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

 
Aldrende, sagtmodig Fruentimmer av 
ulastelig Rygte søkes……



 
De beste sjefene jobber i barnehagen

En utvikling har skjedd….





Styrerrollen – en oversikt


 

Frem til 1970 – ”bestyrerinnens” tidsalder


 

1970 – 1985 – den glemte og usynlige leder


 

1985 – 2005 – målrettet arbeid, men mellom barken 
og veden 


 

På leiting etter egen identitet som leder



 

Fra 2006 - ?: Krav til det at ”lille fellesskapet” skal bli 
lærende; utvikling av lærende barnehage



 

Fra 2008 – oppdagelse av ”det store fellesskapet” – 
administrator eller strategisk aktør?



 

I dag og i morgen – å lede det lille og store 
fellesskapet?



 

Barnehagen – som andre organisasjoner?
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Utgangspunkt - bakteppe


 
1980 – 2010 årene – reformenes år



 
Bakgrunn


 

Informasjons- og 
kommunikasjonsteknologi



 

Utdanningssamfunnet


 

Internasjonalisering


 

Nytt forhold stat – marked – New Public 
Management – brukerperspektivet – 
barnehageplass er en vare!
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Reformer....


 
Desentralisering



 
Effektiv ressursbruk, men samtidig kvalitet



 
Hvem bestemmer kvalitet?



 
Brukerinnflytelse



 
Alternative driftsformer



 
Klarere pedagogisk profilering



 
”Maktforskyving”


 

Det pedagogiske personalet har ikke lenger 
monopol på hva ”den gode barnehage” er 
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Jeg bare nevner…..


 
Tid for foreldre



 
Skolereformer



 
Kontantstøtte



 
Ny kommunelov – frihet i organisering



 
Fokus på brukermedvirkning



 
Variasjon i barnehagetilbudet



 
Fokus på forebygging



 
Foreldreveiledning



 
Flerkulturelt samfunn
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Endringer (hele tiden) på alle 
områder……


 

Vil frigjøre mer tid…..


 

Verkstedet gir mer aktivitet……


 

Søskengrupper…….


 

Endringer hele tiden…….


 

På vei mot et avdelingsløst system….


 

Barns medbestemmelse


 

Kvalitet i barnehagen


 

Nedbygging av den kommunale styringen?


 

Basebarnehager


 

Enhetsledere


 

Bindestreks - barnehager
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Et skifte i synssett? 
Et nytt paradigme?

• Barnepsykologi – barndomspsykologi
• Generelle teorier – del teorier
• Universell viten – kontekstavhengig
• Kjernefamilie – nettverk
• Mor/barn – barnets verden
• Novisebarn – kompetansebarn
• Sosialisering – barnet som aktør
• Stimulering og innlæring – det aktive barn
• Voksenperspektivet – barneperspektivet
• Voksengruppen - personalet
• Klarer barnehagen avlæring og relæring???
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Tenk over………



 
Hvilke samfunnsendringer har påvirket 
arbeidet i barnehagen mest?



 
Hvilke politiske reformer har hatt stor 
innflytelse?



 
Hvilke reformer i barnehagen har hatt 
stor betydning?



 
Hvordan har dette påvirket 
lederrollen????
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Dette påvirker barnehagene på 
ulike måter


 
Organisatorisk


 

I forhold til ulike interessenter; foreldre,barn, 
samarbeidspartnere, eier, politiske myndigheter



 

I forhold til formell organisering- fleksibilitet og 
variasjon



 

Styreren som arbeidsgivers representant


 
Pedagogisk – ny kunnskap om barn, 
oppvekst, familie og barnehager



 
Organisering og pedagogikk vil selvsagt gripe 
inn i hverandre



 
Styrerrollen i endring!



Lederrollen er viktig...



Utfordring 1 
lederen mellom barken og veden



 
Oppdagelse av det å være leder



 
Hva er min identitet som leder



 
Klemt mellom personalets behov forventinger 
og styrer/administrasjonens krav



 
Hvem identifiserer jeg med?



