonn er dette ofte av samme
grunn, det er vanskelig & definere og sette ord pa hva en leders oppgave er i en kompleks
organisasjon. Barnehager er kunnskapsbedrifter og styrere er satt til 4 lede mennesker som
bruker sin personlige egnethet og samlede kompetanse for a lage et godt pedagogisk tilbud til
barn under skolepliktig alder i trdd med Rammeplanens intensjoner. I dette kapitlet vil jeg
gjore rede for noen begreper om ledelse som er relevante i min studie for & besvare

problemstillingen presentert i innledningen.

2.1.1. Ledelse som funksjon

Torodd Strand (2007) viser til Isac Adizes PAIE. PAIE stér for de fire ledelsesfunksjonene
produsent, administrator, integrator og entreprener. Dette er en modell som skaper en

grunnleggende forstaelse for lederens rolle 1 organisasjonen sett i et perspektiv hvor hun skal
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fylle flere roller og avhengig av hvilke rammer hun opererer innenfor blir de forskjellige

rollene mer eller mindre viktige.
Produsent — funksjonen

Om a pavirke mal og resultater. Alle organisasjoner har en rolle a fylle utad. Dette er det
grunnleggende formélet med organisasjonen. Ledere har flere arbeidsoppgaver og
satsingsomrader som dreier seg om & fylle denne funksjonen. Mélsetting, planlegging,

resultatorientering og effektivitet blir viktige stikkord i denne sammenhengen.
Administrator — funksjonen

Om orden, kontroll og vedlikehold av systemer. Administrasjon gjelder her i en bredere
sammenheng enn det & utfere rutinemessige oppgaver. Det handler om & drive, utvikle og
endre systemer som virker atferdsregulerende. A skape en situasjon med orden, forutsigbarhet

og stabilitet i organisasjonen.
Integrator — funksjonen

Om & bygge fellesskapet. Organisasjoner bestar av individer som har varierende ensker,
kunnskaper og holdninger til arbeidet sitt. Organisasjoner trenger integrasjon gjennom sosiale
mekanismer og gjennom ledelsestiltak. Sentrale elementer er deltakelse, identitet,
oppslutning, moral, utvikling og konfliktlesning. Arbeid med integrator funksjonen skaper

kultur og bidrar til & sosialisere nye medarbeidere inn i organisasjonen.
Entreprener — funksjonen

Om 4 ta utfordringer fra omverdenen. Endringer 1 samfunnet pdvirker organisasjonenes virke.
Barnehager ma ogsa forhold seg til dette. Variasjoner i rammefaktorer, faglig fokus, politisk

press og forventninger fra samfunnet pavirker hvordan barnehager drives. Lederens rolle blir
a drive virksomheten i en retning som gjor at den er levedyktig i et omskiftelig miljo. Viktige

hensyn her er innovasjon, tilpasning og endring.
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Figur 1 Hvordan ledere kan virke i organisasjonen, modell over Adizes lederfunksjoner
Strand (2007, s. 434).

Modellen viser hvilke verdier og arbeidsoppgaver som péligger lederen for & oppfylle de
forskjellige funksjonene. Dette er en sentral modell basert pa en atferdsmessig tilnerming til
ledelse. Blant annet kan vi se at Kirkhaug (2013) har en tilsvarende oppsummering av denne
tilneermingen. Han sier at det finnes fire hovedfunksjoner i atferdstilnermingen, disse er 1) &
sette mal, fordele ressurser, koordinere og kontrollere, 2) ivareta sosiale og psykologiske
behov hos de ansatte, 3) ivareta endring og utvikling av organisasjonen og 4) regulere

enhetens relasjoner til sine omgivelser (Kirkhaug, 2013 s. 26).

2.1.2. Verdibasert ledelse

I rammeplanen for barnehagen (Kunnskapsdepartementet, 2017b) settes barnehagenes
verdigrunnlag. Planen har et eget kapittel om verdier og legger konkrete foringer for hvilke
verdier som ligger til grunn for virksomheten i sektoren. En verdibasert tilnaerming til ledelse
er derfor relevant for barnehagesektoren. I det folgende vil jeg hovedsakelig beskrive en

verdibasert tilnerming til ledelse basert pa Kirkhaug (2013).

Verdibasert ledelse kan defineres som et kollektivt og toppstyrt verktey for pavirkning av

ansattes holdninger, atferd og ambisjoner for & né organisasjonens mél og formal gjennom
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forsterkning, endring eller avlering av eksisterende verdier, utforming av nye verdier,
formidling av verdier til hele organisasjonen og vedlikehold av verdiene, gjennom bevisst

atferd fra lederskapets side.

Verdibasert ledelse handler om & fa ansatte til a tro at visse former for atferd eller visse
tilstander er verdt 4 etterstrebe, at ansattes indre motivasjon sgkes aktivisert. For at verdibasert
ledelse skal vaere levedyktig krever det mye av lederens atferd. Lederen ma, basert pa
humanistiske verdier og prinsippet om resiprositet, altsa at det som gis og gjenytes er
likeverdig, serge for et godt utvekslingsforhold mellom seg selv og medarbeiderne. Sosial
utveksling er basert pa ideen om at partene forventer at en handling vil fere til en fremtidig

gjenytelse, men at denne ytelsen er frivillig (Kirkhaug, 2013, s. 104—106).

En sentral dimensjon ved verdibasert ledelse er de krav som stilles til lederen som person. I en
verdibasert organisasjon kreves det at medlemmene tror pa noe og denne troen skal styre
atferden. Dette er avhengig av at de ansatte observerer at lederen ogsa selv tror pa det samme

og opptrer i forhold til denne troen.

Lederen av en verdibasert organisasjon er avhengig av at medlemmene i organisasjonen har
tillit ham/henne. Det finnes tre typer tillit, institusjonell tillit som handler om at de ansatte

opplever trygghet og forutsigbarhet i jobben. Kalkylebasert tillit hvor de ansatte opplever at
det er en rimelig balanse mellom det de gir og det de far og relasjonell tillit som er preget av
gjensidig lojalitet, sosial stette, avhengighet, intimitet, sdrbarhet og vilje til 4 vaere avhengig

av andre.

For & oppnd denne tilliten mé lederens atferd vaere preget av omtanke, hun ma vise hensyn,
innlevelse og beskyttelse. Ved & presentere informasjon neyaktig, forklare beslutninger og at
det er apenhet nar det gjelder informasjonsutveksling vil de ansatte oppleve at lederens atferd

er transparent. De forstdr hvordan beslutninger er tatt og pé hvilket grunnlag.

Lederen demonstrerer at de har tillit til medlemmene 1 organisasjonen ved at de delegerer
ansvar og myndighet. Dette kan generere en opplevelse av gjensidig tillit innad 1

organisasjonen.

Atferdsmessig konsistens handler om & ha samme type atferd over tid. Ledere som viser slik
konsistent atferd antas & inngi tillit hos sine medarbeidere. Ved & vise tillit aksepterer

organisasjonens medlemmer en sarbarhet og risiko fordi de har forventninger om at lederen
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vil vise omsorg. Konsistens er situasjonsbetinget i den forstand at ulik atferd i ulike

situasjoner vil ha samme effekt.

Integritet er en karakteristikk av en person som baserer seg pd sosial erfaring. Et menneske
med integritet viser dette 1 handling, en person kan ikke ha integritet pd grunnlag av
intensjoner eller verdier. Atferdsmessig konsistens refererer til atferd logisk tilpasset

situasjonen og integritet er et uttrykk for et internt konsistent atferdstrekk hos en person.

En leder som er tro mot seg selv, opprettholder sine holdninger og atferd pa tross av at dette
kan innebarer tap eller sterkt ubehag og det er konsistens mellom lederens ord og handlinger

vil utvise integritet (Kirkhaug, 2013, s. 187-192).

Styringsdokumentene som regulerer barnehagesektoren har det til felles at de har et
verdibasert grunnlag. Rammeplanen er et eksempel (Kunnskapsdepartementet, 2017b). Alle
barnehager forventes & formidle og leve opp til verdier som oppfattes a veere av allmenn

karakter. En slik verdibasert tilneerming er dermed bade kjent og relevant for styrere.

2.1.3. Endringsledelse

Laring og endring henger tett sammen. I et tenkt univers hvor verden kunne forklares ved
hjelp av fasitsvar ville endring vare unedvendig siden man ved hjelp av fasit kunne finne den
optimale méten & gjore ting pa en gang for alle. Realiteten er slik at verden er i stadig endring
og utvikling og dette krever at organisasjoner ogsa endres slik at de kan fortsette a vere

relevante 1 samfunnet.

Uansett hvilket omfang eller innhold en slik endring har vil en organisasjon gé gjennom
forskjellige stadier for & gjore endringer. Forst ma organisasjonen (her: barnehagen) vare i en
eksisterende situasjon, det mé eksistere en ensket situasjon som er annerledes enn den
eksisterende og for 4 komme til den enskede situasjonen mé barnehagen i en periode vare 1

en overgangssituasjon.

Organisasjonen er effektivt eller vellykket endret nir organisasjonen er kommet til den
onskede situasjonen, den virker som forutsatt, endringene har ikke vart uforholdsmessige
kostbare for organisasjonen eller pakjenningen uforholdsmessig stor for medlemmene.
Organisasjonen mé ha et enske om endring og mé gjere noe bevisst for 4 fa dette til, det har
vert et fokus pa prosessen. Det har altsa vert praktisert endringsledelse (Hennestad &

Revang, 2006).
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Ledelse og administrasjon, sier Kotter (2016), er to utfyllende handlingssystemer. De har hver
sine funksjoner og tilherende aktiviteter. I dette perspektivet er administrasjon 4 takle
kompleksitet. Det handler om & sette opp en organisasjon som ivaretar praksis og lage rutiner
som sikrer at organisasjonen, for eksempel en barnehage, skal fungere godt 1 det daglige. Det
utarbeides rutiner og overordnede prosedyrer som skal sikre at organisasjonen ikke bli
kaotiske. God administrasjon sikrer at det finnes rutiner som ivaretar ekonomi og kvalitet pa

tjenesten som leveres

Ledelse, derimot, handler om & takle forandringer, fastsette retninger og utarbeide en visjon
for fremtiden. Lederen mé planlegge, organisere og systematisere arbeidet. Hun ma ogsa
fastsette en retning, samkjore menneskene og gi motivasjon og inspirasjon til medarbeiderne.
Gode ledere uttrykker organisasjonens verdier pa en mate er tilpasset til den konteksten de er,
de tar ogsé regelmessig andre mennesker med pa beslutninger om hvordan organisasjonens

visjoner kan oppnas (Kotter, 2016).

I komplekse organisasjoner kan endringsprosesser vaere uoversiktlige og det kan ogsa vere
ulike krefter, delvis utenfor organisasjonens kontroll som pévirker endringene. Endringer kan
deles inn i omfang fra revolusjoner til inkrementell og grad av planlegging. Endringer kan
komme som resultat av regelbaserte og faseorienterte krefter, etter malrettede handlinger, som
folge av konflikter mellom enheter eller som folge av naturlig utvelgelse og utvikling. Nar
disse faktorene pavirker hverandre kan det skape en dynamikk som er vanskelig a forutsi og
gjore prosessene uoversiktlige. Modellen 1 Figur 2 om Kirkhaugs endringstypologi viser

forholdet mellom disse faktorene.
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I dette perspektivet er organisasjonslaring en prosess hvor endring foregar kontinuerlig i form
av leringsprosesser. Endringene er aldri serlig utfordrende for organisasjonens effektivitet
fordi prosessen innpasses i og blir en del av bedriftens daglige drift. Dette er gjenspeilet i
kvadrant 1. I kvadrant 2 finner vi en mer krevende endringsprosess hvor mange ting blir
snudd opp ned pa kort tid. Her blir systemer og prosesser satt sammen pa nye mater og dette
krever mye 4 fa pa plass. I de tilfellene hvor endringer kommer som en folge av palegg
utenfra som er utenfor organisasjonens kontroll vil det kreve mye av ledelsen i form av a
skape ro og kontroll. Dette er her representert ved kvadrant 3. I den siste kvadranten finner vi
en tilstand hvor endringer skjer gradvis i en vekselvirkning mellom ulike interne og eksterne

mekanismer som organisasjonen ikke kan motsette seg (Kirkhaug, 2013).

Endring blir ofte sett som en funksjon av at organisasjonen ma respondere pa et avvik. Dette
er et perspektiv jeg omtaler i kapittel 2.2.3, om enkeltkrets- og dobbelkretslering. Et annet
perspektiv pa endring 1 organisasjoner er om organisasjoner ogsa kan forstés i et
prosessperspektiv som noe som er 1 kontinuerlig bevegelse. Irgens (2011) reiser spersmélet
om ikke lering ogsé ber skje under kontinuitet og ikke forbeholdes situasjoner med
diskontinuitet. Hvis laering kun forbindes med forandring mister vi forstaelsen for hvordan
kontinuitet skapes og opprettholdes. Dette vil kunne gjore oss ute av stand til a se

nedvendigheten av & gjore endringer for det oppstér tilstander preget av avvik (Irgens, 2011).
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Naér leering likestilles med forandring fjerner det mye av kontinuiteten og fokuset som trengs
for 4 kunne nyttiggjore seg det man laerer (Weick, 1996). Weick bruker begrepet fornyelse
(renewal) for a forklare relasjonen mellom kontinuitet og endring. Skal organisasjonen
revitaliseres ber det forega fornyelsesprosesser 1 organisasjonen. Fornyelse er det som skjer
nar medlemmene i organisasjonen gjentatte ganger finner tilbake til noe opprinnelig, til
kjernen 1 virksomheten og finner nye mater & arbeide mot disse malene og verdiene. Nokkelen
til fornyelse er & gjenoppfinne fortiden, noe som pa samme tid anerkjenner fortiden men ogsa
avskriver den ved & endre den. A fornye er 4 gjenfinne gamle uttrykk i en ny sammenheng og
slik opprettholde en lenke til det gamle selv om man har ny praksis. I dette perspektivet apner
det for leering ved at det stimulerer til nye losninger pa kjente utfordringer og det gjores innen

en kjent ramme som styrker folelsen av trygghet og sammenheng (Weick, 1996).

2.1.4. Distribuert ledelse

Distribuert ledelse er ledelse hvor fokuset er pad samhandling og prosessen mellom ledere og
medarbeidere. Dette er en forstdelsesramme hvor demokratiske og kollegiale idealer star
sterkt. Argumentene for distribuert ledelse er ofte fag- og kunnskapsbasert. Man legger vekt
pa betydningen av at virksomheten i organisasjoner som skoler og barnehager er slik at
medarbeiderne ma ha tilstrekkelig grad av autonomi til & fatte egne beslutninger. Distribuert
ledelse blir benyttet som en samlebetegnelse pa ulike former for organisering og delegering

(Mordal, 2014).

Kjerneelementene i distribuert ledelse er forst at flere personer er involvert i ledelsen, det er
for det andre et fokus pé utevelse av lederskap snarere enn ledelsesroller, for det tredje er
flere mennesker avhengige av méten ledelsen uteves, det fjerde er at det er en padgdende
utvikling av distribuert ledelse og til sist at betydningen av lederskapet er knyttet til det
pedagogiske arbeidet (Heikka & Hujala, 2013).

Et verktoy 1 4 uteve og drive prosesser basert pa distribuert ledelse vil vare situasjonsbestemt
ledelse. Situasjonsbestemt ledelse handler om a endre lederstilen og veksle mellom en
stottende eller en styrende stil i henhold til medarbeiderens kompetanse. Etter som
medarbeidere bygger ferdigheter og kunnskaper justeres lederstilen 1 henhold til dette
(Thompson, 2016).

Hvis den distribuerte ledelsen skal vaere effektiv md medlemmene i organisasjonen oppleve at

de har ansvar for organisasjonens virksomhet. Delegert ansvar kan vere reelt eller opplevd.

12
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Distinksjonen er at med reelt ansvar folger ogsa en delegert myndighet som tilsvarer det
aktuelle ansvarsomradet. I de fleste barnehager er det barnehagens styrere som har det reelle
ansvaret. Hvis dette er tilfelle vil det delegerte ansvaret vare opplevd. Opplevd delegert
ansvar dreier seg om psykologisk myndiggjering (empowerment) enten individuelt eller pa
teamniva. Dette omfatter en opplevelse av autonomi og innflytelse men ogsa at arbeidet

oppfattes som meningsfullt og inneberer en stor tro pa egen mestring (Hjerto, 2016).

Jo sterre barnehagen er, jo flere beslutninger og justeringer av barnehagens tilbud ma gjores 1
hverdagen av den enkelte medarbeider. Det er ogsa et perspektiv ved distribuert ledelse at det
brukes i prosesser som sikrer personalet innflytelse pa beslutningsprosessene 1 organisasjonen.

Det er denne tilneermingen til begrepet distribuert ledelse som brukes her.

2.1.5. Evaluering som ledelsesverktgy

I Rammeplan for barnehage brukes ikke begrepet evaluering. Begrepet «vurdering» er sentralt
i rammeplanen og har et eget kapittel i planen. Det pedagogiske arbeidet skal beskrives,
analyseres og fortolkes ut fra barnehagens planer, barnehageloven og rammeplanen. Hele

personalgruppen skal involveres i dette arbeidet (Kunnskapsdepartementet, 2017b).

Evaluering er et begrep som finnes i dagligtale og ofte er det lite definert hva vi mener med
evaluering. En redegjorelse for dette perspektivet pa begrepet finnes hos Sverdrup (2014).
Evaluering er en virksomhet hvor man i etterkant av et tiltak er interessert i finne ut av om
tiltaket forer til de onskede virkningene. Sgkelyset er pa miloppnaelse og virkninger av en
innsats. Evalueringen finner sted etter at innsatsen er utfert. Denne formen for evaluering har

fremdeles fotfeste i mange fagmiljoer.

I komplekse situasjoner kan det ofte vere vanskelig & finne en enkel og lineer sammenheng
mellom mal, virkemidler og resultater. I nyere tilneerminger til evalueringsbegrepet er det tatt
hoyde for dette. Her reises sporsmél om i hvilken grad et tiltak har fort til fordeler, verdier,
betydning og effektivitet, samtidig som bade kontekst og mekanismer som kan bidra til
endring blir understreket i analysene. Dette innebarer en betydelig modifisering av den enkle

lineare forutsetningen som ligger til grunn for spersmalet om virkninger (Sverdrup, 2014).

Jeg har 1 kapittel 2.1.3 gjort rede for et perspektiv pa endring og endringsledelse som en
prosess hvor en organisasjon gér fra en ndsituasjon over til en gnsket situasjon. For a fa til
dette ma organisasjonen gke eller endre sin kompetanse gjennom en endringsprosess, en

periode hvor organisasjonen er i utvikling og endring. En organisasjon karakteriseres av

13
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etablerte varemater representert gjennom rutiner og praksis som er fundert i organisasjonens
grunnleggende antagelser. For at organisasjonen skal endre seg mé det eksistere en felles
visjon, en ide om hvor man skal. Hvis man ikke vet hva den enskede situasjonen er, blir
organisasjonen enten varende der den er eller utviklingen tar en tilfeldig vei (Hennestad &
Revang, 2006). I denne prosessen er evaluering et nyttig verktay og i sin enkleste form er det
en underspkelse av 1 hvilken grad organisasjonens naverende praksis effektivt gjor at

organisasjonen oppnar sine mal tenkt som en lineer sammenheng mellom tiltak og resultat.

Rammeplanens (Kunnskapsdepartementet, 2017b) redegjorelse for vurderingsbegrepet

sammenfaller med det Sverdrup (2014) kaller en allmenn oppfatning av evaluering.

2.1.6. Intuisjon og teft som grunnlag for beslutninger

Gotvassli henviser til Kahnemann (2012) i sin redegjorelse av samhandlingen mellom to
maéter & tenke pa betegnet som system 1- og system 2 — tenkning. Tenkning i system 1 ligger
nart opp til intuisjon, er betegnet av & virke automatisk og hurtig med liten eller ingen
anstrengelse og ingen opplevelse av viljestyring. Anstrengende mentale prosesser, inkludert
komplekse utregninger far tildelt oppmerksomhet via system 2 — tenkning. Aktiviteten
assosieres ofte med en subjektiv oppfatning av valg og konsentrasjon. System 2 er en
langsommere prosess som konstruerer tanker i en ordnet, trinnvis serie basert pa inntrykk og

folelser levert av system 1.

Prosesser som forst foregar i system 2 vil etterhvert automatiseres og styres av prosessene i
system 1. Summen av vare handlinger og tanker er et samspill mellom de to systemene.
System 1 leverer en konstant strem av inntrykk, intuisjoner, intensjoner og folelser til system
2. Hvis system 2 sa godkjenner dem blir disse inntrykkene om til viljehandlinger (Gotvassli,

2015).

Forestillinger som lett kommer til oss, hvor vi har en tendens til 4 fole oss sikre selv om vi
ofte kan ha problemer med & gjenkalle hvor de kommer fra, kaller vi intuisjon. Vi lgser en
oppgave raskt og riktig uten a tenke pa forhdnd og i ettertid er det vanskelig a forklare hvorfor
vi valgte nettopp den losningen og ikke en annen. Begrepet «magefolelse» er ofte forbundet
med intuisjon. Kunnskap i handling karakteriseres 1 dette perspektivet som en kroppslig
praktisk sensitivitet en praksisfolelse som er laert og husket gjennom kroppens egne erfaringer

om hva som er nyttig a gjere i1 praktiske sammenhenger (Gotvassli, 2015).
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2.2. Leering i organisasjoner

Individuell kognitiv lering og hvordan individet laerer som et resultat av kognitiv
informasjonsbehandling, er viktig for 4 forstd organisasjonslaring (Filstad 2010 s. 53).
Organisasjoner bestir av mennesker og for at organisasjoner skal lere mé individene i
organisasjonen lare. Senge (2006) hevder med tyngde at individenes lering er en forutsetning
for organisasjonslaering men det er ikke en garanti. I det felgende presenterer jeg et utvalg

perspektiver pa organisasjonslering som er relevante 1 dette masterprosjektet.

2.2.1. Leeringssyn

Hvis kunnskapen et medlem i organisasjonen sitter med ikke blir utnyttet vil organisasjonen
til syvende og sist kunne mindre enn medlemmene sine. Derfor er det ikke automatikk 1 at et
medlem av organisasjonen blir en del av organisasjonens kunnskap. Den mé inn i
organisasjonens tankegods «the stream of distinctively organizational thought» (Argyris,
1999, s. 6). I enkelte sammenhenger kan det vaere sann at organisasjonen kan mer enn
medlemmene i organisasjonen. Slik kan organisasjoner utfore gode tjenester eller fornuftige
handlinger uten at medlemmene vet drsaken eller grunnen til at dette fungerer. Disse to
eksemplene viser to sider ved samme problem, hvordan serger vi for at individuell lering blir

en del av organisasjonens samlede kunnskap?

En tilfeldig samling med mennesker er ikke en organisasjon. Den tilfeldige samlingen
mennesker blir en organisasjon ndr tre forutsetninger til stede. Forst ma det vaere enighet om
prosedyrer som gjor at det kan tas beslutninger pa vegne av kollektivet. For det andre mé det
forefinnes en delegasjonsmyndighet til individer som kan handle pa vegne av gruppen. Til sist
m4 det etableres grenser mellom kollektivet og omverdenen. For & vaere med 1 organisasjonen
mé du oppfylle gitte kriterier. « When the members of the mob become an identifiable vehicle
for collective decision and action, they become, in the ancient Greek sense of the term, a
polis» (Argyris, 1999, s. 9). Organisasjoner kan oppsta flyktig for & utfere en oppgave over en
kort periode og pd grunnlag av gitte forutsetninger og deretter oppleses igjen. Eller de kan
vare mer bestandige agenter. Det er disse typene kollektiv vi oftest forbinder med begrepet

organisasjon (Argyris, 1999).

For organisasjonen kan /eere ma den kunne handle, undersoke og kunne noe. Organisasjonen
utferer disse funksjonene via enkeltmedlemmene som har delegert myndighet til & handle og

tenke pd vegne av organisasjonen. Medlemmene i1 organisasjonen handler til enhver tid ut 1 fra
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sin egen forstaelse av organisasjonens praksisteori. Men det enkelte medlemmets forstéelse er

ikke komplett og organisasjonsmedlemmet vil til en hver tid etterstrebe 4 komplettere sin

forstaelse av organisasjonens praksisteori. Organisasjonen blir som en organisme hvor hver

enkelt celle inneholder et bilde av seg selv sett opp mot helheten som stadig endres pé

grunnlag av dette. Denne forstielsen av jeget 1 relasjon til kollektivet pavirker hvordan

organisasjonen handler og utvikler seg. I dette perspektivet blir organisasjonslaring en

prosess hvor enkeltindivider handler pa vegne av organisasjonen og de handlingene leder til

en endring av praksisteorien i organisasjonen og slik pavirker hvordan organisasjonen handler

(Argyris, 1999).

Leaering og kunnskapsutvikling i1 organisasjoner er et sammensatt felt. Det er komplekst og

inneholder bidrag fra mange disipliner. I litteraturen finnes, skriver Gotvassli (2015, s. 27) fire

ulike perspektiver. Strukturperspektivet, kunnskapsspiralen, den sosiokulturelle forstaelsen og

vektleggingen av laering gjennom intuisjon og folelser. Perspektivene har ulike syn pé

kunnskap, kunnskapsutvikling og det knytter seg ulike metoder og framgangsmater for

kunnskapsutvikling til de forskjellige perspektivene.

Syn pa kunnskap Syn pa kunnskaps- Metoder og
utvikling fremgangsmaéter for
kunnskaps-utvikling
Det Kunnskap kan beskrives Kunnskap kan Bruken av bestemte
strukturelle | og kartlegges hos identifiseres, kartlegges og | teorier, metoder og
perspektivet | enkeltindivider. fremstilles for spredning fremgangsmater. Bruk av

Kunnskapen kan
struktureres og deles opp.
Blir ogsa kalt eksplisitt
kunnskap

til andre.

Kunnskapsdeling gjennom
ulike typer strukturer og
rutiner

databaser og
informasjonsteknologi.
Beskrivelse av rutiner og
manualer. Forelesninger,
tradisjonelle kurs og
opplaringsformer.

Tabell 1 Leering i det strukturelle perspektivet.
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Syn p4 kunnskap Syn pa kunnskaps- Metoder og
utvikling fremgangsmaéter for
kunnskaps-utvikling
Kunnskaps- | Viktigheten av bdde Samspill mellom taus og | Bruk av
spiralen eksplisitt og taus eksplisitt kunnskap. kunnskapsutviklingsspiral
kunnskap. en. Kunnskapsutvikling

Muligheter til & omgjore
taus kunnskap til eksplisitt

ved hjelp av Ba og et
kunnskaps-utviklende

kunnskap pa milje, tillit og dpen

organisasjonsniva. kommunikasjon.
Temaorienterte prosesser
og tverrfaglig samarbeid,
mellom lederne som
kunnskapsformidlere.

Tabell 2 Leering og kunnskapsspiralen.
Syn pa kunnskap Syn pa kunnskaps- Metoder og
utvikling fremgangsmater for

kunnskaps-utvikling

Det sosio-
kulturelle
perspektivet

Kunnskap er
erfaringsbasert, knyttet til
arbeid i en sosial og
kulturell sammenheng.

Betydningen av sosial
samhandling. Bringe folk
sammen i ulike typer
praksis-fellesskap.

Diskusjoner og
refleksjoner om praksis,
aksjons-orienterte
metoder. Samskapt lering.

Tabell 3 Leering i det sosiokulturelle perspektivet.

Syn pa kunnskap

Syn pa kunnskaps-
utvikling

Metoder og
fremgangsmaéter for
kunnskaps-utvikling

Intuisjon

Betydningen av intuisjon
og folelser. Innlevelse og
kroppslige signaler er et
godt grunnlag for
kunnskap og kunnskaps-
utvikling.

Kunnskaps-utvikling
gjennom béde system 1 og
system 2 — tenkning.
Tolkende prosesser,
innlevelse og kroppen som
integrert med tenkingen.

Vekt pa den tause
kunnskapen. Refleksjon
og diskusjon sammen med
andre 1 praksissituasjonen.

Tabell 4 Leering og intuisjon.

Gotvassli (2015) viser til at et samspill mellom de forskjellige typene kunnskapsutvikling og

syn pa kunnskap er et godt verktay. Praksisfellesskapet er et samfunn i bevegelse. Stabilitet

og endring eksisterer sammen fordi de ikke trenger 4 sta i motsetning til hverandre. Dette

perspektivet hevder at forskjellige perspektiver pa leering og kunnskapsutvikling er «riktigy ut

1 fra hvilken kontekst utviklingsprosessene foregér 1. Dette stiller store krav til ledelsen av

organisasjonene.
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Et helhetlig syn pa lering finnes hos Illeris (2004) presentert 1 Figur 3. I dette perspektivet er
individets leering og individets relasjon til arbeidsplassen likeverdige prosesser i fenomenet
leering pa arbeidsplassen. Organisasjonsleringen foregar her 1 form av samspillet mellom den
enkeltes arbeidsidentitet og arbeidspraksisen, dette omrédet er markert av meg i modellen som

et tillegg da det ikke er markert hos Illeris.

INDIVIDUELT LAERINGSFORLGP

i

Individuelt plan

. Psykodynamikk
Kognisjon T
Arbeidsidentitet
Organisasjonsleering foregar i
motet mellom arbeidsidentiteten
og arbeidspraksisen
Arbeidspraksis
Det teknisk-
organisatoriske Det
leeringsmiljo l sosiokulturelle
leeringsmiljo

Sosialt plan

ARBEID
Figur 3 En helhetlig modell for lcering i arbeidslivet, etter Illeris (2004, s. 69).

Modellen bestér av to hovedkomponenter, det individuelle plan og det sosiale plan. Det
individuelle plan omhandler den enkeltes individuelle leringsforlap og bestar av kognisjon pa
den ene siden og psykodynamikk pé den andre siden. Her utvikles individets arbeidsidentitet
som pavirker arbeidspraksisen. Det sosiale plan beskriver leringsmiljeene pé arbeidsplassen.
Her skapes arbeidspraksisen som pévirker individets arbeidsidentitet. I denne oppgaven er
prosessene som foregar her meget viktige, jeg har derfor tillatt meg & utheve dette 1 modellen.
Et sentralt perspektiv ved modellen er at den bade forsgker & skjelne mellom og & koble

sammen laringens individuelle og sosiale plan. Modellen er hentet fra Knud Illeris (2004) og
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referansene i det folgende er hentet herfra. Det sosiale planet bestar av det

tekniskorganisatoriske og det sosiokulturelle laeringsmilje.

Det teknisk organisatoriske miljo er en vid betegnelse for de ytre og indre rammer som legger
til rette for medarbeidernes arbeidspraksis. Illeris (2004) beskriver seks forhold som utgjer det
teknisk organisatoriske miljo, arbeidsfordeling og organisering, arbeidets innhold, autonomi 1
arbeidet, muligheten for a utnytte kvalifikasjoner i arbeidet, muligheten for sosial interaksjon
og arbeidsbelastningen. Elementene 1 det tekniskorganisatoriske miljoet innvirker pa
hverandre. For eksempel vil arbeidets innhold ha betydning for hvordan arbeidsplassen
organiseres. En produksjonsbedrift ma ordnes péd en annen méte enn om det er en barnehage
for eksempel. En barnehage med mange barn og voksne vil ha en annen struktur enn en
barnehage med fa medlemmer. Dette vil ogsé pavirke den enkelte medarbeider og hvilken
grad av frihet han eller hun har i utferelsen av arbeidet. Hvordan ledelse utfores 1 bedriften
pavirker bade den vertikale organiseringen av arbeidet men ogsé hvilken grad av frihet og

selvstyring den enkelte medarbeider nyter godt av.

Det sosiokulturelle arbeidsmiljo betegner de forhold som pavirker leering og som foregar i de
sosiale grupper og prosesser pa arbeidsplassen. «Traditioner, normer og verdier i de
uformelle fellesskaber pa arbejdsplassen har afgerende betydning for leringsmulighederne»
(Illeris, 2004, s. 36). Her deles de uformelle fellesskapene inn i arbeidsfellesskap, politiske
fellesskap og kulturelle fellesskap.

Arbeidsfellesskapet er 1 dette perspektivet pd mange méter sammenfallende med Lave og
Wengers (1991) begrep praksisfellesskapet. Arbeidsfellesskapet dannes omkring utferelse av
felles arbeidsoppgaver, det gir grunnlag for utvikling av personlige og folelsesmessige band
mellom medarbeiderne. En forutsetning at den enkelte medarbeider skal vare interessert 1 &
lere 1 dette fellesskapet er at arbeidet oppfattes som meningsfullt. I motsatt fall vil ikke

medarbeiderne ha grunn til & engasjere seg og involvere seg i l@reprosesser.

Maktstrukturer, konkurranse om status og innflytelse pa arbeidsplassen pavirker ogsa
leringsmiljoet 1 organisasjonen. Det politiske fellesskapet kan vare lett 4 identifisere ved & se

pa de politiske skillelinjene pa arbeidsplassen Dette perspektivet ser pa arbeidsplassen som en
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maktstruktur hvor det pa moderne arbeidsplasser foregar en kamp om & pévirke

medarbeidernes lojalitet og engasjement (Illeris, 2004).

Pé grunnlag av felles verdier, normer og forestillinger dannes det kulturelle fellesskap som
knytter grupper pé arbeidsplassen sammen. For en ny medarbeider blir det viktig & avkode
arbeidsplassens kulturelle monstre for & kunne orientere seg i den herskende kulturen og de
forskjellige subkulturer i virksomheten. Laring i den kulturelle konteksten handler om a tolke
forandringer i omverdenen ut i fra gruppens felles antagelser og verdier. Denne konteksten
sammenfaller pa mange mater med det rddende synet pa organisasjonskultur og kulturens
funksjon som skissert hos Schein (2010) og Bang (2011). Ledelse 1 denne konteksten vil ha
flere perspektiver, ikke minst verdibasert ledelse som jeg tidligere har beskrevet 1 Kirkhaugs

perspektiv (2013).

Illeris (2004) understreker at denne inndelingen er analytisk og 1 praksis er de forskjellige
perspektivene pa det sosiokulturelle leeringsmiljoet sterkt sammenvevd pa kryss og tvers. Det
er viktig & skjelne mellom de forskjellige typer av fellesskaper siden de har avgjerende

betydning for retningen av de laeringsprosesser som finner sted.

Medarbeidernes lceringsforlop pavirkes av det teknisk-organisatoriske og det sosio-kulturelle
arbeidsmiljoet og er en prosess hvor den enkelte gjennom laringsforlepet utvikler en
arbeidsidentitet eller en profesjonsidentitet. Denne prosessen pavirkes av den enkeltes sosiale
bakgrunn, utdannelse og arbeidserfaring. Den enkeltes sosiale bakgrunn farges pa to
hovedmaéter. P4 den ene maten forstds de sosiale vilkar som uttrykk for generelle
samfunnsstrukturer som klasse, generasjon, kjonn, livsform eller kultur. I denne
forstaelsesrammen gir man ut i fra at det er noen fellestrekk ved alle som har en bestemt
plassering 1 samfunnet. Den andre méten forstas betydningen ut i fra hvordan den enkelte
utvikler sin identitet og livshistorie gjennom et aktiv samspill med det sosiale milje.
Elementer den enkelte har med seg gjennom sin plassering i samfunnet kan forsterkes eller
oppveies 1 form av de mikrososiale samspillet med familie og venner. Til sammen utgjer dette
en viktig faktor i medarbeidernes leringsforlop. Men medarbeiderne er ikke rent passive
uttrykk for sine sosiale vilkér, de utvikler ogsa sin arbeidsidentitet i en aktiv prosess hvor det

a skape mening 1 arbeidet og 1 sitt eget livsforlop er to sider av samme sak. Arbeidspraksisen
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befinner seg som et kraftfelt i motet mellom det teknisk-organisatoriske leringsmiljoet, det

sosio-kulturelle leringsmiljoet og den enkelte medarbeiders leringsforlop.
Det sosiale planet bestir av en kognitiv dimensjon pa lering og en psykodynamisk dimensjon.

Lceringens kognitive og innholdsmessige dimensjon betegner det faktum at nar vi snakker om
leering ma det ogsa vere noe som lares, et innhold. Man kan ikke leere uten at man laerer noe.
Dette oppfattes som viten, kunnskap, ferdigheter eller eventuelt holdninger og ferdigheter.
Det som leres kan ogsa ha karakter av fornemmelser, forstaelsesmater, bevissthetsformer,
identitet, relasjoner eller strategier. Det er gjennom laring vi utvikler de kompliserte og
sammensatte funksjoner som vi kalles kompetanse. Lering foregir ved at nye inntrykk og
informasjon vi mottar 1 samspillet med vire omgivelser knyttes sammen med tidligere
erfaring og lering pa det gjeldende omradet. Det vi lerer blir fastholdt 1 psykiske skjemaer 1
sentralnervesystemet vart i et komplisert og nyansert nettverk som henger sammen og

pavirker hverandre pa utallige forskjellige former.

Den kognitive tilegnelse av kunnskap skilles i fire forskjellige méater, kumulativ lering,
assimilativ leering, akkomodativ leering og transformativ lering. Kumulativ leering
sammenlignes her med den laeringen vi gjor fra spebarnsstadiet. Her opplever vi nye inntrykk
som vi ikke kan relatere til noe vi har leert tidligere men na skape nye psykologiske skjema for

a kunne koble sammen impuls og leringsprodukt.

Assimilativ leering skjer for det meste sé og si av seg selv. Vi meter noe nytt, tenker ikke
narmere over det, men foyer det til i et skjema hvor vi synes det herer til. Begrensningene
ved denne maten & lere pé viser seg nar omverdenen hele tiden endrer seg slik at de etablerte
skjemaene vare ikke lenger passer, men mé endres for 4 tilpasse seg den nye virkeligheten.
Eller nér vi har vansker med & overfore det vi kan til en annen sammenheng. I barnehagen
arbeider vi med barn og mennesker. Her er det ofte slik at det ikke finnes noen klar fasit for
hva som er riktig og feil. Og vi far bruk for & ha ferdigheter 1 akkomodativ leering. Hvis vi
meter pa situasjoner som ikke passer vére allerede etablerte skjema og vi er innstilte pa &
gjore en innsats for likevel 4 forstd og tilegne oss det vi oppfatter som nytt, kan vi bryte ned
hele eller deler av de relevante skjemaene og bygge dem opp pa nytt igjen. Det er denne
prosessen med & bryte ned og gjenoppbygge som heter akkomodativ lering. Denne
leringsformen er krevende og fordrer en grad av innsats & foreta en slik omstrukturering.
Derfor kan mennesker ha en tendens til & vike unna enten ved & skyve situasjonen fra oss eller

fordreie det hele litt slik at det passer med et allerede etablert skjema.
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Den psykodynamiske dimensjon ved lceringen er uleselig knyttet til den kognitive dimensjon.
De forskjellige leringstypene blir pavirket av vare emosjoner, hvordan vi opplever det vi
leerer, hva vi vil med det og hvor engasjerte vi er 1 det vi skal lere. Hvis laeringen er lystbetont

eller vi har en sterk vilje til & gjennomfere den vil vi lere raskere.

Det kan ogsa vaere problematiske forhold i den psykiske dimensjonen som pavirker var
leering. Dette er psykisk forsvar eller psykisk motstand mot leering. Det er 1 dag ganske
allment a ha et psykisk forsvar, en hverdagsbevissthet, mot lering og inntrykk pa grunn av de
omstendighetene vi er omringet med som overgser oss med informasjon 1 form av det virvar
av nyheter, informasjon, reportasjer, reklame og underholdning vi har tilgang til. En annen
vanlig forsvarsmekanisme er identitetsforsvar som handler om individets forstaelse av seg
selv og hvordan hun/han pavirker sine omgivelser. Dette er en selvforstéelse vi ser pd som en
integrert del av var personlighet og som det skal mye til for & rokke pa. En annen vanlig
komplikasjon er psykisk motstand. Dette kan i praksis vaere vanskelig & skjelne fra det
psykiske forsvar men mens forsvaret fungerer mer eller mindre ubevisst og automatisk
fungerer motstanden som en bevisst og ofte ogsa aktiv motstand mot bestemte

leeringsmuligheter (Illeris, 2004).

Modellen inkluderer ledelse som en del av det totale leeringsmiljoet i arbeidslivet. Ledelse blir
ikke synliggjort som en viktig og nadvendig prosess i seg selv. Etter mitt skjonn ville en mate
a synliggjore ledelsen som en faktor i modellen vert en styrke. Modellen ma tolkes som en
méte a fremstille komplekse relasjonelle prosesser mellom individet og arbeidsplassen og som
sddan en forenkling. Laring og organisasjonsutvikling skjer i et samspill mellom
enkeltmenneskets leringsprosess og de kravene som stilles i arbeidslivet og disse prosessene

pavirkes av hvordan lederen utforer sin funksjon.

2.2.2. Senge og den femte disiplin

Peter Senges bok «The fifth discipline, the art and practice of the learning organization» har
blitt et grunnverk i teorien om den laerende organisasjonen. Senge (2006) skisserer 5 disipliner
som den lerende organisasjonen ma mestre. Hvis en av disse mangler kan heller ikke
organisasjonen kalles laerende, mener Senge. Disiplinen er en utviklende vei for & tilegne seg
gitte kunnskaper eller kompetanse (Senge, 2006). De fem disiplinene er personlig mestring,
mentale modeller, & bygge en delt visjon, gruppelaring og systemtenkning. I konteksten er
den femte disiplinen viktigst. Den femte disiplin, systemtenkning «...integrates the disciplines,

fusing them into a coherent body of theory and practice» (Senge, 2006, s. 12).
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I mitt prosjekt har ogsé systemtenkning vert et sentralt perspektiv men flere andre disipliner

vises ogsd 1 empirien og dreftingen senere.

Personlig mestring

Personlig mestring handler om at individet hele tiden mé akseptere den byrden det er & métte
utvikle seg. At erkjennelsen av a ikke vere utlert betyr at man mé vare villig til a laeere noe
nytt og bidra til utvikling av fagfeltet sitt. «/ndividual learning does not guarantee
organizational learning. But without it no organizational learning occurs» (Senge, 2000, s.
129). Larende barnehager mé arbeide for at de enkelte medarbeiderne skal gve pa og utvikle

sin egen praksis.

Felles visjon

En felles visjon er en ambisjon pd gruppe- og organisasjonsniva. Visjonen ma deles av alle 1
organisasjonen for & veare helt effektiv. «4 shared vision is a vision that many people are truly
committed to, because it reflects their own personal vision» (Senge, 2006, s. 192).
Utfordringen blir altsa ikke & fa alle ansatte til 4 kjenne visjonen, men & finne den visjonen

som deles av mange nok til & forplikte organisasjonen som helhet.

Mentale modeller

Mentale modeller er de dype, interne oppfatningene av hvordan verden henger sammen. Disse
oppfatningene begrenser oss til 4 tenke innenfor kjente og trygge rammer. Vare mentale
modeller former ogsa hva vi observerer, hvordan vi tiln@rmer oss ny kunnskap. «...That is
why the discipline of managing mental models — surfacing, testing and improving our internal
pictures of how the world works — promises to be a major breakthrough for building learning
organizationsy» (Senge, 2006, s. 163). Mentale modeller ma bringes fram i lyset og disktueres,

utvikles og testes for 4 se om de fremdeles bestar tidens tann.

Leering i team

Et godt team er et team hvor hver enkelt drar hardt i sin egen retning, men hvor de enkelte
medlemmenes retninger sammenfaller. Laering i team bygger pa den felles visjonen, den
bygger ogsé pa personlig mestring for gode team bestar av gode medarbeidere. «Team
learning is the process of aligning and developing the capacity of a team to create the results

its members truly desire» (Senge, 2000, s. 218).

Systemtenkning

Den femte disiplin, sier Senge (20006), er systemtenkning. Evnen til & se de andre fire
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disiplinene i sammenheng og & se organisasjonen som en helhet som relaterer seg til
samfunnet omkring. «/t [systemtenkning] is the discipline that integrates the disciplines,

fusing them into a coherent body of theory and practice» (Senge, 2006, s. 12).

Laerende organisasjoner er mulig, sier Senge (2006) fordi vi alle i bunn og grunn er lerende
mennesker. En organisasjon som lerer og utvikler seg, driver med mer enn bare overlevelse.

Den er en organisasjon som stadig ekspanderer sin evne til a skape sin framtid (Strand, 2007).

2.2.3. Enkeltkrets og dobbelkretsleering

Argyris og Schons (1999) perspektiv pa organisasjonslering inneholder forestillingen om
forskjellen mellom enkeltkrets- og dobbelkretslaering. Perspektivet kan visualiseres i
modellen presentert 1 Figur 4. En lignende modell brukes av mange, blant andre Filstad (2016,
s. 45) som jeg har basert min fremstilling pa. Figuren viser en skjematisk framstilling av
forskjellen mellom enkeltkrets- og dobbelkretslaring. Jeg har lagt til begrepet darlige
resultater basert pd Argyris og Schon (1996, s. 21).

Bruksteori/
styrende verdier

Feil/tabber og

Handling darlige resultater

Enkeltkretsleering
(endre handling)

Dobbeltkretslaering
(endre styrende verdier)

Figur 4 Enkeltkrets- og dobbeltkretslcering (basert pa Filstad, 2016, s. 45).

Modellen viser organisasjonslaring som en reaksjon pé feil eller darlige resultater. Nér noe
gér galt er den enkleste reaksjonen & se etter en annen fremgangsmate uten 4 stille spersmél
ved virksomhetens mal eller verdier. En organisasjon som har fokus pa a rette feil ved a

justere atferd blir gradvis «dummere.

Dobbeltkretslaering inkluderer i tillegg en endring av verdier, normer og mal. Ved
dobbelkretslaering gar en bak utfordringene og definerer dem. Det blir lederens oppgave & ta
ansvar for kritisk 4 underseke hva slags syn pé pedagogikk og oppdragelse som ligger bak det
som gjeres 1 barnehagen. Utvikling av organisasjonen kommer som folge av

dobbeltkretslering (Argyris & Schon, 1996).
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2.2.4. Organisasjonell deuteroleering

Argyris og Schon (1996) bruker begrepet «organizational inquiry». Ordet inquiry er ikke lett &
oversette direkte til norsk. Direkte oversatt betyr det foresporsel, noe som ikke er direkte
overforbart til dette perspektivet. Jeg har valgt 4 relatere dette til begrepet «undersokelse»
som er et synonym til ordet forespersel («Synonymordboken - den store norske

synonymordboken.», 2019).

Den grad det skjer undersegkelser 1 organisasjonen pavirkes hovedsakelig av to faktorer. Den
ene er at det ma eksistere et sett med strukturer i1 organisasjonen. Disse strukturene vil enten
fremme eller hemme graden av undersgkelser 1 en organisasjon. Disse strukturene er
kommunikasjonskanaler, informasjonssystemer, organisasjonens fysiske miljo i den grad den
pavirker kommunikasjonen, prosedyrer og rutiner og insentivsystemer som pavirker

individets enske om & undersegke (Argyris & Schon, 1996).

Den andre faktoren er organisasjonens atferdssystem. Atferdssystemet er de kvaliteter,
meninger og folelser som hovedsakelig pavirker samhandlingsmenstrene i organisasjonen. I
hvilken grad er dialogen vennlig eller fiendtlig, naer eller fjern, &pen eller lukket, fleksibel
eller rigid, kompetitiv eller kooperativ, risikosekende eller risikoavvergende, produktiv eller

defensiv (Argyris & Schon, 1996).

Sammen utgjor disse to faktorene organisasjonens leringssystem. I dette systemet er det
mange variabler som pavirker hvordan medlemmene 1 organisasjonen interagerer. I kjernen av
dette ligger graden av maktkamp og arbeidet for & {4 innflytelse. Individenes praksisteori som
de tar med seg inn 1 atferdssystemet pavirker hvordan leringssystemet fungerer. Mekanismen
her er at individenes anvendte teorier er med pa 4 lage systemet. Systemet pa sin side enten
forsterker eller bidrar til 4 rekonstruere de enkelte medlemmenes teorier. En viktig type
dobbel-kretslaring i1 organisasjoner er derfor laering hvor medlemmer i en organisasjon

oppdager og modifiserer leringssystemet som pavirker de radende strukturene.

Dette er det som Argyris og Schon kaller organisasjonens deuterolaring eller «a leere a lere»
(Argyris & Schon, 1996). Dette leringsnivéet medferer at en blir 1 stand til & se sin egen
leering utenfra og kan reflektere over valg og utviklingsprosesser i organisasjonen (Moen,
2016). Dette perspektivet hvor ssmmenhengen mellom enkeltkrestleering og deuterolaering 1

organisasjonen henger sammen med vurdering og evaluering er relevant for mitt prosjekt.
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2.2.5. Situert leering — leering i arbeidsfellesskapet

Laring kan sees analytisk som en sosial virksomhet. Uansett om du leser en bok, overvarer
en forelesning eller deltar i en diskusjon er du i en sosial ssmmenheng. Det foregar en
kommunikasjon mellom deg og forfatteren av boken du leser. Som leser kommer du som et
helt menneske med dine fordommer, kunnskaper og holdninger. Dette farger din lesning av
teksten og hvordan du tolker det du leser. Dermed vil ogsa budskapet til forfatteren farges av
dette. De samme prosessene skjer 1 andre og mer apenbart sosiale sammenhenger i enda storre

grad.

In any given concrete community of practice the process of community
reproduction — a historically constructed, ongoing, conflicting, synergistic
structuring of activity and relations among practitioners — must be deciphered
in order to understand specific forms for legitimate peripheral participation
through time (Lave & Wenger, 1991, s. 56).

Et «community of practice» er et sted hvor det skjer samhandling og en praksis som alle er
omforent om. For eksempel en barnehage, eller en barnehageavdeling eller i en lekegruppe
eller i en ledergruppe. Begrepet «Community of practice» kan for eksempel oversettes med
det norske arbeidsfellesskap, noe som er relevant i denne sammenhengen. I
arbeidsfellesskapet foregér en kontinuerlig reproduksjon av fellesskapet. Prosessen er
historisk konstruert, det betyr at den har oppstatt pa et gitt tidspunkt i tid for eksempel nér
gruppen ble startet. Denne prosessen er pagdende, den foregar hele tiden sa lenge gruppen er
sammen eller samhandler og preges av konflikter bade utad og innad i gruppen. Prosessen er
ogsa synergistisk strukturerende i1 det at den utvikler seg og pavirkes av de forskjellige
innspillene som kommer fra medlemmene i gruppen. Denne komplekse prosessen ma dekodes
hvis man ensker a forsta de forskjellige matene deltakerne kan delta i gruppen pa over tid

(Lave & Wenger, 1991).

Mester — lerling relasjonen som skisseres handler om at begge rollene er viktige og i en
relasjon som er preget av «legitimate peripheral participation» (Lave & Wenger, 1991) er
begge rollene nedvendige for at leringen skal skje. «Legitimate peripheral participation» kan
oversettes med genuin sekundcer deltakelse. En genuin deltakelse betyr at medlemmet har full
tilgang til praksisfellesskapet i henhold til sin rolle og kompetanse. Lave og Wenger skriver at
det er en utvikling i relasjonen, ikke 1 grad av deltakelse, for det kreves full deltakelse fra alle
1 relasjonen men kvaliteten og arten av deltakelse er annerledes. For nykommeren blir det
viktig & underordne seg regler og systemer slik at han eller hun lerer det grunnleggende. Etter

hvert som relasjonen utvikles og nykommeren laerer mer forventes det at hun/han bidrar mer
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og kan til og med lere opp de som er ferskere i relasjonen enn seg selv. I samhandling med de
som er like erfarne som seg selv forventes det en annen type tiln@rming og for de som er

mestere forventes det at de tar gitte roller i denne relasjonen (Lave & Wenger, 1991).

Maten man lerer pd er ikke i samme rekkefolge eller pa samme méte som aktiviteten utferes,
men det er viktig 4 laere de mer perifere funksjonene forst hvor feil ikke er like kritiske som 1
de mer sentrale delene av aktiviteten (Lave & Wenger, 1991). I barnehagen kan vi
eksemplifisere dette med nar vi far en ny vikar pa en avdeling. Til & begynne med settes
vikaren inn pé vakter som er midt pa dagen og ikke tidlig pd morgenen eller pa slutten av
apningstiden. Dermed rekker den nyansatte & bli kjent med barna for hun/han far ansvar for &

ta 1 mot barna om morgenen eller lukke barnehagen pé ettermiddagen.

Vygotsky er opptatt av at den leerende trenger verktey for a lere (Lillemyr, 2016) og dette
perspektivet er veldig tydelig 1 Lave og Wengers (1991) redegjorelse av hvordan
skredderlerlinger laerer yrket sitt. De laerer yrket sitt ved forst & leere forberedelsene og
finpuss/avslutningene av et ferdig plagg. For de far gjore mer involverte aktiviteter som klipp
og sy av plaggene mé de lere det som er omkring selve skredderprosessen. De mé gjore
arender, levere beskjeder, hjelpe og bista andre etc. Her leerer de verktoyene de trenger for

senere 4 bli utdannet til en mester.

Slik kan det ogsé vaere i barnehagen. Eksemplet som er brukt tidligere om nédr den nyansatte
fér tilgang til viktigere oppgaver som & ta i mot barna pad morgenen avhenger av at de forstar

rekkevidden av at kvaliteten pé akkurat denne funksjonen er god.

Tilgang til praksisfellesskapet er sentralt for & vaere deltakende 1 den situerte leringen. Uten
tilgang til fellesskapet foregér det ikke lering. Den l@rende mé involveres og genuint delta i
produktiv virksomhet. For & oppna fullstendig deltakelse i arbeidsfellesskapet ma den leerende
gradvis introduseres til mer og mer sentrale omrader av fellesskapets virksomhet og pa denne

maten eke sin kunnskap samtidig som ferdighetene oker.

I denne konteksten legges ikke fokus pa en type lering framfor en annen, men pa den
kulturelle praksis som finner sted, pé tilgangsmuligheter og gjennomsiktigheten i1 de kulturelle

omgivelsene med hensyn til meningsinnholdet i det som laeres (Lave & Wenger, 1991).

Deltakelsen 1 praksisfellesskapet ut 1 fra den leerendes til en hver tid utviklende evner og
ferdigheter skaper motivasjon og en felelse av identitet. Du er det du gjer til en viss grad og

denne identifikasjonen kommer 1 sterk grad frem 1 fellesskap hvor det legges til rette for
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genuin sekunder deltakelse. Mélet med & delta 1 fellesskapet er & oppna et status hvor den
lerende til slutt selv er en mester, en av «gamlingene» og utferer de sentrale delene av

fellesskapets virksomhet (Lave & Wenger, 1991).

2.2.6. En leeringsintensiv barnehage

Sa langt i dette kapitlet som omhandler laering i1 organisasjoner har jeg gjort rede for et utvalg
av perspektiver pa lering i organisasjoner. Det finnes flere teoretiske innganger til fenomenet
og kunnskap om de ulike perspektivene er nedvendig for & utvikle en forstielse av feltet som

helhet. Som en praktisk tilneerming og en slags oppsummering pa det som er skrevet om til na
er begrepet en leringsintensiv organisasjon veldig nyttig. Begrepet finner vi hos Gotvassli

(2014a).

Leaeringsintensive organisasjoner har mer fokus pa hva organisasjonen som helhet kan oppné
snarere enn individuelle kunnskaper og ferdigheter. Disse organisasjonene har en
velfungerende organisasjon og et hoyt ambisjonsniva og leringstrykk i kollegiet. De to
faktorene som er viktige er en velfungerende organisasjon og et hgyt ambisjonsniva og

leeringstrykk 1 kollegiet.
I leeringsintensive virksomheter opplever ansatte og ledere:

Det er stort behov for kontinuerlig kompetanseheving — opplevd laringspress
Det er gode vilkar for leering — bade eksplisitt leering og hverdagslering
Kompetansen ettersporres og tas i bruk

Innsatsen er mélrettet mot virksomhetens kjerneoppgaver

En viktig faktor som gjer organisasjoner leringsintensive er at det eksisterer hoye
forventinger om kontinuerlig fornyelse og refleksjon blant medlemmene i organisasjonen
(Gotvassli, 2014a). Begrepet samler de forskjellige leeringssynene og harmonerer med Illeris’
(2004) helhetlige modell for leering i arbeidslivet. Det knytter et slikt helhetlig syn pé lering

sammen med det organisasjonskulturelle perspektiver som jeg skal se pa i neste kapittel.