 
Ofte overidentifisering enten nedover eller 
oppover – problemer med å finne en egen 
lederidentitet



Identitetsdannelse


 
Rollebegrepet innenfra – psykodynamisk syn


 

Jung



 
Både innenfra og utenfra – 
kunnskapssosiologisk 


 

Mead



 
Summen av egne og andres forventninger – 
strukturell rolleteori


 

Parson
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Identitetsdannelse - beherske 
rollene – improvisert teater



 
Ledelse og valget mellom frihet og 
trygghet



 
Ledelse og din egen grense



 
Hvilken posisjon har du valgt?



Den overinvolverte

Leder
identitet

Faglig
identitet

Trives nedad, men ikke oppad……



Den ikke involverte

Leder
identitet

Faglig
identitet

Byråkratisk , rigid, regelstyring



Identitet i arbeidet

Leder
identitet

Personlig
identitet

Den profesjonelle



Utfordring 2 
Lærende barnehage -utgangspunktet



 
Rammeplanen fremhever didaktisk 
kompetanse


 

Evnen til å planlegge pedagogisk 
virksomhet



 

Evnen til å gjennomføre pedagogisk 
virksomhet



 

Evnen til å reflektere over og kommunisere 
rundt gjennomført pedagogisk virksomhet
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

 

Fire fagområder blir prioritert i strategien:


 

Språkmiljø og språkstimulering 


 

Barns medvirkning 


 

Samarbeid og sammenheng mellom barnehage og 
skole 



 

Fokus på pedagogisk ledelse.


 

Mål: videreutvikle barnehagen som lærende 
organisasjon



 

Mål: Styrke arbeidet med implementering av ny 
rammeplan
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Kompetansebehov! 
(Delrapport 4 2006 – Barnehagesenteret)



 
Å kunne lede barnehager i 
utviklingsprosesser som lærende 
barnehager



 
Styrke evnen til og forståelsen av 
kunnskapsdeling



 
Å mobilisere alle i en utviklingsprosess 
for å bli mer lærende som organisasjon
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En lærende barnehage????



 
I utvikling…



 
Barns medvirkning….



 
Refleksjon over praksis og i praksis



 
Kritisk refLEKSJON
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Utvikling av en lærende 
barnehage



 
Dette må sees på i lys av ulike syn på 
læring/kunnskapsutvikling



 
Utvikling av en lærende organisasjon betyr at 
kunnskap er mer enn en ”fast beholdning” 
som overføres til andre. Det er primært snakk 
om kunnskapsutvikling som en prosess 
knyttet til sosiale arenaer.



 
Kunnskapsdeling står sentralt
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Kunnskap som 
beholdning

Kunnskap som 
prosess

Syn på 
kunnskapsutvikling

Normativt. Viktig å 
identifisere verdifull 
kunnskap. Identifisere teorier 
og evt. ”beste praksis”. Bruk 
av ferdige metoder og 
opplegg. Ekspertbasert.

Deskriptiv. Avdekke 
hvordan kunnskapen 
skapes, artikuleres, 
spres og blir 
legitimert i 
organisasjonen. 

Underliggende 
paradigme - 
forståelsesramme

Funksjonalistisk. Kunnskap 
som en objektiv, 
identifiserbar enhet i 
organisasjonen

Tolkende. Kunnskap 
som en sosial 
konstruksjon. Hvem
har taus kunnskap?

Hvordan spre 
kunnskap i 
organisasjonen

Kartlegging, utvikling av 
databaser, rutiner, planer, 
mål, kontroll, oppfølging, 
systemer. Domumentasjon 
og nedskriving .

Legge til rette for 
sosial interaksjon, 
aksjons-orientert. 
Delin av kunnskap I 
praksisfellesskapet.

Analysefokus Teorier og beskrevne 
metoder. Hva gjør 
ekspertene?