2.3. Organisasjonskultur

Begrepet organisasjonskultur blir mye brukt 1 dagligtale. Det er vanlig & ha en generell folelse
eller oppfatning av hva en organisasjonskultur er. Som faglig begrep er organisasjonskultur
omfattende og komplekst a definere og vurdere. Ledelse og organisasjonskultur méa forstas 1
en sammenheng. [ dette kapitlet gjor jeg raskt rede for grunnleggende aspekter ved begrepet

organisasjonskultur som er relevante for undersegkelsen.
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2.3.1. Definisjon av begrepet

Edgar Schein har bidratt med en sterk stemme 1 feltet om organisasjonskultur. Hans grundige

om enn noe ordrike definisjon pé organisasjonskultur lyder:

Et monster av grunnleggende antagelser, skapt, oppdaget eller utviklet av en
gitt gruppe etter hvert som den laerer & mestre sine problemer med ekstern
tilpasning og intern integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det
blir betraktet som sant og til at det lerers bort til nye medlemmer som den
rette méten a oppfatte, tenke og fole pa i forhold til disse problemene (Schein,
2010).

Henning Bang er en norsk sivilokonom og psykolog som har arbeidet med
organisasjonskultur i en arrekke. Bangs tiln@erming bygger pa Schein og hans perspektiv pa
organisasjonskultur er «Organisasjonskultur er de sett av felles verdier, normer og
virkelighetsoppfatninger som utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene samhandler med

hverandre og omgivelsene» (Bang, 2011).

Schein og Bang har litt forskjellig perspektiv pa organisasjonens kultur. Hvor Schein tar
utgangspunkt i et forventet eksisterende menster av grunnleggende antagelser, har Bangs
definisjon pa organisasjonskultur i tillegg med seg et verdibasert og normativ perspektiv pé

samme fenomen.

Felles for begge perspektiv er at organisasjonskulturen er noe som er felles delt og som
oppleves som viktig og verdifullt for organisasjonens medlemmer. Kulturbegrepet er
vanskelig & forsta for det er en abstraksjon, en tankemodell som benyttes ndr vi skal analysere

en komplisert sosial virkelighet (Bang, 2011).

2.3.2. Organisasjonskultur og ledelse

Schein (2010) fremhever sammenhengen mellom ledelse og kultur. Ledere skaper kulturen,
det er godt mulig at den viktigste oppgaven ledere har utenom administrasjon (se kapittel
2.1.3. om endringsledelse) er & utforme og pavirke kulturen. Ledelse og kultur herer sammen
og de to begrepene kan ikke forstas isolert. Det som gjor en leder til en god leder er hennes

evne til & jobbe med kultur (Schein, 2010).

Det er vanskelig & se pa pdvirkning av organisasjonskulturen som et direkte styringsverktoy.
En kultur er et komplekst samspill av en rekke ulike faktorer som befinner seg bade 1 og
utenfor et sosialt system. I et perspektiv hvor kulturen i organisasjonen defineres 1 trdd med de

definisjonene vi har sett over, vil en kunne si at bade enkeltmennesker, enkelte grupper og
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eksterne pavirkninger kan og vil pavirke kulturen men sammenhengene er for komplekse til at
det er naturlig & se pa organisasjonskulturen som et isolert fenomen som kan styres (Bang,

2011).

Organisasjonskultur gjennomsyrer livet i organisasjoner og er i bevegelse og kontinuerlig
tilblivelse. Det handler snarere om & organisere enn a gjere ferdig en organisasjon. Kultur er
nedfelt gjennom handlinger og gjennom handlinger pavirker vi kulturen (Hennestad, 2015).
Det er seks primere mater kulturen kan pédvirkes pd. Det forste er hvilke omrader ledelsen 1
organisasjonen retter oppmerksomhet mot. Det andre er hvordan ledelsen reagerer pé kritiske
hendelser. Deretter hvordan lederen forvalter ressurser. Ved hjelp av bevisst rollemodellering
fra lederens side. Den femte maten er ved & utforme belenningssystemer og til sist seleksjons,

forfremmelses- og avskjedigelseskriterier (Schein, 2010).

Mindre effektive men som et supplement til de seks primare pavirkningsmetodene er de
sekundare pavirkningsfaktorene. Disse er organisasjonens utforming og struktur,
organisasjonens systemer, prosedyrer og rutiner, den tredje er riter, ritualer og seremonier, det
er utforming av fasader, kontorlandskap, og bygninger. Den femte metoden er historier,
legender og myter om viktige begivenheter og folk og til sist har vi formelle erklaeringer av

organisasjonens filosofi og policy (Schein, 2010).

Disse faktorene péavirker hverandre i et komplekst samspill og hvis vi holder dette sammen
med Illeris (2004) og en helhetlig modell pa forutsetningene for leering pa arbeidsplassen ser
vi at de kulturelle pavirkningsfaktorene opererer i hele spekteret mellom det sosio-kulturelle
og det teknisk-organisatoriske leringsmiljo. Alle organisasjoner har en leringskultur. Noen
har gode forutsetninger for lering andre har ikke fullt s gode. Men om organisasjonen har en
god leringskultur handler ogsd om forutsetningene for laering blir utnyttet 1 organisasjonen.
De er godt mulig 4 tenke seg at en organisasjon har gode muligheter for 4 kunne legge til rette

for leering som ikke blir utnyttet.

En organisasjonskultur hvor kontinuerlig leering blir verdsatt er basis for at det skal skje
leering 1 leerende organisasjoner (Wadel, 2008). Det kan virke som om organisasjonskulturen
kan pavirkes, men dette er et paradoks hvis man oppfatter en kultur som noe som gradvis
vokser fram og utvikles snarere enn noe som er statisk og prinsipielt uforanderlig. Argyris
papeker at kulturen i liten grad er kontrollerbar slik at selv om det er mulig & pévirke kulturen
er det pa mange mater vanskelig & forutsi hvilken retning denne pavirkningen vil ta (Argyris,

1999).
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2.4. Oppsummering

I presentasjonen av det teoretiske grunnlaget for masteroppgaven har jeg derfor valgt
perspektiver fra flere tilneerminger. Dette har vart et nedvendig grep for & forklare empirien
ut i fra de perspektivene jeg mener 4 ha funnet. Det er nyttig & ha disse konseptuelle
perspektivene med seg som et grunnlag for & drefte empirien. Barnehagen er en kompleks
organisasjon og det finnes ingen snarveier inn i forstaelsen. Ledelse er her presentert som en
relasjonell virksomhet hvor valg av virkemidler og tilnermingsmater ma justeres i henhold til
situasjonen og hensikten med aktiviteten. Hovedperspektivet som er valgt i denne konteksten

er relatert til utviklings- og leringsarbeid.

Organisasjoner lerer ved at enkeltindivider utvikler nye kunnskaper og ferdigheter og denne
kompetansen blir etterspurt 1 organisasjonen. For at organisasjoner skal leere ma det utvikles

gode leringsmiljo som sikrer at denne sammenhengen blir ivaretatt. Kompetanse utvikles og
deles pa flere mater. For & forklare sammenhenger innen dette feltet er det nedvendig & ha en

oversikt over hvordan disse prosessene fungerer.

Organisasjonskulturen er noe som er felles delt i organisasjoner og gjennomsyrer livet i
organisasjonen. Mange faktorer pavirker kulturen og samtidig som den kan péavirkes er det

vanskelig & styre utviklingen av den i en gitt retning.
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3. Metodiske valg og forskningsdesign

Et forskningsarbeid kan sees som en serie valg som skaper forutsetninger og pavirker
forskningsprosessen. I dette perspektiver blir det viktig & begrunne valgene som er gjort. I det
folgende vil jeg beskrive det vitenskapelige stdstedet som ligger til grunn for
forskningsprosjektet i masteroppgaven, vise metodologi knyttet til problemstillingen og
begrunne valg og avgrensninger som er gjort i utformingen av forskningsdesign og
gjennomforing. Til slutt velger jeg & reflektere over datainnsamlingen og etiske aspekter ved

mitt forskningsprosjekt.

Jeg bor 1 en kommune 1 Norge med ca 50.000 innbyggere. Her har vi et gitt antall barnehager
1 de fleste storrelser. Som eneste mannlige styrer i en kommune av denne sterrelsen er
gjennomsiktigheten hoy. Mange pedagogiske ledere og alle styrere/daglige ledere vet hvem
jeg er. Pa tross av dette velger jeg 4 utfere forskningsarbeidet i egen kommune. Dette henger
sammen med at det i umiddelbar geografisk nerhet er i denne kommunen det finnes

barnehager som passer til de kriteriene jeg har satt i utvalget.

3.1. Kvalitativ forskning

Nér man interesserer seg for Avordan noe gjores og oppleves brukes ofte kvalitative
forskningsmetoder. Dette er forskning hvor perspektivet er & beskrive, forstd, fortolke eller
dekonstruere den menneskelige erfarings kvaliteter. Dette star ofte 1 motsetning til kvantitativ
forskning hvor perspektivet vanligvis er & finne ut av hvor ofte et fenomen oppstar. Kvalitativ
forskning innebarer et nart forhold mellom forskeren og informantene. I en slik kontekst
skaper og utvikler forsker og informant forstéelse og kunnskap sammen og metoden gir
privilegert tilgang til menneskers grunnleggende opplevelser av livsverdenen (Kvale &

Brinkmann, 2015).

Forskere innen kvalitativ forskning har mattet ta et oppgjer med begrepene reliabilitet,
validitet og generaliserbarhet. Reliabilitet som begrep er knyttet til om en annen forsker kan
oppnd samme resultater med samme metoder. Reliabilitet i denne forstaelsen vil vare neert
opp til repliserbarhet og det stilles spersmal om denne forstdelsen av reliabilitet er relevant
som forskningsideal for kvalitativ forskning (Thagaard, 2013). Kvale og Brinkmann (2015, s.
277) definerer reliabilitet slik: «Reliabilitet har med forskningsresultatenes konsistens og
troverdighet & gjore». Forskningsresultatenes konsistens og troverdighet formes av hele

prosessen som ligger til grunn for datainnsamling, analyse og presentasjon av kunnskap.
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Reliabiliteten tas hensyn til gjennom de vurderinger og arbeider man gjor i prosessen som
helhet. Den ivaretas ogsa gjennom rapportskrivingen og den grad av transparens det er mulig

a skrive inn 1 rapporten (Kvale & Brinkmann, 2015).

«Validitet 1 samfunnsvitenskapene dreier seg om hvorvidt en metode er egnet til & undersoke
det den skal undersgke» (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 277). I forskningens praksis handler
validitet om metodene som blir benyttet, forskerens som person og hans eller hennes
handverksmessige evner som forsker. Vekten flyttes fra en resultatorientert validering til en
prosessorientert validering hvor funnene kontinuerlig mé sjekkes, utsperres og fortolkes
teoretisk. Teoretisk fortolkning er en prosess hvor forskjellige fortolkninger kontrolleres opp
mot empiriske data, undersekes for teoretisk sammenheng, blir kritisk evaluert og

troverdigheten til de forskjellige fortolkningene undersekes (Kvale & Brinkmann, 2015).

I folge Tjora (2012) er en eller annen form for generalisering et eksplisitt eller implisitt mal
for det meste av samfunnsforskningen. Hvis vi er interessert i generalisering, sier Kvale og
Brinkmann ma vi sperre «...om den kunnskapen som produseres i en spesifikk
intervjusituasjon, kan overfores til andre relevante situasjoner» (Kvale & Brinkmann, 2015, s.
290). At utvalget i kvalitativ forskning er smalt er et tema for hvorvidt det er mulig &
generalisere pa grunnlag av slik forskning. Det smale utvalget ma gjores gyldig eller ugyldig i
en annen sammenheng ved & gjore leseren i stand til selv & bedemme hvor holdbar
generaliseringen er. Dette gjores ved & spesifisere bevisene og gjere argumentene som forer

fram til konklusjonene eksplisitte (Kvale & Brinkmann, 2015).

For & imetekomme utfordringene omkring generaliserbarhet og validitet i kvalitativ forskning
har jeg valgt & bruke Tjora (2012) og hans stegvis-deduktiv induktive (SDI) metode som
ramme for analyseprosessen av datasettet som er generert fra intervju — delen av

datainnsamlingen. Metoden skisseres 1 noe sterre detalj 1 underkapittel 3.2.2.

Malet med SDI metoden er konseptuell generalisering. 1 denne forstaelsen vil forskeren vare
ute etter a bruke typologier, modeller, begreper, metaforer eller lovmessigheter for a framstille
sine funn (Tjora, 2012). Datagrunnlaget i denne oppgaven er ikke rikt nok til & utforme en
teori pd grunnlag av empirien som kommer fram i lopet av analysearbeidet men i den grad det

er utformet modeller og konsepter vil dette komme fram 1 rapportens dreftingsdel.

Problemstillingen som er presentert 1 innledningen kan nok leses pa flere méter. I utformingen

av forskningsspersmalene er det valgt et perspektiv som omhandler menneskers og deltakere 1
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organisasjonens oppfatning av sin egen arbeidssituasjon. Kvalitativ forskningsmetode har sin
styrke nettopp 1 & beskrive og presentere enkeltmenneskets livsverden og det ble naturlig a

velge en slik tilnerming.

3.1.1. Fenomenologisk inspirert tilnaerming

I kvalitativ forskning er fenomenologien et begrep som peker pé en interesse for & forsta
sosial fenomener ute fra akterenes egne perspektiver. Fenomenologien beskriver verden slik
den oppleves av informantene. Forstéelsen er at den virkelige virkeligheten er den mennesker

oppfatter (Kvale & Brinkmann, 2015).

I et fenomenologisk perspektiv bestir verden av to virkeligheter og to sprak som har
forskjellige perspektiver pa verden. Ett vitenskapelig sprdk omtaler verden som et tematisert
og matematisk sprak. Her er verden mulig & dele opp i objekter, materialer, molekyler,
atomer, elektroner og kvarker. Til slutt er beskrivelsene blitt sd fragmentert at vi star igjen

med fysiske og matematiske idealiserte ting (Nyeng, 2017).

Det andre spraket er dagligspraket, som omhandler den verden vi sanser, foler og handler i. I
var livsverden har objekter smak og lukt, mens den relativistiske tilnaermingen fra det
vitenskapelig matematiske spraket vil si at dette ikke er en primar-egenskap hos objektene
men en egenskap vi tillegger objektet pa grunnlag av prosesser i den menneskelige hjernen.
Virkeligheten er uansett slik at den fremtrer som gjenstander for den menneskelige
bevisstheten, for oss har materielle objekter bade lyd, lukt og farge. Vitenskapens objekter og
formale sprak kan bare forstas ut fra det rotfestet vi har i var hverdagslige verden. I denne
konteksten forstés vitenskapelig aktivitet som en kunnskapspraksis som finner sted i vér

menneskelige handlingsverden (Nyeng, 2017).

Denne for mennesket umiddelbart oppfattbare verden er forklart i begrepet livsverden. Som
utgangspunkt for en vitenskapelig prosess hvor man er nysgjerrig pad hvordan mennesker
oppfatter sin hverdag vil dette vare et sentralt tema. Nar man ensker 4 forstd hva mennesker
gjor er det 1 folge Nyeng (2017) virkelighetsnart & forholde seg til hvordan de oppfatter
fenomener 1 sin naerhet og hvilken mening de tillegger disse fenomenene. Vitenskap om
mennesket handler nettopp om & forklare hva mennesker gjor, hvordan de opplever

fenomenene omkring seg og deres betydning.
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Problemstillingen, spesifisert i de tre forskningsspersmalene som besvares her, underseker
styrers og pedagogisk leders perspektiv pa fenomenet sammenhengen mellom hvordan styrer

arbeider med utviklingsprosesser og barnehagens organisasjonskultur.

Med livsverdenen som hjemsted kan vi samles om en oppfatning hvor fag og perspektiv
opererer 1 samme kontekst og pad denne maten unnga de mest radikale og problematiske
forhold for relativisme (Nyeng, 2017). Dette perspektivet er inspirasjon for datainnsamlingen
1 prosjektet. Undersokelser og beskrivelser av informantenes livsverden vil 1 et
fenomenologisk perspektiv danne grunnlaget for de mer abstrakte, vitenskapelige teorier om

den sosiale verden (Kvale & Brinkmann, 2015).

3.1.2. Hermeneutisk inspirert tilnaerming

Det vi gjor betyr noe og alt som betyr noe, betyr noe for noen i en bestemt kontekst (Nyeng,
2017). Det er denne forstielsen av menneskelige handlinger som meningsbarende som er
inspirasjonen for hvordan prosjektet velger & neerme seg bade selve datainnsamlingen og

dataene i seg selv.

Med den fenomenologiske undersekelsen som grunnlag vil letingen etter mening innebaere en
hermeneutisk tilnerming. Fortolkningen av mening er det sentrale tema den hermeneutiske
tilnerming (Kvale & Brinkmann, 2015). I en hermeneutisk tilneerming er ikke forskerens mél
bare 4 beskrive men ogsa & forsta det og den man forsker pa. Meningen vil komme som et
resultat av & studere relasjonen mellom helheten og delene i1 en kontinuerlig prosess hvor man
gér frem og tilbake mellom deler og helhet. Utgangspunktet er en uklar og intuitiv forstielse
av teksten som helhet. Ut fra dette tolkes forskjellige deler av teksten og ut fra disse
fortolkningene settes delene pa ny i relasjon til helheten. Den hermeneutiske sirkel — eller
spiral betraktes som en prosess som dpner for en stadig dypere forstielse av mening (Kvale &

Brinkmann, 2015).

En «god gestalt» er ndr meningsfortolkningen gir en indre enhet i teksten, uten logiske
motsigelser. Delfortolkningene testes 1 forhold til tekstens globale mening. Den ber ogsé
forstas ut 1 fra sin egen referanseramme. Hva sier teksten selv om et tema? Den hermeneutiske
utlegning av en tekst omhandler kunnskap om temaet for teksten. Fortolkningen er ikke
forutsetningsles, det vil si at man kan ikke forsté teksten utenfor sin egen forstaelsestradisjon,

men det er mulig & forseke a uttrykke sine forutsetninger og forsegke & bli bevisst pa hvordan
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de svarene man fér kan vare pdvirket allerede av hvilken tiln@rming man har til teksten

(Kvale & Brinkmann, 2015).

Hermeneutikken er blitt en plattform for & uteve vitenskapelig refleksjon. Plattformen gir
forskeren mulighet til & drive vitenskap som en sperrende aktivitet der det er likesé viktig &
forstd bakgrunnen for spersmalene sd vel som a forsta svarene. Vi kan si at et hermeneutisk
syn pa vitenskap bygger pa to pastander, den ene er at tolkning av meningsfenomener star
sentralt 1 enhver vitenskapelig tilneerming til mennesket og den andre at mennesket selv —
inklusive slik det er 1 forskerrollen — er et fenomen som ma tolkes ut fra sin tid og sine

omgivelser (Nyeng, 2017).

Dette perspektivet betyr 1 denne sammenhengen at tilneermingen til datamaterialet ma ta
hensyn til at jeg som forsker ogsd er medvirkende til hvilke data som kommer fram. Hva jeg
har spurt om og hvordan jeg har spurt er ikke tilfeldig. Med utgangspunkt 1 det datamaterialet
jeg sitter med etter & ha belyst problemstillingen fra flere perspektiver er malet & gjore en

meningsfortolkende analyse inspirert av hermeneutiske prinsipper.

Forskerens sgken etter mening i menneskevitenskapen ma ta hensyn til metet mellom
forskeren og informanten. Det er i denne konteksten, meatet mellom to eller flere mennesker,
at den handlingen som produserer dataene utfores. Basert pa den forstaelsesrammen som er
skissert her med sammenhengen mellom fenomenologien og hermeneutikkens epistemologier
vil analysen av datamaterialet métte ta hensyn til relasjonelle konteksten denne virksomheten

foregar 1.

3.1.3. Inspirert av sosialkonstruktivisme

Menneskets samhandling foregér ikke i et sosialt vakuum, men 1 en rik virkelighet hvor
mennesker kommuniserer og pavirker hverandre. Virkeligheten skapes og pévirkes av disse
motene og 1 det folgende skal vi vise hvilken forstdelse dette prosjektet bygger péd i sa

henseende.

Sosiale storrelser blir til ved at mennesker samhandler og skaper praksiser det er allmenn
enighet om. Samfunnsvitenskapen, hevder konstruktivisten, er en sosial praksis som
konstruerer sine sterrelser nar den utvikler kunnskap om den sosialt skapte virkeligheten.
Sosialt skapte starrelser vil ikke bare oppdages og kartlegges, men nye konstruksjoner blir til i
vitenskapelig virksomhet (Nyeng, 2017). Organisasjonskulturen er en slik sosialt skapt

starrelse. Organisasjonen kan forklares som en gruppe mennesker med et felles mal, en
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utviklet praksis og et sett grunnleggende antagelser som former bdde maten de systematiserer
organisasjonen, hvordan de handler utad og hvordan de samhandler innad i organisasjonen

(Schein, 2010).

Hvordan forskeren utformer undersekelsen, forskerens (og informantens) forforstaelse,
utforming av forskningsspersmélene, hvordan forskeren samhandler med informantene under
datainnsamlingen, hvordan dataene analysers og behandles, dette og mer til vil pavirke hvilke
data vi far og hvordan de framstéar. Det faktum at vi har en bevissthet omkring at menneskelig
vitenskap eksisterer 1 en sosial kontekst forer til at vi har et fagsprak som vil hjelpe oss til &
forklare og beskrive sammenhengene 1 den virkelige verden slik vare informanter oppfatter

den (Nyeng, 2017).

3.2. Forskningsdesign

I det foregdende er det presentert et valg av en kvalitativ tilneerming inspirert av
fenomenologien, hermeneutikken og sosialkonstruktivismen. Selve forskningsdesignet er
inspirert av case-studiet. Casen som skal studeres er et fenomen, sammenhengen mellom
ledelse av utviklings- og leeringsarbeid og organisasjonskulturen i barnehagen. 1 det folgende
presenterer jeg forskningsdesignet og argumenterer for valgene. Jeg beskriver
datainnsamlingsprosessen og analysestrategien og til slutt har jeg skrevet om de etiske

refleksjonene som ligger til grunn for prosjektet.

Ogsé innen kvalitativ forskning finnes det mange muligheter for a tilnerme seg en
problemstilling. Det finnes mange metoder og det er viktig & finne den metoden som gir best
og rikest data i relasjon til en gitt problemstilling. «(...) the most important criterion for
success is ‘fit for purpose’. Is the approach you are considering well suited to actually

answering your question?» (Nygaard, 2017, s. 25).

Naér jeg skulle gé inn i et miljo jeg kjenner godt fra for var det en utfordring & finne et
forskningsdesign som ivaretok de forskjellige aspektene ved barnehagehverdagen som jeg
kjenner fra min egen praksis. En utfordring ved barnehagen som jeg kjenner den er at det ofte
er vanskelig a skille fenomenene ut fra den konteksten de oppstar i. Barnehagen eksisterer i1 en
dynamisk hverdag i stadig endring. Barnegruppene endrer seg stadig, barn vokser og utvikler
seg og med det far de endrede behov. I barnehagen har vi ikke et fast pensum, men vi er satt

til & lage et pedagogisk tilbud til barn under skolepliktig alder som felger barnets utvikling og
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serger for en naturlig progresjon basert pa et sett med rammefaktorer og fagomrader. Noe som

blant annet fremkommer i rammeplan for barnehager (Kunnskapsdepartementet, 2017b).

Et forskningsdesign som skal forseke & si noe om hvordan barnehagestyrerne driver sitt
utviklingsarbeid ma preve a ta hensyn til denne stadig skiftende konteksten. Gotvassli (2014b)
peker pa at vi vet lite om hvilken lederpraksis barnehagelederen bruker for & utvikle
barnehagen som en lerende organisasjon. Problemstillingen for mitt prosjekt handler om
denne sammenhengen og vil beskrive ledelse av utviklingsarbeid og sammenhengen med

barnehagens organisasjonskultur.

En inspirasjonskilde for designet av prosjektet er metodetriangulering hvor man ved hjelp av
flere metoder forseker a se et fenomen fra flere perspektiver. Flere perspektiver gir storre
mulighet for & avgjere om resultatene er holdbare eller om de skyldes svakheter ved de
enkelte metoder (Bang, 2011). Perspektivet her er kartlegging av en hel organisasjons kultur
og Bang nevner at det blir brukt fire ulike metoder i slik triangulering ved kartlegging av
kulturen. Disse er observasjon, intervju, innholdsanalyse av arkivmateriale og sperreskjema.
Denne tiln®ermingsmaten var interessant for meg, men to forhold tilsa at min tilneerming maétte
justeres noe. Det ene forholdet var av pragmatisk art, metodenes samlede arbeidsmengde ville
bli for stor. Det andre forholdet og mer avgjerende var at problemstillingen ikke var &
kartlegge organisasjonskulturen i en eller flere barnehager. Derimot handlet problemstillingen
om forholdet mellom styres arbeid med utviklingsarbeid og hvordan dette pavirker

organisasjonskulturen. Dette krevde en justering av opplegget.

3.2.1. Case-studiet

Forskningsdesignet baerer preg av & veare et case-studium hvor selve casen er sammenhengen
mellom det arbeidet barnehagestyreren gjor med utvikling og lcering og hvordan dette

eventuelt preger organisasjonskulturen.

Gitt at alle barnehager pé en eller annen mate driver utvikling av barnehagens tilbud og
opplegg vil dette vaere et fenomen det kan forventes at man opplever i de fleste barnehager.

Forskningsspersmélene som designet skal svare pa er:

1) Hva gjor styrere for & drive utviklings- og laeringsprosesser 1 barnehagen?
2) Hvordan opplever styrere at barnehagens arbeid med utvikling og laring pavirker

organisasjonskulturen?
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3) Hvordan opplever pedagogisk ledere at barnehagens arbeid med utvikling og laering

pavirker organisasjonskulturen?

Robert Yin (2018) har en dobbel definisjon av begrepet case-studie som forskningsmetode.
Den forste delen definerer omfanget av studien og hevder at et case-studium er en empirisk
metode som utforsker et fenomen i dybden og innenfor den kontekst det oppstér i nar
grensene mellom fenomenet og konteksten kan vere uklare (Yin, 2018). Dette skiller case-
studien som forskningsmetode fra eksperimentell forskning, for eksempel, som forsegker &

kontrollere konteksten ved & utfere et laboratorie-eksperiment.

Denne helhetlige tilneermingen til case-studiet var nye for meg. Jeg har tidligere forbundet
case-studier med studier av enkelte enheter eller mer konkrete saker. A kunne bruke samme
tilnerming til & studere et fenomen ved hjelp av kvalitative metoder virket som en mulighet til

a belyse et komplekst fenomen pa en helhetlig mate.
Yin (2018) skriver videre om case-studie forskning:

The second part of the definition of case studies arises because phenomenon
and context are not always sharply distinguishable in real-world situations.
Therefore, other methodological characteristics become relevant as the
features of a case study, when doing case study research:

A case study copes with the technically distinctive situation in which there
will be many more variables of interest than data points, and as one result

Benefits from the prior development of theoretical propositions to guide
design, data collection, and analysis, and as another result

Relies on multiple sources of evidence, with data needing to converge in a
triangulating fashion (Yin, 2018, s. 15).

Jeg forstér dette slik at flere metodiske innfallsvinkler kan vere nyttige deler av et case-
studium for & finne skillet mellom fenomenet og konteksten. Et case-studium er en metode
som takler at det er flere interessevariabler enn datapunkter, gitt at en case er ett datapunkt.
Forskning med case-studier gar i dybden pa ting, dekker forhold over tid og inkluderer
fenomenets kontekst. Dette gir et omfattende sett med variabler og et case-studium er satt opp

slik at det forholder seg til dette.

Design, datainnsamling og analyse er basert pa tidligere utviklet teori og case-studiet stotter
seg pa flere datakilder etter et triangulerende menster. I et relativistisk perspektiv kan en
konstruktivistisk tilnerming til case-studiet gi en mulighet til & forseke & fange opp perspektiv

fra flere deltakere og se hvordan disse varierende oppfatningene kan belyse fenomenet som
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skal studeres (Yin, 2018). Ut i fra denne forstaelsen av case-studiet som en mulighet til 4 se et
fenomen fra flere sider samtidig som det ikke tas ut av sin kontekst, har jeg satt sammen mitt

forskingsdesign.

Et perspektiv i masterprosjektet er & forstd styreres og pedagogisk lederes livsverden. Ved
hjelp av intervju vil det vaere mulig for informantene a fortelle om hvordan
utviklingsprosesser drives 1 barnehagen og hvilken pavirkning dette har pa
organisasjonskulturen. For & fa styrers perspektiv og syn pa hvordan hun arbeider med
utviklingsarbeid i1 barnehagen falt valget pa et semistrukturert intervju. Det semistrukturerte
intervjuet er nyttig for & innhente opplysninger omkring hvordan informantene opplever sin
livsverden (Kvale & Brinkmann, 2015) og 1 mitt design gir det data til & besvare

forskningsspersmél 1 og 2.

Fokusgruppeintervjuer har det kjennetegnet at man innhenter data fra flere informanter
samtidig. I denne konteksten vil dette intervjuet gi data relatert til forskningsspersmal 1 og 3.
Samtidig kan forskeren ogsé fa data om samhandling og relasjoner gruppemedlemmene i
mellom (Tjora, 2012). I tillegg til transkribering av selve intervjuet vil notatene tilfore dybde i
datamaterialet. Kunnskapen som produseres i fokusgruppa oppfattes i et fenomenologisk og

sosialkonstruktivistisk inspirert perspektiv som kontekstavhengig og relasjonell.

En lite brukt form for situert intervju er intervjuformen guided walk (Dubé, Schinke, Strasser,
& Lightfoot, 2014). Her er denne metoden brukt som en eksplorativ inngang til intervjuet med
styreren 1 barnehagen. Guided walk — tiln&ermingen gir meg som forsker muligheten til 4 se
barnehagen og barnehagens fysiske miljo utenfra samtidig som samhandlingen og notatene

som gjeres 1 samtalen med styreren pé gir informasjon om styrers perspektiver pa den hun ser.

Jeg har gjort en dokumentanalyse av drsplanen med utgangspunkt i problemstillingen som er
presentert 1 innledningen. Dokumentanalysen av barnehagenes arsplan gir informasjon om
hvordan barnehagen velger & presentere seg selv utad. Data fra dokumentanalysen fungerer

som tilleggsdata sammen med data fra intervjuene.

Dette er hovedtrekkene 1 det forskningsdesignet som er valgt. Designet er hovedsakelig
inspirert av Yins (2018) definisjon av case-studier. De forskjellige metodene er alle valgt ut
for 4 gi et nyansert bilde av det fenomenet jeg onsker a studere. Videre argumentasjon for
metodene presenterer jeg 1 neste kapittel sammen med beskrivelsen av

datainnsamlingsprosessen.
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3.2.2. Analysestrategi

Et casestudium bestér av flere metodiske tilnarminger og det produseres data som kan vare
av forskjellig karakter. Hensikten med analyseprosessen er 4 samle perspektivene i en

triangulerende mate slik at et enkelt fenomen, en case, blir belyst fra flere sider (Yin, 2018).

Never conduct a research interview until you have sorted out two issues:
- your precise research topic
- your analytical framework

(Silverman, 2014, s. 191).
Begrepet «analytic framework» forstar jeg oversatt til norsk som analytisk stillas. Et stillas er
et hjelpemiddel i1 konstruksjonsarbeid, en konstruksjon som reises i1 forkant av eller samtidig
med at en bygning oppferes. Inne 1 stillaset reiser det nye bygget seg. Nar bygget er ferdig
rives stillaset og bygget star for seg selv. Uten & dra denne analogien for langt vil det vere slik
at rammeverket som forstaelsen av empiriske data bygges pa ma tilpasses hvilke data man
sitter inne med, hvordan man har valgt 4 organisere forstdelsen av det datamaterialet man

sitter inne med og hvordan det skal framstilles.

Metodetrianguleringen som er en del av forskningsdesignet utgjor en del av stillaset i dette
prosjektet. Hoveddelen av stillaset er hentet fra prinsippene i Aksel Tjoras stegvis- deduktive
induktive (SDI) metode (Tjora, 2012). Her kodes data fra metoden «guided walk»,

semistrukturerte intervju og fokusgruppeintervju.

I et sosialkonstruktivistisk inspirert perspektiv ma vi ta hensyn til at data og forstaelse generes
1 et samspill mellom akterene. Dette mé det ogsa tas hensyn til 1 tilneermingen til analysen, det
objektive spriket som forseker & beskrive menneskelige fenomener ved kun & referere til ytre
kjennetegn vil ikke vere tilstrekkelig. En &penhet for verdiopplevelser og innholdet i de
begrepene som fanger nyansene i ulike verdiladede fakta mé tas hensyn til for at den
vitenskapelige kartleggingen skal gi den best mulige redegjorelsen for fenomenene som

studeres (Nyeng, 2017).

Aksel Tjoras stegvis-deduktive induktive metode (Tjora, 2012) er en modell som tar hensyn
til den organiske méten kvalitative data generes, systematiseres og forstas (se Figur 5).
Heretter kalt SDI- modellen. Metoden er omfattende og tar heyde for bade sma og store
forskningsprosjekter. Her arbeides det 1 etapper fra rddata til konsepter eller teorier. Den

oppadgéende prosessen er a oppfatte som induktiv, at man jobber fra data mot teori.
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Tilbakekoblingene markert med buede piler er & oppfatte som deduktive, fra det teoretiske til
det mer praktiske. Tjora understreker at selv. om modellen kan gi inntrykk av en lineaer
forskningsprosess vil tilbakekoblingene kunne g over flere trinn og man kan ogsd vare pé

forskjellige stadier 1 SDI-modellen samtidig (Tjora, 2012).

r Teori

v

Diskusjon av konsepter, bruk av teori l

Konsepter eller modeller

.

Utvikling av konsepter (modellering)

Hovedtemaer

>

I Kategorisering l

[ Kodestrukturert empiri (rekontekstualisering)

V)

r Koding (med tekstnaere merkelapper) L
[ Behandlede data (analysedata)

| Bearbeiding av radata l
[ «Ré&» empiriske data (radata)

V)

Generering av empiriske data
i den utvalgte empiriske verden (utvalg)

Figur 5: Stegvis-deduktiv induktiv metode (Tjora, 2012, s. 175).

Kodingen er prosessen hvor forskeren gjennomgér det ferdig bearbeidede datamaterialet og
oppretter detaljerte empirinare koder. Forskeren ber ha som maél & representere de empiriske
data godt. Man starter med et analysedokument og oppretter koder som beskriver avsnitt eller
mindre utsnitt av datamaterialet, deretter gdr man videre til neste dokument, fortsetter med de
samme opprettede kodene og eventuelt oppretter nye. Hensikten er a generere tekstnere

koder, koder som er utviklet fra data (Tjora, 2012).

Sammenhengen mellom kodene vi anvender er viktige og selve prosessen med koding
omfatter at vi reflekter over dette og at vi legger vekt pa a benytte begreper som fremhever

dataenes meningsinnhold (Thagaard, 2013).
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Neste del 1 analysen er kategorisering. I kategoriseringsfasen samles kodene som er relevante
for problemstillingen i1 grupper, nd er det altsd problemstillingen og ikke empirien som er

relevant, noe som gjor at man antagelig kan utelate et antall koder (Tjora, 2012).

Samlingen av koder i kategorier gjor at det stir igjen noen hovedtemaer, mélet er & komme
fram til 3 — 6 temaer som bade tar ut potensialet i empirien og svarer pa forskningsspersmél

(Tjora, 2012).

Det neste steget i SDI-modellen er kritisk, det er her analysemodellen tar steget vekk fra det
empiriske og lar det teoretiske ta storre styring. Det er 1 utviklingen av konsepter at
potensialet 1 bade godt empirisk arbeid og god teoretisk innsikt tas ut (Tjora, 2012). Med
utgangspunkt 1 innsamlet materiale sperres det her om det finnes en mer generell merkelapp
pa det som vi né forstér av fenomenet vi har forsket pa. Tjora (2012) nevner typologier og
metaforer som nyttige tilneerminger i denne fasen. I denne fasen skjer det ogsé en
samhandling mellom tendensene i datamaterialet og forskerens forforstaelse (Thagaard,

2013).

« kvalitative analyser ber forskeren veksle mellom helhetlige perspektiver og studier av de
enkelte enheter» (Thagaard, 2013, s. 172). For a fa oversikt over dataene og analysere
sammenhenger mellom de kategoriene som dataene er inndelt i er det formalstjenlig & bruke
matriser. Utformingen bestemmes av hvor mye tekst de skal inneholde og plasshensyn. Det
er nodvendig a konsentrere teksten, men hvis plassen tillater er det nyttig & ha gode sitater for

at innholdet 1 matrisen skal bli meningsbaerende (Thagaard, 2013).

Selv om man starter med et utgangspunkt om & bruke et stillas og et sett med hjelpemidler for
a gjore analysen er det, etter mitt skjonn, viktig 4 huske at det ikke finnes noen
standardmetoder eller viae romanae for a komme til malet. Som i dette tilfellet ikke er Roma,
men en dypere forstéelse av mening 1 det datamaterialet man har innhentet. «@nsket om en
metode kan medfore storre vektlegging av teknikker og reliabilitet, og mindre vekt pé

kunnskap og validitet» (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 217).

Det blir derfor viktig & vurdere analyseverktoy og tilnerming fortlopende og kunne justere

etter nermere kjennskap til dataene.

Et annet perspektiv pa analysen er a huske at transkripsjonene av intervjuene ikke er en tekst
eller ment som tekst 1 utgangspunktet, men skal tjene som verktey for fortolkningen av det

som er sagt 1 intervjuene. Den skriftlige teksten som transkripsjonene utgjor er ikke det
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samme som den samtalen som fant sted og som var et mote mellom mennesker ansikt til
ansikt. Denne dimensjonen er viktig i metet med en tekst hvor hensikten er & finne mening 1
noe som ble forfattet i fellesskap av deltakerne 1 intervjusituasjonen (Kvale & Brinkmann,

2015).

3.3. Datainnsamling

I dette underkapitlet vil jeg vise hvordan datainnsamlingen har foregétt og fortsetter ogsa
argumentasjonen for de enkelte metodene. Datainnsamlingen ble utfert i januar 2019 etter at

godkjenningen fra Norsk senter for forskningsdata (NSD) var mottatt i desember 2018.

3.3.1. Utvalg

Problemstillingen legger grunnleggende feringer for forskningsdesign og utforming av
undersekelsen men ogsa hvem som kan vare informanter. Et strategisk utvalg vil si at vi
velger deltakere som har egenskaper eller kvalifikasjoner som er strategiske i forhold til
problemstillingen og undersekelsens teoretiske perspektiver. Ofte ma vi ogsé basere oss pa en
seleksjonsmate som sikrer oss et utvalg av personer som er villige til 4 vaere med pé

undersokelsen, et sdkalt tilgjengelighetsutvalg (Thagaard, 2013).

Det ble foretatt et strategisk utvalg pd 2 barnehager som sa seg villige til 4 vaere informanter.
Begge barnehagene har seks avdelinger og har omtrent tilsvarende organisering. Det var
viktig & holde fokusgruppa pé en viss sterrelse s barnehager under 4 avdelinger ble utelukket.
Barnehager hvor jeg selv har arbeidet eller har en annen personlig tilknytning ble ogsé valgt

bort for & opprette en sé stor distanse som mulig.

Eierforhold ble ikke vurdert som avgjerende i denne sammenhengen, problemstillingen tar
utgangspunkt i styringsdokumenter som er like bindende for alle barnehager uavhengig av

eierform.

3.3.2. Forforstaelse

Alle mennesker baerer med seg en forstaelse inn i de sosiale situasjoner hun eller han befinner
seg 1. En slik forstaelse inneholder alle vare kunnskaper og holdninger. Det er mennesket som
helhet som meter dataene og kunnskapen som innhentes i den kvalitative undersekelsen.
Forskeren som vil tolke og nd frem til meningsforhold 1 det som studeres mé vare sa bevisst
pa sin forforstaelse og som Nyeng (2017, s. 204) sier «...velvillig sette sin egen for-mening i

spill». Denne forforstéelsen er det vi bruker for & forstd nye fenomener vi kommer 1 kontakt
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med. Med det kjente som utgangspunkt forseker vi & finne mening i det ukjente (Nyeng,
2017). Forskerens bevissthet omkring sine fordommer er viktig for kvaliteten pé forskningen
og ikke minst relevansen for den analyse som kommer ut av et prosjekt. Selv om forskerens
metodiske plikt er & sette sin forforstéelse pa spill er det begrenset hvor mye av seg selv og
sitt perspektiv hun er 1 stand til & ha oversikt over. Forstaelse innebarer tolkning og
tolkningen er feilbarlig. Utviklingen av forstaelse er alltid utsatt for justering og revidering

gjennom stadig nye korrigeringer av forforstaelsen (Nyeng, 2017).

Kunnskapen som kommer ut av forskningsintervjuet avhenger av den sosiale relasjonen
mellom intervjueren og den intervjuede (Kvale & Brinkmann, 2015). Kjennskapen forskeren
har til sektoren kan ha den innvirkningen at det raskt skapes en tillitsrelasjon til informantene.
Samtidig kan ogsé dette forholdet lede de intervjuede inn 1 en situasjon hvor de sier mer enn
de ansker. I etterkant vil det vere en del av analysen og vurderingen om intervjuer/moderator
har hatt utilberlig innvirkning pé tilfanget eller kvaliteten pa det som kommer fram i

intervjusituasjonen.

For intervjuene blir det viktig for meg & kjenne til hvem som er med i de forskjellige gruppene
og hvorvidt min relasjon til den enkelte vil kunne ha pavirkning pa utfallet av samtalene.
Under intervjuet er det viktig & uteve skjonn fortlapende for & serge for at min tilstedeverelse
ikke pavirker samtalene i negativ retning. Kunnskapen som kommer ut av
forskningsintervjuet avhenger av den sosiale relasjonen mellom intervjueren og den
intervjuede (Kvale & Brinkmann, 2015). Kjennskapen jeg har til sektoren kan ha den
innvirkningen at jeg raskt kan skape tillitsrelasjon til informantene. Samtidig kan ogsa dette
forholdet lede de intervjuede inn i en situasjon hvor de sier mer enn de ensker. I etterkant vil
det vaere en del av analysen og vurderingen om jeg som intervjuer/moderator har hatt
utilberlig innvirkning pa tilfanget eller kvaliteten pd det som kommer fram 1

intervjusituasjonen.

3.3.3. Dokumentanalyse

En dokumentanalyse kan brukes for & skaffe relevant informasjon utover det man gjor av egen
datagenerering (Tjora, 2012). Ett synlig trekk ved en laringsorientert kultur kan vare
eksplisitte verdiformuleringer angaende kunnskap og lering (Wadel, 2008). I barnehagene vil
dette kunne komme til uttrykk barnehagenes arsplan. Som en del av datainnsamlingen er det
utfert en dokumentanalyse av drsplanen til barnehagene i utvalget. Malet med analysen er &

generere data som supplement til datamaterialet fra intervju-undersekelsen.
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En tilnaerming til analyse av dokumenter er & ved & operasjonalisere forskningsspersmalene
og pa grunnlag av dette utvikle klart definerte variabler pa grunnlag av et pd forhadnd
spesifisert teoriapparat (Lynggaard, 2012). I dette tilfellet har vi teori pd hvordan
organisasjonskultur uttrykker seg (Bang, 2011) og en mer pragmatisk og fenomenologisk
tilnerming hvor et spesifikt fenomen, styrerens arbeid med utvikling og lering, skal

undersakes.

Det er den gjeldende arsplanen for de to utvalgte barnehagene som inngar i datamaterialet. |
barnehagelovens §2 siste ledd péalegges barnehagene a utarbeide en arsplan som fastsettes av
samarbeidsutvalget 1 barnehagen (Barnehageloven, 2005). Dokumentet skal ta utgangspunkt i
rammeplanen og vise hvordan barnehagen skal oppfylle rammeplanens intensjoner. Den kan
ogsé gi informasjon om det pedagogiske arbeidet til eksterne interessenter

(Kunnskapsdepartementet, 2017b).

Analysen ble pabegynt i forkant av intervjuundersokelsen i barnehagene. Arsplanene ble forst
lest gjennom, i lepet av denne forste gjennomlesningen ble det ikke tatt notater eller foretatt
utvalg fra teksten form av koder eller lignende. Deretter ble det foretatt en koding basert pa

variablene som ligger til grunn for analysen som presenteres i tabell 5 og 6.

I trdd med en hermeneutisk tilneerming har utdrag, koder og gjennomlesninger av hele teksten
blitt gjentatt flere ganger. Denne gjentagende tilneermingen har resultert i et rikere

datagrunnlag ved at nye data eller ny forstaelse har blitt resultatet ved hver gjennomgang.
Problemstillingen som presentert i innledningen er:

Hva gjor styrere for d drive utviklings- og lceringsprosesser og hvordan preger dette
arbeidet organisasjonskulturen i barnehagen?

Problemstillingen er videre presisert i innledningen. I dokumentanalysen har jeg valgt & sla
sammen de to forskningsspersmélene som handler om organisasjonskulturen. P4 denne méten
far vi en to-deling som fungerer som et rammeverk for dokumentanalysen. Den forste delen
blir 4 underseke om det finnes eksempler eller andre konkrete uttrykk for styrernes arbeid
med utviklings- og leringsarbeid i barnehagenes arsplan. I den andre delen ser vi pd om
kulturelle uttrykk eller artefakter om laering og utvikling kommer til uttrykk 1 arsplanen enten

1 tekst eller utforming og utseende.

Hva gjor styrere for d drive utviklings- og leeringsprosesser i barnehagen?
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I Tabell 5 presenterer jeg de variablene jeg leter etter i teksten for 4 svare pa denne delen av

problemstillingen.
Variabler i teksten Variabler i utforming og utseende
Hvordan er utviklingsarbeid organisert? Er styreren synlig i drsplanens utforming?
Hva gjeres av utviklingsarbeid? Er barnehagens organisasjon gjort synlig?

Hvem har ansvaret?

Er malene med arbeidet klart definert 1
teksten?

Tabell 5 Variabler i dokumentanalysen, styrerens arbeid.

Hvordan preges organisasjonskulturen av barnehagens lcerings- og utviklingsarbeid?

Ved 4 ta utgangspunkt i del to av problemstillingen og omforme denne til et spersmal vil dette
fange opp begge de to forskningsspersmélene som handler om organisasjonsutvikling. Denne
tilnermingen er relevant for denne delen av undersgkelsen av flere grunner. Det er for
eksempel vanskelig a se for seg at en enkelt faggruppe far uttale seg omkring
organisasjonskulturen i en arsplan. Planen er, i kraft av at det er et offentlig dokument, ment &

sta som eksponent for barnehagens tilbud og meninger.

Operasjonalisering av denne delen av problemstillingen er gjort pa grunnlag av det Cato
Wadel (2014) har skrevet om lerende organisasjoner. Han sier at de grunnleggende kulturelle
kjennetegn ved laerende organisasjoner har med verdsetting og vektlegging av kunnskap og

lering og gjere.

Kulturelle kjennetegn er med pa & forme organisatoriske kjennetegn. Organisatoriske
kjennetegn bidrar pa sin side til & forme kulturelle kjennetegn og sa videre (Wadel 2014).
Hvilke hensikter, mél og verdier som styrer bevegelse mot lering og kunnskap er det som har
a gjore med kulturelle kjennetegn. Bevegelse 1 den kulturelle side ved en leerende

organisasjon vil ofte ha 4 gjere med endringer 1 vurderinger og evalueringer (Wadel, 2014).

Variablene er presentert 1 Tabell 6.
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Variabler i teksten Variabler i utforming og utseende
Finnes det eksplisitte verdiformuleringer Hvilket leeringssyn kommer til syne i
angdende kunnskap og laring i teksten? utformingen av arsplanen?

Er barnehagen opptatt av omstendighetene Er barnehagens verdisett tydelig i drsplanen
omkring laring? utforming?

Hvordan kommer barnehagens syn pa Kulturelle uttrykk som har med lering,
leering og kunnskap til syne i teksten i form | kunnskap, vurderinger og evalueringer.
av begreper, formuleringer og tema?

Hvilke kulturelle uttrykk som har med
leering og kunnskap, vurderinger og
evalueringer finnes?

Tabell 6 Variabler i dokumentanalysen, preg pd organisasjonskulturen.

3.3.4. Guided walk

Guided walk er en intervjuform hvor intervjuet foregar i en situert setting («in situ») hvor
intervjuer og intervjuobjektet er sammen i et miljo. Dubé mfl. (2014) beskriver hvordan
intervjueren i lgpet av en fottur gjennomferer et dybdeintervju hvor inntrykk og data fra
miljoet og vandreturen beriker datainnsamlingen. Fra barnehagesektoren nevner Fletten
(2016) bruk av guided walk i sin artikkel om forskjellige tilnaerminger til hverdagslig
pedagogisk virksomhet i barnehager i lulesamisk omréde i Norge. Her inngar guided walk
som en metode for & samle informasjon om en barnehage i form av en omvisning og samtale

om det fysiske miljo i barnehagen.

Guided walk kan brukes som en eksplorerende eller tilleggsdel av en undersokelse (Flotten,
2016) og kan gi direkte inspirasjon til oppfelgingsspersmél eller tema til senere intervju samt
gi forskeren egne data i form av feltnotater, fotografi og andre former for etnografisk

inspirerte data. Det er denne tilneermingen som er valgt her.

I perspektiv av situert leering, skriver Dubé mfl. (2014), hevdes det at lering foregér in situ, i
oyeblikket og er uforvarende saturert med mening utvunnet i og fra den umiddelbare sosiale
og kulturelle konteksten (Dubé mfl., 2014). Denne rike konteksten er onskelig i et case-

studium hvor ensket er en rik databakgrunn med en variasjon av perspektiver.

Hensikten har vaert & ga dpent inn 1 barnehagen for a finne indikasjoner etter utviklings- og
leeringsarbeid 1 det fysiske miljeet 1 barnehagen. Det ble laget en bestilling til styreren som var
omviser og intervjuobjekt som lad «Vis meg pa hvilke méter, om noen, det er mulig & se pa

barnehagen at dere utvikler barnehagen og laerer nytt». I lopet av omvisningsrunden, som tok
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omkring 15 — 30 minutter ble det tatt notater. Med notatene som grunnlag la jeg til spersmal
og observasjoner inn i intervjuet med styrerne som ble gjennomfert i etterkant av
omvisningen. Etter datainnsamlingen ble notatene fra guided walk — omvisningen renskrevet.
De renskrevne notatene er senere kodet pd samme mate som de transkriberte intervjuene og

inngar i dette datasettet.

3.3.5. Semistrukturerte intervju av styrere i barnehagen

Preger styreres arbeid med utviklings- og leeringsarbeid organisasjonskulturen i barnehagen?
Problemstillingen er satt til & utforske informantenes opplevelse av sin livsverden i lys av et
gitt fenomen. Styrerens ansvar for at personalet arbeider pa en méte som gir barna de beste
utviklingsmuligheter er nevnt i stortingsmelding 19 (2015-2016) «Tid for lek og lering»
(Kunnskapsdepartementet, 2016).

Det Kvale og Brinkmann (2015) kaller et semistrukturert livsverdenintervju er et metodisk
valg som vil vaere relevant for & avdekke hva styrerne gjor av utviklingsarbeid, hva de tenker
om lering for personalet i barnehagen og hvordan de opplever at dette preger

organisasjonskulturen.

Interessen for & forsta sosiale fenomener ut fra akterenes egne perspektiver og beskrive
verden slik den oppleves av informantene er det grepet som fenomenologien bringer til den
kvalitative forskningen. «Ved & innsnevre intervjuet til den opplevde betydningen av
intervjupersonens livsverden, har fenomenologen vert relevant for avklaring av

forstaelsesformen i det kvalitative forskningsintervjuet» (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 45).

Det semistrukturerte intervjuet er en samtaleform som ligger naert opp til en samtale 1
dagliglivet men har et profesjonelt intervju som forméil. Det utformes en intervjuguide med
bestemte kategorier og intervjuet registreres. Som oftest ved hjelp av lydopptak.
Intervjuformen soker & innhente beskrivelser av intervjupersonens livsverden og sarlig
fortolkninger av fenomener som blir beskrevet. Gjennom intervjuet seker en a forsta
betydningen av sentrale temaer 1 informantens livsverden. Dette gjores ved & stille dpne
sporsmal og 1 oppfelgingsspersmélene variere mellom faktaspersmél og meningsspersmal for

a innhente sa rik informasjon som mulig (Kvale & Brinkmann, 2015).

Intervjuet som datainnsamlingsform er utfordrende og krever gode ferdigheter hos forskeren.
I det folgende skal vi se litt pd intervjuet og innsamlingsformens forhold til objektivitet basert

pa Kvale og Brinkmanns (2015) perspektiver omkring emnet. Objektivitet 1
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intervjuundersokelsen er en utfordring og en refleksiv holdning til dette er viktig for
kvaliteten pd undersokelsen. I dagliglivet forstds objektivitet som fordomsfri og 1 en slik
forstaelse ligger at det utfores hdndverksmessig kompetent forskning. @ving pé
intervjuformen, grundig arbeid med intervjuguider og tilretteleggelse av intervjusituasjonen
bidrar positivt til dette. Gode forberedelser og kunnskaper om intervjuet som handverk bidrar
ogsa til et okt refleksivt nivd omkring egne forutsetninger og egen forforstielse. Refleksiv
objektivitet innebarer at forskeren streber etter & vaere sensitiv omkring sine fordommer og

subjektivitet.

Intervjuets egenart innebarer at det fungerer som en samtale to mennesker 1 mellom. I lopet
av samtalen vil det forega en forhandling av mening mellom forskeren og intervjupersonen.
For at dette skal veere mulig ma graden av symmetri 1 relasjonen vurderes. Masterprosjektet
som beskrevet her er slik at jeg som intervjuer 1 utgangspunktet har samme stilling i
barnehagesektoren som de som intervjues. Dermed blir graden av asymmetri hovedsakelig
bestemt av at jeg som intervjuer na er i samtalen i en annen rolle enn vanlig. Dette blir ogsa
viktig & ta hensyn til i forhold til at den eller de som er objektet for forskingen skal ha
mulighet til & protestere og sa langt det er mulig fa sette seg inn i forutsetningene for
spersmalene og fortolkninger. I hvert fall i prinsippet skal det veere mulig for den som
intervjues 4 sette seg inn i dette. Jeg som intervjuer har ansvar for & sikre at dette er mulig

(Kvale & Brinkmann, 2015, s. 273-275).

Kvaliteten pa kunnskapen som kommer ut av intervjuet er avhengig av nyansene i spraket,
presisjonen i beskrivelsene av dette og hvor stringent meningsfortolkningen av intervjuene er.
Det sokes etter beskrivelser som er mest mulig nyanserte, forskerens primaroppgave er &
sparre hvorfor intervjupersonene opplever og handler som de gjor (Kvale & Brinkmann,
2015). Prosjektets fokus pa styrere og pedagogisk lederes opplevelse av et gitt fenomen gjor
intervjuet til en rasjonell og egnet mate 4 tilegne seg kunnskap om dette fenomenet. Det som
kan innhentes av data vil vere farget av informantenes perspektiv. Det er forskerens ansvar a
forseke a sikre at prosessen blir s& objektivt gijennomfert og fremstilt som mulig. Behersker
intervjueren handverket, er refleksiv og sensitiv i forhold til egne fordommer vil dataene som
samles inn bare preg av dette og gi kunnskap som kan brukes til & besvare problemstillingen

som er spesifisert gjennom forskningsspersmalene.