Individer i sosiale 
kontekster

Grunnlaget: Ulike kunnskapssyn
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Den sosiokulturelle 
forståelsesrammen



 
Kunnskapen er ”innleiret” i handlinger 
og sosial praksis



 
Praksisfellesskap



 
Kunnskapsutvikling finner sted i en 
kulturell og sosial ramme, situert i tid 
og rom, kunnskap blir forhandlet frem, 
den er alltid dynamisk og underveis
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Atferdsendring
er vanskelig



En ytterligere understrekning 
– følelser og intuisjon


 

”...to include a consept of knowledge that includes acting and 
thinking, as well as body, emotion and intuition”. (Elkjaer 2004)



 

Applying the concept of experience stresses body, emotion and 
intuition as crucial parts of organizational learning (Finemann 
2003, Elkjaer 2004)



 

Menneskelig handling – praksis i fokus


 

Innkorporerte - kroppsliggjorte kunnskaper


 

Kroppsfenomenologien - kroppen som subjekt (Merleu – Ponty



 

Estetikk, følelser og form


 

Intuitive evner 


 

Perseptive og sensoriske kapasiteter


 

Refleksjon om praksis og refleksjon i praksis (Schön)
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Faktor 1

Faktor 2

Faktor 3

...

Faktor N

Akse 1 Læringstrykk 
- Gjennomføre undervisningen best mulig 
- Trykk på felles planlegging og vurdering 
- Forventninger om stadig fornyelse og 
refleksjon over egen praksis

Akse 2 Organisatoriske betingelser 
- Skolen er utviklingsorientert 
- Lærerne har innflytelse på egen jobb 
- Godt organisert og fellesskapsfølelse 
- Ikke en kultur hvor folk gjør som de vil

Om skolen ”vet” vi følgende:

Hva med barnehagen som organisasjon???

(Kultur for læring)
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Høyt 
læringstrykk

Velfungerende organisasjon

Lærende
barnehage

Lite 
lærende 

barnehage

Har ambisjoner
men overlater jobben 
til hver enkelt ansatt

Dårlig fungerende org. 

Lavt 
læringstrykk

Mye felles aktivitet, 
men uklar kobling 

til arbeidet med barna

Lærende organisasjoner har god organisering
og høyt ambisjonsnivå
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Data - kunnskap

Data

Informasjon

Kunnskap

KlokskapForveksler vi informasjon
med kunnskap????



Dra eller hengekultur?
drakultur

hengekultur (KMM)

Champagne kultur

Farris kultur
Daggammel Farris

vann

tungtvann

Hvor vil dere
plassere dere??



Godt Kunnskapende 
(arbeids)miljø – min forståelse

Mestring – klare noe



Mening – bety noe, 
bli ”estimert”



Humor - glede



Omsorg – bli tatt vare på



Kunnskapende miljø

Mestring

Humor

Omsorg

Bety noe, 
mening

Ledelse, deltagelse, 
involvering



Oppgaver og ferdigheter

Kunnskaper - ferdigheter

Oppgaver
(vanskegrad)

Engstelig

Kjedsomhet



Kjennetegn ved lærende 
barnehager

En velfungerende organisasjon
– Barnehagen er utviklingsorientert
– De ansatte har god innflytelse på egen jobb og

barnehagens utvikling
- Barna tas med i planleggingen
– Godt organisert og felleskapsfølelse blant de ansatte
– Det er ikke en kultur i barnehagen hvor folk gjør som de vil
Et høyt ambisjonsnivå, læringstrykk i kollegiet
– Høye forventninger i kollegiet til å gjennomføre 

arbeidsoppgavene best mulig å nå målene i barnehagen
– Høye forventninger i hos de ansatte til at man 

planlegger og vurderer arbeidet sammen
– Høye forventninger hos de ansatte om kontinuerlig 

fornyelse og refleksjon
– Gode på kunnskapsdeling
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Oppsummert: Utvikling av en lærende 
barnehage krever følgende kompetanse:


 

Evnen til kontinuerlig refleksjon over hvorvidt målene som settes og 
veivalgene som gjøres, er de riktige for virksomheten


 

Eks. 82 krav til at:.. ”personalet må arbeide med….”


 

Utvikling av en felleskapsbasert arbeidsform


 

Nettverk og teamorganisering


 

Forankring, må få et forhold til planen


 

Tilhørighet – identitet


 

Utvikling av fellesskapet som er gode på kunnskapsdeling (82 krav…..)


 

Utvikling av læring i det daglige arbeidet


 

Unngå de STORE prosjekter!


 

Barneperspektivet – det spontane og det nære


 

Fleksibilitet i organisering og arbeidsmåter


 

Klare forventninger og tilbakemeldinger – vi må fremover!


 

Men stor takhøyde for å gjøre feil og stille spørsmål


 

Utvikling av endringsvilje - endring er det ”naturlige”
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Lærende barnehager er 
”mønsterbrytere”


 

Opptatt av daglig motivasjon – griper folk i å gjøre noe bra!


 

Utnytter ”håpløse rammefaktorer”


 

Rom


 

Økonomi


 

Organisatoriske grep


 

Team, ansvarsgrupper, prosjektgrupper, planleggingsgrupper etc.


 

Mer løpende planlegging


 

Inspirasjon fra andre


 

Ledere som støtter ”pionerene”


 

Er kunnskapsdelende – utnytter praksisfellesskapet


 

Vekt på handling, gjerne små praktiske tiltak


 

Et steg om gangen, men vi GJØR det!


 

Identifiserer de VIKTIGE gjøremålene!


 

80/20 % regelen
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Oppgave



 
Reflekter over erfaringer/tiltak som dere 
mener må benevnes som 
”mønsterbryting”



 
Hva var utgangspunktet, hva skjedde, 
hva ble resultatet, hvordan kan det 
forklares ???



 
Hva er læringen?
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Hva blir lederrollen???

Krav til lederrollen???
Tanker eller følelser????
Rasjonalitet eller kreativitet????

23.09.2011 42



Hva slags rolle for lederen?

Administrativ
ledelse

Pedagogiske
ledelse

skal kan produktiv -
undringskultur

reproduktiv -
fasitkultur

Erfaringslæring- lære å - lære- tilpasning-avvikskorrigering
Hva slags læring?

ÅÅ lede en llede en læærende barnehage handler om rende barnehage handler om åå veilede og samordneveilede og samordne
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Lærende barnehager – kompetansekrav til lederrollen

Ledelse som har legitimitet 
Ledelsen driver utvikling som er praksisnær og velbegrunnet

Inkluderende ledelse 
Ansatte føler at de blir tatt på alvor og inkludert i utviklingsarbeidet

Ledelse som prioriterer 
Evner å skjære igjennom når det er nødvendig 
og gjennomfører det de har besluttet å gjøre
Ensomhetsmot – det å si nei!

Belønnende ledelse
Ledelsen belønner medarbeiderne når de har gjort en god jobb og 
bruker ulike former for belønning
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Noen 
kompetanseområder/arbeidsmåter



 
Utvikling av et læringsmiljø og utvikling av 
sosial kompetanse



 
Verdsetting av ”praksisfellesskapet” som 
arena for læring - erfaringslæring



 
Både eksplisitt og taus kunnskap må 
kartlegges, deles og utvikles



 
En samarbeidsbasert arbeidsform



 
Lederen som ”pedagogisk veileder”



 
Empowerment – myndiggjøring


 

Autonomi, innflytelse, mestring, meningsfull
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Kritiske merknader…


 
Fremveksten av begrepet kan forstås ut 
fra (minst) to forståelsesrammer



 
Rasjonelle begrunnelser


 

Det virker!