Kvale og Brinkmann (2015) viser en intervjuundersgkelse med syv stadier, tematisering,

planlegging, intervjuing, transkribering, analysering, verifisering og rapportering.
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Tematiseringen ble utfort sammen med designet av forskningsprosjektet hvor en tilnerming
med flere metoder ble valgt. Intervjuundersekelsen er likevel kjernen i designet og mye tid ble

brukt pé a utvikle intervjuguiden og forberedelser til selve datainnsamlingen.

Arbeidet med intervjuguiden var en av de oppgavene som tok lengst tid. Hvor omfattende
skulle den veare, hvor detaljert skulle jeg stille sparsmélene og hvordan serget jeg for 4 lage
en guide som lot meg effektivt styre intervjuet uten for mange forstyrrelser slik at jeg kunne
konsentrere meg mest mulig omkring selve samtalen og minst mulig pa a holde styr pa
papirer. Intervjuguide, utforming av denne og gjennomfoering av selve intervjuene var tema pa
veiledning med veileder. Jeg foretok flere justeringer og endringer 1 guiden basert pa
veiledningene. Jeg endte opp med en lgsning hvor jeg fikk intervjuguiden inn pa en A4- side.
P& heyre side av guiden var det satt opp en marg til notater. Her noterte jeg noter og notatene
tok jeg pa et eget notatark. Notatarket og intervjuguiden hadde jeg med meg 1 en mappe slik at
jeg kunne ha guiden i den venstre permen av mappen og notatarket lett tilgjengelig 1
heoyrepermen av mappen. Det ble unedvendig & bla i intervjuguiden for & holde oversikt over

hvor vi var i samtalen og det ble lett & ta notater samtidig.

Intervjuene ble gjennomfert i barnehagen hvor styrerne arbeider etter at barnehagen var
stengt. Tidspunktet ble valgt pa grunn av at metoden «guided walk» var lagt til rett i forkant
av intervjuet. Bade jeg som forsker og styrerne oppfattet det som en fordel at denne delen av
datainnsamlingen foregikk etter arbeidsdagens slutt. Siden inntrykk herfra skulle kunne inngé

1 intervjuet ble det naturlig a ta samtalen direkte etterpa.

Intervjuet ble tatt opp ved & bruke en digital opptaker, Olympus VN-541PC digital
lydopptaker med ekstern mikrofon. Lyden var updklagelig og jeg herte alt som ble sagt under
intervjuet. Opptakeren er uten nettilgang og lagringskapasiteten er s stor at jeg trengte ikke &
overfore filer fra opptakeren til en ekstern harddisk, minnepinne eller en datamaskin. Dette

minimerte risikoen for at opptak skulle komme pa avveie.

Intervjuene ble transkribert av meg kort tid etter intervjuene var ferdige, slik husket jeg
stemningen og inntrykkene fra intervjuet godt. Jeg fant at jeg hadde ganske klare minner om

situasjonen kombinert med lydopptaket og den transkriberte versjonen.

3.3.6. Fokusgruppeintervju med pedagogisk leder — gruppa

Organisasjonskultur er et relasjonelt begrep, en kultur oppstar 1 en gruppe som har felles

interesser og virkeomréder. En slik kultur vil ha mange uttrykk og artefakter (Bang, 2011) og
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a kartlegge kulturen i en organisasjon er et omfattende og komplekst arbeid. I dette prosjektet
ser jeg pa uttrykk for en liten del av organisasjonens kultur, hvordan pedagogisk leder -
gruppa opplever at arbeidet med utviklings- og leringsprosesser pavirker
organisasjonskulturen. Til hjelp i dette er det valgt fokusgrupper. «Fokusgrupper er uformelle
gruppeintervjuer eller gruppediskusjoner med en meteleder som definerer hva som skal
diskuteres» (Ringdal, 2013). Fokusgruppa velges strategisk ut i fra hvem som kan si noe om
det som er tema for intervjuet. Den bestar av 5 — 10 personer som deltar i en diskusjon over
fastsatte tema som varer omkring 1-2 timer (Ringdal, 2013). Dette pavirket utvalget av
barnehager som var aktuelle informanter da barnehagene burde ha minst 5 avdelinger siden

det var pedagogisk ledere som var malgruppa.

Fokusgruppeintervjuene 1 denne undersekelsen bestod 1 begge barnehagene av barnehagens
pedagogisk leder — team. Begge gruppene bestod av 6 personer og gruppeintervjuet fant sted 1
lopet av en av de vanlige ledermatene i barnehagen. Det var satt en begrensning pa en times
varighet pa bakgrunn av at dette var den vanlige varigheten pé ledermeotene i begge

barnehagene.

Ved hjelp av fokusgruppeintervju kan man fange opp flere menneskers oppfatninger og
samtidig styre interaksjonen inn pa noen spesifikke tema man har bestemt pé forhind (Tjora,
2012). Bente Halkier (2012, s. 135) skriver «Fokusgrupper er data pa gruppeniva. Derfor er
fokusgrupper forst og fremst gode til & produsere data om sosiale gruppers fortolkninger,

samhandling og normer».

Fokusgrupper tar med seg en fordel fra observasjonsstudier: & bruke interaksjonen som
anledning til 4 generere data. Antall deltakere ber vere hoyt nok til at flere ulike meninger
blir representert, men lavt nok til at deltakerne foler seg trygge og ikke far prestasjonsangst
for 4 si noe 1 gruppa (Tjora, 2012). Gruppene i denne undersgkelsen er vante til & arbeide
sammen. De er pedagogisk ledere 1 barnehagen og jeg besgkte dem i en vant kontekst hvor de
fikk uttale seg om sin opplevelse av egen hverdag. Jeg tok notater og registrerte i perioder
hvem som fikk taletid i lopet av samtalen samtidig som jeg fulgte med pé tiden slik at

temaene fikk den tilmélte tiden jeg hadde satt opp pé forhénd.

Notatene fra fokusgruppeintervjuene er renskrevet. Hvis man har for store ambisjoner nar det
gjelder mengden data som notatene kan gi blir notatene fort for omfattende (Tjora, 2012). Jeg
har derfor valgt & fokusere pa den sosiale samhandlingen jeg kunne observere i de to

gruppene. I notatstilen er jeg inspirert av & bruke en noe fortolkende tilneerming inspirert av
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praksisfortellinger. Praksisfortellinger er selvopplevde fortellinger som har blitt et levedyktig
begrep i norske barnehager og brukes som dokumentasjonsform (Moe & Nordvik, 2012). Jeg
har brukt min forforstaelse som leder, styrer og veileder for a prove & fortolke det jeg har sett i

lopet av intervjuet, men ogsé i tiden umiddelbart for og etter.

Forskerens oppgave er & veere moderator for gruppen. Moderatoren har en viktig oppgave i og
med at det er en omfattende form for sosial interaksjon som foregér i fokusgrupper
(Brinkmann & Tanggaard, 2012). Det blir viktig & hindre at gruppedynamikken gjor det
vanskelig for individuelle synspunkter & komme fram. Det er ogsé vanlig at en av deltakerne
dominerer og hindrer at de andre kommer til orde. Det blir derfor moderatorens rolle & sikre at
alle kommer til ordet (Ringdal, 2013). Jeg valgte 4 ta en relativt passiv rolle og lot
gruppedynamikken styre seg selv. Der det var noen som ikke kom til ordet eller valgte & ikke
ta ordet forsekte jeg & inkludere deltakerne i samtalen for & gke deltakelsen. Jeg hadde ogsa
lagt opp til en oppgave hvor alle matte si noe om et tema for a sikre at alle hadde blitt hert i

lopet av prosessen.

Gruppeprosessene i1 fokusgruppeintervjuet reduserer ogsa moderatorens kontroll og et livlig
samspill kan fore til at intervjuutskrifter fir et noe kaotisk preg (Kvale & Brinkmann, 2015).
A sikre god kvalitet pa registrering av data fra denne sammenhengen blir viktig. Noe kan
gjores 1 innledningen til intervjuet i introduksjonsfasen hvor man kan legge retningslinjer for
interaksjonen som skal foregd (Halkier, 2012). I denne fasen kan man oppfordre til at
deltakerne unngar & snakke i munnen pa hverandre og pa andre mater gjore samtalen ryddig
og oversiktlig. Dette var et grep jeg brukte og det var veldig fa situasjoner hvor deltakerne
snakket 1 munnen pa hverandre. Jeg opplevde begge gruppene som disiplinerte og det var
svert fa tilfeller hvor informantene snakket i munnen pa hverandre slik at jeg ikke horte hva

som ble sagt.

Intervjuene ble tatt opp pa en lydopptaker med ekstern mikrofon. Denne mikrofonen har en
ledning som gjorde det mulig & legge mikrofonen pa bordet midt mellom deltakerne og
likevel kunne styre selve opptakeren fra min plassering. Dette sikret god lyd pa opptaket noe
som gjorde det lettere & skille hvem som sa hva i lepet av samtalen og sa framt ingen snakket i

munnen péd hverandre fikk jeg med meg det som ble sagt.
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3.3.7. Transkribering

Et intervju er et direkte sosialt samspill hvor kroppssprék, stemmeleie, samtaletempo og
annen sosial kontakt inngar i 4 utvikle mening. Det er ofte apenbart for deltakerne i samtalen
hva som er meningen med ordene, men dette kan vere vanskelig eller helt umulig a forsta
basert pa en utskrift av samtalen. Lydopptaket fjerner det visuelle aspektet ved samtalen mens
transkripsjonen fjerner det auditive. «Transkripsjoner er kort sagt svekkede,
dekontekstualiserte gjengivelser av direkte intervjusamtaler» (Kvale & Brinkmann, 2015, s.

205).

Transkribering er foretatt av meg. Dette letter arbeidet med & ivareta datasikkerheten ved at
jeg selv er ansvarlig for personvernet og unngar a métte flytte lydfiler/diktafon mellom meg

og en som skal utfere transkripsjonen.

Intervjuene er transkribert pa bokmal. Dette fjerner eventuelle dialektale saeregenheter
intervjuobjektene matte ha uten at meningsinnholdet blir vesentlig pavirket. Det er fa
dialektale uttrykk som er sa spesifikke at de ikke kan erstattes med gode ord og vendinger pa
bokmal. Ett begrep som er blitt behold er ordet «forbalt» som betyr a vere en blanding av
forvirret, sliten og radvill. Det finnes ikke noe fullgodt ord eller uttrykk som dekker dette pa
bokmal. Spraket er ogsa gjort mer tilneermet spréklig og en del bindeord, som «ja», «mhm»
og sa videre har blitt utelatt for a lette tekstanalysen 1 etterkant. Ord som blir understreket ved
hjelp av tonefall har jeg valgt & skrive med kursiv. Ord med ekstra betoning bestemmer
meningen i setningen og ved & vise dette i transkriberingen kan jeg delvis ivareta dette

muntlige aspektet ved samtalene.

En krevende ovelse er 4 sikre at nyansene i samtalen blir ivaretatt uten at dette gjor det sa
vanskelig & lese teksten at meningen blir borte. Hva transkripsjonen skal brukes til bestemmer
ofte hvor detaljert gjengivelsen skal vare. Transkripsjoner brukt i konversasjonsanalyse mé
ivareta sa stort spenn i dimensjoner ved samtalen som mulig, mens transkripsjoner som skal gi
en lettlest utgivelse av intervjupersonens historie ma sikre at teksten er lettlest nok til a
komme tydelig frem (Kvale & Brinkmann, 2015). Jeg har valgt en middelvei 1 min
transkripsjon og valgt a beholde en rik gjengivelse av intervjuet mens der det var mulig &

gjore teksten lettere 4 lese uten & g pa bekostning av mening har jeg gjort det.

Det er brukt tegnsetting og transkripsjonskonvensjoner som vist 1 Kvale og Brinkmann

(2015). I transkribering av fokusgruppeintervjuene har jeg valgt a ta med flere av de sosiale
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interaksjonene ndr dette er uttrykk for den sosiale interaksjonen i gruppa. Dette inkluderer nar
det er latter eller avbrudd pa grunn av humor nar jeg har oppfattet det som viktig for & vise
interaksjonen i gruppen. Jeg opplevde 4 fa et nart kjennskap til teksten etter & ha utfort
transkripsjonene. A skrive inn det som ble sagt samtidig som jeg lyttet til lydfilen lot meg
huske kroppssprak og fange opp nyanser jeg ikke ville hatt ved bare a lese teksten.

3.3.8. Refleksjoner omkring datainnsamlingen

Dokumentanalyse er en datainnsamlingsmetode jeg ikke gjort tidligere og jeg brukte lang tid
pa a finne gode variabler. Jeg brukte ogsa lang tid pé & utvikle funn og fa en oversikt over hva
jeg hadde, eller ikke hadde, funnet. I tillegg er det av hensyn til anonymitetsprinsippet
nedvendig & vare sparsom med referanser til utseende og utforming av arsplanene, noe som

gjorde det mer utfordrende & referere til denne delen av datainnsamlingen.

Guided walk var ogsa en ukjent metode for meg inntil jeg stiftet bekjentskap med den i dette
prosjektet. Som styrer i en barnehage var det en utfordring a forseke a legge vekk noe av min
forforstéelse i forkant av omvisningen og forsgke & stille spersmél som var noe naive. Jeg tror
ogsa begge styrerne, som kjenner meg og vet at jeg er kjent med barnehagesektoren hadde
noen utfordringer nar de skulle vise meg rundt i barnehagen. I introduksjonsfasen av
omvisningen kunne jeg nok laget en tydeligere bestilling, jeg er redd jeg var noe uklar og
dermed ble kanskje hensikten med omvisningen og samtalen omkring dette darlig forklart.
Dette har nok betydning for rikdommen i og kanskje ogsé kvaliteten péd dataene jeg fikk

samlet inn 1 denne fasen av undersgkelsen.

Intervjuet som profesjonell samtale er ny for meg. Som barnehagestyrer er jeg vant til & ha
profesjonelle samtaler. Jeg avholder jobbintervju, har medarbeidersamtaler,
oppfelgingssamtaler, veiledninger og utfordrende jobbsamtaler med medarbeidere. Som
veileder og arbeidsgivers representant er ikke intervjuet et ukjent format for meg. Men min
utdanning er sa gammel at vi ikke hadde bachelor-oppgave da jeg tok studiet og jeg har heller
ikke utfoert forskningsintervju i forbindelse med. Det var derfor naturlig for meg 4 forst
avholde preveintervju for jeg foretok selve datainnsamlingen. Jeg gjennomforte to
proveintervjuer med medlemmer av familien med en intervjuguide laget som et biografisk
intervju. I lopet av disse intervjuene lerte jeg & bruke opptaksutstyret, noe jeg hadde stor nytte
av senere 1 prosessen. Jeg hadde ett praveintervju med en kollega pé grunnlag av
intervjuguiden jeg hadde planlagt & bruke i selve datainnsamlingen. I etterkant av

proveintervjuet foretok jeg sma endringer 1 intervjuguiden, tilfeyde noen spersmal og

55



MLMOP5900 Kandidat: 6008

organiserte om noen av temaene. Jeg tok ogséd notater relatert til gjennomfoering og tiln@rming

til forskningsintervjuet som var til nytte senere.

Fokusgruppeintervjuet er helt nytt for meg selv om 4 lede gruppediskusjoner og samtaler i et
faglig miljo er en del av jobben min som styrer. Mebleringen og den fysiske organiseringen
av fokusgruppeintervjuene gjorde at jeg ikke fikk satt meg utenfor ringen og ble pa den maten
litt mer til stede enn jeg hadde tenkt i utgangspunktet. I begge de to barnehagene som bistod i
datainnsamlingen var det personalrommet som ble brukt som meaterom. Dette gjorde at vi
matte sitte 1 sofaer omkring lave bord og ikke rundt et metebord. Megbleringen péd rommene
gjorde det ogséd unaturlig for meg & endre pa oppsettet. Ikke minst pa grunn av at det var

trangt nok til at det var vanskelig & fa til rent praktisk.

Jeg er usikker pé hvorvidt dette pavirket samtalen og samhandlingen 1 gruppa. Fokusgruppa 1
den ene barnehagen diskuterte og snakket sammen omtrent uten & henvende seg til meg i lopet
av den timen jeg var der. I den andre gruppa var samtalen i sterre grad preget av at jeg matte
forseke a inkludere alle. I begge intervjuene flot samtalen greit av seg selv og jeg kunne
komme med spersmél og nye tema nar jeg kjente det var naturlig men i denne pedagogisk
leder - gruppa var det to av deltakerne i gruppa som deltok sveert lite. Jeg gjorde forsek pa &
sporre dem direkte og inkludere deres meninger i samtalen uten serlig hell. Nér jeg fikk dem i
tale var innleggene deres korte og ved en anledning ble en av dem avbrutt av en annen

kollega.

I kodingsprosessen har jeg opplevd flere anledninger hvor jeg har kunnet stille bedre
oppfelgingsspersmal og fitt enda rikere data ut av intervjuet. Ett tilfelle er hvor den ene
pedagogen i en av barnehagene sier «Ja, for det skaper jo en del frustrasjon. Ser vi hvert fall
nd ndr det gjelder spesielt uteomrédet, det er jo veldig mye frustrasjon i personalgruppa og
blant foreldre». Her kunne jeg stilt oppfelgingsspersmaél for 4 fa vite mer om hvordan
personalet forholder seg til og behandler frustrasjon bade innad i personalgruppa og i
samarbeidet med foreldrene. Slik informasjon ville kunnet gi meg en dypere innsikt i hvordan

barnehagens kultur arter seg, i1 stedet gikk jeg videre til et annet tema i samtalen.

I lopet av prosjektet har jeg fort logg og notater kontinuerlig. Loggen har gjort det mulig &
kunne gjore argumentasjoner og valg som er gjort i prosessen uttalte og bidrar til & oke

rapportens transparens.
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3.4. Etiske refleksjoner

Den nasjonale forskningsetiske komiteenes (NESH) forskningsetiske retningslinjer for
samfunnsvitenskap, humaniora, juss og teologi ligger til grunn for de etiske vurderingene som
gjores sammen med etiske retningslinjer for forskning ved Dronning Mauds Mindes Hagskole
(DMMH). Det er viktig med allmenne regler som et utgangspunkt for a foreta etiske
vurderinger, de generelle prinsippene som ligger i bunn for all forskning er respekt, gode

konsekvenser, rettferdighet og integritet (NESH, 2016).

Etiske vurderinger ma gjores gjennom hele prosessen, fra valg av metodologi og metode, via
utforming av eventuelle intervjuguider og gjennomferingen av intervjuet til etterarbeid,
analyse og rapportskriving (Kvale & Brinkmann, 2015). Et ledende prinsipp her er forstaelsen
om at forskning ikke skal vare til skade for deltakerne i prosjektet (Thagaard, 2013). I dette
kapitlet vil jeg gjare rede for refleksjoner jeg har gjort meg omkring de etiske sidene ved mitt

forskningsprosjekt.

3.4.1. Troverdig kvalitativ forskning

Jeg viser gjennomgaende i rapporten hva jeg har valgt og pa hvilket grunnlag jeg har foretatt
disse valgene. Min egen posisjon som forsker og de relasjonene jeg har til miljoet jeg forsker i
har jeg vert eksplisitt pa i rapporten. Hvordan disse faktorene virker inn pd datainnsamling og
kvaliteten pd dataene som kommer inn vil styrke reliabiliteten. Jeg redegjor for dette blant
annet i kapittel 3.3.2 om forforstielse men ogsé 1 kapittel 3.3 om datainnsamlingen. I en case-
studie som er utfort med tanke pa at det finnes en sammenheng mellom fenomenet som
undersgkes og den konteksten fenomenet oppstér i er det selvsagt umulig & kopiere studien.
Jeg har tidligere redegjort for den sosialkonstruktivistiske inspirasjonen i kapittel 3.1.3 og i

lys av dette er det ogsé vanskelig & tenke seg at en annen forsker ville kunne kopiere studien.

Selvsagt er det onskelig med en hey grad av reliabilitet for & motvirke det Kvale og
Brinkmann (2015) kaller vilkarlig subjektivitet men fokuset ma ikke vere til hinder for
kreativ tenking og motivasjon. Mélet er alltid & fa rike data og kunne ga i dybden av

problemstillingene (Kvale & Brinkmann, 2015).

Validitet 1 kvalitativ forskning er redegjort for 1 kapittel 3.1. Her vil jeg legge til Kvale og
Brinkmanns (2015) perspektiv pé validitet som handverksmessig kvalitet. Forskerens
handverksmessige dyktighet og troverdighet blir viktig i lys av den postmoderne avvisningen

av en objektiv virkelighet som forskningen kan males opp mot (Kvale & Brinkmann, 2015, s.
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277). Jeg har derfor tatt med beskrivelser av den prosessen jeg har vert gjennom for & oke
min kompetanse og kunnskap om forskningsprosessen dette kommer blant annet fram i
kapittel 3.3.8 om refleksjoner omkring datainnsamlingen. Det er brukt flere metoder i
forskningsdesignet, noe som oker validiteten pd case-studier. Jeg har ogsé gitt informantene
mulighet til & lese gjennom og kommentere transkripsjonen av intervjuene. I rapporten skal
det veere en red trad fra gjennomgangen av teori og kontekstuelt grunnlag som grunnlag for
problemomrédet og problemstillingen gjennom teorien og til analysedelen. Jeg mener at
designet jeg har valgt er relevant for & svare pd spersmalsstillingen og at jeg har funnet svar

pa forskningsspersmélene 1 lopet av prosessen.

3.4.2. Fortrolighet i prosjektet

Fortrolighet og konfidensialitet 1 forskning innebaerer som oftest at private data eller
demografiske data omkring deltakerne ikke avslores. Kvalitative intervjuer med sma utvalg i
en begrenset demografisk setting gjor det ekstra viktig at organisasjoner og enkeltmennesker
ikke identifiseres (Kvale & Brinkmann, 2015). Anonymisering av datamaterialet,
tilgangsbegrensning og strenge krav til hvordan lister med navn eller andre opplysninger som
gjor det mulig & identifisere enkeltpersoner oppbevares og tilintetgjores sikrer dette s& langt

det er mulig (Thagaard, 2013).

Anonymisering av datamaterialet er gjort ved & lage koder i stedet for navn pa barnehagene.
Kodene har ingen sammenheng med barnehagens opprinnelige navn. Informantene er kodet ut
1 fra kodenavnet barnehagen har fatt. Kodesettet er lagret analogt og nar det ikke er 1 bruk er
det oppbevart nedldst. Kodesett, navneoversikter, notater datainnsamlingen og notater fra
arbeidet med arsplanene til barnehagene hvor det er mulig & identifisere informanter er

destruert ved innlevering av oppgaven.

Kvalitativ forskning er avhengig av kontakt med mennesker for & produsere data. I dette
arbeidet ma vi be mennesker om & dele sine tanker, oppfatninger og opplevelser med oss som
forskere. For & sorge for at dette foregar pd en méte som ivaretar personvernet er det
nedvendig & innhente de nedvendige samtykker fra informanter og deltakere 1

forskningsprosjekter. Det er innhentet skriftlig samtykke fra alle informantene.

Dette er saerlig viktig & ta gode hensyn til i min situasjon hvor jeg har gjennomfert et

forskningsprosjekt 1 min egen kommune og egen sektor. Jeg har tatt stort hensyn til dette ved
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valg av direkte sitater, beskrivelsen av det sosiale samspillet mellom deltakerne og hvilke

utsnitt jeg har valgt 4 vise fram fra notatene.

Dokumentanalysen produserer data fra offentlig tilgjengelige kilder. Det ble likevel
nedvendig & overholde anonymitetsprinsippet for a sikre at det ikke blir mulig & kjenne igjen
barnehagen p grunnlag av sitater og utdrag fra rsplanen. Arsplanen i seg selv kan ikke

legges ved og datautdrag er anonymisert for det er brukt i oppgaven.

Intervjuene er tatt opp pa diktafon uten mulighet for tilknytning til internett og opptakene

slettet 1 forbindelse med innlevering.

3.4.3. Meldeplikt

Prosjektet er meldt inn Nasjonalt Senter for Datasikkerhet (NSD) den 16.10.2018. den 22.11.
var det en kort dialog med NSD med noen avklaringer. 28.11. kom det et svar fra
saksbehandler og forskningsprosjektet ble vurdert og behandling av personopplysningene ble

funnet & vare 1 henhold til personvernet den 18.12.2018 (Vedlegg 1).

3.4.4. Konsekvenser

A delta i en kvalitativ undersekelse kan ha bade heldige og uheldige konsekvenser. At
deltakelsen i undersgkelsen holdes konfidensiell vil kunne sikre at mange uheldige
konsekvenser unngds. Mange deltakere i intervjuundersekelser rapporterer at de opplever det
som positivt & bli intervjuet. Blant annet far de tenkt gjennom og vurdert perspektiver ved sin

egen praksis pd en annen mate enn vanlig (Kvale & Brinkmann, 2015; Thagaard, 2013).

Tilbakemeldingene jeg fikk fra mine informanter var at dette var en positiv opplevelse. Den
ene ledergruppen opplevde at tiden hadde gatt fort og at de hadde hatt interesse av 4 ha en

samtale omkring de temaene som var gjenstand for samtale i fokusgruppeintervjuet.

3.5. Oppsummering

Kvalitativ forskning har sine helt egne utfordringer. Det har vert viktig for meg & ta stilling til
hvilke perspektiver forskningsprosjektet star i. Seerlig har dette vart viktig 1 et case-studium
hvor det er brukt flere metoder. Transparens og avklaring er viktig for a sikre at designet skal

funksjonelt 1 tillegg til refleksjoner omkring gyldighet og etikk.

Datainnsamling til et forskningsprosjekt har vert en ny erfaring. Forskningsdesignet har gjort

at jeg har mattet gjor meg kjent med dokumentanalyse, forskningsnotater, intervjuformer og
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behandling av data relatert til disse forskningsmetodene. Prosessen har vart omfattende og
tatt tid. De forskjellige metodene gir flere perspektiver pd samme fenomen og har gitt
dreftingen omkring fenomenet flere ben a sta pa. Min manglende erfaring og kompetanse som
utever av forskningsintervjuet har fort til utfordringer og gjort at jeg har gétt glipp av enkelte
nyanser. At jeg hadde utfert proveintervju og gjort de forberedelsene som var mulige for meg

har gjort at dette har vaert en mindre utfordring enn det kunne veert.

Hjelpemidlene jeg har hatt, intervjuguider, matriser og tabeller og tekniske innretninger har

gjort forskningsprosessen lettere og bidratt til at dataene inneholder {4 feil og unegyaktigheter.

Etiske vurderinger har skjedd 1 hele forskningslepet. Dette er sant for all forskning, men
kanskje s&rlig viktig 1 kvalitativ forskning hvor mye av datamaterialet genereres 1 en
relasjonell kontekst. Grep er gjort for a sikre hoy grad av reliabilitet og validitet 1 henhold til
gjeldende prinsipper. I dette kapitlet har jeg ogsé redegjort for sentrale momenter omkring
min forforstielse. Dette gjelder bade tematikken jeg skal inn i og den sektoren jeg forsker i.
Min kjennskap til og synlighet i miljoet har vaert bade en fordel og en ulempe for meg og en

hoy grad av bevissthet omkring dette har vert nedvendig gjennom prosessen.

Fortrolighet og sikkerhet er ivaretatt gjennom forskningsprosessen. Gjennomferingen har vaert

1 henhold til forutsetningene i godkjenningen.
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4. Funn og drofting

Mitt forskningsprosjekt er et case-studium hvor casen som studeres er fenomenet
sammenhengen mellom ledelse og organisasjonskultur i barnehagen. 1 dette kapitlet begynner
jeg med 4 presentere funnene fra dokumentanalysen. Deretter presenterer jeg funnene fra
intervjuundersekelsen. Her har jeg valgt & sld datasettet fra «guided walk» intervjuet sammen
med datasettet fra intervjuene med styrerne og fokusgruppeintervjuene. Hoveddelen i dette
kapitlet er en drefting av funnene hvor jeg seker a forklare empirien ved hjelp av det

teoretiske grunnlaget presentert 1 kapittel 2.

4.1. Dokumentanalysen av arsplanene

Dokumentanalysen av arsplanene er valgt som en metode for & generere tilleggsdata til
intervjuene som er den mest omfattende metoden i forskningsdesignet. Rddataene bestod av
arsplanene i de to barnehagene i utvalget. Rammeverket for analysen er argumentert for i
underkapittel 3.3.3. Her presenterer jeg funnene fra dokumentanalysen sammen med en
drefting omkring det jeg har funnet. Momenter fra funnene og dreftingen har jeg tatt med

videre i underkapittel 4.3 hvor jeg drefter alle funnene opp mot problemstillingen.

4.1.1. Funn i dokumentanalysen

Arsplanene ble forst skrevet ut pa papir og lest gjennom. Jeg laget deretter koder pa grunnlag
av variablene i rammeverket. Kodene hentet jeg ut og samlet dem i tekstene som er presentert
i tabell 7 og 8. Jeg har valgt & presentere problemstillingen slik at forskningsspersmal 1 er
presentert i tabell 7, mens forskningsspersmal 2 og 3 er slatt sammen og presentert i tabell 8.
Grepet er valgt fordi dette letter presentasjonen. Det var ogsd lite data 4 finne for de
variablene som var utformet for & svare pd denne delen av problemstillingen 1

dokumentanalysen. Det virker derfor mer rasjonelt a sla dette sammen.
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Hva gjor styrere for d drive utviklings- og lceringsprosesser i barnehagen?

Funn i teksten.

Hvordan er utviklingsarbeid organisert?

Organiseringen av utviklingsarbeid er i liten grad et tema 1 arsplanene. En av arsplanene
nevner de fora i barnehagen hvor evalueringsarbeid foregir. Den andre drsplanen viser til et
prosjekt som de er med 1 hvor hensikten er 4 tilfore kompetanse og drive utvikling av det
pedagogiske tilbudet.

Hva gjores av utviklingsarbeid?

Hvordan utviklingsarbeid utferes nevnes i liten grad 1 arsplanene. I en tekst beskrives kort
at den ene barnehagen er med i et sentralt utviklingsarbeid. Mal og formal presenteres kort,
det gjores ikke rede for metodikk. Felles for begge arsplanene er at begrepet evaluering er
sentralt 1 teksten. Begge arplanene presenterer evaluering som avgjerende for utviklingen
av det pedagogiske tilbudet.

Hvem har ansvaret?

Ansvarsforhold, stillingstitler eller presisering av oppgaver for faggruppene er ikke et tema
i arsplanene. Styreren inngar i det kollektive «vi» som ikke er neermere presisert enn ved
bruk av begreper som «voksne» og «personalety». I den ene arsplanen er personalet
presentert med navn og stilling, men det fremgér ikke i teksten hvilket ansvar eller hvilke
roller som herer til de forskjellige faggruppene.

Er malene med arbeidet klart definert i teksten?

Begge barnehagene definerer hva som oppfattes som barnehagens primere oppgaver.
Redegjorelsene er noe ulikt fremstilt. I den ene teksten har barnehagen definert det de kaller
et pedagogisk grunnsyn, mens den andre barnehagen har et annet begrep og en annen
fremstilling. Felles for begge tekstene er at de er verdibaserte og bygger sitt fokus pa
verdier.

Funn i utforming og utseende.

Er styreren synlig i drsplanens utforming?

Styreren er lite synlig i utformingen av arsplanene. I den ene arsplanen forekommer navnet
til styrere i oversikten over personalet men ikke i den andre. Styrerne har heller ikke skrevet
et forord eller noen andre tekster hvor de star som avsender.

Er barnehagens organisasjon gjort synlig?
Ingen av drsplanene har presentert en organisasjonsplan selv om den ene barnehagen
presenterer personalet i form av en tabell.

Tabell 7 Funn som svarer pd forste ledd av problemstillingen.
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Hvordan preges organisasjonskulturen av barnehagens leerings- og utviklingsarbeid?

Funn i teksten.

Finnes det eksplisitte verdiformuleringer angdende kunnskap og leering i teksten?

Begge barnehagenes arsplaner har eksplisitte verdiformuleringer som har med kunnskap og
lering 1 teksten. Presentasjonsmetoden er noe ulik, men det er store overlappinger tematisk.
Trygghet, medvirkning, relasjoner, tilherighet og lek er eksempel pa overlappende
tematikk. Det er en noe tyngre vekting pa kreativitet og skaperevne i den ene barnehagens
arsplan.

Er barnehagen opptatt av omstendighetene omkring leering?

Hvor omstendighetene for leering nevner er perspektivet pa barns lering. Her er det stor
overlapping pa forhold som har med lek, lystbetonte aktiviteter og barnas mulighet til &
pavirke sin egen hverdag. Det er ulik vekting pa den voksnes rolle selv om det er
overlappende fokus pé at de voksne skal vere tilretteleggere. I en av tekstene er det en
starre vekting pa den voksne som medskaper og bidragsyter i leken. I den andre teksten er
progresjon nevnt eksplisitt som en viktig omstendighet for barns lering. Begge tekstene har
avsatt deler til & beskrive fagomradene fra Rammeplan for barnehager
(Kunnskapsdepartementet, 2017).

Hvordan kommer barnehagens syn pa leering og kunnskap til syne i teksten i form av
begreper, formuleringer og tema?

Barnehagens syn pé lering kommer fram i begreper, formuleringer og tema. Tematisk er
det barnets perspektiv som er i sentrum i begge tekstene. Et felles syn pa lering i de to
tekstene er at barnets laering er avhengig av trygghet, tilherighet og positive relasjoner. Her
er ogsa et skille mellom de to at teksten i arsplanen til den ene barnehagen har et storre
fokus pé kreativitet og fantasi som et verktey for lering.

Hvilke kulturelle uttrykk som har med lcering og kunnskap, vurderinger og evalueringer
finnes?

I begge tekstene er det fokus pé evaluering og vurdering. Det framkommer 1 tekstene at
dette er viktig for avsender i form av at det e satt av plass til temaet i begge arsplanene.
Begrep som grundig, jevnlig og refleksjon er brukt. I begge arsplanene er teksten tydelig
stilet med foreldrene som mottakere. Det brukes uttrykk som «dere foreldre» i begge
tekstene.

Funn i utforming og utseende.

Hvilket lceringssyn kommer til syne i utformingen av drsplanene?

De to drsplanene er svart forskjellige i utforming. Den ene drsplanens utforming er preget
av & vaere svart gjennomfort med tanke pa den visuelle utformingen. Arsplanens bruk av
farger, tegninger og grafisk utforming er helhetlig og kreativt. Dette henger fint sammen
med teksten 1 denne arsplanen hvor barnehagens fokus pa kreativt arbeid kommer frem.
Den andre arsplanen er mer tradisjonell. Her er det brukt farger, tabeller og lay-out messige
grep for & presentere teksten slik at de forskjellige temaene henger sammen
utseendemessig.

Er barnehagens verdisett tydelig i arsplanen utforming?
I begge arsplanen er verdier tydelige ved at de star 1 uthevet skrift eller fremhevet pa andre
mater.

Tabell 8 Funn som svarer pd andre ledd av problemstillingen.
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Styrernes ansvarsoppgaver var veldig lite synlige i de to arsplanene. De inkluderes i et slags
kollektivt «vi» som i liten grad spesifiseres. Barnehagens struktur og de ansatte er synliggjort
i den ene arsplanen med en oversikt over de ansatte som inkluderer stillingsbenevnelse og
stillingssterrelse. De enkelte faggruppenes oppgaver eller ansvarsomréder er ikke presisert.
Tvert 1 mot omtales personalet gjennomgaende som «de voksne» eller «personalet» i
arsplanene. Dette sammenfaller med en mye fyldigere studie av arsplaner gjort av Skjaeveland
(2016) hvor dette ogsé var et av funnene. Dette gjor det vanskelig & bruke &rsplanen for &

finne et klart bilde av hvordan barnehagen ledes og organiseres som laringsarena.

Arsplanene er klare p3 at foreldrene hovedmottaker av budskapet. Dette kommer fram av
formuleringer som «dere foreldre», den forekommer 1 begge arsplanene. Styrerne bekrefter
ogsé dette 1 intervjuet. Det er mulig at dette perspektivet er en av arsakene til at styrernes og

de andre faggruppenes ansvar og roller er lite tydelig i arsplanene.

Barnehagenes arsplaner har et fokus pé barns leering og er i liten grad eksplisitte p4 hvordan
de voksne skal leere. Synet pd barns lering har fokus pa lek, relasjoner, tilherighet og
medvirkning. Dette fokuset pa lystbetont leering har paralleller til hvordan voksne larer pa
arbeidsplassen pa flere mater. Et syn pa at barn og voksne leerer omtrent pa samme kommer
frem 1 intervjuet med den ene av styrerne. Hennes perspektiv er at bade barn og voksne lerer
av hverandre og ved & delta i fellesskapet vil en ny medarbeider lere jobben sin ved & folge
eksemplets makt. Barnehagenes verdi om medvirkning og deltakelse i egen lering for barn er
1 dette perspektivet kanskje mulig & oversette til et syn pa laering ogsé for personalet.
Medvirkning oversatt til arbeidslivet handler bdde om medbestemmelse, & ha eierskap til
prosesser og & vaere med pa a utforme verdier, visjoner og mél for virksomheten. Voksne er
ogsa avhengige av et godt leringsmiljo for & lere, dette kommer frem bade hos Illeris (2004)
og Lave & Wenger (1991) hvor deltakelse 1 arbeidsfellesskapet forutsetter inkludering og

genuin involvering.

Evaluering er et begrep som brukes i begge arsplanene. I rammeplanen
(Kunnskapsdepartementet, 2017b) brukes begrepet vurdering og ikke evaluering. Det er
utfordrende & finne ut av hva barnehagene legger i begrepet og metodikk og prosesser er ikke
skissert 1 serlig grad. Begrepet refleksjon er brukt hos begge noe som sammenfaller med et
sosio-kulturelt eller intuitivt syn pa lering 1 henhold til oversikten som er referert i kapittel

2.2.1 om leeringssyn.
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4.2. Funn fra intervjuanalysen

Datasettet som inngdr i intervjuanalysen inneholder data fra metoden «guided-walky, to
semistrukturerte intervjuer med barnehagestyrere og to fokusgruppeintervju med pedagogisk
ledere 1 to barnehager. Det er tidligere gjort rede for hvordan datainnsamlingen er utfort og
hvordan radataene er transkribert. I transkribert og renskrevet form satt jeg igjen med fire
intervjuer. Intervjuene med styrerne var pa henholdsvis 8.165 og 8851 ord.
Fokusgruppeintervjuene bestod av 6.629 ord og 6.959 ord. Til sammen 63 sider med tekst i

Times New Roman og papirsterrelse A4 samt 1,5 linjeavstand og 30604 ord.

4.2.1. Kodingsprosessen.

Jeg startet kodingsprosessen med & lese gjennom alle intervjuene for & skape meg en helhetlig
oversikt hva som kjennetegner intervjuene i transkribert form. Deretter gikk jeg gjennom
teksten og lette etter tekstnare koder. Dette var i trad med inspirasjonen bade fra Tjora (2012)
og perspektivet om empirinare koder og Kvale og Brinkmanns (2015) teorier omkring
meningskondensering. Analysearbeidet er inspirert av SDI — modellen (Tjora, 2012) og er

gjort rede for i kapittel 3.

I lapet av denne prosessen var malet ikke & finne indikasjoner pd problemstilling eller
forskningsspersmal, men & produsere koder. Kodene ble satt inn i en tabell i Word med utdrag
fra teksten hvor kodene var funnet. P4 den maten er det til en hver tid mulig & finne hvor

koden er hentet fra og hvor det opprinnelige sitatet er 1 teksten.

I forste del av kategoriseringen ble de forste kodene satt inn i en sammenheng med
problemstillingen presisert gjennom forskningsspersmalene. Dette gjorde jeg ved & lage en
tabell for hvert forskningsspersmél. Kodene ble sd grovt kategorisert og organisert under
forskningsspersmalene i tabellen. I denne prosessen kunne jeg fjerne noen koder som ikke
herte hjemme under noen av spersmalene. Dette gjorde kodesettet mer ryddig og lettere a fa

oversikt over.

Da denne prosessen var over gikk jeg tilbake og leste over kodesettet og holdt det sammen
med de transkriberte intervjuene og jeg sa ogsa pa de renskrevne notatene fra intervjuene.
Dette forte til at jeg kunne legge noen av kodene tilbake 1 kategoriseringstabellen og inkludere
dem i det videre arbeidet og jeg kunne ogsd nyansere flere av kodene. Denne prosessen har

jeg gatt tilbake til flere ganger i1 arbeidet med analysen.
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Kodesettet ble videre kategorisert ved at kodene ble samlet i kategorier relatert til

forskningsspersmalene. Det er disse kategoriene jeg presenterer i Tabell 9, Tabell 10 og

Tabell 11. Det er ogsé disse kategoriene som ligger til grunn for tematiseringen som er det

siste empiriske steget i SDI — modellen. Temaene er presentert 1 Tabell 13 og Tabell 14 sist 1

dette kapitlet og ligger i sin tur igjen til grunn for dreftingen i underkapittel 4.3.

Hva gjer styrere for & drive utviklings- og laeringsprosesser i barnehagen?

Etablerer strukturerer og systemer i egen organisasjon som driver utviklingen.
Arbeider metodisk med a analysere, kartlegge og utvikle det pedagogiske tilbudet i
barnehagen.

Sikrer at det blir laget en strategi for hvordan utviklingsprosesser skal drives framover.
Bidrar bevisst til at strategien blir gjennomfert og tar ansvar for retningen.

Har en bevisst praksis for a sikre medvirkning og eierskap til utviklingsprosessene.
Kartlegger og analyserer personalets kompetanse.

Arbeider for at erfaringer og evalueringer overferes til praksis.

Sikrer at metodiske opplegg justeres 1 henhold til barnehagens faglige skjonn og at
barnehagen har de verktoyene som trengs.

Distribuerer ansvar for planer og gjennomfering internt i egen organisasjon.
Identifiserer utfordringer, kommende arbeidsoppgaver og muligheter.

Utarbeider og identifiserer rammer og avgrensinger.

Avklarer forventninger og retningslinjer for arbeidet.

Baserer beslutninger, handleméter og praksis pa egne og organisasjonens verdier.

Tabell 9 Styrernes atferd i utviklingsarbeidet.
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Hvordan opplever styrere at barnehagens arbeid med utvikling og laering pavirker
organisasjonskulturen?

Personalet 1 barnehagen leter etter de gode losningene.

Kulturen preges av personale som er positive og tar til seg nye ting.

Medlemmene i organisasjonen oppseker kurs og kompetanseheving selv.
Organisasjonen som helhet tar ansvar for egen dag.

Det oppfattes som morsomt a laere nye ting.

Et faglig kompetent personale som utfordrer hverandre.

Kulturen preges av en kontinuerlig endring og utvikling av det pedagogiske tilbudet.
Det er en positiv stemning i barnehagen.

Kulturen i barnehagen preges av kreativitet og positivitet.

Det er et behov for at styrer driver prosessene framover.

Informasjonsutveksling og beslutninger folger tjenesteveier.

Maten styrer utferer jobben sin pd preger bade hva som oppfattes som viktig og
hvordan medlemmene i organisasjonen forholder seg til hverandre.

Barnehagene organiserer og samarbeider om & drive utviklingsprosjekter framover.
Styrer har oversikt, kontroll og har ansvaret for at prosessene og rammene finnes.

Tabell 10 Styrernes oppfatning av organisasjonskulturen.

Hvordan opplever pedagogisk ledere at barnehagens arbeid med utvikling og lzering
pavirker organisasjonskulturen?

Medlemmene av pedagogisk leder — gruppa oppfatter at organisasjonskulturen:

Er utfordrende faglig.

Er preget av fremdrift og en seken etter utvikling.

Gir rom for medvirkning og egeninteresse.

Har en positiv tilnerming til nye utfordringer.

Er et inkluderende miljo med hoy faglig kompetanse.
Preges av arbeidsglede.

Bidrar til at medarbeiderne far et eieforhold til barnehagen.
Stimulerer til et godt samarbeid innad i barnehagen.
Preges av at de ansatte er apne, fleksible og losningsorienterte.
Har rom for uenighet.

Gjer at de ansatte deler med hverandre.

Bidrar til at de ansatte gir hverandre rad og veiledning.
Sikrer at felles prosjekter gir felles mal.

Preges av stolthet og tro pa egen kompetanse.

Tabell 11 Pedagogisk ledernes oppfatning av organisasjonskulturen.

Det fysiske miljeet i barnehagen:

Det fysiske miljeet 1 barnehagen er ikke statisk.

Det skjer endringer i hvordan rommene er utformet pa grunn av pavirkning utenfra.
Personalet setter sitt personlige faglige preg pa den fysiske utformingen av barnehagen.
Personalets nye kunnskap vises 1 nye typer mebler, ny bruk av rommene og hvordan
leker og aktivitetsmateriell presenteres.

Tabell 12 Det fysiske miljoet i barnehagen.

67



MLMOP5900 Kandidat: 6008

4.2.2. Tematisk fremstilling av datagrunnlaget.

Det siste steget i SDI — metoden som er empiribasert er 4 utforme 3 — 6 tema som béde tar ut
potensialet i empirien og svarer pa forskningsspersmaél (Tjora, 2012). Ved hjelp av
kategoriseringen jeg har gjort kort rede for 1 underkapittel 4.2 har jeg utformet et sett med

tema som presenteres her.

Som rammeverk for a presentere temaene har jeg valgt a ta utgangspunkt i problemstillingen.
Problemstillingen er, som jeg har gjort rede for i innledningen, todelt og handler pa den ene
siden om styrernes arbeid med utviklingsarbeid og pa den andre siden om hvordan dette

arbeidet pavirker organisasjonskulturen.

Hva gjor styrere for d drive utviklings- og leeringsprosesser i barnehagen og hvordan preger

dette arbeidet organisasjonskulturen i barnehagen?

Hva gjor styrere for & drive utviklingsarbeid i barnehagen?

e Styrerne driver malrettet og systematisk utviklings- og laeringsarbeid.

e Styrerne utever ledelse med en verdibasert tilnaerming.

Tabell 13 Tematisk hva styrerne gjor.

Hvordan pavirker barnehagens arbeid med utvikling og lzering
organisasjonskulturen i barnehagen?

e [ barnehagene er det sterkt opplevd behov for kontinuerlig utvikling.

e Det er gode forhold for utvikling og lering i barnehagene.

Tabell 14 Pavirkning pa organisasjonskulturen, tematisk.

4.3. Drgfting og konseptutvikling

Hittil 1 kapittel 4 har jeg presentert funnene fra min undersegkelse. Dette har i seg selv vert en
prosess hvor resultatet til slutt er fire tema som for meg effektivt oppsummerer empirien.

Disse fire temaene er brukt som struktur pd dreftingen av empirien

4.3.1. Malrettet og systematisk utviklings- og leeringsarbeid

Styrerne 1 mine to utvalgte barnehager etablerer strukturer og systemer i1 egen organisasjon

som verktey for & drive utvikling og lering innad i barnehagen. Barnehagene har satt opp en
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ganske lik metestruktur med personalmeter for hele personalet hvor sterre tema tas opp. I
tillegg til personalmetene har barnehagene avdelingsmater og fagmeter for faggrupper,

pedagogisk ledere, barnehagelerere og fagarbeidere/assistenter.

Struktur og organisering i barnehagen

Naér personalmetet skal behandle saker behandles dette ofte ved hjelp av forskjellige typer
gruppearbeid. I begge barnehagene er IGP — metoden en vanlig mate & organisere dette
arbeidet pa. Styrerne har en bevissthet omkring at gruppearbeidene skal vare en arena for

refleksjon og utvikling. Som en av styrerne sier:

Men noen ganger s ser jeg jo at cluet er & sette like folk sammen. Ikke sette
ped.ledere pa alle gruppene for eksempel. S& de svake, altsd de som snakker
lite, de far veere sammen pé en gruppe. For de er nedt til 8 komme fram til
noe, de er nadt til & diskutere og da kan de ikke tenke at det er alle de andre
som skal diskutere. Og de er nedt til & presentere noe etterpa («Anney styrer).

Styreren viser en hoy grad av bevissthet omkring arbeidsform, gruppesammensetninger og
hvilke forventninger som settes til arbeidet. I et slikt perspektiv blir personalmetene mer enn
et informasjonsmete. De blir et verktoy i utviklingsarbeidet hvor det kreves noe av
medlemmene i organisasjonen. Fellesmeotene blir en viktig del av barnehagens teknisk-
organisatoriske leeringsmiljo og skaper forutsetninger for leering. Styrerens holdning til
personalmetet som en nesten oppdragende faktor i organisasjonen harmonerer med det

helhetlige perspektivet pd lering og utvikling jeg finner hos Illeris (2004).

Matene har ulike funksjoner i organisasjonen og kan pa ulike mater forplikte medlemmene.
Dette finner vi blant annet i den ene barnehagens arbeid med verdier. Denne barnehagen har
nylig utarbeidet et verdisett for barnehagens virksomhet basert pd rammeplanens intensjoner.
Pa personalmetene ble det innledet omkring nedvendigheten av & utvikle verdier og
gruppearbeid ble brukt til & utforme premissene for verdiene. Nar verdiene var utarbeidet ble
de fastsatt 1 ledergruppa og nedfelt i arsplanen. Denne prosessen forplikter hele personalet og
gir medlemmene i organisasjonen en felles identitet a arbeide ut i fra. Verdiene er pa denne
maten fundert i barnehagens personale som helhet men ansvaret for a fastsette dem ligger hos

ledergruppen.

De to barnehagene 1 undersgkelsen har en systematisk tilnerming til utviklingsarbeidet. Dette
viser seg blant annet 1 en evne til & prioritere. I den ene barnehagen rapporterer fokusgruppa at
det alltid er et tema eller et prosjekt pd gang som skal tilfere barnehagen ny kompetanse.

Barnehagen har ett prosjekt 1 gangen og avslutter pagédende endringsprosesser for de begynner

69



MLMOP5900 Kandidat: 6008

pa noe nytt. «Vi jobber en stund intenst med noe og sa er det en ny ting. Det er jo ikke noe
pause, det er jo noe hele tiden. En ny sinn stor ting som vi jobber felles med» («Oliney,
pedagogisk leder). Organisasjonslering er som tidligere beskrevet basert pa flere faktorer,
Senges (2006) tanker om systemtenkning er en av faktorene som spiller inn for at en
organisasjon skal lere. Systemtenkning serger for & samle de andre variablene 1
organisasjonen og gjor det mulig & sikre at organisasjonen har en felles retning pé arbeidet.
Som i eksemplet over hvor vi ser at organisasjonen arbeider systematisk med utvikling og

ikke patar seg mer enn organisasjonen makter med i gangen.
Endringsledelse.

Sa na 1 dette storre satsingsprosjektet vi er med pa sé gjennomforte vi en
SWOT - analyse som egentlig gjorde at vi fikk se litt styrker og utfordringer.
(.) Godt & se at vi hadde kanskje kommet oss et stykke pa vei («Marthay,
pedagogisk leder).

En SWOT — analyse er en tilnerming til en evalueringsprosess hvor personalet tar stilling til
organisasjonens styrker (Strengths), svakheter (Weaknesses), muligheter (Opportunities) og
trusler (Threats). Tilnermingen brukes i evaluering og planleggingsarbeid og kan brukes om

bade sterre og mindre prosjekter eller systemer (Vikeren, 2018).

Begge styrerne serget for innsikt i pedagogiske planer og evalueringer de selv ikke var direkte
medvirkende til. Styrernes systematiske tilnerming til administrasjonsdelen av arbeidet vises 1
hvordan styrerne arbeider metodisk for & kartlegge, analysere og utvikle det pedagogiske
tilbudet i barnehagen I underkapitlet om endringsledelse har jeg gjort rede for Kotters (2016)
perspektiv pa skillet mellom administrasjon og ledelse. Ledelse som virksomhet handler om
formidle organisasjonens mal til medlemmene og samkjore dem slik at de arbeider sammen
mot dette mélet. For & vare i stand til & samkjore og lede menneskene ma lederen ha
kjennskap til og kontroll pd det som organisasjonen gjor. For & skaffe seg denne kunnskapen

ma lederen kartlegge og analysere arbeidet som utferes i organisasjonen.

Pedagogen «Martha» peker pa to sentrale aspekter ved dette arbeidet. Det forste aspektet er at
for 4 gjere styrker og utfordringer synlig for medlemmene 1 organisasjonen og gke
bevisstheten og kunnskapen 1 personalgruppa ma det arbeides systematisk. Det andre aspektet
er at denne kunnskapen skaper en trygghet og et godt fundament for & utvikle felles mentale

modeller omkring egen praksis.
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En faktor i laeringsprosessen i organisasjoner er a utfordre personalgruppa, ta fram meninger
og oppfatninger og diskutere dem. Dette kommer frem i1 samtalene jeg har hatt med personalet
1 de to barnehagene hvor de blant annet sier at det preger kulturen i barnehagene at de er i
stadig fremdrift. De opplever at bade kulturen og arbeidsmatene deres er i stadig utvikling og
endring ved at de opplever a ikke vere fastlaste i gamle oppfatninger. Mentale modeller er
Senges (2006) begrep for de dype, interne oppfatningene som farger hvordan vi tilnermer oss
ny kunnskap og hva vi observerer. Mentale modeller som ikke téler tidens tann vil kunne

justeres eller forkastes forutsatt en bevisst prosess med analyse og vurdering av denne typen.

Ansvar for prosesser.
I datamaterialet finner jeg blant annet uttalelser fra pedagogene 1 den ene barnehagen som

snakker om hvem som Aar og hvem som tar ansvar for a drive prosjekter framover.

«Karoline»: Nei jeg synes at det styreren som har ansvaret. Det gverste, og sa
fordeler hun jo etter hvert, det hun trenger eller det vi har lyst pa. Enten at vi
tar ansvar eller hun.

«Bergljot»: Det er jo ofte at vi far ansvaret. At hun star pd en méte overst og
har ansvaret, men at vi tar et ansvar for a drive det framover.

«Brynhild»: Ja vi har jo gjennomferingen, vi mé jo gjennomfere det.

«Dagny»: Ja, for hun ma jo skape den gnisten, tenker jeg og sd ma vi ta det
ned pé gulvet.

I dette utdraget fra et av fokusgruppeintervjuene forteller tre pedagoger fra en av barnehagene
om sin oppfatning av ansvarsfordelingen i utviklingsarbeidet. Pedagogene beskriver her at
styreren har det overste ansvaret, hun delegerer det som trengs eller det som pedagogene
onsker d arbeide med ut 1 organisasjonen. Jeg har tidligere gjort rede for ledelse som
funksjon, eksemplifisert ved Adizes ledelsesfunksjoner presentert hos Strand (2007). I Adizes
typologi vil dette vaere arbeidsoppgaver som faller inn under administratorfunksjonen.
Funksjonen er sentral og handler om & drive, utforme og endre systemer. Administratoren

serger for orden, kontroll, kontinuitet og stabilitet (Strand, 2007).

Kontroll 1 en neytral forstéelse betyr at medlemmene 1 organisasjonen vet hva de skal gjore og
hvem som har ansvaret for det som skjer. Ansvar og ansvarsfordeling skaper en frihet som det
pedagogiske personalet 1 min undersgkelse vet & nyttiggjore seg. De opplever at nér styreren
skaper gnisten har de ansvar for & skape noe med den. Styrerne i utvalget sikrer framdrift og

sorger for at prosjektene har fremdrift og gjennomferes. Kontroll skaper transparens i
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prosessene ved at roller og ansvarsforhold er avklart. Dette kommer fram hos bade styrerne og

fokusgruppene i min undersokelse.

For 4 beskrive hvordan barnehagen har utviklet barnehagens rutiner og systemer etter
omstilling sier den ene styreren: «Jeg bestemte ikke en rutine, nei, det gjorde de selv, jeg bare
la til rette for det». At medlemmene i organisasjonen skal ha reell medvirkning og oppleve at
de har et eierskap til utviklingsprosessene er en bevisst tanke hos begge styrerne i utvalget. Et
viktig premiss for at distribuert ledelse skal vare effektiv er a sikre at medlemmene i

organisasjonen har ansvar for organisasjonens virksomhet (Thompson, 2016).

Medvirkning og innflytelse.