 
(Ny) institusjonell teori


 

En ny organisasjonsoppskrift?


 

Bindestreks – barnehager?


 

Gir legitimitet?


 

Jakten på ny organisasjonsidentitet?
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Organisasjon med lav      Organisasjon med høy utviklings- 
utviklings - og læringsvene        og læringsevne  
 
Vi arbeider etter formelle og       -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2 Vi arbeider ofte i prosjekter og arbeids- 
bestående strukturer      og ansvarsfordeling skifter ofte 
 
Informasjonen følger strengt       -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2 Vi er ofte uformelle i vår informasjon, 
vedtatte rutiner       mye info. blir formildet gjennom  
        uformelle samtaler 
 
Vanskeligheter blir sett som       -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2 Vi er ikke redd krisestemning. Ved 
negativt og vi ser etter synde     feil prøver vi å lære av det 
bukker        
 
Vi driver lite forsøksvirksomhet -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2 Alle ansatte stimuleres til nyskapning og 
og det som er, er godkjent av     det å forsøke noe nytt. Vi liker å  
ledelsen        prøve oss frem 
 
Vår organisasjon er svært opptatt   -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2 Vår organisasjon viser de ansatte stor  
av å kontrollere de ansatte slik     grad av tillit i det daglige arbeidet. De  
at feil ikke blir gjort      ansatte kontrolleres i liten grad 
 
Fremgang og "belønninger" i     -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2 De som trekker frem de utfordringer og  
organisasjonen avhenger av at      problemer som finnes i organisasjonen 
du følger tradisjonen      og som foreslår løsninger blir "belønnet”
     
  
Det er stort sett de samme        -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2 Hvem som har innflytelse og bestemmer
personene som har innflytelse     avhenger av oppgavene som skal gjøres 
og som bestemmer hos oss      og varierer mye 
 
Vi arbeider veldig individuelt    -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2 Vi søker å utvikle vårt samarbeide og er 
og er lite opptatt av samarbeid     opptatt av teamutvikling 
og teamutvikling 
 
Vi styrer utelukkende etter        -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2 Vi har ofte blikket fremover og har 
vedtatte mål og planer som      meninger om hvordan "morgendagens"  
først og fremst går på den      organisasjon skal se ut 
"daglige drift" 
 
Ved endringer er det ofte         -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2      Ved endringer er det ofte liten motstand 
stor motstand i personal-       i personalgruppa 
gruppa 
 
Hos oss er det holdningen          -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2 Hos oss er  holdningen ofte: 
ofte: " Slik skal gjøres"                     " Slik kan det gjøres" ; opptatt av 
; opptatt av begrensninger      muligheter 
 
 
Hos oss bruker vi liten               -2 ------ - 1------ 0 ------ +1 ------ + 2 Hos bruker vi mye tid på å reflektere 
tid på å reflektere over       over egen praksis sammen med andre 
egen praksis sammens med  
andre 

En lærende
barnehage?
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Utfordring 3 – styrerrollen i 
en barnehage i endring



 

Når endring og usikkerhet preger organisasjonens hverdag, 
kreves det mer både av ansatte og ledere.  I en oversiktlig 
og rutinemessig hverdag vil mange kunne lykkes.  Men når 
det stabile og velkjente forsvinner blir man stilt overfor 
både egen og andres angst.  Organisasjonen blir mindre 
forutsigbar.  



 

Flere tilsynelatende irrasjonelle prosesser utspiller seg.  
Ledere med fastlåste tanke- og atferdsmønster, og med 
begrenset innsyn i eget følelsesliv kan få problemer med å 
forstå hva som skjer, og dermed også få problemer med å 
håndtere usikkerheten på en konstruktiv måte.