Som 1 sitatet over med de fire pedagogene fra det ene fokusgruppeintervjuet har ledelse 1 dette
perspektivet fokus pd samhandling og pé prosessen mellom leder og medarbeider. Med dette
fokuset blir det avklart hvilke forventninger og hvilket ansvar den enkelte ma leve opp til.
Slike avklaringer skaper en opplevelse av kontinuitet og trygghet samtidig som det bidrar til
faglig og personlig utvikling. Nar medlemmene far reell innflytelse pd sentrale omrader ved
driften som her hvor de er sentrale i & etablere barnehagens rutiner er dette utevelse av

distribuert ledelse (Heikka & Hujala, 2013).

I de to barnehagene jeg har undersegkt er det ved flere anledninger slik at det er styreren som
har tatt arbeidet med & igangsette og introdusere pedagogiske virkemidler i organisasjonene.
Styreren skal ogsa serge for at personalet er klar over hva barnehagens kjerneoppgaver er og
sorge for at de far brukt sin kompetanse (Kunnskapsdepartementet, 2017b). Isac Adize (i
Strand, 2007) definerer produsentrollen som en av de fire lederrollene. Pedagogisk ledelse og

faglig utvikling er arbeidsoppgaver i barnehagen som er relevante for denne rollen.

Styreren i den barnehagen som nylig hadde vart gjennom store endringer arbeidet med
administratorfunksjonen pa en méte hvor hun sikret deltakelse, hadde &pne prosesser og la til
rette for diskusjoner. Ved & bruke IGP — metoden og gjere personalet sitt ansvarlig for bade
prosess og resultat bidro hun til a sikre et eierforhold til prosessene hos sine medarbeidere.
Store omstillinger og endringsprosesser setter organisasjonen i en situasjon hvor det kan vare
stor sjanse for usikkerhet og uro blant personalet. Styrerens fokus pa a lage rutiner og rammer
samsvarer med Adizes perspektiv pa ledelse som et sett funksjoner (i Strand, 2007). Her er
administrator — rollen tydelig i arbeidet med & finne kontinuitet, stabilitet og gi en folelse av

kontroll til en usikker situasjon.
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Jeg har i forskningsprosjektet funnet at styrerne i utvalget er bevisste pé a arbeide malrettet,
metodisk og systematisk for 4 utvikle barnehagens pedagogiske arbeid. De bruker
personalmatene som et verktey for & «oppdra» og utvikle personalet sitt og tillater pd denne
maten at de fér en reell innflytelse pd barnehagens utvikling. Diskusjonene og
vurderingsarbeidet som gjores i1 de forskjellige fora barnehagene har opprettet bidrar til &
utvikle felles mentale modeller som 1 sin tur igjen er gjenstand for vurdering. Styrerne serger

for at det er klarhet omkring roller, arbeidsoppgaver og ansvar i arbeidet.
4.3.2. En verdibasert tilnaerming til ledelse

Jeg tenker jo at alle mine valg pavirker, det tror jeg jo. Jeg tenker vel egentlig
vanligvis ikke s& mye over at jeg vil ta det valget for det vil pavirke pa den
maten. Mine valg er ikke alltid s& begrunnet og bevisst og planlagt over tid
(«Anney, styrer).

Ledelse av lering og utvikling er en viktig del av styrerens arbeid. Det har vi bade sett som et
palegg i styringsdokumentene for barnehagesektoren (Barnehageloven, 2005;
Kunnskapsdepartementet, 2017b) og i teori om endringsledelse (Kotter, 2016). Ledere har
flere funksjoner de skal fylle. Ledelse er komplekst og har direkte innvirkning pa en
organisasjons virksomhet (Bang, 2011; Strand, 2007). Rettesnorer i form av verdier og tillit
hos personalet blir avgjerende for at lederen skal kunne fylle sine roller (Kirkhaug, 2013). I
det folgende vil jeg argumentere for at styrerne i barnehagene jeg har undersegkt har en bevisst
holdning til dette og baserer ved flere anledninger sine valg og beslutninger pa verdier og

normer.

«Anney fra sitatet 1 avsnittet over har tanker omkring dette at det har noe & si hvem hun her.
At hennes méte & gjore ting pa og hvem hun er som menneske pavirker de omkring henne.
Hun er opptatt av det hun kaller forutsigbarhet og at personalet vet hvor de har henne. Nar
styreren som leder foretar valg uten lang betenkningstid eller grundig forhdndsvurdering er
det viktig at personalet kjenner henne igjen, at hun er konsekvent i handlinger og atferd. Jeg
har tidligere gjort rede for noen sentrale aspekter omkring hvordan en verdibasert ledelse kan
inngi tillit hvis det er enkelte forutsetninger som er til stede. Dette at hun oppfattes som
forutsigbar er 1 trad med begrepet atferdsmessig konsistens og er en grunnleggende faktor i &

utvikle tillit (Kirkhaug, 2013).

Ledere er modeller.
Lederne jeg har intervjuet har begge to oppfatninger omkring at de valgene de tar har en

direkte pavirkning pa organisasjonskulturen. Ledere er forbilder og det de er opptatte av blir
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viktig ogséd for medarbeiderne. Et viktig aspekt ved & ha en verdibasert lederpraksis ser ut til &
vare bevisst pd akkurat dette. Styreren «Anne» er opptatt av at spréket er en
kjernekompetanse hos barn og har fétt personalet med pa & investere mye tid i & utvikle
kunnskaper om sprak og ferdigheter i & bruke spraket pedagogisk i barnehagen. Hun nevner
dette som et eksempel pa at det hun gir oppmerksomhet far betydning for medlemmene i

organisasjonen.

Det er felles for de to at de har vansker for & sette ord pa hvilke konkrete folger deres valg og
beslutninger har. I underkapittel 2.1.6 gjor jeg kort rede for samhandlingen mellom det som
kalles system 1 og system 2 — tenking. Avgjerelser 1 system 1 barer preg av & vere fattet raskt
og basert pa 1 erfaring og praksiskunnskap. Styrerne i utvalget mitt er klar over hvilke verdier
og normer de baserer beslutningene sine pa. De viser pa denne maten en atferdsmessig
konsistens som gir grunnlag for tillit hos medarbeiderne. Begge gruppeintervjuene viser at
pedagogisk leder — gruppa har stor grad av tillit til sine styrere. De opplever ledere som tar
ansvar og bidrar til & drive utviklingen framover og a sette rammer for virksomheten. Denne
tilliten skaper en opplevelse av kontinuitet og konsistens hos medlemmene i organisasjonen.
Dette kommer serlig sterkt fram i1 fokusgruppeintervjuet i den ene barnehagen. Dette er den
barnehagen hvor lengst tid har gétt siden de sist var gjennom en sterre omstillingsprosess. |
henhold til Kirkhaugs (2013) perspektiv pd verdibasert ledelse vil en slik tillit vokse over tid
og personalets opplevelse av styrerens integritet utvikles over tid. At denne barnehagen har
hatt tid til & arbeide konsistent over tid kan altsd ha bidratt til denne forskjellen mellom

gruppene.

Begge styrerne trekker fram at de har godt humer, at de bruker humor og vennlighet som en
méte & tilnerme seg personalet pd for & bygge positive relasjoner. Men begge har litt
vanskelig for & si noe om hvordan dette pavirker kulturen i organisasjonen. I intervjuet blir
begge styrerne spurt om hvordan de tenker at kulturen hadde sett ut hvis de hadde hatt en
motsatt tilneerming til relasjonen med personalet sitt. Det er lettere a se for begge to at dette
ville fort til uakseptable tilstander. Men som den ene av dem sier «Jeg har jo jobbet for at vi
skal ha det positivt, men vil alltid framheve personalet, det er de som skal ha aren». Denne
tilnermingen bidrar til 4 bygge en positiv og meningsfylt relasjon med medarbeiderne og
bidrar til det Kirkhaug (2014) kaller relasjonell tillit. Relasjonell tillit er en av forutsetningene
for & drive verdibasert ledelse 1 henhold til Kirkhaugs typologi. Lederne i de to barnehagene
arbeider bevisst med relasjonen mellom seg og medlemmene 1 organisasjonen. De ivaretar

organisasjonens behov ved & inkludere medarbeiderne i utformingen av mal og verdier.
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Begrepet psykologisk kontrakt er brukt av blant andre Schein (2010) for & beskrive relasjonen
mellom lederen og de ansatte i organisasjonen. Den psykologiske kontrakten handler om en
gjensidig forpliktende forstaelse av organisasjonens sentrale mal og eksistensberettigelse. Et
milje hvor medarbeidernes kompetanse blir etterspurt og hvor den enkelte far bidra ut i fra
sine forutsetninger vil bidra til en produktiv undringskultur. Sammen med motiverte og

selvstendige medarbeidere er dette et dominerende trekk ved laerende organisasjoner.

Styrerens evne til 4 ta i mot og behandle innspill er ogsa med pa a utvikle tillit. I den ene
fokusgruppa kom vi inn pa at ogsa pedagogisk leder — gruppa opplevde at de kunne komme
med innspill og at dette ble godt mottatt av styreren. Pedagogene beskrev en situasjon hvor
dette med & bidra til & komme med tema var en del av et samarbeid mellom dem selv og
styreren. Noen ganger var det styrer som satte 1 gang utvikling ved & peke pé utfordringer eller
introdusere tema og andre ganger var det pedagogene. I slike prosesser skjer det en utveksling
mellom personalet i barnehagen og lederen. Begge parter tjener pa at det foregar en slik
utveksling og bidrar til det Kirkhaug (2014) kaller kalkylebasert tillit hvor personalet opplever
en rimelig balanse mellom det de gir og det de far. Personalet, her representert ved
pedagogisk leder — gruppa fér ekt sin kunnskap og kompetanse. I gjengjeld gir de en hey grad
av innsats, bidrar til utvikling ved selv & oppseke kurs eller komme med tema organisasjonen

kan leere mer om og hente inspirasjon utenfra.

Ledelse er en kompleks virksomhet og styrere i barnehagen mé ofte foreta valg pa kort varsel.
Det er ofte uoversiktlig og valg ma foretas basert pa intuisjon og felelser i trdd med sitatet helt
forst 1 dette kapitlet. Flere av tilnermingene og perspektivene jeg har funnet hos styrerne kan
forklares med en verdibasert tilnerming til disse utfordringene. I dette underkapitlet har jeg
vist viktigheten av at styreren 1 barnehagen arbeider bevisst for & fremstd som en leder med
integritet. Dette er en verdibasert tilneerming til ledelse som bygger tillit, lojalitet og trygghet i

personalgruppa.

4.3.3. Opplevd behov for kontinuerlig utvikling

I underseokelsen er begge styrerne opptatte av utvikling som en pagéende prosess. De har et
langsiktig fokus og jobber med sma steg for & {4 organisasjonen i den retningen de ensker. I
Illeris’ (2004) helhetlige leringsmodell ser vi kontinuitet som et viktig perspektiv pa dette
med lering 1 arbeidslivet. Arbeidspraksisen er sett som et kraftfelt, en pagaende
utviklingsprosess som skjer i samspillet mellom arbeidsmiljeet og den enkeltes individuelle

leringsforlop.
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Den ene barnehagen var nettopp ferdig med en stor og omfattende omorganiseringprosess
som har tatt all oppmerksombhet i lopet av de siste arene. De hadde derfor ikke introdusert noe
eksternt tema, blitt med i et satsingsomrade eller gjort sarlig store tiltak for & gke eller tilfore
ny kompetanse. Barnehagen har drevet med organisasjonsbygging, utvikling av rutiner,
kommunikasjon og systemer. Som leder har hun igangsatt prosesser, lagt rammer og pekt pa
utfordringer og hun har satt veldig vide rammer for innholdet i det som kommer ut av
prosessene. Men ogsa i denne prosessen har styreren vart bevisst pa sin rolle. Hun har veert
bevisst pa at rollen som leder bestar av mer enn administrasjon men ogsa ledelse i1 trad med de

perspektiver jeg har presentert i kapittel 2.1.3 (Kotter, 2016).

Et interessant poeng som kommer fram i fokusgruppeintervjuet 1 denne barnehagen er
enigheten 1 gruppa om at nd etter at den store omstillingsprosessen pd mange maéter er kommet
1 havn er normaltilstanden ikke statisk, men preget av fleksibilitet og utvikling. En av
pedagogene sier: «Vi kommer jo aldri i mél, heldigvis. Det er jo en sann livslang lering og
sann skal det jo veere». Det er flere aspekter ved dette sitatet som er interessant, men ordet
«heldigvis» er ett av dem. Her er det klart at hun ikke bare har akseptert at det er nedvendig &
vaere 1 utvikling, det er en gnsket situasjon. Tanken om en livslang leringsprosess og

opplevelsen av at normaltilstanden er preget av utvikling er tydelig i denne uttalelsen.

Dette markerer etter mitt skjonn ikke en endring fra en endringsprosess og over i en tilstand
hvor rutiner og praksis oppleves som statiske eller absolutte. Jeg opplever at méten de storre
endringene er gjennomfert har fort til en ro og en folelse av kontroll som gjor at barnehagen

kan gé over 1 en ensket normaltilstanden preget av lering, fleksibilitet og endringsvilje.

Denne normaltilstanden skaper en opplevelse av kontinuitet og stabilitet. Opplevelsen av
stabilitet er en forutsetning for leering, hevder Weick (1996) siden det skaper mulighet for & ha

det fokuset som trengs for & nyttiggjere seg av det man larer.

Omfattende omstillinger.

Den store omstillingsprosessen den ene barnehagen hadde vert gjennom relativt nylig var et
gjennomgéende tema 1 fokusgruppeintervjuet herfra. Omstillingen var palagt fra barnehagens
eier, den ble oppfattet som nadvendig og det er forstaelse 1 personalet for at det métte gjores,
men allikevel oppleves en sé stor omstilling omtrent som et traume for medlemmene 1
organisasjonen. Flere ting har vert utfordrende og prosessen oppleves som & starte opp en ny
barnehage omtrent fra starten. Personalet matte arbeide tett med mennesker de i

utgangspunktet ikke var godt kjente med. De ble tvunget til & bli kjent med de sosiokulturelle
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forholdene 1 barnehagen pa nytt, for 4 bruke et begrep fra Illeris (2004) og den helhetlige
modellen for lering i arbeidslivet. Tidligere samarbeidsformer, rutiner og praksis matte
forkastes og personalet matte finne ut av de nye forholdene sammen. Dette er en endring som
1 typologien hos Kirkhaug (2014) jeg har skrevet om i underkapittel 2.1.3 havner i kvadrant 2)
som beskriver radikale og malrettede endringer over kort tid. Pedagogene tok sin del av
ansvaret for prosessen med & sette mal og utforme rutiner nar de omtalte detaljene omkring
hva som ble gjort og vurderingene som ble gjort i etterkant. Dette gjaldt ogsa néar prosessen

har vert krevende og utfordrende.

Den mest krevende lederutfordringen i slike prosesser er & skape ro og kontroll. Styreren 1
barnehagen har for en stor grad oppnadd dette ved 4 sikre at barnehagen ikke pétar seg for
store oppgaver 1 lopet av omstillingsprosessen. Pa det tidspunktet jeg er og intervjuer med
styreren og fokusgruppa har denne store omstillingsprosessen kommet til et punkt hvor
praksis og rutiner er etablert. Barnehagen har funnet en struktur og en opplevelse av kontroll.
I teori om endringsledelse, hvor endring er en reaksjon pa en krise, et avvik eller en pélagt
endring er det vanlig & tenke at organisasjonens virksomhet fortsetter uten store endringer
fram til neste avvik eller krise. Teorien om enkeltkrets og dobbelkrets — laering (Argyris og

Schon, 1999) er et eksempel pa denne tenkingen.

Omstillingen som barnehagen har vaert gjennom har vert omfattende og personalet gir uttrykk
for et eierskap til prosessene og en folelse av & vere selvstyrt som harmonerer med det
styreren sier om hvordan hun har arbeidet med 4 utvikle organisasjonens rutiner. Barnehagens
medarbeidere er myndiggjorte deltakere i prosessene som former organisasjonen. Denne
opplevelsen av deltakelse og medvirkning i komplekse prosesser gker forstéelsen for de

beslutningene og veivalgene som ma tas.

Som bidrag til at barnehagens store omstillingsprosess blir en kontinuerlig prosess og ikke
ender opp med et ferdig «fasit-svar» har styreren i barnehagen fokus pé at ingenting er ferdig.
Rutiner og systemer kan forbedres, justeres og sikres i ettertid basert pa erfaringer og
evalueringer. Dette kommer ogsa klart til syne 1 fokusgruppeintervjuet i denne barnehagen
hvor ved flere anledninger er klare pa at det som ikke virker endres og at de sier klart fra nar
det er noe som ikke fungerer. Barnehagen har et miljo hvor det er oppfordres til & gi beskjed
nar noe ma endres eller forbedres. Nadvendigheten av & gjere endringer for det oppstér
tilstander preget av avvik er et tegn pd et miljo hvor forstdelsen for hvordan kontinuitet skapes

og opprettholdes (Irgens, 2011)
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A veere sokende.
Den andre barnehagen 1 utvalget har ogsa tidligere vert gjennom sterre endringer. Det er flere
ar siden dette har skjedd og barnehagen har arbeidet kontinuerlig med utvikling i denne

perioden. Dette perspektivet pa utvikling er bevisst og uttalt i begge intervjusituasjonene.

«Ja, jeg tenker at det preger oss at vi er i stadig fremdrift. Det betyr at vi er sekende og
lerevillige og dette gjor at vi samarbeider. At vi ser pd hverandre, henter inspirasjon fra
hverandre.» «Karoline», Pedagogisk leder. «Karoline» beskriver en positiv holdning til
utvikling og lering. Hennes perspektiv er at personalet i barnehagen er i en tilstand av
kontinuerlig utvikling ved & vere sokende, lerevillige og at de arbeider sammen. Hun gjor
rede for sin oppfatning og indikerer ogsé at hun mener at dette er en holdning som er vanlig i

organisasjonen hun er medlem av.

Dette perspektivet pa organisasjonskulturen deles av flere i fokusgruppa. Medlemmene i
gruppa opplever at personalet i barnehagen er interesserte i og ensker & leere noe nytt. |
intervjuet refererer fokusgruppa til flere prosjekter og tema barnehagen har vaert gjennom de
siste arene og felles for de disse er at de opplever en styrer som legger fram nye prosjekter
eller tar i mot endringsensker fra personalet og motiverer hele personalgruppen til & ta i mot

prosjektene pa en positiv méte.

Adizes (i Strand, 2007) perspektiv pé ledelse som en samling funksjoner er relevant ogsa i en
kontekst hvor organisasjonen ikke gjennomgar store endringer. Styrerens fokus i Barnehage 2
er pa entreprenor-funksjonen og produsent-funksjonen (se kapittel 2.1.1, ledelse som
funksjon). Hun introduserer nye tema, identifiserer svakheter og utfordringer og fungerer som
en padriver i organisasjonen. I dette perspektivet opererer styreren sjeldnere i Kotters (2016)
administrasjons — perspektiv, hun trenger ikke & utvikle nye rutiner, sette opp systemer eller
bidra til at barnehagen fungerer fra dag til dag. Mesteparten av oppmerksomheten kan rettes
mot ledelse hvor motivasjon, inspirasjon, planlegging og organisering av det pedagogiske

arbeidet kan vere prioritert.

At barnehagens styrer har dette fokuset kommer frem 1 intervjuet med henne. Et av
eksemplene er styrerens uttalte strategi om a legge fram nye utfordringer for personalet som
en gave. Nye oppgaver, endring av etablerte rutiner eller annen utvikling legges ikke fram
som en byrde som personalet blir palagt, men en gave som personalet fir anledning til & vaere
med pd. Hun er meget bevisst pd & handle 1 trdd med sine og barnehagens verdier 1 alle

sammenhenger og serger med dette for at hun fremstar som konsistent i sine handlinger.
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Dermed far hun pdvirkningskraft i organisasjonen, det hun er opptatt av fremstir som viktig
for alle, viktig nok til at de investerer betydelige ressurser for & gke sin kompetanse pd disse

omradene.

Kontinuerlig fornyelse.

En fellesnevner hos begge de to barnehagene jeg har undersekt som er sldende er at bade
styreren og pedagogisk leder — gruppa oppfatter en tilstand av kontinuerlig endring som den
onskede normaltilstanden. Holdningen kommer frem i flere situasjoner hvorav det er nevnt
noen tidligere 1 besvarelsen. Dette er et perspektiv som ikke helt harmonerer med tradisjonell
teori omkring endring i organisasjoner her representert blant annet ved Argyris og Schén
(1996) og teorien omkring enkeltkrets og dobbelkrets — leering. I stedet harmonerer denne
tanken med det som Kirkhaug (2013) definerer 1 kvadrant 1 1 Figur 2 som mindre og
malrettede endringer over lang tid. Senge (2006) skriver om at hver enkelt hele tiden ma
akseptere byrden det er & métte utvikle seg. Det er mulig a tenke seg at en slik opplevelse av &
hele tiden vere pa vei et sted kan oppleves som utrygt. Det er dette poenget Weick (1996) har
forstétt nar han skriver om begrepet fornyelse som sentralt innen utvikling av organisasjoner.
Fornyelsesbegrepet ivaretar en kontinuitet og bidrar til at individet kan ta med seg noe av det
kjente inn i det nye og siden utvikling aksepteres som en pagaende prosess blir heller ikke
endringene sa store til en hver tid. Sa selv om individuell lering ikke garanterer
organisasjonslaring skjer det ingen organisasjonslaring uten individuell lering. Jeg finner det
sannsynlig at barnehagenes arbeid med systemer sammen med at styreren viser integritet i
arbeidet bidrar til at enkeltindividene i organisasjonen lettere aksepterer & vaere 1 en mer eller

mindre konstant tilstand av lering og utvikling.

4.3.4. Gode forhold for utvikling og leering

Hittil 1 kapittel fire har jeg beskrevet hvordan styrerne 1 barnehagen i samarbeid med resten av
personalet har utviklet en velfungerende organisasjon med et verdibasert perspektiv pé ledelse
hvor organisasjonen er preget av et behov for kontinuerlig utvikling og fornyelse. Basisen for
a oppna en organisasjonsutvikling i den retningen som er skissert i de foregdende tre kapitlene
er kvaliteten pa prosessene som foregar pa aksen mellom det tekniskorganisatoriske
leringsmiljoet og det sosiokulturelle leeringsmiljoet 1 virksomheten. I henhold til Illeris (2004)
helhetlige modell for laring 1 arbeidslivet er det i denne aksen arbeidslivets forutsetninger for
lering utformes. Begrepet en leringsintensiv barnehage beskriver en barnehage som har en

velfungerende organisasjon. De har et hoyt ambisjonsniva, de skal bli «best», og det er et hoyt
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leringstrykk 1 kollegiet. Et av forutsetningene, skriver Gotvassli (2014a), er at det er gode

vilkér for leering — bade eksplisitt lering og hverdagslaering.

Tekniskorganisatorisk leeringsmiljo.

Kunnskaper og ferdigheter er hoyt ansett i personalgruppene. I det ene fokusgruppeintervjuet
var det en sterk konsensus om at det faglige nivaet var hoyt blant pedagogisk leder — gruppa.
Flere hadde tatt videreutdanning pa eget initiativ og barnehagen hadde ogsé kjopt inn kurs og
kursholdere for hele personalet nar det var kompetanse som ble ansett & vare nyttig. I en
kultur preget av at kunnskap og ferdigheter er hoyt ansett vil det & ha hoy kompetanse eller en
form for kompetanse organisasjonen har behov for vaere et statussymbol. Det vil vere et press
for & mete forberedt og informert i de fora hvor beslutningene tas. En av pedagogisk lederne
sier det slik: «Det preger oss dette med at vi oppseker informasjon. Vi holder oss oppdatert.
Du vil ikke vaere den ene som ikke folger med i timen. S& det gjor noe med deg faglig at du
vil holde deg oppdatert». Barnehagene i utvalget er opptatte av 4 ta vare pa den eksplisitte
kunnskapen som barnehagen fér tilgang til. Kursing foregér enten pé personalmetet slik at alle
fér tilgang til ny kompetanse eller ved at de som har vert pé kurs skal videreformidle det de
har fatt med seg. I underkapittel 2.2.1 presenterer jeg flere syn pa leering. I det strukturelle
perspektivet kjenner vi igjen en holdning til kunnskap som eksplisitt kunnskap hvor det er

mulig & dele kunnskap gjennom ulike typer strukturer og rutiner.

Barnehagene benytter seg blant annet av ferdige metodiske opplegg som en del av det
pedagogiske tilrettelagte tilbudet i barnehagen. I begge tilfeller utnyttes kompetansen som
finnes internt pé huset til & vurdere nytten av de pedagogiske pakkene. Ved 4 ta i bruk
pedagogenes kompetanse pa denne méten bidrar dette til at den enkelte far et eierforhold til
barnehagens faglige praksis. At kompetanse ettersporres bidrar ogsa til at medlemmene som
innehar kunnskap barnehagen trenger gker kvaliteten pa sin deltakelse 1 praksisfellesskapet

(Illeris, 2004; Lave & Wenger, 1991).

De pedagogiske lederne fikk i intervjuet spersmél om hvordan arbeidet med utvikling
pavirker organisasjonskulturen i barnehagen. En av informantene trekker blant annet fram at
alle far veere med a bidra som et preg utviklingsarbeidet setter pa kulturen 1 barnehagen. Nar
medarbeiderne fér delta, bli myndiggjort og fa eierskap til det faglige innholdet bidrar dette til
at barnehagens pedagogiske arbeid far en mer helhetlig karakter. Pedagogiske «pakker» og

programmer blir valgt pa grunnlag av konsensus i pedagogisk leder - gruppa, det er lystbetont
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for personalet & delta i og leere mer om det som skal arbeides med og ved & justere og tilpasse

oppleggene lokalt utvikles barnehagens pedagogiske tilbud.

I intervjuene blir styrerne spurt om hva som er suksessfaktorene ved en vellykket
utviklingsprosess. En av styrerne sier «At det er ingen som star og trer over hodet ditt hva du
skal gjere. Men & forklare hvorfor vi ma gjere det og sd far de lov til & bestemme selv hvordan
det skal vaere. Og det tror jeg er en stor suksessfaktor.» Styreren er forst opptatt av at det
personalet skal gjore ikke blir «tredd over hodet» pd dem. Dette er en sentral del av begrepet
autonomi. Autonomi er opplevd grad av selvstyring, 1 hvilken grad personalet opplever at de
har muligheten for selv & utforme sin egen hverdag. Motiverte medarbeidere er viktig for &
sorge for en hoy grad av jobbytelse. Selv om det er vanskelig a vise til en direkte og linear
sammenheng (Gotvassli, 2015). Autonomi er en bestanddel 1 det tekniskorganisatoriske
leringsmiljoet og en opplevd folelse av autonomi bidrar 1 til et leeringsmiljo med gode forhold

for lering.

I tillegg til en oppfatning av autonomi og en mulighet til selv & avgjere hvordan arbeidsdagen
skal fylles bistar barnehagestyreren her med to ting. Hun setter rammer aktiviteten, viser hva
som ma gjeres og begrunner det. Begrunnelsen kan vere alt fra hensyn til enkeltbarn til
innforing av nytt rammeverk i sektoren. Barnehagen ma gjore noe med tilbudet sitt ut i fra
endrede rammer eller utfordringer. Ved & lage godt funderte begrunnelser for beslutningene
som tas bidrar hun ogsa til & gke forstaelsen for de prosessene som setter rammene for

virksomheten.

Sosiokulturelt lceringsmiljo

I et positivt sosiokulturelt miljo vil arbeidstakernes deltakelse 1 arbeidsfellesskapet gradvis
endres fra nykommerens, lerlingens rolle og til veteranens, mesteren rolle. Jeg har 1 kapittel
2.2.5 brukt den nye vikaren som eksempel pa denne gradvise endringen av rolle og ansvar i
praksisfellesskapet. Det er stor grad av enighet 1 fokusgruppene om at barnehagens kultur
preges av samarbeid. Samarbeid og felles innsats bidrar positivt til at personalet opplever en
genuin deltakelse 1 virksomhetens arbeidsfellesskap. En reell deltakelse i fellesskapet bidrar

til enkeltmenneskets utvikling og lering, hevder Lave og Wenger (1991).

I fokusgruppeintervjuet beskriver den ene gruppen med pedagogisk ledere at de er
losningsorienterte, de jobber 1 lag, deler med hverandre, de er fleksible, apne for nye lesninger
og utfordrer hverandre. I arsplanene kommer det fram at barnehagens syn pd lering hos barn

er lekbasert og fokuserer pa barnets medvirkning. Selv om voksnes lering og kvaliteten pa
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personalets leringsmiljo ikke kommer direkte til uttrykk i drsplanen kan det argumenteres at
en generelt positiv holdning til medvirkning og lekbasert lering kan spores i perspektivene 1
fokusgruppa. Det er papekt, hevder Illeris (2004) at leering foregar best i et lystbetont milje. I
et miljo hvor den enkelte blir sett og respektert for sine ferdigheter og kunnskaper vil hun
oppleve mestring og 4 bli tatt pa alvor. Dette vil ha positive folger for medarbeiderens syn pa

seg selv og sin betydning for omgivelsene.

Det kulturelle fellesskap er Illeris’ (2004) perspektiv pa organisasjonskulturbegrepet. Denne
delen av det sosiokulturelle leringsmiljoet dreier seg om verdier, normer og felles
oppfatninger om barnehagens kjernevirksomhet. Styrerne i utvalget er oppmerksom pa
nedvendigheten av felles verdier og felles grunnsyn, noe den ene styreren er klar pd 1
intervjuet. I intervjuet forteller hun om hvordan hun som styrer ledet til dels omfattende
prosesser for & sette ord pa og utvikle verdisettet i barnehagen. Det var interessant a se
hvordan dette arbeidet kom til syne i fokusgruppa. Gruppa hadde et klart eierforhold til disse
prosessene og det synet de hadde pa utviklingsprosessene sammenfalt med styrerens tanker
omkring egne metodiske valg. De opplevde styrerens rolle som en igangsetter, en som hadde
med tema og som bidro med & finne arbeidsmater og metoder & behandle «tort» stoff pa for

eksempel i forbindelse med implementeringen av rammeplanen.

I barnehagen er det en del av bevisstheten omkring egen organisasjonskultur at det er en «ja-
kultur» at det er viktig & vaere positiv. «De som drar ned» sier styreren, «de far ikke makt og
blir usynlige». I en slik kultur vil det vare vanskelig & skape rom for det som med et folkelig
begrep kalles & kose med misnoye. Det er muligens ikke like lett & kose seg med misneyen
uten selskap. Maktstrukturer og innflytelse pd arbeidsplassen spiller inn pé leringsmiljoet.
Arbeidsplassen kan vere en maktstruktur med en politisk dynamikk som utspiller seg hvor det
finnes motsetningsforhold mellom enkeltmedlemmer eller grupper i organisasjonen (Illeris,

2004).

Evaluering.

Arsplanene i begge barnehagene framhever evaluering som et hovedverktoy i
utviklingsprosessen. Evalueringene foregér i flere fora og pé flere nivéer 1 barnehagen, som
det nevnes 1 den ene arsplanen. Evaluering som ledelsesverktoy er gjennomgétt i kapittel
2.1.5. Som jeg har gjort rede for er begrepet evaluering ikke brukt i rammeplanen
(Kunnskapsdepartementet, 2017b). Her brukes begrepet vurdering om prosessen med &

beskrive, analysere og fortolke det pedagogiske arbeidet 1 barnehagen. Dette arbeidet
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oppfattes som sentralt 1 barnehagene og fremheves i begge &rsplanene og er et arbeid som
foregar i de nevnte foraene og som en del av arbeidspraksisen i barnehagen. Her er det ikke
gjort rede for metodikk eller méter, men begrepet refleksjon er sentralt. Begrepet henger
sammen med et sosiokulturelt leeringssyn hvor laering skjer gjennom sosiale prosesser pa

arbeidsplassen (Gotvassli, 2015).

Evaluering er et ledelsesverktoy som bidrar til & utvikle en holdning om at vi hele tiden kan
justere, utvikle og forbedre det vi arbeider med. Sammen men en felles visjon eller en mental
modell som er retningsgivende for arbeidet kan evalueringsarbeidet bidra til at barnehagen
justerer sin virksomhet fortlopende. Som en del av omstillingsarbeidet utviklet barnehagen et
sett verdier, de utviklet et pedagogisk grunnsyn, etablerte rutiner og laget et system for
samarbeid og kommunikasjon. I kapittel 2.1.2 har jeg gjort rede for verdibasert ledelse. En
organisasjon som lager seg et sett verdier har muligheten til & bruke verdisettet som en
generell rettesnor for arbeidet. En av barnehagene hadde nylig gjennomfert et storre
utviklingsarbeid og i denne barnehagen har personalet vert deltakende i arbeidet med &

utvikle og sette verdiene.

4.3.5. Oppsummering

I kapitlet har jeg hittil beskrevet funnene fra forskningsprosjektet mitt. Jeg har presentert funn
fra undersokelsen i form av tabeller og vist hvordan disse til slutt er destillert inn i fire tema.
De fire hovedtemaene jeg har funnet og som er & finne i varierende grad i begge barnehagene
er de er velfungerende organisasjoner som arbeider malrettet mot felles mél, de har ledere
som har en verdibasert tilnerming og skaper tillit, det er felles 1 begge kulturene at de har et
opplevd behov for kontinuerlig utvikling og til slutt mener jeg 4 se at dette arbeidet kommer

til syne 1 organisasjonskulturen i form av et leringsmiljo med gode vilkér for lering.

En godt fungerende organisasjon gir styreren en opplevelse av kontroll p4 den méten at
prosesser og ansvar er transparente og avklarte. Dette stotter opp omkring resten av

personalets opplevelse av medvirkning, autonomi og reell deltakelse.

Ett hovedfunn i empirien er at de to barnehagene ikke ser pd normaltilstanden som statisk
eller «ferdig». Normalen er & vere uferdig og pa vei til noe i et perspektiv av livslang lering
og utvikling. Denne opplevelsen stér til en viss grad i kontrast til perspektivet pa
endringsledelse hvor opplevelsen av normaltilstanden er mer statisk og endringsbehovet

kommer plutselig eller som folge av at en feil eller uriktig praksis. Barnehagens pedagogiske
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arbeid justeres 1 henhold til de mentale modellene som barnehagestyreren har utformet
sammen med personalet. Verdier, visjoner og mentale modeller fungerer som en rettesnor i
utviklingsarbeidet. I et perspektiv hvor organisasjonslaring er en ensket tilstand, en
kontinuerlig og villet prosess som er mélrettet og pdgér over tid vil denne rettesnoren serge

for at barnehagens utvikling og laering skjer 1 forhold til kjerneoppgavene.
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4.4. Konseptutvikling

I innledningen av oppgaven viser jeg at den l@rende organisasjonen er et ideal for
barnehagene. I teoritilfanget finnes det mange definisjoner og forutsetninger for den laerende
barnehagen. Felles for flere av perspektivene er at en lerende organisasjon krever en hoy grad
av struktur, organisering og systemisk arbeid for & fungere. Jeg oppfatter dette som en
kjernefunksjon i en lerende barnehage som den er presentert i de forskjellige teoretiske
tilnermingene. En annen kjernefunksjon som kommer ut av teorien er kvaliteten pa
leringsmiljoet. Et leringsmilje med gode vilkar for lering er en sterk driver i

organisasjonslaringen i henhold til teoritilfanget jeg har presentert tidligere i oppgaven.

organisasjon

A

Den leeringsrigide en leeringsintensive
barnehagen. barnehagen.
Darlige vilkar P p Codevi
for laering - " for laerit
Den leerings- Jden leerings-
defensive inkonsistente

barnehagen. barnehagen.
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Empirien i min undersokelse stotter dette. Begge barnehagene har et sterkt fokus pa struktur
og system. I den ene barnehagen, som hadde gjennomgatt store endringer, hadde de brukt
tiden etter omstillingen pa 4 utarbeide en slik struktur i barnehagen. Den andre barnehagen
hadde hatt lengre tid siden de hadde en storre omstilling og hadde en velutviklet struktur som

en basis for sin virksomhet.

P& bakgrunn av dette har jeg skissert mine empiriske funn ved hjelp av to dimensjoner
inspirert av (Gotvassli, 2013, s. 140). Den ene dimensjonen er i hvilken grad organisasjonen
er funksjonell og den andre dimensjonen er leringsmiljoets vilkar for leering. Gotvassli bruker
her aksen leeringstrykk mens jeg har valgt & bruke begrepet leringsmiljo fra den helhetlige
modell for lering (Illeris, 2004). Jeg har ogsa tillatt meg & lage begreper for arketypene 1 de

forskjellige kvadrantene.

Felt 1: Den leeringsrigide barnehagen. 1 felt 1 har vi en barnehage hvor det er stort fokus pa
systemer og struktur, men leringsmiljoet er av lav kvalitet. En slik organisasjon vil i liten
grad kunne nyttiggjere seg eventuell ny kunnskap. Her er reglene viktige og lite endring
kommer innenfra. Jeg har valgt & kalle dette den leringsrigide barnehagen hvor begrepet
leeringsrigid her kan vare en betegnelse pd en kultur hvor regler, rammer og rutiner er

viktigere enn endring og utvikling.

Felt 2: Den lceringsintensive barnehagen. Forutsetningene er her til stede med bade et godt
leringsmiljo og et fungerende system for & ivareta utviklings- og leeringsarbeid. Begge
barnehagene jeg har undersekt er etter mitt skjonn innenfor denne kvadranten pd hver sin

méte og 1 forskjellig grad.

Felt 3: Den lceringsdefensive barnehagen. Her finner vi en barnehage hvor bade
leringsmiljoet gir darlige vilkér for lering og hvor organisasjonen er lite funksjonell. Denne
barnehagen vil ha store problemer med & forholde seg til endringer, pélegg eller forandringer

av noe slag som organisasjon.

Felt 4: Den lceringsinkonsistente barnehagen. 1 dette feltet beskrives en barnehage som har et
godt leringsmilje men hvor systemer og struktur ikke er tilstrekkelig til stede. Individene i
barnehagen vil kunne finne rom for a utvikle seg, men det er lite mulighet for & dele med
andre eller sikre at ny kompetanse kommer hele organisasjonen til gode. Det blir vanskeligere
for medlemmene 1 denne organisasjonen 4 ha felles mentale modeller eller utvikle en felles

visjon for arbeidet.
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I denne konteksten er idealtilstanden for en organisasjon & vare i kvadrant 2. Det er styrerens
ansvar a arbeide for at barnehagen skal oppfylle de kriteriene som trengs for & vaere en
leringsintensiv organisasjon. Barnehager som har et hoyt ambisjonsniva og et leringsmiljo
med gode vilkar for leering oppndr lettere at personalet opplever & 4 tatt ut sitt potensiale og

opplever utvikling i1 jobben sin.

Mitt forskningsprosjekt er for lite til & generalisere eller si at dette er en relevant typologi for &
beskrive organisasjonsleringsprosessene 1 barnehager. En interessant méte & undersoke dette
pa videre vil kanskje vare 4 lage en surveyundersgkelse som operasjonaliserer disse to
dimensjonene og undersgker sammenhengen mellom dem 1 en storre skala. I mellomtiden
opplever jeg at denne firefeltstabellen pd en oversiktlig mate oppsummerer mine empiriske

data holdt opp mot det teoretiske grunnlaget for undersekelsen.
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5. Avslutning
Problemstillingen denne masteroppgaven skulle svare pé er:

Hva gjor styrere for d drive utviklings- og lceringsprosesser og hvordan preger dette
arbeidet organisasjonskulturen i barnehagen?

Problemstillingen er presisert ved hjelp av tre forskningsspersmal som er fundamentet for

resten av undersgkelsen.
Hva gjor styrere for a drive utviklings- og leeringsprosesser i barnehagen?

Hvordan opplever styrere at barnehagens arbeid med utvikling og lcering pavirker

organisasjonskulturen?

Hvordan opplever pedagogisk ledere at barnehagens arbeid med utvikling og lcering pavirker

organisasjonskulturen?

For & svare pa dette utarbeidet jeg et case-studium basert pa Yin (2018) og perspektivet om
triangulering i kartlegging av organisasjonskultur (Bang, 2011). Utvalget i et case-studium er

lite og potensialet for generalisering deretter men det kan gi grunnlag for videre forskning.

Jeg har funnet at styrerne i de to barnehagene jeg har undersekt er opptatte av a drive et
malrettet og systematisk arbeid i sine organisasjoner. De bygger systemer, driver prosesser for
a avklare verdier, utforme visjoner og etablere rutiner. Prosessene driver begge styrerne pa en
slik mate at personalet skal oppleve & ha ansvar for innholdet og resultatet av prosessene. De
blir medeiere 1 badde prosess og resultat. Dette skaper en forpliktelse til & vaere med pé & drive
arbeid og prosjekter framover. Pa denne maten utvikles barnehagens pedagogiske tilbud seg

kontinuerlig.

Dette arbeidet gjor de med en verdibasert tilnaerming til arbeidet. Denne tiln&rmingen styrer
bade de faglige beslutningene de tar men ikke minst deres egen atferd. Styrerne har en
konsistent atferd som inngir tillit. Tilliten er en basis som gjeor at de som ledere framstar som
modeller og kan pavirke hva organisasjonen er opptatt av. Dette 1 sin tur pavirker

organisasjonskulturen.

Organisasjonskulturen i1 barnehagene er selvsagt ikke lik og det er variasjoner, men det er
noen fellestrekk. At begge barnehager ser pd & vare 1 en kontinuerlig tilstand av fornyelse

som den enskede normaltilstanden er det som er mest sldende av fellestrekkene. I mitt utvalg
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er begge styrerne 1 barnehagen opptatte av utvikling skal skje kontinuerlig, at
barnehagearbeidere aldri er utlaert men alltid kan forbedre, utvikle og finne nye mater a fylle
rammeplanens intensjoner pd. Og dette er det stor grad av konsensus for i fokusgruppene.

Organisasjonene preges av et fokus pd & lage gode leringsmiljo for personalet.

Begge barnehagene har et sterkt fokus péd evaluering som verktoy og det er mulig & spore et
sosiokulturelt perspektiv pa lering 1 begrepene og tilneermingene som brukes. Denne
holdningen viser seg i maten de driver utviklingsarbeidet sitt pa og over tid farger det kulturen
1 barnehagen til & oppfylle mange av de forutsetningene som ma vere til stede for at en

organisasjon skal vare en lerende organisasjon.

Det er, kanskje ikke overraskende, en klar sammenheng mellom hvordan styreren utever
ledelse og organisasjonskulturen i barnehagen. Det er selvsagt vanskelig & finne klare kausale
sammenhenger pa detaljniva i komplekse organisasjoner men ledernes verdier og atferd er

mulig & spore i fokusgruppenes oppfatning av organisasjonskulturene.

Mitt inntrykk, etter & arbeidet i denne sektoren siden 1995 er at holdningen til utvikling har
endret seg i lopet av tiden. Jeg mener & se at utviklingen har gitt i retning av at det er en storre
apenhet for at man aldri kan vere ferdig utleert som barnehagearbeider. Pa en av mine forste
personalmater som styrer ledet jeg en prosess hvor hensikten var & se pa hvordan vi skulle
forbedre det pedagogiske tilbudet 1 barnehagen. P4 slutten av matet tok en av personalet ordet
og spurte: «Men, Erlend. Blir det aldri bra nok?». Denne typen holdninger meter jeg langt
sjeldnere nd. De to barnehagene i mitt utvalg bekrefter langt pé vei dette inntrykket. Stemmer
det at barnehagene ofte har en slik &pen holdning til kontinuerlig utvikling som jeg har funnet
1 mitt utvalg eller er det et sammentreff at mitt lille utvalg inneholder to slike kulturer? Etter
mitt skjenn er det behov for mer forskning pad maten barnehager forholder seg til endring og

utvikling.
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Vedlegg 1: Informasjonsskriv.

Vil du delta 1 forskningsprosjektet

YOrganisasjonskultur og den lcerende barnehagen?

Dette er et spersmél til deg om & delta 1 et forskningsprosjekt hvor formalet er & se pd hvordan

organisasjonskulturen pavirkes av arbeid med utvikling og laering i barnehagen.

I dette skrivet gir vi deg informasjon om maélene for prosjektet og hva deltakelse vil innebare

for deg.
Formal

Dette forskningsprosjektet er et mastergradsarbeid 1 faget barnehageledelse. Formélet med

prosjektet er & skrive en masteroppgave i faget. Problemstillingen som skal besvares er:

«Preger styreres arbeid med utviklings- og laeringsarbeid organisasjonskulturen i barnehagen?

I sa fall, hvordan?».

Pé bakgrunn av dette er det laget to forskningsspersmal som studien skal besvare ved hjelp av

en intervjustudie. Disse spersmalene er:

1) Hva gjor styrere for & drive utviklings- og leringsprosesser i barnehagene?
2) Hvordan opplever styrere og pedagogisk ledere at barnehagens arbeid med utvikling
og leringpavirker organisasjonskulturen?

I etterkant av datainnsamlingen skal datamaterialet analyseres og brukes som grunnlag for
besvarelsen. Besvarelsen vil kunne vere grunnlag for forelesninger eller undervisning i

ettertid, men selve datamaterialet fra undersekelsen vil bli slettet sa snart prosjektet er ferdig.
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Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Dronning Mauds Mindes hogskole (DMMH) i Trondheim er ansvarlig for prosjektet. Veileder
for masteroppgaven er forstelektor Per Tore Granrusten ved avdeling for samfunnsfag ved

DMMH.
Hvorfor far du spersmal om & delta?

Din barnehage er trukket ut som del av et strategisk utvalg basert pd barnehagens storrelse.
Hva innebzrer det for deg a delta?

e Hvis du er styrer 4 velger & delta 1 barnehagen betyr det at du deltar pa en «guided
walk» gjennom barnehagen. En «guided walk» er en intervjuform hvor man gér
sammen og den som blir intervjuet guider forskeren gjennom en lokasjon. Denne
gangen med et spesifikt perspektiv pa dette med utviklings- og leeringsarbeid for
personalet 1 barnehagen. Herfra blir det tatt notater som data.

Deretter deltar du i et semistrukturert livsverden — intervju. Intervjuet vil vare i
omkring 45 — 60 min. De viktigste spersmalene handler om hvordan du som styrer
arbeider med utviklings- og laeringsoppgaver, hvordan du oppfatter at dette viser seg i
organisasjonens kultur. Det vil ogsd vare spersmal om barnehagens struktur for lering
og utvikling.

Intervjuet vil bli tatt opp pa diktafon uten tilgang til nett. Under transkripsjonen
anonymiseres intervjuet. Etter at oppgaven er innlevert vil alle ridata fra
undersegkelsen bli slettet. Av personlige data vil sa lite som mulig bli samlet inn.

e Huvis du er pedagogisk leder/barnehagelerer 1 barnehagen vil du delta i et
fokusgruppeintervju sammen med de andre pedagogiske lederne eller
barnehagelererne som ensker & delta. Et fokusgruppeintervju er et gruppeintervju. I
dette tilfellet vil intervjuet ha et sett med apne tema som medlemmene 1 gruppen skal
samtale om. Forskeren vil vare moderator og hjelpe samtalen videre hvis det er
nedvendig. Det vil bli tatt opp lyd pa diktafon. Lydopptaket transkriberes og
anonymiseres. Lydopptakene vil slettes nér prosjektet er ferdig.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta 1 prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nér som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formédlene vi har fortalt om 1 dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og 1 samsvar med personvernregelverket.
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e Det er kun jeg som forsker og prosjektansvarlig for prosjektet som vil ha tilgang til
radata som lydfiler etc. Lydfilene slettes innen 13.5. og behandlende data
anonymiseres.

e Resultater og funn anonymiseres, sitater og uttalelser fra de transkriberte intervjuene
brukes direkte kun nér det er rimelig sikkert at det er rimelig sikkert at utenforstaende
ikke kan identifisere den som siteres.

e Navnet og personopplysningene dine vil jeg erstatte med en kode som noteres i en
notatbok og oppbevares atskilt fra evrige data.

Dataene vil anonymiseres og det skal ikke vare mulig & gjenkjenne deltakerne i publikasjonen
av denne oppgaven.
Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Prosjektet skal etter planen avsluttes 13.5.2019. Deretter vil alle innsamlede data slettes og
notater som inneholder koder etc makuleres.
Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn 1 hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- & fa rettet personopplysninger om deg,
- fé slettet personopplysninger om deg,
- fautlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pé oppdrag fra Dronning Mauds Mindes hegskole har NSD — Norsk senter for forskningsdata
AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
¢ Dronning Mauds Mindes hogskole ved Per Tore Granrusten, ptg@dmmbh.no, tIf.
73805244.

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pé epost (personverntjenester@nsd.no)
eller telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Per Tore Granrusten Erlend Nilssen
Prosjektansvarlig masterstudent
veileder
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Samtykkeerkleering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Organisasjonskultur og den leerende
barnehagen og har fatt anledning til & stille spersmal.

Jeg samtykker til:
O & delta i intervju i forbindelse med master i barnehageledelse som forklart over.

O Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet,
ca. 13.5.2019

Dato:

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 2: Godkjenning

12.2.2019 Meldeskjema for behandling av personopplysninger

I\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vurdering

Prosjekttittel

Organisasjonskultur i den lerende organisasjonen.
Referansenummer

317390

Registrert

16.10.2018 av Erlend Nilssen - 150054@dmmbh.no
Behandlingsansvarlig institusjon

Dronning Mauds Minne - Hggskole for barnehagel@rerutdanning / Seksjon for samfunnsfag
Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Per Tore Granrusten, ptg@dmmbh.no, tif: 73805244

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Erlend Nilssen, erlend.nilssen@gmail.com, tlf: 99224791
Prosjektperiode

08.10.2018 - 13.05.2019

Status

18.12.2018 - Vurdert

Vurdering (1)

18.12.2018 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere i samsvar med
personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfgres i trdd med det som er dokumentert i meldeskjemaet med
vedlegg den dagens dato, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

MELD ENDRINGER

Dersom behandlingen av personopplysninger endrer seg, kan det vere ngdvendig & melde dette til NSD ved &
oppdatere meldeskjemaet. P& vare nettsider informerer vi om hvilke endringer som mé meldes. Vent pa svar
fgr endringer gjennomfores.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET

https://meldeskjema.nsd.no/vurdering/5bb9d50a-8507-4341-89c2-4b4df02b7089 172
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1222019 Meldeskjema for behandling av personopplysninger
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 13 52019,

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Viar vurdering er
at prosjektet legger opp til et samiykke 1 samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en fravillig,
spesifikl, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke
tilbake. Lovlig prunnlag for behandlingen vil dermed vere den registrertes samtyldee, jf.
personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER

NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil folge prinsippene i
personvernforordningen om

- lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 5 1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og
samtyldeer til behandlingen

- formélsbegrensning (art. 5 1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke , uttrykkelig anpitte og
berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal

- dataminimerning (art. 5.1 ¢}, ved at det kun behandles opplysminger som er adekvate, relevante og
npdvendige for formilet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 €), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn ngdvendig for 4 oppiylle
formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha folgende rettigheter: dpenhet (art. 12),
informasjon {art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensming (art. 18), underretning
(art. 19), dataportabilitet (art. 20).

NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form
og innhold, jf art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon phkt til
a svare innen en maned.

FALG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINIER
NS5SD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene 1 personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d),
integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

For i forsikre dere om at kravene oppfylles, mi dere folpe inteme retningslinjer op/eller ridfore dere med
behandlingsansvarlig institusjon.

OPPF@LGING AV PROSTEETET

NSD vil folge opp ved planlagt avslutning for a avklare om behandlingen av personopplysningene er
avshuttet.

Lykke til med prosjektet!

Kontakiperson hos WSD: Lasse Raa
TIf. personvemntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)

herps: fmeldeskjema nsd nofvurderingSbb8d50a-B507-4341-E0:2-4b4 420 TOEE 22
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Vedlegg 3 Intervjuguide styrere
Intervjuguide styrere

Innledning

Bakgrunn og hensikt med intervjuet,

Intervjustart: slutt:

Jeg er ute etter din egen oppfatning omkring de temaene vi skal snakke om, her finnes det ikke noe fasitsvar.
Konfidensialitet, bruk av data, bruk av opptaksutstyr, sletting av data, etc.

Navn:

Hvor lenge har du jobbet som styrer?
[ Jmindreenn 5ar[ ]5—10ar[ ] Mer enn 10 ar

Emne

Kan du beskrive en gang du
har drevet utviklings- og
leeringsarbeid?

Hva legger du i begrepet
«en leerende organisasjony.

Kan du beskrive strukturen i
barnehagens utviklings- og
leeringsarbeid?

Hva kjennetegner
organisasjonskulturen i
barnehagen?

Pavirker dine valg og din
adferd som leder kulturen i
barnehagen?

Da du viste meg omkring i
barnehagen sd jeg...

1 drsplanen har dere
skrevet...

Avslutning/debriefing

Stettepunkter: Hvem, Hva Hvorfor?

Planlegging, gjennomfering, evaluering og etterarbeid.
Sammen med hvem og hvordan var ansvarene fordelt?
Nér ble det gjort og i hvilke sammenhenger?
Hovedutfordringer / suksesskriterier?

Forte arbeidet til endringer?

Hyvilke spor av dette arbeidet finnes i barnehagen i dag?

Hva tenker du ma veere til for at barnechagen skal vaere en
leerende organisasjon? Er din barnehage en slik.
Hvorfor/hvorfor ikke?

Situert/ikke-situert leering/leering i en sosial ramme?

Naér er leering i organisasjonen til mest nytte?

For hvem er dette til nytte? Hvorfor?

Mater, felleskurs, planlagt arbeid over tid...
Systemisk tenking?

Hvordan reagerer dere nar det er en «krise»?

Hvordan forholder personalet seg til endringer, utvikling og &
leere nye ting? Felles verdisett som kommuniseres?

Vil du si at personalets holdning til utvikling og endring vises
fysisk i1 barnehagen? P& hvilken méte/hvorfor ikke?

Har utviklingsarbeid pavirket méten dere ser pé
omstendighetene for laering?

Hvilke valg og grep gjor du som vises i kulturen?

Kan du nevne et konkret eksempel?

Opplever du at det er en sammenheng mellom ditt arbeid som
styrer med utviklingsarbeid og kulturen i barnehagen?
Konkret pa sjargong og samhandling i barnehagen?

Har dere endre oppfatning eller antagelser omkring noe?

Hva kan du si om det?
Hva, om noe, sier dette om dere i denne barnehagen?

Fortell meg litt om dette...

Er det noe du vil tilfeye til det vi har snakket om?
Hvordan har du opplevd denne situasjonen?

Notat
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Vedlegg 2: Intervjuguide fokusgruppe

Fokusgruppeintervju

Ca 1 times varighet

Deltakere: pedagogiske ledere og barnehagelarere 1 barnehagen.

Innledning Presentasjon av moderator og intervjuformen.
Ca 5 min Konfidensialitet og databehandling.

Formal.

Anledning til & trekke seg.
Forskningsspersmal:

Hvordan opplever styrere og pedagogisk ledere at barnehagens arbeid med utvikling og
leering pavirker organisasjonskulturen?

Tema Stettesporsmal

Hva kjennetegner kulturen i Hva gjor dere sammen?
barnehagen? Hvordan gjores det?

15 min I hvilke sammenhenger?

Hva snakker dere om?

Hvordan snakker dere til hverandre?

Hva tenker dere at dere er sammen om?

Hva er barnehagens felles oppfatninger om verden?

Hvordan drives utviklings- og
laeringsarbeid i barnehagen?
15 min

Hva gjores?
Hvem har ansvar og hvem gjor hva?
Hvordan gjeres dette og i hvilke sammenhenger?

Tenk gjennom pé egen hiand: er
deler av kulturen i barnehagen
preget av utviklings- og
laeringsarbeidet? Skriv ned 1 -3
punkter. Del disse punktene med

gruppa.
20 min

Del 1: ca 3 minutter
Del 2: Runde og samtale/diskusjon

Avslutning

Er det noe mer dere gnsker & si om temaene vi har
veert gjennom?

Hvordan har dere opplevd prosessen?

Takk og ”what’s in it for you”.
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