En endring og utvidelse av 
styrerrollen


 
Administrativ ledelse



 
Pedagogisk ledelse



 
Personalledelse



 
Ledelse av forholdet til barnehagens 
omgivelser


 

Strategisk ledelse


 

Endringsledelse


 

Utviklingsledelse
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Noen utviklingstrekk



 
Sterkere grad av formalisering, 
rutinisering og byråkratisering



 
Men samtidig stort rom for ”forhandling 
av arbeidsfordeling”



 
Lar seg prege av institusjonelle 
omgivelser



 
Mer myndig og synlig ledelse
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Fortsettelse..



 
Stor vekt på personalledelse


 

Balansere det private og det profesjonelle


 

Bruke kompetansen best mulig – både 
formell og uformell



 

Uklar arbeids- og ansvarsdeling er 
krevende



 
Sterkere krav til strategisk ledelse
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Kampen om gullungene 


 
Når alle barn har fått 
barnehageplass starter den 
virkelige kampen om gullungene. 
Med på lasset følger kravstore 
foreldre. 



 
Konkurranse. Så snart det er full 
barnehagedekning stiller foreldrene 
strengere krav til barnehagen, mener 
Berit Glad Remen
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Sjekk den barnehagen



 
Stefan og Helle Soos har tryllet i et 
slitt lokale.



 
Egen gymsal. Ungene i Trollklubben 
barnehage kan boltre seg i sin egen 
gymsal - hver eneste dag!
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Bindestreks-barnehager


 

Aktivitets-


 

Flerspråklig-


 

Frilufts-


 

Gårds-


 

Kostholds-


 

Kultur-


 

Kveldsåpen-


 

Montesorri-


 

Musikk-


 

Natur- og miljø-


 

Maritim-


 

Reggio – Emilia-


 

Steiner-
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Strategisk ledelse


 
Et strategisk perspektiv


 

Mot omgivelsene


 

Mot ”interessentene”


 

Sikre eksistensgrunnlaget


 

Både strategiske, politiske og innovative 
prosesser



 
Endringer i ”det indre” liv


 

Psykologiske mekanismer 


 

Motstand mot endring



Organisasjon

Finans-
institusjoner

Offentlige
myndigheter

Barn Medarbeidere

EiereForeldre

Interessentmodellen
Politikere

skole

Utdanningsinst.



Interessentmodellen



 
Interessenter som både har bidrag og 
mottar belønninger



 
Er dynamisk



 
Maktforholdene skifter stadig


 

Både harmoni og konfliktfelt



 
Viktig lederatferd


 

Regulere – tilpasse – utvikle bidrag - 
belønningsbalansen



Strategisk ledelse - å arbeide med 
organisasjonens eksistensgrunnlag



 
Hvem er våre interessenter og 
hvordan er vårt forhold til dem?



 
Drift: opprettholde bidrag - 
belønninger



 
Tilpasning: utvikle nye belønninger 
til interessentene



 
Utvikling: videreutvikling av 
bidrag/belønninger evt. nye 
interessenter



Tilbudet vårt

Nåværende
tilbud

Nye
tilbud

Nåværende
brukere

Nye 
brukere
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I N T E R N T                                                                                  E K S T E R N T

S T Y R K E

M U L I G H E T E R

S V A K H E T E R T R U S L E R

‘visjon’ 
‘hovedmål’

SWOT ANALYSE



Ulike former for strategisk 
ledelse



 
Å skjerme de ansatte for ytre krav



 
Forholdet til eier og tilsynsmyndighet



 
Barnehagen som en del av 
utdanningssystemet



 
Innhenting av ressurser, ny kompetanse og 
personale



 
Opptak av barn og samarbeid med skolen



 
Konkurranse om barn
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(Børhaug og Lotsberg 2010)



Oppsummering



 
Det lille fellesskapet – reproduktiv 
fasitkultur eller produktiv undringskultur



 
Det store fellesskapet – administrativ 
enhetsleder eller strategisk aktør?



 
Sammensmelting av det lille og store 
fellesskapet – krysspress og 
rolleforvirring eller strategisk ledelse av 
endringsprosesser

23.09.2011 63



Takk for meg!
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